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Personalentwicklung als klassische 
Unternehmensfunktion hat in den 
letzten Jahren zunehmend ein Image-
Problem bekommen. Im besten Fall 
wurde sie noch als Verwaltungs- und 
Organisationsabteilung für Mitarbei-
terschulungen verstanden, im schlim-
meren Fall als menschenfreundlicher 
Luxus begriffen, den man bei der 
nächsten Krise auf ein Minimum zu-
rückfährt. Zudem sind andere Be-
reiche wie Wissensmanagement und 
Kompetenzmanagement entstanden, 
die sich ebenfalls mit dem individuel-
len und organisationalen Lernen und 
den Kerndomänen der Personalent-

wicklung beschäftigen, ohne dass sie 
unter deren Zuständigkeit fallen. 

Personalentwicklung baut darauf 
auf, dass man Lernprozesse steuern 
kann und soll. Doch klassische Kon-
zeptionen geraten hier schnell an ihre 
Grenzen:
• Sie können nicht mithalten mit der 

geforderten Agilität der Geschäfts-
prozesse, in der die Anforderun-
gen an Kenntnisse, Fähigkeiten und 
Fertigkeiten der Mitarbeiter sich 
immer schneller verändern. 

• Sie kommen immer weniger zu 
Recht mit der Individualisierung der 

Bildungspfade der einzelnen Mit-
arbeiter, die eben nicht mehr einem 
Karrieremodell entsprechen, sondern 
durch lebenslange Umstiege gekenn-
zeichnet ist.

• In ihnen kommt das informelle Ler-
nen von eigenmotivierten Mitarbei-
tern praktisch nicht vor, das allerdings 
nach aktuellen Studien bis zu 80% 
des Lernens in Unternehmen aus-
macht [1].

Dies führt dazu, dass die in Unter-
nehmen praktizierten Personalentwick-
lungsmaßnahmen wie standardisierte 
Präsenzschulungen, aber auch standar-
disierte E-Learning-Kurse, vielfach nicht 
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 In diesem Beitrag lesen Sie:

• warum die Personalentwicklung 
sich umorientieren muss,

• welche Schritte von Nöten sind um 
eine kompetenzorientierte Perso-
nalentwicklung einzuführen,

• welche Anforderungen sich daraus 
für das ERP-System ergeben.
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mehr effizient sind. Sie produzieren oft 
genug träges Wissen [2], das zwar nach 
erfolgreichem Abschluss der Schulung 
reproduziert werden kann, aber nicht 
angewandt wird bzw. werden kann. Zu-
dem werden Mitarbeiter auf Schulungen 
geschickt, ohne dass wirklicher Bedarf 
besteht – weder akut noch in Beziehung 
auf die zukünftige Unternehmensent-
wicklung. All dies ruft nach einem „Neu-
denken“ der Personalentwicklung.

Für dieses „Neudenken“ bieten sich 
Kompetenzen als zentrale Abstraktion 
an. Wir stellen im Folgenden ein Kon-
zept für eine aufgewertete, kompeten-
zorientierte Personalentwicklung vor, die 
sich integriert und ganzheitlich um alle 
Aspekte des Lernens in Unternehmen 
kümmert, und skizzieren beispielhaft, 
welche Auswirkungen dies auf Prozesse 
und technische Infrastruktur hat. 

Kompetenzorientierte 
Personalentwicklung: 

was ist das?

In vielen bildungsrelevanten Bereichen 
haben sich Kompetenzen als Instrument 
zur Beschreibung dessen, was ein Mitar-
beiter (und ein Unternehmen) kann und 
können muss bewährt. Dabei soll eine 
Kompetenz verstanden werden als (1) 
ein Bündel von Fähigkeiten, Fertigkeiten 
und Kenntnissen, die (2) relevant für die 
berufliche Leistung und (3) hinreichend 
messbar/beobachtbar sind (vgl. [3], [4]). 
Kompetenzorientierte Personalentwick-
lung übernimmt die Grundidee des Kom-
petenzmanagements: den systematischen 
Umgang mit den Mitarbeiterkompeten-
zen und ihre an Unternehmenszielen 
ausgerichtete Entwicklung. Durch die 
durchgängige Konzentration auf  Kom-
petenzen (sowohl auf Unternehmens- als 
auch auf Mitarbeiterebene) ermöglichen 
Kompetenzmanagementansätze eine 
größere Systematik bei der Personalent-
wicklung. Zentrales Instrument ist ein 
Kompetenzkatalog, der ein kontrollier-
tes Voka bu lar für Kom pe ten zen festlegt, 
das überall zur Anwendung kommt, wo 
Kompetenzen eine Rolle spielen. Die-
ses Vokabular umfasst sowohl einen ein -
deutigen Bezeichner der Kompetenz, als 
auch eine Definition der Bedeutung des 

jeweiligen Ein trags. Die einzelnen Kom-
petenzen stehen zusätzlich in Beziehung 
zueinander. 

Der wichtigste Anwendungsbereich 
eines Kompetenzkataloges sind das An-
forderungsprofil (oder auch Soll-Profil) 
und das Kompetenzprofil (Ist-Profil) ei-
nes Mitarbeiters. Im Anforderungsprofil 
wird festgelegt, was für die zugeordne-
te Rolle, die Organisationseinheit oder 
auch die Prozessaktivität an Kompe-
tenzen mit welchem Kompetenzniveau 
benötigt wird, wobei zu differenzieren 
ist zwischen unbedingt erforderlichen 
Kompetenzen und einer gewünschten 
mittelfristigen Entwicklungsrichtung. Im 
Kompetenzprofil ist festgehalten, über 
welche Kompetenzen der Mitarbeiter 
verfügt. Anforderungsprofile und Kom-
petenzprofile sind kein Selbstzweck – 
anders als in vielen Fällen die sog. „Stel-
lenbeschreibungen“. Sie gewinnen ihren 
Nutzen erst daraus, dass man sie für die 
Planung und Durchführung von Personal-
ent wicklungsmaßnahmen einsetzt. Auf 
der operativen Ebene einer kompetenz-
orientierten Personalentwicklung (vgl. 
Bild 1) werden auf der Basis des Kompe-
tenzkataloges die Ist-Pro file erhoben 
(Diagnostik), was durch Selbstbewer-

tung oder Fremdbeobachtung erfolgen 
kann und in der Regel im Rahmen von 
Mitarbeitergesprächen überprüft werden 
sollte. Durch Abgleich dieser Ist-Profile 
mit den Anforderungsprofilen ergeben 
sich die Kom petenzlücken (Lücken- oder 
Gap-Analyse). Für diese Lücke werden 
zusammen mit dem Mitarbeiter Perso nal-
entwick lungs maß  nahmen ausgewählt, 
an denen dieser teilnimmt. Durch die 
Lückenanalyse sind dabei die Kriterien 
für Auswahl von Maßnahmen für al-
le Beteiligten transparent. Durch eine 
Überprüfung des Lernerfolges nach der 
Teilnahme z.B. an einer Weiterbildungs-
maßnahme kann eine erste Einschätzung 
über den Kompetenzerwerb getroffen 
werden, der allerdings erst im Rahmen 
der Anwendung in den Arbeitsprozessen 
hinreichend beobachtet werden kann.

Einführung am Städtischen 
Klinikum Karlsruhe

Das Konzept der kompetenzorien-
tierten Personalentwicklung wurde am 
Städtischen Klinikum Karlsruhe erprobt. 
Dort wird mit der wachsenden Be-
deutung von Qualitätsmanagement wie 
KTQ oder EFQM im klinischen All-
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tag auch zunehmend eine systemati-
sche Personal entwicklung gefordert, die 
bewusst den Aufbau von Mitarbeiter-
kompetenzen steuert. Hier ist beson-
ders der Pflegebereich gefragt, der die 
Mehrheit der Mitarbeiter in Kranken-
häusern stellt und schon traditionell 
sehr fort- und weiterbildungsintensiv 
ist. Derzeit wird die Planung von Mit-
arbeiterfort- und -weiterbildungen im 
Wesentlichen ad-hoc und als Reaktion 
auf Mitarbeiterwünsche bzw. akute Pro-
bleme durchgeführt Bei Einrichtungen 
mit eigenen Bildungseinrichtungen wie 
z.B. dem Städtischen Klinikum Karlsruhe 
ist bei solchem Ad-Hoc-Vorgehen die 
Bildungs programmplanung vor große 
Herausforderungen gestellt, um Fehlka-
pazitäten zu vermeiden.  Da die Proble-
me bei der Programmplanung nur einige 
von vielen Symptomen für eine fehlende 
Systematik in der Personalentwicklung 
waren, hat man sich am Städtischen Kli-
nikum Karlsruhe entschlossen, auf eine 
kompetenzorientierte Personalentwick-
lung umzustellen [5].

Dieses Modell bietet nicht nur für die 
operative Personalentwicklung, sondern 
auch für die Bildungsprogrammplanung 
durch das Bildungs- und Beratungszen-
trum (BBz) Vorteile. Durch die systema-
tische Ermittlung des Bildungsbedarfes 
steht dem BBz eine quantifizierte Aus-

sage zu angestrebten Kompetenzen zur 
Verfügung. Hierbei ist wichtig, dass man 
sich nicht allein auf die automatisiert 
ermittelte Lücke verlässt (obwohl sie 
durchaus als Indikator herangezogen 
werden kann, um jederzeit einen Über-
blick zu haben), sondern bewusste Ent-
scheidungen der Führungskräfte auf der 
Basis der Lückenanalyse als Bildungsbe-
darfsmeldung nimmt, in die zusätzlich 
nicht oder nur sehr schwer modellierbare 
Anforderungen einfließen.

Auf dem Wege zum Lernen 
bei Bedarf

Kompetenzorientierte Ansätze sind 
„manuell“ nicht handhabbar; sie sind 
nur dann effizient, wenn möglichst 
viel Automatisierung bei der Bildungs-
steuerung genutzt werden kann. Dann 
allerdings eröffnet die Kompetenzori-
entierung zahlreiche weitere Potenti-
ale, die im Rahmen von Forschungs- 
und Industrieprojekten (u.a. im Auf-
trag von SAP) am FZI Forschungszen-
trum Informatik exemplarisch realisiert 
wurden.

Grundlage für die IT-Unterstützung 
ist eine ontologiebasierte Modellie-
rung, die den Einsatz von semantischen 
Technologien ermöglicht. Diese Mo-
dellierung sollte dabei systemübergrei-

fend verstanden und genutzt werden. 
Denn: kompetenzorientierte Personal-
entwicklung lässt sich nicht durch eine 
einzelne Komponente und eine einzel-
ne Anwendung unterstützen, sondern 
betrifft klassische Personalverwaltung, 
Schulungsmanagement und zahlreiche 
ERP-Funktionen gleichermaßen. Was 
die Systeme zusammenhält, ist die ge-
meinsame Ontologie, die sich in drei 
Teile gliedern lässt (vgl. Bild 2) [6]:
• Das Unternehmensmodell ist dabei 

das Herzstück der Modellierung, 
das versucht, die Unternehmen-
sumgebung (und damit den orga-
nisationalen Aspekt der Situation) 
greifbar zu machen. Es besteht aus 
einem Kom petenzkatalog, den or-
ganisatorischen Strukturen wie Ab-
teilungen, Prozesse, Aufgaben und 
Rollen und den jeweils assoziierten 
Anfor derungs profilen. 

• Für Lerngelegenheiten wie Schu-
lungen oder Kurse werden Lernziele 
und Voraussetzungen in Form von 
Kompe tenzen angegeben, so dass 
sich dies leicht mit den Kompeten-
zanforderungen verknüpfen lässt. 

• Die Modellierung der Mitarbeiter-
situation erfolgt auf der Basis des 
Unternehmensmodells. Hier wird 
beschrieben, in welcher Organi-
sationseinheit ein Mitarbeiter ar-
beitet, in welchem Prozessschritt er 
sich befindet, welche Rolle er be-
kleidet. Zudem sind seine aktuellen 
Kompetenzen verzeichnet.  

Dieses Grundprinzip lässt sich nicht 
nur auf klassische Präsenzschulungen 
oder große E-Learning-Kurse anwen-
den, sondern auch auf kleine, feingra-
nulare Lerneinheiten oder informelle 
Lerngelegenheiten, die anhand des-
sen, was der Mitarbeiter gerade tut, 
ihm empfohlen werden können. Klar 
ist, dass hier die Kompetenzen, die 
Situation des Mitarbeiters und auch 
die Lerngelegenheiten feingranularer 
beschrieben werden müssen; durch 
semantische Technologien lässt sich 
hier dennoch ein Automatisierungs-
grad erreichen, der Beherrschbarkeit 
garantiert. 

Die als kontext- oder situationsge-
steuertes Lernen bezeichnete Metho-
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de für das arbeitsbegleitende Lernen 
wurde auf der Grundlage einer dienst-
orientierten Architektur in zwei mittel-
ständischen Unternehmen erfolgreich 
erprobt. Hierbei wurde insbesondere 
eine hohe Mitarbeiterakzeptanz fest-
gestellt [7]. Derzeit wird an einer Inte-
gration in ERP-Systeme gearbeitet, die 
bereits viele Elemente der geforderten 
Modelle enthalten und zusätzlich eine 
Erfolgsmessung ermöglichen.
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Competency-Oriented Human 
Resource Development:

Towards Learning on Demand
Traditional human resource development 
concepts cannot cope with the new chal-
lenges of highly individualized learning 
paths and the importance of informal 
learning activities. We present compe-
tency-oriented human resource develop-
ment as a holistic concept, integrating 
the different areas concerned with lear-
ning in organizations like knowledge and 
competence management. The approach 
is illustrated with practical experiences 
from a competency-oriented healthcare 
training planning project at a German 
hospital. The competency-oriented ap-
proach paves the way for workplace 
learning on demand integrated into ERP 
systems, building on results from recent 
application-oriented research projects.
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Kompetenzorientierte 
Personalentwicklung

Als kompetenzorientierte wird ei-
ne Personalentwicklung bezeichnet, 
die Kompetenzen als Abstraktionen 
von Fähigkeiten, Fertigkeiten und 
Kenntnissen von Mitarbeitern als 
ihr primäres Steuerungsinstrument 
benutzt.

Fazit

Kompetenzorientierte Personalent-
wicklung erlaubt eine Verbindung von 
strategischen und operativen Personal-
entwicklungsprozessen und die Ein-
führung einer Systematik, die auch 
Qualitätsmanagementansprüchen ge-
nügt. Durch die informationstechni-
sche Unterstützung mit semantischen 
Technologien können Teilprozesse 
sinnvoll automatisiert werden, ohne 
zu sehr vereinfachen zu müssen, und 
mit anderen Unternehmensprozessen 
und –systemen verzahnt werden (vgl. 
Bild 3). 
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Schritte zur Einführung 
einer kompetenzorientierten 

Personalentwicklung

• Identifikation und Modellieren 
von Kompetenzen in einem Kom-
petenzkatalog

• Aufstellen von Anforderungspro-
filen auf der Grundlage des Kom-
petenzkataloges

• Definition von Prozess und Ver-
fahren zur Ermittlung und Ak-
tualisierung von Ist-Profilen der 
Mitarbeiter

• Erarbeitung eines Prozesses zur 
kontinuierlichen Überprüfung 
und Weiterentwicklung des Kom-
petenzkataloges und der Anfor-
derungsprofile

• Anpassung der Prozesse zur Bil-
dungsbedarfsplanung, zum Füh-
ren mit Zielen und ggf. auch zur 
Personalauswahl

• Umsetzung mittels EDV-Werk-
zeugen

• Iterative Verfeinerung und Erwei-
terung der Lerngelegenheiten 


