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1 Einleitung und Hintergrund

In technologiedominierten Markten stehen Unternehmen vor der Herausforderung,
bestandig innovieren zu mussen, um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Innovation
riickt damit in den strategischen Kern und bestimmt die Uberlebensfahigkeit der Organi-
sation. Daher muss Innovation strategisch gefiihrt werden. Traditionell erfolgt dies durch
planerische Prozesse, die einen koordinativen Rahmen fir die Fuhrung und Weiterent-
wicklung der Organisation bereitstellen.

Die Volatilitat dieser Méarkte erfordert, dass besagter koordinativer Rahmen auf orga-
nisationale Anpassungsféhigkeit gerichtet sein muss. Dies wird auch als Dynamische
Fahigkeit (,,Dynamic Capability*) der Organisation bezeichnet und beschreibt die Fahig-
keit, die Vernetzung relevanter Ressourcen in Reaktion oder besser Antizipation auf
Marktdynamik zu (re-)konfigurieren. Die Umsetzung dieser Fahigkeit setzt u.a. Adaption
auf Ebene individueller Mitarbeiter voraus. Das heif3t, das Handeln und Verhalten der
Mitarbeiter muss zielgerichtet beeinflusst werden kdnnen.

Die dafur traditionell eingesetzten, operativen Instrumente der Personalentwicklung
(PE) werden jedoch meist organisational getrennt und zeitlich deutlich nachgelagert zu
den planerischen Prozessen der Strategieformulierung entwickelt. Diese sind fir verant-
wortliche Personalabteilungen selten transparent und somit nicht beeinflussbar. Vielmehr
gibt das Ergebnis des planerischen Prozesses als ,,starrer Rahmen die Stof3richtung zur
Entwicklung von operativen Personalentwicklungsinstrumenten vor. Eine Riickkopplung
unterbleibt in der Regel.

Daher wird hier ein Ansatz vorgestellt, der diese Trennung aufhebt und im Gegenteil
Prozesse strategischer Innovation und der Organisations- und Personalentwicklung
(OE/PE) integriert — strategiefokussiertes Kompetenzmanagement. Dafur werden rele-
vante individuelle Kompetenzen als Basis dynamischer Fahigkeiten abgeleitet. Die
identifizierten Kompetenzen werden durch beobachtbare Verhaltensweisen operationali-
siert und die Ergebnisse in ein spezifisches Kompetenzmodell Uberfuhrt. Ein Multi-
Source-Feedback-Verfahren ermdglicht die Erfassung dieser Verhaltensweisen und somit
die Messung der Kompetenzauspragung. Durch Riickkoppelung dieser Ergebnisse so-
wohl in Strategie- als auch PE-Prozesse konnen gezielte individuelle EntwicklungsmaR-
nahmen zur Steigerung der Innovationsféhigkeit abgeleitet werden. An einem konkreten
Fallbeispiel wird die erfolgreiche Anwendung in Technologieunternehmen illustriert.

2 Strategiefokussierte kontextspezifische Kompetenzmodelle

Unternehmen, die sich in einem technologieorientierten Wettbewerbsumfeld behaupten,
zeichnen sich durch die Fahigkeit aus, ihr strategisches Verhalten in Reaktion auf sich
verédndernde Marktbedingungen zu adaptieren. Aufbauend auf der Strategic-Fit-Theorie
(Siggelkow, 2001) wird dies als ,Strategic Responsiveness® bezeichnet (Andersen,
Denrell & Bettis, 2007). Unterschiede der Unternehmensperformance werden hier durch
die organisationale F&higkeit erklart, Unternehmensstrategien und -strukturen fort-
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wéhrend miteinander und in Reaktion beziehungsweise Antizipation auf volatile Markt-
bedingungen zu adjustieren. Das Resultat ist strategische Innovation.

Im Innovationskontext ist daflr die koordinative der transaktionskostenorientierten
(Barney, 1986; Williamson, 1998) Umsetzung unter dem Aspekt der Latenz tberlegen
(Baltes & Freyth, 2010). Ressourcenorientiert wird dies mit dem Ansatz der Dynami-
schen Fahigkeiten beschrieben. Dieser versteht die Organisation als dynamisches Netz-
werk von Ressourcen. Wettbewerbsvorteile werden durch Innovation im Sinne der
geeigneten (Re)Konfiguration dieser Ressourcennetzwerke und der Verwertung neu
entwickelter Kompetenzen am Markt realisiert (Hill & Rothaermel, 2003).

Die koordinative Herausforderung strategischer Fihrung liegt also in der kontinuierli-
chen Weiterentwicklung strategischer Ressourcen und deren Verwertung (Teece &
Augier, 2007). Eine Perspektive hierin ist die (zumeist nachgelagerte) Ableitung indivi-
dueller Kompetenzen (Abbildung 1), die zur Zielerreichung bendtigt werden — Strategi-
sches Kompetenzmanagement (Rosenstiel, Pieler & Glas, 2004).

Ergebnis:
,Mitarbeiter kommen
in Bewegung*“
MARKT
Der Kerngedanke:
Integriertes Vorgehen
von Strategie- und Strategische Welche Fithrungskultur, Werte, Ziele
PE/OE-Entwicklung Ziale sind ist forderlich fir die Innovationsstrategie?
Welche Kompetenzen werden
Kinftig notwendige kunftig bendtigt zur Sicherstellung
Kompetenzen der strategischen Zielerreichung?

Welchen Beitrag dazu sollte das
Verhalten der Mitarbeiter und

Verhaltensbezogene Ziele N - o
Fuhrungskrafte kinftig leisten?

Wie sind Personalinstrumente auf

Innovationsorientierte diese notwendigen Kompetenzen
Personal- und Organisationsentwicklung auszurichten?

Abbildung 1: Strategiefokussiertes Management individueller Kompetenzen

Diese Kompetenzen sind in unterschiedlicher zielrelevanter Auspragung individuell
vorhanden und determinieren somit die individuelle Befahigung im Kontext der jeweili-
gen Innovationsstrategie. Die Randbedingung geringer Latenz fordert dabei, dass jedes
Individuum im eigenen Einflussbereich notwendige Anpassungen antizipiert, initiiert und
aktiv gestaltet. Somit haben die individuellen Féhigkeiten handelnder Personen starken
Einfluss auf Gestaltung und Umsetzung von Innovationsstrategien (Hinterhuber & Popp,
1993). Organisationale Innovationsfahigkeit wird daher von dem fir die Organisation
zugénglichen Portfolio an F&higkeiten Einzelner im Umgang mit verbundenen Anpas-
sungsprozessen abhéngen.
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2.1  Konzeptioneller Rahmen individueller Kompetenzbetrachtung

Der vorliegende Beitrag fokussiert auf individuelle Kompetenzen und basiert auf dem
Verstandnis von Kompetenzen im Sinne von ,,Dispositionen selbstorganisierten physi-
schen und psychischen Handelns* (Erpenbeck & Rosenstiel, 2007, S. X1X). Die Beto-
nung der Handlungszentrierung (McClelland, 1973) ermdglicht die Evaluierung der
jeweiligen Disposition durch Zuschreibung aufgrund von Beobachtungen konkreter
Handlungen im relevanten Kontext. Dieser Beitrag folgt aufgrund der Bedeutung des
praxisbezogenen Handlungs- und Anwendungsbezugs der vorliegenden Fragestellung der
handlungsorientierten Kompetenz-Perspektive (Erpenbeck & Rosenstiel, 2007) in Ab-
grenzung zu einem personlichkeitsbezogenen Kompetenzverstandnis (Sarges, 2000). Ein
Kompetenzverstandnis im Sinne von Konstrukten menschlicher Leistung, die beobacht-
bar und messbar sein mussen (Sonntag & Schmidt-Rathjens, 2004), entspricht dem
Anliegen des vorliegenden Beitrags zur Operationalisierung von Innovationsfahigkeiten
einer Organisation.

Als situationsibergreifendes Handlungsrepertoire (Wunderer & Bruch, 2000) ermdg-
lichen Kompetenzen stabile Ubertragbarkeit in unterschiedlichen Situationen der Ent-
wicklung und Umsetzung von Innovationsstrategien. Die Verankerung im Selbstorgani-
sationsbereich (Weinert, 2001), betont die Bedeutung dieses Konstrukts im Kontext der
erfolgreichen Bewadltigung komplexer, offener Verdnderungssituationen — wie sie in
innovationsorientierten Unternehmen typisch sind. Auch die geforderte Anwendung des
Kompetenzkonzepts in Kontexten, in denen Lernprozesse zu den erforderlichen Voraus-
setzungen zéhlen (Weinert, 2001) unterstreicht die Bedeutung des Kompetenzansatzes im
Rahmen der Bewaéltigung innovationsgetriebener Prozesse. Kompetenzen schliel3en dabei
Wissen, Kenntnisse und Qualifikationen ein (Erpenbeck & Rosenstiel, 2007) und sind
immer auch Fahigkeiten im Sinne verfestigter Systeme verallgemeinerter psychophysi-
scher Handlungsprozesse (Hacker, 1973). Zusammenfassend liegt dem vorliegenden
Beitrag folgendes Kompetenzverstandnis zugrunde:

Kompetenzen sind ein beobachtbares stabiles Verhaltensrepertoire fiir selbstorganisier-
tes Handeln, das ein Individuum dazu beféahigt, eine Funktion in einer Organisation
erfolgreich und effektiv so zu erflllen, dass damit die Realisierung von Innovationsstra-
tegien unterstitzt wird.

Erweitert werden konnte das Kompetenzverstdndnis um die Handlungsbereitschaft
(Staudt, Kriegesmann & Kailer, 2002). Aufgrund fehlender Empirik zur Spezifizierung
der Handlungsbereitschaft wird der Aspekt im Weiteren jedoch nicht mehr betrachtet.

Basierend auf diesem Kompetenzverstandnis, nutzt der vorliegende Ansatz die Diffe-
renzierung in verschiedene Kompetenzklassen (Erpenbeck & Rosenstiel, 2007), im
Speziellen personale Kompetenzen, soziale Kompetenzen, Fachkompetenzen und Me-
thodenkompetenzen.
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2.2  Kontextspezifische Entwicklung eines Kompetenzmodells

Ausgangspunkt der strategischen Fuhrung individueller Kompetenzen ist die Entwick-
lung eines unternehmens- und kontextspezifischen Kompetenzmodellsl (Grote, Kauffeld
& Weide, 2009). Kompetenzmodelle als Kernelemente des Personalmanagements er-
maoglichen es, unternehmens- und kontextrelevante Kompetenzen zu beschreiben und
uber deren Auspragungshohe Mitarbeiter differentiell zu betrachten (Sonntag & Schmidt-
Rathjens, 2004). Konkret gilt es, unternehmens- und kontextspezifisch eine Sammlung
relevanter Kompetenzen, assoziierte Verhaltensweisen und eine Skala zur Bewertung
dieser Kompetenzen zu definieren.

Unternehmensspezifische Kompetenzmodelle, die den Kontext berlcksichtigen (Ro-
senstiel et al., 2004) und individuelle unternehmensinterne Kompetenzanforderungen
festlegen, sind bei Integration in den strategischen Fihrungsrahmen von Innovationsstra-
tegien wirksamer (z.B. als unternehmens- oder kontextunspezifische Kompetenzmodelle)
durch:

e Klarheit und Orientierung: Uber die Formulierung spezifischer Kompetenzen wird
ein gemeinsames Verstandnis und eine gemeinsame Sprache zu den kiinftig an die
Mitarbeiter in ihrem konkreten Arbeitskontext gestellten Anforderungen entwickelt
— dies bietet Mitarbeitern in von Unsicherheiten gepragten Verénderungsprozessen
einen haufig gewlnschten Orientierungspunkt.

e Operationalisierung: Die den einzelnen Kompetenzen zugewiesenen Verhaltenswei-
sen zeigen auf, wie konkret jeder Mitarbeiter kiinftig mit seinem Handeln die Reali-
sierung der strategischen Ziele unterstitzen kann — dies adressiert Umsetzungs-
blockaden von Innovationsstrategien.

e Transparenz und Vergleichbarkeit: Standardisierte Kompetenzbeschreibungen
zeigen eindeutig Anforderungen und Bewertungskriterien und machen Beurteilungen
im Kontext der Innovationsstrategie nachvollziehbar und vergleichbar.

Fur die Entwicklung unternehmens- und kontextspezifischer Kompetenzmodelle werden
verschiedene Ansétze diskutiert. Single-Job-Modelle (Bezugsrahmen: individueller
Arbeitsplatz oder Position; Mansfield, 1996) bieten im Kontext der Unterstiitzung von
Innovationsstrategien den Vorteil der guten Ubersetzbarkeit in spezifische PE-
MaRnahmen und Akzeptanz durch hohe Identifikation. Diese werden allerdings haufig
durch hohen Entwicklungs- und Pflegeaufwand sowie die hohe Komplexitat tiberkom-
pensiert. Daher scheint dieser Ansatz vor allem unter Berlicksichtigung der hohen Bedeu-
tung von Latenzaspekten im betrachteten Kontext als weniger geeignet.
One-Size-Fits-All-Modelle (Bezugsrahmen: Unternehmen als Ganzes; Mansfield,
1996) basieren auf fachlbergreifenden und unternehmensspezifischen kulturellen Ele-
menten, die die Realisierung von Innovationsstrategien generell unterstiitzen. Sie weisen
den Vorteil der hohen Flexibilitat in der Nutzung des Modells durch einmalige Entwick-
lung und geringen Pflegeaufwand auf und unterstitzen somit die Anforderung einer
geringen Latenz im Innovationskontext. Dem steht allerdings der Nachteil der potenziell

! Unternehmensspezifisch bezieht sich auf Charakteristika der Organisation — kontextspezifisch bezieht

sich auf die (strategische) Situation, in der sich die Organisation befindet.
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geringen ldentifikation und Akzeptanz durch das Individuum sowie die Problematik der
Ableitung individueller PE-MalRnahmen gegeniber.

Multiple-Job-Modelle (Bezugsrahmen: Tatigkeitsfamilien; Mansfield, 1996) ent-
wickeln im ersten Schritt ein allgemeingiltiges Basis-Modell, das die Kompetenzen
umfasst, die grundsatzlich als innovationsunterstiitzend gelten. Anschlielend wird dieses
Basismodell fur bestimmte Jobgruppen beziehungsweise Unternehmensbereiche (z.B.
Marketing, Vertrieb, Produktion) jeweils um relevante Kompetenzen erweitert, die flr
die Realisierung der Innovationsstrategie spezifisch in diesem Funktionsbereich erforder-
lich sind. Dieser Ansatz integriert die Vorteile der beiden vorgenannten Modelle und
reduziert Nachteile durch einen Kompromiss zwischen Flexibilitat/Latenz und Akzep-
tanz/MalRnahmenorientierung. Daher scheint dieser Ansatz im vorliegenden Kontext
uberlegen.

Jedoch sollten zur Umsetzung der Vorteile unternehmensspezifischer Kompetenzmo-
delle geeignete Rahmenbedingungen vorhanden sein (z.B. Vertrauenskultur im Unter-
nehmen, mitarbeiterentwicklungsorientierter Kontext, aktive Unterstutzung durch Unter-
nehmens-Entscheider/Top-Management, Geltung des Kompetenzmanagements fir alle
Mitarbeiter inkl. Unternehmensleitung) sowie im Vorgehen bei der Entwicklung des
Kompetenzmodells Erfolgsfaktoren beachten werden, beispielsweise (Kromrei, 2006):

e Zielsetzungen der Anwendung des Modells ist klar beschrieben und das Modell
stringent an diesen Zielen ausgerichtet

e Konsistenz mit Unternehmenskultur beziehungsweise Fihrungsleitlinien
e Beteiligung der Mitarbeiter und des Betriebsrats bei der Modellentwicklung
e Aktive Kommunikation uber Inhalte, Konsequenzen, Ziele/Nutzen (Transparenz)

e Kilare und eindeutige in der Zielgruppe verstandliche Formulierungen, keine Redun-
danzen oder Widerspriiche

e Kompetenzmodell wird durch Kompetenzmanagement mit Leben gefllt

Um diese und weitere Erfolgsfaktoren in der Modellentwicklung zu berucksichtigen, ist
ein strukturierter Prozess erforderlich: Zunachst sind die Ziele fur die Einflihrung des
Kompetenzmodells zu definieren, die den Wirkungsrahmen abstecken, in dem das Kom-
petenzmodell angewendet werden soll. Auf dieser Basis ist zu entscheiden, welche
Zielgruppen von Mitarbeitern beziehungsweise Funktionsgruppen oder auch einzelne
Stellen jeweils von einem Kompetenzmodell adressiert werden sollen. Auf die Festle-
gung hin kann die Auswahl und Zuweisung relevanter einzelner Kompetenzen zu einem
Kompetenzmodell erfolgen. Zuletzt erfolgt die konkretisierende Beschreibung der jewei-
ligen Kompetenzen durch Verhaltensweisen, in denen sich das Vorhandensein der Kom-
petenz zeigt.

Grundsatzlich kann zur Umsetzung dieses Prozesses ein Top-down- oder Bottom-up-
Vorgehen gewéhlt werden.
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e Die Vorteile des Top-down-Ansatzes® liegen in der unmittelbaren Vernetzung der
Innovationsstrategie mit dem Kompetenzmodell, dem natlrlichen Top-Management-
Involvement und dem pragmatischen Charakter des Verfahrens (Latenz-Aspekt).
Nachteile kénnen durch mangelnde Akzeptanz (Mitarbeiter) sowie Praxisferne
(Uberbetonung strategischer Aspekte) entstehen.

e Die Vorteile des Bottom-up-Ansatzes® liegen darin, dass die Mitarbeiter friihzeitig
von Betroffenen zu Beteiligten werden, fir die Notwendigkeit zur Weiter-
entwicklung sensibilisiert werden und somit eine starkere Akzeptanz und potenziell
hohere Realitatsndhe entsteht. Die Nachteile von héherem Aufwand und Komplexi-
tat sind angesichts der Latenz im Innovationskontext von besonderer Bedeutung.
Auch die Gefahr der nicht beachteten strategischen Perspektive lasst diese Vorge-
hensweise im hier betrachteten Kontext als weniger geeignet erscheinen.

Zur Entwicklung des unternehmens- und kontextspezifischen Kompetenzmodells kann
typischerweise auf verschiedene Quellen zuriickgegriffen werden. Empirische Studien
der Kompetenzforschung zeigen Kompetenzen auf, die im Innovationskontext grundsétz-
lich relevant sein kénnen. Im Speziellen werden hier Kompetenzen zur Bewaltigung von
Dynamik und Komplexitat (Sarges, 2006) sowie zum selbstorganisierten Lernen (Sarges,
2000) als Grundvoraussetzung zur Adaption in dynamischen Prozessen betrachtet. Wei-
ter werden selbstreflexives Wahrnehmen als VVoraussetzung flr selbstgesteuerte Lernpro-
zesse (Goleman, 2001) und vernetztes Denken (Gomez, 2001) sowie Intuition (Schanz,
1997) als Orientierungshilfe bei Entscheidungen in unsicheren Prozessen aufgezeigt.
Innovationskompetenz werden Verhaltensweisen wie Hinterfragen, Beobachten, Experi-
mentieren und Vernetzen der Umwelt zugeschrieben (,,Innovator’s DNA*; Dyer, Greger-
sen & Clayton, 2009). Das Konzept der Veranderungsintelligenz zeigt Kompetenzfelder
auf (Baltes & Freyth, 2010), die es einem Individuum ermdglichen, in innovationsgetrie-
benen Veranderungsprozessen selbstorganisiert handlungsfahig und leistungsfahig zu
bleiben. Aus diesen Quellen ist eine unternehmens- und kontextspezifische Auswahl zu
treffen.

Zusétzlich sind unternehmensspezifische Kompetenzen zu integrieren, die aus den im
Unternehmen vorhandenen kulturellen Rahmen abgeleitet und den strategischen Anfor-
derungen in der jeweiligen Organisation angepasst werden. Aus den kulturellen Werten
und Fihrungsleitlinien des Unternehmens kdnnen Aspekte extrahiert werden, die zur
Realisierung der strategischen Ziele unterstitzend wirken. Hieraus kdnnen relevante
Verhaltensweisen abgeleitet werden, die in das Kompetenzmodell integriert werden. Das
Anknupfen an Bestehendes mindert die Komplexitat, erhéht die Akzeptanz und sichert
gleichzeitig Konsistenz von Fihrungsgrundséatzen, Unternehmenswerten und Kompe-
tenzmodell. Wenn Unternehmenswerte und Fuhrungsleitlinien nicht explizit, sondern nur
implizit bestehen, so gilt es, diese im Rahmen der Entwicklung eines Kompetenzmodells
zu erfragen und entsprechend des zuvor beschriebenen Verfahrens zu integrieren.

> Die Fihrungsebene stellt zusammen mit Vertretern des Personalmanagements das Kompetenzmodell

zusammen und leitet die Inhalte aus einer strategischen Perspektive ab (Goyk, 2006; Kahlert & Kolme-
rer, 2006).

Der kiinftige Bedarf an Kompetenzen wird durch Arbeitsanalysen und Interviews mit Mitarbeitern und
Fuhrungskraften erhoben (Lucia & Lepsinger, 1999; Sonntag & Schmidt-Rathjens, 2004).
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Weiter werden aus den strategischen Zielen situationsspezifische Kompetenzen abge-
leitet, die Fihrungskrafte und Schliisselpersonen bendtigen, um diese Ziele kiinftig
realisieren zu kénnen. Unterstutzen kann dabei ein Best-Practice-Ansatz, der untersucht,
welche Kompetenzen Leistungstrager befahigen, bereits heute das gewiinschte Verhalten
zu zeigen. Fur alle vorgenannten Quellen gilt, dass zur Erhohung der Akzeptanz im
Unternehmen die unternehmensspezifische Sprache in der Formulierung der Kompeten-
zen aufgegriffen werden sollte. So sollten vor allem empirisch abgeleitete Fiihrungskom-
petenzen in ihrer Formulierung sprachlich an im Unternehmen géngige Formulierungen
zu Flhrungsleitlinien adaptiert werden.

3 Erfassen individueller Kompetenzauspragungen

Zur Operationalisierung werden den einzelnen Kompetenzen im unternehmens- und
kontextspezifischen Kompetenzmodell konkrete und durch Dritte im beruflichen Alltag
beobachtbare Verhaltensweisen zugewiesen. Wesentlich im Hinblick auf eine spétere
Erfassung ist deren eindeutige und positive Formulierung. In diesem Sinne exemplarisch
kdnnen beispielsweise der Kompetenz ,,Innovationskraft” Verhaltensweisen zugeordnet
werden:

e Hinterfragt die bisherigen VVorgehensweisen und bestehenden Verhéltnisse
e Entwickelt immer wieder neue Ansatze, ersinnt neue Mdoglichkeiten

e Beobachtet andere Marktteilnehmer (v.a. potenzielle Kunden) genau und entdeckt
Hinweise auf neue Mdglichkeiten

e Vernetzt sich aktiv mit unterschiedlichen Personlichkeiten aus unterschiedlichen
Tatigkeitsbereichen

e  Zeigt sich offen und neugierig gegenliber neuen/anderen Perspektiven
e Geht auch Risiken ein, um Veranderungen herbeizufihren

3.1  Multi-Source-Feedback-Verfahren als Erfassungsmethode

Durch Dritte beobachtbare Verhaltensweisen kénnen in geeigneten Verfahren erfasst
werden. Damit wird die Basis fur eine gezielte Steuerung der Kompetenzen geschaffen.

Zahlreiche Kompetenzmessverfahren haben sich in Forschung und Praxis herausge-
bildet (Erpenbeck & Rosenstiel, 2007). Zumeist erfassen diese Verhaltensbeobachtungen
im relevanten Kontext. Kritisch ist dabei die Abhdngigkeit der Beurteilung von subjekti-
ven Einschédtzungen. Multi-Source-Verfahren versuchen dies durch den Einbezug und
den Abgleich verschiedener Rickmeldequellen zu entscharfen. Fir diese ,,pseudo-
objektive” Verhaltensbeobachtung ist eine systemische Auswahl der Feedbackquellen
notwendig, die alle relevanten Perspektiven berticksichtigt. Fremdbilder werden um eine
Selbsteinschétzung ergénzt. Neben Objektivitat im Sinne der Vollstandigkeit der Pespek-
tiven ist die jeweilige statistische Repréasentativitdt zu beruicksichtigen (jeweils ausrei-
chende Anzahl von Feedbackgebern).
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Die Feedbackgeber werden jedoch nur dann ihre Rickmeldung bereitstellen, wenn
dies Uber einen aufwandsarmen Prozess und frei von Barrieren erfolgt. Daflr wurde das
hier vorgestellte Konzept als ein internetbasiertes Befragungswerkzeug umgesetzt. Die-
ses ist ohne Installationsvoraussetzungen an jedem Ort und zu jeder Zeit nutzbar. Fur
eine valide Messung ist weiter die freiwillige Teilnahme, eine von Vertrauen gepragte
Unternehmenskultur und Akzeptanz der Methodik unter den Feedbackgebern notwendig.
Erstgenanntes ist eine Grundbedingung und letzteres kann durch die Anonymitat des
Feedbacks sowie durch Aufzeigen der entwicklungsorientierten Ergebnisverwendung zur
Personlichkeitsentwicklung (im Gegensatz zur Personen-Auswahl) gefordert werden.

Daher wurde zur Erfassung individueller Kompetenzen ein spezifisches Multi-Source-
Verfahren, der 360°Check®, entwickelt. Dieser erfasst flexibel die jeweiligen unterneh-
mensindividuell relevanten Verhaltensweisen in einem ordinal skalierten System. Auf-
bauende statistische Analysen erfolgen anonymisiert und automatisch und deren Interpre-
tation wird durch Grafiken erleichtert. Zu jedem Kompetenzfeld ist die Evaluierung
abhéngig von Feedbackgeber-Kategorien moglich. Der Quervergleich zwischen Selbst-
einschatzung und der von Dritten offenbart optimistische (,,blinder Fleck®) und pessimis-
tische (,,verborgene Starken*) Einschatzungen.

Die Ergebnisse dienen der realistischen Standortbestimmung individueller strategie-
/innovationsrelevanter Kompetenzen. Sie kdnnen sowohl als Basis fir die Erfassung des
organisationalen Kompetenzportfolios als auch als Basis fur personliche Weiterentwick-
lung dienen. Darauf aufbauend kann die gezielte Nutzung sowie der Auf- und Ausbau
von relevanten Kompetenzen im Sinne der Steigerung von Innovationsfahigkeit erfolgen.

3.2 Integration der Ergebnisse in Strategie- und PE-Prozesse

Fur die Wirksamkeit eines Kompetenzmodells ist es erforderlich, dieses mit Leben zu
fillen und konsequent zu nutzen. Dies kann zun&chst auf individueller Ebene erfolgen.
Ausgehend von der Bedeutung des Feedbacks relevanter Bezugspersonen fiir die berufli-
che Weiterentwicklung (Dalton, 1998) werden die individuellen Ergebnisse des Feed-
back-Prozesses in strukturierten Ergebnisreports abgebildet und im persénlichen Riick-
meldegesprach mit einem erfahrenen Coach besprochen. Dies fordert die Ergebnisakzep-
tanz, leistet Unterstiitzung bei der Interpretation und entfaltet Wirksamkeit in einer
Diagnosefunktion (es werden Entwicklungsziele zweckgerichtet abgeleitet, die eine
effektive Fokussierung von Trainings- und/oder Coachinginhalten ermdglichen) und
einer Entwicklungsfunktion (katalytische Wirkung nachhaltiger Lerneinsichten durch
vertiefte Reflexion aufgedeckter Selbst-/Fremdbilddifferenzen férdert Bereitschaft zur
Verhaltensadnderung gefordert; vgl. Wegner, 2002).

Weiter kann die Nutzung auf Projektebene erfolgen. Nach Durchfuhrung der indivi-
duellen Feedbackprozesse bietet der 360°Check® die Méglichkeit, die I1ST-Kompetenzen
Einzelner flexibel fur Organisationseinheiten zu aggregieren. Dies bietet einen struktu-
rierten Uberblick tber das im Unternehmen beziehungsweise einzelnen Organisations-
einheiten vorhandene Kompetenzportfolio. Diese Erkenntnisse kénnen zum einen als
Impulse in den Strategieprozess riickgekoppelt werden. Zum anderen wird so ein SOLL-

* Vvgl. www.360grad-check.de
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IST-Abgleich ermdglicht, der eine quantitative und qualitative Basis zur Ableitung von
PersonalentwicklungsmaRnahmen bereitstellt.

Wiederholung nach Durchfiihrung der Entwicklungsmafnahmen

Definition Internetbasierte Individuelle / Einzel-

Rickkopplung

— Feedback- Befragung und aggregierte gesprache, . i
geber und automatisierte grafische Entwicklungs- 0 SHEHEEE
prozesse
-nehmer Auswertung Reports maflnahmen

Nutzenentfaltung durch Einsatz auf
unterschiedlichen Ebenen

. = Diagnosefunktion
Individuum . .
= Entwicklungsfunktion

= |ntegration in Personalinstrumente
HR-Prozesse . .
= Kompetenzfokussierte Forderung

L = Entwicklung Kompetenzportfolio
Organisation X i
= Kompensation bei Teambesetzung

Abbildung 2: Prozess der Kompetenzerfassung

Eine erneute Durchfiihrung des Feedback-Prozesses (Abbildung 2) nach einem Zeitraum
erlaubt die Evaluierung der durchgefiihrten MalRnahmen. So kann der Erfolgsbeitrag vom
Human Ressource Management (HR) flr Innovationsstrategien belegt und HR somit als
Business Partner fiir strategische Innovationsprozesse positioniert werden.

Dafur wird eine durchgéngige Integration in HR-Regelprozessen gefordert. Ein sol-
ches Kompetenzmanagementsystem ist durch die Ubereinstimmung von Personalinstru-
menten mit dem unternehmensspezifischen zukunftsorientierten Kompetenzmodell
gekennzeichnet (Sonntag & Stegmeier, 2005). Dadurch erfolgt der Einstieg in eine neue
Dimension der Personalentwicklung. Kompetenzfokussierte Forderung der Mitarbeiter
ermoglicht effektivere, motivationsfordernde und arbeitsintegriertere Formen der PE,
gezielte FOrderung von Potenzial- und Leistungstragern und erfullt den Anspruch auf ein
selbststandiges, verantwortungsbewusstes und sinnstiftendes Lernen (Kromrei, 2006).

Kein Individuum jedoch wird alle relevanten Kompetenzen in hoher Auspragung auf-
weisen. Daher gilt es, erganzend zu den PE-Entwicklungsmanahmen, vorhandene
Kompetenz-Schwéchen des Einzelnen im sozialen Miteinander gezielt zu kompensieren
und dafir Kompetenz-Starken durch Kooperation bewusst zu nutzen. Somit gilt es,
vorhandene Kompetenzprofile im sozialen Miteinander gezielt zu kombinieren, um die
positiven Effekte von Profilkombinationen zu nutzen.

4 Fallstudie der Umsetzung im technologieorientierten Mittelstand

Die Fallstudie wurde in einem mittelstdndischen Familienunternehmen fur Prézisions-
mechanik durchgefuhrt. Die Marktfihrerschaft wurde bis dato Gber Technologie- und
Qualitatsfuhrerschaft erreicht. Durch einen Generationenwechsel wurde eine neue Unter-
nehmensspitze etabliert. Diese stand vor der Herausforderung in neue Geschaftsfelder zu
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wachsen, ausgeldst durch die zunehmende Internationalisierung in der Branche sowie
Substitutionsdruck asiatischer Konkurrenz im low und mid price/quality Segment. Stra-
tegische Wachstumsziele waren definiert und Prozessoptimierungen angestoRen. Da-
durch standen die Fihrungskréfte im Unternehmen vor einem groRen Veranderungspro-
zess mit Verdanderungsdruck und vielfaltigen Verunsicherungen. Die Personalabteilung
war bislang lediglich mit Fokus auf Personaladministration und fachlichen Weiterbildun-
gen tatig. Jetzt sollte sie jedoch den Veranderungsprozess aktiv unterstiitzen, das heil3t in
die Rolle als Business Partner hineinwachsen.

In dieser Situation wurde der hier vorgestellte Kompetenzmanagementansatz gewahilt,
um die neuen Anforderungen an die Fuhrungskrafte zur Erreichung der strategischen
Ziele zu konkretisieren und Klarheit fur die Fuhrungskrafte bezogen auf die neuen An-
forderungen zu schaffen. Weiter sollte die Arbeit der Personalabteilung strukturiert und
zielgerichtet mit der Strategiearbeit verknupft werden, um strategisch erforderliche
Kompetenzen gezielt ausbauen zu kénnen. Vorhandene und zu entwickelnde Potenziale
im Unternehmen sollten identifiziert werden, um sie dann gezielt fur den Innovations-
und Wachstumsprozess zu stéarken und nutzen.

Die Implementierung des Kompetenzmanagementsystems bot der Personalabteilung
einen Rahmen fir den erweiterten Aufgabenbereich in der Rolle als Business Partner, der
die einzelnen Bereiche des kiinftigen Personalmanagements integriert.

Bei der Besetzung von den im Rahmen der Wachstumsstrategie geschaffenen Stellen
sollte die Passgenauigkeit zwischen den Anforderungen der jeweiligen Aufgaben und
dem Kompetenzprofil des Mitarbeiters geprift und sichergestellt werden. Die Mitar-
beiterbewertung sollte systematisiert und objektiviert werden. Kompetenzfordernde
MafRnahmen sollten mitarbeiterbezogen gestaltet und eine kompetenzbasierte Lernkultur
geschaffen werden (selbststandigeres, arbeitsintegriertes Lernen im Prozess, Lernen in
Verantwortungsubernahme etc.). Zuletzt sollte die Evaluierung individueller Kompeten-
zen zur Fuhrungskraftenachfolgeplanung eingesetzt werden.

Eine wesentliche VVorgabe bei der Implementierung war die Mitarbeiterbindung — das
Modell sollte besonders fiir Leistungstrager attraktiv sein. Dies zielte auf Steigerung der
Zufriedenheit durch attraktive, konsequent durchgefiihrte Entwicklungsmanahmen und
gezielte Karriereplanung flr Leistungs- und Potenzialtrager. Passgenaue Zuordnung von
Mitarbeitern und Stellen sollte zu einer Motivationssteigerung fuhren. Aufgrund der
Bedeutung der zahlreichen Spezialisten im Unternehmen fir die Innovationsstrategie
sollte dabei die Gleichstellung von Experten- und Flhrungskarriere gesichert werden.

4.1  Projektvorgehen zur Kompetenzmodellentwicklung

Zur Entwicklung des unternehmens- und kontextspezifischen Kompetenzmodells wurde
eine Mischung aus Top-down- und Bottom-up-Ansatz gewéhlt. Dazu wurde ein ,,Kompe-
tenzmanagement-Team* implementiert, dem Vertreter aller relevanten Perspek-tiven
angehorten:

e Obere Fiihrungsebene zur Sicherung des strategischen Fokus

e Reprasentative Leistungstrager zur Erweiterung der Blickwinkel sowie Sicherung
von Praxistauglichkeit und Prazision
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e Personalabteilung zur Sicherung der Integrierbarkeit in die HR-Prozesse
e Betriebsrat zur Sicherung der Unterstiitzung und des Vertrauens der Mitarbeiter

e Vertreter der Strategie-Arbeit (Unternehmensberater, Projektleiter) zur Starkung der
Umsetzung der Strategieziele

Zur Sicherung der Akzeptanz wurde friihzeitig ein Fokus auf Transparenz und Kommu-
nikation gelegt. Hierzu wurde ein Fokusteam ,,Kommunikation® implementiert, das aus
Vertretern der Personalabteilung, des Betriebsrats, der Marketingabteilung und einem
externen Kommunikationsberater zusammengestellt wurde. Dieses Team entwickelte ein
Kommunikationskonzept fur die gesamte Prozessdauer. Im Rahmen dieses Konzepts
wurden die Vertreter des Kompetenzmanagementteams aktiviert, um in ihren Abteilun-
gen offen von der Arbeit im Team zu berichten. Ein weiterer vertrauensbildender Aspekt
war die frihzeitige Kommunikation, dass der Einsatz des Kompetenzmodells im Kontext
der Mitarbeiterentwicklung erfolgen sollte. So wurde eine Garantie durch die Unterneh-
mensleitung kommuniziert, dass niemand aufgrund der Ergebnisse der Kompetenzmes-
sung seinen Arbeitsplatz verlieren wirde. Ein weiterer wesentlicher Baustein des Kom-
munikationskonzepts waren Antworten auf typische, wiederkehrende Fragen zu formu-
lieren, wie beispielsweise: Wie wird mit den Ergebnissen der Kompetenzanalysen umge-
gangen? Wer erhalt Einblick in die Ergebnisse von Kompetenzerfassung und zu welchem
Zweck?

Da der Fokus auf der Mitarbeiterentwicklung lag, wurde zur Minimierung von Angs-
ten (zum Beispiel: Habe ich Nachteile, wenn mein Chef meine schwachen Kompetenzen
nach der Kompetenzmessung sieht?) vereinbart, dass die Ergebnisse im ersten Schritt nur
der Betroffene und ein externer Coach sehen werden. Die Offenlegung gegeniber der
Fuhrungskraft oder der Personalabteilung war freiwillig.

Die verschiedenen, vertrauensbildenden MaRnahmen fuhrten jedoch am Ende zu dem
Ergebnis, dass viele Personen ihre Ergebnisse freiwillig gegentber ihren Fihrungskraften
offen legten. Diese sahen die Chance flr Unterstltzung zur gezielten Kompetenzentwick-
lung.

Die Arbeit des Kompetenzmanagementteams startete mit einem eintdgigen Workshop.
In diesem wurden die wesentlichen Eckdaten definiert (zum Beispiel: Fur wen soll
konkret ein Kompetenzmodell entwickelt werden? Wie viele Kompetenzmodelle sollen
entwickelt werden?), die Inhalte des konkreten Kompetenzmodells diskutiert und festge-
legt sowie zuletzt die Prozesse zur Kompetenzmessung und Ableitung von Malinahmen
definiert.

Fur die Festlegung der Zielgruppen des Kompetenzmodells wurden relevante Job-
gruppen identifiziert, fir die das Basismodell jeweils angepasst werden sollte. Diese
Diskussionen wurden mit Leitfragen moderiert, z.B.:

e  Wer ist von den neuen strategischen Zielen am starksten betroffen?

e Wo liegen kinftig die organisationalen Kernkompetenzen und wo wird individuelle
Kompetenz daftr bendétigt?

e Was sind Schlusselpositionen in den jeweiligen Bereichen?
e Welche Positionen/Jobgruppen sind h&ufiger, welche seltener (Nutzen/Aufwand)?



Strategiefokussiertes Kompetenzmanagement 209

Im Ergebnis der Diskussion wurde das Basis-Modell um drei funktionsbereichspezifische
Modelle erweitert: Kompetenzmodell Vertrieb, Kompetenzmodell Technik, Kompe-
tenzmodell Supportfunktionen.

Fur die inhaltliche Erarbeitung der konkreten Kompetenzen und Verhaltensweisen im
Workshop war eine intensive Vorbereitung unter Einsatz einer Kompetenzbibliothek
notwendig. Dieses Vorgehen basierte auf der Integration von empirisch validierten
Einzelkompetenzen und unternehmens- und kontextspezifisch abgeleiteten Kompeten-
zen. Daher wurden aus einer umfangreichen, spezifisch entwickelten Online-
Kompetenzbibliothek, die auf Erkenntnissen der Kompetenzforschung basiert, diejenigen
Kompetenzen ausgewahlt, die potenziell bezogen auf die konkrete Innovationsstrategie
sowie im Kontext der konkreten Unternehmenskultur von Relevanz sein kénnten. Jeder
Kompetenz der Online-Bibliothek sind bereits konkret beobachtbare Verhaltensweisen
zugeordnet, was eine effiziente Bearbeitung im Workshop unterstitzt.

In der ersten Phase des Workshops stand freie Kreativitat des Einzelnen im Vorder-
grund. Dieser offene Prozess wurde mit Fragen motiviert entlang einer erfolgsbezogenen
und werte-/kulturbezogenen Betrachtung. Beispielhafte Fragen dieser ersten Perspektive
waren:

e Was sind die wichtigsten messhbaren Resultate, die die Fihrungskréfte liefern mis-
sen, um das Geschaft heute und in den nachsten 24 Monaten anzutreiben?

e Welche Leistungen beziehungsweise Ergebnisse unterscheiden eine herausragende
von einer durchschnittlichen Fihrungskraft?

e Welche Kompetenzen haben erfolgreiche Mitarbeiter, die die oben beschriebenen
Resultate und Leistungen erzielen?

e Welche Verhaltensweisen zeigen diese erfolgreichen Mitarbeiter konkret, die diese
Kompetenzen erlebbar machen?

Beispielhafte Fragen fir die zweite, werte-/kulturbezogene Betrachtung waren:

e Welche Kompetenzen sind wichtig, um die gewinschte Fuhrungs-/Unternehmens-
kultur umzusetzen?

o Welche Kompetenzen unterstiitzen, lhre Werte zu leben?

Die in der Vorbereitung aus der Kompetenzbibliothek ausgewéhlten Kompetenzen
wurden in einer ndchsten Phase an die Workshop-Teilnehmer in Form von bedruckten
Karten verteilt. Zudem diente eine spezifisch entwickelte ,,Kompetenzlandkarte” als
Unterstutzung flr einen spielerischen und geordneten Angang. Basierend auf strukturier-
ten Fragen wurden damit relevante Kompetenzen ausgewéhlt und priorisiert, die dann in
einer abschlieRenden Phase vier Kompetenzklassen zugeteilt wurden. So konnte aus der
jeweiligen Perspektive Uberprift werden, ob die Schwerpunkte angemessen gewéhlt und
geeignete Priorisierungen vorgenommen wurden.

Nach Abschluss des Workshops wurden die Ergebnisse in einer Review-Runde in In-
terviews mit ausgewéhlten Stelleninhabern auf Realitdtsnahe Gberpruft und nach Ruck-
lauf ins Kompetenzmanagementteam in Teilen modifiziert. Dies war ein weiterer Beitrag
zur Forderung der Akzeptanz in der Breite.
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Spricht er/si Unternehmens- « Schult erfsie
erEgeittin sie spezifisches effektiv seine
Konflikte an? Kompetenzmodell Mitarbeiter?
= Hort er/sie alle = Gibt er/sie zeitnah
Beteiligten? ein ehrliches
g ) Feedback?
) Esg?én;?e‘ﬂeﬂtnd . . . = Starkt er/sie die
u Konflikt- Mitarbeiter- Eigenverant-
wertschatzend? ;
management entwicklung wortung?

Innovations- = |Ist er/sie offen gegenuiber Neuem?

kraft = Leitet er/sie Veranderungen friihzeitig
ein?

= Verharrt er/sie nicht in Problemen?

Abbildung 3: Unternehmensspezifisches Kompetenzmodell mit neun Feldern

Im Basismodell (Abbildung 3) finden sich dementsprechend sowohl die Grundpfeiler der
neuen Strategie (Innovation und héchste Qualitat), die Werte des Unternehmens (Integri-
tat), fir Veranderungsprozesse generell wesentliche Kompetenzen wie Kommunikation
und Konfliktmanagement sowie die Betonung der Bedeutung der Mitarbeiterentwicklung
als Basis fiir die glaubwiirdige Einflihrung eines Kompetenzmanagementsystems.

4.2  Erfassung der Ergebnisse und Ableitung von MaRnahmen

Die Kompetenzen wurden iiber das computerbasierte 360°Check® Feedback-Verfahren®
erfasst. Die Ergebnisse zeigten eindeutige Starken und Entwicklungsfelder auf — sowohl
auf der individuellen Ebene als auch durch Aggregation auf Ebene von Organisationsein-
heiten (Abbildung 4).

> Vgl. www.360grad-check.de
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Ihr Verhaltensprofil fiir die Kompetenz Konfliktmanagement

Verhalten Mittelwerte nach Gruppen Ubersicht Fremdbild
Spricht Konflikte friihzeitig aktiv an und 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
versucht sie zu lésen, bevor sie einen 1 ) I L L === |
g 2291
negativen Einfluss ausiiben H * | | * |
Kommuniziert direkt mit allen betroffenen 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Parteien L 1, *_%I L% I 1 et ,*_ SR
Versucht Sachverhalte von allen 1 2 3 4 H 1 2 3 4 5
Blickwinkeln aus objektiv und fair zu sehen (T T | *_g L * L |I L i II * @ 3.91
Ist einfiihlsam und allen Parteien 1 2 3 4 5 L 2 3 4 5
gegeniiber wertschatzend | R S ITS h__'); L } 1 u *I 1 | ©4.33
Legende Mittelwerte nach Gruppen: Legende Obersicht Fremdbild: Interpretation der Skala:
* Selbst * Selbsteinschitzung 5 trifft voll zu
) Fohangskraft (0) ] Niedrigste Elnzelbewertung (Min) bzw. 4 trifftoftzu
A Kollagen (7) Hochste Einzelbewertung (Max) 3 trifft teilweise
I Mitarbetter (8) | Arithmetisches Mittel aller Werte (rot falls Anzahl FG < 6) 2 selten
*K Kunden (0) \ Streubreite der Einzelfeedbacks zum jewelligen 1 trifft Uberhaupt nicht zu
W Andere (9) Verhalten (Standardabweichung) 0 kann ich nicht beurteilen

Wenn Anzahl Feedbackgeber in einer Gruppe «< 3 erfolgt zum Schutz der Anonymitat keine gesonderte Darsteliung dieser Gruppe.
Abbildung 4: Auszug aus der graphischen Darstellung eines Verhaltensprofils

In personlichen Rickmeldegespréachen durch einen externen Coach wurden mit jeder
Fuhrungskraft die jeweilig individuellen Ergebnisse reflektiert und individuelle Entwick-
lungsziele abgeleitet. Vor allem die gesonderte Darstellung von ,,blinden Flecken* (stark
positivere Selbsteinschatzung im Vergleich zum Fremdbild) verstarkte die Wirkung im
Sinne nachhaltiger Lerneinsichten und forderte die Bereitschaft zur Ableitung von Ent-
wicklungszielen. Die gesonderte Darstellung ,,verborgener Starken* (stark negativere
Selbsteinschatzung im Vergleich zum Fremdbild) stérkte vor allem junge Flhrungskréfte
und bot Thnen Orientierung fir den weiteren Veranderungsprozess (Abbildung 5).

Férdert die Eigeninitiative und stirkt die Eigenverantwortung der Mitarbeiter

Aetikubiert seine/ihre Gedanken und Ideen kiar

Legende:

£) -Soibstbite &9  Arthmetisches Mittel des Fremdbildes

Abbildung 5: Blinder Fleck und verborgene Starken

Die Personalabteilung und die Unternehmensleitung wurden tber die Ergebnisse auf der
obersten Aggregationsebene informiert, das heif3t, die Ergebnisse aller Feedbackempfan-
ger wurden in einem aggregierten Kompetenzprofil fir jeden Unternehmensbereich
dargestellt. Zudem wurden die in den Einzelgesprachen abgeleiteten Entwicklungsziele
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aggregiert dargestellt. Dies bildete eine valide Basis zur Ableitung von unternehmens-
weiten KompetenzentwicklungsmalRnahmen. So wurden beispielsweise Kommunikati-
ons- und Flhrungstrainings entwickelt, die spezifisch die Kernthemen des Unternehmens
adressierten. Die kompetenzférdernden Malinahmen wurden praxisbezogen gestaltet und
in eine kompetenzbasierte Lernkultur integriert. Die einzelnen Feedbackempfanger
konnten entsprechend ihrer Entwicklungsziele geeignete Angebote eigenverantwortlich
auswahlen.

Parallel wurden die Kompetenzmodelle konsequent in alle Aufgaben und Instrumente
der Personalabteilung (PE — Personalentwicklung) integriert (Abbildung 6).

Ergebnis:
Kompetenz- Potenzial- ,Motivierende,

profile . identifizierung arbeitsintegrierte
’ \ Form der PE*
Verankerung , \

im Fiihrungsleitbild [ Kariere-/

Entwicklungsplanung

Kompetenzmanagement
. Ku_ltur—/ . als integrierender Rahmen } Passgenaue
Organisations- - fur die kiinftigen Aufgaben [l Stellenbesetzung

entwicklung

Instrumente der

Personalabteilung
Recruiting - Mitarbeiterjahresgespréache
i ; \ / Entwicklungs-
Bildungscontrolling - [\

bedarfsanalyse

Kerngedanke: Komp.etenz—
Kompetenzentwicklung entwicklung
neue Dimension der PE

Abbildung 6: Integration des 360° Feedback-Prozesses und der -Ergebnisse in PE

Knapp zwei Jahre nach der hier beschriebenen, erstmaligen Kompetenzerfassung in
diesem Unternehmen wurde der Prozess wiederholt. Diese erneute Erfassung zeigte als
hervorstechende Ergebnisse insbesondere ein im Durchschnitt der Fiihrungskréfte realis-
tischeres Selbstbild (geringere durchschnittliche Differenz zwischen Eigenbild und
Fremdbild) und weiter eine im Durchschnitt deutlich zu erkennende Starkung der Kom-
petenzauspragung in den identifizierten Entwicklungsfeldern.

In einer ersten Interpretation kann das letztere Ergebnis auf die Wirksamkeit der
durchgefiihrten Personalentwicklungsmalinahmen zuriickgefiihrt werden. Dies quantifi-
ziert, dokumentiert und starkt damit die Rolle von HR im neuen Profil als Business
Partner.

Das erstere Ergebnis, das realistischere Selbstbild, wird in einer ersten Interpretation
auf eine Kombination von zwei Effekten zurtickgefiihrt: Zum einen sind durch die
Rickmeldegesprache und die im Nachgang erfolgten Entwicklungsmalinahmen die
Fuhrungskrafte fir eigene Starken und Schwachen sensibilisiert worden. Zum anderen
jedoch ist ebenso eine deutliche Verdnderung der Organisationskultur festzustellen.
Durch die Wertschdtzung von Rickmeldungen — auch aus der Arbeitsebene — an Fih-
rungskrafte wurde eine hohere Bereitschaft entwickelt, Feedback einzufordern und
Rickmeldungen proaktiv zu geben. Dies zeigt sich u.a. in dem gestarkten Vertrauen im
Umgang mit den formalisierten Riickmeldungen des beschriebenen Erfassungsprozesses.
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Bei der Wiederholung der Erfassung forderten sowohl Mitarbeiter als auch Betriebsrat,
dass die Ergebnisse zwischen Mitarbeitern und den jeweiligen Fihrungskréften im
Dialog gegenseitig offen gelegt werden, um so die Chancen zur gezielten Verdnderung
noch besser nutzen kdnnen.

Somit zeigt sich aus der Fallstudie, dass die Umsetzung des beschriebenen Ansatzes
flr strategiefokussiertes Management individueller Kompetenzen nicht nur die Auspra-
gung relevanter Kompetenzen und damit das der Organisation zugéngliche Kompetenz-
portfolio in forderlicher Weise entwickelt. Zusétzlich zeigt sich, dass der Impuls des
implementierten Prozesses die Organisation auch systemisch verédndern kann und zwar
insbesondere hin zu Charakteristiken, die die Innovationsfahigkeit der Organisation
stérken im Sinne von Organisationskultur, Vertrauen und dhnlichen Aspekten.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Der vorliegende Beitrag zeigt auf, dass strategiefokussiertes Kompetenzmanagement als
wesentlicher Beitrag fir strategische Innovation betrachtet werden kann. Nur dann, wenn
es der Organisation gelingt, die individuelle Entwicklung von Kompetenzen zielgerichtet
hin auf die Umsetzung von Innovationsstrategien zu steuern, ist geeignete und latenzfreie
Adaption der Organisation das Ergebnis. Somit leistet strategiefokussiertes Kompetenz-
management durch explizite Adressierung und kompetenzbasierte Entwicklung von
Individuen einen Beitrag zur Entwicklung und Ausbildung Dynamischer Féhigkeiten.

Dazu wurde gezeigt, dass unternehmens- und kontextspezifische Kompetenzmodelle
geeignet sind, nicht nur die individuell relevanten Kompetenzen zu formalisieren und zu
erfassen, sondern auch eine Basis dafur bereitstellen, dass Personal- und Organisations-
entwicklung direkt mit strategischen Prozessen integriert werden kénnen. Der Einbezug
unternehmens- und kontextspezifischer Kriterien sichert hierbei die Ruckkopplung mit
den unternehmerischen Innovationsstrategien.

Die Fallstudie hat gezeigt, dass die dafuir vorgeschlagenen Verfahren, Methoden und
Werkzeuge sowohl praxistauglich umsetzbar als auch wirksam sind. Es hat sich gezeigt,
dass inshesondere durch die regelméRige Wiederholung erfolgte (positive) Entwicklun-
gen zumindest ordinal quantifizieren lassen und somit den Innovationsbeitrag der HR-
Prozesse und -Werkzeuge dokumentieren. Dies starkt nachhaltig eine neue Rolle von HR
als Business Partner.

Die hier vorgestellte Methodik kann somit von Unternehmen gezielt genutzt werden,
um organisationale Innovationsféhigkeiten freizusetzen und/oder auszubauen. Organisa-
tionale Innovationsféhigkeiten kdnnen dabei nicht nur tber den Auf- und Ausbau indivi-
dueller Kompetenzen, sondern auch Uber die geeignete, synergetische Verknlpfung
individueller Potenziale und Besetzung von Schlisselpersonen mit geeignetem Profil
gesteigert werden. Damit wird ein Ansatz fir Kompetenzmanagement im Innovations-
kontext bereitgestellt, der auf Basis des bestehenden Kompetenzportfolios diesen zielge-
richtet steuern und weiterentwickeln kann.

Die weitere Forschungsarbeit wird sich darauf konzentrieren, auf Basis von Fallstu-
dien die Wirksamkeit dieses Ansatzes jenseits der individuellen Entwicklung von Kom-
petenzen zu analysieren. Wie bereits in der hier vorgestellten Fallstudie aufgezeigt, hat
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Umsetzung und Einsatz der beschriebenen Verfahren auch systemische Wirkung auf die
Charakteristika der Organisation gezeigt. Aus dem Quervergleich und der Analyse meh-
rerer longitudinaler Fallstudien &hnlichen Charakters sind weitere Erkenntnisse in diesem
Kontext zu erwarten.
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