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In diesem Beitrag erfahren Sie,
e was der Begriff der Kompetenz beinhaltet und welche
Relevanz er fur unternehmerischen Erfolg hat,

wie Kompetenz gemanagt werden kann,

welche Herausforderung die Messung von Kompetenz
mit sich bringt,

e welche Methoden zur Kompetenzmessung zur Verfi-
gung stehen,

e wie Kompetenzmanagement bereits in der Recruiting-
phase in den Personalprozess einbezogen werden
kann.
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1 Einfuhrung

Der Begriff Kompetenz wurde in den letzten Jahren vor allem durch die
PISA-Studie negativ ins Bewusstsein gerufen. Hier stellte sich dieser
erfolgskritische Faktor als gréfBte Herausforderung flr die untersuchten
Schilerinnen und Schiiler dar. Befasst man sich mit den Griinden hierfr,
wird schnell deutlich, dass der Problemkern nicht unbedingt mangelndes
Sach- oder Methodenwissen war. Vielmehr mangelte es den Probanten
an Lese-, mathematischer und naturwissenschaftlicher Kompetenz. Zu
hinterfragen ist, was diesen wesentlichen Unterschied darstellt, an dem
deutsche Schiler scheiterten, der offensichtlich aber essenziell fir ihren
zukunftigen Erfolg ist?

Um sich dieser Frage zu nahern, ist die begriffliche Abgrenzung der Kom-
petenz notwenig. Kompetenz leitet sich aus dem lateinisch competere —
zusammentreffen, ausreichen, zu etwas fdhig sein, zustehen ab. Sie
bezeichnet somit die Gesamtheit von Fahigkeiten und Fertigkeiten, bezo-
gen auf bestimmte Anforderungen. Genau der im Wortsinne beschrie-
bene Bezug zu einer situativen Anforderung stellt den wesentlichen
Unterschied dar. Es reicht nicht aus, reines Sachwissen zu erlangen, der
situations- und problemadédquate Einsatz macht die Kompetenz eines
Individuums aus.

Diese Anforderung ist um ein Wesentliches héher und stellt nicht nur fur
die Schilerinnen und Schiiler, die an der PISA-Studie teilnahmen, son-
dern vor allem auch fur Unternehmen die essenzielle Herausforderung
dar.

In unserer Gesellschaft und vor allem in organisatorischen Kontexten
wird der Kompetenzbegriff jedoch nicht selten auf seine juristische oder
hierarchische Bedeutung reduziert und nicht in seiner eigentlichen
begrifflichen Tiefe erkannt. Kompetenz hat im Rahmen dieser Fehlinter-
pretation nichts mehr mit Fahigkeiten und Entwicklungspotenzialen zu
tun. Sie wird auf die organisatorische Zusténdigkeit eines Menschen,
bestimmte Aufgaben selbststandig durchzufiihren, reduziert.

Dies auBert sich bereits in Redensarten wie ,Da Uberschreiten Sie lhre
Kompetenzen!“ — Gemeint ist hier nicht, dass die angesprochene Person
nicht die geeigneten Fahigkeiten besitzt, sondern dass sie etwas tut, was
ihr aufgrund bestimmter rechtlicher, organisatorischer oder sozialer Vor-
gaben nicht zusteht.
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Eine solche eindimensionale Betrachtung ist nicht mehr zeitgemas.
Unternehmen sehen sich heute stédndigen Innovationen in Technik, Pro-
duktdesign und Unternehmensfiihrung ausgesetzt. Um auch in dieser
Zeit des Wandels und der Dynamik immer auf Verédnderungen reagieren
zu kénnen und fir die Zukunft geristet zu sein, ist es fur sie unerlasslich,
sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht zu jeder Zeit die
entsprechenden Kompetenzen zugénglich zu haben. Da eine ,pauschale
Kompetenzentwicklung“ jedoch wenig zielfuhrend und sehr kosteninten-
siv ist, bendtigen Unternehmen in dynamischen Méarkten ein systemati-
sches und flexibles Kompetenzentwicklungskonzept, um spezifischen
Entwicklungsbedarfen nachkommen zu kénnen.

2 Kompetenz als Voraussetzung
fir unternehmerischen Erfolg

Um sich dem Begriff der Kompetenz in diesem 6konomischen Kontext zu
nahern, muss in der bestehenden Wissensékonomie ein Umweg Uber
andere Begrifflichkeiten gegangen werden. Hierbei ist es wichtig, zu ver-
stehen, dass das Erlangen von Kompetenz von vielen Variablen abhangt
und wesentlich mehr als das Wissen und Kénnen eines Individuums oder
einer Organisation ist.

Grundlegendes Element zum Aufbau von Kompetenz stellen einfache
Zeichen, also Buchstaben, Ziffern oder Sonderzeichen etc. dar, die durch
spezifische Ordnungsregeln wie beispielsweise einen Code oder eine
entsprechende Syntax zu Daten werden. Zu Informationen werden sol-
che Daten erst, wenn ihnen eine spezifische Bedeutung beigemessen
wird, d.h. wenn sie in einen konkreten Bezug gestellt werden. Wissen
wiederum entsteht als Ergebnis der Verarbeitung von Information durch
das Bewusstsein eines Menschen. Wissen allein reicht jedoch nicht, um
fur das Unternehmen Werte zu generieren. Erst wenn das theoretische
Wissen in ein Kénnen mit konkretem Anwendungsbezug und schlieB3lich
in motiviertes Handeln umgesetzt wird, bekommt es fir die Unterneh-
mung einen Wert.

Die Fahigkeit, situativ richtig zu handeln, bezeichnet man als Kompetenz.
Kompetenz bedeutet das richtige Wissen, die richtigen Fahigkeiten und
die richtigen Fertigkeiten in der richtigen Situation anzuwenden. Ist die
Kompetenz einzigartig unter den Mitbewerbern, wird sie als Kernkompe-
tenz bezeichnet. Die Auspragung und Nutzung der Kernkompetenzen
gibt Aufschluss uber die Wettbewerbsféahigkeit eines Unternehmens.

PersonalEntwickeln
6.63 Seite 4 116. Erg.-Lfg., Oktober 2007



Kompetenzmessung 6.63

Stellt man die beschriebenen Zusammenhénge in Form einer Treppe
dar, erreicht eine Organisation die oberste Stufe der Kompetenztreppe
nur, wenn alle unteren solide ausgepragt sind. Sollte eine Treppenstufe
fehlen oder ,morsch” sein, stolpert das Unternehmen beim Begehen der
Kompetenztreppe.

Nur ein systematisches Management jeder Stufe der Kompetenztreppe
ermdglicht eine erfolgreiche und zukunftsorientierte Unternehmensfuh-
rung. Die Konigsdisziplin bildet hierbei das strategie- und zielorientierte
Management der Kompetenzen im Unternehmen, um die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens zu sichern und auszubauen.

= Wettbe-
werbs-
fahigkeit

= Kompe-"[  Einzig-
tenz artigkeit
+ Kern-
+ situativ kompetenz
= Handeln richtiges
o Handeln
= Konnen + Anwendung
Know-how |+ Motivation/
Antrieb
auf Basis des
Wissens
+,,Wollen*

+ Anwen-
= Wissen| dungs-
bezug
+ personen-
= Information | bezogene
Vernetzung
+ Bedeutung (Kontext/
+Bezug Erfahrung/
+ Kontext Erwartung)

= Daten

A + Syntax
Zeichen |+code

Abb. 1: Kompetenztreppe

3 Das Management von Kompetenzen

Basierend auf der Erkenntnis, dass Kompetenzen zur Existenzsicherung
des Unternehmens einen essenziellen Beitrag leisten, gilt es, diese opti-
mal zu managen.

Kompetenzmanagementim unternehmerischen Kontext hat die Aufgabe,
Mitarbeiter-Kompetenzen zu beschreiben, sie transparent zu machen
sowie den Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen hin-
sichtlich strategischer Unternehmensziele sicherzustellen.
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Ein umfassendes Kompetenzmanagement geht von gesetzten, umfeld-
orientierten Kompetenzzielen im Unternehmen aus. Basierend auf die-
sen Zielvorgaben missen Kompetenzen im Unternehmen:

identifiziert,
aufgebaut,
nutzbar gemacht,

bewahrt,

gemessen und bewertet
werden.

Kompetenzmanagement stellt somit eine Kernaufgabe der Unterneh-
mensfihrung in einer wissensorientierten Gesellschaft dar. Damit geht
es weit Uber das traditionelle Verstéandnis von Mitarbeiterentwicklung
durch Fort-, Aus- und Weiterbildung hinaus. Selbstmotiviertes Lernen,
Selbstorganisation sowie die situative Nutzung der Kompetenzen als
wettbewerbskritische Fahigkeiten riicken immer stérker in den Vorder-
grund.

Mit Hilfe des Kompetenzmanagements wird es moglich, die dynamischen
und komplexen Umweltanforderungen besser in unternehmensinternen
Personalentscheidungen spiegeln zu kénnen. Das Kompetenzmanage-
ment ist folglich eine Managementdisziplin, die es Unternehmen ermég-
licht, aktiv und zielorientiert den eigenen oder externen Kompetenzbe-
stand zu steuern.

Hierfur bedient es sich zweier grundlegender organisationswissenschaft-
licher Anséatze:

1. Der ressourcenbasierte Ansatz (Kernkompetenzansatz), der sich
grundlegend mit der Potenzialnutzung einer Organisation beschéftigt.
Er stellt das Ziel, die Uberlebensféhigkeit eines Unternehmens mittels
adéquater Ressourcenakkumulation strategisch sicherzustellen, in
den Fokus der Entscheidungen.

2. Der lernorientierte Kompetenzansatz, der im Unterschied hierzu das
Individuum als Kompetenztrager fokussiert.

Kompetenzmanagement ist in beiden Fallen keine starre oder gar einma-
lige Aufgabe. Im Rahmen eines stdndigen Entwicklungsprozesses muss
es vielmehr von allen Organisationsmitgliedern in seiner Relevanz
erkannt und gelebt werden. Ohne adéquate Instrumente der Messung
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und Bewertung der Auswirkungen des Kompetenzmanagements ist
jedoch keine adéquate Steuerung in diesem Bereich méglich.

4 Herausforderungen
bei der Messung von Kompetenz

Aufgrund dieser gesteigerten Bedeutung des Kompetenzmanagements
fur den betrieblichen Wertschépfungsprozess und flur die dauerhafte
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen werden Rufe nach derartigen
Steuerungs- und Bewertungsinstrumenten immer lauter. Getreu dem
Motto ,Was nicht gemessen werden kann, kann auch nicht gemanagt
werden“ soll die Objektivier-, Dokumentier- und Bewertbarkeit von Kom-
petenzen, deren Ergebnissen und die damit erméglichte Nutzung zu
Steuerungszwecken erreicht werden.

Es ist jedoch von vorneherein die Einschrénkung zu machen, dass der
Anspruch, Kompetenzen exakt messen zu kdnnen, Objektivitat sugge-
riert, wo nur mit Unscharfen gearbeitet werden kann. Erste Anséatze einer
qualifizierten Erfassung zeigen allerdings, dass Organisationen in der
Lage sind, ihre Kompetenzen methodisch so zu erfassen und zu bewer-
ten, dass diese zielorientierter entwickelt und kommuniziert werden kén-
nen. Dies erhéht die Fassbarkeit und damit die Glaubwirdigkeit des
Kompetenzmanagements in stark finanzkennzahlenorientierten Unter-
nehmen deutlich. Um den auBergewdéhnlichen Anforderungen von Kom-
petenzen als Bewertungsgegenstand gerecht zu werden, mussten neu-
artige Bewertungssysteme entwickelt werden.

5 Methoden der Kompetenzmessung

5.1 Ressourcenbasierter Ansatz

Die dem ressourcenbasierten Ansatz (Kernkompetenzansatz) folgenden
Bewertungsmethoden fokussieren die Potenzialnutzung einer Organisa-
tion. Hierbei wird von einem strategischen, die Existenzsicherung in den
Mittelpunkt rickenden Vorgehen, ausgegangen. Diesem Anspruch
gerecht zu werden, haben sich unterschiedliche Methoden zur Aufgabe
gemacht.

Gemeinsam haben alle diese Ansétze, dass sich ihr Vorgehen auf die
Beschreibung und Bewertung einzelner Bestandteile der Kompetenzba-
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sis durch Indikatoren im Bezug zum Gesamtunternehmen bezieht. Ihr
Ziel ist es, Ausgangspunkte zur Steuerung der organisationalen Kompe-
tenzen zu finden. Sie ermdglichen eine analytische Beschreibung und
Bewertung der Komponenten der organisationalen Kompetenzbasis im
Kontext der gesamten immateriellen Vermdgenswerte der Organisation.
Beispielhaft seien hier der ,Intellectual Capital Navigator” von Stewart,
der IC-Index von Roos oder Sveiby’s ,Intangible Assets Monitor”
genannt. Die vorgenannten Anséatze verwenden dabei weitgehend nicht-
finanzielle Indikatoren zur Beschreibung und Bewertung der Kompetenz-
basis.

Der Intangible Asset Monitor

Ausgangspunkt fir den von Sveiby entwickelten Intangible Asset Monitor
ist die These, dass der Marktwert eines Unternehmens aus tangiblen und
intangiblen Komponenten besteht. Im Detail betrachtet beinhalten die int-
angiblen Bestandteile drei Blickrichtungen auf das Unternehmen:

e die externen Strukturen, welche die Kunden- und Lieferantenbezie-
hungen wiedergeben,

e die internen Strukturen, welche die internen Prozesse und Strukturen,
die unabhéngig von den Mitarbeitern im Unternehmen verbleiben, ab-
decken und

e die Kompetenz der Mitarbeiter, welche an die Tétigkeit des Mitarbei-
ters im Unternehmen gebunden ist.

Diese drei Komponenten werden nach den Kriterien Wachstum/Erneue-
rung, Effizienz und Stabilitét beurteilt und die so entstehenden neuen
Kombinationsmdglichkeiten mit entsprechenden Indikatoren befllen.
Geeignete Kennzahlen kénnen je nach Unternehmenskontext fir den
Kompetenzbereich bspw. die durchschnittliche Berufserfahrung, das
Ausbildungsniveau, die durchschnittliche Unternehmenszugehdrigkeit
oder das Alter der Mitarbeiter sein. In diesem Rahmen kann die Auswir-
kung der relevanten Kompetenzbereiche auf die Organisation dargestellt
und bewertet werden. Die Wahl und Umsetzung dieser Messgréen ist
h&ufig mit erheblichem zeitlichem und finanziellem Aufwand verbunden.
Jedoch stellt die Wahl geeigneter Kennzahlen die Variable dar, mit deren
Qualitat das Gesamtsystem in seinem Nutzen determiniert ist.
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Der Intellectual Capital Navigator

T. Stewarts Intellectual Capital Navigator bewertet Unternehmen nach
ahnlichen Kriterien wie der Intangible Assets Monitor. Das Ergebnis der
Bewertung wird in Form eines Radar-Charts als Soll-Ist-Vergleich zusam-
mengestellt. Als Ausgangpunkt dient hier die Marktwert-Buchwert-Rela-
tion. Daneben finden sich die Bereiche Humankapital, strukturelles
Kapital und Kundenkapital. Fur jede der drei Kategorien werden kon-
textabhéngige Indikatoren vorgeschlagen. Diese werden geméaf3 der vor-
handenen Plan- und Ist-Werte in einem Radarchart gegeneinander abge-
tragen. Die geféllige grafische Aufbereitung und das dadurch entste-
hende Gesamtbild der Kompetenzsituation im Unternehmen bieten ein
valides Mittel, um Interventionsbedarf darzustellen und zu kommunizie-
ren. Dennoch gelten auch hier die beschriebenen Herausforderungen
der Indikatorenwahl und Kompetenzabstraktion.

Ausgangspunkt far den Intellectual Capital Index bildet die Unterteilung
des intellektuellen Kapitals in Beziehungs-, Innovations-, Human- und
Infrastrukturkapital. Diese Kapitalkategorien kébnnen weiter in Form einer
Baumstruktur verzweigt werden, so dass am Schluss ein Netzwerk ent-
steht, das jede Beziehung von kompetenzrelevanten Bereichen abbildet.
Fir jede Kapitalklasse werden Indikatoren ermittelt. Diese werden
gewichtet und analog der Nutzwertanalyse zu einem Index zusammen-
gefiihrt und im Zeitverlauf dargestellt. Positiv an diesem Ansatz ist die
Darstellung der Veranderung der Kompetenzentwicklung im Zeitablauf.
Grundsétzlich ist darauf zu achten, dass die Verzweigungen der Kapital-
kategorien nicht in UberméaBige Tiefe betrieben werden, um zu hohe
Komplexitat und mangelnde Praxistauglichkeit zu vermeiden.

Bewertung

Grundséatzlich werden die beschriebenen Anséatze alle durch eine zen-
trale Eigenschaft der Kompetenz behindert. Die Kompetenz als Bewer-
tungsgegenstand ist untrennbar mit dem entsprechenden Trager, also
dem betreffenden Mitarbeiter im Unternehmen verbunden. Der Versuch,
diese im organisationalen Kontext messbar zu machen, fordert immer
eine Abstraktion der Kompetenz von ihrem Tréger.

5.2 Lernorientierter Ansatz

Lernorientierte Kompetenzmessungsansétze wirken dieser Tendenz ent-
gegen, indem sie das einzelne Individuum in den Fokus der Betrachtung
setzen. Auch hier steht eine Vielzahl unterschiedlicher Instrumente zur
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Verfugung. An dieser Stelle soll im Detail auf den von der Institut fiir Con-
trolling Prof. Dr. Ebert GmbH entwickelten ,Competence Navigator” ein-
gegangen werden. Dieses umfassende Analyseinstrument bildet eine
integrierende und visualisierende Methode zur Bewertung von personen-
bezogenen Kompetenzmustern und I4sst sich zu einem Gesamtbild der
Unternehmenskompetenz auf Basis der analysierten Einzelkompetenzen
integrieren.

5.2.1 Grundlagen des Competence Navigator

Der Competence Navigator gibt Hilfestellung bei der Bewaltigung vier
zentraler Aufgaben der Kompetenzmessung:

e Strukturierte und komprimierte Ubersicht liber Kompetenzen auf un-
terschiedlichen Strukturierungsebenen im Unternehmen.

e Kritische Reflexion der vorhandenen Kompetenzbestdnde mittels ei-
ner zielorientierten Bestandsaufnahme.

e (Ver)teilung von Kompetenzen Uber die verschiedenen Ebenen der
Organisation, wobei dem Begriff zwei Bedeutungen innewohnen.
Zum einen der soziale Faktor des Teilens von Kompetenzen, zum an-
deren die zielorientierte Verbreitung und Verfugbarkeit des Kompe-
tenzbestandes im Unternehmen.

e Umsetzung von Entwicklungsstrategien durch die Optimierung des
Kompetenzportfolios hinsichtlich zukunftiger Wettbewerbsanforde-
rungen.

e Ableitung von Reaktionsstrategien.

Methodisch basiert der Competence Navigator auf dem Herrmann Domi-
nanz Instrument (HDI), mit welchem préferierte Denk- und Vorgehens-
stile sowie Kompetenzen des Mitarbeiters bestimmt werden kénnen,
erganzt um spezifische fachliche und fihrungsorientierte Anforderungen
des Unternehmens.

Im Rahmen der Analyse werden sechs Kompetenzfelder unterschieden:

e Die analytische Kompetenz beschreibt die Féhigkeit, logisch zu den-
ken, Fakten zu analysieren, Zahlen zu verarbeiten und insgesamt ra-
tional vorzugehen. Besonderer Fokus des Interesses liegt hierbei auf
Leistung, Effizienz und Wert. Personen mit hohen Auspragungen in
diesem Bereich eignen sich insbesondere fur Tatigkeiten in den Be-
reichen Naturwissenschaften, Finanzen oder Technik.
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e Die organisatorische Kompetenz ist gekennzeichnet durch Fahigkei-
ten wie Planung, Organisation, Ordnung und Strukturierung. Zuver-
Iassigkeit, Qualitat und Sicherheit sind zentrale Werte fiir Personen
mit hoher organisatorischer Kompetenz, die sich hufig in administra-
tiven, kontrollierenden oder auch durchfuhrenden Tatigkeiten wieder
finden.

e Die soziale Kompetenz deckt den zwischenmenschlichen Kompe-
tenzbereich ab. Menschen mit hoher sozialer Kompetenz sind stark
personenbezogen, kommunikations-, kooperations- und konfliktféhig,
was sie pradestiniert fur Aufgaben, bei denen der Kontakt zu anderen
Menschen eine vordergrindige Rolle spielt. Denkbar wéren hier zum
Beispiel Coaching-Tatigkeiten oder Bereiche mit direktem Kontakt
zum Kunden.

o Die strategische Kompetenz duBert sich vor allem im kreativen, schaf-
fenden und konzeptionellen Bereich. Eine hohe strategische Kompe-
tenz drlckt sich in ganzheitlichem, visiondrem Denken und strategi-
schem Vorgehen aus. Es kann daher beispielsweise fur unternehme-
rische und langfristig planende Téatigkeiten genutzt werden, weil
hierbei der Fokus nicht auf dem Detail, sondern auf der Betrachtung
von gréBeren Zusammenhéangen liegt.

e Die fachliche Kompetenz besteht aus zwei Komponenten. Diese sind
die generelle Tendenz zu fachlichen Themen einerseits und die fach-
lichen ,Hard-Skills“ andererseits.

e Die Flihrungskompetenz beschreibt, ob ein Individuum fahig ist, Fih-
rungsaufgaben zu Ubernehmen. Ein Mitarbeiter muss hierflr Uber
zahlreiche Fahigkeiten und Eigenschaften verfligen, die ihn in die
Lage versetzen, andere Mitarbeiter und deren Arbeit im Hinblick auf
die Ziele des Unternehmens zu steuern. Hierzu sind Eigenschaften
wie Entschlossenheit, Integritat, Begeisterungsféahigkeit und Verant-
wortungsbewusstsein unerlasslich. Auch das Motivieren und die F&-
higkeit, Mitarbeiter zu hoher Leistung zu beféhigen, sind zentrale Ele-
mente der Fihrungskompetenz.
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5.2.2 Die Umsetzung des Competence Navigators

Die Umsetzung des Competence Navigators basiert auf finf Prozess-
schritten:

1. Analyse des Soll-Zustandes (Anforderungsprofil)
2. Analyse des Ist-Zustandes (Kompetenzbestand)

3. Matching Soll-Ist-Profil (Human Capital Readiness)
4. Ableitung MaB3nahmenplan

5. Durchflihrung der MaBnahmen

Der so angestoBene Prozess sollte jederzeit von einem umfassenden
Prozesscontrolling begleitet werden.

Diese werden in Abbildung 2 nochmals dargestellt und nachfolgend
umfassend beschrieben.

Analyse Analyse M;gfi’_'g Ableitung ﬂ?:rrj:'
SOLL- IST- MaBnahmen- 9
Zustand Zustand [ lanun, ety
Profil p 9 MaBnahmen
Prozesscontrolling

Abb. 2: Prozessschritte des Competence Navigators

Schritt 1: Analyse SOLL-Zustand

Da die Anforderungen an die verschiedenen Positionen und Stellen im
Unternehmen zum Teil sehr unterschiedlich sind, weisen die Kompetenz-
felder groBe Unterschiede in ihrer Bedeutung auf. Aus diesem Grund
kann an jeder Stelle ein individuelles Ziel oder Soll-Profil hinterlegt wer-
den, das die Anforderungen an den Mitarbeiter oder die Mitarbeiter-
gruppe individuell definiert und gewichtet. Die Festlegung dieser Soll-
Profile sollte mittels einer Tatigkeitsfeldanalyse erfolgen. Diese kann
bspw. aus Stellenbeschreibungen, einer erfolgten Definition von Job-
Families oder anderen internen Tatigkeitsbeschreibungen entnommen
werden.

PersonalEntwickeln
6.63 Seite 12 116. Erg.-Lfg., Oktober 2007



Kompetenzmessung 6.63

Schritt 2: Analyse IST-Zustand

Im Rahmen dieser Analysephase wird der aktuelle Personalbestand in
quantitativer und qualitativer Hinsicht mdglichst exakt auf individueller
oder aggregierter Ebene erfasst. Dies erfolgt mittels der HDI-Systematik,
ergéanzt um Informationen aus Skill-Matrizen, Prozessanalysen oder Mit-
arbeitergesprachen etc.

Schritt 3: Matching

Im nachsten Schritt erfolgt ein Abgleich des individuellen Profils mit den
Erfordernissen der einzelnen Stelle oder Position im Unternehmen. Es
wird ein Eignungsquotient des Mitarbeiters oder bestimmter Mitarbeiter-
gruppen fiur die entsprechende Stelle ermittelt. Dieser setzt sich aus den
gewichteten Préaferenz- bzw. Kompetenzquotienten der einzelnen Berei-
che zusammen.

3}
2 Cj [‘Xiom - XiiSIU
= = 100

PQ .
> CiQ

i=1

mit PQ = Gesamtpots lqutotient
{zu interpretieren als Entwicklungspotenzial)
EQ = Gesamteignungsiuotient
{aktuelle Eigriung for die betrachtete Position)
i = Kompetenzbersich |

><i°pt = Soll-Wert Kormipetenzbereich |

¥ = lstWert Kempetenzbersich |

g = maximale Abweichung Kompetenzbereich i
o = Gewichtung Kompetenzbereich i

Abb. 3: Potenzial- und Eignungsquotient
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Mittels des Competence Navigators werden nun das Soll- und das Ist-
Profil methodisch und grafisch abgeglichen. Die in der Grafik strichlierte
Line stellt hierbei das vorgesehene Ziel- oder Sollprofil dar. Die
schwarze, durchgehende Linie symbolisiert das derzeitige Kompetenzle-
vel des einzelnen Mitarbeiters nach den sechs Kompetenzfeldern. Auf-
grund der sich daraus moglicherweise ergebenden Differenz zwischen
Soll-Zustand (= definiertes Anforderungsprofil der Stelle) und Ist-Zustand
(= Ergebnis der Personalbestandsanalyse) miissen daraufhin ggf. Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen ergriffen werden. Damit kann nachhaltig die
Human-Capital-Readiness gesichert und an die Strategie angepasst
werden (Alignment).

Ist-Werte Fihrungskompetenz
Zielwerte 2
1
analytisch strategisch
organisatorisch sozial
Fachkompetenz

Abb. 4: Competence Navigator Soll-Ist-Vergleich

Hierbei ist es wichtig zu erkennen, dass es weder ,schlechte” noch ,gute”
Profile gibt, sondern lediglich solche, die weniger gut oder besser zu
einer Stelle passen. Ziel ist es, fur jede Stelle den optimalen Mitarbeiter
und flr jeden Mitarbeiter die optimale Stelle zu finden.

Schritt 4: Ableitung MaBnahmenplan

Die mittels des Abgleichs entstehenden Anforderungs- bzw. Qualifikati-
onslucken sind Basis fur Art und Umfang der Kompetenzentwicklungs-

PersonalEntwickeln
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maBnahmen fur den einzelnen Mitarbeiter oder die Mitarbeitergruppe
und fir individuelle und kollektive Entwicklungsplanungen.

Schritt 5: Durchfiihrung der MaBnahmen

Haufig wird die Kompetenzentwicklung auf die Fort- und Weiterbildung
des vorhandenen Personals beschrénkt. Ziel ist jedoch die Erhéhung des
Potenzials der vorhandenen Kompetenzen insgesamt, wodurch auch die
Personalauswahl und die Karriereplanung zentrale Elemente der Kom-
petenzentwicklung werden missen. Die Auswahl geeigneter MaBnah-
men muss nach zwei Gesichtspunkten erfolgen.

Zunéchst mussen alle grundsétzlich in Frage kommenden MaBnahmen
hinsichtlich Kriterien wie Effizienz, Kosten und Zeitaufwand Uberprift
werden. Daruber hinaus muss definiet werden, welche MaBnahme
geeignet ist, das gewlinschte Kompetenzentwicklungsziel zu erreichen.
Um diesen Prozess zielorientiert abzuwickeln, bieten sich bspw. Entwick-
lungsbedarfsmatrizen an. Diese bieten die Mdglichkeit der standardisier-
ten MaBnahmenplanung.

Mertoring X X X X

Coashirg X X X

Methode

Serirare X X X X

Al organ. S0z Sirat Faclhil. Rihrungs-
kKompetenz  Kompetsnz Kompatenz kompetenz  Kompetenz Kompatenz

Feld im Competence Navigator

Abb. 5:  Entwicklungsbedarfsmatrix
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5.2.2 Prozesscontrolling

Grundséatzlich sind im Rahmen eines permanenten und umfassenden
Prozesscontrollings vier Ebenen relevant.

e Das Prdmissencontrolling befasst sich mit der Frage, ob sich die am
Anfang des Kompetenzentwicklungsprojektes getroffenen Annahmen
im Verlauf der Durchfihrung noch als richtig und angemessen erwei-
sen. Dies ist gerade aufgrund der bestehenden Dynamik und Komple-
xitat eine entscheidende Grofe.

e Um im Projekt selbst schon den Erfolg und die Effizienz einer Maf3-
nahme abschéatzen und Uberprifen zu kénnen, missen diese schon
wéhrend der Durchfiihrung controlled werden. Hierdurch kdnnen
Fehlentwicklungen frihzeitig erkannt und Ineffizienzen vermieden
werden.

e Das Realisationscontrolling ist die klassische Form der Erfolgskontrol-
le am Ende eines Projektes. In Bezug auf die Kompetenzentwicklung
werden hier nun direkte Auswirkungen auf die Kompetenzentwicklung
sowie der Effekt auf den Geschéftserfolg Uberprift.

e Neben dem Controlling der MaBnahmen selbst und deren Wirkungen
auf das Unternehmen gewinnt die strategische Uberwachung zuneh-
mend an Bedeutung. Hierbei wird die Kompetenzentwicklung hin-
sichtlich Veranderungen der Unternehmensumwelt Gberprift, um sys-
temischen GrundUberlegungen gerecht zu werden.

| Stategische Ubarwachung ]

Projektphase 1 Projektphase 2 Projektphase 3 Projektphase 4

1 2 3 | 4 5
£
3 4’ g
g
3 e 4 e ‘é’_
|l> 4" %
[ !TrémP'ssenko}ﬂrof[(e ‘

Abb. 6:  Controllingmechanismen
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5.2.3 Fazit

Das Konzept zeichnet sich durch Ganzheitlichkeit und Individualitat aus.
Nur durch ein ganzheitliches Kompetenzentwicklungskonzept kann
gewéhrleistet werden, dass alle MaBnahmen optimal zusammenwirken
und so die Effektivitat und die Effizienz der Kompetenzentwicklung gefor-
dert werden. Das vielfach praktizierte ,GieBkannenprinzip“ — also eine
komplett einheitliche Verwendung des Kompetenzentwicklungsbudgets,
ohne auf spezielle Notwendigkeiten, Bedarfe und Bedurfnisse zu achten
— verursacht hohe Kosten bei relativ geringem Nutzen. Dem wirkt dieses
Konzept entgegen, indem es auf individuelle Bedurfnisse mit individuel-
len MaBnahmen reagiert und so eine optimale Verwendung des Budgets
ermdglicht. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass Unterneh-
men zu jeder Zeit Uber optimal qualifiziertes Personal verfigen, das den
aus sich &ndernden Umweltbedingungen resultierenden Anforderungen
stets gewachsen ist.

6 Kompetenzmessung bei der Personalauswahl

Die Kompetenzmessung sollte sich jedoch nicht nur auf den bereits vor-
handenen Personalbestand beziehen. Um den Prozess dauerhaft und
umfassend zu gestalten, muss diese bereits bei der Bewerberauswabhl
einbezogen werden. Auf diesem Wege kann ein durchgéngiger Kompe-
tenzmanagementprozess mit validen Bewertungseffekten entstehen. Die
Bewerbungsgesprache und Auswahlverfahren missen hierbei so gestal-
tet sein, dass die individuellen Erfordernisse der zu besetzenden Stelle
maéglichst ideal abgefragt werden kdnnen. Um diesem Anspruch gerecht
zu werden, bietet der Competence Navigator einen toolbasierten Quick-
Check, der sich methodisch am HDI orientiert und alle relevanten Kom-
petenzfelder verklrzt abfragt. Dieser gliedert sicht in finf Phasen:

Phase 1: Erster Eindruck:

Die hier stattfindende Bewertung befasst sich mit klassischen Kriterien
wie dem Auftreten, der Authentizitat, der Selbstsicherheit, dem Habitus,
der Hoflichkeit, der Offenheit, der Aufmerksamkeit oder Verbalisierungs-
fahigkeit des Bewerbers.
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Phase 2: Selbstdarstellung und Biografie

Diese Phase analysiert die Vorstellungsphase des potenziellen Mitarbei-
ters. Hierbei werden die sechs Kompetenzfelder des Competence Navi-
gators als Orientierung zugrunde gelegt:

e Die analytische Kompetenz zeichnet sich durch die Klarheit, Prag-
nanz, Zielorientiertheit oder den Ehrgeiz des Bewerbers aus.

e Die organisatorische Kompetenz spiegelt sich in der Klarheit, Struktu-
rierung und formalen Korrektheit des Lebenslaufs.

e Die soziale Kompetenzlasst sich in Artikulation, Authentizitat oder so-
zialen Hobbys erkennen.

e Die strategische Kompetenz wird durch die Individualitat, Flexibilitét,
Originalitét, Zielorientierung und den Weitblick gespiegelt.

e Die Fiihrungskompetenz verdeutlicht sich im Ehrgeiz, der Zielorientie-
rung, der systemischen Denkweise und Autoritéat des Bewerbers.

e Die Fachkompetenz lasst sich in der Regel leicht durch entsprechen-
de Ausbildungen, den bisherigen beruflichen Werdegang sowie ent-
sprechende fachnahe Hobbys begriinden.

Phase 3: Fragenkatalog und Bewertung

Der Fragenkatalog ist in einem spezifisch fur diese Zwecke entwickelten
Auswertungstool hinterlegt und individuell auf die Bedirfnisse des jewei-
ligen Unternehmens anzupassen. In unterschiedlichsten Fragestellun-
gen werden die relevanten Kompetenzbereiche abgefragt und analysiert.
Abbildung 7 bietet einige Auszlige.

Die hier dargestellten Fragen sind lediglich als Beispiel zu sehen. Sie
sind individuell auf die Bediirfnisse des anwendenden Unternehmens
und ggf. auf entsprechende Job-Families oder Berufsgruppen abzustim-
men. So ist in jedem Falle gewahrleistet, dass die individuellen Anforde-
rungen des Unternehmens bei der Personalentwicklung bereits im
Einstellungsgesprach berlcksichtigt und erfragt werden.
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6.63

Fiihrungskompetenz
wig haufigkdnne Sie im beruflichen oder privaten Bereich Ihren Standpunkt durchzusetzen?
Wie klar =ehen Sie Thre weitere Lebens- und Karriereplanung?
Wie gehen Sie mit Misserfolgen um? Woran messen Sie Thren Erfolg?
Stellungnahme: "Eine Fihrungskraft muss ihren Fihrungsereich nicht im Detail verstehen!”
Gewichtung / Summe

Fachliche Kompetenz 1] 1 2 3
Entschaiden Sis sich filr sinen Zukunftsworkshap oder sins Fachtagung? x| 2]
Achten Sie bei einem neuen Kollegen zuerst auf die Ausstrahlung oder den Sachverstand? = 2]
Wurden Sie sich eher als theoretisch oder als praktisch veranlagten Menschen bezeichnen? filifi’i ’7
Stellungnahme; "Dis Fachkompstenz ist hedsutendsr als dis Filhrungskompstenz!® x| 2]
Summe ]

Organisatorische Kompetenz 0 1 2 3
Wis sisht Thr idealer Arbeitsplatz aus? (--> Struktur, Ordnung) T
Was beschreibt Ihren Arbeitsstil besser: "kreatives Chaos" oder "sorgfaltige Planung"? filifT’i ’T
Wis wichtig ist Ihnen ein genau geordnetsr Arbsitsablauf? e e O |
Beschiftigen Sie sich lieber mit Details oder mit dem "groBen Ganzen"? e
Summe [ 7

Soziale Kompetenz 0 1 2 3
Wie wichtig ist Ihnen die Beziehung zu Thren Arbeitskolleginnen und -kollegen? | o e e (A - V|
Denken Sie liesber zuerst alleine Ober Problemstellungen nach? filifT’i ’T
Welche Ralle Ubernehmen Sie in sinem Team? [ i e ] B
Wis gehen Sie mit Widerstanden um? o e e e [
Summe | i

Abb. 7:  Fragen aus verschiedenen Kompetenzbereichen (Auszlge)

Phase 4: Begriffspaarvergleiche

Zur Objektivierung der Antworten auf die kompetenzbereichsbezogenen
Fragen erfolgt in der vierten Phase ein Begriffspaarvergleich. Ziel ist es
hierbei, nochmals die Kompetenzverteilung des Bewerbers zwischen
den sechs Bereichen mittels einer von ihm durchzufihrenden intuitiven
Begriffswahl zu erkennen. In Abbildung 8 findet sich ein Auszug aus den

zu wahlenden Begriffen.
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Analytisch Organisatorisch
realistisch x phantasievoll strukturiert x  kreativ
rational x  intuitiv bewahrend x experimentell
logisch X  spontan Linearitat x  UnregelméaBigkeit
ausdriicklich x  stillschweigend Realisation | x Konzeption
Summe 1 3 Summe Summe 2 2 Summe
Organisatorisch Sozial Analytisch Sozial
hart X  weich Information x Kommunikation
Organisation x  Koordination intellektuell x mitfiihlend
kontrolliert | x extrovertiert Dinge x Menschen
Bestimmung X  Anpassung Logik x  Gespir
Summe 1 3 Summe Summe 1 3 Summe

Abb. 8: Auszug Begriffspaarvergleich

Phase 5: Fragen zur Fach- und Fithrungskompetenz

Die letzte Phase geht nochmals dezidiert auf die Fach- und Fuhrungs-
kompetenzen des Bewerbers ein. Hierbei ist eine individuelle Anpassung
der Methodik auf die Bedurfnisse des Unternehmens von erheblicher
Bedeutung.

Nach Gesamtauswertung der finf Phasen kdénnen bereits im Einstel-
lungsgesprach die Auspragungen des Bewerbers in allen Competence
Navigator-Feldern in kurzer Zeit erfasst und mit den Anforderungen der
zu besetzenden Stelle abgeglichen werden. Diese Hilfestellung objekti-
viert und erleichtert die Personalauswabhl.

Der Competence Navigator ermdglich so ein gleichzeitig individuelles
und standardisiertes Vorgehen sowohl bei der internen Personalentwick-
lung als auch schon in der Recruitingphase. Ziel ist es, unkompliziert und
objektiviert den richtigen Mitarbeiter fir entsprechende Aufgaben und die
richtige Entwicklungsmafnahme fir entsprechende Mitarbeiter im Unter-
nehmen zu finden. Gleichzeitig ermdglicht der Competence Navigator die
Unterstitzung der FUhrungskrafte bei Mitarbeitergesprachen. Durch den
Aufbau einer Navigator-Historie kann so die individuelle Entwicklung
eines Mitarbeiters verfolgt und auf seine Bedurfnisse und auf die Bedirf-
nisse der Gesamtorganisation hin abgestimmt werden.
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7 Fazit

Die Messung von Kompetenzen und die Auswirkungen von Kompetenz-
entwicklungsmafBnahmen stehen noch am Anfang ihrer Entwicklung. Als
Herausforderung ist zu sehen, dass Kompetenzen schwer objektiv mess-
bar sind, da es sich um human- und sozialwissenschaftliche Variable und
nicht um naturwissenschaftliche GréBen handelt. Sie kann aufgrund
ihrer Komplexitat und vielschichtigen Kontextbeziehungen nicht in eine
feste Form gegossen werden. Die Entwicklung hin zu bewerteter Kompe-
tenz steht aus diesem Grunde noch am Anfang.

Auf dem Weg zu einheitlichen Messverfahren sind jedoch nicht nur die
Spezifika der Kompetenz, sondern ebenso unterschiedliche Interessen
und divergierende Anspruchsgruppen zusammenzufilhren. Uberwie-
gend werden derzeit Eigenschaften oder Féhigkeiten gemessen, die erst
durch methodischen Transfer einen Ruckschluss auf die dahinterstehen-
den Kompetenzen erlauben. Darlber hinaus wirken Subjektivitaten wie
bspw. geschaffene Rahmenbedingungen, der Beobachter selber oder
andere Variablen einer rein objektiven Beurteilung entgegen. Nicht nur
auf methodischer Ebene, sondern auch im Bewertungsempfinden der
Menschen mussen deshalb neue Wege beschritten werden.

Eine Herausforderung besteht darin, Akzeptanz fur eine andere, nicht
einfach quantifizier- oder objektivierbare Art von MessgréBe und qualita-
tiven Messmethoden zu schaffen. Es muss erkannt werden, dass die
Kompetenzmessungsverfahren keine statischen Methoden darstellen.
Vielmehr liegt die Starke dieser Instrumentarien in der Fahigkeit, die
dynamischen Vorgange und vernetzten Potenziale einer Unternehmung
abzubilden und nachvollziehbar zu machen. Zusammenfassend ist zu
erkennen, dass der ,Kénigsweg“ zur Kompetenzbewertung in der Akzep-
tanz der Individualitdt und Kontextgebundenheit von Kompetenzen liegt.

Auch wenn dies einer Standardisierung widerspricht, sollten Unterneh-
men die erkannten, der Kompetenzsteuerung und -messung innewoh-
nenden Chancen nutzen und diese optimal fir ihre Bediirfnisse anpas-
sen und umsetzen. Lediglich ein bewusster Umgang mit der Wichtigkeit
von Kompetenzen ermdglicht einen strategischen Umgang mit diesen.
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