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Leitfaden zur Bestimmung 
der Führungskräftekompetenzen und Erstellung eines Anforderungsprofils
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	1. Einleitung

Die Projektgruppe Personalentwicklung des Schleswig- Holsteinischen Innovationsringes erhielt den Auftrag, die erforderlichen Kompetenzen für Führungskräfte zu bestimmen, ein exemplarisches Anforderungsprofil sowie Führungsleitsätze zu entwickeln und im weiteren Verfahren bedarfsgerechte Fortbildungsmaßnahmen zur Qualifikation vorhandener Führungskräfte aufzuzeigen.

Durch die Einführung Neuer Steuerungsinstrumente werden die Anforderungen an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie an die Führungskräfte verändert.

Die Mitarbeiterinnen  und Mitarbeiter sind der entscheidende Erfolgsfaktoren dafür, dass die Ziele des Reformprozesses erreicht werden, denn nur durch aktive Mitwirkung und Einbeziehung von motivierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern können die Ziele des Reformprozesses realisiert werden. 

Den Führungskräften kommt im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells eine Schlüsselposition zu. Sie sind Träger der Personalentwicklung. Ihr Verhalten wirkt unmittelbar und multiplikativ auf eine Vielzahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. 

Ausgehend von der Grundannahme, dass die Effektivität und Effizienz des Verwaltungshandelns wesentlich von der Qualität der Selbststeuerung der Organisationseinheiten abhängt, ist es notwendig, die Kompetenzen die hierfür benötigt werden zu benennen und Möglichkeiten aufzuzeigen, wie Defizite abgebaut werden können. 
Selbststeuerung ist die Fähigkeit,  aktiv zu handeln und selbst Konzepte zu entwickeln, um qualitativ und quantitativ bessere Ergebnisse zu erreichen. Hierbei geht es vorrangig um die Entwicklung eigener Ideen und Strategien und weniger um die Ausführung vorgegebener Normen und Vorgaben.  

Führungskräfte müssen dies ausdrücklich unterstützen und fördern. 

Eine der Kernaufgaben von Führung ist daher die Förderung von Selbststeuerung und Eigeninitiative. Sie sind Vorbild für wirtschaftliches Handeln.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, bedarf es einer grundsätzlichen Rahmenvorgabe über die Kompetenzen von Führungskräften als Zielbestimmung.
	Basis ist die Neue Steuerung

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Erfolgsfaktor der Refom begreifen

Selbststeuerung fördern



	2. Ziele

Durch die Anwendung neuer Steuerungsinstrumente wird ein tiefgehender Wandel des Führungsverständnisses ausgelöst. 

Die Verbesserung der Führungsqualität hin zum zielbezogenen Führungsstil  steht im Mittelpunkt dieses Projektauftrages und bildet das Oberziel für die Erstellung der nachfolgenden Rahmenkompetenzen. Die Arbeit des Innovationsringes soll Wirkungen erzielen. Deshalb war die zukunftsorientierte Herausarbeitung besonderer Kompetenzen, die in der Vergangenheit eher defizitär waren oder immer noch sind, von besonderer Bedeutung. Die erarbeiteten Kompetenzen sollen Führungskräfte in der Verwaltung von morgen in den Stand versetzen, Ziele zu setzen, kooperative Partner ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu sein und deren Entwicklung vom Sachbearbeiter zum Prozessgestalter aktiv fördern.


	Verbesserung der Führungsqualität

Zukunftsorientierte Kompetenzen



	3. Zielgruppe

Zielgruppe des Projektauftrages sind in erster Linie die Kreisverwaltungen in Schleswig- Holstein. Die Arbeitsergebnisse sollen jedoch allen interessierten Verwaltungen zur Verfügung gestellt werden, um so insgesamt einen Beitrag zur Verwaltungsreform zu leisten.  Die Schlüsselqualifikationen richten sich an die Führungskräfte, sowie an diejenigen Personen, die eine Führungsposition anstreben.

Die Katalogisierung der Kompetenzen dient der Eigenrefflektion und Orientierung ebenso wie der Förderung von Potentialen.


	Führungskräfte in Kommunalverwaltungen

	4. Besondere Anforderungen an Kompetenzen von Führungskräften

Die Führungskräfte werden durch den Reformprozess in besonderem Maße gefordert, es gilt, sich auf die geänderten Erwartungshaltungen sowohl der Organisation als auch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzustellen. Dieser Hintergrund führt zu neuen Anforderungen an die Führungskräfte. 

In zunehmendem Maße erfordern Führungsaufgaben eine besondere Führungskompetenz, die sich auf das Zusammenwirken von persönlicher, sozialer, methodischer und fachübergreifender Kompetenz gründet. Die kompetente Ausübung einer Führungsfunktion ist längst nicht allein vom Fachwissen abhängig.  Die eingeforderte besondere Führungskompetenz wird im Folgenden durch die Schlüsselqualifikationsmerkmale näher definiert.


	Geänderte Erwartungshaltungen

Fachwissen tritt in den Hintergrund

(

	5. Schlüsselqualifikationen

Verwaltung von morgen muss in der Lage sein, den in qualitativer und quantitativer Hinsicht wachsenden Anforderungen mit immer weniger Menschen gerecht zu werden. Führungskräfte haben den entscheidenden Anteil daran, dass dies gelingt. Die Qualifikationen von Führungskräften müssen auf die Zielsetzungen der Verwaltung von morgen ausgerichtet sein, um sie schon heute hierfür zu qualifizieren. Daher ist die systematische Darstellung der Schlüsselqualifikationen für Führungskräfte nach den Zielen der Verwaltung von Morgen systematisiert. Die gewählte Reihenfolge ist dabei keine Rangfolge. Die Schlüsselqualifikationen gelten gleichermaßen für alle Führungsfunktionen. Sie sind Grundlage bei der Ausgestaltung der Anforderungsprofile. 


	Ausrichtung der Führungskraft auf die Verwaltung von Morgen 

	      5.1 Leistungs- und Wirkungsorientierung

Das Handeln der Verwaltung von morgen wird zunehmend durch die Frage nach der durch die Leistung entfalteten Wirkung bestimmt. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müssen motiviert sein, um die Wirkungsziele der Verwaltung erreichen zu können.  Wirkungsziele bestimmen die Leistungstiefe auch gesetzlicher Aufgabenerfüllung. Führungskräfte werden dieser Anforderung gerecht durch:

Kommunikations- und Konfliktfähigkeit

Führungskräfte besprechen Aufgaben, Themen und Anliegen im Dialog und finden gemeinsam mit verschiedenen Kommunikationspartnern Lösungen . Sie vertreten dabei ihre Standpunkte mit Argumenten, diskutieren fair und fördern die Kommunikation in ihrem Verantwortungsbereich. Sie erkennen Konflikte, gehen mit ihnen angemessen um und suchen kooperativ Lösungen.
Motivationsvermögen

Führungskräfte gestalten ihre Entscheidungen für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachvollziehbar. Führungskräfte sind informiert und informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sachgerecht. Sie fördern die Potentiale von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, um an der Aufgabenstellung verantwortlich und engagiert mit zu arbeiten.

Qualitätsbewusstsein

Führungskräfte erreichen Qualitätsverbesserungen und verbessern Prozesse aus Kundensicht, indem sie Organisationsstrukturen und –abläufe effizient weiter entwickeln. Sie erkennen und fördern dazu die Potentiale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und motivieren sie, auf Entwicklungsprozesse einzugehen und selbst Entwicklungsprozesse anzuregen.

Steuerungsfähigkeit

Führungskräfte können Ziele erkennen, entwickeln und ableiten. Sie vereinbaren Ziele mit Verwaltungsführung, aber auch mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Sie sind in der Lage, Zielerreichung angemessen zu kontrollieren.  

Kommunalpolitisches Gespür

Führungskräfte schätzen die Besonderheit kommunaler Prozesse ein und akzeptieren diese. Sie erfassen denkbare Reaktionen und können damit umgehen. Sie bereiten politische Beschlüsse sachgerecht vor.
	Wirkungsziele bestimmen die Leistung

Kommunikation steht im Vordergrund

Motivation heißt auch Information und Förderung

Leistungsqualität verantwortlich sichern

Ziele als Maßstab

Partner des Ehrenamtes

	5.2 Nachhaltiger Ressourceneinsatz und Wirtschaftlichkeit

Verwaltung von morgen ist sich der knappen Ressourcen bewusst und setzt die vorhandenen Ressourcen nachhaltig ein. Verwaltung agiert hier als Vorbild für die Gesellschaft. Führungskräfte leisten einen entscheidenden Beitrag zur Wirtschaftlichkeit der Verwaltung. Sie müssen in der Lage sein, neben der Fachverantwortung auch die Verantwortung für die eingesetzten Ressourcen tragen zu können. Hierfür benötigen sie insbesondere: 

Betriebswirtschaftliches Verständnis. 

Führungskräfte gehen mit den Ressourcen wirtschaftlich um und setzen betriebwirtschaftliches Denken in ihrer Organisationseinheit durch.

Bereitschaft zum strategischen Handeln. 

Führungskräfte besitzen die Fähigkeit und Bereitschaft, langfristige Trends sowie zukünftige Probleme und Erfordernisse zu erkennen. Sie können sich im Denken und Handeln auf die Lösung der Probleme von morgen einstellen und im Interesse der Erlangung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils rechtzeitig darauf Einfluss nehmen. Sie berücksichtigen die Gesamtunternehmensentwicklung bei ihren Überlegungen.

Entscheidungsfähigkeit/ Risikobereitschaft

Führungskräfte initiieren Entscheidungsprozesse und treffen schwierigen Entscheidungen zum richtigen Zeitpunkt. Sie setzen die Entscheidung durch und übernehmen die Verantwortung. Sie schätzen Risiken ab und gehen geeignete neue Wege.

Umweltbewusstsein

Führungskräfte schonen Ressourcen. Sie engagieren sich für einen nachhaltigen Umgang mit der Umwelt in ihrem Verantwortungsbereich.

Gesundheitsverhalten/ Gesundheitsbewusstsein

Führungskräfte fördern die Gesunderhaltung und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 
	Ressourcen sind knapp

Wie hoch sind meine Kosten und Erlöse?

Was bringt die Zukunft?

Da geht es lang !

Verantwortung für Umwelt und Mitmenschen übernehmen

	5.3 Lernende Verwaltung und Strukturwandel

Verwaltung von morgen sieht sich immer schneller werdenden und zunehmenden Informationsflüssen und Veränderungen ausgesetzt. Wandel wird als Konstante begriffen. Um dies zu managen und aktiv zu gestalten wird sich Verwaltung verstärkt neuer Techniken bedienen. (Territoriale Zuständigkeiten werden zunehmend durch virtuelle Kompetenzbereiche ersetzt.) Führungskräfte unterstützen diesen Prozess mit :

Organisationsvermögen

Führungskräfte schaffen prozessgerechte Arbeitsstrukturen für ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Sie ersetzen Macht durch Verantwortung und stärken die Eigenverantwortung ihrer Belegschaft. Sie fördern Mitarbeiternetzwerke und setzen sich für eine Verteilung von Kompetenzen und Wissen ein.

Analytischem Denkvermögen

Führungskräfte können Sachverhalte und Sachzusammenhänge methodisch durchdenken und daraus die richtigen Schlüsse ziehen. Sie schätzen dabei Handlungsfolgen ab und bewerten sie.

Medienkompetenz
Führungskräfte besitzen die Fähigkeit und Bereitschaft, den Einsatz neuer Medien aktiv zu fördern; sie haben selbst Grundkenntnisse für einen effektiven Einsatz vorhandener Möglichkeiten erworben.

Veränderungskompetenz

Führungskräfte können grundlegende Veränderungsprozesse erfolgreich umsetzen, Aktionen bündeln und managen, die bei der Integration von neuen Methoden, Abläufen und Verfahren geplant und durchgeführt werden. Sie können komplexe  Aufgaben im Rahmen bestimmter Budget-, Zeitplan- und Qualitätsziele lösen.


	Wandel als Konstante

Prozessgerechte Strukturen und Netzwerke fördern

Neue Medien zur Optimierung nutzen

Veränderungen erfolgreich mitgestalten



	6. Anforderungsprofile als Grundlage der Führungskräfteentwicklung

Die genannten Schlüsselqualifikationen dienen der Basisorientierung im Rahmen der qualitativen Personalbedarfsplanung im Bereich Führungskräfte. Je nach Funktion und fachlicher Ausrichtung der Führungskraft können die Schlüsselqualifikationen ebenso, wie die in der Anlage benannten Kompetenzen unterschiedlich ausgeprägt benötigt werden. Um der Verwaltung die notwendige qualitative Bedarfsplanung für den Bereich der Führungskräfte rechtzeitig zu ermöglichen ist es daher notwendig, die zukünftig benötigten Führungskräftestellen zu identifizieren und mit den notwendigen Schlüsselqualifikationen zu verknüpfen. 

Aus dem Abgleich der Anforderungsprofile mit den vorhandenen und nachgewiesenen Kompetenzen der derzeitigen und zukünftigen Führungskräfte kann dann der Bedarf an Führungskräfteentwicklung und die dafür notwendigen Maßnahmen abgeleitet werden.

Anforderungsprofile gewährleisten eine systematisierte und damit transparentere Personalauswahl. Die Frage, was die Stelle von dem Stelleninhaber verlangt, wird durch das Anforderungsprofil beantwortet. Das Anforderungsprofil ist Grundlage für die Stellenausschreibung. Damit besteht die Möglichkeit, Verhalten und Persönlichkeit des einzelnen Bewerbers in einem Personalauswahlverfahren (Personalauswahlgespräch, Assessment-Center etc.) anhand der im  Anforderungsprofil als wichtig bewerteten Anforderungen zu beobachten und zu analysieren. Auf diese Weise ist es möglich, die Stelle mit dem Bewerber zu besetzen, der das Anforderungsprofil der Stelle am ehesten erfüllt.


	Grundlage sind die Schlüsselqualifikationen

Qualitative Bedarfsplanung systematisieren

Transparenz bei der Personalauswahl

	   6.1 Definition Anforderungsprofil

Jede Stelle erfordert von ihrem Stelleninhaber bestimmte Soll-Qualifikationen, um die Aufgaben auf der Stelle optimal erfüllen zu können. Ein Anforderungsprofil stellt optisch dar, welche Anforderungen (Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse) eine Stelle an einen Stelleninhaber stellt und wie hoch die Bedeutung der einzelnen Anforderung ist.

Damit stellt ein Anforderungsprofil nicht das Profil eines konkreten Mitarbeiters, sonders das Profil einer Idealbesetzung einer Stelle dar, die in der Praxis natürlich nicht immer mit dem Profil des Mitarbeiters deckungsgleich ist, in der Regel aber durch entsprechende Personalentwicklungsmaßnahmen „herstellbar“ ist. 


	

	     6.2 Verfahren zur Erstellung eines Anforderungsprofils

Grundlage für die Erstellung eines Anforderungsprofils ist die Arbeitsplatz- bzw. Stellenbeschreibung. Um auf dieser Grundlage zu einem aussagekräftigem Anforderungsprofil zu gelangen werden drei Verfahrensschritte empfohlen: 

1. Schritt: Auflistung der einzelnen Anforderungen unter der Fragestellung: Welche Anforderungen sind nötig, um die Aufgaben und Tätigkeiten der Stelle überhaupt erfüllen zu können?

Diese Auflistung erfolgt zunächst ohne eine Gewichtung der Anforderungen nach ihrer Bedeutung für die jeweilige Stelle. 

Die Anforderungen, die für die Führungskräftestellen von Bedeutung sind, entsprechen den Schlüsselqualifikationen und können um stellenspezifische Kompetenzen der Anlage 1 erweitert werden. Hinzu können eine Reihe von fachlichen Kompetenzanforderungen treten, die jedoch nicht Bestandteil einer allgemeingültigen Kompetenzbeschreibung sein sollen und von den anwendenden Verwaltungen selbst bestimmt werden müssen.

Jedes Anforderungsprofil enthält danach eine Vielzahl von Anforderungen, die jedoch durch die Gewichtung  der Anforderungen (2. Schritt) sowie die Ermittlung der erfolgskritischen Anforderungen (3. Schritt) auf die für die jeweilige Stelle wirklich wichtigen und messbaren Anforderungen reduziert werden können. 

2. Schritt: Gewichtung der Anforderungen unter der Fragestellung: Wie wichtig sind die einzelnen Anforderungen für die Erfüllung der jeweiligen Aufgaben und Tätigkeiten?

Im zweiten Schritt geht es darum, die Anforderungen nach ihrer Bedeutung zu gewichten. Den Bezugspunkt für die Gewichtung der einzelnen Anforderungen bildet die Stellenbeschreibung.

Die Gewichtung erfolgt, indem man die Anforderungen anhand ihrer Bedeutung in drei Kategorien aufteilt:


	Stellenbeschreibung als Grundlage

Drei Schritte zum Ergebnis

Kompetenzen „sammeln“

Kompetenzen gewichten




	Ausprägung
	geringe Bedeutung
	mittlere Bedeutung
	hohe Bedeutung

	Die Anforderung ...
	kann erfüllt werden
	soll erfüllt werden
	muss erfüllt werden

	Wird die Anforderung nicht erfüllt, wirkt sich dies auf die Erfüllung der Aufgaben ...
	kaum aus, ist also zu vernachlässigen.
	relativ stark aus, sodass die Aufgabenerfüllung beeinträchtigt oder gefährdet ist.
	entscheidend aus, sodass die Aufgabe nicht erfüllt werden kann.


	3. Schritt: Ermittlung der erfolgskritischen Anforderungen unter der Fragestellung welche sind für die Wirkungsentfaltung der verantworteten Produkte von besonderer Relevanz ?

Im Gegensatz zur Gewichtung der Anforderungen ist der Anknüpfungspunkt nicht die Stellenbeschreibung, sondern die Produkte, für die die jeweilige Führungskraft verantwortlich ist. Dazu sind folgende Überlegungen anzustellen:

· Welche Qualitätsziele sind im Produkthaushalt definiert?

· Durch welche Qualitätsindikatoren zur Kundenzufriedenheit (-> Kundenmonitoring), Mitarbeiterzufriedenheit (-> Mitarbeiterbefragung), Wirtschaftlichkeit (->Fallzahlen, Produktkosten) lässt sich der Erfolg meines Produktes messen? 

· Inwieweit sind Maßnahmen zur Qualitätsverbesserung erforderlich?

Durch diese Vorgehensweise sollten die Anforderungen der Stelle ermittelt werden, die nicht nur von hoher Bedeutung für die Aufgabenerfüllung sind, sondern so wichtig sind, dass der Erfolg der Produkte von ihnen abhängt (= erfolgskritische Faktoren). Dabei gilt: Nicht jede Anforderung von hoher Bedeutung für die Stelle ist zugleich erfolgskritisch für das Produkt, aber jeder für das Produkt erfolgskritische Faktor ist zugleich von hoher Bedeutung für die Stelle. 

(Die Entwicklung des Anforderungsprofils innerhalb der drei Verfahrensschritte ist beispielhaft in Anlage 2 dargestellt.)

Eine Aktualisierung ist erforderlich, wenn sich die  Stellenbeschreibung ändert, also bei einer Veränderung der Aufgaben und Tätigkeiten. Neben dieser anlassbezogenen Aktualisierung sollte zudem in regelmäßigen zeitlichen Abständen eine kritische Überprüfung des Anforderungsprofils (sowie der Stellenbeschreibung) im Rahmen des jährlichen Mitarbeitergesprächs durchgeführt werden. So kann auf der Basis des Anforderungsprofils eine Stärken-Schwäche-Analyse erfolgen, der aktuelle Fortbildungsbedarf vereinbart und der Personaleinsatz für das nächste Jahr geplant werden.


	Kompetenzen auf Leistung und Wirkung ausrichten

Regelmäßige Anpassung



	     6.3 Verantwortlichkeiten für Anforderungsprofile
Personalentwicklung ist Führungsaufgabe. Daher gilt für alle Personalentwicklungsinstrumente, dass die Umsetzungsverantwortung bei den Führungskräften liegt. Die Zuständigkeit für die Erstellung der Anforderungsprofile hingegen richtet sich nach der Organisationsstruktur der jeweiligen Verwaltung und kann sowohl vorbereitend als Serviceleistung als auch als Eigenleistung der Organisationseinheiten erbracht werden.

7. Kriterien für die Entwicklung von Maßnahmen

Um Führungskräften zu ermöglichen, die  Schlüsselqualifikationen zu erfüllen, kann es erforderlich sein, Qualifizierungsangebote zu entwickeln. 

Für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine Führungsfunktion anstreben ist die Teilnahme an bestimmten Qualifizierungsmaßnahmen oder der begründete Nachweis der Kompetenz eine zwingende Voraussetzung, um Führungsfunktionen erlangen zu können. Mit dem Nachweis der Schlüsselqualifikationen ist kein Anspruch auf eine  höherwertige Führungsposition verbunden. Er trägt jedoch zur Erhöhung der Qualifikationspotentiale sowie zur Kompetenzerweiterung und damit zur Verbesserung der Entwicklungsperspektiven und Chancen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich für eine Führungskarriere entschieden haben, bei.

Die einzelnen Qualifizierungsmaßnahmen sind im Rahmen der Abarbeitung des Projektauftrages Führungskräfte exemplarisch zu entwickeln und in einem gesonderten Leitfaden näher zu konkretisieren. Sie sollen so zugeschnitten sein, dass sie sich ändernden Rahmenbedingungen angepasst und bedarfsorientiert angeboten werden können. 
	Personalentwicklung ist Führungsaufgabe


Anlage 1  Kompetenzkatalog
Ausgehend von den vier Kompetenzbereichen
 persönliche Kompetenz, soziale Kompetenz, Methodenkompetenz und fachübergreifende Kompetenz wurden  konkretisierende  Kompetenzen und dazugehörende Kompetenzbeschreibungen entwickelt. Die Kompetenzen selbst beschreiben Anforderungen, die die Verwaltung als modernes Dienstleistungsunternehmen  an ihre Führungskräfte stellt. Ein Teil wird dabei bereits als Grundkompetenzen von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in unterschiedlicher Ausprägung gefordert. Die Kompetenzen der vier Kompetenzbereiche sind nicht in einer Rangfolge aufgeführt. Vielmehr kann auf ihrer Grundlage ergänzend zu den Schlüsselqualifikationen für jede Führungsfunktion ein differenziertes  Anforderungsprofil festgelegt werden. Die Gewichtung ist hierbei durch jede Verwaltung eigenständig durchführbar und kann entsprechend der darzustellenden Funktion vorgenommen werden.

1. Persönliche Kompetenz

(Charakterliche Fähigkeiten, Merkmale, Gewohnheiten und Eigenschaften)

Berufs- und Lebenserfahrung

Verschiedene Tätigkeitsfelder kennen. Unterschiedliche Lebensabschnitte für den Arbeitsprozess nutzen, Erfahrungswerte in den Prozess einbringen.

Grundhaltung / Menschenbild 

Zuverlässigkeit, Gerechtigkeit, Berechenbarkeit, Ehrlichkeit

Demokr. Grundverständnis

Identifikation mit der Aufgabe/Rolle, Multiplikator des Leitbildes

Selbsteinschätzung/ Kritikfähigkeit

Eigene Verhaltensmuster kennen, kritisch hinterfragen und daraus lernen. Bereitschaft eigenes Verhalten zu reflektieren und zu verändern.

Stresstabilität

Mit Stress angemessen umgehen und wenn möglich vermeiden. 

Aufgeschlossenheit/ Offenheit

Gegenüber Fragen und Anliegen offen sein. Neues annehmen, Ideen und Vorstellungen aufnehmen und Meinungsvielfalt konstruktiv und kontrolliert zulassen; diese in den Arbeitsprozess einbeziehen.

Eigenverantwortung

Verantwortung  für eigenes Handeln übernehmen und klar kommunizieren.

Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft

Aufgaben verantwortlich wahrnehmen und sich aktiv in den Arbeitsprozess einbringen. 

Kreativität / Innovationsbereitschaft

Visionen entwickeln und mit ihnen angemessen umgehen, andere für diese begeistern können. Neue geeignete Wege gehen.

2. Soziale Kompetenz

(Einstellungen zu und Verhalten gegenüber anderen Menschen) 

Integrationsfähigkeit

In der Lage sein, Menschen zusammenzuführen. Gruppenprozesse wirksam und ergebnisorientiert steuern.

Repräsentationsfähigkeit

Den Aufgabenbereich angemessen nach außen vertreten und die Arbeitsergebnisse sachgerecht darstellen, auch in kritischen Situationen. 

Informationsfähigkeit / -Beteiligungsfähigkeit 

Andere sachgerecht informieren können, überzeugen an der Aufgabenstellung und Zielsetzung verantwortlich und engagiert mit zuarbeiten. Visionen Anderer unterstützen. Kenntnisse und Erfahrungen vermitteln können

Identifikation schaffen

Die Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Arbeitgeber, der Aufgabe, der Organisationseinheit und deren Zielen fördern. 

Sensibilität und Wahrnehmungsvermögen

Soziale Prozesse beobachten und verstehen

Einfühlungsvermögen für Reaktionen der Partner

3. Methodenkompetenz

(Führungs- und Managementmethoden) 

Konzeptionelles/Ganzheitliches Denken 

Alle Aufgaben und Rahmenregelungen umfassend durchdenken und wichtige Aspekte (z. B. kreisweite Interessen)  in den Entscheidungsprozeß einbeziehen und mitgestalten. Handlungspläne entwickeln und strukturiert umsetzen.

Controlling

Zielerreichung steuern.

Veränderungsmanagement / Implementierungsmanagement

Grundlegende Veränderungsprozesse erfolgreich umsetzen können

Aktionen bündeln und managen, die bei der Integration von neuen Methoden, Abläufen und Verfahren geplant und durchgeführt werden. 

Moderationstechnik / Gesprächstechniken

Entscheidungsprozesse in Gremien oder Gruppen gestalten und Gespräche ergebnisorientiert führen. 

Projektmanagement

Komplexe  Aufgaben im Rahmen bestimmter Budget-, Zeitplan- und Qualitätsziele lösen können. 

Zeitmanagement

Regeln der Zeitplanung kennen und anwenden. 

4. Fachübergreifende Kompetenz (Grundliegende Kenntnisse, die zur Wahrnehmung von Führungsaufgaben vorauszusetzen sind) 

Ausrichtung der Führungskraft auf die Unternehmenspolitik (z. B. Leitbild)

Verständnis der Philosophie und der Grundelemente des NSM

Realisierung und Fortentwicklung des Reformprozesses. 

Kenntnisse der rechtlichen Rahmenbedingungen und deren Umsetzung

Rahmenregelungen für eine Kommunalverwaltung anwenden

Kommunalpolitische Kenntnisse

Beschlüsse und Beteiligungen sachgerecht vorbereiten.

Anlage 2 Exemplarische Darstellung der Entwicklung des Anforderungsprofils (AP)

Die Frage, welche Anforderungen das AP für eine bestimmte Stelle enthalten sollte und wie wichtig die einzelnen Anforderungen sind, muss für jede Stelle differenziert beantwortet werden. Sollte sich bei der Erstellung der AP herausstellen, dass entweder bestimmte aufgeführte Schlüsselqualifikationen oder Kompetenzen für eine Stelle unwichtig sind oder für die Stelle wichtige Kompetenzen nicht enthalten sind, können die betreffenden Kompetenzen gestrichen bzw. ergänzt werden. Für die Auswahl und die Definition der Anforderungsmerkmale gilt dabei, dass sie klar formuliert werden, überschneidungsfrei sind und ihre Erfüllung messbar ist.

. 

	Auflistung der Anforderungen 

(Schritt 1)
	Gewichtung der Kompetenzen 

(Schritt 2)
	Erfolgskritisch

(Schritt 3)

	
	Gering
	mittel
	hoch
	ja
	Nein

	Schlüsselqualifikation
	
	
	
	
	

	Betriebswirtschaftliches Verständnis
	
	
	
	
	

	Bereitschaft zum strategischen Handeln
	
	
	
	
	

	Entscheidungsfähigkeit/ Risikobereitschaft
	
	
	
	
	

	Umweltbewusstsein
	
	
	
	
	

	Gesundheitsverhalten/ -bewusstsein
	
	
	
	
	

	Motivationsvermögen
	
	
	
	
	

	Kommunikationsfähigkeit/ Konfliktfähigkeit
	
	
	
	
	

	Organisationsvermögen
	
	
	
	
	

	Analytisches Denkvermögen
	
	
	
	
	

	Medienkompetenz
	
	
	
	
	

	Veränderungskompetenz
	
	
	
	
	

	Qualitätsbewusstsein
	
	
	
	
	

	Steuerungsfähigkeit
	
	
	
	
	

	Kommunalpolitisches Gespür
	
	
	
	
	

	Persönliche Kompetenz
	
	
	
	
	

	Berufs- und Lebenserfahrung
	
	
	
	
	

	Grundhaltung/Menschenbild
	
	
	
	
	

	Selbsteinschätzung/Kritikfähigkeit
	
	
	
	
	

	Stressstabilität
	
	
	
	
	

	Aufgeschlossenheit/ Offenheit
	
	
	
	
	

	Eigenverantwortung
	
	
	
	
	

	Verantwortung- und Leistungsbereitschaft
	
	
	
	
	

	Kreativität/ Innovationsbereitschaft 
	
	
	
	
	

	...
	
	
	
	
	

	Soziale Kompetenz
	
	
	
	
	

	Integrationsfähigkeit
	
	
	
	
	

	Repräsentationsfähigkeit
	
	
	
	
	

	Kommunikationsfähigkeit
	
	
	
	
	

	Konfliktlösungsfähigkeit
	
	
	
	
	

	Informationsfähigkeit/ Beiteiligungsfähigkeit
	
	
	
	
	

	Wahrnehmungsvermögen
	
	
	
	
	

	...
	
	
	
	
	

	Methodenkompetenz
	
	
	
	
	

	Konzeptionelles Denken
	
	
	
	
	

	ganzheitliches Denken
	
	
	
	
	

	Controlling 
	
	
	
	
	

	Implementierungsmanagement
	
	
	
	
	

	Veränderungsmanagement
	
	
	
	
	

	Moderationstechnik/ Gesprächstechnik
	
	
	
	
	

	Projektmanagement
	
	
	
	
	

	Zeitmanagement
	
	
	
	
	

	...
	
	
	
	
	

	Fachübergreifende Kompetenzen
	
	
	
	
	

	Ausrichtung auf Unternehmenspolititk
	
	
	
	
	

	NSM Verständnis
	
	
	
	
	

	Rechtliche Grundkenntnisse
	
	
	
	
	

	Kommunalpolitische Kenntnisse
	
	
	
	
	

	...
	
	
	
	
	

	Fachkompetenzen/ produktorientiert
	
	
	
	
	

	z.B. Kenntnisse Veterinärmedizin
	
	
	
	
	

	z.B. Kenntnisse Katastrophenschutz
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Projektgruppe Personalentwicklung


Sonja Allenstein


Tel.: 04101 - 212265


Fax: 04101 – 212157


s.allenstein@kreis-pinneberg.de








� Definierte Begrifflichkeit aus dem Personalmanagement, siehe auch KGST; Fachkompetenz wurde dabei nicht gesondert berücksichtigt, da abhängig von der jeweiligen Einsatzorganisation
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