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Vorwort

Analog zu unserem Buch ,.KompetenzManagement. Methoden, Vorgehen, KODE®
und KODE®X im Praxistest* verfolgt auch dieses Buch drei Ziele:

I.

3.

Es mochte einen umfassenden Uberblick zu einem erfolgreichen Kompetenz-
ermittlungs- und Entwicklungsverfahren geben. Im oben genannte Buch ,,Kom-
petenzManagement ...“ von 2007 war es das KODE®X-System; im vorliegenden
Buch ist es das KODE®-System.

Es werden unterschiedliche Untersuchungs- und Beratungserfahrungen zur Kom-
petenzentwicklung — von der Schule bis zum betrieblichen Alltag — zur Diskussion
gestellt.

Ein Vergleich zwischen KODE® und dem Verfahren GRID® wird ausgewertet.

Die Nachfrage nach praxisorientierten Veroffentlichungen zum Thema Kompetenz-
Management ist ungebrochen. Das futhrte uns in enger Zusammenarbeit mit dem
Waxmann Verlag dazu, eine Buchreihe ,,Kompetenzmanagement in der Praxis* zu
grunden.

Seit Mitte 2007 sind in dieser Reihe bereits erschienen;

Band 1: Heyse, V.; Erpenbeck, J. (Hrsg.): KompetenzZManagement Methoden,
Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest (2007)

Band 2: Heyse, V.; Ortmann, S.: TalentManagement in der Praxis. Eine Anleitung
mit Arbeitsblattern, Checklisten, Softwarelosungen (2008)

Band 3: Wucknitz, U.D.; Heyse, V.: RetentionManagement. Schlusselkrifte ent-
wickeln und binden. Arbeitsblatter, Checklisten, Softwarelosung (2008)

Band 4: Schiffner, L.; Bahrenburg, I.:. Kompetenzbasierte Teamentwicklung.
Theoretischer Ansatz und vielfaltige Coaching- und Trainingsmethoden (2010)

Das nun vorliegende Buch ist Band 5 dieser Reihe. Weitere Bande sind in kurzer
Folge geplant.

Volker Heyse
John Erpenbeck
Stefan Ortmann Januar 2010
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Kompetenzen — eine begriffliche Klarung

John Erpenbeck

»Wunder gibt es viele. Der Wunder groBtes aber ist der Mensch heifit es bei Aris-
toteles. Da ist es kein Wunder, dass der Mensch im Lauf der Geschichte und bis heute
unendlich viele Begriffe und Theorien, Bilder und Beschreibungen fand, um sich
diesem Wunder wenigstens zu nahern.

Charakter, Personlichkeit, Personlichkeitseigenschaft, Talent, Kompetenz, Potenzial
sind Begriffe, hinter denen in der Regel Theorien stehen und die wir uns beschreibend
und oft bildlich vergegenwirtigen. Das kann man sich gut an den antiken Charakter-
begriffen — Sanguiniker, Choleriker, Phlegmatiker, Melancholiker — ihren Be-
schreibungen und ihren oft berthmten Verbildlichungen klar machen, man denke an
Durers Melancholie ...

Charakter: Man kann unter Charakter die Auspragung einer Personlichkeit, durch
angeborene wie anerzogene Eigenschaften, verstehen. In dieser Form bleiben Charak-
tervorstellungen und Charaktereigenschaften in hohem Malle willkiirlich und uiberdies
von der Personlichkeit und Personlichkeitseigenschaften gepréagt. Erst eine evolutionar
begriindete Charakterlehre, die entstehungsgeschichtlich entstandene menschliche
Potenziale beschreibt und begriindet, schafft hier Abhilfe und ein solides Fundament
fur Personlichkeitsvorstellungen.

So differenziert Jun (2006) ein Archisches (von der lebendigen Selbsterhaltung
ausgehendes, personales), ein Dynamisches (von Neugier und Risikofreude gepragtes,
aktivitatsbezogenes), ein Kontemplatives (systematisches Denken und Geistigkeit
erfassendes, fachlich-methodisches) und ein Emotives (Mitgefuhl und Freundschaft
beruicksichtigendes, sozial-kommunikatives) Potenzial. Diese Potenziale beschreiben
nicht nur Eigenschaften, sondern vor allem Handlungsweisen auf generalisierende
Weise. Deshalb stehen sie den vier Grundkompetenzen, der personalen, der aktivitats-
bezogenen, der fachlich-methodischen und der sozial-kommunikativen Kompetenz
viel néher als eher eigenschaftsbezogenen Personlichkeitsmodellen.

Personlichkeit: Es gibt unendlich viele Definitionen des Begriffs Personlichkeit; auch
wir halten es, wie Simon (2006) fur uberflussig, sich an dieser Diskussion zu be-
teiligen. In der Regel werden Personlichkeiten als besonders positiv herausragende
Menschen gekennzeichnet (normativer Aspekt). Andere Beschreibungen fassen Per-
sonlichkeit als eine relativ stabile Gesamtheit von internen und auf die gegenstandliche
und soziale Umwelt orientierten Eigenschaften, Relationen und Prozessen, welche die
Einzigartigkeit, das charakteristische Denken und Handeln einer Person bestimmen;
diese Eigenschaften, Relationen und Prozesse konnen ererbt oder erworben sein (de-
skriptiver Aspekt).
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Personlichkeitsentwicklung ist ein lebenslanger dynamischer Prozess, an dem die
genetische Struktur, die geistige und korperliche Konstitution und die gegenstandliche
und soziale Umwelt aktiv beteiligt sind. In dieser umfassenden Sicht, wie sie auch im
Einzelnen ausformuliert sein mag, sind Personlichkeitseigenschaften und Kompe-
tenzen naturlich ein Bestandteil der umfassenderen Gesamtheit. Da man, wie wir
sehen werden, Personlichkeitseigenschaften nur wenig, Kompetenzen aber deutlich
entwickeln und trainieren kann (Heyse/Erpenbeck 2009) werden Personlichkeits-
entwicklung und Kompetenzentwicklung weitgehend identisch: ,,Letztendlich zielt die
Personlichkeitsentwicklung auf die Bildung von Handlungskompetenz fur die Aus-
einandersetzung mit der auleren und inneren Realitdt. Mit Handlungskompetenz sind
(hier; J.E.) die Fahigkeit und die Bereitschaft gemeint, Probleme der Berufs- und
Lebenssituation zielorientiert auf der Basis methodisch geeigneter Handlungsschemata
selbstandig zu losen, die gefundenen Losungen zu bewerten und das Repertoire der
Handlungsfahigkeiten zu erweitern.* (Simon, ebenda, S.17)

Personlichkeitseigenschaften: Das sind hypothetisch angenommene Eigenschaften,
die in unterschiedlichen Auspriagungen allen Menschen zukommen. Eigenschaften be-
zeichnen generell Merkmale, die einem Ding, Prozess oder einer Beziehung zukom-
men. Objekte mit einer oder mehreren Eigenschaften lassen sich zu entsprechenden
Objektklassen vereinigen. (Roseberg, 1991, S. 209)

Personlichkeitseigenschaften sind folglich Personen zukommende oder zugeschriebene
Merkmale; die Person steht im Mittelpunkt. Grundlegende Personlichkeitseigen-
schaften lassen sich nur schwer und kaum gezielt verindern. Die Postulierung von
Personlichkeitseigenschaften ist die Voraussetzung von Personlichkeitstests.

Ziel des Eigenschaftsparadigmas ist es, die individuellen Besonderheiten von
Menschen durch ihre Eigenschaften zu beschreiben. Die Personlichkeit wird in diesem
(stark eingeengten) Verstandnis als ,,geordnete Gesamtheit all dieser Eigenschaften®
verstanden. Das spezifische Verhalten einer Person wird, neben Situationseinfliissen,
durch ihre Eigenschaften erklart. ,,Eigenschaften werden als zumindest mittelfristig
relativ stabil verstanden. Langfristige Veranderungen werden als durchaus moglich
angesehen, u.a. bedingt durch kritische Lebensereignisse (wie z.B. Krankheit, Tod,
Arbeitsplatzverlust u.4.). (Hossiep/Mithlhaus 2005, S. 16).

Beispiele fur Personlichkeitseigenschaften sind die Big-Five Personlichkeitsfaktoren,
die ein weitgehend akzeptiertes Modell von funf basalen Personlichkeitseigenschaften
bilden: Emotionale Instabilitit (Neurotizismus), Extraversion, Offenheit fur Er-
fahrungen (Kultur, Intellekt), Vertraglichkeit (Soziabilitit, Liebenswurdigkeit),
Gewissenhaftigkeit. Auf dem Eigenschaftsparadigma basieren viele Tests, auch
manche, die sich in zu hinterfragender Weise als Kompetenztests verkaufen (MBTI —
an C.G. Jungs Typentheorie anknupfend, 16 PF-R, NEO-FFI, NEO-PI-R, LMI, Ennea-
gramm, pro facts, DISG®, INSIGHTS® — letztere beiden haben die Emotionstheorie
von W. M. Marstone zur Grundlage, also auch eine Eigenschaftstheorie (ebenda,
S. 20ff).
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Im Gegensatz zu Personlichkeitseigenschaften sind Kompetenzen — wie gleich zu
zeigen — auf eine besondere Art von Handlungsfahigkeiten bezogen. Eigenschaften
sind aber keine Fahigkeiten. Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Kom-
petenzen ist falsch. Personlichkeitseigenschaften beschreiben keine Fahigkeiten
geistigen oder physischen Handelns. Sie konnen bestenfalls solchen Fahigkeiten
zugrunde liegen.

Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Handlungsfahigkeiten ist aber aus
noch einem anderen Grunde fragwurdig. Personlichkeitseigenschaften konnen sich im
Laufe des Lebens verdndern, lassen sich aber kaum gezielt trainieren. Kompetenzen
sollen und miissen sich veriandern, konnen geplant entwickelt, trainiert und gemanagt
werden. Personalentwicklung ist also keine Entwicklung der Personlichkeits-
eigenschaften, sondern der Kompetenzen der Mitarbeiter!

Talente: Wenn jemand ein Talent ist, werten wir das positiv, selbst wenn das Talent
nicht ,,zur Entfaltung® kommt (normativer Aspekt). Genauer beschreibend kann man
sagen, dass Talenten — dann im Plural — Personlichkeitseigenschaften zugrunde liegen,
die in kiinftigen — meist ebenfalls positiv bewerteten — geistigen oder physischen
Handlungen eingesetzt werden. Sie miussen jedoch nicht eingesetzt werden, um sie
einer Person zuzuschreiben, sie konnen auch ,,im Verborgenen schlummern®. In so
fern liegt Talent ,,zwischen* Personlichkeit und Kompetenz, umfasst mehr als Person-
lichkeit, weil meist eine auf kiinftiges Handeln bezogene Wertung hinzukommt, und
weniger als Kompetenz, weil die Performanz, das Handeln nicht mitgedacht werden
muss (deskriptiver Aspekt). Zugespitzt kann man Talent als Kompetenz minus
Performanz charakterisieren.

Talente lassen sich ebenso wenig wie die ihnen zugrundeliegenden Personlich-
keitseigenschaften gezielt entwickeln, sie entwickeln sich aber wie jene im Lebenslauf.
Sie sind eine ,,Gabe“, eine Begabung die gerade jenseits des gezielt Entwickelbaren
angesiedelt ist. Talente entfalten sich, Kompetenzen entwickeln sich.

Wenn etwas entwickelbar und trainierbar ist, so ist es die selbstorganisierte Hand-
lungsfahigkeit, in der das Talent zum Vorschein kommt, also die Kompetenz. Talent-
management ist deshalb eine Form des Kompetenzmanagements (Heyse/Ortmann
2008).

Kompetenzen: Kompetenzen sind Fahigkeiten einer Person zum selbstorganisierten,
kreativen Handeln in fur sie bisher neuen Situationen (Selbstorganisationsdisposi-
tionen). Diese Fahigkeiten konnen naturlich auch in bestimmten Personlichkeitseigen-
schaften und Talenten begriindet sein.

Fahigkeiten sind keine Eigenschaften. Sie bezeichnen Relationen zwischen Personen
und den von ihnen vorgefundenen oder ihnen gebotenen Handlungsbedingungen
(Lompscher 1991, S. 305). Fahigkeiten werden erst im Handeln manifest, aulerhalb
der Handlung haben sie keine Wirklichkeit. Das Handeln, die Performanz steht im
Mittelpunkt. Fahigkeiten lassen sich gezielt verandern, trainieren.
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Kompetenzen sind also nicht irgendwelche Fahigkeiten, auch nicht irgendwelche
Handlungsfiahigkeiten. Eine Blechstanze Tag fur Tag in der gleichen Weise zu bedie-
nen, wiurden wir als Féahigkeit, aber nie als Kompetenz charakterisieren. Kompetenz
deckt einen spezifischen Fahigkeitsbereich ab, eben den, selbstorganisiert in offenen
Problemsituationen handeln zu konnen (Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XXXVII).

Menschen verfugen uber unterschiedliche Kompetenzen, die notwendig sind, um in
verschiedenen Situationen physischen oder geistigen Handelns erfolgreich zu sein.
Kompetenzen zeigen sich beispielsweise in Fuhrungsfahigkeiten oder Fahigkeiten zur
Selbstreflexion. Fur Unternehmen sind besonders jene Kompetenzen interessant, die
sich auf die Bewiltigung von Leistungsanforderungen in offenen Problemsituationen
beziehen. Individuelle Kompetenzen lassen sich im Gegensatz zu Personlichkeits-
eigenschaften und Talenten systematisch trainieren. Sie gehoren, wie bereits aus-
gefuhrt, zu einer Person, einer Personlichkeit. Sie sind aber keine Personlichkeits-
eigenschaften.

Beispiele fur Personlichkeitseigenschaften haben wir bereits genannt. Beispiele fur
Fahigkeiten sind Einsatzbereitschaft, Hilfsbereitschaft, Eigenverantwortung, Generali-
sierungsfahigkeit, Klassifizierungsfahigkeit (Heyse/Erpenbeck 2007).

Der Schluss von einer Personlichkeitseigenschaft auf eine Kompetenz ist stets mit
einer gedanklichen Ubertragungsleistung verbunden und oft falsch: So kann man z.B.
nicht von der Eigenschaft Extraversion auf die Fahigkeit, sozial zu handeln und zu
kommunizieren, also auf die sozial-kommunikative Kompetenz schlieBen. Zudem
muss man beachten, dass viele substantivierte Adjektive sowohl als Eigenschaft wie
als Fahigkeit interpretiert werden konnen: Flexibilitit kann als Personlichkeits-
merkmal, aber auch als Fahigkeit gelesen werden, auf eine bestimmte Weise zu han-
deln.

Ob man Personlichkeitseigenschaften oder Kompetenzen im Blick hat, entspricht also
einer grundlegend unterschiedlichen Sicht auf den geistig und physisch handelnden
Menschen, unabhiangig von spezifischen Personlichkeitstheorien oder Kompetenz-
ansiatzen: Entweder man schlieft von Personlichkeitseigenschaften auf das kunftige
Handlungsergebnis, die Performanz (P). Oder man schlie3t von der Performanz, dem
Handlungsergebnis auf bestimmte Fahigkeiten, die auch kunftig ein erfolgreiches,
selbstorganisiertes Handeln der Person in offenen Problemsituationen ermoglichen
(K). Diese unterschiedlichen Sichten veranschaulicht folgende Abbildung:
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Abb. 1: Personlichkeitseigenschaften, Kompetenzen, Hypothetische Beziehungen
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Personlichkeitstheorien gehen von unterschiedlichen Modellen der Personlichkeit aus,
die durch jeweils einen Satz von Personlichkeitseigenschaften charakterisiert sind.
Diese Eigenschaften sind — gleichsam wie Farben oder Merkmale — dem Menschen
eingeheftet. Wenn er handelt, versucht man, zwischen diesen Eigenschaften und
seinem Handeln Korrelationen herzustellen. Auf diese Weise werden, oft vollkommen
unterschiedlich, beobachtbare Handlungsweisen erklart.

Kompetenzansitze beobachten zuniachst einmal das Handeln in offenen Problem-
situationen. Aus der Bewiltigung dieser Situationen schlieBen sie auf spezifische
Handlungsfahigkeiten, die eine solche Bewiltigung ermoglichen. Benutzt man einen
umfassenden Dispositionsbegriff, der lebenslang erworbene Fahigkeiten einbezieht,
kann man auch von Dispositionen selbstorganisierten Handelns, von Selbstorganisa-
tionsdispositionen sprechen.

Zwischen Personlichkeitseigenschaften und Selbstorganisationsdispositionen konnen,
miussen aber keine definierten Beziehungen bestehen. Wahrend sich Personlichkeits-
theoretiker uiber die grundlegenden Personlichkeitseigenschaften trotz Big Five oft
fundamental uneinig sind, weisen Kompetenzansiatze groBe Gemeinsamkeiten in der
Benennung der Grundkompetenzen oder Schlusselkompetenzen (key competences)
auf.

Neben den so genannten Metakompetenzen (analog den Metakognitionen) benennen
namlich alle die personale, aktivititsbezogene, fachlich-methodische und sozial-
kommunikative Kompetenz als Schlusselkompetenzen. Zuweilen wird die personale
Kompetenz als Selbstkompetenz bezeichnet, fachliche und methodische Kompetenz
werden manchmal getrennt ausgewiesen, die aktivititsbezogene Kompetenz wird teils
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der personalen, teils der sozialen Kompetenz zugeschlagen. Aber diese
Schlusselkompetenzen werden immer benannt! Von den Schluisselkompetenzen lassen
sich abgeleitete Kompetenzen in einem Kompetenzatlas zusammenfassen (Heyse/
Erpenbeck 2007). ,,Querliegende Kompetenzen, wie etwa interkulturelle oder Fuh-
rungskompetenzen, beziehen sich in charakteristisch unterschiedlichem Mafle auf alle
Kompetenzen.

Kompetenzen lassen sich quantitativ (Tests), qualitativ (Kompetenzpasse, Kom-
petenzbiografien), simulativ (z.B. im Flugsimulator) und situativ (Arbeitsproben) er-
fassen.

Kompetenzen konnen und mussen gezielt entwickelt und trainiert werden. Dabei kann
als Faustformel gelten: Individuelle Kompetenzen werden von Wissen fundiert, durch
Werte konstituiert, als Fahigkeiten disponiert, durch Erfahrungen konsolidiert und
aufgrund von Willen realisiert.

Kompetenzmanagement fragt dem entsprechend, wie die menschlichen Fahigkeiten,
selbstorganisiert und kreativ in offenen Problemsituationen zu handeln, mit Hilfe
psychologischer oder soziologischer Methoden zu erfassen, zu entwickeln und in
positiv bewertete umfassendere soziale Handlungszusammenhinge einzuordnen sind.
Ein unternehmensbezogenes Kompetenzmanagement fragt insbesondere, wie diese
Fahigkeiten zur Steigerung der Unternehmensperformanz einzusetzen und zu nutzen
sind. Das mundet in der Entwicklung unternehmensspezifischer Kompetenzmodelle
und daraus abgeleiteter personalwirtschaftlicher Manahmen.

Potenziale: Potenziale sind Komplexe von Personlichkeitseigenschaften, Talenten und
Kompetenzen, die fur die Bewiltigung offener, aber zielgerichtet zu umreiflender,
konkreter Aufgaben notwendig sind. Deshalb sind beispielsweise fur Unternehmen
Personlichkeits-, Talent- und Kompetenzbestimmungen insofern interessant, als sie die
Bereitstellung von handlungsfahigen Mitarbeitern zu Bewaltigung dieser Aufgaben
gestatten.

Potenzialmanagement fragt nach dem Gesamtzusammenhang von Personlichkeits-
eigenschaften, Talenten und Kompetenzen und nach der optimalen Nutzung dieses Zu-
sammenhangs im Interesse der Unternehmensperformanz. Es kann sich also sowohl
auf die Gewinnung und den Einsatz von Mitarbeitern mit spezifischen Personlichkeits-
eigenschaften und Talenten (Talentmanagement) als auch auf die Gewinnung, den
Einsatz und die Entwicklung von Menschen mit den benotigten Kompetenzen (Kom-
petenzmanagement) beziehen. Es schlie3t auch die Beruicksichtigung der Wissens-
grundlagen der Mitarbeiter und ihrer Weiterbildung (als einen Teilbereich des
Wissensmanagements) mit ein.

Den Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften, Talenten, Kompetenzen

und Potenzialen und ihre ,,Distanz* zur realen Performanz veranschaulicht die
folgende Abbildung (vgl. Steinweg 2009). Sie macht klar, dass Kompetenzen die
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grofite Nahe zur Performanz haben, und damit zur Prognose der kiinftigen Leistung
eines Mitarbeiters.

Abb. 2: Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften, Talenten, Kompetenzen
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Qualitatsanforderungen an KODE®

Volker Heyse; John Erpenbeck

1. Zum Dilemma notwendiger technischer Giitekriterien
von Auswahl- und Beurteilungsverfahren

Die DIN-Norm 33430 (,,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei berufs-
bezogenen Eignungsbeurteilungen®) unterstitzt die Qualitatssicherung bei der
Personalauswahl und -bewertung und fordert Einhaltung und Nachweis der wichtig-
sten Giltekriterien eignungsdiagnostischer Verfahren: Objektivitat, Reliabilitit,
Validitat.

In Bezug auf die klassischen und immer wieder nachgefragten Charakteristika
psychologischer Tests Objektivitat, Reliabilitait und Validitat ist zunachst einmal zu
betonen, dass Kompetenzen keine blofien psychischen Eigenschaften sind, die metho-
disch unreflektierte Anwendung jener Charakteristika also problematisch ist. Schon
das einfache Reden uber ,,die Kompetenzen* ist falsch. Wir haben es vielmehr mit
einer schichtformig aufgebauten Kompetenzarchitektur zu tun:

Das Fundament bilden — analog zu den Metakognitionen — so zu nennende Meta-
kompetenzen, die auf die allgemeinsten Fahigkeiten zur Selbstorganisation bezogen
sind. Sie sind weitgehend kontextfrei und umfassen beispielsweise Selbsterkenntnis-
vermogen, Selbstdistanz, Wertrelativismus, Humor, Empathie, Situations- und Kon-
textidentifikationsfahigkeit, Interventions- und Losungsfahigkeit, also Selbstorganisa-
tionsdispositionen eines ,,Beobachters 2. Ordnung* (das ist nach Luhmann (2008) der
Beobachter, der einen Beobachter beobachtet, der die Einheit, an der er selbst teil-
nimmt, zu beobachten versucht).

Die Grund- oder Basiskompetenzen (key competences), personale, aktivitatsbezogene,
fachlich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenz, die dem KODE®
zugrunde liegen, sind in sehr allgemeiner Weise auf gegenstindliches und kommuni-
katives Handeln bezogen und insofern kontextabhingig. Misst man sie wie bloB3e Per-
sonlichkeitseigenschaften, fuhrt dies in die Irre.

Detailliertere abgeleitete Kompetenzen, wie sie im Unternehmensalltag umfangreich
(Assessments, Stellenbeschreibungen usw.) benutzt werden, sind in ihrem Kontext-
bezug noch starker und unmittelbarer meist auf betriebliche oder umfassendere
Problemsituationen bezogen. Bei der Entwicklung des KODE®X-Verfahrens wurde
die Fulle von hunderten ,.,herumgeisternden‘ abgeleiteten Kompetenzbegriffen auf ein
uberschaubares Gitter von 64 reduziert.

Querschnittskompetenzen, wie interkulturelle Kompetenz, Fuhrungskompetenz, Ver-

handlungs-/Vertriebskompetenz, Selbstentwicklungskompetenz ... sind schlieBlich
wesentlich vom Kontext her determiniert.
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Metakompetenzen, Basiskompetenzen, abgeleitete Kompetenzen und Querschnitts-
kompetenzen konnen weiterhin auf die Akteursebenen Individuum, Gruppe, Organisa-
tion/Unternehmen, Netzwerkorganisation bezogen sein, wie es der Team- und der
Unternehmens — KODE® im Feld der Basiskompetenzen demonstrieren.

Wir haben also folgende Kompetenzarchitektur zu vergegenwirtigen:

Abb. 1: Kompetenzarchitektur
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Die zunehmende Kontextabhangigkeit hat nun gravierende Folgen fur die Ermittlung
von Objektivitat, Reliabilitat und vor allem von Validitit. Das KODE®-System ist im
Rahmen von vielfaltigen Untersuchungen — vor allem innerhalb qualitativer Sozial-
forschung — entstanden, um die Kontextabhingigkeit des Handelns besser zu ver-
stehen; es ist nicht als psychometrischer Test konzipiert. Es baut auf einem differen-
zierten, selbstorganisations-theoretisch untermauerten Kompetenzmodell auf, das sich
in der Praxis vielfach als tragend erwiesen hat. Es weist aber keine kontextfreien Per-
sonlichkeitsaspekte nach, sondern schlieBt aus der Performanz der Handlungs-
ergebnisse auf implizite Dispositionen (Verhaltensvoraussetzungen) oder Fahigkeiten,
auf Kompetenzen, die zu eben jenen Handlungsergebnissen fuhrten. Solche Disposi-
tionen, die implizite Erfahrungen in bestimmten Kontextsituationen einschlieen, sind
messmethodisch schwer zugianglich. Es werden also keine wie immer konstruierten
psychischen Eigenschaften gemessen, sondern Dispositionen, welche die Giite von
kreativem Handeln charakterisieren. Insofern haben Aussagen zu Re-Test Reliabilitat
und Validitat stets eine eingeschrankte Gultigkeit. Sie sind nur zutreffend, wenn das
Verfahren, entgegen seinen Intentionen (Anregung von Entwicklungs-/Veranderungs-
prozessen), gerade nicht in Kompetenzentwicklungsprozessen benutzt wird. Viel
wichtiger allerdings ist, ob KODE® wirklich sinnvoll als Instrument der Unterstiitzung
und Entwicklung von Kompetenzen eingesetzt werden kann, dabei akzeptiert wird und
sich bewihrt. Diese Akzeptanz wird im Sinne einer sozialen Validitét fast ausnahmslos
bestatigt. Sie ist bei Kompetenzen vor allem in Anpassungsleistungen und Be-
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wahrungen in neuen oder besonders komplizierten Handlungssituationen zu priifen.
Deshalb konnen keine herkommlichen Tests zum 1:1-Validitatsnachweis einbezogen
werden. KODE® regr die Befragten zu Entwicklungsschritten an. Das ist der
wesentliche Zweck und Wert von KODE®. Insofern hat das Konzept ,,Validitat* eine
falsche epistemologische Konnotation, wenn damit eine ,,wahre* duflere Abbildung
innerer Zustiande gemeint ware.

In der Praxis steht man oft vor einer paradoxen Situation: Einerseits gehen immer
mehr Unternehmen zum Aufbau von Kompetenz-Managementsystemen uber. Anderer-
seits dominieren dabei noch oft traditionelle Modelle, die wieder relativ unbeeinfluss-
bare Personlichkeits-Eigenschaften in den Vordergrund stellen — allerdings hinter einer
Kompetenz-Fassade. Und es werden einseitig und dogmatisch die Gitekriterien an
psychometrische Verfahren auch auf theoretisch anders basierte Verfahren mechanis-
tisch uibertragen.

Da KODE?® ein komplexes Verfahren zur Kompetenzermittlung und -Entwicklung ist,
muss der Nachweis von Kompetenzverstirkungen oder -Veranderungen insbesondere
im Rahmen biografischer Prozess-Evaluationen erbracht werden.

Dennoch prift A.C.T (Audit. Coaching. Training, Entwicklerin des KODE®*~KODE®X-
Systems) — eingedenk aller damit verbundenen theoretischen Probleme — auch die
klassischen Gitekriterien, um so auch hybride Verfahrenszusammenstellungen und
Kooperationen mit an klassischer Testtheorie orientierten Diagnostikern zu ermoglichen:
e Objektivitat

e Reliabilitat

e Validitat

GroBen Wert legen wir auf die Pritfung der sozialen Validitat (Akzeptanz) aus Nutzer-
sicht sowie auf den Nachweis des praktischen Nutzens von KODE®. Es kann nach-
gewiesen werden, dass KODE® ein breites wissenschaftliches Fundament besitzt und
den klassischen Gutekriterien nicht nur genugt, sondern sie groftenteils ,,sehr gut®
erfullt und sich insbesondere der Nachweis eines hohen praktischen Nutzens erbringen
lasst. Letzteres ist ein groBes Manko bei vielen psychometrischen Verfahren. Ferner
wird seit Jahren stindig an den wissenschaftlichen Grundlagen, an der Methodik sowie
an der Software weiter gearbeitet; es besteht ein standiger Abgleich mit der Praxis.
Auch das ist bei vielen Testverfahren nicht der Fall.

2. Objektivitat

Objektivitat ist dann gegeben, wenn unterschiedliche Personen mit dem gleichen Ver-
fahren zu gleichen oder hoch tibereinstimmenden Ergebnissen kommen. Sie zeigt sich
in dem Ausmal, in der das Ergebnis der Messung unabhédngig ist von jeglichen Ein-
flussen auBerhalb der untersuchten Person.
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Das setzt auf der Verfahrensseite insbesondere klare Strukturen, eindeutige Zuord-
nungen, hohe Prignanz und Verstandlichkeit der Aussagen sowie differenzierte Ein-
zelaussagen voraus. Auf der Anwenderseite wiederum setzt das umfassende
Schulungen an gleichen Standards ebenso wie weitestgehende Unvoreingenommen-
heit, Neutralitat gegeniiber den Bewerbern sowie die Kenntnis uiber hdufig anzutref-
fende Beurteilerfehler und die Moglichkeit ihrer Umgehung voraus.

Die Wahrscheinlichkeit hoher Objektivitat in ihren verschiedenen Seiten (Durch-
fuhrungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat) wachst mit dem Grad der
wissenschaftlichen und praktischen Verifizierung der Verfahren, des Umfangs klarer
Standards, dem Vorliegen klarer VergleichsmaBstabe und Auswahlkriterien und ein-
deutiger Auswertungs- und Interpretationsunterlagen (nach Moglichkeit computer-
gestutzt). Auch sollten Trainingsmoglichkeiten des Bewerbers ausgeschlossen werden.

Daflur, dass die Objektivitit des KODE®-Verfahrens von Anfang an kontinuierlich in

hohem Malle gegeben ist, sprechen:

e Eine standardisierte mehrtagige Lizenzausbildung der KODE®-Trainer/-Berater
und eine sechswochige Beratungshotline zum sicheren und einheitlichen Umgang
mit dem Verfahren.

e FEin jihrlicher Brush-up-Tag mit Beispielen des Einsatzes, der Auswertung und
Interpretation von KODE® — entsprechend dem neuesten Entwicklungsstand.

e Schriftliche Trainerinformationen sowie Refreshing-Angebote.

Dabei muss zwischen dem Einsatz des Verfahrens in Form von paper-/pencil und der
softwarebasierten (auch online-) Form unterschieden werden.

Untersuchungen in den Jahren 2005-06 konnten an jeweils 10 eigenstdndig agierenden
KODE®-Trainern/-Beratern durch 43 Paarvergleiche folgende ObjektivititsmaBe
nachweisen:

a) Fragebogen in Papierform und hiandischer Bedienung vor Ort:
e Durchfuhrungsobjektivitat
(gleiche Instruktion, Aussagen, Situationsgestaltung):
95% Ubereinstimmung

e Auswertungsobjektivitat
(Qualifikation, Erfahrung des Auswerters):
95% Ubereinstimmung

e Interpretationsobjektivitit
(Regeln, Itemisierung, Skalen, feste Vorgaben):
93% Ubereinstimmung ohne A/V/W/I',
88% Ubereinstimmung mit A/V/W/I

1 A: Absicht, V: Verhalten, W: Wirkung, I: Ideal
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b) Softwarebasierte Durchfuhrung: Die Competenzia-Software kann uber einen
Dongle genutzt werden und ist durchgehend standardisiert.
Der KODE®-Trainer/-Berater kann die Anzahl der Auswertungs- und Interpreta-
tionsangebote wihlen, hat jedoch keine Veranderungsmoglichkeit bzgl. der einzel-
nen Textbausteine. Die Objektivitat ist hierbei definitionsgemdl zu 100% ge-
wahrleistet. Individuelle Unterschiede beziehen sich nur in Einzelfallen auf uber
die Softwarevorgaben (Interpretationsangebote) hinausfuhrende Kompetenzent-
wicklungsangebote. (Paarvergleich 2008)

Problematisch ist das Einhalten der Objektivitat hingegen bei allen qualitativen Kom-
petenz-Diagnoseverfahren, zumal wenn freie Antworten der einzuschitzenden
Personen abgefordert werden, die missverstanden werden und nur in einem umfassen-
deren lebensbiografischen Kontext verstanden werden konnen.

3. Reliabilitat

Reliabilitat umfasst die Messgenauigkeit und die entsprechende Fehlerfreiheit. Fragen
nach dem Schwierigkeitsindex der verschiedenen Tools, der Trennschirfe von Fragen
und Antworten, der internen Tool- sowie Wiederholungsgenauigkeit bei mehrmaligem
Einsatz bei ein und derselben Person spielen hier eine wichtige Rolle. Und: Die
Eignungskriterien muissen unabhdngig von Geschlecht, Alter, Religion u.a. Aspekten
sowie wiederholt und mit gleichem Ergebnis erhoben werden konnen.

Die klassische Wiederholungsreliabilitat ist bei KODE® schwerer nachzuweisen als
bei psychometrischen Tests.

Zur Reliabilitat insgesamt wurde ermittelt, dass die Halfsplit- und Wiederholungs-
reliabilitaten zwischen 0,65 und 0,87 liegen. Je mehr allerdings KODE® zur Anregung
des bewussten Selbstlernens und Selbsttrainings eingesetzt wird, desto niedriger wird
bei Zweitmessungen die Wiederholungsreliabilitit in der beeinflussten Kompetenz-
richtung. Werden andererseits die 4 Reliabilititskoeffizienten beziiglich P (Personale
Kompetenzen), A (Aktivititsbezogene Kompetenzen), F (Fachlich-methodische Kom-
petenzen), S (Sozial-kommunikative Kompetenzen) gemittelt und in einer Wieder-
holungsreihe die mittleren Koeffizienten verglichen, kann die Reliabilitat als ,,hoch*
und testgerecht eingeschiatzt werden. Letzteres setzt jedoch voraus, dass jede kom-
petenzentwicklungfordernde Auswertung der KODE®-Ergebnisse unterbleibt. Das
aber widerspricht dem KODE®-Prinzip und wurde nur fur Forschungszwecke
realisiert.

Mehrere anspruchsvolle Untersuchungen (Roedel 2004, Schwarz 2004, Rhein 2005
u.a.) fuhrten zur 2. revidierten Fassung der KODE®-Selbst- und Fremdfragebogen so-
wie des Teamfragebogens mit weiter verbesserter innerer Konsistenz.

Im Rahmen von Revisionsuntersuchungen wies Schwarz (2004) Verbesserungen der
internen Konsistenz der 4 Kompetenzgruppen nach (n: 367. a. = Cronbach-Alpha). Die
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danach umfassend durchgefuhrte 2. Revision (Heyse 2005) fuhrte zu weiteren Verbes-
serungen (n: 87. a = Cronbach-Alpha):

Tab. 1:  Vergleich der unrevidierten und der revidierten Fassungen (Selbsteinschiatzung)

unrevidierte revidierte unrevidierte revidierte (neue)
Gruppen Gruppen Gruppen Gruppen

(Schwarz 2004) (Schwarz 2004) (Rodel 2004) (Heyse 2005)

4 Gruppen o o o o
P 0,56 0,76 0,54 0,75
A 0,76 0,78 0,74 0, 81
F 0,75 0,76 0,75 0,78
S 0,82 0,82 0, 82 0, 84

Analoges trifft fur die Fremdeinschitzungen zu. Zwischen unrevidierter und revidier-
ter Fassung gab es folgende Unterschiede™:

Tab. 2: Vergleich der unrevidierten und der revidierten Fassungen (Fremdeinschédtzung)

unrevidierte Gruppen revidierte Gruppen
(Siemann 2005) (Heyse 2006)
4 Gruppen o o
P 0,53 0,76
A 0,85 0,84
F 0,79 0,81
S 0,88 0,84

Half split-Reliabilitat (Cronbach-Alpha) / Siemann, N= 27 / Heyse, N= 62.

Im Jahre 2005 wurden seitens A.C.T insbesondere die Trennscharfenindices — hier vor
allem bei der Gruppe der Personalen Kompetenzen — erhoht. Zugleich wurde die Ver-
standlichkeit der Items und ihre interne Widerspruchsfreiheit in den KODE® Selbst-
und Fremdeinschatzungsbogen verbessert und an unterschiedlichen Zielgruppen ge-
testet.

Eine Reliabilitatsanalyse bezuglich der Wiederholungsreliabilitat bei N = 43 (Rhein
2005: revidierter Fragebogen; Zeitraum zwischen erster und zweiter Messung: 7
Monate) wurde durchgefuhrt und mit den Untersuchungen von Schwarz (2004,
N=195, unrevidierter Fragebogen; Half split) verglichen. Die Werte veranderten sich
zum Teil deutlich.

2 In der Erfassung gab es allerdings grofiere Unterschiede. Wéhrend Siemann nur jeweils zwei Fremd-
einschitzungen ungleicher Kenntnisdauer pro Person einbezog, waren es bei Heyse vier bis funf
mehrjahrige Mitarbeiter.
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Alt > Neu
bei P: r=0,56 - r=0,73
bei A: r=0,76 > r=0,80
bei F: r=0,75 - r=0,79
bei S: r=0,82 > r=0,87

Alles was r = 0,8 (aufgerundet) und hoher ist, ist als ein ,,sehr guter* Wert anzusehen.
Die Half-split-Reliabilitat ist in der Regel eingeschrankter als die Wiederholungs-
reliabilitat.

In allen Untersuchungen war eine hohere Komplexitat der Gruppe P auffallend. Sie ist
schwieriger erfass- und beschreibbar. Beinhauer (2008) vergleicht KODE® mit sieben
anderen Verfahren®, die zur Einschiatzung der Fuhrungsvoraussetzungen einer Person
dienen konnen. Keines dieser Verfahren sieht eine Messung der personalen Kom-
petenz oder dhnlicher Konstrukte vor. Insofern nimmt KODE® noch eine Sonder-
stellung ein. Die P-Ergebnisse sind gegenwirtig zur Diagnose vollig ausreichend.

Stabilitat

Die KODE® Test-Retest-Reliabilitat nach 2 Jahren bei Studenten ohne Training und
ohne ,,Veranderungsvertrage mit sich selbst* (FHM 2003, N = 67) liegt im Gesamt-
durchschnirt beir = 0,83.

Ebenfalls wurde bei einer Gruppe chinesischer Studenten an der Fachhochschule
des Mittelstandes, FHM, (N= 46) die Half-split-Reliabilitat gepruft. Der Gesamtdurch-
schnitt lag bei r = 0,76. Hier sind mit hoher Wahrscheinlichkeit Sprachprobleme als
ergebnismindernd zu berticksichtigen. Dennoch ist das Ergebnis auch bei diesem
Spezialfall der Reliabilitatsprufung ermutigend.

Je mehr allerdings KODE® zur Anregung des bewussten Selbstlernens und Selbst-
trainings eingesetzt wird, desto niedriger wird bei Zweitmessungen die Wieder-
holungsreliabilitat in der beeinflussten Kompetenzrichtung. Werden andererseits die 4
Reliabilitatskoeffizienten gemittelt und in einer Wiederholungsreihe die mittleren Ko-
effizienten verglichen, kann die Reliabilitit als ,,hoch* und testgerecht eingeschitzt
werden.

Interrater-Reliabilitat

Hier greifen dieselben Argumente wie bei der Objektivitat. Intensives Training, in-
haltliche Konsistenz, in Dokumenten und Software festgelegte Beurteilungsmal3stibe
der beobachteten Sachverhalte sichern eine hohe Interrater-Reliabilitat; unabhangige
Beobachter beurteilen denselben Sachverhalt gleich.

Fremdeinschatzer-Reliabilitat
25 Fuhrungskrifte wurden von jeweils 4-5 mehrjahrigen Mitarbeitern unabhiangig
voneinander und anonym mittels des KODE® eingeschitzt (Heyse 2008). Die

3 THOMAS VPA, INSIGHTS® MDI®, KODE®, BIP, LMI, CAPTain, DNLA®, NEO FFI
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KODE®-Zwischenwerte der 121 Mitarbeiter (w: 46, m: 75) wurden — bezogen auf ihre
jeweiligen Vorgesetzteneinschitzungen — miteinander in vier Bewertungsgruppen auf
Ubereinstimmung bzw. Divergenz geprift: Kompetenzausprigungen ,,unter dem
Durchschnitt”, ,,durchschnittliche®, ,,starke®, ,,uberdurchschnittliche“. Die Uberein-
stimmungen (%) der Fremdeinschédtzungen betrugen:

Tab. 3:  Vorgesetzteneinschiatzungen

Bedingungen P A F S O Gesamt
gunstige 81 89 85 93 87
ungiinstige 74 86 81 91 83
0 Gesamt 77,5 87,5 83 93,5 85

Auch bei diesen Ergebnissen wird deutlich, dass die sozial-kommunikativen Kompe-
tenzen die hochste Ubereinstimmung bei Fremdeinschatzungen erfahren, hingegen die
Personalen Kompetenzen gegenuiber den anderen Gruppen eine relativ geringere
Ubereinstimmung haben.

Grundsitzlich gilt fir KODE®: Je mehr die Ergebnisse zur Anregung des Selbstlernens
und Selbsttrainings eingesetzt werden, desto niedriger wird die Wiederholungsreliabi-
litat bei einer Zweitmessung in der beeinflussten Kompetenzrichtung ausfallen.

4. Validitat

Validitat ist die Gultigkeit bzw. Authentizitat eines Verfahrens, der Nachweis, dass ein
Verfahren auch tatsichlich das misst, was es zu messen vorgibt. Der Validitits-
koeffizient ist damit ein Ausdruck fur den Gebrauchswert eines Verfahrens (Diekmann
2007). Es ist das scharfste, zugleich aber auch das am schwierigsten zu erfullende
Gutekriterium.

Wir analysieren im Folgenden:

Voraussetzungen von Validitatsuiberlegungen

empirische und systematische Aspekte der Konstruktvaliditat
inhaltliche Validitat

Kriteriumsvaliditat

prognostische Validitat

inkrementelle Validitat

externe Validitat

Augenscheinvaliditat

soziale Validitat, Akzeptanz
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Voraussetzungen von Validitatsiiberlegungen

Voraussetzung jeglicher Uberlegungen zur Validitat ist ein hinreichender theoretischer
und praktischer Forschungsvorlauf, auf den sich die Uberlegungen beziehen konnen.
Ein solcher ist besonders in Deutschland deutlich vorhanden.

Deutschland ist in der Kompetenzforschung international fuhrend (Kompetenz-
entwicklung 2006). Es liegt eine groB3e Fille von Arbeiten vor, die meisten benutzen
auch Verfahren der Kompetenzerfassung. Auf sie kann und muss sich KODE® zu-
nachst beziehen. Insbesondere ist auf die Ergebnisse des BMBF-Programms ,,Lern-
kultur Kompetenzentwicklung zu verweisen.® Im Gesamt der dort entstandenen Ver-
offentlichungen gibt es u. a. eine klare Orientierung der Kompetenzanforderungen an
den lang-, mittel- und kurzfristigen Strategien deutscher Unternehmen (vgl. Heyse/
Erpenbeck 2007). Letzteres trennt deutlich die US-amerikanische von der deutschen
Sichtweise, worauf auch Malik (2005) hinweist.’

In der Arbeit an und mit dem KODE® haben sich acht theoretisch und empirisch ab-
gesicherte Kernpunkte herausgestellt, die fur uns Voraussetzungen fur alle weiteren
Validitatsuberlegungen bilden:

1. KODE?® baut auf einem theoretisch abgesicherten, differenzierten und praktisch
vielfach bewdhrten Kompetenzmodell auf.

2. KODE?® regt die Klienten zu Entwicklungsschritten an. Das ist der wesentliche
Zweck und Wert von KODE®. Die Diagnose ist ,,nur Mittel zum Zweck der
Kompetenzentwicklung (auf den Ebenen Individuum, Team, Organisation). Das
wird in Guitenachweisen besonders beriicksichtigt und uber Kriterien der ,,sozialen
Validitat* nachgewiesen.

3. Es gibt gegenwirtig keine KODE® vergleichbaren Verfahren zur Kompetenz-

ermittlung und Kompetenzentwicklung.

KODE? ist kein psychometrischer Test!

KODE?® ist kein Personlichkeitseigenschafts-, sondern ein handlungszentriertes

Verfahrenssystem und basiert auf der handlungsorientierten Selbstorganisations-

theorie. Letztere kann nicht auf traditionelle Personlichkeitstheorien hingebogen

werden. Moderne psychologische Handlungstheorien (vgl. Hacker /Skell 1993)

oo

4  Wir haben hier umfangreiche Forschungsprojekte der ABWF und QUEM (Qualifikations Ent-
wicklungs Management) im Auftrag des BMWF der Bundesrepublik Deutschland und der EU im
Auge. Allein uber Projektauftrage des BMBF/ESF wurden im Zeitraum 1995-2007 in Deutschland ca.
140 Mio. Euro in die Kompetenzforschung investiert, und es wurden international beachtliche Ergeb-
nisse der Grundlagenforschung, Angewandten Forschung sowie der praktischen Umsetzung realisiert.
Eine Vielzahl von Universititen, Stiftungen sowie Unternehmen und Verbande waren daran beteiligt.
Insbesondere tiber die ABWF e.V. (www.abwf.de) und QUEM e.V. wurden im Zeitraum 1996 bis
2007 jahrlich ein Handbuch ,,Kompetenzentwicklung* mit Beitragen aus Wissenschaft und Praxis
herausgegeben, ferner 22 Bucher der Edition QUEM mit umfangreichen Studienergebnissen, 100
QUEM Reports, ebenfalls mit vielfaltigen Studienergebnissen und Praxisempfehlungen fur die HR-
Bereiche und das unternehmensinterne Management. Und es kam jahrlich 6x das QUEM-Bulletin her-
aus. Diese Forschungsergebnisse wurden bei der Entwicklung von KODE®, KODE®X und des
CeKom®-Netzwerkes weitgehend berticksichtigt.

5  Er setzt sich intensiv mit dem US-Management auseinander und fordert ein Ende der unkritischen
Nachahmung amerikanischer Managementmethoden. Man sollte sich auf die eigenen Starken und
Fahigkeiten besinnen und zu verniinftigem Wirtschaften und einer vernunftbasierten Personalent-
wicklung zurickkehren.
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