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Kompetenzorientiertes Unternehmenscoaching für ein nachhaltiges Kompetenzmanagement in KMU

Ergebnisse der ersten Projektphase
 Foto: Projektkonsortium beim 2. Verbundtreffen bei der Heinrich Huhn GmbH & Co. KG in Drolshagen
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Verbundpartner

4C4learn

Im Herbst-Newsletter haben wir Ihnen 
den Projektansatz 4C4Learn vorgestellt 
und die erste Erhebungsphase bei unse-
ren Praxispartnern Reifenhäuser Reicofil, 
Katholische Hospitalvereinigung Ostwest-
falen und Heinrich Huhn vorgestellt. Nun 
können wir Ihnen die Ergebnisse der 
ersten Projektphase präsentieren.

Methodik zur Entwicklung  
von betriebsspezifischen  
Kompetenzmodellen

Aus Prozessworkshops, Potenzialin-
terviews und Kompetenzworkshops 
wurden strategische Ziele, erfolgskriti-
sche Kompetenzen und beeinflussende 
Rahmenbedingungen des Kompetenz-
managements ermittelt. Somit wurden 

die Grundsteine für die Reifegraddiag-
nostik und Entwicklung der betriebsspe-
zifischen Kompetenzmodelle im Rahmen 
des Unternehmenscoachings 4C4Learn 
gelegt.

Das besondere Vorgehen in der Erhe-
bung bestand darin, Kompetenzen ent-
lang wertschöpfungsrelevanter Prozesse 
zu erfassen und zu modellieren, um statt 
eines eingeschränkten Funktionsbe-
reichsdenkens eine an der Wertschöp-
fungskette orientierte Ausrichtung des 
Kompetenzmanagements zu erzielen. 
Entsprechend dieses Ansatzes wurden 
die Erhebungsaktivitäten mit Fokus auf 
die unternehmensstrategische Ausrich-
tung entwickelt und durchgeführt.

Als analytische Grundlage wurden Pro-
zesse im Zuge moderierter Workshops 
visualisiert und anhand von prozessüber-
greifenden Critical Incidents mit Kompe-
tenzfacetten in Verbindung gebracht.  
Zuvor wurden Interviews mit Vertre-
tern unterschiedlicher Hierarchieebe-

nen geführt, um kompetenzrelevante 
Rahmenbedingungen der spezifischen 
Prozesse und strategischen Ziele zu iden-
tifizieren. Die strategischen Ziele waren 
leitend für die Analyse der Prozesse in 
den Workshops. Ergebnis dieser Schritte 
ist eine grafische Darstellung wertschöp-
fungsrelevanter Prozesse sowie ein auf 
den jeweiligen Prozess zugeschnittener 
Kompetenzkatalog, der anschließend in 
ein betriebsspezifisches Kompetenzmo-
dell überführt wurde. 

Mit der entwickelten Methodik zur 
Ableitung von Kompetenzmodellen (vgl. 
Abb. 1) wird die Zusammenarbeit von 
Mitarbeitern unterschiedlicher Arbeits-
bereiche und Hierarchiestufen sowie 
deren Schnittstellen berücksichtigt. 
Zugleich werden Unternehmensziele als 
Basis eines strategischen Kompetenzma-
nagements konkretisiert. Das 4C4Learn 
Konzept zum Kompetenzmanagement 
setzt dabei nicht an klassischen Soll-Ist-
Profilen an, welche ausschließlich die 
Individuumsebene berücksichtigen und 
Individuen in Abhängigkeit von einer 
gegebenen Struktur bewerten, sondern 
an Profilen auf individueller sowie auf 
kollektiver Ebene. Dies dient beispiels-
weise als Grundlage für Personaleinsatz-
entscheidungen, Teamzusammenset-
zungen und Kompetenzentwicklungs-
maßnahmen. Entwicklungsmaßnahmen 
werden so in den Kontext der Gesamt-
zielsetzung des Unternehmens gestellt.



bilden Kennzahlen auf Prozessebene 
der ausgewählten Pilotprozesse. Dabei 
wird die Leistung der ausgewählten 
Pilotprozesse anhand von prozessspe-
zifischen Kennzahlen gemessen, wie 
etwa Stillstandzeiten als Indikator für 
Prozessfehler in Produktionsprozessen.  

Der gewählte Ansatz im Rahmen des 
Verbundprojektes soll KMU befähigen 
ein auf Kompetenzen orientiertes Steu-
erungscockpit in bestehende Control-
lingprozesse zu integrieren und auf Basis 
dessen strategische Entscheidungen 
abzuleiten.

Alle bisher gesammelten Erkenntnisse 
dienen als Input für das Unternehmens-
coaching 4C4Learn, mit welchem eine 
am Entwicklungsstand der Unterneh-
men ansetzende Implementierungsme-
thode für das Kompetenzmanagement 
in KMU erarbeitet wird.

Die entwickelte Methodik und die 
betriebsspezifischen Kompetenz-
modelle werden im Detail auf dem 
4C4Learn-Lernforum am 11. Mai 2015 
im Schloss Eulenbroich vorgestellt.
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fischer Perspektive halten können. Dar-
über liefern die Kompetenzdimensionen 
eine Analyse der zugrundeliegenden 
Rahmenbedingungen, wie z.B. Unter-
nehmenskultur oder Branchenumfeld, 
auf Prozessebene.

Dem Management bietet der Ansatz 
die Möglichkeit zur Ableitung von Steu-
erungsmaßnahmen und Aktionen auf 
Basis der visualisierten Entwicklung 
von Unternehmensperformance in 
Verbindung mit Kompetenzen. Neben 
der Betrachtungsweise von Mitarbeiter-
kompetenzen als immaterieller Wert der 
Unternehmen, bietet das Steuerungs-
cockpit durch die enthaltenen Kennzah-
len drei Perspektiven, die die Leistung 
des Unternehmens beleuchten. Zum 
einen ermöglicht es die Beurteilung der 
Unternehmensperformance auf globa-
ler Ebene anhand von Key Financials, 
wie z.B. „Ergebnis der Periode“. Auf der 
zweiten Ebene erfolgt eine Analyse der 
Kompetenzentwicklung sowie von Rah-
menbedingungen im Betrachtungszeit-
raum. Auf Seite der Kompetenzen erfolgt 
beispielsweise die Messung sozial-kom-
munikativer Kompetenzen, wie etwa 
Kommunikationsfähigkeit. Die Entwick-
lung der Unternehmenskultur, wie etwa 
Führungskultur, erfolgt zur Analyse der 
Rahmenbedingungen. Die dritte Ebene 

Abbildung 1: Erhebung von Kompetenzen auf Basis von Prozessen

Aufbau der 
Kompetenzmodelle

Im Anschluss an die Erhebungsphase 
wurden die betriebsspezifischen Kompe-
tenzmodelle visualisiert. Die Kompeten-
zen wurden in diesem Zuge konkretisiert 
und zu einem Pool strategisch relevanter 
Kompetenzen im Prozessgeschehen ver-
dichtet. 

Die entstandenen Kompetenzmodelle 
bestehen in Anlehnung an John Erpen-
beck aus den vier Kompetenzbereichen 
Aktivitäts- und Handlungskompetenz, 
Sozial-kommunikative Kompetenz, 
Personale Kompetenz und Fach- und 
Methodenkompetenz. Hierunter sind 
für die jeweiligen Unternehmen und 
Prozesse spezifische Kompetenzen ein-
geordnet, wie z.B. Veränderungsfähig-
keit oder Problemlösefähigkeit. Diese 
konnten in ihrer besonderen Form mit 
spezifischen Indikatoren für die Unter-
nehmen aus den berichteten Critical 
Incidents in den Workshops gewon-
nen werden. Vervollständigt werden 
die Kompetenzmodelle durch „Verhal-
tensanker“, die später dabei helfen die 
Kompetenzausprägung einzuschätzen.  

Die betriebsspezifische Ausrichtung 
wurde in der weiteren Rückkopp-
lung mit Vertreterinnen und Ver-
tretern der drei Projektgruppen der 
betrieblichen Praxispartner gefestigt. 
Insgesamt knüpfen die Kompetenzmo-
delle an die Unternehmensstrategie an 
und thematisieren die individuelle und 
kollektive Handlungsfähigkeit.

Verknüpfung der 
Kompetenzmodelle mit 
Kennzahlen

Im Sinne der strategischen Ausrichtung 
werden die erarbeiteten betriebsspezi-
fischen Kompetenzmodelle mit einem 
Kennzahlencockpit verbunden, das 
sowohl die Unternehmensperformance 
als auch unternehmensspezifische Kom-
petenzen durch Erfolgskennzahlen dar-
stellt. Die Besonderheit liegt dabei in der 
multi-dimensionalen Betrachtungsweise 
des Steuerungsansatzes, wodurch KMU 
im Rahmen der Unternehmenssteuerung 
die Balance zwischen Gesamtunterneh-
mens-, Kompetenz- sowie prozessspezi-



•	 Das Kennzahlencockpit zur Integ-
ration in die strategischen Steue-
rungsprozesse der Praxispartner 
wird weiterentwickelt. Die prozess-
spezifischen Kennzahlen werden 
in den Unternehmen etabliert 
und somit erste Steuerungsdaten 
erhoben. 

•	 Nach Erhebung der Kompetenzen 
und Kennzahlen werden die erhobe-
nen Daten in ein Steuerungscockpit 
überführt. Zur Visualisierung wird 
das Cockpit durch eine automati-
sierte Benutzeroberfläche technisch 
umgesetzt.

Die zweite Erhebungsphase beinhaltet 
die Messung der Kompetenzen und 
der Kennzahlen. Diese wird im Spät-
sommer und Herbst 2015 stattfinden:  
 
•	 Auf Basis der betriebsspezifischen 

Kompetenzmodelle erfolgt die quan-
titative Erhebung der Kompetenzen 
in den Partnerunternehmen. Die Aus-
prägungen der Kompetenzen werden 
mittels standardisierter Methoden 
in den Pilotprozessen auf individu-
eller und kollektiver Ebene erfasst. 

KurzmeldungenZweite Erhebungsphase startet im 
Spätsommer 2015

Lernforum am 11. Mai 2015 im Schloss 
Eulenbroich in Rösrath (bei Köln/Bonn)
Das im Mai erstmals stattfindende 
Lernforum bietet einer interessierten 
Öffentlichkeit die Möglichkeit, Details 
der Entwicklung des kompetenzorien-
tierten Unternehmenscoachings ken-
nenzulernen und sich mit den Vertretern 
des Projektes aus Forschung und Praxis 
auszutauschen. Dr. Dorothea Gerloff von 
der Volkswagen AutoUni wird von Erfah-
rungen des Kompetenzmanagements 
bei Volkswagen berichten. Prof. Dr. John 
Erpenbeck von der Steinbeis Universität 

Herrenberg/Berlin wird Impulse zum 
Kompetenzmanagement für KMU geben.  
Zudem erwartet Sie ein Marktplatz, auf 
dem sich unsere Praxispartner mit ihren 
Projektergebnissen vorstellen. Die Ver-
anstaltung ist durch den Projektträger 
gefördert und daher für Interessierte 
Wissenschaftler und Unternehmen kos-
tenfrei. Das Lernforum kling mit einem 
Get Together mit gemeinsamen Abend-
essen aus.

Praktikerforum „Wie innovativ 
ist der deutsche Mittelstand 
wirklich?“ im Rahmen der 
SKM-Tagaung 2015 in Bochum 
(21. September 2015) 

Im September richtet der Lehrstuhl 
Arbeitsmanagement und Personal 
des Instituts für Arbeitswissenschaft 
an der Ruhr-Universität Bochum die 
etablierte Tagung zum strategischen 
Kompetenzmanagement aus (SKM-
Symposium). Neben wissenschaftlichen 
Vorträgen wird es eine Veranstaltung 
zum Forschungs-Praxis-Dialog „Wie 
innovativ ist der deutsche Mittelstand 
wirklich? Ansatzpunkte zum Ausbau 
dynamischer Fähigkeiten in Unterneh-
men und Regionen“ geben zu interes-
sierte Unternehmen herzlich eingela-
den sind. Weitere Informationen unter  
http://www.sk mcommunity.org/ 
seminar.html.

4. Verbundtreffen 
bei der Katholischen 
Hospitalvereinigung 
Ostwestfalen Gem. GmbH 
(KHO) im Spätsommer 2015

Nachdem am 11. März unter der enga-
gierten Leitung des Projektteams der 
Reifenhäuser Reicofil das 3. Verbundtref-
fen 4C4Learn in Troisdorf stattfand, wird 
die Katholische Hospitalvereinigung 
Ostwestfalen im Spätsommer Gastgeber 
des 4. Verbundtreffens der projektbetei-
ligten Unternehmen sein. Im dritten Ver-
bundtreffen standen die entwickelten 
Kompetenzmodelle und deren Verkopp-
lung mit Kennzahlen im Mittelpunkt. 
Kernthema des vierten Verbundtreffens 
wird die Erhebung der Ausprägungen 
der Kompetenzen und Kennzahlen  
sein. Foto 1: Schloss Eulenbroich in Rösrath
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