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1 Einleitungや
DieやAufgabenやundやFunktionenやeinesやprofessionellenやPersonalま
managementsや habenや sichや inや denや vergangenenや Jahrenや zunehま
mendやgewandelt.やDamitやhabenやsichやsowohlやdieやRolleやvonや„HRま
Professionals“やalsやauchやdieやdamitやverbundenenやAnforderungenや
verändert.や Heuteや sindや Personalmanagerや mehrや „Gestalter“や alsや
„administrativerや Verwalter“や undや werdenや eherや alsや Businessま
PartnerやbetrachtetやdennやalsやDienstleister.1やや
EsやstelltやsichやalsoやdieやFrage,やwelcheやKompetenzenやPersonalmaま
nagerやbesitzenや sollten,やumやheuteやundや zukünftigや erfolgreichや inや
ihremやBerufやzuやhandeln.やWasやsindやberufsまやundやerfolgsrelevanteや
Fähigkeiten,や Fertigkeiten,や Motiveや undや Einstellungenや vonや HRま
Professionals?やDieserやFragestellungやsindやdieやAutorenやdesやTextesや
inやzweiやStudienやnachgegangen.やDasやZielや lagやdarin,や einやbereitsや
bestehendesや Kompetenzmodellや derや DGFPや unterや Berücksichtiま
gungや professionellerや (inter)nationalerや Kompetenzstandardsや
sowieやzukünftigや relevanterやKompetenzまやundやQualifikationsanま
forderungenや imや HRまBereichや weiterzuentwickeln.や Dabeiや standや
imやVordergrund,や einやgenerischesやKompetenzmodellや zuや erstelま
len,や dasや unternehmensübergreifendや undや umfassendや dieや erま
folgskritischenや Kompetenzenや fürや dasや Berufsbildや bzw.や dieや Beま
rufsgruppeや(„jobやfamilies“)やdesやPersonalmanagersやabbildet.やDasや
bedeutet,やdassや imやGegensatzやzuや tätigkeitsspezifischenやKompeま
tenzmodellenやeinやbreiteresやundやstärkerやgeneralisierbaresやSpektま
rumやvonやTätigkeitenやundやFunktionenや imやPersonalmanagementや
(z.やB.やPersonalauswahl,やPersonalentwicklung,やstrategischeやAufま
gaben)やsowieやdieやdamitやverbundenenやAnforderungenやbeschrieま
benやwerden.やDasやModellやerfülltやallerdingsやnichtやdenやAnspruchや
derや Vollständigkeitや allerや denkbarenや Kompetenzenや vonや Persoま
nalmanagern.やVielmehrやsollenやdieやwesentlichenやerfolgsrelevanま
tenやKompetenzenやdieserやTätigkeitやdurchやdasやKompetenzmodellや
abgebildetやwerden.やや
DieやStudieやwurdeやmitやderやZielsetzungやdurchgeführt,やderやDGFPや
empirischeやGrundlagenや fürやdieやÜberarbeitungやundやWeiterentま
wicklungやderやKompetenzstandardsやzuやliefern,やdieやdemや„ProPerや
Professional“まQualifizierungsprogrammや zugrundeや liegen.や Dasや
ProPerまProfessionalまProgrammや richtetや sichや inや ersterや Linieや anや
Personalreferentenや undや Führungsnachwuchskräfteや undや zieltや
daraufやab,やdieやerforderlichenやKompetenzenやfürやdieやTätigkeitやalsや
Personalmanagerやzuやvermittelnやsowieやdieやbereitsやvorhandenenや
Fähigkeitenや undや Fertigkeitenや weiterzuentwickeln.や Durchや dieや

                                                 

1 Um die Lesbarkeit zu verbessern, wurde auf eine geschlechtsspezifische 
Differenzierung bei den Funktions- und Positionsbezeichnungen verzichtet. 
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Ausbildungや sollや derや Personalmanagerや befähigtや werden,や dieや
Aufgabenや undや Anforderungen,や mitや denenや erや imや beruflichenや
Alltagやkonfrontiertやist,やselbstständigやzuやlösen.やや
DieやBasisやderやProPerまQualifizierungやsindやKompetenzstandards,や
dieやimやJahreや2003やinやeinemや8まköpfigenやDGFPまExpertenkreisやmitや
Personalverantwortlichenや ausや derや Wirtschaftspraxisや undや Verま
treternやausやderやWissenschaftや sowieやderやBeratungsbrancheやentま
wickeltやwurden.やDieやKompetenzstandardsやbeschreiben,やwelcheや
fachlichen,やpersonalenやundやsozialenやKompetenzenやPersonalmaま
nagerや benötigen,や umや dieや Personalarbeitや inや modernenや Unterま
nehmenやprofessionellやzuやgestalten.や
DerやGrundやfürやdieやWeiterentwicklungやderやKompetenzstandardsや
undやdamitやfürやdieやDurchführungやderやhierやbeschriebenenやStudieや
bestandやzumやeinenやdarin,やdieや InhalteやdesやProgrammsやdenやverま
ändertenやBedingungenやundやKompetenzanforderungenや imやPerま
sonalmanagementやanpassenやzuやwollen.やDabeiやsolltenや insbesonま
dereや dieや vonや internationalenや Fachverbändenや desや HRま
Managementsや formuliertenや beruflichenや Kompetenzstandardsや
berücksichtigtや werden.や Zumや anderenや solltenや dieや Kompetenzま
standardsや stärkerや empirischや fundiertや werden.や Mithilfeや einerや
strukturiertenや Befragungや vonや Stelleninhabernや zurや Erfassungや
relevanterや Kompetenzenや solltenや Kompetenzanforderungenや anや
Personalmanagernやerhobenやwerden,やwelcheやnichtや lediglichやdieや
MeinungやundやEinschätzungや vonやwenigenやExpertenやwiedergeま
ben.や Durchや dieや Anwendungや einerや spezifischenや sozialwissenま
schaftlichenや Erhebungsmethodeや solltenや somitや dieや erfolgskritiま
schenや Kompetenzenや vonや Personalmanagernや verhaltensnäherや
undやrepräsentativerやermitteltやwerden.やZudemやerlaubtやdieやempiま
rischeやVorgehensweiseやeineやdifferenzierteやErfassungやvonやKomま
petenzcharakteristika,やdieやeineやinやderやdeutschenやundやamerikaniま
schenやLiteraturやhäufigやherangezogeneやEinteilungやvonやtätigkeitsま
relevantenや Personenmerkmalenや imや sogenanntenや KSAまModellや
(Knowledge,やSkills,やAbilities/Attitudes)やvorsieht.やや
ImやFolgendenやwerdenやdieやbeidenやempirischenやStudienやmitや ihま
renや Fragestellungenや undや demや methodischenや Vorgehenや sowieや
dieやErgebnisseやskizziert.やDieやersteやStudieやbeschreibtやeineやqualitaま
tivや orientierte,や explorativeやErhebung,やbeiやderや imやRahmenやvonや Inま
terviewsやfürやdasやPersonalmanagementやrelevanteやKompetenzanま
forderungenや identifiziertやwurden.やBeiやderやzweitenやStudieやhanま
deltや esや sichや umや eineや quantitativや orientierte,や fragebogengestützteや
Erhebungや zurやValidierungやdesやKompetenzmodells,や beiやderやdieや
BedeutsamkeitやundやRelevanzやderや identifiziertenやKompetenzasま
pekteやfürやdasやKompetenzmodellやvonやExpertenやausやWissenschaftや
undやPraxisやeingeschätztやwurde.や
や
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2 DarstellungやStudieや1や

2.1 ZielsetzungやundやFragestellungenやや

ImやRahmenやderやZielsetzungやderやerstenやStudieや–やderやWeiterentま
wicklungやdesやKompetenzmodellsや–やwurdeやderやFragestellungやnachま
gegangen,や obや dieやKompetenzstandardsや derやDGFPや durchやVerま
haltensまや undや Einstellungsankerや konkretisiert,や spezifischerや beま
schriebenやundやdurchやweitereやKompetenzaspekteや ergänztやwerま
denやkönnen.やDarüberやhinausやwurdeやgeprüft,やobやsichやdieやKomま
petenzbeschreibungenや differenzierenや lassenや undや eineや Einteiま
lungや derや Kompetenzfacettenや nachや Kenntnissenや (Wissen),や Ferま
tigkeitenや(Können)やundやEinstellungenや(Motiven)やvorgenommenや
werdenや kann.や Inや diesemや Zusammenhangや wurdeや auchや dieや
grundlegendeや Strukturierungや desや Kompetenzmodellsや überま
prüft.やや
や

2.2 MethodischesやVorgehenやや

Inや derや qualitativenや Studieや wurdenや zunächstや halbstrukturierteや
Interviewsや mitや 31や erfahrenenや Personalreferentenや ausや mittelま
ständischenやundやgroßenやUnternehmenやdurchgeführt.やZurやKonま
zeptionや desや Interviewleitfadensや imや Vorfeldや derや Interviewsや
wurdeやeineやDokumentenanalyseやderやdemやProPerまProfessionalま
Programmや zugrundeや liegendenや Kompetenzstandardsや bzw.や
Lernzieleや vorgenommen.や Bereitsや existierendeや Kompetenzmoま
delleやundやprofessionelleやKompetenzstandardsや fürやPersonalmaま
nager,やdieやFachorganisationenやundやVerbändeや imや internationaま
lenや Kontextや (USA,や Kanada,や Großbritannien)や ermitteltや haben,や
wurdenや ebenfallsや systematischや analysiertや undや vergleichendや
herangezogen.や Desや Weiterenや wurdenや internationaleや Studienや
ausgewertet,やdieや sichやmitやderや IdentifikationやvonやKompetenzenや
imやHRまBereichやbeschäftigtやhaben.やDieやausgewertetenやDokumenま
teやundや Studienや bildetenやdieやGrundlageや fürやdieやErstellungやdesや
Interviewleitfadens.やDiesesやVorgehenやwurdeや gewählt,や umや neま
benやdenやvonやderやDGFPやformuliertenやStandardsやweitereやrelevanま
teやKompetenzenや imやInterviewやansprechenやundやberücksichtigenや
undや Hinweiseや zurや Konkretisierungや undや Differenzierungや derや
Kompetenzstandardsやerfragenやzuやkönnen.やや
Dieや Interviewsや wurdenや mittelsや aufgabenまや undや „criticalや inciま
dent“まbezogenerや Fragenや –や inや Anlehnungや anや dasや „Behavioralや
EventやInterview“や(McClelland,や1998)やundやdieや„CriticalやIncidentや
Technique“や (Flanagan,や 1954)や –や durchgeführt.や Anhandや dieserや
Interviewmethodikやwurdenや Stelleninhaberや zuや ihrenやAufgabenや
undや Kompetenzanforderungenや sowieや zuや ihremや Verhaltenや inや
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beruflichenやSituationenやundやdarausやresultierendenやErgebnissenや
befragt.やDabeiやgaltやesやzuやerfahren,やwieやdieやBefragtenやinやerfolgsま
relevantenや Arbeitssituationenや agierenや undや welcheや Strategien,や
FähigkeitenやundやDispositionenやzurやeffektivenやBewältigungやanま
spruchsvollerやArbeitsanforderungenや zumや Tragenや kommen.や Inや
derや vorliegendenやUntersuchungやwurdenや dieや Interviewpartnerや
gebeten,や zuや jederや derや imや Leitfadenや enthaltenenやKompetenzenや
eineや oderや mehrereや beruflicheや Situationenや oderや Aufgabenや zuや
schildern,やinやdenenやdieseやeineやRolleやspielt.やや
DieやInterviewsやwurdenやdigitalやaufgezeichnet,やtranskribiertやundや
dieや Datenや qualitativや inhaltsanalytischや ausgewertet.や Umや dasや
Kompetenzmodellやzuやvervollständigen,やwurdenや ergänzendやzuや
denや InterviewdatenやStudienやundやFachliteraturやzuやThemenやdesや
Personalmanagementsや undや derや Personalwirtschaftや hinzugezoま
genやundやanalysiert.やや
や

2.3 Ergebnisseや

AufやderやBasisやderやbeschriebenenやQuellenやundやVorgehensweisenや
wurdeやeinやKompetenzmodellやmitやdefiniertenやHauptまやundやSubま
kompetenzenや entwickelt.やDieseやKompetenzkategorienやwurdenや
wiederumや durchや spezifischeや Verhaltensbeschreibungenや –や anや
Beispielen,や wieや sichや dieや einzelnenや Kompetenzfacettenや inや derや
Praxisやmanifestierenや–やkonkretisiert.やDasやModellやenthältや insgeま
samtや achtやHauptkompetenzfelderやmitや jeweilsやdreiや Subkompeま
tenzfeldern.やDieや einzelnenや Subkompetenzfelderや beinhaltenや ihま
rerseitsや mehrereや Verhaltensbeschreibungen,や dieや unterschiedliま
cheや Kompetenzcharakteristikaや wieや Wissen/Kenntnisse,や Könま
nen/Fähigkeiten,や Einstellungen/Bereitschaftenや derや jeweiligenや
Kompetenzenやrepräsentieren.やDieやAbbildungや1やgibtやeineやÜberま
sichtやüberやdenやAufbauやdesやKompetenzmodells,やdasやnachfolgendや
näherやerläutertやwird.やや
や



8 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2008      ISSN 1613-2785 

や
Abb.や1: AufbauやdesやKompetenzmodellsやfürやPersonalmanagerや

や
DieやBefragungsergebnisseやbestätigenやdieやvonやderやDGFPやformuま
liertenやKompetenzfelderや fürやPersonalmanager,やsodassやsieやauchや
beiや derや weiterenや Kompetenzmodellentwicklungや beibehaltenや
undや durchや keineや zusätzlichenや Kompetenzfelderや ergänztや wurま
den.や Lediglichや dieや Bezeichnungenや fürや dieや Kompetenzfelderや
wurdenや leichtや abgewandelt.や Beispielsweiseや wurdeや dieや urま
sprünglicheやKompetenzbezeichnungや„AufgabenやzurやGestaltungや
derやbetrieblichenやSozialpartnerschaft“やinや„Arbeitsrechtlicheやundや
sozialpartnerschaftlicheやKompetenz“やgeändert,やausやdemやBegriffや
„Externeや Beziehungen“や wurdeや „Beziehungsmanagementや mitや
Externen“.や Inや Abbildungや 2や sindや dieや ausや derや Befragungや undや
Kompetenzmodellentwicklungや resultierendenや Hauptkompeま
tenzfelderやmitやihrenやDefinitionenやaufgeführt.や
や

Kompetenzfeldや Definitionや

KulturelleやKompetenzや

Kenntnisや undや Mitgestaltungや kulturelま
lerやRahmenbedingungenや sowieやUnterま
stützungや vonや Führungskräftenや undや
Mitarbeiternや beiや derや Gestaltungや derや
Unternehmenskulturや (Führungskultur,や
Umgangや derや Mitarbeiterや untereinanま
der)や

Kompetenzmodell 

Kompetenzfeld 1 Kompetenzfeld … Kompetenzfeld 8 

Subkompetenzfeld 1 

Kompetenz-
charakteristika 

Kenntnisse/Wissen 

Fähigkeiten/Fertigkeiten 

Einstellungen/Bereitschaft 

Subkompetenzfeld 2 Subkompetenzfeld 3 
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Kompetenzfeldや Definitionや

Personalstrategischeや
Kompetenzや

Kenntnisや undや Mitgestaltungや einesや
Handlungsrahmensや fürや strategischeや
Personalaktivitätenや undや Umsetzungや
damitやverbundenerやMaßnahmenや (Mitま
arbeitergewinnung,や まbindung,や ま
qualifizierungや undや まführung)や unterや
Berücksichtigungや unternehmensinterま
nerや undや まexternerや Rahmenbedingunま
genや

Arbeitsrechtlicheや undや
sozialpartnerschaftliま
cheやKompetenzや

Kenntnisや undや Berücksichtigungや desや
Individualまや undやKollektivarbeitsrechtsや
beiや allenや aufや dieや Personalarbeitや bezoま
genenや Fragestellungenや undや Maßnahま
menや sowieや partnerschaftlicheや Zusamま
menarbeitや mitや denや Arbeitnehmerverま
treternや

Beziehungsmanageま
mentやmitやExternenや

Zusammenarbeitや mitや externenや Anま
spruchsまやundやBezugsgruppenやdesやUnま
ternehmensや (Lieferanten,や Verbändeや
undや Behörden)や sowieや Berufskollegenや
unterやBerücksichtigungやderやdamitやverま
bundenenや Rahmenbedingungenや undや
Bedürfnisseや derや jeweiligenや Person,や
GruppeやoderやInstitutionや

Personalcontrollingや
undや Wertschöpfungsま
managementや

Planung,や Steuerungや undや Kontrolleや
personalwirtschaftlicherや Maßnahmenや
undや Optimierungや desや personalwirtま
schaftlichenや Leistungsbeitragsや unterや
Berücksichtigungや vonや unternehmensま
spezifischenやZielgrößenや

Kompetenzmanageま
mentや

Kenntnisや undや Anwendungや vonや Maßま
nahmenやundやMethodenやzurやErfassung,や
Entwicklungや undや zumや Managementや
vonやMitarbeiterkompetenzen,やmitやdemや
Ziel,や nachhaltigや dieや wirtschaftlicheや
Handlungskraftや einesや Unternehmensや
zuやerhöhenや

Instrumentenmanaま
gementや

Kenntnis,や Entwicklungや undや Anwenま
dungやvonやPersonalinstrumentenや
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Kompetenzfeldや Definitionや

ManagementやdesやWanま
delsや

Kenntnisや derや Einflussfaktorenや undや
Bedingungenや desや Wandelsや sowieや
Durchführungや vonや Maßnahmenや (Inま
formation,や Kommunikation,や Personalま
entwicklung)やzurやBewältigungや imやUnま
ternehmenや

Abb.や2: KompetenzfelderやdesやKompetenzmodellsやundやihreやDefinitionや

や
NebenやderやEinteilungやderやKompetenzenや inやachtやFelderやwurdeや
imや Unterschiedや zuや denや originärenや Kompetenzstandardsや eineや
zusätzlicheや Strukturierungや desやKompetenzmodellsや entwickelt.や
DieやachtやKompetenzfelderやwurdenやhierzuや jeweilsや inやdreiやSubま
kompetenzfelderや(strategisch/organisatorisch,やtechnisch/やoperaま
tiv,やkommunikativ/beziehungsorientiert)やunterteilt,やdieやeineやArtや
derや Querstrukturや derや Kompetenzenや repräsentieren.や Dabeiや beま
ziehtやsichやdasやstrategischや/organisatorischeやSubkompetenzfeldやaufや
Kompetenzaspekte,やdieやdenやHandlungsrahmenやsowieやdieやinterま
nenやundやexternenやRahmenbedingungenやderやOrganisationや(Straま
tegie,や Kultur,や Wirtschaft,や Politik,や Gesetzgebung,や Markt,や Wettま
bewerb)やbeschreiben.やDasやtechnische/operativeやSubkompetenzfeldや
beschreibtや Kompetenzfacetten,や dieや mitや derや klassischenや Persoま
nalarbeitや undや derenや Ausführungや imや Tagesgeschäftや (Personalま
gewinnung,や まbetreuung,や まentwicklung,や まadministration)や verま
knüpftや sind.や Unterや dasや Subkompetenzfeldや kommunikaま
tiv/beziehungsorientiertや werdenや Kompetenzmerkmaleや subsuま
miert,や dieや sichや aufや dieや Gestaltungや sozialまkommunikativerや Beま
ziehungenや sowieや aufやdieやGlaubwürdigkeitや vonやHRまManagernや
beziehen.やWieやaberやsindやdieやAutorenやdieserやStudieやzuやdenやSubま
kompetenzfeldernやgekommen?やや
Zurや Formulierungや bzw.や Ableitungや derや Subkompetenzfelderや
wurdenやzumやeinenやtheoretischやfundierteやÜberlegungenやzuやdenや
Funktionenや undや Rollenや vonや HRまProfessionalsや herangezogen,や
dieや Daveや Ulrichや undや Wayneや Brockbankや 2005や inや ihremや Buchや
„Theや HRや Valueや Proposition“や ausführlichや dargestelltや haben.や
Zumや anderenやwurdenや aussagekräftigeやKompetenzmodelleや fürや
Personalmanagerやherangezogen,やdieや zweiや internationaleやFachま
organisationenや–やdieやSocietyやforやHumanやResourceやManagementや
(SHRM)やundやdieやWorldやFederationやofやPersonnelやManagementや
Associationsや (WFPMA)や aufや Basisや vonや fundiertenや empirischenや
Analysenやaufgestelltやhaben.やや
Zurや Bildungや derや Subkompetenzfelderやwurdenや dieや vonやUlrichや
undやBrockbankや2005やdefiniertenやRollenや sowieやdieやKompetenzま
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modelleやderやSHRMやundやWFPMAやanalysiert,やindemやdieやinやihnenや
beschriebenenやKompetenzenやnachやgemeinsamenやBegrifflichkeiま
tenやundやInhaltenやgruppiertやwurden.やEsやentstandenやdreiやthemaま
tischやabgrenzbareやKategorien,やunterやdieやalleやRollenやundやKompeま
tenzenや subsumiertやundやdieやdurchや einenやOberbegriffや repräsenま
tiertやwerdenや konnten.やAnやdieserや Stelleやwirdや aufや eineやDarstelま
lungやverzichtet,やdieやeineやÜbersichtやüberやdieやdenやSubkompetenzま
feldernやzugrundeやliegendenやRollenやundやKompetenzenやgibt.やDerや
interessierteやLeserやseiやaufやKurzhals2やverwiesen.やや
InやAnlehnungやanやdieやzugrundeや liegendeやdreiteiligeやQuerstrukま
turやderやHauptkompetenzfelderやwurdeやfürやjedesやSubkompetenzま
feldや eineや spezifischeや Definitionや entwickelt.や Einenや Überblickや
überやdieやDefinitionenやderやSubkompetenzfelderやgibtやAbbildungや
3.や
や

KulturelleやKompetenzや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや derや Unternehmensま
や/やFührungsgrundsätzeやsowieやUnterstützungや
beiやderやEntwicklungやderselbenや

Operativ/やや
technischや

KenntnisやundやSicherstellungやderやEinhaltungや
undや Umsetzungや derや Unternehmensgrundま
sätzeや

Kommunikativや/やや
beziehungsorienま
tiertや

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Bezieま
hungenや zwischenや denや Organisationsmitま
gliedernや (Mitarbeiternや undや Führungskräfま
ten)やinsbesondereやbeiやKonfliktenや

PersonalstrategischeやKompetenzや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Einschätzungや desや Unternehま
mensや (Branche,や Kerngeschäft,や Wettbewerま
ber)や undや seinerや Strategieや sowieや Unterstütま
zungや beiやderやEntwicklungやderや grundlegenま
denやPersonalstrategieや

Operativ/やや
technischや

Kenntnisや undや Durchführungや vonや strategiま
schenやMaßnahmenやzurやPersonalgewinnung,や
まbindungやundやまqualifizierungや

                                                 

2 Kurzhals, Y. (i.V.). Berufliche Kompetenzen von Personalmanagern im nati-
onalen und internationalen Kontext. Universität Paderborn: Dissertations-
schrift. 
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Kommunikativ/やや
beziehungsorienま
tiertや

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Bezieま
hungenや (Networking,や Gespräche)や zurや Umま
setzungや derや personalstrategischenや Zieleや
(Personalgewinnung,や まbindung,や ま
qualifizierung)や

ArbeitsrechtlicheやundやsozialpartnerschaftlicheやKompetenzや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Schaffungや grundlegenderや arま
beitsgesetzlicherや undや まrechtlicherや Rahmenま
bedingungenやundやまvereinbarungenや

Operativ/やや
technischや

Kenntnisや undや Anwendungや vonや einzelnenや
GesetzesbestandteilenやundやParagraphenやbeiや
derや Personaleinstellung,や まverwaltung,やや
まdisziplinierungやundやまkündigungや

Kommunikativ/や
beziehungsorienま
tiertや

Gestaltungや derや Zusammenarbeitや mitや demや
Betriebsratや sowieや Führenや vonや Gesprächenや
mitや Mitarbeiternや undや Führungskräftenや inや
arbeitsrechtlichenやFragestellungenや

BeziehungsmanagementやmitやExternenや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Berücksichtigungや grundleま
genderや Rahmenbedingungenや (gesetzlich,や
rechtlich)や inや derや Zusammenarbeitや mitや Beま
zugsgruppenや desや Unternehmensや sowieや
AuswahlやexternerやDienstleisterや

Operativ/やや
technischや

Kenntnisや undや Nutzungや vonや Förderungsま/や
Unterstützungsmöglichkeitenや externerや Beま
zugsgruppenや sowieや Zusammenarbeitや mitや
diesenや beiや konkretenや personalbezogenenや
Fragestellungenや (Personalbeschaffung,やや
まförderung)や

Kommunikativ/や
beziehungsorienま
tiertや

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Bezieま
hungenや (Networking,やGespräche)やmitやexterま
nenやBezugsgruppenやundやBerufskollegenや

PersonalcontrollingやundやWertschöpfungsmanagementや

Strategisch/や
organisatorischや

KenntnisやundやBereitstellungや grundlegenderや
Kennzahlenや desや Personalcontrollingsや imや
Unternehmenや sowieや Steuerungや personalま
wirtschaftlicherや Maßnahmenや unterや Berückま
sichtigungや ökonomischerや Rahmenbedinま
gungenや
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Operativ/や
technischや

Kenntnisや undや Bereitstellungや spezifischerや
Kennzahlenや desや Personalcontrollingsや (Perま
sonaleinstellung,や まverwaltung,や ま
disziplinierung,や まkündigungや )や sowieや Steueま
rungや personalwirtschaftlicherや Maßnahmenや
unterや Berücksichtigungや unternehmensbezoま
generやZieleやundやAuswirkungenや

Kommunikativ/やや
beziehungsorienま
tiertや

Sozialまkommunikativerや Austauschや zurや Beま
wältigungやvonやPersonalcontrollingaufgabenや

Kompetenzmanagementや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Umsetzungや derや grundlegenま
denや Maßnahmenや desや Kompetenzmanageま
mentsや

Operativ/や
technischや

Kenntnisや undや Anwendungや vonや Methodenや
zurや Kompetenzdiagnose,や zumや –
managementや undや zurや –entwicklungや imや
Rahmenや derや Personalgewinnungや undや –
förderungや (insbesondereや Führungsnachま
wuchs)や

Kommunikativ/や
beziehungsorienま
tiertや

Führenや vonや Gesprächenや mitや Mitabeiternや
undや Führungskräftenや zurや Umsetzungや desや
Kompetenzmanagementsystemsや (insbesonま
dereや Qualifizierung)や sowieや Unterstützungや
desやWissensaustauschsやundやderやまweitergabeや

Instrumentenmanagementや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Entwicklungや derや imや Unterま
nehmenやeingesetztenやPersonalinstrumenteや

Operativ/やや
technischや

KenntnisやundやAnwendungや vonやPersonalinま
strumentenや imや Rahmenや derや Personalausま
wahl,やまentwicklung,やまadministrationや

Kommunikativ/や
beziehungsorienま
tiertや

Führenや vonや Gesprächenや zumや Einsatzや vonや
Personalinstrumentenや (zurや Personalbeurteiま
lung,やまやförderung,やまverwaltung)や

ManagementやdesやWandelsや

Strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Analyseや derや internenや undや
externenやFaktorenやdesやWandelsや

Operativ/やや
technischや

Kenntnisや undや Anwendungや vonや Instrumenま
tenや undや Methodenや zurや Bewältigungや desや
WandelsやunterやBerücksichtigungやgegenwärま
tigerやundやzukünftigerやAnforderungenや
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Kommunikativ/や
beziehungsorienま
tiertや

Führenや vonや Gesprächenや sowieや Bereitstelま
lungや vonや Informationenや inや betrieblichenや
Veränderungsprozessenや (z.B.やUmstrukturieま
rungen,やUnternehmensfusionen)や

Abb.や3: DefinitionenやderやSubkompetenzfelderや

や
Aufや einerや weiterenや Ebeneや wurdenや denや Subkompetenzfeldernや
desや Kompetenzmodellsや spezifischeや Verhaltensbeschreibungenや
bzw.やKompetenzfacettenやzugeordnet.やHierbeiやwirdやdifferenziertや
zwischenやkompetenzbeschreibendenやKenntnisま,やFähigkeitsまやundや
Einstellungsaspekten.や Dabeiや beziehenや sichや Kenntnisまや undやWisま
sensaspekteや aufや dasや fachlicheやWissenや (z.やB.やArbeitsrecht)や sowieや
aufや dasや Faktenまや undや Zusammenhangswissenや überや Personenや
undや Konzepteや (z.やB.や Unternehmensstruktur).や Unterや Fähigkeiま
ten/Fertigkeitenや werdenや dieや Beherrschungや bestimmterや Abläufeや
undや Verhaltensweisenや verstandenや (z.やB.や eineや Abmahnungや
schreibenや können).やDieやpersonenbezogenenやMerkmaleやEinstelま
lungや/やBereitschaftやbeschreibenやeherやmotivationaleやDispositionenや
wieやWerthaltungen,や Interessenや undやmotivationaleやBereitschafま
tenやvonや Individuen.やEineやÜbersichtやüberやdieやBeschreibungやderや
KompetenzcharakteristikaやistやderやAbbildungや4やzuやentnehmen.や
や
Kompetenzcharakteristika/や
Ordnungsgesichtspunkteや Beschreibungや

Kenntnisse/Wissenや

AspekteやdesやdeklarativenやWisま
sens;やFaktenまやundやZusammenま
hangswissenや überや Personenや
bzw.やKonzepteや

Fähigkeiten/Fertigkeitenや

Fähigkeit,や eineやphysischeやoderや
mentaleや Aufgabeや bzw.や beま
stimmteや Abläufeや zuや bewältiま
gen/auszuführenや

Einstellung/Bereitschaftや
Werthaltungen,や Interessen,や
Einstellungen,や motivationaleや
Bereitschaftenやetc.や

Abb.や4: BeschreibungやderやKompetenzcharakteristikaや

や
Eineや Weiterentwicklungや derや originärenや Kompetenzstandardsや
derやDGFPやistやdarinやzuやsehen,やdassやdurchやdieやKlassifikationやvonや
Kompetenzcharakteristikaや eineや differenziertereや undや spezifiま
schereや Betrachtungsweiseや ermöglichtや wird.や Darüberや hinausや
kannや durchや dieや systematisierteや Darstellungや vonや Kompetenzま
merkmalenや dieや Komplexitätや einerや Kompetenzや reduziertや werま
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den.やAufgrundやdesやGesamtumfangsやdesやKompetenzmodellsやistや
nachfolgendや beispielhaftや fürや alleや anderenや Kompetenzenや dieや
Personalstrategischeや Kompetenzや mitや ihrenや Verhaltensaspektenや
dargestelltや(sieheやAbbildungや5).や
や

Beispielや„PersonalstrategischeやKompetenz“や

Subkompeま
tenzfeld:やや
strategisch/や
organisatorischや

Kenntnisや undや Einschätzungや desや Unternehま
mensや (Branche,や Kerngeschäft,や Wettbewerber)や
undやdessenやStrategieやsowieやUnterstützungやbeiや
derや Entwicklungや derや grundlegendenや Persoま
nalstrategieやや

Kenntnisse/やや
Wissenや

DasやKerngeschäftやdesやUnternehmensやkennenや
DieやPositionやdesやUnternehmensや amやMarkt/inや
derやBrancheやkennenや
DieやgrundlegendenやAbläufeやundやProzesseや imや
Unternehmenや kennenや (z.やB.や Aufgabenや derや
Abteilungen)や
Dieや Personalstrategieや kennenや (z.やB.や attraktiま
ver/sozialerやArbeitgeber,やMarktführer,やTalentま
förderung)や
Dieや strategischenや Weiterbildungsま/や
Qualifizierungszieleや kennenや (z.やB.や Verbesseま
rungやderやKommunikation,やEntwicklungやüberま
fachlicherやKompetenzen)や
Gegenständeや desや PersonalまBenchmarkingsや
(Vergleichや zuや Mitbewerbern)や kennenや (z.やB.や
Vergütungssysteme)や

Fähigkeiten/や
Fertigkeitenや

Beiや derや Entwicklungや derや Personalstrategieや
mitwirkenや
Aufや relevanteや Faktorenや hinweisen,や dieや derや
Umsetzungや derや Unternehmensstrategieや ausや
personalstrategischerやSichtやimやWegeやstehenや
PersonalpolitischeやStrategienやderやMitbewerberや
sichtenや (z.やB.や Internetrecherchen,やDieやAuswirま
kungenや unternehmensstrategischerや Entscheiま
dungenや aufや dieや Personalarbeitや einschätzenや
(z.やB.やPersonalabbau)Stellenanzeigen)や
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Einstellungen/や
Bereitschaftや

Bereitschaft,や unternehmensstrategischeや Entま
scheidungenやseitensやderやPersonalabteilungやzuや
begleitenや
Bereitschaft,やdieや Führungskräfteや beiやderやUmま
setzungや personalstrategischerや Maßnahmenや
einzubeziehenや
Bereitschaft,や anや abteilungsübergreifendenやSitま
zungenや teilzunehmenや (z.やB.や informierenや überや
Ziele,やVeränderungenやderやAbteilungen)や

Subkompeま
tenzfeld:やや
technisch/や
operativや

Kenntnisや undや Durchführungや vonや strategiま
schenやMaßnahmenやzurやPersonalgewinnung,や ま
bindungやundや–qualifizierungや

Kenntnisse/や
Wissenや

Dieや strategischenや Bewerbungswegeや desや Unま
ternehmensや kennenや (z.やB.や Stellenanzeigen,や
Rekrutierungsmessen)や
StrategischeやMaßnahmenやzurやGewinnungやvonや
Highや Potentials/Bewältigungや desや Fachkräfteま
mangelsやkennenや(z.やB.やHochschulmarketing)や
Wissen,や dassや fürや bestimmteや Stelま
len/Funktionenや einやBewerberまやundやQualifikaま
tionsmangelや aufや demや Arbeitsmarktや existiertや
(z.やB.やIngenieure)や
Wissen,や obや „Jobや Hopper“や fürや dasや Unternehま
menやattraktivやsindや(Erfahrung,やKnowまhow)や

Fähigkeiten/や
Fertigkeitenや

DasやUnternehmenやalsやattraktivenやArbeitgeberや
präsentieren,や Alleinstellungsmerkmaleや herま
ausstellenや(„EmployerやBranding“)や
Imや Rahmenや derや strategischenや Personalausま
wahlやprüfen,やobやesやzuやeinerや langfristigenやZuま
sammenarbeitやzwischenやBewerberやundやUnterま
nehmenやkommenやkannや
UnternehmensstrategischeやZieleやbeiやderや(Weiま
terま)Entwicklungや vonや Qualifizierungsmaßま
nahmenや berücksichtigenや (z.やB.や zunehmendeや
Internationalisierung)や
Strategischeや Maßnahmenや entwickelnや undや
durchführen,やumやdemやFachkräftemangelや/やderや
Fluktuationや zuや begegnenや (z.やB.や Führungsま
nachwuchsprogramme)やや
DieやEinführungや einerやMitarbeiterkapitalbeteiま
ligungや begleitenや (alsや strategischeや Maßnahmeや
zurややMitarbeitermotivationや/やまbindung)や
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Einstellungen/や
Bereitschaftや

Bereitschaft,や Praktikantenや undや Diplomandenや
zuや beschäftigenや undや zuや betreuenや (mitや demや
ZielやderやfrühzeitigenやMitarbeiterbindung)や

Subkompeま
tenzfeld:やや
kommunikaま
tiv/beziehungs

orientiertや

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Beziehunま
genやzurやUmsetzungやderやpersonalstrategischenや
Zieleや (Personalgewinnung,や まbindung,や ま
qualifizierung)やや

Fähigkeiten/や
Fertigkeitenや

Imや Rahmenや derや strategischenや Personalausま
wahlや dieや Eignungや vonや Bewerbernや mitや denや
jeweiligenやFachabteilungenやdiskutierenや
MitやderやGeschäftsführung/Vertreternやausやdenや
Unternehmensbereichenや personalstrategischeや
ZieleやundやderenやRealisierungやdiskutierenや
NetzwerkeやzuやUniversitätenやundやHochschulenや
aufbauenや(z.やB.やGewinnungやvonやHighやPotentiま
als)や
Denや Mitarbeiternや dieや Vorteileや undや Risikenや
beimやKaufやvonやBelegschaftsaktienやimやRahmenや
derやMitarbeiterkapitalbeteiligungやerläuternや

Einstellungen/や
Bereitschaftや

Bereitschaft,やneuenやMitarbeiternやdenやEinstiegや
inや dasや Unternehmenや zuや erleichternや (z.やB.や Erま
stellungやeinesやEinarbeitungsplans)や

Abb.や5: PersonalstrategischeやKompetenzやmitやSubkompetenzfeldernやundやVerま
haltensbeschreibungenや

や
Umやzuやüberprüfen,や inwieweitやdasやabgebildeteやKompetenzmoま
dellや tatsächlichや fürやdieやTätigkeitやbzw.やdenやTätigkeitserfolgやdesや
Personalmanagersや bedeutsameや Kompetenzaspekteや abbildet,や
wurdenや imやRahmenやeinerやzweitenやErhebung,やdieやnachfolgendや
dargestelltやwerdenや soll,やExpertenやumや ihreやEinschätzungやgebeま
ten.やや
や
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3 DarstellungやStudieや2や

3.1 ZielsetzungやundやFragestellungや

DasやZielやderやzweitenや (quantitativen)やStudieやbestandやdarin,やdasや
aufgestellteやKompetenzmodellやdurchやExpertenや imやPersonalmaま
nagementや hinsichtlichや seinerやGüteや undやQualitätや beurteilenや zuや
lassen.やDiesやentsprichtやeinerやinhaltlichenやValidierungやdesやKomま
petenzmodells.やDieや InhaltsvaliditätやwirdやüblicherweiseやzurやBeま
wertungやvonやpsychologischenやTestまやundやAnalyseverfahrenやheま
rangezogen,やumやzuやbestimmen,やobやdieや imやInstrumentやenthalteま
nenやItemsやdasやzuやerfassendeやKonstruktやbzw.やMerkmalやrepräsenま
tieren.や Imや Rahmenや derや zugrundeや liegendenや Studieや sollteや derや
Frageやnachgegangenやwerden,やwieや„gut“やdasやaufgestellteやModellや
berufsまやundやerfolgsrelevanteやKompetenzanforderungenやfürやdasや
BerufsbildやdesやPersonalreferentenやbeschreibtやbzw.や erfasst.やDaま
beiやgehtやesやwenigerやumやdieやEinschätzung,やobやdasやKompetenzま
modellや alleや denkbarenや Kompetenzaspekteや vollständigや erfasst,や
sondernやvielmehrやdarum,やobやdieやwesentlichenや„erfolgsrelevanま
ten“やKompetenzfacettenやeinesやPersonalmanagersやberücksichtigtや
wurden.や
や

3.2 MethodischesやVorgehenや

ZurやBestimmungやderや inhaltlichenやValiditätやdesやKompetenzmoま
dellsやwurdenやausgewählteやExpertenやdesやPersonalmanagementsや
ausやderやWissenschaftやundやderやPraxisやbefragt,やdaや sieや aufgrundや
ihrerやberuflichenやFunktionやundやEingebundenheitやinやdasやThemaや
überやentsprechendeやKenntnisseやundやErfahrungenやverfügen.やDieや
Befragungや wurdeや mitや Hilfeや einesや onlineまgestütztenや Frageboま
gensや durchgeführt.や Dieや Stichprobeや derや Studieや setzteや sichや ausや
Nや=や36や inやderやWissenschaftや tätigenやExpertenやundやNや=や36や inやderや
praktischenや Personalarbeitや beschäftigtenや Fachleutenや zusamま
men.やや
ZurやBeurteilungやdesやKompetenzmodellsやwurdenや folgendeやKriま
terienや festgelegtや (vgl.やAbbildungや6).やDieやBefragungsteilnehmerや
hattenやzunächstやdieやAufgabe,やjedeやeinzelneやVerhaltensbeschreiま
bungや (Kompetenzanker)や aufや einerや sechsstufigenや Ratingskalaや
vonや1や=や„überhauptやnichtやbedeutsam“やbisや6や=や„sehrやbedeutsam“や
fürや dieや Tätigkeitや einesや Personalmanagersや einzuschätzen.やZumや
Schlussや sollteや dasや Kompetenzmodellや aufや einerや sechsstufigenや
Skalaや inやseinerやGesamtheitや (mitやseinenやVerhaltensbeschreibunま
gen,や Subkompetenzfeldernや undや Kompetenzfeldern)や imや Hinま
blickや aufや dieや Kriterienや Bedeutsamkeit/Relevanz,や Vollständigま
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keit,やDifferenziertheit/DetailliertheitやundやVerständlichkeitやbeurま
teiltやwerden.や
や
Beurteilungsま
kriteriumや

Definitionや Beurteilungsま
ebeneや

Inwieweitや sindや dieや einzelnenや
Verhaltensbeschreibungenや fürや
dieや Tätigkeitや einesや Personalま
managersや bedeutま
sam/relevant?や

Verhaltensbeま
schreibungや

Bedeutsamkeit/や
Relevanzや Erfasstや dasや Kompetenzmodellや

insgesamtや dieや berufsまや undや
erfolgsrelevantenや Kompeま
tenzanforderungenや fürや Perま
sonalmanager?や

Kompetenzま
modellや

Vollständigkeitや

Erfasstや dasや Kompetenzmodellや
insgesamtや weitgehendや vollま
ständigや alleや berufsまや undや erま
folgsrelevantenや Kompetenzま
aspekteや vonや Personalmanaま
gern?や
や

Kompetenzま
modellや

Differenziertま
heit/や
Detailliertheitや

IstやdasやKompetenzmodellや insgeま
samtや detailliert/differenziertや
genug?や
や

Kompetenzま
modellや

Verständlichま
keitや

Istや dasや gesamteや Kompetenzmoま
dellや klarや undや eindeutigや (forま
muliert)?や

Kompetenzま
modellや

Abb.や6: BeurteilungskriterienやderやValidierungや

や

3.3 Ergebnisseや

ZurやBestimmungやderやinhaltlichenやValiditätやdesやweiterentwickelま
tenや Kompetenzmodellsやwurdenや zunächstや dieやMittelwerteや (M)や
undや Standardabweichungenや (SD)や fürや dieや Einschätzungenや derや
einzelnenやKompetenzanker,やSubkompetenzまやundやHauptkompeま
tenzfelderや sowieや fürやdieやGesamteinschätzungやdesやModellsや erま
mittelt.や Außerdemや wurdeや dieや Güteや derや Beurteilungや darüberや
bestimmt,やinwieweitやdieやeinzelnenやBeurteilerやinやihrenやEinschätま
zungenや übereinstimmenや bzw.や zuや ähnlichenや oderや identischenや
Ergebnissenやkommen.やZurやAnalyseやderやKonkordanzやvonやBeurま
teilern,や dieや auchや alsや „InterraterまReliabilität“や bezeichnetや wird,や
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wurdeや alsや statistischesや Maßや derや Intraclassま
Korrelationskoeffizientや(ICC)やberechnet.や
AusやGründenやderやÜbersichtlichkeitやundやdesやUmfangsやwirdやaufや
eineや Ergebnisdarstellungや derや einzelnenや Kompetenzankerや verま
zichtetや undや zunächstや dieや durchschnittlicheや Einschätzungや derや
BedeutsamkeitやproやSubkompetenzfeldや(Abb.や7)やundやdieやBeurteiま
lungやdesやKompetenzmodellsやalsやGanzesや(Abb.や8)やdargestellt.やInや
denやSpaltenやderやTabelleや6やsindやderやMittelwertや(M)やundやdieやStanま
dardabweichungや angegeben,や dieや dieや durchschnittlichや eingeま
schätzteや Bedeutsamkeitや derや Subkompetenzfelderや sowieや derenや
AbweichungやvomやMittelwertやüberやalleやExpertenやhinwegやkennま
zeichnet.や Gemäßや derや verwendetenや sechsstufigenや Ratingskalaや
undや derや Verbalanker,や sindや dieや berechnetenや Mittelwerteや wieや
folgtやzuやinterpretieren:や
や
1や=や„überhauptやnichtやbedeutsam“やbzw.や„trifftやüberhauptやnichtや
zu“や
2や=や„nichtやbedeutsam“やbzw.や„trifftやnichtやzu“や
3や=や„eherやnichtやbedeutsam“やbzw.や„trifftやeherやnichtやzu“や
4や=や„eherやbedeutsam“やbzw.や„trifftやeherやzu“や
5や=や„bedeutsam“やbzw.や„trifftやzu“や
6や=や„sehrやbedeutsam“やbzw.や„trifftやvölligやzu“.や
や
Insgesamtや zeigteやdieやBerechnungや vonやMittelwertenや undや Stanま
dardabweichungenや derや einzelnenや Kompetenzanker,や dassや derや
überwiegendeやTeilやalsや„eherやbedeutsam“やbisや„sehrやbedeutsam“や
eingeschätztや wurde.や Dasや heißt,や dassや dasや Kompetenzmodellや
nachや Ansichtや derや Expertenや fastや ausnahmslosや erfolgskritischeや
Kompetenzanforderungenや vonや Personalmanagernや abbildet.や
Kompetenzanker,や dieや einenや Mittelwertや vonや unterや 3,5や (Trennま
wert)やaufwiesen,やwurdenやalsやnichtやbedeutsamやklassifiziertやundや
ausや demや Kompetenzmodellや eliminiert.や Diesや trafや aufや lediglichや
zweiやKompetenzankerやzu.やや
や

KulturelleやKompetenzや Mや SDや

KenntnisやderやUnternehmensま/Führungsgrundsätzeや
sowieやUnterstützungやbeiやderやEntwicklungやderselま
benや

4.9や 1.04や

Kenntnisや undや Sicherstellungや derや Einhaltungや undや
UmsetzungやderやUnternehmensgrundsätzeや

4.9や 0.96や

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Beziehungenや
zwischenやdenやOrganisationsmitgliedernや(Mitarbeiま
ternやundやFührungskräften)や insbesondereやbeiやKonま
fliktenや

4.7や 1.09や
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PersonalstrategischeやKompetenzや Mや SDや

Kenntnisや undや Einschätzungや desや Unternehmensや
(Branche,や Kerngeschäft,や Wettbewerber)や undや desま
senや Strategieや sowieや Unterstützungや beiや derや Entま
wicklungやderやgrundlegendenやPersonalstrategieや

5.3や 0.72や

Kenntnisや undや Durchführungや vonや strategischenや
Maßnahmenや zurや Personalgewinnung,や まbindungや
undやまqualifizierungや

5.1や 0.94や

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Beziehungenや
(Networking,やGespräche)やzurやUmsetzungやderやperま
sonalstrategischenや Zieleや (Personalgewinnung,や ま
bindung,やまqualifizierung)や

4.7や 1.11や

Arbeitsrechtlicheやundやや
sozialpartnerschaftlicheやKompetenzや Mや SDや

KenntnisやundやSchaffungやgrundlegenderやarbeitsgeま
setzlicherや undや まrechtlicherや Rahmenbedingungenや
undやまvereinbarungenや

5.1や 0.95や

Kenntnisや undや Anwendungや vonや einzelnenや Gesetま
zesbestandteilenやundやParagrafenやbeiやderやPersonalま
einstellung,や まverwaltung,や まdisziplinierungや undや ま
kündigungや

4.8や 1.23や

Gestaltungや derや Zusammenarbeitや mitや demや Beま
triebsratやsowieやFührenやvonやGesprächenやmitやMitarま
beiternやundやFührungskräftenや inやarbeitsrechtlichenや
Fragestellungenや

4.9や 1.03や

BeziehungsmanagementやmitやExternenや Mや SDや

Kenntnisや undや Berücksichtigungや grundlegenderや
Rahmenbedingungenや (gesetzlich,や rechtlich)や inやderや
Zusammenarbeitや mitや Bezugsgruppenや desや Unterま
nehmensやsowieやAuswahlやexternerやDienstleisterや

4.30や 1.31や

Kenntnisや undや Nutzungや vonや Förderungsま
/Unterstützungsmöglichkeitenや externerや Bezugsま
gruppenや sowieや Zusammenarbeitや mitや diesenや beiや
konkretenや personalbezogenenや Fragestellungenや
(Personalbeschaffung,やまförderung)や

4.18や 1.27や

Gestaltungや sozialまkommunikativerや Beziehungenや
(Networking,や Gespräche)や mitや externenや Bezugsま
gruppenやundやBerufskollegenや
や
や
や

4.21や 1.23や
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Personalcontrollingやundやや
Wertschöpfungsmanagementや

Mや SDや

KenntnisやundやBereitstellungやgrundlegenderやKennま
zahlenやdesやPersonalcontrollingsや imやUnternehmenや
sowieや Steuerungや personalwirtschaftlicherや Maßま
nahmenや unterや Berücksichtigungや ökonomischerや
Rahmenbedingungenや

5.11や 1.04や

KenntnisやundやBereitstellungやspezifischerやKennzahま
lenやdesやPersonalcontrollingsや (Personaleinstellung,や
まverwaltung,や まdisziplinierung,や まkündigung)や sowieや
Steuerungや personalwirtschaftlicherや Maßnahmenや
unterや Berücksichtigungや unternehmensbezogenerや
ZieleやundやAuswirkungenや

4.68や 1.21や

Sozialまkommunikativerや Austauschや zurや Bewältiま
gungやvonやPersonalcontrollingaufgabenや

4.83や 1.11や

Kompetenzmanagementや Mや Dや

Kenntnisや undや Umsetzungや derや grundlegendenや
MaßnahmenやdesやKompetenzmanagementsや

5.16や 1.04や

Kenntnisや undや Anwendungや vonや Methodenや zurや
Kompetenzdiagnose,やzumやまmanagementやundやzurやま
entwicklungや imやRahmenや derや Personalgewinnungや
undや まförderungや (insbesondereや Führungsnachま
wuchs)や

4.98や 1.07や

Führenや vonや Gesprächenや mitや Mitarbeiternや undや
Führungskräftenや zurや Umsetzungや desや Kompeま
tenzmanagementsystemsや (insbesondereや Qualifiま
zierung)や sowieや Unterstützungや desや Wissensausま
tauschsやundやderやまweitergabeや

4.91や 0.93や

Instrumentenmanagementや Mや SDや

Kenntnisや undや Entwicklungや derや imや Unternehmenや
eingesetztenやPersonalinstrumenteや

4.97や 1.09や

Kenntnisや undや Anwendungや vonや Personalinstruま
mentenや imや Rahmenや derや Personalauswahl,や ま
entwicklungやundやまadministrationや

4.90や 1.14や

Führenや vonや Gesprächenや zumや Einsatzや vonや Persoま
nalinstrumentenや (zurや Personalbeurteilung,や ま
förderungやundやまverwaltung)や

5.03や 0.98や

ManagementやdesやWandelsや Mや SDや

KenntnisやundやAnalyseやderや internenやundやexternenや
FaktorenやdesやWandelsや

4.93や 1.03や
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KenntnisやundやAnwendungやvonやInstrumentenやundや
Methodenや zurや Bewältigungや desや Wandelsや unterや
Berücksichtigungや gegenwärtigerや undや zukünftigerや
Anforderungenや

4.86や 1.07や

FührenやvonやGesprächenや sowieやBereitstellungやvonや
Informationenや inや betrieblichenや Veränderungsproま
zessenや

5.11や 0.93や

Abb.や7: MittelwerteやundやStandardabweichungenやfürやdieやEinschätzungenやderや
SubkompetenzfelderやdesやKompetenzmodellsや

や
Dieや inや Abbildungや 7や abgebildetenや Ergebnisseや demonstrierenや
durchgehendや hoheや bisや sehrや hoheや Bedeutsamkeitseinschätzunま
genやfürやdieやSubkompetenzfelderやdesやKompetenzmodells.やDerやVerま
gleichやderやeinzelnenやKompetenzfelderやzeigt,やdassやdieやpersonalま
strategischeや Kompetenzや undや dasや Kompetenzmanagementや imや
SchnittやdieやhöchstenやEinschätzungenやaufweisen,やgefolgtやvonやderや
arbeitsrechtlichenやundやsozialpartnerschaftlichenやKompetenz.やEsや
folgenや Instrumentenmanagementや undや Managementや desやWanま
dels,やwelcheや inや etwaやgleichやhoheやEinschätzungenや zeigen.やNurや
geringfügigやniedrigereやSkalenwerteやfindenやsichやbeiやderやkulturelま
lenやKompetenzやsowieやdemやPersonalcontrollingやundやWertschöpま
fungsmanagement.や Dieや niedrigstenや Durchschnittswerteや verま
zeichnetや dasや Kompetenzfeldや Beziehungsmanagementや mitや Exterま
nen.やHierやzeigenやsichやzudemやauchやdieやhöchstenやStandardabweiま
chungenやderやEinstufungen,やwasやdaraufやhinweist,やdassやdieやExま
pertenや beiや derや Beurteilungや derや Kompetenzaspekteや inや diesemや
Kompetenzfeldやstärkerやvoneinanderやabweichen.や
Abbildungや 8や zeigtや schließlichや dieや Mittelwerteや (M)や undや Stanま
dardabweichungenや (SD)や fürやdieやGesamteinschätzungやdesやKompeま
tenzmodells.やZuやbewertenやwarやdasやKompetenzmodellや inや seinerや
Gesamtheitや inや Bezugや aufや dieや Kriterien:や Bedeutsamま
keitや/やRelevanzや (Gや1),や Vollständigkeitや (Gや2),や Differenziertま
heitや/やDetailliertheitや (Gや3)や undや Verständlichkeitや (Gや4).や Dieや Beま
wertungenやwurdenやaufやeinerやsechsstufigenやRatingskalaやerfasst,や
mitやdenや verbalenやAbstufungenや vonや 1=や „trifftや überhauptや nichtや
zu“やbisや6=や„trifftやvölligやzu“.やや
や

GesamteinschätzungやdesやKompetenzmodellsや Mや SDや

Gや1.やDasやKompetenzmodellや erfasstや insgesamtやdieや
berufsまやundやerfolgsrelevantenやKompetenzanfordeま
rungenやfürやdenやBerufsstandやderやPersonalmanagerや

4.6や 1.28や
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GesamteinschätzungやdesやKompetenzmodellsや Mや SDや

Gや 2.や Dasや Kompetenzmodellや erfasstや insgesamtや
weitgehendや vollständigや alleや Kompetenzaspekteや
vonやPersonalmanagernや

4.7や 1.08や

Gや 3.や Dasや Kompetenzmodellや istや insgesamtや detailま
liertやgenugや

5.2や 1.09や

Gや4.やDasやgesamteやKompetenzmodellやistやinsgesamtや
klarやundやeindeutigや

4.3や 1.40や

Abb.や8: MittelwerteやundやStandardabweichungenやfürやdieやGesamteinschätzungや
desやKompetenzmodellsや

や
Dieや Ergebnisseや verdeutlichen,や dassや dieや Befragungsteilnehmerや
dasや Kompetenzmodellや insgesamtや alsや bedeutsam,や vollständig,や
detailliertやundやklarや/やeindeutigやbeurteilen.やAuffälligやist,やdassやdasや
Modellや nachや Meinungや derや Expertenや alsや äußerstや detailliertや
(Mや=や5.2)やeingeschätztやwird,やwasやunterやUmständenやauchやaufやdenや
UmfangやundやdieやDifferenziertheitやderやeinzelnenやKompetenzanま
kerや zurückzuführenや ist.や や Demgegenüberや weistや dasや Kriteriumや
Verständlichkeitや(Gや4)やmitやMや=や4.3やzwarやeinenやpositivenやMittelま
wertや auf,や derや aberや imや Vergleichや zuや denや Wertenや derや anderenや
KriterienやderやGesamteinschätzungやgeringerや ausfällt.やDiesや liegtや
u.やU.や darinや begründet,や dassや dieや Strukturierungや desや Modellsや
(Differenzierungや inや Hauptまや undや Subkompetenzfelderや sowieや
Unterscheidungや zwischenや Kompetenzcharakteristika)や alsや eherや
komplexやwahrgenommenやwurde.やInやderやOnlineまStudieやsindやdieや
BefragungsteilnehmerやzwarやzuやBeginnやdesやFragebogensや inやdieや
Modellstrukturやeingeführtやworden,やeineやdetaillierteやErläuterungや
derや Strukturや wurdeや aberや wegenや derや ohnediesや zeitintensivenや
Fragebogenbearbeitungやbewusstやvernachlässigt.や
AlsやeinやweitererやHinweisやaufやdieやinhaltlicheやValiditätやdesやKomま
petenzmodellsやwurdeやdieやÜbereinstimmungやzwischenやdenやeinま
zelnenやBeurteilernや betrachtet,やdieやmitやHilfeやderや IntraまKlassenま
KorrelationやまやkurzやICCまや(einesやparametrischenやstatistischenやVerま
fahrens)や bestimmtや wurden.や IntraまKlassenまKorrelationsま
koeffizientenや (ICC)やgebenやAuskunftやüberやdenやGradやderやÜberま
einstimmungやderやEinschätzungenやunterschiedlicherやRaterやundや
geltenや alsや einや wichtigesや Reliabilitätsmaßや desや zugrundeliegenま
denやBeurteilungssystems.やDasやheißt,やderや ICCやenthältやAngabenや
darüber,やwieやzuverlässigやdieやRaterやsindやundやwieやhochやdieやGüteや
derや Beurteilungenや einzuschätzenや istや (Shroutや &や Fleiss,や 1979;や
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Wirtzや&やCaspar,や2002).3やInやderやLiteraturやwirdやeineやIntraまKlassenま
Korrelationや vonや mindestensや 0.7や alsや gutや angesehen.4や Fallenや imや
vorliegendenやFallやdieやEinschätzungsergebnisseやmehrererやRaterや
ähnlichやoderやidentischやaus,やkannやmanやdavonやausgehen,やdassやdasや
Kompetenzmodellや dieや erfolgsrelevantenや Kompetenzenや vonや
Personalmanagernや inやallenやAspektenやerfasstやbzw.やabbildet.やMitや
anderenやWorten:やDieやimやKompetenzmodellやenthaltenenやVerhalま
tensbeschreibungenや repräsentierenや erfolgskritischeや beruflicheや
KompetenzmerkmaleやvonやPersonalmanagern.やや
Inや Abbildungや 9や sindや dieや Ergebnisseや derや Beurteilerübereinstimま
mungや sowohlや fürや dieや Einschätzungや derや Kompetenzankerや alsや
auchや fürや dasや gesamteや Kompetenzmodellや dargestellt.や Beiや derや
Einschätzungや derやKompetenzankerや solltenや dieや Probandenや aufや
einerや sechsstufigenや Ratingskalaや jedeや Verhaltensbeschreibungや
vonや1や=や„überhauptやnichtやbedeutsam“やbisや6や=や„sehrやbedeutsam“や
fürやdieやTätigkeitやeinesやPersonalmanagersやeinschätzen.やDieやBeurま
teilungやdesや やKompetenzmodellsや inや seinerやGesamtheitや (mitや seiま
nenや Verhaltensbeschreibungen,や Subkompetenzfeldernや undや
Kompetenzfeldern)やsollteやaufやeinerやsechsstufigenやSkalaやimやHinま
blickや aufや dieや Kriterienや Bedeutsamkeit/Relevanz,や Vollständigま
keit,やDifferenziertheitや/やDetailliertheitやundやVerständlichkeitやeinま
geschätztやwerden.やFürやbeideやEinschätzungenや やwurdeやdieやÜberま
einstimmungや innerhalbや derやGruppeや derや Personalmanager,や inま
nerhalbや derや Gruppeや derや Wissenschaftlerや sowieや innerhalbや derや
Gesamtgruppeやberechnetや
や

や

ICCや –や Persoま
nalmanagerや
undや Wissenま
schaftlerや geま
samtや

ICC–や
nurや Persoま
nalmanagerや

ICCや –やや
nurや Wissenま
schaftlerや

Kompetenzま
ankerや

.92や .88や .83や

Gesamtkomま
petenzmodellや

.88や .79や .79や

Abb.や9: ICCまWerteやfürやdieやKompetenzankerやundやdasやGesamtkompetenzmodellや

や
InやBezugやaufやdieやEinschätzungenやderやeinzelnenやKompetenzankerや
ergebenやsichやsowohlやfürやdieやgesamteやStichprobeやalsやauchやjeweilsや

                                                 

3 Shrout. P.E. & Fleiss, J.L. (1979). Intraclass Correlations: Uses in Assessing 
Rater Reliabiliy. Psychological Bulletin, 86(2), 420-428; Wirtz, M. / Caspar, F. 
(2002): Beurteilerübereintimmung und Beurteilerreliabilität. Göttingen. 

4 Vgl. Wirtz, M. / Caspar, F. (2002). 
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fürやdieやGruppeやderやPersonalmanagerやundやderやWissenschaftlerや
statistischや(hoch)signifikanteやWerteやdesやICCやvonや.92やbisや.83.やDieま
seやsindやeinや Indizや fürやeineやsehrやguteやKonkordanzやderやEinschätま
zungsergebnisseやbeiやunterschiedlichenや„Ratern“.やInteressantや istや
dasやPhänomen,やdassやdieやPersonalmanagerや innerhalbや ihrerやBeま
rufsgruppeやzuやeinerやhöherenやÜbereinstimmungや inや ihrenやUrteiま
lenや kommenや alsや dieや Wissenschaftler.や Möglicherweiseや istや derや
Befundやdaraufやzurückzuführen,やdassや やinnerhalbやderやStichprobeや
derや Wissenschaftlerや Befragungsteilnehmerや unterschiedlicherや
Fachrichtungenや wieや z.やB.や Betriebswirtschaft,や Psychologieや usw.や
vertretenやwaren,やderenや fachlichenやCurriculaやzuやPersonalmanaま
gementやunterschiedlicheや Inhalteやundや Schwerpunkteや zugrundeや
liegen.や Dadurchや kommtや möglicherweiseや einや divergierendesや
KompetenzverständnisやzwischenやdenやWissenschaftlernやzustanま
de.や Inや Bezugや aufや dieや Gesamteinschätzungや desや Kompetenzmodellsや
konntenや ebenfallsや fürや alleや untersuchtenや Gruppenや
(hoch)signifikanteや Werteや vonや .88や bzw.や .79や (fürや beideや Berufsま
gruppen)やermitteltやwerden,やdieやaufやeineやhoheやÜbereinstimmungや
derやUrteileやschließenやlässt.や
や
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4 Fazitや
DasやZielやderやvorliegendenやStudienやbestandやdarin,やdasやProPerま
Kompetenzmodellや fürや Personalmanagerや weiterzuentwickelnや
undやzuやvalidieren.やDazuやwurdenやsowohlやeineやqualitativeやStudieや
mitや 31や Personalmanagerや zurや Diagnoseや vonや HRまKompetenzenや
alsやauchやeineやquantitativeやStudieやmitや72やExpertenやausやdemやPerま
sonalmanagementや zurや Validierungや desや entwickeltenや Kompeま
tenzmodellsや durchgeführt.や Mithilfeや einerや spezifischenや Interま
viewmethodeや inやderやqualitativenやStudie,やdieやderや Identifikationや
berufsrelevanterやKompetenzenやdiente,やgelangやes,やdieやimやProPerま
ModellやbeschriebenenやKompetenzaspekteやinやerheblichemやMaßeや
weiterや auszudifferenzierenや undや spezifischerや zuや beschreiben.や
NebenやWissensaspektenやwurdenや insbesondereやerfolgsrelevanteや
Verhaltensま,や Einstellungsまや undや Motivationsfacettenや durchや dieや
empirischeや Analyseや ergänzt.や Darüberや hinausや führteや derや Verま
gleichや mitや Kompetenzmodellenや vonや Fachverbändenや ausや demや
internationalenや Kontextや zuや einerや Überarbeitungや derや Kompeま
tenzstrukturやundやErgänzungやdesやModellsやumやzusätzlicheやKomま
petenzfacettenや undや まbereiche.や Insbesondereや dieや Erweiterungや
desやKompetenzmodellsや inやBezugや aufやdieやdreiや Subkompetenzま
felderやistやhieraufやzurückzuführen.やImやRahmenやderやquantitativenや
Studieや wurdeや eineや ersteや Überprüfungや zurや Güteや desや Kompeま
tenzmodellsや vorgenommen.や Anhandや derや Expertenbeurteilunま
genやkonntenや fundierteやHinweiseや inやBezugやaufやdieやBedeutsamま
keitや bzw.やRelevanzやderやKompetenzankerや sowieや bezüglichや derや
Bedeutsamkeit,や Vollständigkeit,や Differenziertheitや undや Verま
ständlichkeitや derや Kompetenzfelderや ermitteltや werden.や Damitや
wurdenや insbesondereや Nachweiseや fürや dieや inhaltlicheや Validitätや
desや Kompetenzmodellsや erfasst.や Beideや Studienや zeichnenや sichや
durchや eineや relativや umfangreicheや Zahlや anや Befragungsteilnehま
mernやaus,や sodassやzwarやnichtやvonや repräsentativen,やaberやhinreiま
chendやaussagefähigenやStichprobenやgesprochenやwerdenやkann.やEsや
kannやdavonやausgegangenやwerden,やdassやdurchやdenやUmfangやundや
dieやZusammensetzungやderやStichprobenや inやbeidenやStudienやausま
sagekräftigeや undや fundierteや Forschungsergebnisseや erzieltや wurま
den.やDieやErgebnisseやgebenやsomitやersteやHinweiseやdarauf,やdassやimや
Modellや berufsrelevanteや undや erfolgskritischeや Kompetenzanforま
derungenやvonやPersonalmanagernやerfasstやwerden.やや
WelcherやzusätzlicheやNutzenや istやmitやderやWeiterentwicklungやdesや
Kompetenzmodellsやverbundenやundやwieやkannやdasやweiterentwiま
ckelteやProPerまModellやverwendetやwerden?やAusやSichtやderやAutoま
renやbietenや sichや inやdiesemやZusammenhangやvorやallemやzweiやAsま
pekteや an:や Zumや einenや lässtや sichや dasや ProPerまProfessionalま
CurriculumやinやAnlehnungやanやdieやergänztenやundやüberarbeitetenや
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achtや Kompetenzfelderやmodifizierenや sowieや ergänzenや undや zumや
anderenやkönnenやdieやKompetenzbeschreibungenやzurやSelbstbeurま
teilungや desや eigenenや Entwicklungsstandsや inや Bezugや aufや HRま
Kompetenzenや z.や B.や imや Rahmenや derや DGFPまQualiま
fizierungsprogrammeや genutztや werden.や Bezüglichや desや erstenや
Aspektsや lassenやsichや imやRahmenやeinerやModifizierungやdesやKomま
petenzmodellsや zusätzlicheや Lehrまや undや Lerninhalteや integrieren,や
dieや solcheやKompetenzaspekteや fördern,や dieや bisherや imやCurricuま
lumや unberücksichtigtや gebliebenや sind.や Darüberや hinausや könnenや
innerhalbやderやeinzelnenやModuleやbzw.やKompetenzbereicheやLehrま
inhalteや ausdifferenziertや werden,や dieや aufや denや Erwerbや undや dieや
Vermittlungやvonやや
や
̇ fachlichemやWissenやundやKenntnissenやや
̇ Fertigkeitenや (BeherrschenやbestimmterやAbläufeやundやVerhalま

tensweisen)やsowieやや
̇ EinstellungenやundやwertbezogenenやHaltungenやabzielen.やや

や
DurchやdieやWeiterentwicklungやdesやModellsやkannやderやFokusや inま
nerhalbやdesやQualifizierungsprogrammsやnichtやnurやaufやerforderま
licheやKenntnisaspekte,やsondernやauchやstärkerやaufやerfolgsrelevanま
teや Verhaltensweisenや undや Fertigkeitenや fürや dieや Tätigkeitenや vonや
Personalmanagernやgelegtやwerden.やHierdurchやwirdやinsbesondeま
reやdieやEntwicklungやvonやKompetenzenやgefördert,やdieやzurやpraktiま
schenやBewältigungやberuflicherやSituationenやbenötigtやwerden.やInや
BezugやaufやdenやzweitenやAspektやbietetやdasや entwickelteやKompeま
tenzmodellや mitや seinenや detailliertenや Beschreibungenや dieや Mögま
lichkeitや derや Selbsteinschätzungや eigenerや Kompetenzen.や Absolま
ventenやkönnenやvor,やwährendやundやnachやeinemやWeiterbildungsま
programmや ihreや eigenenやFähigkeiten,やKenntnisseや やundやEinstelま
lungenやabgleichenやmitやdenやimやModellやbeschriebenenやrelevantenや
KompetenzenやfürやPersonalfachleute.やWirdやeineやLückeやzwischenや
denや eigenenやundやdenやberufsrelevantenやHRまKompetenzenや festま
gestellt,や lässtや sichや spezifischerや Weiterbildungsbedarfや ableitenや
mitやdemやZiel,やbestimmteやKompetenzenやweiterやaufまやundやauszuま
bauen.や
や
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5 Ausblickや
InsgesamtやstelltやdieやinhaltlicheやValidierungやdurchやExpertenやeineや
ersteやÜberprüfungやderやGültigkeitやdesやKompetenzmodellsやdar.や
Dieや einzelnenや imや Modellや beschriebenenや Kompetenzmerkmaleや
scheinenやdieや fürやPersonalmanagerや relevantenやKompetenzenや inや
ihrenやwichtigstenやAspektenやerschöpfendやzuやerfassen.やAusやdemや
Modellやkannやabgleitetやwerden,やwelcheやKenntnisse,やFähigkeitenや
undや Einstellungenや Personalfachleuteや heuteや undや zukünftigや beま
sitzenやsollten,やumやinやihremやBerufやerfolgreichやzuやsein.やNichtsdesま
totrotzやsolltenやaufやdieserやGrundlageやweitereやValidierungsschritま
te,やwieやbeispielsweiseやdieやValidierungやdesやKompetenzmodellsや
mitやobjektivやmessbarenやLeistungskriterien,やerfolgen,やumやweitereや
Hinweiseや zurや Güteや desや Modellsや zuや erhalten.や Wünschenswertや
wärenや inや diesemや Zusammenhangや auchや Längsschnittstudien,や
umや Aussagenや darüberや zuや treffen,や welcheや Kompetenzfaktorenや
zurやPrognoseやdesやBerufserfolgsやvonやPersonalmanagernやbeitraま
gen.やWeiterhinやkönnteやdurchやdieやÜbersetzungやdesやKompetenzま
modellsや inや andereやSprachenやüberprüftやwerden(z.やB.や imやangloま
amerikanischenやSprachraum),やinwieweitやdieやidentifiziertenやundや
imや Modellや beschriebenenや Kompetenzaspekteや auchや Anfordeま
rungenやvonやPersonalmanagernや inやanderen,や internationalenやBeま
rufskontextenやgenügen.やDarüberやhinausや ließenや sichやdieやUnterま
suchungsergebnisseや dazuや nutzen,や nichtや nurや Weiterbildungsま
programmeやfürやPersonalfachleuteやzuやoptimieren,やsondernやauchや
umやdieやCurriculaやinやstaatlichenやBildungseinrichtungenやzuやüberま
arbeiten.やDieやModifikationや vonや Studieninhaltenや anやHochschuま
lenや inやAnlehnungやanやdasやweiterentwickelteやKompetenzmodellや
könnteやdazuやbeitragen,やdassやderやSchwerpunktやderやhochschulbeま
zogenenやAusbildungやnichtやnurやaufやdieやVermittlungやvonや„klassiま
schem“や Wissenや undや „Werkzeugen“や derや Personalarbeitや gelegtや
wird,やsondernやauchやaufやdenやErwerbやerfolgskritischerやberuflicherや
Handlungskompetenzen,やdieやimやnationalenやundやinternationalenや
Personalmanagementやessentiellやsind.や
や
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