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Einführung von Kompetenzorientierung  
in die Personalentwicklung

DER PROFILPASS  
IN UNTERNEHMEN

Unternehmen wünschen sich Mitarbeitende, die mit Eigenverant-

umso besser, wenn die Mitarbeiter/innen selbst benennen kön-
nen, welche Stärken und welche Entwicklungsziele sie einbringen 

gehen der Frage nach, unter welchen Bedingungen und Voraus-

kann, Mitarbeiterkompetenzen sichtbar zu machen, strategisch zu 
nutzen und weiterzuentwickeln. 

Brigitte Bosche / Beate Seusing

-

Wirtschaft« in zehn Unternehmen mit 
verschiedenen Zielgruppen (Auszu-
bildende, Praktikant/inn/en, Kernbe-
legschaft) und Motiven aufseiten des 
Unternehmens erprobt. Die Durchfüh-
rung obliegt einem Konsortium aus  
Deutschem Institut für Erwachsenen-
bildung (DIE) und Institut für Entwick-
lungsplanung und Strukturforschung 
(ies). Teilnehmende Unternehmen 
waren u.a. die Deutsche Telekom AG, 
die Lloyd Shoes GmbH, die Postbank 
AG, die Hekatron Vertriebs GmbH und 
die BayWa AG. Die Beweggründe der 
Unternehmen, eine Kompetenzbilanzie-

waren sehr unterschiedlich und können 
wie folgt zusammengefasst werden: 

-
ten Nachwuchs- und Mitarbeiterent-
wicklung, 

Ausbildung,
-

gen im Anschluss an eine Ausbildung,
-

plätzen, 

-
gesprächen. 

-
tierte sich an diesen Zielen und wurde 

Berater/inne/n geplant und durchge-
führt. Dabei konnten wir an Erfahrungen 
des ver.di-Forums Nord anknüpfen, 

Unternehmen im Vorfeld des Projektes 
eingesetzt hat. Das Projektkonsortium 
hatte die Aufgabe, die Funktionsweise 

Projektziele zu vermitteln und die Umset-
zung wissenschaftlich zu begleiten. 

Voraussetzungen der  
Kompetenzbilanzierung

Grundsätzlich ist die Durchführung des 

geknüpft, die den beteiligten Unter-
nehmen im Vorfeld vermittelt werden 
müssen: 

-
prozess (vgl. Seidel 2010, S. 18). 

Verfügbarkeit über die erarbeiteten 
Inhalte, das heißt, nur er oder sie 
entscheidet, welche Kompetenzen 
aus dem Bilanzierungsprozess kom-
muniziert werden sollen. Entgegen 
unseren Erwartungen musste kein 
Unternehmensvertreter von dieser 
Philosophie überzeugt werden.

-

muss der Betriebs- oder Personalrat 
möglichst frühzeitig in die Entschei-
dungen mit einbezogen werden. 

Um den Transfer der Ergebnisse der 
Kompetenzfeststellung zu ermöglichen, 
ist eine Kommunikationskultur »auf 
Augenhöhe« in der Personalentwick-
lung eine wichtige Voraussetzung: Dies 
ermöglicht den Dialog mit den Mitar-
beitenden über ihre Kompetenzen und 
Ziele. Zusätzlich ist es hilfreich, wenn 

bereits vorhanden sind, um zu einem 
Matching von festgestellten Kompeten-
zen und den Kompetenzbedarfen des 
Unternehmens zu kommen.

Umsetzungsempfehlungen

folgende Vorgehensweise, die so oder 
in leicht abgewandelter Form in allen 
Unternehmen durchgeführt wurde: 

Im Erstgespräch mit Geschäftsführung 
und Personalvertretung (und ggf. weite-
ren Personalverantwortlichen) standen 

die Erwartungen des Unternehmens 
und die Umsetzungsplanung im Fokus. 
Wenn es um die Sichtbarmachung von 
Mitarbeiterkompetenzen im betriebli-
chen Kontext geht, sollten Fragen nach 
den Zielen des Unternehmens und der 
Verwertung der Ergebnisse im Vorfeld 
klar und transparent geklärt und kom-
muniziert werden. Für die Klärung der 
Ziele (Was soll erreicht werden? Wie 
sollen die Ergebnisse genutzt werden?) 
bzw. des Auftrags (Wie soll das Ergeb-
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nis erreicht werden? Welche Zielgruppe 
soll angesprochen werden?) waren z.T. 
mehrere Gespräche zwischen Konsor-

-
nehmensvertretung erforderlich. 

Information

Die Interessenten erhielten im Rahmen 
einer kurzen Veranstaltung die Möglich-
keit, sich über das Verfahren der Kom-

zu informieren und ihr persönliches Inte-
resse daran zu klären. Themen im Ein-
zelnen waren die geplante Umsetzung, 

Arbeit, die Freiwilligkeit der Teilnahme 
sowie die Zusicherung der Vertraulich-
keit der Ergebnisse. Zusätzlich erhielten 
die Mitarbeitenden Informationen über 
die Ziele, die das Unternehmen mit der 
Kompetenzbilanzierung verbindet, und 
über die einzubringenden eigenen Res-
sourcen (z.B. Verteilung auf Arbeitszeit 
und Freizeit, Kostenübernahme). 

Kompetenzerfassung

bildete den Kern der Einführung des 
-
-

PASS in der Gruppe betrug zwischen 8 

und 16 Stunden. Die Beratung zur Kom-
petenzerfassung erfolgte in der Regel 
in mehreren Sitzungen, zwischen denen 

Eigenarbeit zur Verfügung stand. 

Kompetenzbilanzierung  
und Zielformulierung

Um auf individuelle Fragen und Pro-
bleme der Teilnehmenden eingehen 
zu können, hat es sich bewährt, Ein-
zelgespräche bzw. Elemente von Ein-
zelcoaching in die Gruppenberatung 
einzubauen. Darüber hinaus sollten der 
Abschluss der Kompetenzbilanzierung 
und die Zielformulierung in Einzelge-
sprächen erfolgen, um die Vertraulich-
keit der Ergebnisse zu sichern. In den 
Einzelgesprächen sollte die Beratung 
Überlegungen anregen, auf welche 
Weise die festgestellten Kompetenzen 
in das Unternehmen transferiert wer-
den bzw. wie die individuellen Ziele mit 
den Zielen des Unternehmens verbun-
den werden können.  

Transfer in die  
Personalentwicklung

Der Workshop für Personalverant-
wortliche bereitete die an die Kom-
petenzfeststellung anschließenden 

Personalgespräche vor. Diese Perso-
nalgespräche, die zeitnah durchgeführt 

gestärkten Motivation und Verant-
wortungsübernahme für die eigene 
Entwicklung im Unternehmen, die die 

Beratung erhalten. Um daran anknüp-
fen zu können, benötigen die Personal-
verantwortlichen Informationen über 
das Verfahren der Kompetenzbilan-

der Personalgespräche angestoßen 
werden. Je nach Voraussetzungen der 
Teilnehmenden sollte der Zeitrahmen 
für einen solchen Workshop zwischen 
zwei und vier Stunden betragen.

 
– erste Zwischenergebnisse

Im Rahmen der wissenschaftlichen 
Begleitung wurden sowohl Mitarbei-
tende also auch Personalverantwortli-

gefragt. Die Rückmeldungen der Mitar-
-

tungen teilgenommen haben, lassen 
erkennen, dass sie mit diesem Verfah-
ren Klarheit und Sicherheit hinsichtlich 
ihrer Kompetenzen und Fähigkeiten 
gewonnen haben. Dieses hatte zwei 
Effekte: Zum einen kommunizierten 
sie nun zielgerichteter, zum anderen 
brachten sie ihre Kompetenzen selbst-
bewusster ein. »Wenn man die eigenen 
Stärken weiß, dann meldet man sich 
selbstbewusster zu Wort und sagt, das 
ist mein Ding, ich kann das machen« 
(Teilnehmergespräch). Eine andere 
Teilnehmerin betonte, ihr sei klar gewor-
den, »dass das, was ich kann, etwas 
Besonderes ist, das nicht jeder kann.« 
Auch Verantwortliche, die im Anschluss 
an die Kompetenzbilanzierung mit dem 

haben, stellten mehrheitlich fest, dass 
diese Gespräche zielgerichteter verlie-
fen, ihre Mitarbeiter/innen ihre Kompe-
tenzen realistischer einschätzten und 
eigene Ziele benannten, so dass kon-
krete Vereinbarungen hinsichtlich ihrer 

Information

Die Mitarbeiter/innen erhalten 
schriftliche und mündliche 
Informationen über die Mög-

zu arbeiten

Dauer: ca. 2 Stunden

Kompetenz-
erfassung 

Die Mitarbeiter/innen erhal-
ten eine kurze Einführung in 

und erarbeiten gemeinsam 
-

chen Tätigkeiten.

Dauer: 1 bis 2 Tage

Kompetenz-
bilanzierung und  
Zielformulierung 

-
tieren in Einzelgesprächen die 
Ergebnisse ihrer Arbeit mit 

Unterstützung bei der For-
mulierung von persönlichen 
Entwicklungszielen und kon-
kreten Schritten dorthin. 

pro Mitarbeitenden:  
ca. 1 Stunde

Transfer in die 
Personalentwicklung

Beratung der Personal-
verantwortlichen bei 
der Entwicklung einer 
Strategie für die Einbettung 
der Ergebnisse der 

Personalentwicklung

Dauer: ca. 0,5 Tage 
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weiteren Entwicklung im Unternehmen 
getroffen werden konnten. 

Kommunikation auf Augenhöhe

Die Mitarbeiter/innen fühlten sich 
ernst genommen, arbeiteten aktiv an 
ihrer eigenen Entwicklung mit und 
verstanden sich als Bereicherung des 
Unternehmens. Dies stärkt die Kom-
munikation auf Augenhöhe. Sie waren 
bereit, Verantwortung sowohl für sich 
als auch für das Unternehmen zu über-
nehmen: »Es hat mir sehr viel gebracht. 
Hier ergab sich die Möglichkeit, mich 
zu besinnen. Wo liegen denn meine 
Stärken und wo möchte ich in Zukunft 
arbeiten? Nicht aus dem Alltag heraus 
zu sagen, hier ist eine Stelle frei und 
die nehme ich, sondern zu schauen, 
wo habe ich meine Erfahrungen, wo 
möchte ich mich hin entwickeln.« 

Auch die Personalverantwortlichen 
sahen einen großen Nutzen darin, 
dass Mitarbeitende sich ihrer Kompe-
tenzen bewusst geworden waren und 
dies durch konkrete Beispiele belegen 
konnten: »Es kam klar heraus, dass die 
Mitarbeiterin das auch aus der Bera-
tung heraus gut begründen konnte, und 
nicht, weil sie sich lediglich für ein Mit-
arbeitergespräch vorbereitet hat.« Ein 
anderer fügt hinzu: »Der Vorteil beim 

beschreiben muss, in welchem Kontext 
er seine Kompetenzen erworben hat. 
Wenn der Mitarbeiter z.B. sagt, ich 
kann ganz toll Feste organisieren, dann 
muss er auch ganz genau beschreiben, 
was für Feste er wie organisiert hat und 
wie sein konkreter Anteil dabei aus-
sah.« Eine andere Führungskraft sah 

darin, die Fähigkeiten und Kompeten-
-

lierte es so: »Wenn man sich die Gedan-
ken macht und die aufs Papier bringt, 
dann wird das Ganze transparenter und 
fassbarer für die Mitarbeiter. Dann sind 
sie auch eher in der Lage, eigene Vor-
stellungen zu entwickeln, die zu ihren 
Stärken passen und die nicht im Sinne 

eines Wunschkonzertes formuliert wer-
den«. 

Diejenigen Unternehmen, die den 

Standardinstrument in ihre Personal-
entwicklung integrieren wollen, planen, 

-
tenzfeststellung z.T. mit Ergebnissen 
anderer, auch anforderungsorientierter 
Verfahren zur umfassenderen Einschät-
zung ihrer Mitarbeitenden zusammen-
zuführen. Eine große Aufgabe stellt 
nach wie vor die Formulierung von kom-

für die Arbeitsplätze dar. In diesem 
Punkt stehen fast alle am Projekt betei-
ligten Unternehmen noch am Anfang. 

dafür, zukünftig solche Anforderungs-

Die Ergebnisse der Erprobung des 
-

nehmen machen deutlich, dass der Pro-

gut geeignet ist, insbesondere, weil die 
Mitarbeitenden motiviert werden, sich 
aktiv in die Gestaltung der betriebli-
chen Entwicklung einzubringen. Damit 

-
zungen für die Einführung einer kompe-
tenzorientierten Personalentwicklung 
und leistet einen Beitrag zu einer 
strategisch ausgerichteten Personalent-
wicklung. 
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