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Geleitwort
Was will man mehr?

Sechs Jahre sind eine lange Zeit. Im Verlagsgeschift. Im Wirtschaftsleben.

Vor sechs Jahren erschien dieses Buch zum ersten Mal.

Die hier vorgelegte zweite Auflage stellt eigentlich ein neues Buch dar: Mehr als die Half-
te der einbezogenen Unternehmen ist neu, darunter sind so bekannte wie Audi, Daimler,
Stréer oder die Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ), aber auch
eine grof8e deutsche Universitit (Universitit zu Koln). Themen, die sich in der ersten Aufla-
ge nur andeuteten, wie das Talentmanagement, das Leader und das Employer Branding ha-
ben sich als Bereiche des Managements von Humanressourcen voll etabliert und finden hier
angemessen Berticksichtigung.

Die Bedeutung des Buches auf diese Volumen- und Inhaltsneuerungen zu konzentrieren
hiefle jedoch, seine wirkliche Wirksamkeit sehr zu reduzieren.

Das erste Jahrzehnt des neuen Jahrhunderts erlebte in Bezug auf die Wahrnehmung, die
Beriicksichtigung und schlieSlich die Nutzung von Kompetenzen und Kompetenzentwick-
lung eine kaum zu tiberschidtzende dramatische Wende.

War am Beginn des Jahrzehnts noch weitgehend umstritten, ob Kompetenzen im Bereich
der Wirtschaft tiberhaupt einmal wichtig und niitzlich werden wiirden, begannen in der
Mitte des Jahrzehnts mutige und zukunftssichtige Unternehmen grof3 angelegte Experimen-
te, um Kompetenzdenken und Kompetenzentwicklung in das Management ihrer Human-
ressourcen einzubeziehen. Ein eigenstindiges Kompetenzmanagement entstand. Das Buch
von Grote, Kauffeld und Frieling kann es sich als bleibenden Verdienst anrechnen, schon
damals diese neue Situation neuartig reflektiert und gefoérdert zu haben. Der Schiffer-
Poeschel Verlag brachte mit dem Buch einen der ersten gewichtigen Beitrdge zum Thema
nicht nur in die wissenschaftliche, sondern auch in die wirtschaftliche, praktisch handelnde
Offentlichkeit. Flankiert von Titeln zur Kompetenzmessung und zum Kompetenztraining
gelang es dem Verlag wie keinem anderen, den Siegeszug des modernen Kompetenzdenkens
aktiv zu begleiten und zu fordern:

— Das Handbuch Kompetenzmessung versammelte die wesentlichen, in Deutschland gin-
gigen Methoden der Kompetenzerfassung, welche nicht nur hinreichend theoretisch be-
griindet, sondern auch praktisch, teils sogar schon im Masseneinsatz, ausgewiesen waren.
Einbezogen waren anerkannte, Vorhersagen gestattende, empirisch gut abgesicherte Fest-
stellungsverfahren, darunter quantitative (z.B. Kompetenztests und Kompetenzratings),
qualitative (z.B. Kompetenzpisse und Kompetenzbiografien) und direkt beobachtende
(z.B. Simulationen und Arbeitsproben).!

— Der Band Kompetenztraining stellte anhand von ausgewihlten Trainings die Kompetenz-
entwicklung in unterschiedlichen Bereichen in den Mittelpunkt. Vorrangig in Unterneh-
men, als zunehmend wichtige Aufgabe der Personalentwicklung. Dann als Aufgabe
beruflich-betrieblicher Aus-, Fort- und Weiterbildung, die mehr und mehr versuchte,
Kompetenzen statt blofler Qualifikationen in den Lernenden zu verankern. Auch mo-
derne Universititen setzten zunehmend an Stelle der blolen Stoffiibermittlung die Kom-
petenzentwicklung der Studierenden. SchlieSlich hatten zahlreiche Schulen nach dem
»Pisa«-Schock begonnen, Kompetenzvermittlung statt blofSer Wissensvermittlung in den
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Mittelpunkt zu riicken. In allen diesen Bereichen riickte Kompetenzentwicklung immer
weiter in den Vordergrund. Dafiir versuchte der Band, ohne Vollstindigkeit anzustreben,
Informationen, Anregungen und Gestaltungsvorschlige fiir entsprechende Forder- und
Entwicklungsaufgaben zusammenzutragen.

— Folgerichtig widmete sich der dritte Band dem Kompetenzmanagement, gab Grundlagen
und Praxisbeispiele, grenzte es sowohl gegen die herkommliche Weiterbildung als auch
gegen einzelne, notwendige aber insgesamt nicht hinreichende Mafinahmen der Kom-
petenzentwicklung ab. Die Autorin und die Autoren waren schon lange mit der Kompe-
tenzentwicklung in Deutschland verbunden. Sie entwickelten eines der originellsten
Kompetenzmessverfahren, das »Kasseler Kompetenzraster, sie begleiteten erfolgreich
zahlreiche Kompetenzentwicklungsvorhaben in grofleren und kleineren Unternehmen
und waren auf dieser Basis in der Lage, Kompetenzmessung und -entwicklung in ihre
Analysen des Kompetenzmanagements einzuschmelzen.’

Der Siegeszug des Kompetenzdenkens ist unauthaltsam. Er ist ein Signum der deutschen

Wirtschaft am Beginn des neuen Jahrzehnts. Deutsche Facharbeiter, Ingenieure, Entwickler

und Manager sind anderen nicht tiberlegen, weil sie besser qualifiziert sind, sondern weil sie

tiber hohere Kompetenzen verftigen:

— Nahezu alle grolen Unternehmen nutzen heute eigene, sorgfiltig ausgearbeitete, in ihrer
Personalauswahl und -entwicklung fest verankerte Kompetenzmodelle. In einer neuen
Arbeit Kompetenzmodelle grofSer Unternehmen, die ebenfalls in diesem Verlag erscheinen
wird, stellen u.a. Airbus, die Bundesagentur fiir Arbeit, Daimler, Porsche, Audi, Siemens
AG, Siemens Healthcare, DB BAHN, Deloitte, Telekom, Esterhdzy, Globus Baumarkt,
Miinchener Riickversicherungs-Gesellschaft, Salzgitter AG, SOS Kinderdérfer, Universi-
tdt St. Gallen und Steinbeis-University ihre Modelle brillant vor. Weitere 50 Modelle von
Unternehmen gleicher Groflenordnung werden summarisch zusammengefasst.* Die
Kompetenzmodelle sind in der Regel in ein umfassend ausgearbeitetes Kompetenzma-
nagement eingebunden. Zunehmend entwickeln auch mittlere und kleine Unternehmen
ein eigenes Kompetenzmanagement.” Manche Unternehmen benutzen lieber das Label
Talentmanagement. Bedenkt man aber, dass es vor allem die Kompetenzseite des Talents
ist, die genutzt und trainiert werden kann, werden Kompetenz- und Talentmanagement
nahezu identisch.

Wihrend also die erste Auflage den Konsolidierungsprozess des Kompetenzdenkens in Un-
ternehmen widerspiegelte, begleitet die zweite den Siegeszug des Kompetenzdenkens.

Damit wird tiber alle interessanten und wissenswerten Details hinweg klar, worin die
fundamentalen Leitlinien des Werks bestehen. Fiir uns lassen sie sich einer prozess- und ei-
ner produktorientierten Leitlinie zuordnen.

Die prozessorientierte Leitlinie analysiert, wie die Konstruktionen der unterschiedlichsten
Kompetenzmodelle zustande kommen. Solche Modelle haben eine durchaus vergleichbare
Gestalt: Sie wihlen und definieren, ausgehend von zukiinftigen Unternehmensaufgaben, ei-
nen Kern von 10, 20 oder mehr Schliisselkompetenzen. Sie werden fiir das Gesamtunterneh-
men, zumindest fiir grofle Teilbereiche, als verbindlich gesetzt. Sie werden moglicherweise
durch Teilkompetenzen »untersetzt«. Sie werden unternehmensspezifisch definiert und auf
Jobgruppen bezogen differenziert. So lassen sich im Prinzip die Kompetenzanforderungen
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fiir jeden einzelnen Mitarbeiter formulieren — auch wenn das noch hiufig auf Leitungsebe-
nen beschriankt bleibt. So lassen sich die Kompetenzen der Mitarbeiter einschitzen, wenn
man sich zu einem sachnahen, meist ratingartigen Einschitzungsverfahren durchringt.”

Die produktorientierte Leitlinie macht die bereits beschriebene Beobachtung, dass die
groflen Unternehmen des Landes nahezu ausnahmslos tiber je eigene Kompetenzmodelle
verfiigen, zu einer normativen Forderung. Wie immer Prozesse des Kompetenzmanage-
ments angelegt sind und verlaufen, mit welchen Wunsch- und Zielvorstellungen sie auch
verbunden werden: Sie laufen fast immer auf Kompetenzmodelle hinaus, die sich strukturell
und inhaltlich einander dhneln, die grundlegend miteinander verglichen werden kénnen.
Das errichtet auch einen Schutz gegen praktizistische Beliebigkeit, die alles ins Kompetenz-
management eingemeindet, wo nur die Begriffe Kompetenz und Management oft genug
aufscheinen.

Der hier in zweiter Auflage vorgelegte Band erfiillt noch vollkommener die selbstgesetzte
Strategie, dem Theoretiker Anregungen und dem Praktiker umsetzbare Materialien an die
Hand zu geben, interessante, zukunftsorientierte und tragfihige Themenbereiche fiir eine
breite Fachleserschaft bereitzuhalten, einen hohen Nutzwert einzubringen sowie den heuti-
gen Wissens- und Arbeitsstand zu repréasentieren.

Kompetenzmanagement wird von Grote, Kauffeld und Frieling so verstanden, dass eine
Organisation bei der Erreichung herausfordernder Ziele, der Umsetzung neuer Strategien
und in Verdnderungsprozessen unterstiitzt wird, indem organisationales Lernen, Gruppen-
lernen und individuelles Lernen verkniipft werden.

Ein Kompetenzmanagementsystem umfasst ein betriebliches Kompetenzmodell, die
Moglichkeit individueller Kompetenzerfassung sowie auf das Kompetenzmodell aus-
gerichtete Personalinstrumente.

Kompetenzmodelle stellen eine Art Kristallisationspunkte dar, welche die Konsistenz, die
Effektivitit und die Transparenz der Personalarbeit fir Mitarbeiter, Fithrungskrifte und
HR-Verantwortliche erhohen. Der Bezug auf Kompetenzmodelle — also auf die Modellie-
rung der zusammenwirkenden Selbstorganisationsdispositionen der Mitarbeiter eines Un-
ternehmens angesichts vielgestaltiger entscheidungs- und handlungsoffener »Pfade« in die
Zukunft — ist unserer Uberzeugung nach unumginglich angesichts der Komplexitit betrieb-
licher Prozesse und der groflen Herausforderungen, denen sich Unternehmen in Folge stei-
gender Wettbewerbs-, Innovations- und Flexibilititsanforderungen heute ausgesetzt sehen.
Einem systematischen, anforderungsorientierten und strategisch ausgerichteten Manage-
ment von Kompetenzen kommt deshalb eine grofie Bedeutung zu. Kompetenzmanagement,
so wird hier begriindet und dokumentiert, ist in der Tat die Antwort im nationalen wie in-
ternationalen Wettbewerb.

Fir die Systematik der Implementierung von Kompetenzmanagementsystemen sowie
fiir die kurze, aber inhaltsreiche Zusammenfassung der aktuellen, vielfiltigen Ansdtze im
englisch- wie im deutschsprachigen Raum wird jeder heute mit Kompetenzerfassung, Kom-
petenzentwicklung und Kompetenzmanagement Befasste den Autoren danken. Sie gibt,
zum einen dem Praktiker ein leicht auffassbares und umsetzbares Instrumentarium fiir die
Implementierung eigener Systeme an die Hand; die vier Phasen Klarung, Planung, Gestal-
tung und Umsetzung sind handlungsleitend und handlungserleichternd zugleich, auch
wenn sie ihm die Gestaltung eines eigenen Kompetenzmodells und eigener HR-Instrumen-
te natiirlich nicht abnehmen kénnen. Zum anderen liefert die Systematik ein hervorragen-
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des Raster, um die Kompetenzmanagementansitze in Unternehmen unterschiedlicher
Branchen und unterschiedlicher Gré8en zu ordnen, ohne die realen, ganz unterschiedlichen
Implementationsschritte alle tiber einen Leisten zu schlagen. Die Systematik sichert viel-
mehr, dass alle Fallbeispiele des Buchs einer einheitlichen Struktur folgen, was eine gute
Lesbarkeit und Verstiandlichkeit sowie eine leichte Rezeption des enthaltenen Erfahrungs-
wissens und der Beispiele sichert.

Erst damit wird die Bandbreite der Fallbeispiele vom Mittelstindler bis zum Konzern
aus unterschiedlichsten Branchen moglich, die das je eigene betriebliche Kompetenz-
management und seine Umsetzung umfasst. Dass der Leser dabei hoch renommierten Un-
ternehmensnamen begegnet, spricht nicht nur fiir die Herausgeberin und die Herausgeber,
deren tberzeugende Leistungen offensichtlich die entsprechenden Tiiren o6ffneten. Es
spricht auch fiir die beispielgebenden Unternehmen, die den Ernst der Wettbewerbslage
und die Unumginglichkeit eines darauf antwortenden Kompetenzmanagements bereits in
der Mitte des Jahrzehnts voll erkannt und in praktischen Einfithrungsschritten umgesetzt
haben. Dass in der neuen Auflage so viele Unternehmen hinzu kamen zeigt, dass der Sieges-
zug des Kompetenzdenkens inzwischen von fast allen groflen und vielen mittelstindischen
und sogar kleinen Unternehmen getragen wird.

SchlieSlich ist erneut auf die Breite und Vielfalt der analysierten Methoden hinzuweisen.
Sie reichen vom einfachen papiergestiitzten Verfahren bis zum EDV-basierten Skillmana-
gement. Zugleich stellen die Erfahrungen der Unternehmen bei der Konzeption und Ein-
fithrung des jeweiligen Systems — sie werden in einem eigenen Kapitel bilanziert — und die
Analyse der zentralen Spannungsfelder des Kompetenzmanagements eine wichtige Erfah-
rungsquelle fiir Leser und Nutzer dar. Da gibt es viel zu lernen, aus offensichtlichen Fehlern
und aus offensichtlichen Erfolgen.

Wer dieses Buch liest, weif3, was Kompetenzmanagement ist. Warum es so wichtig gewor-
den ist. Warum es auch in Zukunft und fur die Zukunft wichtig bleibt. Was will man mehr?

Berlin und Miinchen im Februar 2012

John Erpenbeck Lutz von Rosenstiel
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Es ldsst sich schwer ein Unternehmen finden, das seine Mitarbeiter nicht als eine der wich-
tigsten Ressourcen fiir den Erfolg beschreibt. Kaum eine Unternehmensdarstellung, kaum
ein Leitbild, in dem nicht die Mitarbeiter und deren Kompetenzen hervorgehoben werden.
»Wir fordern das Wissen und die Erfahrungen unserer Mitarbeiter als wichtigste Ressource.
Unseren Erfolg verdanken wir dem Wissen und den Erfahrungen unserer Mitarbeiter.« ist
ein typisches Zitat aus einem Unternehmensleitbild. In ihrem verbalen Bekenntnis zu den
Mitarbeitern als ihrer wichtigsten Ressource unterscheiden sich viele Unternehmen kaum
voneinander, jedoch erheblich darin, wie sie tatsichlich mit ihren Mitarbeitern umgehen
und was sie fur die Kompetenz der Mitarbeiter tun: Unternehmen unterscheiden sich darin,
wie systematisch sie die Kompetenzen der Mitarbeiter analysieren, entwickeln und mana-
gen. Seit einigen Jahren erscheint das Thema »Kompetenzmanagement« auf der Agenda
von Unternehmen und Wissenschaftlern.

Doch was genau ist Kompetenzmanagement? Wie kann es zu herkdmmlicher Weiter-
bildung abgegrenzt werden? (1) Bevor der Aufbau des vorliegenden Buchs dargestellt wird,
soll zunichst der Frage nach der Definition des Kompetenzmanagements nachgegangen
werden. Um zur Begriffsklirung beizutragen, wird im ersten Schritt das Verstindnis von
Kompetenzmanagement erldutert. (2) Wenn sich nicht alle Unternehmen gleichermafien
intensiv mit den Kompetenzen ihrer Mitarbeiter beschiftigen, stellt sich die Frage, welche
Verinderungen es sind, die Unternehmen veranlassen, sich mit dem Thema auseinander zu
setzen. Impulse fiir das Thema, die von verschiedenen Managementtrends ausgehen, wer-
den tberblicksartig dargestellt. (3) Die Entwicklung vom externen zum internen Wettbe-
werb, genauer vom externen zum internen und externen Wettbewerb, als Ausloser fiir das
Kompetenzmanagement wird kurz skizziert. (4) Es geht um die Frage, inwiefern die Ent-
wicklung von Kompetenzen eine Antwort auf erhohten Wettbewerb darstellen kann. (5)
Schliefllich wird der Aufbau des vorliegenden Bandes dargelegt.

1 Kompetenzmanagement: Verstdndnis
im vorliegenden Band

Wie genau kann man Kompetenzmanagement in Abgrenzung zu herkommlicher Weiter-
bildung und Personalentwicklung beschreiben? Es existieren bereits einige Vorschlidge zur
Definition des betrieblichen Kompetenzmanagements (vgl. Tabelle 1). Aus unserer Sicht
sind drei wesentliche Aspekte hervorzuheben, deren Darstellung sich an den drei Bestand-
teilen des Begriffes Kompetenzmanagementsystem orientiert (vgl. Breitner, 2005): Zundéchst
geht es um Kompetenz als Gegenstand, und damit die standardisierte Beschreibung von
Kompetenzen in Form eines unternehmensbezogenen Kompetenzmodells (1.1). Mit Blick
auf den zweiten Begriffsbestandteil (1.2) wird das Management von Kompetenzen betont,
womit Elemente der Planung, der Realisierung und der Kontrolle angesprochen sind (vgl.
Breitner, 2005). Mit dem dritten Bestandteil dem Systemn, wird die Anwendung oder Syste-
matisierung von HR-Instrumenten im Sinne einer inhaltlichen und sprachlich-formellen
Ausrichtung auf ein unternehmensbezogenes Kompetenzmodell thematisiert (1.3).
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— »Kompetenzmanagement ist ein integriertes dynamisches System der Personalrekrutierung,
des Personaleinsatzes und der Personalentwicklung. Es fiihrt eine kontinuierliche Anpassung
der Kompetenzen an die neuen Aufgaben durch und beriicksichtigt dabei strategische und or-
ganisatorische Veranderungen.« (Cell Consulting, 2002).

— »Kompetenzmanagement integriert und systematisiert Prozesse der Personalgewinnung, des
Personaleinsatzes und der Personalentwicklung unter Zuhilfenahme von Kompetenzmodellen.
Im Vordergrund steht dabei das systematische, werkzeuggestiitzte Handeln von Personalex-
perten und Fiihrungskréften. Funktionierendes Kompetenzmanagement setzt jedoch individu-
elle, gruppenbezogene und organisationale Lernprozesse voraus. Durch individuelles oder
gruppenbezogenes Lernen entwickeln Mitarbeiter ihre Kompetenzen. Das Kompetenzmana-
gement kann hierzu Werkzeuge und Orientierungshilfen bieten, die Lernprozesse selbst kann
es nicht ersetzen.« (Sonntag & Stegmaier, 2005, 22).

Tab. 1: Definitionen betrieblichen Kompetenzmanagements

1.1 Kompetenzmodelle als Grundlage des Kompetenzmanagements

Mit einem Kompetenzmanagementsystem erfolgt eine inhaltliche Ausrichtung der Perso-
nalarbeit auf Kompetenzen. Auch wenn in der Literatur nicht von einem einheitlichen Kom-
petenzverstindnis gesprochen werden kann (vgl. Kapitel 2), geht es um operationalisierbare
Konstrukte menschlicher Leistung, die transparent, beobachtbar und messbar sein miissen
(Sonntag & Schmidt-Rathjens, 2004; vgl. Kauffeld, 2006). Die Beschiftigung mit und die
Definition von Kompetenzen miindet iiblicherweise in ein unternehmensbezogenes Kom-
petenzmodell. Damit soll ein einheitlicher Sprachgebrauch zu Kompetenzen tiber Organi-
sationseinheiten und Bereiche hinweg sichergestellt werden. Ein Unternehmensvertreter
formuliert es so: »Competencies give us a common language with which to communicate
what needs to be emphasized and de-emphasized« (zit. aus Briscoe & Hall, 1999, 39). Ein
unternehmensbezogenes Kompetenzmodell iiberwindet dezentrale Losungen, oftmals als
»Insellosungen« bezeichnet, und zielt auf eine einheitliche, standardisierte Beschreibung
der Anforderungen ab. Dies schlief3t die Moglichkeit von Ergdnzungen, z.B. fiir abteilungs-
spezifische Fachkompetenzen, nicht aus (vgl. Ofenloch, Schmitt & Venzke, in diesem Band).

1.2 Management von Kompetenzen

Management enthilt die Elemente Planung, Realisierung und Kontrolle (vgl. Breitner,
2005): Damit sind die Moglichkeiten von Soll-Ist-Vergleichen und der Steuerung angespro-
chen. Im Sinne des Zitats »If you can’t measure it you can’t manage it« ist in der Ist-Erfas-
sung oder Messung von Kompetenzen ein notwendiges Kriterium fiir ein Kompetenzma-
nagementsystem zu sehen. In manchen Kompetenzmodellen ist bereits direkt ein Modus
beschrieben, wie die jeweilige Kompetenz der Mitarbeiter einzustufen ist (z.B. Oberhauser,
in diesem Band). In anderen Managementsystemen ist in den Personalinstrumenten die
Moglichkeit der Kompetenzmessung vorgesehen, wie z.B. beim 360-Grad-Feedback-Ver-
fahren fiir Fiihrungskrifte (z. B. Kahlert & Kolmerer, 2006). Als weitere Kriterien — zusitzlich
zur Erfassung von Ist-Profilen — sind die Moglichkeiten der Gegeniiberstellung von Soll-
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Profilen sowie der Ableitung von Mafinahmen aus resultierenden Soll-Ist-Abweichungen zu
nennen. Insofern ldsst sich ein Kompetenzmodell bzw. -managementsystem gegen ein Un-
ternehmensleitbild oder ein Fithrungsleitbild abgrenzen. In Leitbildern sind im Regelfall
keine personbezogenen Messungen oder Einschitzungen vorgesehen. Zwar finden sich dort
Leitsétze, die handlungsleitend fiir die Mitarbeiter sein sollen und mit denen das Selbstver-
stindnis des Unternehmens, dessen Verhiltnis zur Umwelt, dessen Umgang mit Kunden
und Mitarbeitern dokumentiert wird. Jedoch ist hier keine individuelle Messung fiir einzel-
ne Mitarbeiter vorgesehen, inwieweit sie die Prinzipien des Unternehmensleitbildes erfiil-
len.

1.3 Systematik durch Integration von HR-Instrumenten

Der Begriff des Systems verweist auf den Anspruch oder die Notwendigkeit der Syste-
matisierung von HR-Instrumenten beim Aufbau eines Kompetenzmanagementsystems.
Die standardisierte und prézise Definition von heute und zukiinftig notwendigen Kompe-
tenzen ist kein Selbstzweck. Ein Kompetenzmodell stellt fir sich genommen noch kein
Kompetenzmanagementsystem dar, sondern bedarf dazu erst der Anwendung. »Don’t let
the means become the end: Apply your model, wie Briscoe und Hall es formulieren (1999,
50). Ein Kompetenzmanagementsystem ist durch die Ubereinstimmung von Personalinst-
rumenten mit einem unternehmensbezogenen Kompetenzmodell gekennzeichnet. Anfor-
derungsprofile, Stellenbeschreibungen, Einarbeitungspline und Stellenanzeigen miissen
sowohl inhaltlich gleiche Anforderungen als auch formell einheitliche Formulierungen ver-
wenden (vgl. z.B. Cell Consulting, 2002). Ein unternehmensbezogenes Kompetenzmodell
wird als integrierendes Moment zur Uberwindung von Insellosungen verstanden. Insofern
sind nicht die Instrumente an sich neu, wie Stellenbeschreibungen, Anforderungsprofile,
Ist-Soll-Profilabgleiche, Assessment Center etc. Der Unterschied liegt vielmehr in der syste-
matisierten, an einem Kompetenzmodell ausgerichteten Verwendung.

2 Impulse fiir das Kompetenzmanagement

Was sind die Grinde fiir Unternehmen, sich dem Thema Kompetenz und Kompe-
tenzmanagement intensiver zuzuwenden? In den meisten aktuellen Managementkonzepten
steht der Zugriff auf das Leistungs- und Problemlosevermogen, das Engagement, die Flexi-
bilitdt und die Selbststeuerungsfahigkeiten der Mitarbeiter im Vordergrund. Ob Dezentra-
lisierungsstrategien, ob Projektarbeit, Total Quality Management (TQM) oder Total Pro-
ductive Maintenance (TPM) — die gingigen Konzepte setzen nicht nur die dezentrale
Kompetenz der Mitarbeiter voraus, es ist ihr konstituierendes Element, Kompetenzen zu
fordern und nutzbar zu machen. Vom TQM (Ishikawa, 1983; Juran, 1993) iiber das Kaizen
(Imai, 1986), die Lean Organization (Womack, Jones & Roos, 1990), das Business Reengi-
neering (Hammer & Champy, 1994), die Lernende Organisation (Senge, 1996), zum Wis-
sensmanagement (Probst, Raub & Rombhardt, 1997) reicht die unvollstindig skizzierte
Bandbreite der Organisations- und Managementkonzepte. Mit der Balanced Scorecard



Einleitung: Vom Wettbewerb zur Kompetenz 5

(Kaplan & Norton, 1997) und dem EFQM-Modell (z.B. Zink, 1995) gilt es, die Mitarbeiter-
perspektive und ihre Kompetenzen zu bewerten. Es werden die Ubertragung von Verant-
wortung und der Abbau von Hierarchien propagiert, um die Wettbewerbsfihigkeit des Un-
ternehmens zu sichern. Aus 6konomischer Sicht ist unstrittig, dass Human-Ressourcen
nicht nur einen entscheidenden Beitrag zum wirtschaftlichen Wachstum der Volkswirt-
schaft leisten, sondern auch zur Sicherung und zur Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit
von Unternehmen beitragen (Weif3, 1999).

Entscheidende Impulse erhielt das Thema Kompetenzmanagement auf Organisations-
ebene durch Prahalad und Hamel (1990; 1991), die mit der Frage nach den Kernkom-
petenzen von Unternehmen eine bis heute anhaltende Diskussion auslgsten. Ein Kern-
problem wurde in der unhinterfragten Dezentralisierung von Geschiftseinheiten (»The
Tyranny of the SBU«; Strategic Business Unit) und deren vorwiegende Steuerung anhand
von finanzbezogenen Kennzahlen gesehen. Wihrend sich die kurzfristige Wettbewerbsfi-
higkeit anhand aktueller Kennzahlen kennzeichnen lasse, so sei die langfristige Wettbe-
werbsfihigkeit anhand der Fahigkeit zu beschreiben, unternehmensbezogene Kernkompe-
tenzen zu definieren und auszubauen. »Cultivating core competence does not mean
outspending rivals on R&D or getting businesses to become more vertically integrated«
(Prahalad & Hamel, 1990, 83). Kernkompetenzen werden verstanden als unternehmensspe-
zifische Stirken, wie z. B. einzigartige Technologien und exklusives Know-how, deren Biin-
delung und Nutzung als strategischer Erfolgsfaktor das Uberleben des Unternehmens si-
chert. Als deren Vorteil heben sie hervor: »Unlike physical assets, competencies do not
deteriorate as they are applied and shared. They grow« (Prahalad & Hamel, 1990, 82). Die
Autoren kritisieren das Missverhiltnis des Engagements von Fithrungskraften im Hinblick
auf den Budgetierungsprozess einerseits und auf die unternehmensspezifischen Kernkom-
petenzen andererseits: »We find it ironic that top management devotes so much attention
to the capital budgeting process yet typically has no comparable mechanism for allocating
the human skills that embody core competencies« (Prahalad & Hamel, 1990, 87). Prahalad
und Hamel (1990) entwickeln Vorschlige, wie Mitarbeiter als Triger von Kernkompeten-
zen in den Geschiftseinheiten identifiziert, tiber Job-Rotation-Programme weiterentwickelt
und an das Unternehmen gebunden werden kénnen. Diese Uberlegungen miinden direkt
in das Thema des Managements von Kompetenzen.

Ebenfalls auf Organisationsebene setzte Lawler (1994) an: »From job-based to com-
petency-based organizations« (Lawler, 1994, 3). Er plddiert fiir einen Paradigmenwechsel
der Organisation im Kontext radikalen Wandels und Wettbewerbs von klassisch stellen-
und funktionsbezogenen hin zu kompetenz- und teambasierten Organisationsformen. Ein
Schliissel wird in der Uberwindung funktionaler Organisationen hin zu funktionsiibergrei-
fenden Teams gesehen. Der Gefahr, die funktionale und fachbezogene Kompetenz in funk-
tionsiibergreifenden Einheiten zu verlieren, soll — anstatt mit einer Matrix-Organisation —
mit der kompetenzbasierten Organisation begegnet werden. Mit einer Reihe verdnderter
Personalinstrumente, wie der kompetenzbasierten Mitarbeiterauswahl, der kompetenzba-
sierten Vergiitung, neuen Trainingsbedingungen und Karrierepfaden, soll die funktionale
Kompetenz in den »cross-funktionalen« Teams in Produktion und Verwaltung aufgebaut
und erhalten werden.
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3 Vom externen zum internen Wettbewerb

Nicht allein Unternehmen sehen sich einem erhohten externen Wettbewerb ausgesetzt,
auch Standorte, Werke, Bereiche, Abteilungen, Gruppen und die einzelnen Mitarbeiter in-
nerhalb eines Unternehmens stehen oft in einem steigenden internen Wettbewerb unterei-
nander (Vof3 & Pongratz, 1998; vgl. Tabelle 2).

Betrachtungsebene Von ... > Zu ...

Werke/Standorte einer Unter- Einheit Konkurrierenden Standorten

nehmensgruppe

Bereich Funktionalen Profitcentern bzw. Fraktalen
Bereichen Unternehmen

Abteilung Optimierung innerhalb Outsourcing

Gruppe Einzelarbeit Gruppenarbeit

Mitarbeiter Kontrakt: Loyalitat gegen Arbeitskraftunternehmer
Beschaftigung

Fiihrungskonzept Verhaltenssteuerung Ergebnissteuerung, z.B. durch

Zielvereinbarungen

Tab. 2: Veranderungen innerhalb, an den Grenzen und auf3erhalb von Organisationen
(VoB & Pongratz, 1998)

— Werke. Werke und Standorte, die sich frither in einer Unternehmensgruppe oder einem
Konzern erganzten oder eine Einheit bildeten, werden als Mitbewerber innerhalb der ei-
genen Organisation positioniert.

— Bereiche. Ehemals funktionale Bereiche werden zu Segmenten, Cost-Centern oder Frak-
talen Unternehmen (Warnecke, 1992), die sich tiber Auftrige aus dem Unternehmen
auslasten miissen.

— Abteilungen. Abteilungen, wie z.B. fiir Personalentwicklung und Weiterbildung, wer-
den ausgegliedert und miissen — oft im Wettbewerb mit externen Anbietern — Kunden
fiir ihre Dienstleistungen innerhalb des Unternehmens finden. Die Dienstleistungen
werden dann wie bei Externen mit Tagessitzen verrechnet.

— Gruppen. Teilautonome Arbeitsgruppen werden ergebnisbezogen anhand von Kenn-
zahlen gesteuert und vergiitet. Sie stehen nicht selten bei der Produktion von weniger
komplexen oder wenig unternehmensspezifischen Bauteilen, Baugruppen und Dienst-
leistungen im Wettbewerb zu externen Anbietern (vgl. Vo8 & Pongratz, 1998).

— Mitarbeiter. So wettbewerbsfihig Produkte und Dienstleistungen auf dem externen
Markt sein miissen, so wettbewerbsfihig sollen die Arbeitnehmer auf dem unter-
nehmensinternen Markt sein. Hiermit korrespondiert, dass man von der Beschiftigungs-
fahigkeit (»Employability«) von Mitarbeitern spricht, die als Wettbewerbsfahigkeit tiber-
setzt werden kann. Diese erhohte unternehmerische Verantwortung von Mitarbeitern
findet begrifflich ihre Entsprechung, wenn von ihnen als »Unternehmer im Unterneh-
men« (Pinchot, 1988), als »Portfolio Worker« (Gross, 1993), als »Owner of the career«
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(York, 1994), als »Unternehmer-ihrer-selbst« (Zielcke, 1996), als »Unternehmer der ei-
genen Talente« (Sattelberger, 1997), als »Arbeitskraftunternehmer« (Vo3 & Pongratz,
1998), als »Griinder einer Selbst GmbH« (z.B. Then, 2000) oder als »Mikro-Unterneh-
mer« (Henning, 2001) die Rede ist (vgl. Grote, 2002). Zwar bleibt anzumerken, dass der
Begrift der »Ich-AG, der sich hier einreihen liele, von der »Sprachkritischen Aktion
Unwort des Jahres« zum Unwort des Jahres 2002 gekiirt worden ist, weil Menschen auf
wirtschaftliche Belange reduziert werden, jedoch finden sich viele der genannten Begriffe
in der Personalliteratur wieder.

— Fithrungskonzepte. Auf Ebene der Fithrungskonzepte werden verschiedene Human-
Ressource-Konzepte seit den 70er- und 80er-Jahren, insbesondere der Wechsel von der
Verhaltens- zur Ergebnissteuerung, also zum Fithren durch Zielvereinbarung (»Manage-
ment by Objectives«), als Vorldufer einer Entwicklung gedeutet, die den Mitarbeitern
mehr Ubernahme von Verantwortung abverlangt.

Was ist allen Verdnderungen gemein? Werke, Bereiche, Abteilungen, Gruppen und einzelne
Mitarbeiter miissen sich intern positionieren, eigene Kernkompetenzen definieren, den in-
ternen Markt fiir eigene Leistungen im Blick haben, andere Abteilungen als (interne) Kun-
den begreifen, sich gut »verkaufen« und nach aufen darstellen etc. Kurzum: der Markt hilt
Einzug in das Unternehmen (Vof3 & Pongratz, 1998).

4 Kompetenz als Antwort im Wettbewerb

Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem hier beschriebenen, zunehmenden Wettbe-
werb einerseits und dem Thema Kompetenz andererseits? Hierzu sei auf den englischen
Begriff »competition« verwiesen: Der Begriff bedeutet auch, dass Kompetenzen einer Per-
son (Gruppe, Abteilung etc.) in Wettbewerbssituationen ihren Erfolg als wahrscheinlich er-
scheinen lassen (Hof, 2002). Das Ausmaf3 des Erfolges im Wettbewerb wird im Zusammen-
hang mit der Kompetenz einer Person (Gruppe, Abteilung etc.) gesehen (vgl. ausfiihrlich
Kauffeld, 2006). Nachhaltigen Schutz vor Wettbewerb kann ein System dann erreichen,
wenn es ihm gelingt, einzigartige, systemspezifische Ressourcen zu entwickeln und zu nut-
zen. Damit tatsdchlich Wettbewerbsvorteile resultieren, miissen Ressourcen knapp (1.),
wertvoll (2.), dauerhaft (3.), begrenzt imitierbar (4.), schlecht transferierbar (5.) und be-
schriankt substituierbar (6.) sein (Thom & Zaugg, 2001). Kauffeld (2006) argumentiert, dass
Mitarbeiterkompetenzen diese Forderungen in vielerlei Hinsicht erfiillen (vgl. Tabelle 3).

1. Knapp. Kompetenzen kdnnen als knappes Gut bezeichnet werden, weil sie einerseits begrenzt
verfiigbar sind und sich nicht innerhalb kurzer Frist aufbauen lassen und weil sie andererseits
nachgefragt werden.

2. Wertvoll. Kompetente Mitarbeiter sind als wertvoll zu betrachten, weil deren Kompetenzen
z.B. zu einer héheren Produkt- und Dienstleistungsqualitat beitragen sollten, was wiederum
eine Grundlage des Unternehmenserfolges darstellt.

3. Dauerhaft. Kompetenzen missen kontinuierlich abgerufen, genutzt und ausgebaut werden,
dann lassen sie sich als dauerhaft kennzeichnen.
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4. Begrenzt imitierbar. Je mehr Kompetenzen situations- und unternehmensspezifisch entwickelt
wurden und je mehr sie sich durch Verflechtungen auszeichnen, desto spezifischer sind die
Kompetenzen der Mitarbeiter und desto weniger sind sie durch ein anderes Unternehmen ko-
pierbar (beschrankte Imitierbarkeit). Es wird in Zeiten turbulenter Verdnderungen nicht mehr
genau definiert, welcher Mitarbeiter was zu tun hat. Vielmehr werden Kompetenzmodelle aus
den Strategien, Zielen und Werten des Unternehmens abgeleitet, mit denen das Verhalten und
die Entwicklung der Mitarbeiter geleitet werden sollen.

5. Schlecht transferierbar. Auch wenn Mitarbeiter zunehmend mehr die von vielen Unternehmen
geforderte Flexibilitdat und Mobilitdt zeigen und damit »transferierbar« sind, so miissen sie
doch ihre Kompetenz in einer neuen Unternehmung zuerst den spezifischen Gegebenheiten
anpassen. Der Vorteil der mangelnden Transferierbarkeit fiir das Unternehmen kann zumindest
teilweise gewahrt bleiben.

6. Beschrankt substituierbar. Die geringe Substituierbarkeit von Kompetenzen zeigt sich darin,
dass es insbesondere bei hochqualifizierten Mitarbeitern und einem groen Ausmaf} kontinu-
ierlicher unternehmensinterner Kompetenzentwicklung kaum andere Ressourcenbiindel gibt,
die die Unternehmensleistung auf gleichwertige Weise erbringen kénnen. Dies wird in den
ndchsten Jahrzehnten besonders vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung bzw.
Uberalterung in den hoch industrialisierten Landern und der daraus folgenden nachhaltigen
Verknappung qualifizierter Arbeitskrafte transparent werden (vgl. Wunderer & Jaritz, 1999).

Tab. 3: Kompetenzen als Schutz im Wettbewerb (Kauffeld, 2006)

Jedoch lassen sich weitere Griinde fiir die Notwendigkeit von Kompetenzentwicklung und

systematischer Weiterbildung in Unternehmen finden (vgl. Kauffeld, 2010):

— Technologische Verinderungen. Die fortschreitende Technologiesierung in Unterneh-
men zieht steigende Anforderungen an die Mitarbeiter, deren Kompetenzen und kogni-
tive Fahigkeiten nach sich. Einfache, operative und vorhersehbare Aufgaben werden er-
setzt durch komplexe Anforderungen wie das schlussfolgernde Denken, das Stellen von
Diagnosen, das Treffen von Beurteilungen und Entscheidungen — dies alles erfordert sehr
gut ausgebildete Fachkrifte. Der Bedarf an gering qualifizierten Arbeitnehmern nimmt
folglich ab, hingegen steigt der Bedarf an gut qualifizierten Arbeitnehmern (Allmendin-
ger & Ebner, 2006). Es ist die Rede von der Verschiebung von der Industrie- zur Wissens-
gesellschaft. Ein zentraler Wettbewerbsfaktor liegt somit in der permanenten Kompe-
tenzentwicklung der Mitarbeiter.

— Demographische Entwicklung. Mit dem sog. »Demographischen Wandel« geht ein ste-
tig sinkendes Angebot an jungen Arbeitskriften einher. Erstaunlich erscheint, dass nur
31,3% der Betriebe sich vom Problem des demographischen Wandels in Deutschland
betroffen sehen. Immerhin 43 % der befragten Betriebe geben an, mehr jiingere Mitar-
beiter einzustellen. Weitere 17,5 % der untersuchten Betriebe geben an, sich von ilteren
Mitarbeitern durch Frithverrentung zu trennen (BIBB, 2008). Als Folge der Verjiingung
finden sich in 41 % der untersuchten Unternehmen keine Beschiftigten iiber 50 Jahre
(Bellmann, 2002; von Eckardstein, 2005). Jiingere, hoch qualifizierte Mitarbeiter werden
spétestens ab 2015 knapp.

— »War for Talents«. Nicht allein in Folge des demographischen Wandels sind dem exter-
nen Einkauf von Mitarbeitern Grenzen gesetzt. Der »War for Talents« wird in Umfragen
regelmiflig als eine der grofiten Herausforderungen fiir Unternehmen bzw. HR-Verant-
wortliche beschrieben. Einerseits bemiihen sich Unternehmen in Folge dessen um ihre
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Auflendarstellung als attraktive Arbeitgeber, um so fiir »High Potentials« interessant zu
erscheinen. Andererseits kommt es vor, dass das Interesse von Unternehmensseite in
dem Moment erlischt, in dem Bewerber als neue Mitarbeiter in das Unternehmen eintre-
ten (Kieser, 1999). Eine zu hohe wahrgenommene Diskrepanz zwischen einer positiven
Auflendarstellung als Arbeitgeber zum Einen und den tatsichlichen Aktivititen im Be-
reich der Kompetenzentwicklung muss kontraproduktiv wirken. »Wahre Schonheit
kommt von innen« (Hauser, 2008), erinnern Personalexperten in Anlehnung an den
Werbeslogan eines Kosmetikprodukts aus den 80er Jahren (Kauffeld, 2010).

— Maximale Ausschopfung vorhandener Arbeitnehmerpotenziale. Mit dem Riickgang
der Erwerbsbevolkerung riickt eine bessere Ausschopfung vorhandener Arbeitnehmer-
potenziale in den Fokus. Uber iltere Mitarbeiter hinaus geht es um Frauen und Beschif-
tigte mit geringerem Bildungsniveau. Die Fihigkeit von Unternehmen, moglichst viele
Mitglieder der Gesellschaft sinnvoll und effektiv einzusetzen, wird zu einem Wettbe-
werbsfaktor. Hierzu bedarf es des Zugangs aller Arbeitnehmergruppen zu betrieblicher
Weiterbildung. Bislang scheint das Matthdus-Prinzip zu gelten »Wer hat, dem wird gege-
ben« (nach Bellmann & Leber, 2005, S. 34). Je hoher das Bildungsniveau, der Berufsab-
schluss und der Berufsstatus, desto hoher die Chance, an beruflicher Weiterbildung teil-
zunehmen. Zudem nehmen Erwerbstitige mehr an beruflicher Weiterbildung teil als
Nichterwerbstitige, Deutsche ohne Migrationshintergrund viel eher als Deutsche mit
Migrationshintergrund, Mianner eher als Frauen (von Rosenbladt & Bilger, 2008).

— Beschiftigungsfihigkeit statt Dauerbeschéftigung. Seit Jahren wird beschrieben, dass
die klassische sog. »Normalbiographie«, im Sinne einer langfristigen Vollzeitbeschiifti-
gung in ein und demselben beruflichen Tatigkeitsbereich, seltener wird. Stattdessen geht
die Entwicklung hin zu einem »Mix« unterschiedlicher Erwerbsbeschiftigungen wie
kurzfristigen Erwerbsverhaltnissen, Telearbeit, Leiharbeit, befristeten Vertragen, Teilzeit-
arbeit oder temporidrer Projektarbeit. In der Folge wird die Aktualisierung der eigenen
Qualifizierung zu einer unternehmerischen Aufgabe fiir Erwerbstitige. Diese werden in
die Verantwortung fur ihre Beschiftigungsfihigkeit genommen. Jemand, der vier Jahre
nicht im erlernten Beruf titig war, gilt wieder als ungelernt (Jiilicher, 2005). Standiges
Hinzulernen, Umlernen und Neulernen wird unabdingbar, wenn der Wechsel von Ar-
beitsplatz, Betrieb und Beruf sowie Nichterwerbsarbeit Normalitat werden (vgl. ausfiihr-
lich Kauffeld, 2010).

Zusammenfassend konnen technologische Verinderungen, die demographische Entwick-
lung, der »Krieg um Talente«, das Bemithen um maximale Ausschopfung vorhandener Ar-
beitnehmerpotenziale sowie die Orientierung auf permanente Beschiftigungsfihigkeit statt
auf Dauerbeschiftigung exemplarisch als »zwingende Anlisse« fiir Unternehmen beschrie-
ben werden, sich mit dem systematischen Kompetenzmanagement, der gezielten Kompe-
tenzentwicklung sowie der nachhaltigen Weiterbildung ihrer Mitarbeiter zu beschiftigen
(vgl. ausfiihrlich Kauffeld, 2010).
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5 Aufbau des vorliegenden Bandes

Wenn es die Kernkompetenzen eines Unternehmens sind (Prahalad & Hamel, 1990; 1991),
verstanden als unternehmensspezifische Stirken, deren Biindelung und Nutzung als strate-
gischer Erfolgsfaktor das Uberleben des Unternehmens sichern, dann gilt es, diese nicht
dem Zufall zu iiberlassen, sondern im Unternehmen zu sichern und gezielt zu »managen«.
Wenn dariiber hinaus der Markt Einzug in das Unternehmen halt, dann gibt es nicht nur
fiir Unternehmen, sondern in Ubertragung dieser Idee fiir Mitarbeiter, Teams, Abteilungen,
Bereiche, Werke im Unternehmen gute Griinde, sich mit dem systematischen Management
der eigenen Kompetenzen zu beschiftigen.

In Unternehmen muss es demnach um ein systematisches, anforderungsorientiertes,
strategisch ausgerichtetes und zukunftsorientiertes Management von Kompetenzen gehen.
Neben bestehenden Managementsystemen, wie z.B. dem Ideen-, dem Qualitdts-, dem Feh-
ler-, dem Gesundheits-, dem Wissens-, dem Umwelt-, dem Projekt-, dem Kundenbezie-
hungs- oder dem Risikomanagement kommt seit einigen Jahren das Thema »Kompetenz-
management« auf die Agenda von Unternehmen und Wissenschaftlern. Ziel eines
unternehmensbezogenen Kompetenzmanagementsystem ist es, die Betrachtungsebenen
miteinander zu verkntipfen: Es gilt, einerseits Unternehmens- und Abteilungsziele und an-
dererseits die Mitarbeiterwiinsche abzugleichen und in Einklang zu bringen. Der Schwer-
punkt der Darstellung liegt im vorliegenden Band auf dem Kompetenzmanagement aus
Unternehmenssicht.

Welcher Logik folgt der vorliegende Band? Zunichst werden im Kapitel 2 (Kompetenzen
und deren Management: ein Uberblick) Meilensteine des Kompetenzmanagements skiz-
ziert. In Kapitel 3 (Implementierung eines Kompetenzmanagementsystems) geht es um die
Phasen und die zu treffenden Entscheidungen im Rahmen der Einfiihrung eines Kom-
petenzmanagementsystems. In den Kapiteln 4 bis 13 stellen insgesamt zehn Unternehmen
ihre Kompetenzmanagementsysteme dar. Die Fallbeispiele folgen derselben Struktur, von
(a) der Beschreibung des Unternehmens und der relevanten Bereiche, tiber (b) die Ziele des
Kompetenzmanagementsystems, (c) das Vorgehen bei der Implementierung des Systems,
(d) das Kompetenzmanagementsystem an sich, (e) die heutige Situation, (f) die Erfolgsfak-
toren fiir die Implementierung, bis zu (g) dem Ausblick und den Perspektiven. In Kapitel 14
werden die Perspektiven des Themas Kompetenzmanagement aus Sicht der Autoren aufge-
zeigt (vgl. Tabelle 4).

Kapitel 2 Kapitel 3
Kompetenzen und deren Management: Implementierung eines Kompetenz-
ein Uberblick. managementsystems: Phasen, Vorgehen und

. . . Stolpersteine.
Kompetenzmanagement im englischsprachigen P

Raum Das Kapitel orientiert sich an den Phasen der
Implementierung:

1. Klarung der Ausgangssituation
2. Planung des Vorgehens
3. Gestaltung des Kompetenzmodells

4. Umsetzung in HR-Instrumente, Erprobung
und Evaluation.

Kompetenzmanagement im deutschsprachigen
Raum
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Kapitel 4-13

Schilderung der Fallbeispiele (in alphabetischer Reihenfolge).
Folgende Unternehmen (und Autoren) beschreiben ihre Kompetenzmanagementsysteme:

Kapitel 4  Audi AG (Eichler & Anic)

Kapitel 5  AXA Konzern Deutschland (Kahlert & Kolmerer)
Kapitel 6  Commerzbank AG (Ofenloch, Schmitt & Venzke)
Kapitel 7  Daimler AG (Petersen & Limpacher)

Kapitel 8  GIZ (Rasel & Seeliger)

Kapitel 9  iwis (Bodensteiner & Neininger)

Kapitel 10  Postbank/BHW (Hennecke)

Kapitel 11 Stréer Out-of-Home Media AG (Casper & Schénhofer)
Kapitel 12 Universitat zu K6ln (Jackmuth-Scheele & Sonntag)
Kapitel 13 Unternehmensgruppe Theo Miiller (Oberhauser)

Die Beschreibung der Fallbeispiele folgt derselben Struktur:

(@) Beschreibung des Unternehmens und der relevanten Bereiche

(b) Ziele des Kompetenzmanagementsystems

(c) Vorgehen bei der Implementierung des Systems

(d) Beschreibung des Kompetenzmanagementsystems an sich

(e) Die heutige Situation: Was wurde erreicht und was steht noch aus?

(f) Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung

(g) Ausblick und Perspektiven des Themas Kompetenzmanagement im Unternehmen

Kapitel 14

Perspektiven des Kompetenzmanagements.

Welche Perspektiven ergeben sich fiir das Kompetenzmanagement?
Wohin entwickelt sich das Thema Kompetenzmanagement?

Welche Herausforderungen gilt es, aus Unternehmenssicht zu bewiéltigen?

Tab. 4: Ubersicht tiber die Struktur des Buches

Literatur

Allmendinger, J. & Ebner, C. (2006). Arbeitsmarkt und demografischer Wandel. Die Zukunft der Be-
schiftigung in Deutschland. Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie, 50 (4), 227-239.
Bellmann, L. (2002). Das IAB-Betriebspanel. Konzeption und Anwendungsbereiche. Allgemeines Sta-

tistisches Archiv, 86,177—188.

Bellmann, L. & Leber, U. (2005). Berufliche Weiterbildungsforschung — Datenlage, Forschungsfragen und
ausgewdhlte Ergebnisse. Report, 2, 29-40.

BIBB — Bundesinstitut fiir Berufsbildung (2008). Betriebliche Weiterbildung in Deutschland. Erste aus-
gewiihlte Ergebnisse der CVTS3-Zusatzerhebung. Verfugbar unter http://www.bibb.de/dokumente/
pdf/CVTS3__30_09_2008_.pdf [03.10.2008].

Bodensteiner, S. & Neininger, A. (2012). iwis — Kompetenzmanagement in einem mittelstindischen
Unternehmen der Automobilzuliefererindustrie: Lernkultur als Erfolgsfaktor. In: S. Grote, S. Kauf-
feld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele (2. Aufl.). Stutt-
gart: Schiffer-Poeschel.

Breitner, M. H. (2005). Kompetenzmanagement: Aktuelle Konzepte und Methoden. Kompetenz-
management als Schliissel integrierter wertschépfender Verfahren. Tagung der bureau42 GmbH und
des Fraunhofer Instituts fiir Angewandte Informationstechnik (FIT): 3. Symposium »Zukunft



12 Sven Grote/Simone Kauffeld/Ekkehart Frieling

betrieblichen Wissens«: Kompetenzmanagement und Business Value Chain. Schloss Birlinghoven,
Sankt Augustin/Bonn, 07.09-08.09.2005.

Briscoe, J. & Hall, D. (1999). Grooming and picking leaders using competency frameworks: Do they
work? An alternative approach and new guidelines for practice. Organizational Dynamics, 28, 37-52.

Casper, V. & Schonhofer, M. (2012). Kompetenzmanagement in der Stroer Out-of-Home Media AG.
In: S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbei-
spiele (2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Cell Consulting AG (2002). Kompetenzmanagement Studie 2002. Verfiigbar unter: http://www.edusys.
ch/media/studie_kompetenzmanagement.pdf [07.02.2006].

Eckardstein, D. von. (2005). Konzepte und Gestaltungsinstrumente des Personalmanagements. Verfig-
bar unter: http://www.wu.ac.at/inst/pw/Arbeitsunterlagen.html [12.11.2009].

Eichler, D. & Ani¢, D. (2012). Kompetenzmanagement bei Audi: Analyse, Entwicklung und Einsatz von
Kompetenzen. In: S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen
und Praxisbeispiele (2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Gross, P. (1993). Dissonanz der Lebenszyklen. Zwischen Produktlebenszyklen und Lebensportfolio.
GDI Impuls, 1,39-47.

Grote, S. (2002). Der flexible Mitarbeiter. Miinchen: Herbert Utz.

Hammer, M. & Champy, J. (1994). Business Reengineering. Die Radikalkur fiir das Unternehmen
(4. Aufl.). Frankfurt a. M.: Campus.

Hauser, F. (2008). Wahre Schinheit kommt von innen. Internes Employer Branding als Erfolgsfaktor.
HR-Symposium 2008 — attracting, engaging and retaining people. Verfiigbar unter: http://www.
psychonomics.de/article/articleview/168/1/58 [24.09.2008].

Hennecke, M. (2012). Ganzheitliche Kompetenzentwicklung in der Ausbildung bei der Postbank
Gruppe: Ein strategischer Ansatz, um den demografischen Herausforderungen zu begegnen. In:
S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele
(2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Henning, K. (2001). Integration von Lernen und Arbeit als Grundbedingung der Zukunftsfihigkeit hoch-
entwickelter Industriegesellschaften. Vortrag auf dem 3. Zukunftsforum Arbeiten und Lernen, Lern-
kultur Kompetenzentwicklung und Innovative Arbeitsgestaltung vom 31.01.—02.02.2001 in Berlin.

Hof, C. (2002). (Wie) lassen sich soziale Kompetenzen bewerten? In: U. Clement & R. Arnold (Hrsg.),
Kompetenzentwicklung in der beruflichen Bildung (S. 153—166). Opladen: Leske & Budrich.

Imai, M. (1986). Kaizen. The key to Japan’s competitive success. New York: Mac Graw-Hill.

Ishikawa, K. (1983). Qualitit und Qualitditsmanagement. In: G. J. B. Probst (Hrsg.), Qualititsmanage-
ment — ein Erfolgspotential (S. 85-93). Bern: Haupt.

Jackmuth-Scheele, A. & Sonntag, H. (2012). Kompetenzmanagement an der Universitit zu Koln. In:
S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele
(2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Jidlicher, P. (2005). Strategien zur Verbesserung der Beschiiftigungsfihigkeit Alterer. Liinderbeispiel. Bun-
desministerium fur Wirtschaft und Arbeit. Verfiigbar unter: http://pdf.mutual-learning-
employment.net/pdf/thematic %166Literatur20reviews %2005/april %2005/thematic %20
apr05 %20GER %20de.pdf [21.02.2009].

Juran, J. M. (1993). Der neue Juran: Qualitit von Anfang an. Landsberg: Moderne Industrie.

Kahlert, B. & Kolmerer, H. (2012). Implementierung des Kompetenzmanagementsystems im AXA
Konzern. In: S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und
Praxisbeispiele (2. Aufl.). Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Kaplan, R. S. und Norton, D. P. (1997). Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich umsetzen. Dt. Uber-
setzung von Prof. Dr. Péter Horvath. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Kauffeld, S. (2006). Kompetenzen messen, bewerten, entwickeln. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Kauffeld, S. (2010). Nachhaltige Weiterbildung. Betriebliche Seminare und Trainings entwickeln, Erfolge
messen, Transfer sichern. Heidelberg: Springer.

Kieser, A. (1999). Einarbeitung neuer Mitarbeiter. In: L. von Rosenstiel, E. Regnet & M. Domsch
(Hrsg.), Fiihrung von Mitarbeitern. Schriften fiir Fithrungskrdfte (Band 20, S. 161-171). Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.



Einleitung: Vom Wettbewerb zur Kompetenz 13

Lawler, E. E. (1994). From job-based to competency-based organizations. Journal of Organizational
Behaviour, 15, 3—16.

Oberhauser, B. (2012). Kompetenzmanagement in der Unternehmensgruppe Theo Miiller. In:
S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele.
(2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Ofenloch, C., Schmitt, D. & Venzke, D. (2012). Skillmanagement — das Instrument zur systematischen
Entwicklungs- und Qualifizierungsplanung in der Commerzbank. In: S. Grote, S. Kauffeld &
E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele (2. Aufl.). Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.

Petersen, C.-M. & Limpdcher, S. (2012). Kompetenzmanagement bei der Daimler AG, Konzernfor-
schung und Mercedes-Benz Cars Entwicklung. In: S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kom-
petenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele (2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Pinchot, G. (1988). Intrapreneuring — Mitarbeiter als Unternehmer. Wiesbaden: Gabler.

Prahalad, C. K. & Hamel, G. (1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Re-
view, May-June, 79-91.

Prahalad, C. K. & Hamel, G. (1991). Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben. Harvard Manager,
2,66-78.

Probst, G., Raub, S. & Romhardt, K. (1997). Wissen managen: wie Unternehmen ihre wertvollste Resour-
ce optimal nutzen. Wiesbaden: Gabler.

Rasel, K. & Seeliger, P. (2012). Kompetenzmanagement in der GIZ. In: S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling
(Hrsg.), Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele (2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Rosenbladt, B. von & Bilger, E (2008). Weiterbildungsbeteiligung in Deutschland. Eckdaten
zum BSW-AES 2007. Verfiigbar unter: http://www.bmbf.de/pub/weiterbildungsbeteiligung in_
deutschland.pdf [02.10.2008].

Sattelberger, T. (1997). Freiheit mit Risiko: Vom Ende klassischer Karriere-Muster. Interview von J.E.
Feuchthofen & A. Kaiser mit T. Sattelberger. GAWZ, 8, 200-204.

Senge, P. M. (1996). Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation (3. Aufl.). Stutt-
gart: Klett-Cotta.

Sonntag, Kh. & Schmidt-Rathjens, C. (2004). Kompetenzmodelle — Erfolgsfaktoren im HR-Manage-
ment? Personalfithrung, 10, 18-26.

Sonntag, Kh. & Stegmaier, R. (2005). Lernkulturen verstehen, gestalten und messen. Personalfithrung,
1,22-29.

Then, W. (2000). Die Selbst GmbH — eine Welt von Unternehmern. Personalwirtschaft, 3, 38—48.

Thom, N. & Zaugg, R.J. (2001). Excellence durch Personal- und Organisationskompetenz. Bern: Haupt.

Vof3, G. G. & Pongratz, H. J. (1998). Der Arbeitskraftunternehmer. Kélner Zeitschrift fiir Soziologie und
Sozialpsychologie, 1, 131-158.

Warnecke, H.-J. (1992). Revolution der Unternehmenskultur. Das fraktale Unternehmen. Berlin: Springer.

Weif3, R. (1999). Erfassung und Bewertung von Kompetenzen — empirische und konzeptionelle Pro-
bleme. In: Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Management (Hrsg.), Kompetenzent-
wicklung “99: Aspekte einer neuen Lernkultur (S. 433—493). Miinster: Waxmann.

Womack, J. P, Jones, D. T. & Roos, D. (1990). The Machine That Changed the World: The Story of Lean
Production. New York: Harper Perennial.

Waunderer, R. & Jaritz, A. (1999). Unternehmerisches Personalcontrolling. Evaluation der Wertschipfung
im Personalmanagement. Neuwied, Kriftel: Luchterhand.

York, B. (1994). During difficult times invest in people. MCE Yearbook.

Zielcke, A. (1996). Der neue Doppelginger. Die Wandlung des Arbeitnehmers zum Unternehmer —
Eine zeitgemifle Physiognomie. Frankfurter Allgemeine Zeitung, 167, 15.

Zink, K. (1995). TQM als integratives Managementkonzept. Das Europdische Qualititsmodell und seine
Umsetzung. Miinchen: Hanser.






15

Sven Grote/Simone Kauffeld/Katrin Denison/
Melanie Billich-Knapp/Ekkehart Frieling™

Kompetenzen und deren Management:
ein Uberblick

1 Kompetenzen und deren Management im internationalen Raum

2 Kompetenz und Kompetenzmanagement im deutschsprachigen Raum
3 Kompetenzbilanzierung

4 Fazit

Literatur

Prof. Dr. Sven Grote, Fachhochschule fiir angewandtes Management, Erding.

Prof. Dr. Simone Kauffeld, Institut fiir Psychologie der TU Braunschweig.

Dr. Katrin Denison, Unternehmensberaterin, Frankfurt a. M.

Melanie Billich-Knapp, wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Universitit Kassel.
Prof. Dr. Ekkehart Frieling, emeritiert, zuvor Vizeprasident an der Universitit Kassel.



16 Sven Grote/Simone Kauffeld/Katrin Denison/Melanie Billich-Knapp/Ekkehart Frieling

Ziel dieses Kapitels ist es, eine tiberblicksartige Antwort auf die Frage zu geben, woher das
Thema Kompetenz bzw. Kompetenzmanagement kommt. Zunichst geht es um die Be-
trachtung von Meilensteinen im internationalen Raum, dann um wichtige Stationen im
deutschsprachigen Raum. In einem Fazit werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
Ansitze kurz skizziert.

1 Kompetenzen und deren Management
im internationalen Raum

Kompetenz statt Intelligenz. Als erster Meilenstein der Kompetenzforschung wird die Stu-
die von McClelland (1973) »Testing for Competence rather than for Intelligence« gesehen
(vgl. z.B. Briscoe & Hall, 1999; Kauffeld, 2006; Sarges, 2001; Sonntag & Schmidt-Rathjens,
2004). McClelland (1973) kam zu dem Ergebnis, dass klassische Eignungs-, Wissens- und
Intelligenztests fiir sich genommen nicht die Leistung bei der erfolgreichen Aufgabenbewil-
tigung im Beruf vorhersagen. McClelland (1973) plddierte fiir den Paradigmenwechsel von
allgemeinen Intelligenztests hin zu titigkeitsspezifischen und verhaltensbezogenen Analy-
sen der jeweils notwendigen Kompetenzen. Wer wissen wolle, was einen guten Polizisten
auszeichne, misse sich in dessen Titigkeitsfeld hineinbegeben und sich mit dessen konkre-
ten Tétigkeiten und Herausforderungen auseinandersetzen, anstatt Polizeibewerber anhand
von Zahlenreihen und Sprachanalogien auszuwéhlen. McClelland (1973) hat auf die Not-
wendigkeit eines titigkeitsspezifischen, verhaltensbezogenen und verdnderbaren Konstruk-
tes hingewiesen und somit Kompetenzen als Begriff gepragt. Durch die Griindung der
Unternehmensberatung »McBer« hat McClelland gemeinsam mit dem Psychologen Berlew
zur Verbreitung des Kompetenzkonstrukts in der Praxis beigetragen.

Der kompetente Manager. Einen groflen Schritt in Richtung des organisationalen Kon-
textes machte Boyatzis (1982): Standen bei McClelland (1973) zunichst weitergehende
gesellschaftliche Aspekte der Chancengleichheit und Fairness von Auswahlverfahren im
Kontext von Zugangschancen zu Bildungseinrichtungen fiir Schiiler, Studenten und Ar-
beitssuchende unterschiedlicher sozialer Schichten im Vordergrund, so fokussiert Boyatzis
(1982) mit »The Competent Manager« den betrieblichen Kontext von Fithrungskriften. Er
untersuchte verschiedene Stichproben von McBer, die in unterschiedlichsten Organisatio-
nen gesammelt wurden, empirisch nach Zusammenhingen zwischen Charakteristika von
Managern einerseits und Leistungsunterschieden andererseits. Auf der Suche nach einem
allgemeinen Kompetenzmodell fiir Fithrungskrifte nimmt Boyatzis eine Einteilung der
Kompetenz in Kompetenzarten als deren »Oberflachenstruktur« (1.) und ihre jeweils zu
Grunde liegenden Merkmale als »Tiefenstruktur« (2.) vor (vgl. Tabelle 1).

Kompetenz in der Arbeit. Spencer und Spencers (1993) »Competence at work« gilt als
wichtige Station des betrieblichen Kompetenzmanagements (z.B. Briscoe & Hall, 1999;
Kauffeld, 2006; Sonntag & Schmidt-Rathjens, 2004). Sie unterscheiden — dhnlich der Tie-
fenstruktur von Boyatzis (1982) — funf Elemente der Kompetenz: »Motives«, » Traits«, »Self-
Concept«, »Knowledge« und »Skills«. Kompetenzen werden primir nach verinderbaren



