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Vorwort

Vor Thnen liegt Band 13 der Reihe Kompetenzmanagement in der Praxis. Mit diesem
Band erweitert sich der Herausgeberkreis um einen ausgewiesenen Praktiker und er-
fahrenen Change-Manager. Auch zeigt sich die Buchreihe in einem neuen Design.

Der zweite Zyklus der Reihe Kompetenzmanagement in der Zukunft startet mit ei-
nem Grundlagenwerk. Dieser Band fasst aktualisiert die entscheidenden Grundlagen
zu KODE®, KODE®X und dem unterstiitzenden KODE® System zusammen. Die-
ser Band greift die Beitrige zu KODE® und KODE®X aus den Bénden 1 und 5 der
Reihe ,,Kompetenzmanagement in der Praxis® in einer aktualisierten Neuauflage auf.
So widmet sich dieser Band systematisch und ausfiihrlich den grundlegenden Frage-
stellungen zum systematischen Kompetenzmanagement und erldutert praxisnah, wie
durch die konsequente Anwendung von Kompetenzmanagement die Entwicklung der
Menschen in vielféaltigen Umfeldern — von der Schule iiber die Hochschule bis in die
obersten Fiihrungsetagen — messbar und damit gestaltbar gemacht werden kann.

Kompetenzmanagement ist aktueller denn je

,,Wie bereiten wir die Mitarbeiter auf Jobs vor, die gegenwirtig
noch gar nicht existieren, auf die Nutzung von Technologien, die
noch gar nicht entwickelt sind, um Probleme zu 16sen, von denen

wir heute noch nicht wissen, dass sie entstehen werden?*
ComputingDESS (2016)

Die Herausforderungen der globalen Transformationen werden uns
in Zukunft vielfaltige Kompetenzen abverlangen

Die globale Transformation kdnnen wir nicht mit ,,Vorratslernen™ in wissensorien-
tierten Seminaren bewéltigen. Mitarbeiter benétigen vielmehr Kompetenzen, um die-
se Herausforderungen selbstorganisiert und kreativ 16sen zu koénnen.

Wir leben in exponentiellen Zeiten. Die Weizenkornlegende verdeutlicht die Aus-
wirkung exponentieller Entwicklungen. Darin bittet Sissa ibn Dabhir, der mutmaBli-
che Erfinder des Schachspiels, den indischen Herrscher Shihram auf das erste Feld
eines Schachbretts ein Korn zu legen, auf das zweite Feld das Doppelte, also zwei,
auf das dritte wiederum die doppelte Menge, also vier und so weiter. Die Zahl der
Weizenkorner auf dem letzten Feld hat 20 Stellen! (Ifrah, 1998) Genauso entwickelt
sich die globale Datenmenge. Diese wird von 33 Zettabyte im Jahr 2018 auf 175
Zettabyte im Jahr 2025 anwachsen. (https://www.seagate.com/files/www-content/our-
story/trends/files/idc-seagate-dataage-whitepaper.pdf) Damit nimmt das Datenvolu-
men nie gekannte Grofenordnungen an. Das gleiche gilt fiir die Leistung von Pro-
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zessoren, die sich in den vergangenen Jahrzehnten ebenfalls exponentiell entwickelt
hat. Dies ist die Voraussetzung fiir maschinelles Lernen, was der Softwareentwick-
lung ebenfalls exponentiellen Charakter verleiht.

Disruption, die radikale Ablosung bestehender Geschiftsmodelle oder gar ganzer
Mirkte, ist die neue Normalitit. Der Digitalisierungsstrudel hat schon viele Bran-
chen erfasst.

Es werden nicht nur Unternehmen der freien Wirtschaft zu innovativem Handeln
gezwungen. Die Verdnderungen machen auch nicht vor sozialen Organisationen und
Institutionen des &ffentlichen Rechts halt. Selbst anspruchsvolle wissensbasierte Ar-
beiten werden perspektivisch durch kiinstliche Intelligenz ersetzt und automatisiert.
Die ersten heute schon wahrnehmbaren Schritte in diese Richtung sind die Digitali-
sierung und Automatisierung von repetitiven Aufgaben.

So beschiftigte sich der 6. Zukunftskongress Staat und Verwaltung 2018 in Ber-
lin damit, wie die offentliche Verwaltung mit kiinstlicher Intelligenz produktiver
werden kann und Standardprozesse schneller abgewickelt werden konnen: Steuer-
erklarungen, Kindergeldantrige, Um- und Anmeldungen oder Ausweise erneuern.
Die digitale Akte steht schon seit Jahren auf der Agenda der offentlichen Verwal-
tungen und Versicherungstrager. Auch wenn es komplizierte Einzelfille gibt, die
noch eine Bearbeitung durch einen Menschen erfordern, gibt es eine grofe Anzahl
an Standardantriigen, die digital erheblich schneller und kostengiinstiger abgearbei-
tet werden kdnnen.

Die University of London hat in einer Studie festgestellt, dass sich 80% der re-
petitiven Aufgaben automatisieren lassen und damit die Produktivitét von Organisa-
tionen um 300% verbessert werden kann. (https://www.gold.ac.uk/news/ai-to-end-
boredom/)

Kiinstliche Intelligenz wird den Menschen mittelfristig nicht ersetzen, sondern er-
génzen. Repetitive Aufgaben werden von der Maschine deutlich schneller ibernom-
men, wihrend der Mensch in absehbarer Zeit in kreativen Problemlosungsfeldern,
fiir intuitive Losungen und die strategische Planung bendtigt wird. So titelt der Zu-
kunftsforscher Gerd Leonhard ,,Die Zukunft gehort holistischen Geschéftsmodellen®.

Die Treiber, welche die berufliche Umwelt beeinflussen und verdndern, werden
mit dem Akronym VUCA beschrieben. VUCA steht fiir Volatility (Volatilitdt oder
Unbestindigkeit), Uncertainty (Unsicherheit oder Ungewissheit), Complexity (Kom-
plexitit) und Ambiguity (Ambivalenz oder Mehrdeutigkeit). Diese neue Realitét ist
mittlerweile bei allen Entscheidern und Fiihrungskriften angekommen. Agile Ar-
beitsmethoden priagen zunehmend die Arbeits- und damit auch die Entwicklungspro-
zesse. Gefordert wird der ,,Homo Agilis“, der auf Augenhohe Losungen selbstorga-
nisiert erarbeitet und seine eigene Entwicklung eigenverantwortlich gestaltet (Sauter/
Sauter/Wolfig, 2018).

Wie orientieren sich Unternehmen, Organisationen und Menschen in einer Nor-
malitdt, in der man sich nicht mehr auf das Erlernte, das Bewéhrte stiitzen kann,
in einer Normalitdt, in der Handlungsfahigkeit in einer Umwelt gefordert wird, die
immer unsicherer wird. Wie kann es den Menschen ermoglicht werden, ihre eigene
Werte- und Kompetenzentwicklung fiir diese Herausforderungen selbst zu organisie-
ren? Wie stellen wir sicher, dass die Mitarbeiter in den Unternehmen auch zukiinf-
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tig Erfillung in der Arbeit finden kénnen? Wie gewinnen auch die Baby Boomer und
die Generation X die Fahigkeiten und die Sicherheit, um in dieser verdnderten Welt
wertvolle Beitrdge leisten zu konnen? Wie grenzen wir Menschen uns zu intelligen-
ten Maschinen ab und stellen unsere Arbeitsplétze sicher?

Ein guter Gedanke tragt weit

Die Antwort auf diese aktuellen und brennenden Fragen haben Volker Heyse und
John Erpenbeck bereits vor zwanzig Jahren vorgelegt. Kompetenz ist nach Heyse
und Erpenbeck ,,die Fahigkeit von Menschen, sich in neuen, offenen und uniiber-
schaubaren, in komplexen und dynamischen Situationen selbstorganisiert zurecht zu
finden und aktiv zu handeln.” Genauer lasst sich nicht beschreiben, was Menschen in
einer Welt jenseits des Wissens und der Qualifikationen erfolgreich macht.

Kompetenzen sind die Schliisselkategorie in den Anforderungen an heutige und
zukiinftige Mitarbeiter auf allen Ebenen. Der Kompetenzbegriff nach Heyse und Er-
penbeck bietet sowohl der Praxis als auch der Forschung und Lehre die Basis fiir die
Systematisierung beruflichen Handelns, beruflicher Entwicklung sowie der Gestal-
tung der Organisation und sozialer Beziehungen.

Gleichzeitig ist aber eine inflationdre und unsaubere Benutzung des Kompetenzbe-
griffes wahrzunehmen, der hiufig im eingrenzenden Sinne von Skills, Wissen, Qua-
lifikationen oder Personlichkeitseigenschaften benutzt wird. Immer wieder begegnen
uns ,,Kompetenzmodelle®, die ohne wissenschaftliche Grundlage als eine Aufzih-
lung von Féhigkeiten, Fertigkeiten, Wissen und Eigenschaften formuliert werden,
die notwendig sind, um auf einer Stelle gute Arbeit zu erbringen. Deshalb sind sie
meist schon veraltet, bevor sie veroffentlicht werden. Hinzu kommt, dass die Ein-
schitzung der Kompetenzen héufig durch die Fiihrungskrifte in pauschaler Form er-
folgt, ohne auf die konkreten Handlungsanker Bezug zu nehmen. Kompetenzmodel-
le und Kompetenzeinschitzungen, die keine soziale Validitdt aufweisen, also von den
Mitarbeitern nicht akzeptiert werden, sind aber wertlos. Die Verfahren KODE® und
KODE®X wurden auf wissenschaftlicher Basis entwickelt, {iber die letzten 20 Jah-
re hinweg laufend optimiert und den aktuellen Realitdten angepasst. So kdnnen die
Nutzer auf praxiserprobte Verfahren zuriickgreifen, die eine hohe soziale Validitat
aufweisen und heute aktueller denn je sind.

Dieses hochst instruktive Buch liefert wertvolle Beitrdge zu den Grundlagen des

Kompetenzmanagements und zur Orientierung der Personalverantwortlichen.

Stephan Coester
Geschiftsfithrender Gesellschafter KODE GmbH
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1. Einleitung
Volker Heyse

Die einleitenden ﬁberlegungen beziehen sich auf die Beziehungen ,,Organisationelle
Kompetenzen™ sowie ,,Individuelle Kompetenzen®. Team-Kompetenzen kdnnen — je
nach Betrachtung — sowohl bei Organisationen als auch bei Individuen diskutiert und
entwickelt werden.

1.1 Organisationen und Kompetenzen

Was sind Kompetenzen?

Allgemeine Bedeutung von Kompetenzen

Je komplexer und dynamischer Markt, Wirtschaft und Politik werden, desto unsi-
cherer sind alle Voraussagen. Die Menschen miissen mehr und mehr mit Ungewiss-
heit entscheiden, ihr Handeln sowie das von Gruppen und Teams und Organisatio-
nen selbst organisieren. Dazu bendtigen sie mehr und mehr besondere Fihigkeiten:
Selbstorganisationsfahigkeiten. Kompetenzen sind die komplexen, zum Teil verdeck-
ten, Potenziale — und somit das Kénnen und Kénnte. Sie umschlieen die komplexen
Erfahrungen, das Wissen, die Fahigkeiten, Werte und Ideale einer Person oder von
Gruppen. Wer sie erkennen, erweitern und mit anderen kombinieren kann, hat die
Zukunft auf seiner Seite. Kompetenzen erschlieffen die Zukunft!

In allen Organisationen spielen Kompetenzen eine zunehmende Rolle. Immer we-
niger ist der exzellente ,Fachidiot* gefragt. Die Beherrschung der fachlichen und
methodischen Voraussetzungen der eigenen Arbeit nimmt in der Bedeutung natiir-
lich nicht ab, gilt aber — beispielsweise bei Rekrutierungen und Befoérderungen —
als selbstverstindlich. Erst wirkliche Einsatzbereitschaft, schopferische Fihigkeit und
ausgepragte Zuverldssigkeit — also personale Kompetenzen —, erst Entscheidungsfa-
higkeit, Mobilitit und Initiative — also aktivititsbezogene Kompetenzen —, erst Team-
fahigkeit, Kommunikationsfahigkeit und Pflichtgefiihl — also sozial-kommunikative
Kompetenzen — befdhigen Mitarbeiter und Fithrungskrifte dazu, Leistungen zu er-
bringen und Produkte zu schaffen, die sich in echte, liberdauernde Wettbewerbsvor-
teile ummiinzen lassen. Mitarbeiterkompetenzen sichern letztlich Flexibilitit und In-
novationsfihigkeit und damit das Uberleben des Unternehmens.

Kompetenzen sichern das Uberleben einer Organisation

Es ist nur folgerichtig, dass die Ermittlung und Entwicklung von Kompetenzen gera-
de von den groBlen, oft global agierenden Unternehmen besonders stark intensiviert
wurde. Enthielten schon frither betriebliche Assessments in der Regel Fragestellun-
gen und Tests, die eher auf Kompetenzen als auf Qualifikationen gerichtet waren,
sind sie heute zunehmend von der Kompetenzbestimmung her aufgebaut. In sich
mehr oder weniger schliissige Kompetenzmodelle sind mittlerweile in rund 90% der
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GroBunternehmen im deutschsprachigen Raum vorfindbar. Und es gibt eine ganze
Reihe von Software- und Beratungsangeboten im Bereich der Entwicklung und des
Managements von Kompetenzen.

Warum dieser Aufwand? Warum sind Kompetenzen fiir das Uberleben des Unter-
nehmens so wichtig? Die Antwort findet sich in Uberlegungen zum modernen Wis-
sensmanagement.

Der Marktwert vieler moderner Unternehmen wird kaum noch durch den Wert
des materiellen und finanziellen Anlagevermdgens und Eigenkapitals (Buchwert) be-
stimmt. Er wird vielmehr durch einen ,,unsichtbaren Wert* reprisentiert.

Woher kommt dieser ,,unsichtbare Wert“, der beispielsweise den Marktwert der
Softwaregiganten so sehr in die Hohe schnellen ldsst? Wie lassen sich die Quellen
des ,,unsichtbaren Werts* identifizieren, messen und bewerten?

Wissenskapital

Zur Erklarung wird oft das ,,Wissenskapital (intellecrual capital) herangezogen. Es
wird definiert als die Differenz zwischen dem Buchwert eines Unternehmens und
dem Geldwert, den jemand flir das Unternehmen zu zahlen bereit ist. Genauer: ,,Wis-
senskapital beinhaltet das Wissen aller Organisationsmitglieder und die Fahigkeit des
Unternehmens, dieses Wissen fiir die nachhaltige Befriedigung der Kundenerwartun-
gen einzusetzen. Wissenskapital beinhaltet somit alle Wertschdpfungskomponenten,
die durch die Maschen klassischer Rechnungslegungs- und Buchfiithrungsvorschrif-
ten fallen und somit — bislang — unsichtbar sind“ (Reinhardt, 1998). Komponenten
des Wissenskapitals sind das Strukturkapital (organisationale Strukturen, Beziehun-
gen und Prozesse, intelligente, innovative Produkte) und das Humankapital. Letzteres
wird durch Wissen, Erfahrungen und Fertigkeiten, durch Motivationen, Verhaltensbe-
reitschaften und Werte sowie durch Anpassungs-, Innovations- und Umsetzungsfa-
higkeiten gekennzeichnet — also durch fachlich-methodische, personale und sozial
kommunikative sowie durch aktivitéts- und umsetzungsbezogene Kompetenzen!

Dieser steigenden Bedeutung von Kompetenzen tragen moderne Ansitze zur Be-
wertung von Unternechmen zunehmend Rechnung. Dabei wird in kompetenten Mit-
arbeitern die entscheidende Quelle nichtimitierbarer Wettbewerbsvorteile am Markt
gesehen, die als Humankapital einen immer groferen Anteil am Gesamtkapital der
Unternechmen ausmachen. Kompetenzen werden gegenwirtig, laut Analysen der Eu-
ropdischen Kommission und der CEDEFOP, in allen wichtigen Industriestaaten der
Welt schnell zunehmend beachtet, gemessen und geférdert. Das International Ac-
counting Standard Committee (IASC) ist bestrebt, einen die Kompetenzen beriick-
sichtigenden ,,International Accounting Standard on Intangible Assets™ fiir die Ka-
pitalbewertung borsennotierter Unternehmen verbindlich zu machen. Ab 2005
iibernahm die EU den IAS als verbindliche Form der Rechnungslegung fiir alle bor-
sennotierten Unternehmen. Damit wurde dieser Standard auch fiir deutsche Unter-
nehmen giiltig. Folgerichtig prognostizierten fiihrende amerikanische Okonomen des
Council of Competitiveness, dass die Entwicklung der Kompetenzen von Arbeitneh-
mern zum wichtigsten Wettbewerbsfaktor der ndchsten Dekaden wird. Sie sagten ein
,»skills race® voraus (National Council of Competitiveness, 1998): Der Konkurrenz-
kampf der Zukunft wird zunehmend als Kompetenzkampf gefiihrt.

14 | Einleitung
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Aus heutiger Sicht hat sich diese Voraussage voll bestitigt. Und der ,,Kompetenz-
kampf* nimmt international im Rahmen disruptiver Verdnderungen und der Umset-
zung von Digitalisierungsstrategien in und zwischen den Organisationen zu (Heyse/
Erpenbeck/Ortmann/Coester, 2018).

Dispositionen

Kompetenzen kennzeichnen die Fahigkeiten eines Menschen, eines Teams, eines
Unternehmens, einer Organisation, in Situationen mit unsicherem Ausgang sicher
zu handeln. Keiner sagt uns, wo es langgeht. Wir miissen uns zunehmend mit Un-
gewissheiten und schnellen Verdnderungen auseinandersetzen und selbstorganisiert
handeln. Der Einzelne im Team, das Team im Unternchmen, das Unternchmen im
Dschungel globalisierter Markte und sozialer und politischer Netze.

Kompetenzen lassen sich somit als Dispositionen (Fdhigkeiten, Maoglichkeiten,
Bereitschaften ...) zu einem solchen selbstorganisierten Handeln definieren.

Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositionen. Die Entfaltung bereits vor-
handener sowie die Entwicklung neuer Kompetenzen wird zu einer der dringlichsten
Aufgaben fortschrittlichen Personalmanagements.

Wenn in Zukunft noch konsequenter dazu iibergegangen wird, das firmenspezi-
fische Wissen, das so genannte intellektuelle Kapital, in die Bestimmung des Er-
tragspotenzials einer Firma und in die Personalplanung einzubeziehen, ist es un-
umgéanglich, vorhandene Kompetenzen und ihre Entwicklungsmdoglichkeiten zu
beriicksichtigen. Denn es handelt sich beim firmenspezifischen Wissen nicht allein
um abrufbares Fach- und Methodenwissen. Dieses ist in der Regel auch anderen be-
kannt oder zuginglich.

Es handelt sich vielmehr um Fahigkeiten, Moglichkeiten, Bereitschaften, kurz um
Dispositionen, solches Wissen auf der Unternehmens-/Organisationsebene, auf der
Teamebene und auf der Mitarbeiterebene in kiinftige Vorhaben kreativ einzubinden.

Unterschied Kompetenzen und Qualifikationen

Kompetenzen sind nicht direkt priifbar, sondern nur aus der Realisierung der Fihig-
keiten, aus der Handlungsausfithrung erschlie3bar und bewertbar. Kompetenzen um-
fassen immer auch notwendiges Wissen. Sie umfassen aber wesentlich mehr als die-
ses, schliefen es in verfiigungs- und handlungsentscheidende Beziehungen ein. Sie
bringen eben im Unterschied zu anderen Konstrukten wie z.B. Qualifikation stets die
Selbstorganisationsfahigkeiten konkreter Personlichkeiten ins Spiel.

Das lédsst sich gut belegen, wenn man einmal (nach Arnold, 2000) Qualifikatio-
nen, die Ziele traditioneller Bildungs- und Weiterbildungsanstrengungen, und Kom-
petenzen, die Ziele modernen Kompetenztrainings, einander gegeniiberstellt:
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Tab. 1: Qualifikation und Kompetenz im Vergleich (Arnold, 2000)

Qualifikation Kompetenz

Q. ist immer auf die Erflillung vorgegebener K. beinhaltet Selbstorganisationsfahigkeit
Zwecke gerichtet, also fremdorganisiert

Q. beschrankt sich auf die Erfillung konkreter K. ist subjektbezogen
Nachfragen bzw. Anforderungen, ist also

objektbezogen
Q. ist auf unmittelbare tatigkeitsbezogene K. bezieht sich auf die ganze Person, verfolgt
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten also einen ganzheitlichen Anspruch
verengt
Q. ist auf die Elemente individueller Fahig- K. Lernen 6ffnet das sachverhaltszentrierte
keiten bezogen, die rechtsférmig zertifiziert Lernen gegenliber den Notwendigkeiten einer
werden kdnnen Wertevermittlung.
K. umfasst die Vielfalt der prinzipiell
unbegrenzten individuellen Handlungs-
dispositionen
Q. rickt mit seiner Orientierung auf verwert- K. nahert sich dem klassischen Bildungsideal
bare Fahigkeiten und Fertigkeiten vom auf eine neue, zeitgemalie Weise

klassischen Bildungsideal (Humboldts ,pro-
portionierlicher Ausbildung aller Krafte“) ab

Daraus wird sofort deutlich, dass es mit Betonung der Notwendigkeit eines Kompe-
tenztrainings nicht um die Abschaffung der Qualifikationen und aller traditionsrei-
chen Weiterbildungseinrichtungen geht. Deren Ziel ist und bleibt es, beispielsweise
im Rahmen des dualen Systems, Arbeitnehmer zu qualifizieren, sie fiir den betriebli-
chen Alltag fit zu machen. Es geht also nicht darum, Kompetenz an Stelle der Quali-
fikation zu setzen und zu entwickeln. Vielmehr ist aus dieser Ubersicht klar, dass es
sehr wohl Qualifikation ohne Kompetenz, kaum aber Kompetenz ohne Qualifikation
geben kann. Nur reicht Qualifikation im modernen Arbeits- und Wirtschaftsleben bei
weitem nicht hin. Eine erlangte Qualifikation sagt noch nichts iiber die Féhigkeiten,
in offenen, komplexen, problemhaltigen Situationen selbstorganisiert zu handeln.

Zwei Beispiele: Selbstorganisationsfahigkeiten

Beispiel 1:

Sie wollen zusammen mit Freunden und Mitstreitern Brasilien auf eigene Faust ken-
nen lernen. Sie mieten sich einen Wagen und fahren aufs Geratewohl los. Ziellos
(im Gegensatz zur Selbststeuerung auf ein vorher gesetztes Ziel hin) — aber mit der
Absicht, etwas von Land und Leuten zu verstehen. Sie wollen etwas fiir sich selbst,
moglicherweise etwas fiir die Menschheit Neues entdecken: Indianische Relikte,
Menschen, die noch nie mit unserer Zivilisation in Beriihrung kamen, unbekannte
Tier- oder Pflanzenarten. So organisieren sie lhre Fahrt von Anfang bis Ende selbst
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und meistern lauter chaotische Entscheidungssituationen, wo alles ,,um ein Haar"
auch ganz anders hdtte kommen konnen. Damit schreiben Sie eine einmalige, nur Ih-
nen gehérende, nicht zu wiederholende Geschichte. Und sie miissen sich auf etwas
ganz anderes als auf ihre Qualifikationen verlassen — im Dschungel niitzen keine Di-
plome und Zertifikate. IThr Sach- und Methodenwissen bildet nur den Hintergrund,
dass Sie sich zurechtfinden, wenn der Motor streikt, wenn Krankheiten drohen, wenn
Sie die Orientierung verlieren; das Wissen muss in einen grofien Schatz von Er-
fahrungen, Motiven und Hoffnungen eingebettet sein — also fachlich-methodische
Kompetenzen reprdsentieren. Sie brauchen weiterhin eine gehérige Portion Selbst-
vertrauen, Mut, Kreativitit — also personale Kompetenzen. Sie miissen mit den Men-
schen, die IThnen unterwegs begegnen oder denen, die Sie mitgenommen haben, auf
Gedeih und Verderb zusammenhalten oder zumindest auskommen konnen, Sie brau-
chen Uberzeugungskraft, Verstindigungsbereitschaft und Offenheit — also sozial-
kommunikative Kompetenzen. Schlieflich niitzen Ihnen alle fachlichen, personalen
und sozialen Kompetenzen nichts, wenn Sie lhre Vorstellungen nicht mit eisernem
Willen umsetzen, sich nicht durchsetzen konnen — Sie brauchen also Aktivitits- und
Umsetzungskompetenzen.

Das alles gilt nicht nur fiir das Handeln und Lernen im brasilianischen Dschungel.
Es gilt ganz genauso fiir jedes Lernen und Handeln unter den Bedingungen einer Ri-
sikogesellschaft — also einer Gesellschaft, in der viele politische, 6konomische und
soziale Prozesse komplex und dynamisch sind. Gefragt sind heute meist nicht nur
Befdhigungen, sich von einem klar definierten Anfangszustand — der Aufgabe, dem
Problem — zu einem klar definierten Endzustand zu bewegen — der Aufgabenerfiil-
lung, der Problemlosung. Diese sind vielmehr Teil umfassenderer Fahigkeiten, ndm-
lich innovativ, kreativ Neues zu entwickeln — Ergebnisse, die nicht nur die Nutzer,
sondern auch die Entwickler tiberraschen.

Beispiel 2:
Eine gelernte Verkduferin leitet viele Jahre lang erfolgreich das Hotel ihres Mannes.
Es kommt zur Scheidung — und mit dem Gatten ist sie auch ihren Job los. Sie steht
vor einer schweren Entscheidung: Wieder von vorne beginnen und im Supermarkt
anfangen?

Die Ex-Verkduferin geht einen anderen Weg: Sie weist ihre Berufserfahrungen in
einer praktischen Kompetenzpriifung nach und schafft mit diesem Zertifikat schliefs-
lich den Sprung in die Geschdftsleitung eines Wellness-Centers. Dort sammelt sie
berufsbegleitend iiber fiinf Jahre hinweg so genannte Credit Points fiir ein Touris-
mus-Hochschuldiplom und steigt schlieflich zur Managerin einer groffen Hotelket-
te auf.

Diese selbstorganisierte Karriere, der starke personale und Aktivititskompetenzen zu
Grunde liegen, wird kiinftig hdufiger und mit mehr 6ffentlicher Anerkennung statt-

finden. Die OECD, die UNESCO und die Europdische Union haben die Anerken-
nung von informellem, selbstorganisiertem Lernen an oberste Stelle ihrer bildungs-
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politischen Agenda gesetzt. Das Ziel ist: Es soll nicht mehr zdhlen, wo {iberall und
wie man gelernt hat, sondern allein was.

Die Lern- und Anpassungsfdhigkeit an Neues (Selbstorganisationsdispositionen)
werden zu entscheidenden Voraussetzungen fiir die Beschiftigungsfihigkeit von
Menschen.

Es handelt sich also — verallgemeinert — um Féhigkeiten, selbstorganisiert zu den-
ken und zu handeln: In Bezug auf sich selbst (P: personale Kompetenzen), mit mehr
oder weniger Antrieb, Gewolltes in Handlungen umzusetzen (A: aktivitdtsbezoge-
ne Kompetenzen), gestiitzt auf fachliches und methodisches Wissen, auf Erfahrun-
gen und Expertise (F: fachlich-methodische Kompetenzen) und unter Einsatz der ei-
genen kommunikativen und kooperativen Moglichkeiten (S: sozial-kommunikative
Kompetenzen).

1.2 Individuelle Kompetenzen

Kompetenzen charakterisieren die Fihigkeiten von Menschen, sich in neuen, offenen
und uniiberschaubaren, in komplexen und dynamischen Situationen selbstorganisiert
(aus sich heraus) zurechtzufinden und aktiv zu handeln. Solche Situationen nehmen
angesichts der heutigen wirtschaftlichen, politischen und globalen Komplexitit und
Dynamik und unvorhersehbarer Verdanderungen rasant zu.

Kompetenzen sind Selbstorganisationsvoraussetzungen. Sie sind die komplexen,
zum Teil versteckten, Potenziale und umfassen implizite Erfahrungen genauso wie
Wissen, Féhigkeiten, Fertigkeiten, Werte und Ideale.

In internationalen Vergleichen gibt es unterschiedliche Kompetenz-Modelle. Grob
verallgemeinert stehen sich jedoch zwei gegeniiber:

1.) Im angloamerikanischen Sprachraum wird Kompetenz vorwiegend mit Wissen
und Fertigkeiten gleichgesetzt. Der Kompetenzbegriff ist stark an Leistungen
und Aufgabenlosungen jedweder Art gebunden, und Kompetenz wird mit ,,er-
folgreicher Aufgabenerfiillung®, insbesondere auch von Routineaufgaben, gleich-
gesetzt. Diese Auffassungen stimmen mit fritheren historischen Auffassungen
von Kompetenz iiberein und beziehen sich vor allem auf Betrachtungen der Ver-
gangenheit und Gegenwart, weniger auf die der Zukunft — so wie auch tiefere
strategische Orientierungen dem US-amerikanischen Alltagsdenken eher fremd
sind.

2.) Im deutschsprachigen Raum setzt sich immer mehr die wesentlich erweiterte
Auffassung von Kompetenz durch: als Selbstorganisationsfahigkeit, als Féhigkeit,
sich selbst und eigeninitiativ Ziele zu setzen, entsprechend zu handeln und aktiv
in neuen Anforderungssituationen zu lernen.In Risikogesellschaften beschleunigt
sich der Wandel und erhéhen sich die Anforderungen an die Anpassungsfahigkeit
der Individuen, Teams und Unternehmen an neue Herausforderungen ungleich
schneller als in anderen Gesellschaften. Dem entspricht die erweiterte Sichtweise
von Kompetenzen im deutschsprachigen Raum.
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Diese grundsitzlichen Unterschiede in den Kompetenzauffassungen miissen im Per-
sonalmanagement offen diskutiert werden, sonst kommt es zu Missverstdndnissen.
In vielen Unternehmen, und insbesondere in solchen, in denen das Personalmanage-
ment vorwiegend auf Personalverwaltungs- und Routineprozesse ausgerichtet ist, do-
minieren Kompetenzauffassungen der ersten Gruppe. Dort hingegen, wo strategisch
weitrdumiger gedacht wird und Personalentwicklungen deutlich {iber formale Wei-
terbildungsmalinahmen hinaus geplant werden, dominieren Auffassungen der zwei-
ten Gruppe.

Wenn in diesem Buch das Verhiltnis Mensch und Organisation im Mittelpunkt der
Darstellungen steht, dann ist es dem Umstand geschuldet, dass sich das Buch in ers-
ter Hinsicht berufstitigen oder in den Beruf eintretenden Menschen und ihrer Kom-
petenz- und Stirkenentwicklungen widmet, Menschen, die in Profit- und Non-Profit-
organisationen oder als Selbstindige tétig sind.

Prinzipiell gelten alle Kompetenzbetrachtungen und auch die vorgestellten Kom-
petenzverfahren zur Aufkldrung vorhandener Kompetenzen und Entwicklung wichti-
ger Kompetenzen weit iiber den hervorgehobenen Personenkreis hinaus. Allerdings
schrianken sich die Autoren auf diesen Kreis ein, um das Buch schlank zu gestalten.
Eine Veroffentlichung fiir andere Zielgruppen, einschlieBlich gesellschaftlich aktiver
Personen im Rentenalter, ist sinnvoll.
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l. Kapitel:
Unser Kompetenzmodell, Grundlagen
fur die Verfahren KODE® und KODE®X

1 Kompetenzen — eine begriffliche Klarung
John Erpenbeck

,»Wunder gibt es viele. Der Wunder grofites aber ist der Mensch® heif3t es bei Aristo-
teles. Da ist es kein Wunder, dass der Mensch im Lauf der Geschichte und bis heu-
te unendlich viele Begriffe und Theorien, Bilder und Beschreibungen fand, um sich
diesem Wunder wenigstens zu néhern.

Charakter, Personlichkeit, Wissen, Wert, Talent, Kompetenz, Potenzial sind Be-
griffe, hinter denen in der Regel umfangreiche Theorien stehen und die wir uns be-
schreibend und oft bildlich vergegenwartigen. Unser Blick auf all diese Zuschreibun-
gen hat sich heute aber weitgehend gewandelt. Neue Grundlagendisziplinen haben
sich in den Vordergrund geschoben, so die Komplexitétstheorie und die Selbstorga-
nisationstheorie. ,,Komplexititen — warum wir erst anfangen, die Welt zu verstehen*
hat die Philosophin Sandra Mitchell 2008 ein bahnbrechendes Buch genannt. Kom-
plexitdt wird hier nicht einfach als groBe Vielfalt, als ein Durcheinander verstanden,
sondern als eine neue Qualitit, die Systeme aus vielfach zusammenwirkenden Teil-
chen hervorbringen.

Eine dieser neuen Qualitéten ist die Selbstorganisation. Sie wird von verschiede-
nen wissenschaftlichen Ansitzen beschrieben, fiir uns besonders praktikabel von der
sogenannten Synergetik von Hermann Haken. (Haken, 2014) Die Synergetik begriin-
det eine neue Forschungsrichtung ,,die sich mit Systemen, die aus sehr vielen Teil-
chen bestehen, befasst und die erkldren sollte, wie durch das Zusammenwirken sehr
vieler Teile Strukturen auf makroskopischer Ebene entstehen konnen. Praktisch alle
in den Wissenschaften untersuchten Objekte konnen als Systeme aufgefasst werden,
die aus sehr vielen Teilen, Elementen bzw. Untersystemen bestehen. Diese Teile kon-
nen etwa Atome, Molekiile, biologische Zellen, Neuronen, Organe, aber auch gan-
ze Tier- und Menschengruppen sein. Die Frage, die sich [...] stellte, war: Liegen
dem Entstehen makroskopischer Strukturen immer die gleichen GesetzmifBigkeiten
zugrunde, unabhingig von der Natur der einzelnen Teile? Angesichts der Verschie-
denartigkeit der Teile, etwa Atome oder Menschen, mag diese Fragestellung absurd
erscheinen. Wie sich aber in den letzten Jahren deutlich zeigte, gibt es tatséchlich
solche Gemeinsamkeiten. Diese treten dann zutage, wenn wir uns auf qualitative An-
derungen auf makroskopischer Ebene beschrianken. Das sind aber gerade die inte-
ressantesten Situationen, treten hier doch dann jeweilig erstmals die neuen Struk-
turen zutage. Wie sich dariiber hinaus zeigte, lassen sich diese GesetzmifBigkeiten
durch ganz wenige Konzepte wie Instabilitdt, Ordner bzw. Ordnungsparameter, Ver-

Kompetenzen — eine begriffliche Klarung | 21

© Waxmann Verlag GmbH | nur fiir den privaten Gebrauch



sklavung erfassen und in eine prézise mathematische Form gielen.* (Haken/Wunder-
lin, 1991)

Viele bekannte und anerkannte theoretische Ansdtze in der Vergangenheit haben
einerseits den Menschen und seine individuellen Auspriagungen feinfaserig zu be-
schreiben versucht, die inneren Strukturen seines Bewusstseins, seines Denkens, sei-
ner Geflihle, seiner Personlichkeit erfasst, andererseits sein Zusammenwirken mit
anderen Menschen, in Familien, Gruppen, Organisationen, Unternehmen, Landern,
Nationen, Staaten und noch umgreifenderen sozialen Strukturen abgebildet. Aspek-
te der Selbstorganisation kamen dabei seltener ins Blickfeld. Tiefenpsychologische
wie verhaltenspsychologische Beschreibungen des Individuums blieben oft mecha-
nistischen Vorstellungen nahe. So ldsst sich in Freuds Tiefenpsychologie zeigen, dass
doch immer klassische Ursache-Wirkungsvorstellungen die Basis seiner Uberlegun-
gen bilden — am deutlichsten vielleicht in der ,, Traumdeutung®. Der klassische Be-
haviorismus beschréinkte sich anfangs sogar vollkommen auf mechanistische Stimu-
lus-Response-Erklarungen, die dann Schritt fiir Schritt aufgeweicht wurden und in
verhaltenspsychologische Modelle miinden. Erst gegen Ende des 20. Jahrhunderts
wurden Gedanken psychischer Selbstorganisation wieder in ernsthafte Theorien auf-
genommen, man denke an die willenspsychologischen und personlichkeitspsycholo-
gischen Zuginge von Heckhausen (Heckhausen/Heckhausen, 2018) oder Kuhl (Kuhl,
2001), die unter anderem auch in das Ziircher Ressourcenmodell einflossen. (Krau-
se/Storch, 2011; Storch/Kuhl, 2012) Verhaltenspsychologische Therapicansitze, die
ganz zweifellos eine hohe Evidenz aufweisen, lieBen sich iiberzeugend selbstorga-
nisativem Vorgehen eingliedern. (Grawe, 2004) Im sozialen Bereich hat Luhmann
(1987) mit seinem Werk ,,Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeinen Theorie* ge-
zeigt, dass auch hier Gedankengénge der Selbstorganisation zu neuen Erkenntnissen
fiihrten.

Im modernen Kompetenzdenken sind beide Erklarungsstringe auf fruchtbare
Weise verflochten. Versteht man Kompetenzen als Fahigkeiten, selbstorganisiert zu
handeln, ergeben sich sofort Folgefragen, die alle eingangs genannten Begriffe be-
riihren und den Blick auf sie verdndern. Kognitionen, Wissen, Erfahrungen — wie
werden sie so aufgenommen und verarbeitet, dass sie die Fiahigkeiten selbstorgani-
sierten Handelns begriinden und erhhen? Wie weit kdnnen Personlichkeitsmodelle
und Personlichkeitseigenschaften Fahigkeiten selbstorganisierten Handelns versteh-
bar machen? Wie wirken Charaktereigenschaften auf diese Fahigkeiten ein? welche
Rolle spielen Wertungen, Werte fiir die Fihigkeiten selbstorganisierten Handelns?
Wie héngt das, was man gemeinhin als Talent bezeichnet, mit diesen Fahigkeiten zu-
sammen? Wo verbergen sich hinter dem gemeinplitzigen ,,Potenzial® solche Fihig-
keiten?

Aus solchen Fragen wird sofort sichtbar, dass die hier in Rede stehenden Begrif-
fe nicht voll die Fahigkeiten, selbstorganisiert zu handeln, erklaren konnen, dass aber
auch der Blick auf die Kompetenzen die Forschung nicht der Aufgabe enthebt, Kog-
nitionen, Wissen und Wissensmanagement, Personlichkeit und Personlichkeitseigen-
schaften, Charakter und Talent, Werte und Potenziale immer tiefer lotend zu ver-
stehen. Und dass es ganz unsinnig ist, Kompetenz mit einem oder mehreren dieser
Begriffe zu konfrontieren: Kompetenz contra Wissen, Kompetenz contra Wert, Kom-
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petenz contra Personlichkeit, Kompetenz contra Talent, Kompetenz contra Potenzial
... Die aufgefiihrten Begriffe sollen deshalb nicht umfangreich dargestellt, sondern
nur in Bezug auf diese Fahigkeiten, selbstorganisiert zu handeln — also in Bezug auf
die Kompetenzen — umrissen werden.

Charakter ist eine ziemlich verwaschene Kategorie. Man kann unter Charakter
die Ausprdagung einer Personlichkeit durch angeborene wie anerzogene Eigenschaf-
ten verstehen. In dieser Form bleiben Charaktervorstellungen und Charaktereigen-
schaften in hohem Mafe willkiirlich von der Personlichkeit und Personlichkeitsei-
genschaften, aber auch von Handlungsweisen und Kompetenzen geprigt. (Brooks,
2015) Eine evolutiondr begriindete Charakterlehre, die entstehungsgeschichtlich ent-
standene menschliche Potenziale beschreibt und begriindet, kann hier Abhilfe schaf-
fen und ein solides Fundament fiir Personlichkeitsvorstellungen legen. So differen-
ziert beispielsweise Jun (2006) ein Archisches (von der lebendigen Selbsterhaltung
ausgehendes, personales), ein Dynamisches (von Neugier und Risikofreude geprag-
tes, aktivititsbezogenes), ein Kontemplatives (systematisches Denken und Geistig-
keit erfassendes, fachlich-methodisches) und ein Emotives (Mitgefiihl und Freund-
schaft beriicksichtigendes, sozial-kommunikatives) Potenzial. Diese Potenziale
beschreiben nicht nur Eigenschaften, sondern vor allem Handlungsweisen auf ge-
neralisierende Weise. Deshalb stehen sie den vier Grundkompetenzen, der persona-
len, der aktivititsbezogenen, der fachlich-methodischen und der sozial-kommunikati-
ven Kompetenz viel ndher als eher eigenschaftsbezogenen Personlichkeitsmodellen.
Es gibt zahlreiche Charakterologien, die meisten allerdings weniger evolutions- als
personlichkeitspsychologisch bezogen. Deshalb ist es sinnvoll sogleich zur Kategorie
Personlichkeit und zu den Personlichkeitseigenschaften iiberzugehen.

Personlichkeit wird in unendlich vielen Definitionen des Begriffs zu erfassen ver-
sucht. Wir halten es mit Simon (2006) fiir iiberfliissig, sich an dieser Diskussion zu
beteiligen. In der Regel werden Personlichkeiten als besonders positiv herausragen-
de Menschen gekennzeichnet (normativer Aspekt). Andere Beschreibungen fassen
Personlichkeit als eine relativ stabile Gesamtheit von internen und auf die gegen-
standliche 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 erwor-
ben sein (deskriptiver Aspekt). Personlichkeitsentwicklung ist ein lebenslanger dyna-
mischer Prozess, an dem die genetische Struktur, die geistige und korperliche Kon-
stitution und die gegenstindliche und soziale Umwelt aktiv beteiligt sind. In dieser
umfassenden Sicht, wie sie auch im Einzelnen ausformuliert sein mag, sind Person-
lichkeitseigenschaften und Kompetenzen natiirlich 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 Personlichkeitsentwicklung und Kompetenzentwicklung weitgehend iden-
tisch: ,,Letztendlich zielt die Personlichkeitsentwicklung auf die Bildung von Hand-
lungskompetenz fiir die Auseinandersetzung mit der dufleren und inneren Realitat.
Mit Handlungskompetenz sind (bei Simon; J.E.) die Féhigkeit und die Bereitschaft
gemeint, Probleme der Berufs- und Lebenssituation zielorientiert auf der Basis me-
thodisch geeigneter Handlungsschemata selbstindig zu 16sen, die gefundenen Losun-
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gen zu bewerten und das Repertoire der Handlungsféhigkeiten zu erweitern.” (Si-
mon, 2006, S. 17)

Personlichkeitseigenschaften sind hypothetisch angenommene Eigenschaften, die
in unterschiedlichen Auspridgungen 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 Personlichkeitseigenschaften lassen sich nur
schwer und kaum gezielt verdndern. Die Postulierung von Personlichkeitseigenschaf-
ten 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) Verstindnis als
»geordnete Gesamtheit all dieser Eigenschaften verstanden. Das spezifische Verhal-
ten einer Person wird, neben Situationseinfliissen, durch ihre Eigenschaften erklért.
»Eigenschaften werden als zumindest mittelfristig relativ stabil verstanden. Langfris-
tige Verdanderungen werden als durchaus moglich angesehen, u.a. bedingt durch kriti-
sche Lebensereignisse (wie z.B. Krankheit, Tod, Arbeitsplatzverlust u.d.).“ (Hossiep/
Miihlhaus 2005, S. 16) Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Hand-
lungsféhigkeiten ist also schon deshalb fragwiirdig, weil sich Personlichkeitseigen-
schaften im Laufe des Lebens verdndern konnen, sich aber kaum gezielt trainieren
lassen. Kompetenzen sollen und miissen sich verdndern, konnen geplant entwickelt,
trainiert und gemanagt werden. (Erpenbeck/Hasebrook, 2011) Personalentwicklung
ist also keine Entwicklung der Personlichkeitseigenschaften, sondern der Kompeten-
zen der Mitarbeiter!

Beispiele fiir Personlichkeitseigenschaften sind die Big-Five-Personlichkeitsfakto-
ren, die ein weitgehend akzeptiertes Modell von fiinf basalen Personlichkeitseigen-
schaften bilden: Emotionale Instabilitdt (Neurotizismus), Extraversion, Offenheit fiir
Erfahrungen (Kultur, Intellekt), Vertriglichkeit (Soziabilitdt, Liebenswiirdigkeit), Ge-
wissenhaftigkeit. Auf dem Eigenschaftsparadigma basieren viele Tests, auch manche,
die sich in zu hinterfragender Weise als Kompetenztests verstehen (MBTI — an C.G.
Jungs Typentheorie ankniipfend, 16 PF-R, NEO-FFI, NEO-PI-R, LMI, Enneagramm,
pro facts, DISG®, INSIGHTS® — letztere beiden haben die Emotionstheorie von
W. M. Marstone zur Grundlage, also auch eine Eigenschaftstheorie (Erpenbeck/Hase-
brook, 2011, S. 20ff.)). Im Gegensatz zu Personlichkeitseigenschaften sind Kompe-
tenzen — wie gleich zu zeigen — auf eine besondere Art von Handlungsfahigkeiten
bezogen. Eigenschaften sind aber keine Féhigkeiten. Der Schluss von Personlich-
keitseigenschaften auf Kompetenzen ist also grundlegend falsch. Personlichkeitsei-
genschaften beschreiben keine Fahigkeiten geistigen oder physischen Handelns. Sie
konnen bestenfalls solchen Fahigkeiten zugrunde liegen.

Sind sachgemilB durchgefiihrte Personlichkeitstests in Bezug auf Kompetenzfest-
stellungen damit tiberfliissig? Natiirlich nicht — ganz im Gegenteil! (Schuler, 2014)
Eine ziemlich allgemeingiiltige Erkldrung fiir diese Asymmetrie zwischen Deskrip-
tion und Prognose haben Hossiep und Miihlhaus (2015, S. 19) gegeben. In einem
»~Exkurs: Kompetenzmanagement und der Einsatz von personlichkeitsorientierten
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Verfahren™ beziehen Sie sich auf unsere Bestimmung von Kompetenzen als ,,Fi-
higkeiten einer Person zum selbstorganisierten, kreativen Handeln in fiir sie bisher
neuen Situationen. Kompetenzen befdhigen danach zu etwas, das im heutigen Ar-
beitsalltag immer wichtiger wird: in offenen unvorhersehbaren Situationen nachhal-
tig erfolgreich zu handeln. Das Kompetenzmanagement verdndert die Aufgaben des
Personalmanagements nachhaltig. Dabei kann man eine Integration von personlich-
keitsorientierten Verfahren in das Kompetenzmanagement anstreben. Dem Kom-
petenzmanagement liegen zundchst konkrete Verhaltens- bzw. Handlungsanker zu-
grunde. Mithilfe dieser Anker lassen sich den Handelnden Riickmeldungen geben.
»Soweit der Vorgesetzte die in den Personlichkeitsmerkmalen begriindeten Ursachen
(des Handelns) allerdings nicht klar erkennen kann, fehlen ihm unter Umstinden
auch Anhaltspunkte fiir die individuelle Weiterentwicklung des Mitarbeiters. Denk-
bar sind vo6llig unterschiedliche personlichkeitsbasierte Ursachen von Defiziten im
Bereich Kundenorientierung, Hilfeleistungsmotivation, Sensitivitit oder anderes. An
dieser Stelle kann das personlichkeitsorientierte Verfahren eine Klarungshilfe sein,
die den Beteiligten vom Personalmanagement zur Verfiigung gestellt wird ... gege-
benenfalls unter Hinzuziechung von Personalentwicklern und/oder externen Beratern
kann auf dieser Grundlage eine zielgerichtete Weiterentwicklung diskutiert und ge-
plant werden ... Hier ergénzt der Fragebogen das Kompetenzmodell im Bedarfsfall.*
(ebenda, S. 23f.) Diese Denkfigur ldsst sich auch auf andere personenbezogene Kon-
strukte iibertragen.

Wissen ist keine Kompetenz. (Arnold/Erpenbeck, 2014) Gleichwohl gibt es ohne
Wissen keine Kompetenzen. Jeder Schluss von vorhandenen Wissensbestinden auf
kiinftiges Handeln, gar auf ein selbstorganisiertes Handeln in offenen Situationen ist
falsch und fiihrt zu falschen Schlussfolgerungen; die beschriebene Asymmetrie. An-
dererseits ldsst sich ein fehlerhaftes, problematisches Handeln oft mit falschem oder
fehlendem Wissen begriinden. Deshalb ist die Ermoglichung des eigenen Wissens-
aufbaus (ohne der unzutreffenden Idee einer ,,Wissensvermittlung™ nachzuhingen)
ein zentraler Bestandteil jedes Personalmanagements. Wissensmanagement wird wie
Kompetenzmanagement immer wichtiger; oftmals verschmelzen beide miteinander.
Die Angst, eine Betonung der Wichtigkeit von Kompetenzen flihre zwangsldufig zu
einer Vernachldssigung des Wissens, vor allem des Sach- und Fachwissens, ist dem-
nach vollig unbegriindet.

Wertungen, Werte bilden die Kerne von Kompetenzen und lassen sich als Ordner
sozialer Selbstorganisation verstehen. Jedes Handeln in offenen, unsicheren Situa-
tionen, fiir das es keine eindeutigen Handlungsalgorithmen gibt, verlangt den Riick-
griff auf Werte, die trotz mangelnden oder fehlenden Wissens das Entscheiden und
Handeln erst ermoglichen. Und doch kann man auch von den angeeigneten Wer-
ten und Wertorientierungen nicht auf kiinftiges, selbstorganisiertes Handeln schlie-
Ben. Wir haben es wieder mit der beschriebenen Asymmetrie zwischen Deskription
und Prognose zu tun. Ist das selbstorganisierte Handeln erfolgt, sind die Kompeten-
zen eines Menschen damit sichtbar, beschreibbar und erfassbar geworden, ldsst sich
sehr wohl messen und rekonstruieren, welche Werte diesem Handeln zugrunde lagen.
Insbesondere lasst sich feststellen, welche Basiswerte — Genusswerte, Nutzenswerte,
ethisch-moralische Werte oder politisch-weltanschauliche Werte — und welche Do-
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minenwerte im Einzelnen eingeflossen sind (Erpenbeck, 2018). Damit lésst sich ein
wirkungsvolles Wertemanagement aufbauen, das dem stets zentralen Kompetenzma-
nagement zuarbeitet. (Erpenbeck/Sauter, 2018)

Talente sind mit Kompetenzen verwandt. Wenn jemand ein Talent ist, werten wir
das positiv, selbst wenn das Talent nicht ,,zur Entfaltung” kommt (normativer As-
pekt). Genauer beschreibend kann man sagen, dass Talenten Personlichkeitseigen-
schaften zugrunde liegen, die in kiinftigen — meist ebenfalls positiv bewerteten —
geistigen oder physischen Handlungen eingesetzt werden. Sie miissen jedoch nicht
eingesetzt werden, sie konnen auch ,,im Verborgenen schlummern®. Insofern liegt
Talent ,,zwischen™ Personlichkeit und Kompetenz, umfasst mehr als Personlichkeit,
weil meist eine auf kiinftiges Handeln bezogene Wertung hinzukommt, und weni-
ger als Kompetenz, weil die Performanz, das Handeln nicht mitgedacht werden muss
(deskriptiver Aspekt). Zugespitzt kann man Talent als Kompetenz minus Performanz
charakterisieren. Wieder haben wir die von Hossiep und Miihlhaus so deutlich he-
rausgearbeitete Asymmetrie zwischen Deskription und Prognose. Die Feststellung,
jemand sei ein Talent, ldsst wenige Schlussfolgerungen auf sein kiinftiges kreati-
ves, selbstorganisiertes Handeln zu. Erst ein systematisches Talentmanagement er-
laubt solche Prognosen, enthélt dann im Kern aber auch stets Elemente eines sauber
eingesetzten Kompetenzmanagements. (Steinweg, 2009) Talente lassen sich ebenso
wenig wie die ihnen zugrundeliegenden Personlichkeitseigenschaften gezielt entwi-
ckeln, sie entwickeln sich aber wie jene im Lebenslauf. Sie sind eine ,,Gabe®, eine
Begabung, die oft gerade jenseits des gezielt Entwickelbaren angesiedelt ist. Wenn
etwas entwickelbar und trainierbar ist, so sind es die selbstorganisierten Handlungs-
fahigkeiten, die im Talent auch zum Vorschein kommen, also die Kompetenzen. Ta-
lentmanagement ist deshalb auch eine Form des Kompetenzmanagements (Heyse/
Ortmann, 2008). Talente entfalten sich, Kompetenzen entwickeln sich.

Potenziale sind Komplexe von Personlichkeitseigenschaften, Talenten und Kom-
petenzen, die fiir die Bewiltigung offener, aber zielgerichtet zu umreifiender, kon-
kreter Aufgaben notwendig sind. Deshalb sind beispielsweise flir Unternehmen Per-
sonlichkeits-, Talent- und Kompetenzbestimmungen insofern interessant, als sie die
Bereitstellung von handlungsfiahigen Mitarbeitern zur Bewéltigung dieser Aufgaben
gestatten. Potenzialmanagement fragt nach dem Gesamtzusammenhang von Person-
lichkeitseigenschaften, Talenten und Kompetenzen und nach der optimalen Nutzung
dieses Zusammenhangs im Interesse der Unternehmensperformanz. (Kallenbach,
2016) Es kann sich also sowohl auf die Gewinnung und den Einsatz von Mitarbei-
tern mit spezifischen Personlichkeitseigenschaften und Talenten (Talentmanagement)
als auch auf die Gewinnung, den Einsatz und die Entwicklung von Menschen mit
den bendtigten Kompetenzen (Kompetenzmanagement) beziehen. Es schliefit auch
die Beriicksichtigung der Wissensgrundlagen der Mitarbeiter und ihrer Weiterbildung
(als einen Teilbereich des Wissensmanagements) mit ein.

Den Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften, Talenten, Potenzia-
len und Kompetenzen in ihrer ,,Distanz® zur realen Performanz veranschaulicht die
folgende Abbildung (vgl. Steinweg, 2009). Sie macht klar, dass Kompetenzen die
groBte Ndhe zur Performanz haben. Unter Performanz versteht man dabei die wirk-
liche Leistungserbringung, das wirkliche Handlungsergebnis. Hier werden auch

26 | I Kapitel: Unser Kompetenzmodell, Grundlagen fur die Verfahren KODE® und KODE®X

© Waxmann Verlag GmbH | nur fiir den privaten Gebrauch



