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In diesem Beitrag erfahren Sie,

* wie die Begriffe Strategie, Kompetenz, Management
und Kompetenzmanagement mit einem strategischen
Kompetenzmanagement in Verbindung stehen und wie
diese in diesem Zusammenhang zu verstehen sind,

* Welche grundsétzliche Denkanséatze die Ausrichtung
und Konzepte strategischen Kompetenzmanagements
in der Praxis beeinflussen,

* welche Modelle als ,blue print* fir das Management
von Kompetenzen hilfreich sein kénnen,

+ was die Aufgaben und Inhalte eines gelebten Manage-
ments strategischer Kompetenzen sind.
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Auf dieser Grundlage kénnen Sie die beobachtbaren, unternehmensinter-
nen Prozesse und Aktionen zum Thema reflektieren und hinsichtlich des
Optimierungsbedarfs bewerten. Damit schaffen Sie die Grundlage, lhre
Managementaktivitaten noch effizienter an der Zukunftsperspektive des
Unternehmens auszurichten und so einen entscheidenden Beitrag zur
Einzigartigkeit und Wettbewerbsfahigkeit Ihres Unternehmens zu leisten.
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1 Einfihrung

Strategische Kompetenzen sind fiir Unternehmen nicht beliebig, sondern
zentraler Aspekt der Zukunftssicherung. Ein entsprechendes Manage-
ment bedeutet das Nachdenken lber langfristige, strategische Ziele und
die Reflektion von Aktivitdten und die damit verbundenen Konsequenzen.
Prinzipiell beinhalten strategische Kompetenzen wesentliche Aspekte
dynamischen Kénnens: die Verbindung won Aktion und Lernen, eine
reflexive Haltung sowie den notwendigen Bezug kompetenten Agierens
auf Werte und Ziele.

Angesichts einer sich immer schneller verdndernden (Unternehmens-)
Welt gewinnt strategisches Kompetenzmanagement an Bedeutung. Die
tradierten und weitestgehend konventionellen Ansatze im Personalma-
nagement sind nur noch begrenzt in der Lage, die Herausforderungen
zukinftiger Arbeits- und Lebens-Realitat(en) zu lésen. Dahlmeyer, Rein-
hardt und Schnauffer (2016) beschreiben die grundsatzliche Herausfor-
derung so: Kompetenzen i. S. v. individuellen Fahigkeiten, etwas ,richtig
zu tun; sind an unabhangig handelnde und selbst entscheidende Per-
sonen gebunden. Diese Perspektive ist die Ausgangsbasis daflr, dass
Menschen ihre Kompetenz(en) und Fahigkeiten Unternehmen oder einer
Institution zur Verfiigung stellen. Erich Fromm (zitiert nach Sauter/Staudt
2015: V) bringt es auf den Punkt: Echte Freiheit besteht nicht im Fehlen
von Organisation — sodass die Mitarbeiter tun und lassen kénnen, was
sie wollen —, sondern in einer eindeutigen Organisation, die es den Men-
schen erméglicht, innerhalb eines bestimmten Rahmens frei und kreativ
zu arbeiten.

Bei der ,Bewirtschaftung” — leider missen viele der aktuell immer noch
zu beobachtenden Managementaktivititen so tituliert werden — personel-
ler Kompetenzressourcen muss das unternehmerische resp. organisatio-
nale Interesse vor dem administrativen stehen. Wahrend eine sich immer
weiter digitalisierende Welt Entwicklungsspringe der Vernetzung und der
agilen (Selbst-) Organisation erfahrt, verharrt das Management von Kom-
petenzen weiterhin bei den Fragen nach der Analyse und Erfassbarkeit
von Kompetenzen sowie bei einer zentral durch Fihrungskrafte und/oder
Personalfunktionen gesteuerten Personalentwicklung — mit begrenzten
Zugestandnissen an selbstgesteuerte, nicht formalisierte Kompetenzent-
wicklung (Schnauffer 2011: 381 ff).
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Eine Studie (Scheelen 2014) macht dies deutlich: Bei fast einem Drittel
der teilnehmenden Unternehmen korrespondieren die Kompetenzen der
Mitarbeiter nicht mit den Anforderungen fir die Umsetzung der geplan-
ten Firmenstrategie. Gleichzeitig ist bei rund 40 % der befragten Unter-
nehmen diese Strategie nicht allen Mitarbeitern bekannt. Am haufigs-
ten (73,3 %) werden Kompetenzmanagementmodelle momentan in der
Feststellung von Trainingsbedarfen und -konzeptionen genutzt, gefolgt
von Anwendung bei der Identifizierung von Potenzialen (68,8 %) und im
Recruiting (61,8 %).

2. Definitionen
2.1 Strategie

Urspringlich als die ,Kunst der Heeresfilhrung” (griechisch: strategos
resp. Heer ,stratos™ und Flhrer ,agos®) verwendet, ist der Strategiebeqgrift
vielschichtig definiert.

Mintzberg (Mintzberg 1987: 11 ff., Pfriem 2015: 16 ff.) unterscheidet flnf
‘arpretationen von Strategie:

“trategie als ,plan“= ein angestrebter Zielzustand und den Weg dorthin.

tegie als ,pattern” = ein Muster auf der Grundlage einer Vielzahl

r Vergangenheit getroffener Einzelentscheidungen, die zusam-

in konsistentes Muster ergeben. Sie werden nachtraglich in
‘esamtzusammenhang — die Strategie — gestellt.

als ,position” = eine Position im Markt und Wettbewerb, die
shm  einnehmen will.

weifive” = die Art und Weise, wie eine Organisa-
" vorne agiert. Sie lenkt den Blick der handeln-
“Een Vision.

Art von ~ '<t, mit deren Hilfe Konkurrenten

itegie mit den Planen des
~en, die 8" —it der Mis-
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ABnahn
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- MaBnahmen mi zum.

Diese MaBnahmen  :rden ni.
plaiz durchgefiihrt. sie finden
ren Arbeitszeit statt. Beispiele h.
partnerschaften und Lern-Zirkel, ¢
Lernzielen veranstaltet werden.

— Malnahmen abseits vom Arbeitspla.

Diese MaBnahmen finden auBerhalb \ gL
mus staitfinden und sind nicht zwinge  an .
Arbeitsplatz gebunden sind. Beispiele hie. r sint
bildungen, Workshops oder Entwicklungs-Center.

8. Ergebnismessung

Der Erfolg des nachhaltigen Managements von Komp
durch einen pragmatischen WVorherNachherVerglei
gemacht. Dabei missen insbesondere die markt- bzw. w
beeinflussten Faktoren/Kennzahlen wie Umsatz oder |
unter Berlcksichtigung der jeweils aktuellen Rahmenbea
interpretiert werden. Auch sollte in der Darstellung eine anger.
Balance zwischen der Verbesserung der Kompetenzen und
sachlichen Performance gefunden werden.

7 Ausblick

Unsere WUCA-Welt* (Unkrig 2017: 4) fordert nicht nur mehr denn je den
effektiven und flexiblen Einsatz aller Produktivitatsfaktoren, sondern vor
allem die Kompetenz der Organisation und der in ihr handelnden Akteure.
Mit Blick auf den Umgang, die Gestaltung und die systematische Ent-
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wicklung von Kompetenzen eréffnen sich neue Potenziale und Zukunfis-
perspektiven. Die laufende Unterstiizung dieser Prozesse stellt fir Dahl-
meyer, Reinhardt und Schnauffer (2016) ein forderndes, wenn nicht sogar
in der einen oder anderen Organisation neues Aufgabenfeld des Perso-
nalbereichs dar.

Kompetenz ist — so die Autoren — weder Wirtschaftsgut noch Bildungspro-
dukt, sondern vor allem eine individuelle, fluide und implizite Eigenschaft
von Kompetenziragern, die nur durch deren Mitwirkung erschlossen
werden kann. Kompetenzirager stellen den Baustein der Unternehmens-
realitat dar und entwickeln ihre Kompetenzprofile dem Bedarf entspre-
chend auch Uber institutionelle Zwéange hinaus aktiv und zum grof3en Teil
selbstorganisiert weiter. Insoweit muss ein als transversal verstandenes
Kompetenzmanagementsystem neben Organisationen und Bildungstra-
gern vor allem Kompetenzirager als ,Partner auf Augenhéhe” integrieren.
Denn letztere sind langfristig die einzige Konstante — Strategien, Ziele,
Aufgaben und Rollen sind temporar.
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