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Kompetenzmanagement

Eine theoretisch-praktische Hintergrundbeleuchtung

Folgt man der aktuellen Kienbaum Studie 2008 zum Thema Personalentwicklung, so
nimmt die Bedeutung von betrieblichem Kompetenzmanagement stark zu. Unterneh-
men, die kein professionelles Kompetenzmanagement betreiben, laufen Gefahr im
Wettbewerb nicht bestehen zu konnen, Produktivitatsverluste hinnehmen zu mussen,
Leistungspotenziale ihrer Mitarbeiterlnnen nicht auszuschopfen und den Kampf um
Fachkrafte zu verlieren. Betriebliches Kompetenzmanagement scheint eine der tra-
genden Saulen fiir nachhaltigen unternehmerischen Erfolg zu sein. Doch was versteckt
sich hinter diesem Begriff, wie managt man Kompetenzen und was ist dabei zu bertick-
sichtigen? Der nachfolgende Beitrag beleuchtet Hintergriinde und zeigt anhand eines
theoretischen Modells sowie praktischer Umsetzungsmoglichkeiten, wie die Verknip-
fung zwischen organisationaler und individueller Ebene gelingen kann.

Der Kompetenzbegriff aus zwei unterschiedlichen Perspektiven

Kompetenzmanagement an sich ist kein neues Phanomen. Interesse am Konzept der
Kompetenzen findet sich bereits bei Taylor (1911). Mit der steigenden Bedeutung von
Flihrungskraftetrainings in den 1950er Jahren verlagerte sich der Fokus und seitdem er-
schienen zahlreiche Studien, die sich mit dem Wesen von Kompetenzen und deren Ma-
nagement befassen. Dabei lassen sich zwei grundsatzliche Stromungen identifizieren:

Arbeiten, die individuelle Kompetenzen in den Vordergrund riicken, nehmen die Per-
son bzw. das Individuum als Ausgangspunkt und diskutieren den Kompetenzbegriff auf
dieser Basis. Kompetenzmanagement wird hier verstarkt mit der HR-Abteilung in Ver-
bindung gebracht. McClelland (1973) kann als Begriinder bzw. Vorreiter der ,Compe-
tency“-Bewegung, wie wir sie heute kennen, gesehen werden. In der europdischen
Kompetenzforschung fihren vor allem deutschsprachige Autorinnen wie von Rosen-
stiel, Heyse, Erpenbeck, Reinhardt oder North die wissenschaftliche Diskussion an. In
ihrer Betrachtung werden Kompetenzen als ,Dispositionen zu selbstorganisiertem
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Handeln” definiert. Gemeint sind damit (nicht angeborene oder im Reifungsprozess
entstandene) zugrunde liegende Fahigkeiten, die es einem Individuum ermoglichen,
bestimmte Leistungen selbstorganisiert hervorzubringen. ,Kompetenzen sind die
komplexen, zum Teil verdeckten, Potenziale — und somit das Kénnen und Kénnte. Sie
umschlieBen die komplexen Erfahrungen, das Wissen, die Fahigkeiten, Werte und Ide-
ale einer Person oder von Gruppen.®

Die zweite Stromung befasst sich vornehmlich mit organisationalen Kernkompetenzen
und diskutiert den Kompetenzbegriff aus organisationaler Perspektive. Sie ist vor allem
im Bereich des strategischen Managements angesiedelt. Kompetenzen werden hier als
Charakteristika von Organisationen beschrieben; menschliche Kompetenzen gelten als
Ressourcen. Richtungsweisend war hier Prahalad & Hamels (1990) Beitrag , The Core
Competence of the Corporation”, der den Fokus von der individuellen hin zur organi-
sationalen Ebene verlagerte. Langfristiger organisationaler Erfolg basiert demnach auf
der Fahigkeit einer Organisation, Kernkompetenzen aufzubauen und diese gewinn-
bringend in Produkten umzusetzen. Kernkompetenzen werden definiert als das kollek-
tive Wissen und die kollektiven Fahigkeiten, die in der Organisation eingebettet sind.
Sie sind die ausschlaggebenden Faktoren fiir organisationale Wettbewerbsfahigkeit, da
sie zentral sind, um KundIinnennutzen zu stiften, Zugang zu neuen Markten zu gewin-
nen und nur schwer imitierbar sind.*

Strategisches Kompetenzmanagement - eine integrative Perspektive

Die beiden Betrachtungsweisen schliel3en sich nicht notwendigerweise aus. Im Gegen-
teil: Strategisches Kompetenzmanagement verbindet die organisationale Ebene mit je-
ner des Individuums und ermdglicht es der Organisation, jene Kompetenzen aufzubau-
en, zu sichern und zu steuern, die notwendig sind, um langfristig erfolgreich zu sein.
Kompetente Unternehmen kénnen Wettbewerbsvorteile auf drei Ebenen generieren.®

* Auf der individuellen Ebene ermoglicht die Kompetenz der/des einzelnen Mitarbei-
terIn, sich in immer komplexeren Umwelten zu orientieren und mit Informationen
systematisch umzugehen.

e Auf der organisationalen Ebene kdnnen individuelle Fahigkeiten zu einem Blindel
organisationaler Kompetenzen vernetzt werden.

e Auf der interorganisationalen Ebene erschlieBen sich Moglichkeiten zur Integration
verschiedener Unternehmensteile sowie Kooperationen im Unternehmensver-
bund.

Mit Hilfe von Kompetenzmanagement kann es gelingen, Potenziale aufzuschliel3en, die
jede Organisation aufgrund der Fahigkeiten und Fertigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen
hat und diese effizient zu nutzen. Aufgabe des Kompetenzmanagements ist es daher,
die notwendigen organisationalen Kompetenzen zu definieren, Kompetenzlicken auf-
zuzeigen (als Differenz zwischen den aktuellen und den bendétigten Kompetenzen),
Kompetenzen zu beschaffen sowie Kompetenzen weiter zu entwickeln.®
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Wie die Verbindung der beiden Ebenen gelingen kann und wie die Begriffe Kernkom-
petenzen, (Kern-)Werte, Qualifikation und Kompetenzen zusammenhangen, zeigt das
Modell von Green (1999), in dessen Mittelpunkt die Bedirfnisse bzw. Anspriiche der
Kundinnen stehen.’

Organizational characteristics

I. Core competencies Il. Core values
& capabilities & priorities

o

Knowledge Abilities,

. 3 working habits,
and skills and skills
with tools with people

\u“op

lll. Technical knowledge IV.Performance skills
& job skills & competencies

Individual characteristics

Abb. 1. The competence scope nach Green 199978

Der obere Halbkreis reprasentiert die organisationale Ebene. Die (I) Kernkompetenzen
(i.S.v. Prahalad & Hamel) definieren den technologischen und verfahrenstechnischen
Rahmen, innerhalb dessen sich die Organisation bewegen kann. Es handelt sich dabei
um das Wissen bzw. die Fahigkeit, bestimmte Ressourcen effektiv und effizient einzu-
setzen, sie also in einem Transformationsprozess in Wettbewerbsvorteile umzuwandeln.
Die (Il) Kernwerte des Unternehmens komplementieren die technischen Aspekte, indem
sie den Zweck und das Ziel der Organisation vorgeben. Sie beinhalten die Vision und die
strategischen Zielsetzungen sowie die Werte und Normen der Unternehmenskultur.

Der untere Halbkreis betrachtet die individuelle Ebene. (lll) Technologisches Wissen
und job skills zielen auf die Qualifikation der Mitarbeiterlnnen ab. Qualifikationen um-
fassen das aktuelle Wissen und die aktuellen Fertigkeiten einer Person und kdnnen
z.B. im Rahmen von Prifungssituationen abgefragt werden. Ob jemand zu einem be-
stimmten Zeitpunkt eine bestimmte Leistung erbringt, wird meist mit Zertifikaten be-
legt. (IV) Individuelle Kompetenzen zeigen sich im Gegensatz dazu erst, wenn eine Per-
son selbstorganisiert handeln muss. Der Fokus liegt dabei nicht auf der Leistung selbst,
sondern auf den dahinter liegenden Fahigkeiten — den Dispositionen — diese Leistung
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zu erbringen.” Im Sinne von Heyse & Erpenbeck: Der Kompetenzbegriff zielt auf die —
mitunter verdeckten — Potenziale und somit auf das Kénnen bzw. Kénnte. Im Unter-
schied zu Qualifikationen sind Kompetenzen dabei nicht direkt beobachtbar. Wir
schlieBen vielmehr aufgrund beobachtbarer Verhaltensweisen auf die zugrunde lie-
genden Dispositionen.

Die vertikale Trennung liefert Hinweise v.a. fir den Bereich der Kompetenzentwick-
lung: Wahrend sich die linke Halfte primar auf den Aspekt der Qualifikation, d.h. der
technologie- und methodenorientierten Entwicklung bezieht, reprasentiert die rechte
Halfte die selbstorganisierte Aufgabenerfiillung, die in die gegebenen Werte, Normen
und Zielsetzungen eingebettet ist. Gerade in Zeiten dynamischer Umwelten und im-
mer komplexer werdender Aufgabenstellungen braucht es Menschen, die selbstandig
entscheiden und ihr Handeln selbst organisieren. Dispositionen zu selbstorganisiertem
Handeln sind damit wettbewerbsstrategisch zentral.

Erfolgreiches Kompetenzmanagement umfasst alle vier Sektoren und fungiert als Ver-
bindungsglied zwischen organisationaler und individueller Ebene. Die Festlegung rele-
vanter organisationaler (Kern-)Kompetenzen ist Aufgabe des strategischen Manage-
ments. Die Unternehmensstrategie legt fest, wie sich eine Organisation am Markt
positioniert und in welche Richtung sie sich geschaftlich ausrichtet und weiterentwi-
ckeln wird. Die aktuellen und (zukinftig) benotigten organisationalen Kompetenzen
werden auf dieser Ebene (Makro-Level) definiert. Das operative Management dieser
Kompetenzen ist Gblicherweise Aufgabe der HR-Abteilungen. Sie agieren auf dem Mik-
rolevel und orientieren sich am Konzept der individuellen bzw. Job-Kompetenzen.*

Kompetenzmodelle

In der Praxis erfolgt die Koppelung der beiden Ebenen oft durch sogenannte Kompe-
tenzmodelle. Ein Kompetenzmodell ist eine Sammlung von Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Wissen und Eigenschaften, die notwendig sind, um einen Job gut auszufihren. Der
Aufbau eines Kompetenzmodells bedeutet fiir viele Unternehmen eine groRe Heraus-
forderung: Wo soll man beginnen? Welche Faktoren sollen im Modell beriicksichtigt
werden? Wie definiert man Kompetenzen und welche sind tatsachlich job-relevant?
Campion et al. (2011) analysierten Unternehmen, die Kompetenzmanagement-
Modelle einfiihrten und extrahierten dabei 20 lohnende, wissenschaftlich fundierte
und praxiserprobte Arbeitsschritte, die sich bei der Entwicklung eines Kompetenzmo-
dells bewahren. Im Groben lassen sich diese Schritte den drei Hauptkategorien (1)
Kompetenzinformationen sammeln, (2) Kompetenzinformationen ordnen und (3)
Kompetenzinformationen nutzen, zuordnen.™

(1) Kompetenzinformationen sammeln: Die Sammlung beginnt beim Unternehmens-
kontext und beinhaltet Informationen zu Unternehmenskultur, Alter, Markt, KundIn-
nen, Beziehungen der Mitarbeiterlnnen untereinander und Fihrungsverhalten. Wich-
tiger nachster Schritt ist die Koppelung des Kompetenzmodells an die
Unternehmensstrategie, da sich daraus die aktuellen und zukiinftig ben6tigten Kompe-
tenzen ableiten. Dies gelingt nur durch die Einbindung der obersten Fiihrungsebene, da

Austrian Management Review Vol. 2 | 2012 59



Kompetenzmanagement

hier die Strategie und die Unternehmensziele festgelegt werden. Methoden der Ar-
beitsanalyse (Beobachtung, Expertinnenbefragung, Theorieentwicklung, Begriffsdefini-
tion, MitarbeiterInnenbefragung etc.) sind die Basis, damit moglichst objektive, genau
bestimmbare und erfolgsversprechende Fahigkeiten herausgefiltert werden kdénnen.
Die Beriicksichtigung zukiinftiger Arbeitsanforderungen ist essentiell, da nur dadurch
bestimmbar ist, welche Kompetenzen noch fehlen und damit beschafft oder entwi-
ckelt werden missen. Um Kompetenzen bestimmen zu kénnen, die in keine der Stan-
dardkategorien passen, empfiehlt es sich weitere Methoden einzusetzen (z.B. Kompe-
tenzbewertung durch Mitarbeiterinnen, Interviews auf Mitarbeiterlnnen-Ebene etc.)

(2) Kompetenzinformationen ordnen: Im Rahmen der Bestimmung der Kompetenzen
werden die notwendigen Kompetenzen bezeichnet, durch genaue Verhaltens- und Leis-
tungsbeschreibung definiert und die gewtlinschten Auspragungen bestimmt. Die Ausprd-
gungen der Kompetenzen werden in einem separaten Arbeitsschritt noch einmal genauer
unter die Lupe genommen. Sie betreffen Fragen bezliglich der Abstufung in Bezug auf die
Erfahrung (Anfangerin, Konnerln, Expertin), die Leistung (befriedigend, gut, sehr gut) oder
den Dienstgrad (Juniorin, Seniorln, Chefln). Je durchdachter die Abstufung ist, desto ge-
nauer ist spater die Skala zur Kompetenzeinschatzung. Um die Akzeptanz unter den spate-
ren Anwenderinnen zu erhéhen, sollte im Modell die Sprache des Unternehmens gespro-
chen werden. Es empfiehlt sich jene Begriffe zu verwenden, die auch bisher im
Unternehmensalltag gebrauchlich sind. Gute Kompetenzmodelle beinhalten sowohl job-
spezifische, als auch jobiibergreifende

Kompetenzen. Beratungsunternehmen

bieten zum Teil Kompetenzkataloge an,

Erfolgreiches Kompetenzmanagement orientiert sich an die fir die eigene Unternehmenspraxis
folgenden Uberlegungen: — in adaptierter Form — genutzt werden
konnen. Als eine der groften Heraus-
forderungen gilt der Spagat zwischen
Einfachheit und Informationsgehalt, da
die Akzeptanz des Systems oft davon
abhangt, wie gut dieser gelingt. Als
Daumenregel hat sich bewahrt: Kom-

* Kompetenzmanagement ist Teil wissensorientierter
Unternehmensflihrung.

* Ausgangspunkt ist die Unternehmensstrategie, aus der
sich die fiir die Strategieumsetzung benétigten organi-
sationalen Kompetenzen ableiten (Makro-Level).

* Die HR-Abteilung ist strategischer Partner der Unter-
nehmensfiihrung und fiihrt das operative Kompetenz- = Petenzbeschreibung nicht mehr als ei-

management auf individueller bzw. job-spezifischer ne halbe DINA4-Seite, ca. 12 Kompe-
Ebene durch (Mikro-Level), tenzen flir eine Stelle sowie die

Unterteilung in Fach- und Basiskompe-
tenzen. Bei der Visualisierung helfen
Schaubilder und Diagramme sowohl
den Mitarbeiterinnen als auch Job-
Kandidatinnen, um sich ein Bild von
den geforderten bzw. tatsachlichen
Kompetenzen zu machen.

* Als Erfolgsfaktoren fiir die Ausarbeitung und Umsetzung
vom Kompetenzmodellen gelten eine saubere Anforde-
rungsanalyse, die Berlicksichtigung des Unternehmens-
kontextes, das Einbeziehen wichtiger Zielgruppen, eine
klare Zielstruktur fiir das Modell selbst, die Integration in
Personalprozesse sowie Einfachheit und Flexibilitét.

60 Austrian Management Review Vol. 2 | 2012



Karin Link, Lutz von Rosenstiel

(3) Kompetenzinformationen nutzen: Wenn es im Unternehmen eine Abteilung fiir Or-
ganisationsentwicklung gibt, ist es sinnvoll, die dort iblichen Methoden (Planung, Daten-
sammlung, Modellentwicklung und Umsetzung) mit einzubinden. Von der Nutzung der
Kompetenzmodelle profitiert das gesamte HR-System (Personalauswahl, Mitarbeiterge-
sprache, Grundlage fiir Beforderungen, Verglitung oder Motivation der Mitarbeiterinnen).
Kompetenzmodelle kénnen helfen, die gesamte Personalarbeit auf Linie zu bringen und
die isolierte und oft getrennte Arbeit ver-

schiedener HR-Bereiche zu integrieren.

Die Autoren meinen auch, dass Kompe-

tenzmodelle eine praktische Theorie fiir

die Arbeitsleistung sind, da sie Menschen,

ihre Fahigkeiten und das Unternehmen mit dem gewiinschten Arbeitsergebnis verbinden.
Es empfiehlt sich, Informationstechnologien zu nutzen und das Kompetenzmodell in die
HR-Software zu integrieren. Diese Technologien unterstltzen die Arbeit im Sinne eines
Werkzeugs, sie sind kein Ersatz fur die fundierte Auseinandersetzung mit der Thematik.
Kompetenzmodelle miissen, wenn sie ihren Zweck erfillen sollen, stdndig weiterentwi-
ckelt und gewartet werden. Um rechtlich korrekt vorzugehen, diirfen im Rahmen von Per-
sonalauswahlverfahren nur jene Eigenschaften erhoben werden — und das prazise und ob-
jektiv — die fur die Arbeitsleistung tatsachlich notwendig sind.

Idealtypischerweise nimmt die Einfiihrung eines Kompetenzmanagement-Systems
damit folgenden Verlauf: Ausgehend von der Unternehmensstrategie werden jeweils
job- oder mitarbeiterspezifisch sogenannte Soll-Kompetenzen definiert. Parallel dazu
werden die aktuellen Ist-Kompetenzen der Mitarbeiterlnnen erfasst. Aus der Differenz
zwischen Soll- und Ist-Kompetenzen werden die Entwicklungsbedarfe ersichtlich. Sie
bilden die Basis flir weitere Personalakquisitions- bzw. Personalentwicklungsaktivita-
ten.

Kompetenzmanagement-Systeme liefern damit wertvolle Informationen und helfen,
die organisationalen und individuellen Kompetenzen zu steuern. Allerdings gibt es
auch Problembereiche, die beim praktischen Einsatz bertcksichtigt werden sollten:

(1) Kompetenzmanagement ist zeit- und ressourcenintensiv. Nicht nur die Einfihrung,
sondern auch die laufende Wartung kosten Zeit und Geld. Wenn die Mitarbeiterlnnen
dieses System benutzen sollen, miissen ihnen diese Ressourcen zur Verfligung gestellt
werden. Das beste Kompetenzmanagement-System ist nur so gut, wie die darin ent-
haltenen Daten.

(2) Neue Werkzeuge stofRen mitunter auf Akzeptanzprobleme. Die Mitarbeiterinnen wer-
den das System nur dann nutzen, wenn sie erfolgreich damit umgehen kénnen. Das erfor-
dert neben ausreichend Training und Schulung vor allem auch, dass die Mitarbeiterinnen
die Vorteile, die der Einsatz des neuen Werkzeugs mit sich bringt, erkennen kénnen. Es ist
oftmals schwierig, alte und bewahrte Handlungsmuster abzulegen und neue anzunehmen.

(3) Die Bewertung der Kompetenzen ist subjektiv. Trotz des Einsatzes bewahrter Me-
thoden bei der Erstellung von Kompetenzmanagement-Modellen bleibt die Einstufung
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des/der Mitarbeiterin subjektiv. Es empfiehlt sich daher fir die Entscheidung, ob je-
mand z.B. befriedigend, gut oder sehr gut mit seinen/ihren Kundinnen verhandelt,
mehrere Meinungen einzuholen. Méglich waren Bewertungen durch den/die Mitar-
beiterin selbst, 360° Feedback etc.

(4) Mitarbeiterlnnen kénnen das Kompetenzmanagement-System primar als Kontrol-
linstrument wahrnehmen. Dieser Aspekt kann nie vollkommen beseitigt werden. Wichtig
ist es jedoch, auch die personlichen Ziele der Mitarbeiterinnen zu beriicksichtigen und in
den Prozess der Kompetenzentwicklung mit einzubeziehen. Es kdnnen damit zum einen
die Bedlrfnisse der Mitarbeiterinnen berticksichtigt werden, was die Akzeptanz erhoht.
Zum anderen verstecken sich in den Mitarbeiterlnnen vielleicht Potentiale, die nur dann
erkannt werden kénnen, wenn die MitarbeiterInnen aktiv eingebunden werden.

Es ist nicht alle Gold, was glanzt ...

Kompetenzmanagement-Systeme sind Werkzeuge — nicht mehr und nicht weniger. Sie
bieten Informationen in Bezug auf die aktuell vorhandenen und die kiinftig zu entwi-
ckelnden Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und liefern damit wertvolle Entschei-
dungsgrundlagen. Inwieweit die Mitarbeiterlnnen jedoch ihre Kompetenzen dann tat-
sachlich auch zur Entfaltung bringen kdénnen, hangt nicht nur von deren individuellen
Kompetenzen, sondern auch und vor allem von den situativen Bedingungen innerhalb
der Organisation ab. Spatestens seit Lewin wissen wir: Das Verhalten einer Person be-
stimmt sich immer aus dem Zusammenspiel von Person und Situation. Von Rosen-
stiel™® erweitert diese Grundformel und identifiziert vier Faktoren, die menschliches
Verhalten beeinflussen.

Soziales Individuelles
Diirfen und Soll Wollen
Normen und Regelungen Motivation und Werte

Son o

Situative
Ermoglichung
Hemmende oder <<

begiinstigende duBere

Umstidnde

A
Y

A

Individuelles
Konnen
Fahigkeiten und
Fertigkeiten

Y

Abb. 2. Die Bedingungen des Verhaltens nach von Rosenstiel
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Verhalten in Organisationen wird demnach von folgenden Determinanten bestimmt:
Auf Seiten der Person (a) individuelles Wollen und (b) personliches Konnen, auf Seiten
der Organisation (c) soziales Dlrfen und Sollen sowie die (d) situative Ermdglichung.

Das individuelle Wollen betrifft die Wertorientierung, Wiinsche, Ziele, Bedirfnisse etc.
und beinhaltet alles, was der Person wichtig und erstrebenswert erscheint; kurz: lhre Mo-
tivation und Volition.”® Das personliche Kdnnen umfasst die Fahigkeiten und Fertigkeiten
einer Person, ihre Kenntnisse und ihre Erfahrung. Damit eine bestimmte Leistung erbracht
werden kann, sind sowohl Wollen als auch Kénnen erforderlich. Fasst man das Verhalten
als Ergebnis einer Multiplikation auf, so ergibt das eine einfache Rechnung: Ist einer der
beiden Faktoren null, so ist das Ergebnis null. Fehlen also entweder individuelles Wollen
oder personliches Kénnen, kann das gewtinschte Verhalten nicht gezeigt werden.

Neben der Person wirkt jedoch auch die Situation auf das Verhalten. Zum einen ist
dies die Organisationskultur, die Werte und Normen und damit (un-)geschriebenen
Regeln, die das Miteinander im Unternehmen bestimmen. Dieses soziale Diirfen und
Sollen legt fest, ,,was man wie tun soll“ und was vom/von der Einzelnen erwartet wird.
Die situative Ermoglichung bezieht sich auf die (harten) Rahmenbedingungen, die zur
Aufgabenerfillung notwendig sind. An einem Beispiel illustriert: ein/e Mitarbeiterin
wird die gewilinschte Internetrecherche nicht durchfiihren kénnen, wenn das IT-
System nicht funktioniert oder er/sie keinen Zugang zu Computern hat.

Zusammenfassend betrachtet, ist es damit nicht ausreichend, dass eine/e Mitarbeite-
rin eine gewlinschte Kompetenz besitzt, also ein bestimmtes Verhalten zeigen kann
und will, das zur leistungsgerechten Aufgabenerfillung fihrt. Erst wenn dieses Verhal-
ten durch Normen und Regelungen in der Organisation auch erwiinscht und gefordert
wird und es zudem die Bedingungen zulassen, wird diese Person das gewlinschte Ver-
halten zeigen (kdnnen).

Damit schlieRt sich der Kreis, und es wird auch aus dieser Perspektive deutlich, dass
nachhaltiges organisationales Kompetenzmanagement nicht nur beim Individuum,
sondern auch bei der Organisation ansetzt. Im Sinne von Green (1999) ist es notwen-
dig, die vier Sektoren (1) Kernkompetenzen, (Il) Kernwerte, (lll) technologisches Wissen
und job skills sowie (IV) individuelle Kompetenzen zu integrieren. Es gelingt damit die
strategische mit der operativen Ebene zu verbinden und eines der zentralen Ziele des
Kompetenzmanagements zu erreichen, namlich die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehrr;gns zu erhalten bzw. zu steigern, um flr eine unsichere Zukunft geristet zu
sein.”
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