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Kompetenzmodelle —
der strategische Schlussel
zum Erfolg

Kompetenzmodelle stellen die Anforderungen eines Unternehmens an
seine Mitarbeiter dar. Diese leiten sich aus den strategischen Zielen
und Kennwerten der Organisation ab. In der Betrachtung umgesetzter
Kompetenzmodelle unterschiedlicher Unternehmen &hneln sich diese
sehr haufig. Hier kdnnen wir uns die Frage stellen, warum Unterneh-
men, die in ihrer strategischen Ausrichtung deutlich variieren, ihre Ziele
auf Basis einheitlicher Kompetenzmodelle erreichen kbnnen? Zudem
werden sie in der Umsetzung eher als nice to have oder reine HR Idee
wahrgenommen, ohne dass sich den Anwendern die wahre Sinnhaftig-
keit des Instruments erschlieBt.

Historischer Ruckblick — Kompetenzmodell

Wir verfligen Uber langjahrige Erfahrung in der Entwicklung von
kundenspezifischen Kompetenzmodellen. Die Erarbeitung erfolgt im
Rahmen eines fokussierten Strategieworkshops, in dem geklart wird,
welche Kompetenzen das Unternehmen darin unterstitzen, zukinftige
Ziele zu erreichen. Wir lehnen uns in der Umsetzung an das von John
Erpenbeck entwickelte Kompetenzmodell an.

Seit den 90er Jahren befasst sich John Erpenbeck als einer der Vor-
reiter mit dem Thema Kompetenzmodell und Kompetenzerfassung.
Gemeinsam mit Volker Heyse und Horst Max hat er das Kompetenz-
messinstrument KODE (Abkirzung fir Kompetenz-Diagnostik und
Entwicklung) entwickelt. Es gilt als das erste Messinstrument, das
Kompetenzen direkt misst. Dieses Verfahren wurde in erster Linie zur
Anwendung im schulischen und ausbildungsnahen Umfeld eingesetzt.
Die Weiterentwicklung KODEX (Kompetenzexplorer) fokussiert auf den
Unternehmenskontext.

KODEX dient sowohl der Identifikation von

m strategischen Kompetenzanforderungsprofilen

m aufgabenspezifischen Kompetenz-Sollprofilen und

m individuellen Potenzialen der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte

Als die vier relevanten Kompetenzen stellt der KODEX die personale
Kompetenz, die Aktivitats- und Handlungskompetenz, die fachliche und
methodische Kompetenz und die sozial-kommunikative Kompetenz
heraus.
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Friher oder spater brauchen wir es doch

Zunehmend wurde es Entscheidern klar, dass eine konsequente und
zielfihrende Personalentwicklung besonders dann gut gelingt, wenn

in Unternehmen ein einheitliches Verstandnis dartber besteht, warum
welches Verhalten zielfihrend ist. Je gréBer eine Organisation wird, um
so starker bilden sich unabhangig voneinander agierende Fachbereiche
heraus. Dies birgt die Gefahr, dass das Grundversténdnis daftir,
welches Verhalten die Organisation weiterentwickelt, in einer Organi-
sation unterschiedlich ausgepragt sein kann. In kleinen Organisationen,
vor allen Dingen in der Startphase, wissen die involvierten Personen
genau, warum was wie gemacht wird. Alle verfolgen ein Ziel und sind im
engen Austausch miteinander. In gréBeren Strukturen geht dieses ein-
heitliche Verstéandnis der MessgréBen zunehmend verloren. Aus diesem
Grund bedarf es einheitlicher Kompetenzen und Anforderungsprofile,
anhand derer Mitarbeiter bewertet und geférdert werden. Nur so kann
das Unternehmen im Sinne der Gbergeordneten Ausrichtung weiter-
entwickelt werden.

Was zeichnet ein gutes Kompetenzmodell aus?

Ein gutes Kompetenzmodell zeichnet sich dadurch aus, dass es
Kriterien definiert, durch die das Unternehmen seine strategischen Ziele
erreichen kann. Das erfordert eine konsequente Auseinandersetzung
mit der strategischen Ausrichtung des Unternehmens im Sinne von:

Wo wollen wir hin?

Darauf folgt die erforderliche Umsetzung:
Wie wollen wir dieses Ziel erreichen?

SchlieBlich muss sich das Management damit auseinanderzusetzen,
welche Kompetenzen dafir bendtigt werden: Welche Potenziale haben
wir in der Organisation, und was mussen wir noch entwickeln?

Daran angeschlossen ergibt sich die Frage:
Wie kdnnen die notwendigen Potenziale entwickelt werden?

Unsere Erfahrung ist, dass eine dieser Logik folgende Ableitung der
Kompetenzen zu einem auf das Unternehmen zugeschnittenen Kompe-
tenzmodell fihrt. Dieses bildet dann die Grundlage fur Identifikation und
Entwicklung von Potenzialen in der Organisation.

Das Schaubild zeigt, wie die Ableitung des firmenspezifischen
Kompetenzmodells idealerweise erfolgen sollte:
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Priorisierung / Auswahl
der relevanten
Kompetenzkriterien

Unternehmensspezifische Kompetenzkriterien
glltig fur alle Mitarbeiter
Handlungsoperanden zu den Kompetenzkriterien

Was bedeutet das im Detail?

Zur Entwicklung eines differenzierenden und sinnstiftenden Kompetenz-
modells ist es wichtig, dass die Personalabteilung in Zusammenarbeit
mit der Geschéftsleitung und Stellvertretern der wichtigsten Schlissel-
funktionen ein firmenspezifisches Kompetenzmodell entwickelt. Um zu
vermeiden, dass bestimmte Kompetenzbereiche komplett auBer Acht
gelassen werden, ist es sinnvoll, als Ausgangsbasis auf etablierte Kom-
petenzmodelle zurtickzugreifen. Die firmenspezifische Nuancierung
muss jedoch fur jedes Unternehmen individuell entwickelt und regel-
maBig Uberpriift werden. Andert sich die strategische Ausrichtung des
Unternehmens, bedarf es auch der Anpassung des Kompetenzmodells.
Die Erarbeitung des Kompetenzmodells erfolgt idealerweise im Rahmen
eines Strategieworkshops.

Was beobachten wir in der Praxis?

In der Umsetzung ist das Einfihren oft nicht ganz einfach. Folgendes
beobachten wir in unserer Praxis:

Beobachtung 1:

Modelle werden von anderen Unternehmen kopiert

Getrieben von der Benchmark-Orientierung und dem festen Glauben
an Best Practice Beispiele werden Kompetenzmodelle zu leichtfertig
von anderen Unternehmen kopiert. Dadurch ist die Anlehnung an die
spezifische, strategische Ausrichtung des eigenen Unternehmens nicht
mehr sichergestellt.
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Beobachtung 2:

Die Entwicklung erfolgt ohne Einbindung der relevanten Entscheider
Haufig wird die Entwicklung von Kompetenzmodellen ausschlieBlich als
Verantwortung der Personalabteilung wahrgenommen. Die Entwicklung
des Modells wird aus Rucksicht auf Ressourcen und/oder durch

das HR Rollenversténdnis ausschlieBlich von der Personalabteilung
betrieben. Dies hat zur Folge, dass die Anknipfung an die Business-
Realitat haufig fehlt und Kompetenzmodelle als reine HR Instrumente
gesehen werden. Die Sinnhaftigkeit wird vom Business verkannt,
wodurch die konsequente Umsetzung und Anwendung nicht erfolgen.

Selbst wenn das Kompetenzmodell optimal aufgesetzt worden ist,

birgt die Umsetzung im Unternehmen noch einige Herausforderungen.
Mitarbeiter, die das Kompetenzmodell in unterschiedlichen Situationen
(Mitarbeiter-Rekrutierung, Mitarbeitergespréache, Development Center
etc.) anwenden sollen, fehlt das kalibrierte Verstédndnis zur Beurteilung
der Kompetenzen. Die Vorstellungen, wann eine Kompetenz stark oder
schwach ausgepragt ist, variieren. Kommt eine schwach ausgepréagte
Feedbackkultur hinzu, verliert das Kompetenzmodell an Kraft und
Wirkung.

Unsere Erfahrung zeigt, dass die Begleitung der Implementierung durch
gezielte Schulungen einen deutlichen Unterschied in der Anwendung
mit sich bringt.

Beobachtung 3:

Anpassung von Kompetenzen im veranderten Markt

Wenn ein Unternehmen ein Kompetenzmodell entwickelt, das exakt die
unterschiedsbildenden Kompetenzen definiert, kdnnen sich alle Mitar-
beiter an denselben Kompetenzen messen und in diesen weiterbilden.
Die konsequente Umsetzung sollte logisch dazu fuhren, dass sich auch
das Unternehmen in die strategisch gewtinschte Richtung entwickelt.
Was passiert aber, wenn sich die Anforderungen am Markt &ndern?

Beispiel: Ein Unternehmen hat sich aufgrund seiner hohen fachlichen
Expertise am Markt etabliert. Im Laufe der Jahre wurde immer mehr
Wert darauf gelegt, die besten Experten zu rekrutieren. Sie entwickeln
innovative Produkte, die dann durch eine starke Vertriebsmannschaft
auf den Markt gebracht werden. Uber die Zeit haben sich nun aber
die Anforderungen der Kunden verandert. Der Kunde erwartet einen
Lieferanten, der viel starker als Dienstleister agiert und mit ihm ge-
meinsam passgenaue Lésungen entwickelt. Das verlangt ein ganz
anderes Skillset und eine andere Kundenorientierung. Um den Anfor-
derungen gerecht werden zu kbnnen, muss nun klar definiert werden,
wie die Transformation vom Fachexperten zum Dienstleister erfolgen
soll. Welches Verhalten zeichnet den guten Dienstleister aus und wie
kdnnen die notwendigen Fahigkeiten entwickelt werden? Versdumt es
ein Unternehmen, das Kompetenzmodell an die neuen Anforderungen
anzupassen, wird die Transformation kaum gelingen.
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Wie die konsequente Umsetzung in der Praxis gelingt

Wenn eine strategische Umorientierung gewtnscht ist, muss sich eine
Expertengruppe des Unternehmens mit der Definition des Kompetenz-
modells auseinandersetzen. Idealerweise erfolgt dies im Rahmen eines
Strategieworkshops unter Begleitung eines externen Beraterteams mit
ausgewiesener Expertise in der Entwicklung von Kompetenzmodellen.

Diese Gruppe befasst sich dann mit folgenden Fragestellungen:

1. Was macht die Schlisselkompetenzen zur Erreichung der strategi-
schen Neuausrichtung aus? Sind die unterschiedsbildenden Kompe-
tenzen identifiziert worden, missen diese zum einen klar und
verstandlich fur alle Mitarbeiter kommuniziert werden. Zum anderen
muss vermittelt werden, wie die Kompetenzen die Erreichung der
strategischen Ziele unterstitzen.

2. Im nachsten Schritt missen sie konsequent in allen Instrumenten
der Personalentwicklung umgesetzt werden. Ein Kompetenzmodell,
das einmal breit kommuniziert wird, dann aber keine Verknipfung
zum Arbeitsalltag erfahrt, kann nicht wirken. Es lohnt sich, jedem
klar und unmissverstandlich zu vermitteln, welche Kriterien zur
Beurteilung von Mitarbeitern zu Grunde gelegt werden und warum
diese fur den Geschéftserfolg relevant sind.

So wird klargestellt, dass die Umsetzung kein burokratisch erforder-
liches Ubel, sondern eine zentral relevante MaBnahme zur Weiter-
entwicklung des Unternehmens darstellt.

In welche Personalentwicklungsinstrumente flieB3t
das Kompetenzmodell ein

1. Personalauswahl:
Woran soll festgemacht werden, ob sich ein Bewerber flr ein
Unternehmen eignet oder nicht? Die fachliche Eignung ist und
bleibt ein entscheidendes Kriterium. Dartber hinaus bildet aber der
Kompetenzkatalog die Basis zur Uberpriifung der Passung der eher
weicheren Faktoren.

2. Mitarbeiterbeurteilung:
Das Kompetenzmodell liefert die Basis zur Entwicklung von
Mitarbeitergesprachen, Potenzialbeurteilungen, Talentmanagement,
Development Center usw.. In all diesen Formaten geht es darum,
die Leistung und/oder die Potenziale der Mitarbeiter zu beurteilen.
AuBerdem wird aufgezeigt, an welchen Stellen Entwicklungsbedarf
besteht.
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3. Mitarbeiterentwicklung:
Konsequenterweise wird auch der Trainingskatalog an dem
Kompetenzmodell ausgerichtet. Darauf sei hier nur der Vollstandig-
keit halber hingewiesen, eine detaillierte Ausfuhrung zu diesem
Thema wirde den Rahmen dieses Artikels sprengen.

Wie wird das Kompetenzmodell in die
unterschiedlichen Instrumente ubersetzt?

Es mussen eindeutige Verhaltensanker hinterlegt werden. Diese ver-
deutlichen, woran eine Kompetenz zu beurteilen ist und woran man
sieht, ob sie vorhanden ist.

AuBerdem muss festgelegt werden, wie die Auspragung der Kompe-
tenzen in den einzelnen Instrumenten zu bewerten ist.

Beispiel: ,\Was ist gutes Kommunikationsverhalten oder ein starkes
Umsetzungsvermogen?“ Bei den beiden Begriffen wird schnell deutlich,
dass die Beurteilung sowohl inhaltlich als auch von der Auspragung
sehr stark variieren kann. Diese Variation darf nicht allein im Auge

des Betrachters liegen. Das kalibrierte Grundverstandnis, was ein
gewunschtes Verhalten in welcher Auspréagung auszeichnet, muss in
einem Unternehmen einheitlich verankert werden.

Mit dieser Definition kbnnen Mitarbeiter in Feedbackgesprachen auf
ihren Entwicklungsbedarf hingewiesen werden, damit sie sich in der
Organisation weiterentwickeln kénnen. Dies ist die Grundlage fur die
kontinuierliche Entwicklung der Mitarbeiter, was wiederum die Basis
dafir ist, das Unternehmen im Sinne der strategischen Ausrichtung
voranzubringen.

Wirksame Hebel

1. Die Anknupfung der persdnlichen Weiterentwicklung an die Uber-
geordneten strategischen Ziele des Unternehmens ist der Hebel,
der Mitarbeitergesprache nachvollziehbar und transparent macht.
Das Ubergeordnete Ziel zu verstehen und den eigenen Beitrag zu
erkennen, bildet den Rahmen und gibt Orientierung. So wird ver-
mieden, dass diese Gesprache sowohl von Vorgesetzten als auch
Mitarbeitern in erster Linie als unangenehmes, jahrlich von der
Personalabteilung angestoBenes Ubel erlebt werden.

2. Das Kompetenzmodell sollte spezifisch, aber einfach anwendbar
sein. Die Grundpfeiler der unterschiedsbildenden Merkmale und die
Messlatte zu ihrer Beurteilung mussen fur alle nachvollziehbar sein.
Nur so gelingt es, agile Beurteilungsinstrumente zu entwickeln, bei
denen Vorgesetzte in der Lage sind, die Umsetzung fur jede Position
im Unternehmen zu vollziehen. Unternehmen, die das alles klein-
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teilig bis in das letzte Stellenprofil ausformulieren, werden wahr-
scheinlich nur ein einziges Mal ein Kompetenzmodell einfihren und
dann auf ewig daran festhalten. Dadurch wird die konsequente und
agile Anpassung an die strategische Ausrichtung des Unternehmens
aber nicht mehr sichergestellt. AuBerdem wird so auch die Verant-
wortung fur die Entwicklung der Mitarbeiter rein formal ein Stlick
vom Vorgesetzten entkoppelt, wodurch sich der Vorgesetzte leichter
seiner Verantwortung als erster Personalentwickler seiner Mit-
arbeiter entziehen kann.

Unterstitzung fir die Anwender

|dealerweise werden Vorgesetzte im Rahmen von Fuhrungstrainings
darin ausgebildet, das Kompetenzmodell in seiner Tiefe zu erfassen.
Dabei geht es um das inhaltliche Verstandnis der Kompetenzen, ihre
Ableitung aus der Ubergeordneten Strategie und den angelegten MaB-
stab zur kalibrierten Beurteilung. Dariber hinaus ist es sinnvoll, unter-
stitzendes Informationsmaterial zur Verfugung zu stellen.

Das Kompetenzmodell als Schliissel zum Erfolg

Top Manager treffen sich in ihren jahrlichen Strategie-Meetings, um die
strategische Ausrichtung des Unternehmens fiir das neue Geschéaftsjahr
festzulegen. Eine sinnvolle Logik ist es, auch das Kompetenzmodell im
Rahmen dieser Meetings fest zu verankern. So wird sichergestellt, dass
das Kompetenzmodell die strategische Ausrichtung unterstutzt. Gleich-
zeitig bietet es allen Mitarbeitern einen klaren Orientierungsrahmen,
welchen Beitrag jeder Einzelne leisten kann, damit die Ubergeordneten
Ziele der Organisation erreicht werden kénnen.
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