KOMPETENZMESSUNG

Messung von Kompetenzen
nicht als Selbstzweck!

Vermissen auch Sie manchmal Warum ist die Messung von Kompe-
) tenzen fiir ein professionelles HR-
bestimmte Kompetenzen Management unverzichtbar?

Durch den wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Wandel verdndern sich die
Anforderungen an die Kompetenzen der
Mitarbeiter. Komplexere Aufgaben und die

bei Ihren Mitarbeitern? Wenn

ja, geht es Ihnen wie der

Mehrzahl der Unternehmen. schnellere Veralterung von Wissen stellen
in diesem Zusammenhang grofle Heraus-
Laut einer aktuellen forderungen dar. Unternehmen und Mit-
arbeiter miissen kiinftig neuen Anforde-
Studie beklagen sich 80% rungen gerecht werden, um ihre Wettbe-
werbsfihigkeit auf Dauer zu erhalten - das
der Unternehmen (ber Kompetenzmanagement und insbesondere

die Kompetenzmessung spielen dabei eine

mangelhafte Kompetenzen sentrale Rolle.

ihrer Mitarbeiter.

Von Peter Steinkellner Kompetenzen

und Elfriede Czerny Was versteht man nun im HR-Management
unter Kompetenzen? Ziel aller HR-Maf3-
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nahmen ist hier immer die Férderung der
individuellen Handlungskompetenz von
Mitarbeitern. Der Mitarbeiter soll in der
Lage sein, alle auftretenden Probleme in
seinem Aufgabenbereich selbststindig zu
l6sen sowie Mafinahmen eigenverantwort-
lich zu planen, zu organisieren und umzu-
setzen. Kompetenz ldsst sich daher vor al-
lem bei der Bewiltigung einer konkreten
Handlungssituation erkennen.

Sehen wir uns beispielsweise den Arbeits-
alltag eines Werbegrafikers an: Haufig be-
kommt er nicht ganz eindeutige Auftrige
von seinen Kunden und ist dabei immer
wieder vor neue Herausforderungen ge-
stellt. Seine Kompetenz zeigt sich darin,
dass er sein Wissen, seine Fahigkeiten und
Fertigkeiten immer wieder als Basis fiir die
Bearbeitung neuartiger Aufgaben anwen-
den kann, d.h. dass er es schafft, den Auf-
trag trotz uneindeutiger Aufgabenstellung




zur Zufriedenheit seiner Kunden fertig zu
stellen. Ein anderer Werbegrafiker kann
dies moglicherweise trotz gleicher Qualifi-
kation (z.B. Abschlusszeugnis mit sehr gu-
ten Noten) nicht.

Kompetenzen sind demnach mehr als Wis-
sen, Fertigkeiten und Qualifikationen. Sie
sind Féhigkeiten zur Selbstorganisation,
die notwendig sind um neue, nicht rou-
tinemaflige Anforderungen erfolgreich
bewiltigen zu konnen. Sie schliefen die
individuell bisher nicht genutzten, qua-
si versteckten, Potenziale ein und charak-
terisieren die Fahigkeiten von Menschen,
sich in offenen und uniiberschaubaren,
komplexen und dynamischen Situationen
selbststandig zurechtzufinden.
Kompetenzen lassen sich daher nicht theo-
retisch erlernen und auch kaum abpriifen.
Daran, wie sich jemand in bestimmten Si-
tuationen verhalt, lasst sich erkennen, wel-
che Kompetenzen er hat.

Hiufig werden in der Praxis Personlich-
keitstests eingesetzt, um Kompetenzen zu
messen. Personlichkeit und Kompetenzen
sind jedoch klar voneinander abzugren-
zen. Es ist ndmlich sehr fraglich, inwieweit
Personlichkeitsmerkmale mit beruflichen
Anforderungen sinnvoll verkniipft wer-
den kénnen. Fiir ein Unternehmen ist es
nicht wesentlich, ob ein Verkiufer grund-
sitzlich introvertiert oder extravertiert ist.
Wesentlich ist sein Verhalten dem Kunden
gegeniiber, d.h. dass er sich dem Kunden
gegeniiber extravertiert (z. B. kommunika-
tiv, kontaktfreudig und offen) verhilt. Das
konkrete Verhalten steht damit im Vorder-
grund. Es ist fiir ein Unternehmen nicht
notwendig zu wissen, ob dem Verhalten
eine bestimmte Personlichkeitsstruktur zu-
grunde liegt, solange das gewiinschte Ver-
halten gezeigt wird. Und auch umgekehrt
ist es sehr fraglich, ob aus einer bestimm-
ten diagnostizierten Personlichkeitsstruk-
tur unmittelbar auf bestimmte Verhal-
tensweisen geschlossen werden kann, was
allerdings bei der Verwendung von Per-
sonlichkeitstests zur Kompetenzmessung
stillschweigend vorausgesetzt wird.

Kompetenz & Personlichkeit

Zwar werden kompetente Personen oft
durch ihre Personlichkeitseigenschaften
beschrieben und weniger durch ihre Kom-
petenzen, dennoch sind diese beiden Be-
griffe zu unterscheiden: Einerseits »hat«
eine Person eine Personlichkeit, anderer-
seits »handelt« sie kompetent. Dariiber

hinaus gelten Persénlichkeitsdimensio-
nen (wie z.B. die Faktoren der »Big Five«)
durch Schulungen als kaum verdnderbar.
Kompetenzen hingegen lassen sich geplant
weiterentwickeln. Daher schlussfolgern
auch die im deutschsprachigen Raum be-
kanntesten Kompetenzforscher Erpenbeck
und Rosenstiel: »Personlichkeit und Kom-
petenz sind radikal voneinander zu unter-
scheiden.« Kompetenzen kénnen genauso
wenig durch Intelligenz- oder Leistungs-
tests gemessen werden, denn nicht wie in-
telligent eine Person ist, ist fiir ein Unter-
nehmen von Interesse, sondern wie kom-
petent sich diese Person verhilt.

Kompetenzen sind also vor allem von Per-
sonlichkeitseigenschaften, Intelligenz und
Wissen abzugrenzen. Dies ist ein erstes In-
diz dafiir, dass Personlichkeitstests, Intel-
ligenztests und Wissenstests nicht in der
Lage sind, Kompetenzen zu messen. Doch
bevor wir aufzeigen, mit welchen Verfah-
ren Kompetenzen ermittelt werden kon-
nen, gilt es noch genauer darzustellen, wie
Kompetenzen aufgebaut sind.

Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle ordnen und gruppie-
ren Kompetenzen nach bestimmten Krite-
rien und bilden Kompetenzen und Kom-
petenzmerkmale in einem Modell ab. Sie
steuern die Kompetenzauswahl von Unter-
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nehmen, d. h. welche Kompetenzen aktuell
und zukiinftig erforderlich sind. Sie sind
die Voraussetzung fiir Kompetenzmessung
und auch fiir Kompetenzentwicklung: Wel-
che Kompetenzen bestehen bereits in wel-
chem Ausmaf} und welche sollen (weiter-)
entwickelt werden.

Es stellt sich die Frage, inwieweit es gene-
relle Kompetenzmodelle geben kann, wel-
che unabhingig von bestimmten Unter-
nehmen und Unternehmenstypen erstellt
werden und somit fiir alle Unternehmen
giiltig sein sollen. Diese nicht fiir spezielle
Unternehmen konstruierten Modelle wer-
den in der Literatur als allgemeine Kom-
petenzmodelle (»One-Size-fits-all«) be-
zeichnet. Entwickelt man fiir ein konkre-
tes Unternehmen ein Kompetenzmodell,
spricht man von einem unternehmens-
spezifischen Kompetenzmodell (»Multiple-
Job-Approach«). Hier wird durch den be-
triebsinternen Dialog geklart, auf welche
spezifischen Einzelkompetenzen der Fokus
gerichtet wird. Eine theoriegeleitete Ablei-
tung von Kompetenzen ist in diesen Mo-
dellen nicht wichtig, es geht viel mehr um
die bewusste Auswahl der fiir das Unter-
nehmen relevanten Kompetenzen.

Allgemeine Kompetenzmodelle bilden
Kompetenzen und Kompetenzmerkma-
le hingegen aufgrund wissenschaftlicher
Uberlegungen. Sie gehen davon aus, dass
wichtige und zentrale Kompetenzen unter-
nehmensiibergreifend erfolgsrelevant sind,
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Tabelle 1: Basiskompetenzen

(nach Erpenbeck & Rosenstiel 2007, Handbuch Kompetenzmessung, S. XXIV)

(P) Personale Kompetenzen

(S) Sozial-kommunikative Kompetenzen

(F) Fachlich-methodische Kompetenzen

(A) Aktivitats- und umsetzungsorientierte
Kompetenzen

Die Fahigkeit, sich selbst gegentiber klug
und kritisch zu sein, produktive Einstel-
lungen, Werthaltungen und Ideale zu
entwickeln.

Die Fahigkeit, sich aus eigenem Antrieb
mit anderen zusammen- und auseinan-
der zu setzen, kreativ zu kooperieren und
zu kommunizieren.

Die Fahigkeit, mit fachlichem und metho-
dischem Wissen gut ausgerustet, schwie-
rige und komplexe Probleme schépfe-
risch zu bewaltigen.

Die Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen,
alle Ergebnisse sozialer Kommunikation,
alle persénlichen Werte und Ideale auch
wirklich willensstark und aktiv umsetzen
zu kénnen und dabei alle anderen Kom-
petenzen zu integrieren.

Grafik: Beziehungen der Basiskompetenzen

(nach Erpenbeck & Rosenstiel 2007, Handbuch Kompetenzmessung, S. XXIII)

Tabelle 2: Beispiele fiir Teilkompetenzen

(P) Personale Kompetenzen

(S) Sozial-kommunikative Kompetenzen

(F) Fachlich-methodische Kompetenzen

(A) Aktivitats- und umsetzungsorientierte
Kompetenzen
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Selbstreflexionsfahigkeit
Selbstmanagement
Eigenverantwortung
Selbstvertrauen

Kommunikationsfahigkeit
Teamfahigkeit
Kooperationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

Fachwissen

Analytische Fahigkeiten
Organisationsfahigkeit
Praktisch-technische Kompetenz

Initiative

Proaktivitat
Entscheidungsfahigkeit
Konsequenz

bzw. dass die fiir das jeweilige Unterneh-
men wichtigsten Kompetenzen in der
Struktur eines allgemeinen Kompetenz-
modells abgebildet werden kénnen. Damit
ist nicht gemeint, dass fiir alle Unterneh-
men dieselben Kompetenzen wesentlich
sind, sondern nur, dass die fiir verschie-
denste Unternehmen relevanten Kompe-
tenzen Teil des allgemeinen Kompetenz-
modells sind. Es wird somit deutlich, dass
auch allgemeine Kompetenzmodelle an die
unternehmensspezifischen Anforderungen
angepasst werden konnen und miissen.

Harte & weiche Kompetenzen
Kompetenzmodelle basieren auf unter-
schiedlichen Kompetenzdimensionen. So
wird hiufig zwischen harten und weichen
Kompetenzen (dhnlich wie »hard skills«
und »soft skills«) unterschieden. In der
deutschsprachigen Kompetenzforschung
hat sich mittlerweile das allgemeine Kom-
petenzmodell von Erpenbeck und Heyse
weitgehend durchgesetzt, welches folgende
vier Dimensionen beinhaltet (siehe Tabel-
le 1: Personale Kompetenz (P), Sozial-kom-
munikative Kompetenz (S), Fach- und Me-
thodenkompetenz (F) und Aktivitéts- und
umsetzungsorientierte Kompetenz (A).)
Die Differenzierung beruht darauf, dass
Handlungen stets Subjekt-Objekt oder
Subjekt-Subjekt-Beziehungen darstellen
(siehe Grafik). Selbstorganisiertes Handeln
kann sich reflexiv auf die handelnde Per-
son selbst (P), auf Objekte und deren Erfas-
sung und Veranderung (F) sowie auf eine
soziale Umwelt (S) beziehen. Die oben an-
gefithrten Kompetenzen zeigen sich vor al-
lem, wenn sie in die eigenen Willensantrie-
be integriert und Handlungen erfolgreich
durchgefithrt werden. Die aktivitits- und
umsetzungsorientierte Kompetenz (A) ist
damit die verbindende Klammer zwischen
den ersten drei Kompetenzen. Beispiele
fiir mogliche Teilkompetenzen finden Sie
in Tabelle 2.

Kompetenzmessung

Folgt man dem oben dargestellten Kom-
petenzmodell, welches die Selbstorga-
nisationsfahigkeit und das tatsdchliche
Verhalten in den Mittelpunkt stellt, wird
klar, dass die Ermittlung von Kompeten-
zen eine sehr anspruchsvolle Angelegen-
heit ist.

Dariiber hinaus zeigt sich, dass viele klas-
sische Testverfahren, die auf Messung von



Personlichkeit, Intelligenz etc. basieren,
den Anforderungen einer entwicklungs-
orientierten Kompetenzermittlung nicht
gerecht werden. Das Handbuch Kompe-
tenzmessung von Erpenbeck und Rosen-
stiel listet unterschiedliche Kompetenz-
messverfahren auf, die jeweils verschiede-
ne Vor- und Nachteile haben und damit
fiir bestimmte Auf-
gaben besser oder
schlechter geeignet

sind. Als wichtigs- quantitative Verfahren, da sie

ten Gitefaktor fur
Kompetenzmess-
verfahren sehen sie

die soziale Validitit Kompetenzen sind allerdings

(Akzeptanz) des Ver-
fahrens. Grundsitz-
lich werden quantita-
tiv messende (z.B. Tests) sowie qualitativ
beschreibende (z. B. Kompetenzbiografie)
Verfahren unterschieden.

Quantitativ & qualitativ

Sehr beliebt sind quantitative Verfah-
ren. Sie sind sehr effizient, da Kompeten-
zen hier meist mittels auf IT basierenden
Tests quantifiziert, berechnet und in Zah-
len fassbar gemacht werden. Kompetenzen
sind allerdings nicht direkt messbar, son-
dern nur durch das tatsidchliche Verhalten
erschliefSbar. Daher wird mit quantitativen
Verfahren hiufig eine Sicherheit und Be-
herrschbarkeit suggeriert, die nicht gege-
ben ist. Qualitative Verfahren wiederum
haben den Nachteil, dass sie sehr aufwén-
dig sind und die Vergleichbarkeit der Er-
gebnisse oft nur schwer moglich ist.

Viele Experten propagieren deshalb
unterschiedliche Verfahren zu kombi-
nieren, indem man z.B. zuerst mogliche
Kompetenzen auf Basis eines quantita-
tiven Kompetenztests ermittelt und die-
se dann in einem qualitativen Gespréch
(analog zur Kompetenzbiografie) iiber-
prift und ergénzt. Der Vorteil dieser
Vorgehensweise ist, dass diese Kombina-
tion deutlich weniger aufwiandig ist als
die Durchfithrung einer konventionellen
Kompetenzbiografie, aber auch wesent-
lich aussagekriftiger als ein rein quanti-
tatives Verfahren.

Beispiele

Moderne Kompetenzmessverfahren, die
zumindest teilweise den oben angefiihrten
Anforderungen gerecht werden, sind bei-
spielsweise:

Sehr beliebt sind

sehr effizient sind.

nicht direkt messbar.

* KODE und KODE-X

* NextCompetence

* Kasseler Kompetenzraster
» ASSESS

KODE und KODE-X sind quantitative
Verfahren, die direkt auf dem Kompetenz-
modell von Erpenbeck und Heyse beru-
hen und den vier Ba-
siskompetenzen 64
Teilkompetenzen zu-
ordnen.
NextCompetence ba-
siert ebenfalls auf
diesen vier Basis-
kompetenzen und
kombiniert einen
quantitativen Kom-
petenztest mit einem
qualitativen Kompetenzermittlungsge-
spréch.

Das Kasseler Kompetenzraster ist ein be-
obachtungsbasiertes Verfahren, mit dem
sich primédr das Kompetenzprofil einer
(beobachteten) Gruppe ermitteln lasst und
das den vier Kategorien Fach-, Methoden-,
Sozial- und Selbstkompetenz 44 Kriterien
zuordnet.

ASSESS hilft, mafigeschneiderte Kompe-
tenzmodelle zu erstellen, hat als Kernbe-
standteil allerdings ein Personlichkeitstest-
verfahren, denn nach der ASSESS-Philo-
sophie sind die meisten Kompetenzen vor
allem durch Personlichkeitseigenschaften
beeinflusst.

KOMPETENZMESSUNG

Derzeit gibt es viele Forschungsprojekte
im Bereich der Kompetenzmessung, die
dazu fihren, dass sowohl die hier genann-
ten Verfahren weiter verbessert werden als
auch weitere neue Messverfahren auf den
Markt kommen werden.

Fazit

Wie oben angefithrt beklagen 80% der
Unternehmen mangelhafte Kompeten-
zen ihrer Mitarbeiter. Anstatt nur zu kla-
gen wire es sicherlich besser, Kompeten-
zen professionell zu ermitteln und darauf
aufbauend die Kompetenzen der Mitarbei-
ter gezielt weiterzuentwickeln. Moderne
Kompetenzmessverfahren liefern die Basis,
um durch die Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen und aufrechtzuerhalten.
Eine Kombination von quantitativen und
qualitativen Kompetenzermittlungsverfah-
ren hat sich hierfiir als besonders geeignet
erwiesen. Die soziale Validitat dieser Ver-
fahren spielt dabei eine wichtige Rolle. Die
Einfithrung von Kompetenzmessverfahren
sollte daher gut und transparent kommu-
niziert werden, um so die Akzeptanz der
Mitarbeiter sicherzustellen. Eines scheint
jedenfalls klar: Die professionelle Messung
von Mitarbeiterkompetenzen ist ein we-
sentlicher Faktor zur Generierung und
Aufrechterhaltung nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile. []
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