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PERSPEKTIVEN

Onlineumfrage «Kompetenzenmanagement 2017»

Kompetenzmodell als
zentrales HR-Instrument

Kompetenzmodelle sind zentraler Bestandteil eines integrierten Kompetenzen-

managements. Werden in ihnen doch erfolgskritische Kompetenzen nach bestimmten

Kriterien geordnet und gruppiert und bilden so den Ausgangspunkt fiir viele

HR-Prozesse und den damit verbundenen Instrumenten. Inwieweit kommen Kompetenz-

modelle nach wie vor in Unternehmen zum Einsatz? Was sind aktuelle Trends und

Entwicklungen und gibt es Alternativen zum klassischen Kompetenzmodell?

Avenir Consulting hat hierzu im Juni 2017 eine Onlineumfrage durchgefiihrt.
Von Anja Miicke* und Vanessa Hitz*™*

ut 170 Personen, die Mehrzahl davon

HR-Leitungen,
Schweizer Unternehmen unterschiedli-
cher Grossen und Branchen haben an der
Onlinebefragung teilgenommen und ihre
Einschitzung abgegeben. Die Auswer-
tung ergab: Bei knapp Dreiviertel der Be-
fragten kommt ein Kompetenzmodell
zum FEinsatz. 26 Prozent verfiigen iiber
kein Kompetenzmodell. Einige Unterneh-
men haben bereits seit zehn Jahren und
langer ein Kompetenzmodell, bei 65 Pro-
zent der Befragten wurde das Modell je-
doch erst in den vergangenen flinf Jahren
eingefiihrt.

aus verschiedenen

Strategiebezug als Erfolgsfaktor
An Kompetenzmodellen wird vor allem
geschitzt, dass die HR-Arbeit Strategiebe-
zug und Stringenz erhilt (79 Prozent). Das
Kompetenzmodell wird vielfdltig und inte-
griert eingesetzt, zum Beispiel wird es fiir
die Personalbeurteilung, die Rekrutierung,
die Personalentwicklung, fiir den Stellen-
beschrieb und die Potenzialeinschitzung
genutzt.

Die in der Praxis vorhandenen Modelle
werden jedoch als austauschbar erlebt. 59
Prozent der Befragten stimmen dieser Aus-
sage (eher) zu und nur 11 Prozent lehnen
diese (eher) ab.
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Eine regelmissige Uberarbeitung erachtet
gut die Halfte der Befragten als zu aufwén-
dig (51 Prozent). 46 Prozent der Befragten
mit einem Kompetenzmodell haben dieses
noch nie tiberarbeitet. Das kann auch damit
zusammenhéngen, dass in vielen der be-
fragten Unternehmen das Kompetenzmo-
dell erst 2015 oder spéter eingefiihrt wur-
de. 22 Prozent der Befragten iiberarbeiten
ihr Kompetenzmodell in regelmissigen
Zyklen. Ein knappes Drittel (31 Prozent)
hat ihr Kompetenzmodell bereits einmal
uiberarbeitet; die Mehrzahl davon in diesem
oder im vergangenen Jahr. Nach den Griin-
den fiir die Uberarbeitung gefragt, werden
vor allem neue Anforderungen an die Mit-
arbeitenden genannt, gefolgt von externen
Trends sowie eine neue Unternehmensstra-
tegie und der Wunsch nach Vereinfachung.
Gut die Hilfte (52 Prozent) der Befragten
sieht zum Kompetenzmodell keine wirk-
lich praktikable Alternative.

Software im Einsatz
Was die Tool-Unterstiitzung anbelangt, so
glauben 56 Prozent, dass eine solche fiir



Kurzinterview

Werden Kompetenzmodelle dem Anspruch an
Agilitdat noch gerecht?

Nachgefragt bei Chantal Biichi, Head Human Resources, und
Mitglied der Geschiftsleitung Ziihlke Engineering AG.

Frau Biichi, Sie haben sich bei der Uberarbeitung des Ziihlke-
Kompetenzmodells bewusst dafiir entschieden, nach einer Art
«Gegenstrom-Prinzip» zu verfahren und zahlreiche Stakeholder
von Beginn weg in den Prozess einzubeziehen. Dies klingt auf
den ersten Blick nach einer zeitintensiven und demnach eher
wenig agilen Vorgehensweise...

Aktuelle Herausforderungen
werden aufgegriffen

Bei der Kompetenzmodellentwicklung werden externe Trends
vergleichsweise wenig berticksichtigt (15 Prozent), obwohl sie
bei den Uberarbeitungsgriinden der am zweithaufigsten ge-
nannte Treiber (21 Prozent) sind. In den Kompetenzmodellen
werden in jeweils 38 Prozent Chancengleichheit und Diversity
sowie Agilitat/Agile Methoden abgedeckt. In knapp einem Drit-
tel wird das Thema der Digitalisierung und in einem Viertel wird
das Thema Gesundheit aufgegriffen.

Bewahrt, aber noch wenig agil

Agilitat beziehungsweise Agile Methoden werden zwar bei 38
Prozent der Berfragten im Kompetenzmodell abgedeckt; das ei-
gene Kompetenzenmanagement allerdings schatzen nur 4 Pro-
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Chantal Biichi: Unsere Aufgabe als HR ist es, die Corporate
Strategy der Zihlke Group umzusetzen. Demnach haben wir uns
bei der Uberarbeitung des Kompetenzmodells von Beginn weg
eng mit der Geschaftsleitung abgestimmt. Entscheidender Faktor
fur unseren Erfolg ist letztlich jedoch unsere Ziihlke-Kultur, d.h.
wie wir uns verhalten und das tdgliche Miteinander gestalten.
Dies gelingt jedoch nur, wenn wir mit unseren Mitarbeitenden
sowie Fiihrungskraften in den Dialog treten und agil - im Sinne
eines iterativen Vorgehens - erfolgsversprechende Verhaltenswei-
sen definieren. So investieren wir bewusst in die Gestaltung unse-
rer Unternehmenskultur und in vielerlei Hinsicht auch in unsere
Agilitat.

Was genau meinen Sie mit «Investieren in die Agilitdt» bzw. wie
zeigt sich dies im Alltag?

Chantal Biichi: Als Partner fiir Business-Innovationen begleitet
Ziihlke ihre Kunden auf dem Weg zum «digital transformierten
Unternehmen» und macht diese agiler. Nicht zuletzt deshalb ist
«Agilitdt» auch eine der erfolgskritischen Kompetenzen fiir samt-
liche Mitarbeitenden von Ziihlke und entsprechend im neuen
Kompetenzmodell verankert. Uber diese bzw. unsere HR- und
Flhrungsinstrumente stellen wir kiinftig sicher, dass sowohl bei
der Rekrutierung als auch bei der Mitarbeitendenentwicklung der
«Agilitdt» ein Gewicht beigemessen wird.

zent als sehr agil ein. Bei diesen nachgefragt, wie sie die Agilitat
sicherstellen, sind die regelméssige Nutzung des Modells (z.B.
beim Talentmanagement, MobO etc.), der Austausch mit Linie und
Mitarbeitenden sowie kontinuierliche Uberpriifungen und An-
passungen den Aussagen zufolge wichtige Schliissel fir Agilitat.
Auch Agilitat als Kompetenz ins Modell aufzunehmen, die Kom-
petenzanzahl auf ein Minimum zu reduzieren und auf Fach-
kompetenzen zu verzichten, eine pragmatische Umsetzung, die
einfache Anpassungen ermdglicht sowie das Modell von vorn-
eherein nur auf zwei bis drei Jahre Gultigkeit hin zu entwickeln,
hilft dabei, die Agilitat zu erhohen. Der grossere Teil der Befrag-
ten ist jedoch unentschlossen oder erachtet sein Kompetenz-
management als (eher) nicht agil.

Danach gefragt, wie sehr sich das Kompetenzmodell bewahrt hat,
ziehen die Befragten eine eher positive Bilanz (62 Prozent). Nur 12
Prozent geben an, dass sich das Modell (eher) nicht bewéhrt hat.

ein Kompetenzenmanagement notwendig
ist. Neben den grossen Anbietern wie SAP
HCM, Umantis und Successfactors kommen
vor allem Eigenentwicklungen zum Einsatz.
Der Aussage, dass ein Kompetenzmodell
nur fiir grossere Unternehmen sinnvoll
sein soll, stimmt die Hilfte der Befragten
nicht zu. Gut ein Drittel hingegen sieht den
Nutzen jedoch vor allem fiir grossere Un-
ternehmen.

Selten: Bottom-up-Ansatz

Was die Erarbeitung eines Kompetenzmo-
dells anbelangt, so sieht die Mehrzahl (74
Prozent) einen partizipativen und agilen An-
satz als erfolgsversprechend an. Dabei sind
es vor allem die Fithrungskréfte (58 Prozent)
und die Geschiftsleitung (54 Prozent), die
einbezogen werden. Ein Bottom-up-Ansatz
mit Einbezug der Mitarbeitenden wurde
deutlich seltener gewéhlt (20 Prozent).

Bei 59 Prozent ist das Kompetenzmodell
von der Unternchmensstrategie abgelei-
tet, was passend zu der Einschitzung ist,
dass durch das Kompetenzmodell die HR-
Arbeit Strategiebezug erhilt. Das Nutzen
der Unternehmenswerte (53 Prozent), eine
Definition des Modells durch das HR (49
Prozent) sowie eine externe Begleitung (42
Prozent) spielen bei der Entwicklung eben-
falls eine wichtige Rolle. Bei 22 Prozent
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wurden Modelle anderer Unternehmen ge-
nutzt. Dies hilft dabei, das Rad nicht neu
zu erfinden, kann jedoch auch dazu bei-
tragen, dass die Modelle in der Praxis als
austauschbar erlebt werden.

Welche Alternativen gibt es zum
Kompetenzmodell?

26 Prozent der Befragten verfiigen iiber
kein Kompetenzmodell. Von diesen pla-
nen aber 39 Prozent eines einzufiithren. 17
Prozent hatten ein Kompetenzmodell, das
sie wieder abgeschafft haben. Als Griinde
wurden der fehlende Mehrwert, zu schwer-
fallig/starr bzw. zu kompliziert fiir die Linie
sowie der fehlende Praxistransfer genannt.
43 Prozent haben kein Kompetenzmodell

An Kompetenz-
modellen wird vor
allem geschatzt,
dass die HR-Arbeit
Strategiebezug
und Stringenz
erhilt.

und planen auch nicht eines einzufiihren.

Was kommt alternativ zum Einsatz? Stel-
lenbeschreibungen und Anforderungsprofi-
le/Funktionsprofile wurden am héiufigsten
genannt. Leitbilder, Werte oder Fiihrungs-
und Verhaltensgrundsitze, Skills oder
Schliisselfdhigkeit sind weitere Alternati-

ven, die zum Einsatz kommen. Zudem wer-
den HR-Instrumente wie MbO, Stellenbe-
wertung, Entwicklungspfade, Assessment
oder Leistungs-Potenzial-Portfolio ange-
fiihrt. Hier stellt sich die Frage, wie diese
genau ausgestaltet sind.

Bei den Alternativen erscheint uns we-
sentlich, in ihnen ebenfalls die Anforde-
rungen des Unternehmens abzubilden.
Dies wird nicht iiber Kompetenzen geleis-
tet, sondern es werden andere Konstrukte
wie Skills, Capabilities, Werte, Fithrungs-
und Verhaltensgrundsitze oder Leitbilder
herangezogen. Hier sind wir auf zukiinf-
tige Entwicklungen und Erfahrungen ge-
spannt.

«Entscheidender Faktor fiir unseren Erfolg ist
letztlich unsere Ziihlke-Kultur - wie wir uns verhalten
und das tdgliche Miteinander gestalten.»
Chantal Biichi, HR-Leiterin Ziihlke

Durch ein Kompetenzmodell erhdlt unsere HR Arbeit

. . 4.2
Strategiebezug und Stringenz

Die Kompetenzmodelle in der Praxis sind austauschbar 3.7

Eine regelmassige Uberarbeitung des Kompetenzmodells und die
anschliessende Integrationin die Prozesse und Instrumente ist zu 3.5
aufwandig (Aufwand Ubersteigt Ertrag)

Zum Kompetenzenmanagement gibt es neben dem 34
Kompetenzmodell wenig praktikable Alternativen )

Ohne Toolunterstitzung ist das Kompetenzenmanagement kaum 16

moglich ‘

Ein Kompetenzmodell ist nur fir grossere

L : 2.7
Unternehmen/Organisationen sinnvoll

N=166
Bei der Erarbeitung eines Kompetenzmodells ist ein partizipativer
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und agiler Ansatz erfolgskritisch
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Abbildung: Einschitzungen zum Kompetenzenmanagement (Mittelwerte)



