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1 Beschreibung des Gegenstandsbereichs

Begriff ,Kompetenzmodell” in Fachliteratur selten

Die  wissenschaftliche Forschung im  Bereich der
Organisationspsychologie, Lehrblcher der
Organisationspsychologie und Leitfaden fur die Praxis
beschaftigen sich ausgiebig mit Themengebieten wie
Personalentwicklung, Personalauswahl, Recruiting oder
Leistungsbewertungs- und Anreizsystemen. Der Begriff
Kompetenzmodell taucht hingegen nur sehr selten auf.

Vielfaltige Einsatzmoglichkeiten in der Praxis

Ungeachtet der geringen Verbreitung in der Fachliteratur
verfugen viele Grollunternehmen und Konzerne uber ein
oder mehrere Kompetenzmodelle. In diesen sind
verschiedene, in der jeweiligen Organisation als relevant
erachtete Kompetenzen spezifiziert. Kompetenzmodelle
werden als Grundlage far Auswahl- und
Entwicklungsentscheidungen herangezogen oder zur
Gestaltung von Anreizsystemen genutzt - um nur einen Teil
der vielfaltigen Einsatzmoglichkeiten im Human Resource!
Management zu nennen.

Haufig intuitive Entwicklung

Es ist sicherlich auch auf die scheinbar geringe
Verfugbarkeit von fundierter Fachliteratur zuruckzufuhren,
dass Kompetenzmodelle in der Praxis bislang haufig intuitiv
und ohne Bezug zu gut etablierten Erkenntnissen der
Organisationspsychologie generiert werden. Der vorliegende
Band zielt darauf ab, die bereits vorhandenen, unter
anderen Labels aufgefuhrten, wissenschaftlichen
Erkenntnisse so zu prasentieren, dass diese bei der
Erstellung von Kompetenzmodellen berucksichtigt und
umgesetzt werden konnen. Davon erhoffen wir uns einen



Beitrag zur engeren Verzahnung von wissenschaftlichen
Erkenntnissen und gangiger Praxis.

Nutzung der Forschungsergebnisse verwandter Bereiche

Die Relevanz einer besseren Verzahnung sei an einem
Beispiel veranschaulicht: Stellen Sie sich einen Mitarbeiter
der Abteilung Strategische Personalentwicklung eines
groBeren Unternehmens vor. Fur ihn steht die Aufgabe an,
das seit langerem bestehende Kompetenzmodell komplett
neu zu gestalten. Er mochte seine Aufgabe gut machen und
vertieft sich in die ihm bekannte psychologische
Fachliteratur. Leider findet er unter den Begriffen
~Kompetenzmodelle“ und ,Kompetenzen“ kaum Auskunfte
(eine Ausnahme stellt dabei das Buch Personalentwicklung
in Organisationen dar; Sonntag, 2006). Er ist daher
pragmatisch und greift auf weniger fundierte Literatur oder
Erfahrungswissen von Kollegen zuruck. Sicherlich kann auch
so ein gutes Kompetenzmodell entstehen - nichtsdestotrotz
wurde der Mitarbeiter auf diese Weise ein groles Spektrum
an relevantem Know-How unbeachtet lassen oder nur
implizit bertcksichtigen; namlich jene wissenschaftlichen
Erkenntnisse, die in der psychologischen Fachliteratur unter
den Begriffen ~Anforderungsanalyse* oder
~Anforderungsmerkmale” 2zu finden sind. Zu diesen
Begriffen gibt es eine lange Forschungstradition, die eine
Fulle an relevanten Erkenntnissen produziert hat (vgl.
Kapitel Arbeits- und Anforderungsanalyse in Schuler, 2007).
Wir sagen nicht, dass die in dieser Forschungstradition
entstandenen Erkenntnisse stets unmittelbar in die Praxis
der Erstellung von Kompetenzmodellen zu ubertragen sind.
Jedoch erscheint uns eine gesunde Mischung aus
psychologischem Fachwissen zu Anforderungsanalysen und
praktischem Erfahrungswissen  zur  Erstellung von
Kompetenzmodellen vielversprechend.

Fazit



Es gibt vergleichsweise  wenig Literatur, die
wissenschaftliche Erkenntnisse zur Entwicklung und
Anwendung eines eigenen Kompetenzmodells so darstellt,
dass diese Erkenntnisse in der Praxis anwendbar sind.

In Kapitel 1 sollen unter anderem die folgenden Fragen
beantwortet werden:

 Was versteht man unter Kompetenzen?

« Was ist ein Kompetenzmodell?

« Wie unterscheiden sich Kompetenzen von
Anforderungsmerkmalen? Wie lassen sich beide
Konzepte in einem Kompetenzmodell integrieren?

e Wie grof8 ist der ungefahre Aufwand bei der
Entwicklung und EinfUhrung eines Kompetenzmodells?

e Worin liegt der Nutzen von Kompetenzmodellen?

1.1 Definitionen

»Kompetenz“ als Kernbegriff

Bevor wir uns mit Kompetenzmodellen beschaftigen, ist es
notwendig, das Kernelement dieses Begriffs, Kompetenz, zu
definieren. Wie sich gleich zeigen wird, ist dies gar nicht so
einfach.

1.1.1 Definition von Kompetenzen

Mehrere Bedeutungen

Der Begriff Kompetenz wird in vielfaltiger Weise benutzt.
Dies gilt sowohl fur den allgemeinen Sprachgebrauch als
auch far die Verwendung im Bereich der
(Personal-)Psychologie. Deutschsprachige Lexika
unterscheiden in der Regel zwei Bedeutungen: Zum einen
wird Kompetenz als Sachverstand, Fahigkeit, Vermogen



umschrieben, zum anderen als Zustandigkeit oder Befugnis
(Langenscheidt, 2012). Letztere Bedeutung wird haufig in
der Politik verwendet und bezeichnet die Zustandigkeiten
von Staatsorganen. Bisweilen streitet man sich in der Politik
auch Uber die sogenannte Kompetenzkompetenz, d.h. die
Befugnis, Streitigkeiten Uber die Zustandigkeit von
Staatsorganen zu regeln (Schubert & Klein, 2006).

Unterschiedliches Verstandnis unter Experten

Um die Bedeutung von Kompetenz(en) fur das HR-
Management zu klaren, hat eine Taskforce der
amerikanischen Society of Industrial and Organizational
Psychology (SIOP) Experten aus Wissenschaft und Praxis
befragt. Das Ergebnis zeigt, dass fast jede befragte Person
ein eigenes Verstandnis hat. Die Antworten der Experten auf
die Frage, was sie unter Kompetenzen? verstinden, reichten
von ,Ein Mischmasch aus Wissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten
und Anforderungen der beruflichen Tatigkeit” bis hin zu ,Ich
weils es nicht” (Schippmann et al., 2000, S. 706).

Nutzlichkeit des Begriffs umstritten

Neben der Debatte, was unter Kompetenzen zu verstehen
sei, wird in der Wissenschaft auch kontrovers diskutiert, ob
Kompetenzen uberhaupt sinnvolle Beschreibungen
menschlichen Verhaltens darstellen. Kompetenzen sind in
der wissenschaftlichen Literatur namlich keineswegs
unumstritten. Im Gegenteil, einige Forscher vertreten die
Auffassung, dass man statt des in den vergangenen
Jahrzehnten erst aufkommenden Kompetenzbegriffs eher
die in der (personal)psychologischen Forschung Ilange
etablierten  Begriffe  F3higkeiten und  Fertigkeiten?
verwenden oder einfach von Anforderungsmerkmalen
sprechen sollte (Woodruffe, 2000). Andere Wissenschaftler
wiederum  betonen  explizit die NuOtzlichkeit des
Kompetenzbegriffs (Sarges, 2001).



Kompetenz = Set von Merkmalen, das dazu beitragt, berufliche
Situationen zu bewaltigen

Die Frage der Definition und die Frage des Nutzens
hangen eng miteinander zusammen. Versteht man
Kompetenzen lediglich als ein Synonym fur Fahigkeiten
oder Fertigkeiten, ist die kritische Frage nach dem
zusatzlichen Nutzen gegenuber diesen etablierten
Konzepten naturlich berechtigt. Wenn andererseits
Kompetenzen definiert werden als Konzept, das uber
Fahigkeiten und Fertigkeiten hinausgeht und einen
praktischen Nutzen hat, so ist eine Verwendung dieses
Konzeptes durchaus berechtigt. Eine ausfuhrliche und sehr
nutzliche Darstellung, was unter Kompetenzen zu
verstehen ist, nimmt Scherm (2009) mit Bezug auf
Erpenbeck und von Rosenstiel (2005) vor, die wir in die
hier aufgefuhrte Definition integriert haben:

Eine Kompetenz ist ein Set von Fahigkeiten, Fertigkeiten
und anderen Merkmalen, das ursachlich dazu beitragt,
dass eine Person in der Lage ist, komplexe Situationen
effektiv zu bewaltigen (in Anlehnung an Eck, Jori & Vogt,
2007); dieses ,Set“ kann durch Lernen und Erfahrung
entwickelt werden. Die in der personalpsychologischen
Praxis verwendete Bezeichnung der jeweiligen Kompetenz
orientiert sich weniger an psychologischen Merkmalen als
vielmehr an der komplexen beruflichen Situation, fur die
das Merkmals-,Set” benotigt, wird.

Erlauterung anhand , Sozialer Kompetenz“

Was meinen wir mit einem Set von Fahigkeiten, Fertigkeiten
und anderen Merkmalen? Dies sei am Beispiel des Begriffs
.S0ziale Kompetenz“ erlautert: Um ein hohes MafRe an
sozialer Kompetenz zeigen zu konnen, sollte man Uber
verschiedene Eigenschaften verfugen, wie z. B. ein hohes
EinfUhlungsvermogen, gute Kommunikationsfertigkeiten und



ein umfangreiches Wissen uber soziale Normen. Die
einzelnen Eigenschaften alleine (EinfUhlungsvermodgen etc.)
sind nicht als Kompetenz zu verstehen; sie werden als
psychologische Merkmale bzw. Eigenschaften bezeichnet,
oder, sofern sie relevant sind fur berufliche Leistungen, als
Anforderungsmerkmale. Im Gegensatz dazu beschreibt
Soziale Kompetenz als Sammelbegriff verschiedener
Eigenschaften, dass eine Person sich ihres
EinfUhlungsvermogens, ihrer Kommunikationsfertigkeiten
und ihres Wissens (und noch weiterer Merkmale)
angemessen und effektiv bedienen kann, um ein
gewunschtes Ergebnis zu erzielen. So wirde man von einem
Mitarbeiter mit hoher sozialer Kompetenz erwarten, dass er
in einer Verhandlung mit einem schwierigen Kunden in der
Lage ist, eine gute Gesprachsatmosphare zu schaffen, die
Ziele und Wuiunsche des Kunden wahrzunehmen und
aufzugreifen, seinen eigenen Standpunkt bzw. den des
Unternehmens zu vertreten und angemessen zu
kommunizieren.

Fokus auf komplexe Situationen

Die hier verwendete Definition fokussiert auf das effektive
Bewaltigen von komplexen Situationen. Es geht also nicht
um einzelne Tatigkeiten (wie z. B. Lenken oder
Beschleunigen eines Busses), sondern um einen
Verhaltenskomplex, der zur Bewaltigung von
erfolgsrelevanten beruflichen Situationen erforderlich ist, far
die es keine vorgefertigten Losungsmuster gibt (Scherm,
2009). Oder wie McClelland (1973) es sinngemals
ausdruckte: Man kann alle notwendigen Fertigkeiten haben,
um einen Bus zu steuern, aber dennoch nicht Gber die
Kompetenz verfigen, mit den Passagieren angemessen zu
interagieren (siehe Furnham, 2008). Wahrend das Steuern
eines Busses sehr klar definierte Handlungsmuster erfordert
(Lenken, Beschleunigen, Bremsen etc.), ist der
angemessene Umgang mit Passagieren ein komplexer



Vorgang, far den es keine klare Routinelosung gibt. Diese
Kompetenz konnte man als Kompetenz, mit Passagieren zu
interagieren,  bezeichnen. Oder einfacher: Soziale
Kompetenz.

Praxistaugliche Bezeichnungen

Um bestimmte Kompetenzen zu benennen, werden haufig
Bezeichnungen gewahlt, die nahe an dem
kriterienrelevanten Verhalten sind (z. B. die Kompetenz
~Fuhren mit Zielen“). Dies tragt dem Umstand Rechnung,
dass Kompetenzen als ein Set zu verstehen sind, das aus
verschiedenen  psychologischen  Merkmalen  besteht.
Allerdings konnen diese Merkmale sehr unterschiedlich sein,
effektives ,FUhren mit Zielen” verlangt viele verschiedene
Fahigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten. Statt einen
komplizierten Sammelbegriff fur diese psychologischen
Merkmale zu finden, wahlt man naheliegender Weise eine
Bezeichnung, die den Bezug zu den relevanten, komplexen
beruflichen Herausforderungen - in diesem Fall ,,FUhren mit
Zielen” - deutlich macht.

Kompetenzen werden erworben und entwickelt

Kompetenzen konnen erworben und entwickelt werden.
Gerade weil es um effektives Agieren in komplexen
Situationen geht, fur die es keine eindeutigen LOosungen
gibt, ist es wichtig, auf einen gewissen Erfahrungsschatz
zuruckgreifen zu konnen und standig dazuzulernen. Der
Umgang mit  schwierigen Kunden erfordert  ein
umfangreiches Verhaltensrepertoire, das entwickelt werden
kann und situationsangemessen eingesetzt werden muss.
Auch der situationsangemessene Einsatz von bereits
erlernten Verhaltensweisen kann trainiert werden.

Kompetenz ist keine hinreichende Bedingung fir Leistung

An dieser Stelle soll auf einen wichtigen Punkt hingewiesen
werden: Die hier verwendete Definition besagt nur, dass



Personen, die Uber die notwendige Kompetenzen verflgen,
prinzipiell in der Lage sind, die damit verbundenen
Leistungen zu erbringen. Das bedeutet nicht automatisch,
dass sie diese Leistungen auch jederzeit zeigen. Umgekehrt
lasst eine unzureichende Leistung nicht automatisch auf
fehlende Kompetenzen schliefen. Es geht uns also, wenn
wir Uber Kompetenzen sprechen, um die Voraussetzungen
flr gute Leistungen. Man kann sich viele Grunde denken,
warum Menschen Uber notwendige Kompetenzen verfugen,
diese aber in bestimmten Situationen nicht in
entsprechende Leistungen umsetzen konnen: - mangelnde
Motivation (z. B. weil ein Mitarbeiter erwartet, dass seine
Anstrengungen keine Beachtung finden)

« erschwerende Bedingungen in der Interaktion mit
anderen Personen (z. B. in einem Gesprach mit einem
sehr kritischen Kunden)

e erschwerende Randbedingung (z. B. eine
Kundenprasentation, auf die man sich wegen hohen
Termindrucks nicht vorbereiten konnte).

Zusammenfassung und kritische Wiurdigung des Kompetenzbegriffs

Die von uns gewahlte Definition und die Erladuterungen zu
dieser Definition sind nicht unumstritten und kénnen aus
verschiedenen Grunden kritisiert werden. Das zentrale
Anliegen, diesem Band ein gemeinsames
Begriffsverstandnis von ,Kompetenzen“ zugrunde zu
legen, macht es jedoch erforderlich, sich festzulegen,
obwohl viele Aspekte unserer Definition in der
wissenschaftlichen Literatur kontrovers diskutiert werden.
Die folgende Aufzahlung nennt kontroverse Aspekte und
fasst die von uns gewahlte Definition hinsichtlich dieser
Aspekte zusammen. Fur die Erstellung und Anwendung
von Kompetenzmodellen in Organisationen empfehlen wir
aufgrund der unterschiedlichen Vorstellungen, was unter




Kompetenzen zu verstehen ist, ebenfalls eine
gemeinsame Verstandigung auf eine Definition. Dazu
konnen die folgenden Punkte hilfreich sein (vgl. Furnham,
2008):

» Kompetenzen als Voraussetzungen fur Leistungen:
Statt zu sagen, ,eine Person ist kompetent”
bevorzugen wir die Formulierung ,eine Person
verfugt (in einem bestimmten Ausmaf) uUber
bestimmte Kompetenzen“, da ersteres eher
verwendet wird, wenn man von Kompetenz als
Resultat einer Leistung spricht. Wir benutzen letztere
Formulierung, um zum Ausdruck zu bringen, dass
Kompetenzen als Voraussetzungen fur Leistungen
verstanden werden und das Vorhandensein einer
Kompetenz nicht automatisch zu einer exzellenten
Leistung fuhrt.

« Zusammenwirken von Fahigkeiten, Fertigkeiten und
anderen Eigenschaften: Wir sprechen nicht von ,der
Kompetenz“ als globale Beschreibung (etwa des
,Potenzials” einer Person), sondern gehen davon aus,
dass stets mehrere, ganz unterschiedliche
Fahigkeiten, Fertigkeiten und andere Eigenschaften
zusammenwirken, sich auch gegenseitig
kompensieren konnen, sodass Kompetenz als
Singular eine zu globale Auffassung des
Kompetenzbegriffs darstellt.

e Graduelle Auspragung von Kompetenzen: Wir fassen
Kompetenzen als graduell ausgepragt und nicht als
~Alles-oder-Nichts“-Phanomen auf. Psychologische
Merkmale als ,Fundament” von Kompetenzen sind in
aller Regel ebenfalls graduell ausgepragt, daher ist
es sinnvoll, auch Kompetenzen SO ZU
konzeptualisieren. Ein graduelles Verstandnis von
Kompetenzen ist nicht vereinbar mit der haufig zu




