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Strategisches Kompetenzmanage-
ment flr die Wettbewerbsfahigkeit

Die Entwicklungs- und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter ist ein strategischer Wettbewerbsfaktor und muss
genauso gemessen, in ihren Veranderungen erfasst und strategisch ausgerichtet werden wie andere
Produktionsfaktoren. Eine Personalarbeit, die nicht bestandig hinter den Veranderungen zurtickbleiben,
sondern vorausschauend fur die Zukunft gestalten will, wird durch ein strategisches

Kompetenzmanagement effektiv unterstitzt.

Es unterstitzt die Planung und den effektiven Einsatz der Mitarbeiter und gewahrleistet ihre effiziente, an
den Unternehmenszielen ausgerichtete Qualifizierung. SchlieRlich bildet ein
Kompetenzmanagementsystem die Basis zur systematischen Kompetenzentwicklung und unterstitzt somit

die betriebliche Personalarbeit mal3geblich.

Das Unternehmen Festo

Unternehmen: Festo AG & Co. KG

Branche: Automatisierungstechnik und technische Aus- und Weiterbildung
Firmensitz: Esslingen am Neckar

Mitarbeiterzahl: 13.500

Festo ist ein weltweit flihrender Anbieter von pneumatischer und elektrischer Automatisierungstechnik. Das
global ausgerichtete, unabhangige Familienunternehmen mit Hauptsitz in Esslingen a. N. hat sich in Gber 50
Jahren durch Innovationen und Problemlésungskompetenz rund um die Pneumatik sowie mit
handlungsorientierten Aus- und Weiterbildungsprogrammen zum Leistungsfihrer seiner Branche entwickelt.
Die Festo Gruppe erwirtschaftete im Geschéftsjahr 2008 einen Umsatz von rund 1,7 Mrd. Euro und ist mit

rund 13.500 Mitarbeitern an 250 Standorten weltweit vertreten.

Die Business Unit Training and Consulting verfugt Uber langjahrige Erfahrung im Bereich der beruflichen
Weiterbildung und Prozessoptimierung. Im In- und Ausland werden gemeinsam mit Kunden Verande-
rungsprozesse erfolgreich gestaltet und implementiert. Alle Konzepte und Methoden, die in Beratungs- und

Qualifizierungsprojekten eingesetzt werden, sind bei Festo eingefiihrt, erprobt und werden kontinuierlich
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weiterentwickelt. Erfahrene Referenten und Berater tragen mit maf3geschneiderten Lésungen nachhaltig

und nachweisbar zum Erfolg der Kunden bei.

Viele Unternehmen miissen sich heutzutage der Anforderung stellen, hohe Innovationsraten bei gleich-
zeitig hoher Produktivitat zu realisieren. Der rasante Wandel der Méarkte und die damit verbundenen tief
greifenden Verénderungen sind nur mit hoch motivierten und qualifizierten Menschen erfolgreich zu be-

waéltigen. Eine Studie der Stanford University zeigt, dass Profitabilitat und Wachstum eines Unternehmens

mit dessen Intelligenz und Kompetenz einhergehen (nach North/Reinhardt 2005).

Strategisches Kompetenzmanagement ermdglicht Fihrungskréften, ein Bild vom Kompetenzportfolio ihres
Bereichs oder des Gesamtunternehmens zu erhalten. Die Transparenz des Kompetenzbestandes erlaubt
eine verlassliche Prognose Uber zukiinftige Personalbedarfe und mégliche Licken bzw. Risiken, die durch
Personalbeschaffung oder Personalentwicklung geschlossen werden kdnnen. Stellenbesetzungen,
Karrierepfade, Nachfolgeplanungen werden mit Hilfe von Kompetenzmanagement gezielt gestaltet.
Weiterbildungsmafnahmen lassen sich exakt auf das Kompetenzniveau der Mitarbeiter zuschneiden.
Strategisch relevante Kompetenzen kénnen entsprechend den aktuellen und zukiinftigen Anforderungen
entwickelt werden. Die Durchgangigkeit eines Kompetenzmanagementsystems fuhrt zudem zu Synergien in
den Personalprozessen und spart so Kosten im HR-Bereich.

In der Fachliteratur findet sich eine Modell- und Konzeptvielfalt zu Kompetenzen und Kompetenzclustern.
Festo hat sich auf Grund langjahriger Erfahrung fiir ein Kompetenzmodell entschieden, das die folgenden
Kategorien umfasst:

e Basiskompetenz

e Fachkompetenz

e Fachubergreifende Kompetenzen mit den Clustern
— Methodenkompetenz
— Sozialkompetenz

— Selbstkompetenz
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Das Modell ist flexibel anpassbar an vorhandene Systeme und Begrifflichkeiten in anderen Unternehmen.
So wurde z.B. in einigen Beratungsprojekten auf die Beschreibung von Basiskompetenzen verzichtet. So-
zialkompetenz kann auch als Interaktionskompetenz verstanden und definiert werden. Wichtig ist, ein in sich
schlussiges System zu entwickeln, das zu den Strukturen und Prozessen des jeweiligen Unternehmens

passt.

Kompetenz wird als Anforderung verstanden, die gebraucht wird, um eine spezifische Handlung selbstandig
erfolgreich ausfiihren zu kénnen, also die Fahigkeit und Disposition, situationsadaquat zu handeln.
Kompetenz verknlpft Wissen, Fertigkeiten und Verhalten und hat immer einen Handlungs- und Ergebnis-
bezug. Die Schwierigkeit bei der Definition von Kompetenzen ist der richtige Zuschnitt. Wird die Kompetenz
zu kleinteilig gefasst, wird ein Kompetenzmanagementsystem tberfrachtet und schwer handhabbar. Wird

die Kompetenz zu grob gewabhilt, fehlt die spezifische Aussagekraft.

Basiskompetenz

Basiskompetenz ist definiert als Kompetenz, die ein Arbeitnehmer haben muss, um Zugang zum Arbeits-
markt zu erhalten (Stichwort: employability). In einigen Féallen kénnen Basiskompetenzen in der Schule
erworben werden, z.B. die Beherrschung der deutschen Sprache. In anderen Féllen ist eine
Basiskompetenz eine Fahigkeit, die Arbeitgeber von einem Mitarbeiter erwarten, wie z.B.

Computerkenntnisse oder Fuhrerschein.

Fachkompetenz

Als Fachkompetenz wird die Fahigkeit und Bereitschaft verstanden, berufstypische Aufgaben und Sach-
verhalte den gegebenen Anforderungen gemalf fachgerecht, selbstandig und eigenverantwortlich zu be-
waéltigen. Zur Fachkompetenz gehdren: Fachliche Fertigkeiten und Kenntnisse, Erfahrungen, Verstandnis
fachspezifischer Fragestellungen und Zusammenhéange sowie die Fahigkeit, fachliche Probleme strukturiert

zu lésen.

Fachubergreifende Kompetenzen

Zu den fachibergreifenden Kompetenzen gehoéren die Cluster Methodenkompetenz, Sozialkompetenz und

Selbstkompetenz.
Methodenkompetenz ist definiert als die Fahigkeit und Bereitschaft zu zielgerichtetem und
planmaRigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Problemstellungen und Aufgaben. Gelernte
Denkmethoden und Arbeitsverfahren werden selbstandig ausgewahlt, angewandt und

gegebenenfalls weiterentwickelt. Dieses Cluster beinhaltet Kompetenzen wie
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Problemlésungsfahigkeit und Arbeitsplanung.

e Das Cluster Sozialkompetenz umfasst Kompetenzen wie Konflikt- oder Teamfahigkeit. Diese
Kompetenzen beziehen sich auf die Fahigkeit und Bereitschaft zur Kommunikation mit anderen, zu
sachlicher und kooperativer Auseinandersetzung und Verstandigung sowie
verantwortungsbewusster Urteilsfindung. Dies schlief3t die Fahigkeit ein, mit Kollegen offen und
konstruktiv umzugehen sowie unterschiedliche Meinungen zu integrieren und auf dieser Basis mit

Andersdenkenden in einem kreativen Prozess neue Losungen zu finden.

e Das Cluster Selbstkompetenz, auch Persénliche Kompetenz oder Ich-Kompetenz genannt, besteht
aus Kompetenzen wie Stressmanagement und Durchsetzungsfahigkeit. Diese Kompetenzen
beschreiben die Fahigkeit des Individuums, sich selbst zu verwirklichen, einzuschatzen, positive
Einstellungen, Wertvorstellungen und Selbstbilder zu generieren, eigene Begabungen, Motivationen

und Leistungsvorsatze zu entwickeln sowie sich kreativ zu entfalten und zu lernen.

Bausteine eines strategischen Kompetenzmanagementsystems
Fur die Einfuhrung eines Kompetenzmanagementsystems hat Festo einen ganzheitlichen Ansatz mit

folgenden fuinf Bausteinen entwickelt: Kompetenzmapping, Kompetenzdefinition, Kompetenzerfassung,
Kompetenzentwicklung sowie Evaluierung und Nachhaltigkeit.

P

Kompetenz- Bvaluierung + Kompetenz-
entwicklung Nachhaltigkeit definition

X

Abb. 1.: Die fUnf Bausteine fir strategisches Kompetenzmanagement

Kompetenzmapping

Kompetenzerfassung
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Kompetenzmapping ist ein wichtiger Schritt zu einem erfolgreichen Kompetenzmanagement. Es beantwortet
die Frage, welche Kompetenzen das Unternehmen bendtigt, um seine Unternehmensziele zu erreichen. In
einem Workshop mit der Unternehmensleitung sowie ausgewéhlten Fach- und Fuhrungskraften werden die
Unternehmensstrategie, zentrale Geschéftsfelder, ausgewahlte Wertschdpfungsprozesse, Produkte,
Dienstleistungen und Technologien hinsichtlich relevanter Kompetenzfelder analysiert. Darliber hinaus
werden Best Performer im Sinne einer Benchmark betrachtet. Aus den Ergebnissen dieser Analyse erfolgt
die Ableitung strategisch relevanter Kernkompetenzen.

Als Kernkompetenz wird eine Kompetenz mit einer dauerhaften Relevanz fur den Wettbewerbsvorteil eines
Unternehmens definiert. Sie ist in der Lage, dem Endprodukt eine unverwechselbare Kerneigenschaft zu
verleihen, die zu einem wahrnehmbaren Kundennutzen und einer langfristigen Kundenbindung fihrt. Ein
Unternehmen mdchte zum Beispiel seine Prozessorientierung steigern. Dann kénnte die Kompetenz
.Prozessorientierung” als fachiibergreifende Kernkompetenz in alle relevanten Jobprofile integriert werden.
Das Ergebnis ist eine Landkarte der strategischen Kernkompetenzen fiir das Gesamtunternehmen und/oder

Unternehmensbereiche.

von der Unter-
nehmensstrategie

von Kompetenz- von Best
Prozessen mapping Performern

T

von Funktionen /
Stellen

Abb.2: Die vier Perspektiven von Kompetenzmapping

Nachdem im Kompetenzmapping eine Landkarte der Kernkompetenzen erstellt wurde, wird jetzt fir jede
Funktion/Stelle ein kompetenzbasiertes Soll-Profil entwickelt, das aus fachlichen und fachiibergreifenden
Kompetenzen zusammengesetzt ist. Der Competence Manager, eine von Festo entwickelte Software,

unterstitzt diese Arbeit durch den Zugriff auf eine Datenbank mit Giber 250 Kompetenzprofilen und Kom-

petenzen sowie eine Visualisierung der Profile.
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Voraussetzung fur den Aufbau eines Kompetenzmanagementsystems ist ein System der Kompetenz-
messung und -bewertung. Standardmafiig beinhaltet die Software Competence Manager eine nach
Kompetenzen unterschiedene differenzierte Skalierung. Basiskompetenzen werden binar erfasst, also mit
den Auspragungen ,vorhanden“ oder ,nicht vorhanden*. Die fachiibergreifenden Kompetenzen kénnen in
einer vier- bis sechsstufigen Bewertungsskala erhoben werden. Fur die Fachkompetenzen wird eine
zusatzliche Unterscheidung in eine theoretische (Wissen) und eine praktische Auspragung (Kénnen)
vorgenommen. In einem unternehmensspezifischen Kompetenzkatalog werden Soll-Kompetenzen und Soll-

Profile gruppiert und nach Wertschépfungsprozessen, Geschéftsfeldern oder anderen Kriterien gegliedert.

3. Kompetenzerfassung

Wie kompetent sind unsere Mitarbeiter bezogen auf ihre Arbeitsplatzanforderungen? Um diese Frage zu
beantworten, werden mittels Selbsteinschatzung und Fremdeinschéatzung durch die Vorgesetzten und/ oder
Kollegen auf der Basis der Soll-Profile die Ist-Kompetenzen der Mitarbeiter online erfasst, visualisiert und
ausgewertet. Weitere Methoden fiir die Kompetenzbewertung, wie z.B. ein 360° - Feedback-System oder
standardisierte Tests, lassen sich leicht einbinden. Uber eine webbasierte Schnittstelle kann der Anwender

den Status des Evaluationsprozesses jederzeit online einsehen.

@ Kompetenzprofil

& libersicht I & Grafik I‘l Mal’inahmenT &, sonstiges I # pokumente

Ihre Profile sind: Maschinenbediener
Bitte aktualisieren Sie regelmé&Big Ihr Kompetenzprofil:
B zollwert M selbsteinschatzung Vorgesetzteneinschatzung

Typ Kompetenz Theorie Praxis

12 3 4 5 6 1 2 3 4 5 &

BK Computerkenntnisse
BK Mathernatik

Flk Kreativitst und Problemlésung

Fiik Andere anleiten

FiK Ergehnisarientierung
FlK Offenheit und Flexibilitat

FK Maschinenbedienung = s

FK Mitarbeiter-KWP = =

FK Planung und Oroanisation —— ==

FK wartung und Stérungen = =

FK Herstellung von Produkten —_— —

FK Gabelstaplerfahren = —_—
FK Einrichten/ ROsten = —

FK Produkt- und Prozessqualitét —_—

FlK Kornrnunikation
Flk Tearnféhigheit

B sollwert M Selbsteinschatzung Vorgesetzteneinschatzung

Abb. 3: IT-Unterstiitzung bei der Erfassung eines IST-Profils

www.perso-net.de | Das Personalkompendium im Netz www.rkw-kompetenzzentrum.de | Ihre Experten fir den Mittelstand



perso-net .

Fur die identifizierten Kompetenzliicken werden in der Folge gezielt Personalentwicklungsmalnahmen
definiert und in einer ,Competence Score Card" pro Mitarbeiter dargestellt. Sie bildet ab, wann der Mit-
arbeiter welche Mafinahmen mit welchem Lernerfolg absolviert hat. Per Mausklick kbnnen Reports aus-
gegeben und gedruckt werden. Der Administrator des Competence Managers hat die Mdglichkeit, Mit-
arbeiter und Fuhrungskrafte gruppenspezifisch zu verwalten. Jeder Anwendergruppe kénnen individuelle

Rechte zugewiesen werden.

Echter Kompetenzerwerb liegt erst vor, wenn sich neue Fahigkeiten im Handeln bewéahrt haben. Um den
Beitrag von Kompetenzmanagement zum Unternehmenserfolg zu messen, missen deshalb Kennzahlen
identifiziert werden, die die neue Handlungsfahigkeit erfassen. Die Identifizierung geeigneter Kennzahlen ist
nicht einfach, da sich eine Verbesserung der Performance nur selten auf einen einzigen Einflussfaktor wie
Kompetenzsteigerung zuriickfihren lasst. Es ist deshalb wichtig, die Kennzahlen vor einer Personal-
entwicklungsmafnahme festzulegen und immer wieder kritische Kontrollfragen zum Sinn und Zweck zu
stellen, wie zum Beispiel: Wofir wird diese Kompetenz bendtigt? Was soll mit einer Kompetenzsteigerung
erreicht werden? Welches Defizit soll abgestellt bzw. welches Potenzial entwickelt werden? Woran wird
sichtbar, dass die Kompetenz aufgebaut wurde? Diese Fragen sind auch ein nitzliches Korrektiv, um ,Nice-
to-have“-MalRnahmen oder Modethemen der Personalentwicklung zu vermeiden. Die Verknlpfung der Kom-
petenzen mit einem Kennzahlensystem ermagglicht ein gezieltes Controlling auf der Basis der unterneh-

merischen Vision und Strategie.

Strategisches Kompetenzmanagement tragt neben seiner strategischen Bedeutung auch unmittelbar zur
effizienteren und effektiveren Arbeit in den Kernprozessen der Personalarbeit bei. Die Transparenz des
Kompetenzbestandes macht einen gezielten Kompetenztransfer zwischen den Mitarbeitern méglich. Bisher
isolierte Kompetenzbestande kénnen unternehmensweit vernetzt werden. Kompetenz manifestiert sich in
Handlungen und wird so als Leistung messbar. Kompetenzmanagement kann daher unmittelbar mit einem
Zielvereinbarungs- und Leistungsbeurteilungssystem verkniipft werden und unterstitzt die Fihrungskréafte in

der Durchfihrung von Feedbackgesprachen.
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Strategisches Kompetenzmanagement ermdglicht einen effektiven Prozess, um Anforderungen aus der
Strategie auf die Mitarbeiterebene herunter zu brechen und transparent zu machen. Die Passgenauigkeit
von Personalentwicklung wird so deutlich erhéht.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass strategisches Kompetenzmanagement Unternehmen eine aus-
gezeichnete Mdglichkeit bietet, Kernkompetenzen zu identifizieren und zu modellieren. Es erlaubt so, den

wichtigsten Produktionsfaktor in Deutschland, die Kompetenzen der Mitarbeiter, strategisch auszurichten.
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