Zwischen Anspruch
und Akzeptanz

KOMPETENZMANAGEMENT EINFUHREN
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Kompetenzen managen - das tun bis dato noch langst nicht alle
Unternehmen. Dabei gilt ein Kompetenzmanagement-System als
unverzichtbar fur eine strategisch orientierte Personalarbeit. Die
Grundlagen fur solch ein System zu schaffen, ist allerdings nicht
einfach: Einen Kénigsweg daflr gibt es nicht. Daftr jede Menge
knifflige Entscheidungsfragen.

Preview: >> Ernlchternd: Was eine
aktuelle Studie Uber die Zuruckhaltung
deutscher Unternehmen in Sachen
Kompetenzmanagement verrat >> Kom-
petenz-Querelen:  Warum es die
Diskussion in  der  Wissenschaft
Unternehmen eher schwer macht,
Orientierungsanker zu finden >> Stra-
tegisch werden: Weshalb das Manage-
ment von Kompetenzen eine wichtige
Basis fur eine an den Unternehmenszie-
len orientierte HR-Arbeit ist >> Trag-
schwere Entscheidungen: Was bei der
Entwicklung eines Kompetenzmodells zu
beachten ist >> Hilfe von auBen: Welche
Unterstltzungsangebote es gibt und wie
Unternehmen sie nutzen

e Mit dem Kompetenzmanagement in
deutschen Unternehmen ist es nicht weit
her. Zumindest hat das im Dezember
2006 wieder einmal eine Studie offenbart:
Das Fraunhofer Institut IAO hat gemein-
sam mit der Managementberatung
Muhlenhoff + Partner 149 Personaler
nach dem Kompetenzmanagement in
deren Firmen befragt. Resultat: Gut 50
Prozent der Betriebe ermitteln
Kompetenzen nicht oder nur unregelméa-
Big. Und nur ein Drittel klart, welche
Kompetenzen aktuell und in Zukunft
gebraucht werden.

Dabei geh6rt gerade dies zum
Kompetenzmanagement wie der Topf

zum Deckel: Man verschafft sich Klarheit
dartber, welche Kompetenzen im
Unternehmen relevant sind und welche
voraussichtlich an Bedeutung gewinnen
werden. Dann klart man, an welchen
Verhaltensweisen sich erkennen |&sst,
dass eine bestimmte Kompetenz vorhan-
den ist. Man fasst die als wichtig erachte-
ten Kompetenzen in einem so genannten
Kompetenzmodell zusammen. Und dann
richtet man seine HR- und FUhrungs-
instrumente vom Bewerber-Assessment-
Center Uber Stellenprofile und 360-Grad-
Feedbacks bis zu Zielvereinbarungsge-
sprachen auf diesen Katalog hin aus.
Idealerweise sorgt dieses Vorgehen
daflr, dass Uberall im Unternehmen mit
demselben MaBband gemessen und die-
selbe Sprache gesprochen wird. Es ist
nicht mehr der Interpretation des
Einzelnen Uberlassen, was z.B. unter
‘Teamfahigkeit" zu verstehen ist. Das
sorgt dafur, dass Anforderungen und
Leistungserwartungen transparent sind.

Die regelméaBige Erhebung der
Kompetenzen sowie der Vergleich von
Soll- und Ist-Profilen schaffen erst die
Grundlage fur zielgerichtete FérdermaB-
nahmen", erlautert Frank M. Scheelen,
der sich als Unternehmensberater und
Inhaber der SCHEELEN AG in Waldshut-
Tiengen seit LAngerem mit dem Thema
kompetenzbasierte Personalentwicklung
befasst.

Kompetenzférderung findet jenseits klas-
sischer Seminare statt

Kompetenzbasierte PE bedeutet dem-
nach: strategische PE. Denn - so die |dee
- per Kompetenzmodell und darauf
fuBenden Soll-Ist-Abgleichen kénnen
Personaler FérdermaBnahmen auf die tat-
sachlichen Business-Bedarfe ausrichten.
Die GieBkannen, aus denen ehemals
unsystematisch  Seminare auf die
Mitarbeiter herabregneten, kénnen damit
endgultig entrimpelt werden. Und die
seminaristische Weiterbildung wird zu

einer FordermaBnahme unter vielen.
Zumindest dann, wenn sich die
Personaler der in der deutschen

Forschung Ton angebenden Definition
von Kompetenz anschlieBen.

Diese lautet dem Berliner
Kompetenzforscher Professor Dr. John J.
Erpenbeck zufolge: "Kompetenzen
umfassen Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten, aber auch Werte, Emotionen
und Motivationen. Sie beféhigen zu
etwas, das im heutigen Arbeitsalltag
immer wichtiger wird: in offenen unvor-
hersehbaren Situationen nachhaltig
erfolgreich zu handeln." Das lasst sich
aber nun einmal nicht formalistisch ler-
nen, fugt Erpenbeck hinzu. Qualifikation
sei zwar eine wichtige Voraussetzung far
Kompetenz. "Doch es gibt durchaus hoch
qualifizierte Inkompetente", so der
Bereichsleiter Grundlagenforschung im




Beispiele fur Hilfestellungen im
Kompetenzmanagement

Kasseler Kompetenz Raster

Das Raster wurde von Kompetenzforschern der Universitat Kassel entwickelt.
Es handelt sich um ein Diagnoseinstrument, mit dem sich das Kompetenzprofil
einer Gruppe ermitteln 18sst. Das Instrument beruht auf der Philosophie, dass
sich Kompetenzen nur im Arbeitskontext auBern. Deshalb wird die Gruppe,
deren Kompetenzprofil erhoben werden soll, stets mit einer simulierten
Aufgabenstellung konfrontiert. Die Gruppendiskussionen werden per Video
aufgezeichnet. Spater werden dann die aufgezeichneten AuBerungen der
Gruppenmitglieder in einzelne Sinneinheiten untergliedert, die wiederum 44
Kriterien in den Kategorien Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz
zugeordnet werden. So kommen Profile zustande, die - vor allem im Vergleich
mit den Profilen von anderen Gruppen - zeigen, wo einzelne Teams
Kompetenzschwerpunkte und Licken haben - denen mit spezifischen
Forderungsempfehlungen begegnet wird. ? Infos unter E-Mail Simone.kauf-
feld@fhnw.ch

KODE

KODE ist ein von den Kompetenzforschern Professor Dr. John Erpenbeck und
Dr. Volker Heyse entwickeltes fragebogenbasiertes Test-Instrumentarium, mit
dem die Auspragung von Kompetenzen in vier Kategorien ermittelt werden
kann: Fach-/Methoden-, Aktivitats-, personale und soziale Kompetenzen.
Diesen Kategorien sind in einem Kompetenzatlas 64 Teilkompetenzen zuge-
ordnet, die empirisch daraufhin untersucht wurden, ob sie der Definition von
Kompetenzen als Selbstorganisationsfahigkeit entsprechen. Zuséatzlich zu
KODE liegt auch der so genannte KODE X-Kompetenz-Explorer vor. Dieses
Instrument hilft FUhrungskraften softwarebasiert dabei, unternehmenseigene
Kompetenzanforderungen zu identifizieren, entsprechende Kompetenzen aus
dem KODE-Atlas auszuwahlen und Ist- und Soll-Profile fur einzelne Bereiche,
Jobgruppen usw, abzuleiten. *? Infos unter www.tfp-regensburg.de

ASSESS

Digitalisierte Hilfestellung bietet auch ein neues Verfahren, das die SCHEELEN
AG aus den USA importiert und kulturell adaptiert hat. Das Tool mit dem Namen
ASSESS vereint Instrumente, die einerseits helfen, ein maBgeschneidertes
Kompetenzmodell zu erstellen (Strategie Success Modelling). Und die ande-
rerseits die Erhebung und Bewertung der real vorhandenen Kompetenzen
ermoglichen. Wobei der Kernbestandteil ein Personlichkeitstestverfahren ist.
Denn nach der ASSESS-Philosophie beeinflussen vor allem
Personlichkeitseigenschaften (in ihren verschiedenen Auspréagungsgraden) die
meisten Kompetenzen. Durch eine standardisierte, automatisierte
Verfahrensweise werden im ASSESS-System individuelle Ergebnisse aus der
Personlichkeitsanalyse mit dem unternehmenseigenen Kompetenzmodell
abgeglichen. Da aber ASSESS anerkennt, dass es Kompetenzen gibt, die sich
nicht Uber Personlichkeitsmerkmale prufen lassen, enthélt das System zuséatz-
lich ein Tool zur Durchfuhrung von 360-Grad-Feedbacks. ? Infos unter
www.scheelen-institut.de

CAP

Der Berater Rainer Behrendt bietet Unternehmen ein Instrument an, das den
Kompetenzmodellierungsprozess systematisch unterstitzt und mit zwei
Testverfahren (CAP 1 und 2) die Kompetenzerfassung sowie den Vergleich von
Ist- und Soll-Profilen erméglicht. Basis ist ein Pool mit 1.000 Kompetenzkriterien
zu den Kompetenzklassen ‘'strategische Kompetenzen', "prozessuale und
fachliche Kompetenzen", "Ressourcen- und methodische Kompetenzen", "inter-
aktive, kommunikative = Kompetenzen" sowie ‘Umsetzungs- und
Handlungskompetenzen'. Aus diesem Pool werden in einem von Behrendt
moderierten Verfahren mit den Fuhrungskraften und Personalem
Kompetenzcluster flir Fachbereiche wie Vertrieb oder Produktion gebildet, aus
denen wiederum funktions- oder bereichsspezifische Kompetenzprofile abge-
leitet werden. Bei der Festlegung der Wunschprofiie und Ermittlung der Ist-
Profile werden stets Abstufungen im Auspragungsgrad der einzelnen
Kompetenzen berlcksichtigt (Wie stark muss die Kompetenz beim Beginner,
Koénner, Spezialist, Profi in der Position ausgepragt sein? Wie stark ist sie aus-
gepragt?). Und in den beiden Fragebdgen werden jeweils Kompetenzen und
Préferenzen, sowie Kompetenzen und Potenziale erfasst. ? Infos unter www.
behrendt-consult.de

Qualifikations-Entwicklungsmanagement (QUEM) der
ABWF (Arbeitsgemeinschaft betriebliche
Weiterbildungsforschung).

Kompetenzférderung muss daher mehr sein als
Qualifikation. Personaler mussen sich von der
Vorstellung, fur "Qualifikation" zustandig zu sein,
I6sen. "Die Personalentwicklung hat sich schon viel
zu lange zum bloBen Bildungsanbieter degradieren
lassen", drickt es der Remscheider Berater Michael
Paschen aus. Fokussiert sie jedoch Kompetenzen
statt Qualifikationen, &ndert sich das. "Denn
Kompetenzférderung braucht vor allem informelle
Lernformen wie Job-Rotation, Lernen im Netzwerk,
Lernen durch Lehren und Coaching. Und sie
erstreckt sich auch auf Bereiche jenseits der PE, etwa
MaBnahmen der Organisationsentwicklung und
Verbesserungen der Arbeitsstrukturen”, erkléart
Erpenbeck.

Immerhin: "Das Bewusstsein flr die Bedeutung der
kompetenzbasierten Personalentwicklung steigt
enorm", beobachtet Unternehmensberater Scheelen.
Weshalb aber setzen dann immer noch so wenige
Betriebe die Theorie in die Praxis um? Eine Rolle mag
dabei spielen, dass das, was in der wissenschaft-
lichen Kompetenzforschung diskutiert wird, vielen
Unternehmen (und auch kommerziellen Beratern) als
reichlich praxisfern erscheint

Die Wissenschaft diskutiert, die Firmen legen los

Schon der Kompetenzbegriff ist in der Wissenschalft
umstritten. Denn die Definition von Kompetenz als
Selbstorganisationsféhigkeit mag zwar in der deut-
schen Forschung en vogue sein. Doch sie wird l&ngst
nicht von allen geteilt. "Oft hangt es vor allem von der
Forschungsdisziplin ab, wie der Kompetenzbegriff
definiert wird. Fir Psychologen sind Kompetenzen
meist Personlichkeitseigenschaften, fir Padagogen
Wissen und Know-how. Und Soziologen betrachten
Kompetenzen vorwiegend unter dem Fokus, wie sich
Menschen im sozialen Kontext verhalten', erklart
Kompetenzexperte Erpenbeck. Zudem herrscht in
der angelsé&chsischen Literatur ein anderes
Kompetenzverstandnis vor: der so genannte KSA-
Ansatz. Demnach sind Kompetenzen schlicht Know-
how, Skills und Abilities (Wissen, Fertigkeiten und
Fahigkeiten).

Unternehmen halten sich daher oft gar nicht erst mit
Definitionen auf. "Viele Unternehmen betiteln bloBe
Fertigkeiten und Know-how als Kompetenzen ", kriti-
siert z.B. Erpenbeck. "Manche Unternehmen legen
mehr Wert auf die Praxistauglichkeit einer
Verfahrensweise und darauf, dass sie intern akzep-
tiert wird, als auf wissenschaftliche Absicherung',
meint indes Dr. Sven Grote, Kompetenzmanagement-
Experte vom Institut fir Arbeitswissenschaft an der
Universitat Kassel.

Bis zu einem gewissen Grad mussen die Firmen aber
dennoch zwischen den Polen Pragmatismus und wis-
senschaftliche Tragféhigkeit abwagen. Laut Grote
gilt: "Fur Kompetenzmanagement gibt es kein
Patentrezept. Jedes Unternehmen muss seinen eige-
nen Weg finden. Schlielich hat auch jedes
Unternehmen seine eigene Ausgangssituation und
seine eigenen Ziele." Und es ist nicht zuletzt eine kul-
turabhangige Frage, welche Verfahrensweisen und
Tools Anklang finden. Die Entwicklung eines
Kompetenzmodells - des Dreh- und Angelpunktes
eines jeden Kompetenzmanagement-Systems - will
daher wohl Uberlegt sein. Ganz am Anfang sollte eine
grundliche Betrachtung der Ziele und der



Ausgangssituation stehen (siehe auch
Kasten, S. 92). "Zu wissen, was man mit
seinem Modell erreichen will und wie viel
Zeit und Kosten seine Implementierung
mit sich bringen darf - benennt Grote
Voraussetzungen fur den Erfolg. Und
davon hangt auch ab, wie man an die
Entwicklung herangeht.

Frage 1: Wer soll das Modell wie
entwickeln?

Bei der Entwicklung eines
Kompetenzmodells (also der Auswahl,
Beschreibung und Zusammenstellung
von Kompetenzen) gibt es zwei mogliche
Wege: top-down oder bottom-up. Top-
down bedeutet: Die obere Fuhrungsriege
eines Unternehmens stellt - meist in
Zusammenarbeit mit Vertretern des
Personalmanagements - das
Kompetenzmodell zusammen. Formuliert
werden die Kompetenzen dabei haufig
aus einer strategischen, visionaren und
werteorientierten Perspektive (Wo wollen
wir hin? Und was ist uns wichtig?). Vorteil
der Methode: Sie garantiert, dass das
Top-Management hinter dem Modell
steht. "Zudem ist eine strategische
Perspektive unverzichtbar, wenn ein
Kompetenzmodell nicht nur den Status
Quo abbilden, sondern
Veréanderungsprozesse wirklich unterstit-
zen soll', merkt Berater Scheelen an.
AuBerdem verspricht ein top-down formu-
liertes Modell, in sich klar und kongruent
zu sein. Das Top-Down-Prozedere hat
allerdings auch Nachteile: So besteht die
Gefahr, dass das Modell bei den
Mitarbeitern auf wenig Akzeptanz stoBt.
Weshalb die Firmen auch immer wieder
betonen, wie wichtig eine transparente
Kommunikation des  Modells im
Unternehmen ist. Wenn die Perspektive
zu einseitig strategisch ist, wird das
Modell zudem leicht allzu spekulativ,
merkt Grote an. Der Wissenschaftler
betont: "Ein Unternehmen sollte auf eine
mdglichst gute Balance zwischen strate-
gischer, wertebasierter und analytischer
Perspektive achten." Dann sei auch weni-
ger zu beflrchten, dass das Modell am

echten Kompetenzstatus und -bedarf der
Mitarbeiter vorbeischrammt.

Bei der Bottom-up-Vorgehensweise ist
die Gefahr mangelnder Akzeptanz und
Realitdtsndhe durch eine meist stérkere
Betonung der analytischen Perspektive
geringer. Hierbei némlich wird der
Kompetenzstatus sowie der aktuelle und
zukUnftige Bedarf beispielsweise durch
Arbeitsanalysen oder Interviews mit
Mitarbeitern und Fuhrungskraften
ermittelt. Nachteil der analytischen
Herangehensweise ist allerdings: Sie
macht viel Arbeit.

B. Braun Melsungen:
Kompetenzermittlung an der Basis

Jurgen Sauerwald, Leiter der Abteilung
Management Development beim
Unternehmen B. Braun Melsungen, kann
das nur bestatigen. Sein Unternehmen
hat sich im Rahmen eines
Kompetenzférderungsprojekts (Titel:
make it) fur den Bottom-up-Ansatz ent-
schieden. "Es war uns besonders wichtig,
die Mitarbeiter zu Beteiligten zu machen,
sie fur die Notwendigkeit, sich weiterzu-
entwickeln, zu sensibilisieren’, begrtiindet
Sauerwald das Vorgehen. Hintergrund:
Die Unternehmensfihrung, der
Betriebsrat und die Gewerkschaft IG BCE
hatten eine Vereinbarung geschlossen,

,Patentrezepte fur die Einfihrung
eines Kompetenzmodells gibt es
nicht, denn jedes Unternehmen hat
seine eigene Kultur und seine eige-
nen Ziele."

Dr. Sven Grote, Kompetenzmanagement-Experte vom
Institut fur Arbeitswissenschaft an der Universitat
Kassel. Kontakt: grote@ifa.uni-kassel.de

Professor
Grundlagenforschung im
Entwicklungsmanagement (QUEM) der Berliner ABWF
(Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildungsfor-
schung). Kontakt: john.erpenbeck@gmx.de

,Oft kommt es eher auf die soziale
als auf die wissenschaftliche
Validitat einer Verfahrensweise an."

Dr. John Bereichsleiter

Qualifikations-

Erpenbeck,

die die Arbeitsplatzsicherheit am
Hauptstandort Melsungen gewahrleisten
sollte. Die Mitarbeiter erklarten sich im
Rahmen dieser Vereinbarung bereit, dem
Unternehmen zur Sicherung ihrer
Arbeitsplatze unentgeltliche
Arbeitsstunden fur effektive Arbeitszeit
und Weiterbildung zur Verfligung zu stel-
len. Diese Weiterbildung sollte kompe-
tenzorientiert erfolgen, das heiBt: auf der
Basis einer genauen Kenntnis darlber,
welche Kompetenzen die Mitarbeiter
haben und noch brauchen, um neuen
Herausforderungen gewachsen zu sein.
Ermittelt wurden Status quo und Soll
unter anderem mit Hilfe von Mitarbeiter-
und Vorgesetztenbefragungen sowie
Arbeitsplatzanalysen. Die erhobenen
Daten wurden dann in mehreren
Workshops diskutiert und verdichtet - bis
daraus auf einzelne Abteilungen bezoge-
ne Kompetenzprofile und entsprechende
EntwicklungsmaBnahmen abgeleitet wer-
den konnten. Dies alles war immens auf-
wendig, berichtet Sauerwald. "Umsetzbar
war es eigentlich nur, weil es sich um ein
mit EU-Mitteln gestUtztes Forschungs-
projekt gehandelt hat, das zu erheblichen
Teilen von Wissenschaftlern des Instituts
fur Arbeitswissenschaft der Universitat
Kassel sowie der Weiterbildungsstiftung
Wiesbaden getragen wurde", so der
Management Development Leiter.

Frage 2: Ein Modell fur alle?

Im Fall des Projekts "make it" hat sich das
Unternehmen B. Braun Melsungen dafur
entschieden, Kompetenzen auf
Abteilungsebene zu erheben.
Grundsatzlich steht jedes Unternehmen,
das Kompetenzmanagement betreiben
will, vor der Frage, ob es ein einziges
Kompetenzmodell haben will, das fur alle
Bereiche im Unternehmen Geltung hat
(One-Size-fits-it-all-Modell),oder ob es
Modelle flr einzelne Bereiche (etwa
Marketing oder Produktion), Jobfamilien
oder gar spezielle Tatigkeiten (Single-
Job-Modelle) bevorzugt.

Vorteil des bereichs- und Positionen
Ubergreifenden Modells: Es sorgt Uber



Abteilungs- und Hierarchiegrenzen hin-
weg fur Vergleichbarkeit. In manchen
Betrieben kann es sogar sinnvoll sein,
ausschlieBlich auf einige
Schlusselkompetenzen zu setzen, die fur
alle Mitarbeiter im Unternehmen wichtig
sind. “Beispielsweise Kommunikations-
fahigkeit in einem Unternehmen der
Touristikbranche”, gibt Erpenbeck ein
Beispiel. Doch birgt solch ein Modell oft
auch die Gefahr, zu abstrakt und abge-
hoben zu sein, als dass sich irgendje-
mand noch damit identifizieren kénnte.
Ein von Unternehmen héaufig gewahlter
Ansatz ist ein allgemeingultiges Modell
als Grundlage, das um spezifische
Modelle - etwa fur Jobgruppen - erweitert
wird (Multiple-Job-Approach). "Denn geht
es einem Betrieb darum, seine
PersonalentwicklungsmaBnahmen gezielt
an Kompetenzen auszurichten, so sind
abteilungs- bzw. jobbezogene Modelle,
die auch Fachkompetenzen abbilden,
hilfreicher als ein allgemeines Modell,
das nur fachtbergreifende Kompetenzen
enthalt", erlautert Grote.

Aus Sicht des Kompetenzforschers
Erpenbeck ist es zudem wichtig, zu ent-
scheiden, bei welchen Mitarbeitern
Kompetenzentwicklung Uberhaupt ange-
bracht ist. "Bei Mitarbeitern in fixen

Arbeitsstrukturen dUrfte auch weiterhin
Qualifikation im Sinne von
Wissensvermittlung ausreichen. Und
Kompetenzmanagement fur seltene bzw.
sehr spezielle Positionen im Unterneh-
men zu betreiben, ist sicherlich auch
nicht empfehlenswert, da viel zu aufwen-
dig", so der Wissenschaftler.

Frage 3: Wie umfangreich soll das
Modell sein?

Bei der Entwicklung eines Kompetenz-
modells stellt sich zudem die Frage, ob
es sich lediglich auf einige wenige
erfolgsentscheidende Kompetenzen
beschréanken oder moglichst alles auffih-
ren soll. Die Kunst liegt hier nach
Expertenmeinung in der Regel eher in
der Beschrankung. Auch wenn vielerorts
offenbar das Prinzip "je mehr, desto bes-
ser" gilt, wie der Berater Winfried Berner
in einem Internet-Artikel schreibt, in dem
er gegen ausufernde Kompetenzkatalo-
ge zu Felde zieht: "Die Breite wird zum
Handicap, denn sie verdeckt leicht den
Blick auf die Anforderungen, auf die es in
der jeweiligen Position wirklich ankommt."
Hinzu kommt, dass es in der Arbeit mit
einem Kompetenzmodell - etwa wenn es
Mitarbeitergesprachen zugrunde gelegt

Ziele von Kompetenzmanagement

1.Gemeinsame Sprache flr Anforderungen an Fuhrungskréfte und Mitarbeiter
Da in einem Kompetenzmanagementsystem Kompetenzen meist systematisch und standar-
disiert beschrieben sind, gibt es weniger Missverstandnisse bei der Diskussion von

Kompetenzen im Unternehmen.

2. Transparenz und Komplexitatsreduktion

Vereinfachte und standardisierte Kompetenzbeschreibungen fuhren zu Transparenz im
Unternehmen, weil - etwa mittels |T-basierter Systeme - sichtbar gemacht wird, welche
Kompetenzen standorttbergreifend verfugbar sind und welche nicht. Weiterhin kénnen in
Kompetenzprofilen und unternehmensweit einheitlichen Tatigkeitsfamilien ehemals mannig-
fache Stellenbeschreibungen vereinheitlicht werden, was zur Komplexitatsreduktion beitragt.

3. Mitarbeiterbindung

Mitarbeiter bekommen durch ein (v.a. IT-unterstitzes) Kompetenzmanagementsystem
Einblick in ihren Entwicklungsstand und etwaige Kompetenzentwicklungsmoéglichkeiten, was
besonders fur Leistungstrager, die das Unternehmen an sich binden will, interessant ist.

4. Qualifizierungsplanung

Bei einem einheitlichen Verstéandnis der relevanten Kompetenzen kénnen PE-Aktivitaten
bereichs- und standorttibergreifend fokussiert und gesteuert werden - so dass es auch sel-
tener zu unndtigen Mehrfachauflagen von TrainingsmaBnahmen an unterschiedlichen

Standorten kommt.

5. Arbeitsintegrierte Kompetenzentwicklung statt seminaristische Weiterbildung
Der Wechsel von der seminaristischen Weiterbildung zu effektiveren arbeitsnahen Formen
der Fortbildung stellt oft ebenfalls einen Anlass fur die Beschaftigung mit dem

Kompetenzmanagement dar,

Quelle: In Anlehnung an Sven Grote u.a.: Kompetenzmanagement, Schéafer Poeschel 2006.

wird - unmoéglich ist, Myriaden von
Kompetenzen abzuklopfen. Beim
Molkereiunternehmen Theo Mdller z.B. ist
das bereichstbergreifende Kompetenz-
modell mit seinen 21 Einzelkompetenzen
zwar ohnehin nicht gerade ausufernd.
Gleichwohl soll  hier die einzelne
Fahrungskraft gewichten, aufweiche
zwei, drei Kompetenzen es beim jeweili-
gen Mitarbeiter besonders ankommt. "So
steigt die Akzeptanz des Verfahrens.
Denn schlieBlieh will sich niemand an
endlosen Kompetenzlisten entlanghan-
geln", betont Dr. Rudiger Goyk. Die
Subjektivitdt des Verfahrens ist nach
Ansicht des Muller Personalleiters kein
Problem: "Das Kompetenzmodell ist im
Fuhrungsprozess vor allem eine
Orientierungshilfe, damit Fuhrungskrafte
und  Mitarbeiter gemeinsam  die
Kompetenzentwicklung in die Hand neh-
men kdnnen."

Frage 4: Struktur und inhaltliche
Gestaltung

Gleichwohl: Ein Kompetenzmodell bildet
das ab, was Uber erfolgreiches oder
nichterfolgreiches Arbeiten entscheidet.
Und deshalb kommt es auf eine inhaltlich
gewissenhafte Kompetenzmodellierung
an: In welchen VerhaltensauBerungen
zeigt sich die jeweilige Kompetenz?
Welche Verhaltensabstufungen zeigen
an, dass eine Kompetenz mehr oder
weniger stark ausgepragt ist, bzw. zu
gering oder gar zu stark, um positiv auf
die Leistung in einer bestimmten Position
wirken zu koénnen? Wie sind die
Kompetenzen zu operationalisieren?
Verhaltensbeobachtungen nach wissen-
schaftlichen Kriterien sind eine von den
Unternehmen eher selten angewandte
Vorgehensweise. Ofter wird auf Intuition
gesetzt. Das Modell bildet dadurch zwar
recht gut die Sprache des Unternehmens
ab. Nachteil bzw. Gefahr: "Es enthalt
unter Umstanden nichts anderes als die
Stereotypisierungen der Fuhrungskréfte',
warnt Grote. Und die werden dann zur
Grundlage von Mitarbeiterbeurteilungen.
Nicht zuletzt deshalb holen sich
Unternehmen auch Unterstitzung von
auBen ins Haus.

Frage 5: Braucht es externe Hilfe?

"Vorteil ist der Zugewinn an Expertise und
Erfahrung. Nachteilig kénnen hoéhere
Kosten und gréBerer Koordinierungsauf-
wand sein. Dennoch: Ob Berater oder
Universitat, letztlich empfiehlt sich
zumeist eine externe Unterstltzung",
beantwortet Grote die Frage, ob es sinn-
voll ist, einen Berater hinzuzuziehen. Zur
Verflgung steht den Unternehmen eine
groBe Bandbreite an  Angeboten
(Beispiele: siehe Kasten, S. 90). Das
Unternehmen iwis motorsysteme aus
Munchen, ein Automobilzulieferer, arbei-
tet z.B. in einem bestimmten Bereich sei-



nes Kompetenzmanagements schon seit Jahren mit
einem Forscherteam der Uni Kassel zusammen. "Wir
haben namlich festgestellt, dass die Anspriche an
die Teams in der Produktion stark gestiegen sind und
konzentrieren uns deshalb mit Unterstitzung der
Wissenschaftler besonders stark auf deren
Kompetenzférderung', erklart iwis Personalentwick-
lerin Stella Nedkov. Das Kasseler Forscherteam
bedient sich bei der Ermittlung und Férderung der
Gruppenkompetenzen einer wissenschaftlich konzi-
pierten Systematik: des 'Kasseler-Kompetenz-
Rasters', das es moglich macht, Kompetenzen eines
Teams in seiner Gesamtheit zu erfassen (siehe
Kasten, S. 90).

Auch Molkereibetrieb Theo Muller setzte bei der
Entwicklung seines Kompetenzmodells auf wissen-
schaftliche Grundlagen. Das Unternehmen entwik-
kelte sein Kompetenzmodell auf der Basis eines
Kompetenzatlas, der zum Kompetenzmessverfahren
KODE (siehe Kasten, S. 90) gehort. Die
Kompetenzen in diesem Atlas (etwa: Belastbarkeit,
Loyalitdt, Kommunikationsfahigkeit) sind nicht willktr-
lich zusammengestellt. Es handelt sich dabei viel-
mehr um wissenschaftlich sorgféltig ausgewahlte
Attribute, die - auch in empirischen Forschungen -
daraufhin abgeklopft worden sind, ob sie der
Definition  entsprechen, dass Kompetenzen
Selbstorganisationsféhigkeiten sind. Was Theo Muller
- ein Unternehmen, das sich binnen weniger Jahre
vom Mittelst&ndler zur Unternehmensgruppe ent-
wickelt hat - namlich ganz besonders braucht und
fordern will, sind eben diese
Selbstorganisationsfahigkeiten. Der Grund, so
Personalleiter Goyk: " Die Mitarbeiter sind zuneh-
mend darauf angewiesen, in einem durch Innovation
und Wachstum gepragten Umfeld eigenstandig han-
deln zu koénnen. Da reichen wunsere alten
Mittelstandskompetenzen allein nicht mehr aus."
Neben dem Kasseler Kompetenzraster und KODE
gibt es unzahlige weitere Hilfestellungen far
Kompetenzmodellierung, -messung und -manage-
ment. Und es ist fur Firmen nicht leicht zu durch-
schauen, von welchem Kompetenzverstédndnis ein
Instrument getragen wird und wie valide es ist. Doch
gilt auch hier laut Kompetenzforscher Erpenbeck das
Motto: "Soziale Validitat spielt oft eine wichtigere Rolle
als thesttheoretische Validitat." Nach den
Erfolgsfaktoren in Sachen Kompetenzmanagement
befragt, antworten Firmenvertreter daher selten, dass
sie Wert auf wissenschaftliche Unangreifbarkeit
legen. Als Erfolgsschlissel gelten vielmehr: Das

System wird gut kommuniziert, transparent gemacht, konsequent ange-
wendet, ist von den Mitarbeitern akzeptiert. Und es hat die volle
Ruckendeckung des Top-Managements.

Sylvia Jumpertz

Leserbefragung:
Kompetenzentwicklung

Am meisten zahlt sich die Arbeit mit Kompetenzmodellen
aus bei der...

Planung von Weiterbildungs- und FérdermaBnahmen, 68%
Nachfolge- und Karriereplanung. 67%
Potenzialanalyse. 67%
Ermittlung von Bildungsbedarf. 65%
Personalauswahl. 48%

Am besten geeignet sind...

Ubergreifende Kompetenzmodelle, die diejenigen Kompetenzen identifizieren,
die fur eine Gruppe von Mitarbeitern oder mehrere Tatigkeiten gelten.

45%
funktionsspezifische Kompetenzmodelle, die allgemeine, berufs-
unspezifische Beschreibungen beinhalten und bei Bedarf spezifische
Fachkompetenzen einschlieBen. 36%
Damit die Arbeit mit Kompetenzmodellen erfolgreich ist...
muss das Kompetenzmodell im Einklang mit der Unternehmenskultur
stehen. 84%
sollte das Kompetenzmodell transparent fur die Mitarbeiter sein. 68%
muss das Modell im Unternehmen kommuniziert werden. 68%
muss das Kompetenzmodell gelebt werden - auch von der
Fuhrungsetage. 67%
sollte das Kompetenzmodell griffige Definitionen enthalten. 55%

Ergebnisse der managerSeminare-Leserbefragung aus Heft 107. Angegeben ist die pro-
zentuale Anzahl jener Leser, die die Frage zustimmend beantwortet haben.
Mehrfachnennungen waren méglich. Insgesamt haben sich 31 Leser an der Umfrage
beteiligt.





