Kompetenzmanagement in
Unternehmen

Auf dem Weg zu einer kompetenz-
basierten Personalentwicklung

ANDREAS NOLL

» Waihrend vorangegangene Beitrage dieses Hefts
Modelle zur Kompetenzmessung vorstellen, be-
schaftigt sich dieser Artikel mit der Frage, unter
welchen Voraussetzungen Kompetenzmessung im
Rahmen einer betrieblichen Personalentwicklung
moglich ist, und skizziert anhand eines Praxis-
beispiels, wie diese Voraussetzungen in einem mit-
telstandischen Industrieunternehmen geschaffen

wurden.

ANLIEGEN UND ZIELSETZUNG EINES BETRIEBLICHEN
KOMPETENZMANAGEMENTS

,Kompetenzmanagement ist eine Managementdisziplin
mit der Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent
zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und die Ent-
wicklung der Kompetenzen, orientiert an den personlichen
Zielen des Mitarbeiters sowie den Zielen der Unterneh-
mung, sicherzustellen” (NORTH/REINHARDT 2005, S. 16).
Uberlegungen zur Einfiihrung eines Kompetenzmanage-
mentsystems in Unternehmen mit dem Ziel der Personal-
entwicklung lassen sich auf folgende, altbekannte Fragen
zuriickfiihren:

e Was miissen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

konnen?
e Was sind sie heute in der Lage zu leisten?

Mit diesen Fragen sind gleichzeitig zwei zentrale Problem-
stellungen benannt, die bei der Einfiihrung eines Kompe-

Diese Netzpublikation wurde bei der Deutschen

tenzmanagementsystems (KMS) gelost werden miissen: Um
Kompetenzen messen und bewerten zu konnen, bedarf es
zundchst einer genauen Beschreibung dieser Kompetenzen.
Denn nur wenn die Anforderungen an die Mitarbeiter/
-innen transparent sind, kann auch eine Erfassung ihrer
jeweiligen Leistungsstinde erfolgen. Somit ist ein ent-
scheidender Schritt die Schaffung eines handhabbaren
Systems, um die Ist-Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen
moglichst objektiv zu beschreiben und zu messen. Dies
bedeutet auch, dass die zu messenden Kompetenzen auf
beobachtbare Verhaltensweisen zuriickgefiihrt werden miis-
sen. Nachfolgend wird geschildert, wie in einem mittel-
standischen Industriebetrieb mit weltweit etwa 3.000
Beschiftigten die Voraussetzungen fiir ein Kompetenzma-
nagement geschaffen wurden, indem einheitliche Anfor-
derungsprofile erstellt wurden, die die Kompetenzen fiir
bestimmte Stellen und Funktionen im Unternehmen in
einer eindeutigen Weise beschreiben.

KOMPETENZMANAGEMENTSYSTEME ENTWICKELN
UND IMPLEMENTIEREN

Nach NORTH/REINHARDT (2005) vollzieht sich die Ent-
wicklung und Implementierung eines Kompetenzmanage-
mentsystems in drei Phasen:

In der Identifikationsphase werden Anforderungsprofile fiir
die im Unternehmen vorhandenen Stellen und Funktionen
systematisch erarbeitet. Hierzu werden die im Unterneh-
men vorhandenen Geschiftsfelder zunadchst hinsichtlich
geschiftsrelevanter Kompetenzfelder untersucht. Aus den
Ergebnissen der Analyse erfolgt die Ableitung der Einzel-
kompetenzen, die fiir die organisationsabhdngigen Aufga-
ben der Mitarbeiter relevant sind. Diese Einzelkompeten-
zen werden in einem Kompetenzkatalog organisiert und
stellen somit die unternehmensweiten Soll-Kompetenzan-
forderungen dar.

In der Validierungsphase werden anhand des Soll-Kompe-
tenzkatalogs die Ist-Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen
erfragt. Der Kompetenzgrad, d. h. die Auspragungen der
Einzelkompetenzen, wird auf einer zuvor festgelegten
Expertiseskala (s. u.) erfasst und somit messbar gemacht.
Die Kompetenz-Ist-Stinde wurden im hier geschilderten
Fall in Mitarbeitergesprichen erhoben. Solche Gesprédche
bieten den Vorteil, dass sie dialogisch aufgebaut sind und
einen Austausch iiber die zu bewertenden Kompetenzen
ermoglichen.

In der Transferphase kann auf der Basis der erhobenen Soll-
und Ist-Profile abgeleitet werden, welche Mafinahmen no-
tig sind, um die identifizierten Kompetenzliicken zu schlie-
fen. So dienen die im Mitarbeitergesprich gewonnenen
Ergebnisse tiber Leistungsstinde und Kompetenzliicken der
betrieblichen Personalentwicklung als Bedarfserhebung,
um daraus moglichst bedarfsgenaue und adressatenorien-
tierte Qualifizierungsmaflinahmen abzuleiten.
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Abbildung
Soll-Ist-Vergleich zur Kompe-
tenz ,Kundenorientierung”

SOLL IST

Schematisches Vorgehen

e ist sich unsicher dartiber, wer seine Kunden sind

¢ behandelt Kunden gleichgultig und abweisend

o stellt die eigenen Prioritaten tber die des Kunden

e stimmt Neuerungen vor ihrer Einfihrung nicht mit dem
Kunden ab; versaumt es, Kunden einzubeziehen

keine/

0 niedrige
Auspragung
Fachkompetenz:
Kundenorientierung

Positiver Umgang mit Kunden
e reagiert umgehend, um Kundenprobleme zu I6sen
X e hélt Kunden tber den Fortgang von Anfragen etc. auf dem
Laufenden
e ist Kunden gegentber hilfsbereit und freundlich, hort auf
ihre Bedurfnisse
e nimmt Zusagen u. Verpflichtungen gegentiber Kunden ernst

1 , Kenner”

Identifikation und Erfiillung von Kundenerwartungen

2 ,Kénner”

Ruckmeldung

e fragt nach, um Kundenbedrfnisse herauszufinden
e betrachtet Probleme aus der Kundenperspektive

e gibt der L6sung von Kundenproblemen den Vorrang
e misst die Kundenzufriedenheit und fragt nach

3 . Experte”

Partnerschaftliches und unterstiitzendes

Kundenverhalten

e identifiziert Verbesserungsmoglichkeiten und Chancen, die
der Kunde noch nicht erkannt hat

e entwickelt gemeinsam mit Kunden Strategien und Prozesse

Personalentwicklungsbedarf fiir Herrn XY
Kundenorientierung: von Kenner nach Kénner

DIE ABLEITUNG VON KOMPETENZEN

Wie oben ausgefiihrt ist Dreh- und Angelpunkt praxisori-
entierter Kompetenzmodelle die Beschreibung der erwiinsch-
ten Kompetenzen. Da im hier geschilderten Praxisbeispiel
das Ziel verfolgt wurde, Personalentwicklung nicht nur
auf der Fihrungsebene, sondern auch auf einer zweiten,
fachlichen Ebene zu ermoglichen (Etablierung einer Fach-
karriere), fand eine Ableitung von sowohl Fach- als auch
Rollenkompetenzen in folgenden Schritten statt:

1. Definition der Aufgaben: Ziel dieses Prozesses war die
Definition von Schliisselaufgaben, die in der tdglichen
Arbeit innerhalb einer Funktion anfallen und die von
Stelleninhaberinnen und -inhabern beherrscht werden
sollten.

2. Beschreibung des beobachtbaren, gewiinschten Verhaltens:
Hierbei kam eine vierstufige Expertiseskala mit den Aus-
pragungen ,keine Ausprdagung”, ,Kenner“, ,Konner”,
LExperte” zur Anwendung. Entsprechend wurden inner-
halb einer Kompetenz fiir jede dieser vier Stufen beob-
achtbare Verhaltensweisen formuliert (vgl. Abb.).

3. Ableitung/Definition der Fihigkeiten, Fertigkeiten, Kennt-
nisse, aus denen die gewiinschten Kompetenzen sich
zusammensetzen. Hierbei wurde auch fiir jede Funktion
festgelegt, in welcher Auspragungstiefe die von den Auf-
gaben abgeleiteten Kompetenzen vorhanden sein miis-
sen.
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Die Aufgabenbeschreibungen wurden in einem 360°-Ansatz
erarbeitet. So wurden beispielsweise Fiihrungsaufgaben
unter Einbeziehung folgender Sichtweisen definiert:

e Kkollegiale Sicht (gleiche Ebene),

e Mitarbeiter-Sicht (unterstellte Ebene) und

e Vorgesetzten-Sicht (iibergeordnete Ebene).

Aus den kumulierten Perspektiven zu der Frage nach den
Aufgaben einer Fiihrungskraft wurden im zweiten Schritt
Aufgabeniibersichten erstellt, die in weiteren Workshops
verifiziert beziehungsweise falsifiziert wurden. Diese Form
der Modellentwicklung ist durch die Vielfalt der einbezo-
genen Perspektiven sehr aufwindig, bietet aber den Vorteil,
dass die beteiligten Mitarbeiter/-innen von Anfang an in
den Entwicklungsprozess mit einbezogen werden.

Die so beschriebenen Aufgaben dienten im nédchsten Schritt
als Basis zur Ableitung und Beschreibung erwiinschter Ver-
haltensweisen - d. h., es wurden Aussagen dariiber getrof-
fen, wie die Aufgaben von den Stelleninhaberinnen und
-inhabern erfiillt werden sollen, um in der Validierungs-
phase eine Grundlage fiir die Soll-Ist-Analysen zu haben.
Die semantische Ausarbeitung der Verhaltenseigenschaften
sollte sich hierbei ausschlief8lich an beobachtbarem und
damit an bewertbarem Verhalten orientieren.

Aus den formulierten Verhaltenseigenschaften zu den
erarbeiteten Aufgaben lassen sich anschlieflend in einem
letzten Schritt Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse



definieren. Diese beziehen sich unmittelbar auf eine Kom-
petenz, die spdter in der Kompetenzanalyse bewertet wird
und bilden in Kombination mit den formulierten Verhal-
tensweisen die Grundlage fiir diese Soll-Ist-Analyse (vgl.
Abb.).

EINFUHRUNG UND PFLEGE VON KOMPETENZ-
MANAGEMENTSYSTEMEN: EIN ERSTES FAZIT

Das eingefiihrte Kompetenzmanagementsystem bezieht
seine Stdrke vor allem aus seiner Transparenz: Es ermoglicht
klare Aussagen dariiber, welche Kompetenzkombinationen
(fachlich, rollenspezifisch) fiir jede beliebige Stelle/Funk-
tion notig sind. Gleichzeitig erleichtert es die Durchfiih-
rung von Status-quo-Analysen einzelner Mitarbeiter/-innen
und unterstiitzt somit eignungsdiagnostische Prozesse.

Die Erfahrungen mit der Entwicklung und Einfiihrung

eines Kompetenzmanagementsystems haben gezeigt, dass

bei einem solchen Vorhaben folgende Punkte beachtet wer-
den sollten:

e friihzeitige Einbindung aller Entscheidungsgremien (Ge-
schéftsleitung, Betriebsrat, etc.): Da die Umsetzung des
Kompetenzmodells Auswirkungen auf die Belegschaft
haben kann, sollte friihzeitig Einigkeit dariiber bestehen,
welche Verdnderungen, die sich aus dem Modell ergeben
konnten, konsequent umgesetzt werden sollen und kon-
nen.

e Einbindung der Belegschaft in die Entwicklung des Kom-
petenzmodells vermeidet den Aufbau von Widerstanden.

e Einplanung ausreichender zeitlicher und personeller Res-
sourcen: Besonders das Formulieren und die semantische
Ausgestaltung des beobachtbaren, erwiinschten Verhal-
tens benotigt Zeit.

Das hier skizzierte Beispiel ldsst erahnen, dass die Ent-
wicklung und Einfithrung eines Kompetenzmanagement-
systems mit nicht unerheblichem zeitlichem und perso-
nellem Aufwand verbunden ist. Im vorliegenden Fall war
ein Kernteam von anfidnglich vier Personen an der Ent-
wicklung beteiligt. Von der Idee, ein Kompetenzmanage-
mentsystem im Unternehmen einzufiihren, bis zur ersten
beschriebenen Kompetenz verging etwa ein Entwicklungs-
jahr. Die Pflege und das Aktualisieren des Modells sind zu
einer dauerhaften Aufgabe der Abteilung Personalentwick-
lung geworden. M
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