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Die Mitarbeiter setzen mit ihren Qualifikationen
die Strategie des Unternehmens aktiv um. Ins-
besondere bei Strategieänderungen wird daher
frühzeitig eine gezielte Kompetenzentwicklung 
erforderlich. Das «House of Competence» ist ein
innovatives Personalinstrument und hilft, den 
Bedarf an Kompetenzen aus der Unternehmens-
strategie abzuleiten und entsprechende 
Schulungen zu bestimmen.

erade wenn ein Unterneh-

men sich strategisch neu

ausrichtet, ist eine aktive

Personalentwicklung erforderlich.

Ihre Aufgabe ist es, die zur Umset-

zung der Unternehmensstrategie

benötigten Mitarbeiterkompeten-

zen zu erkennen und diese mit

den im Unternehmen vorhande-

nen Qualifikationen abzuglei-

chen. Wird dabei eine Kompe-

tenzlücke diagnostiziert, muss sie

geschlossen werden: durch Schu-

lungen und andere Massnahmen

der Personalentwicklung.

Dazu werden Programme

initiiert, die pauschal eine grosse

Anzahl von Mitarbeitern errei-

chen sollen. Die Nachteile eines

solchen Vorgehens sind evident:

Die Unternehmensstrategie hat

keine direkte Verbindung zu den

Kompetenzen der Mitarbeiter

und folglich werden unter Um-

ständen Kompetenzen entwi-

durch eine Abwandlung des von

der Quality Function Deployment

(QFD) bekannten House of Quality

entwickelt. Das House of Com-

petence ist ein auf Tabellen ba-

sierendes Analyse-, Kommunika-

tions- und Planungsinstrument.

Wesentliches Merkmal dieses –

vom Verfasser mitentwickelten –

innovativen Personalinstruments

ist, dass es die Sicht auf die ge-

plante Unternehmensstrategie

mit den Kompetenzen der Mitar-

beiter in Beziehung setzt.

Die methodische Verbin-

dung beider Bereiche stellt das

Konzept der Kernkompetenzen

her: Einerseits werden Kernkom-
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petenzen genutzt, um aus Unter-

nehmenssicht die Strategie zu be-

schreiben, andererseits ergeben

sich die Kernkompetenzen des

Unternehmens aus dem Wissen

und den Fähigkeiten seiner Mitar-

beiter.

Vier Schritte zur Klarheit
Das House of Competence (HoC)

wird in bis zu sechs Teilschritten

«erbaut», von denen hier nur die

vier wichtigsten dargestellt wer-

den.

1. Strategie und Kern-
kompetenzen ermitteln

Am Beginn des House of Compe-

tence steht oft ein Strategie-Work-

shop. Unter Leitung eines Metho-

denexperten werden langfristige

Ziele formuliert sowie Mittel und

Wege diskutiert, wie sie erreicht

werden können. Die strategischen

Optionen legen fest, in welchen

Märkten das Unternehmen auf Ba-

sis welcher Produkte und Prozesse

zukünftig tätig sein wird.

Die strategischen Entschei-

dungen sind in Kernkompetenzen

zu formulieren. Die Leitfrage dazu

ist: Welche besonderen Fähig-

keiten muss unser Unterneh-

men entwickeln, um den Markt-

zugang sicherzustellen und den

Kunden den gewünschten spür-

baren Nutzen bieten zu können?

Beispielsweise lässt sich eine

geographische Diversifikations-

strategie durch die geforderten

Kompetenzen «Interkulturelles

Verständnis» beziehungsweise

«Überragende Logistikprozesse»

bis in ihre Bestandteile hinein

konkretisieren.

Die Unternehmenskom-

petenzen werden zeilenweise no-

tiert und sind mit ihren aktuel-
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ckelt, die nicht oder in anderer

Ausprägung benötigt werden. Zu-

dem ist nicht ersichtlich, welche

Mitarbeiter mit ihren Kompeten-

zen in welchem Umfang zur Um-

setzung der zukünftigen Strategie

beitragen.

Kernkompetenzen 
im Zentrum
Eine alternative Lösung bietet das

House of Competence. Es wurde

Kompetenzen werden
transparent

Weiterbildung mit
klaren Strukturen

Bewertungsmatrix:
Verbindung von Mitarbeiter-

fähigkeiten und Kern-
kompetenzen

Kernkompetenzen
des Unternehmens

Ergebnisermittlung:
Ist- und Soll-Kompetenzwerte des Mitarbeiters
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len Ist- und Zielwerten (Soll) auf

einer fünfstufigen Skala zu be-

werten.

2. Mitarbeiterkompetenzen 
bestimmen

Es wird ein Projektteam gebildet,

dem im Idealfall der Personallei-

ter, ein strategieverantwortliches

Mitglied der Geschäftsführung

sowie ein Mitarbeiter der Perso-

nalentwicklung angehören. 

Das Projektteam bestimmt

nun diejenigen Mitarbeiterkom-

petenzen (Fähigkeiten), die zu

den gewünschten Kernkompe-

tenzen beitragen. Die ausgewähl-

ten Mitarbeiterkompetenzen wer-

den in der Vertikalen des House of

Competence vermerkt.

Für die Mitarbeiterfähigkei-

ten gibt es kein allgemeingültiges

Schema. Meist werden Fachkom-

petenz, Methodenkompetenz, So-

zial- und Selbstkompetenz unter-

schieden. Diese Kompetenzarten

werden weiter aufgegliedert, so

dass alle relevanten Fähigkeiten

berücksichtigt werden können.

Welche Qualifikationen dies im

konkreten Anwendungsfall sind,

bestimmt das Projektteam mit

seinem Spezialistenwissen um die

individuelle Situation vor Ort.

Die Mitarbeiter werden im

weiteren Verlauf des House of

Competence hinsichtlich dieser

Fähigkeiten bewertet. Da jede

Bewertung einen personellen 

und damit letztlich finanziellen

Aufwand bedeutet, sind nur die

Mitarbeiterkompetenzen in das

House of Competence zu über-

nehmen, die einen engen Zusam-

menhang mit den Unterneh-

menskompetenzen aufweisen.

3. Wechselwirkungen bewerten
Aus den Zeilen der Kernkompe-

tenzen und den Spalten der Mit-

arbeiterkompetenzen ergibt sich

eine Matrix. Ihre Zellen können

Zahlenwerte zwischen null und

neun enthalten und zeigen an,

wie stark der Einfluss einer Mitar-

Durch den Soll-Ist-Kompetenz-

wertvergleich werden die Lücken

der Mitarbeiter offensichtlich. Die

erkannten Schwachstellen sind

durch geeignete Weiterbildungs-

massnahmen zu beseitigen.

Zur Bewertung und Aus-

wahl von Schulungen kann nach

dem gleichem System ein zweites

House of Competence erbaut

werden. Dazu werden die be-

nötigten Mitarbeiterfähigkeiten

des ersten HoC zeilenweise mit

den intern und extern verfüg-

baren Qualifikationsangeboten

kombiniert. Die sich ergebende

Matrix wird analog zum ersten

HoC mit Zahlenwerten gefüllt

und ausgewertet.

Vorteile des House 
of Competence
Bei der praktischen Anwendung

zeigen sich folgende Vorteile der

Kompetenzentwicklung mit dem

House of Competence:

■ Die Unternehmensstrategie

wird mit den Fähigkeiten einzel-

ner Mitarbeiter in Verbindung ge-

bracht. Über den Vergleich von

Ist- und Soll-Werten zeigt sich,

wer bereits heute über die

benötigten Fertigkeiten verfügt

und bei welchen Mitarbeitern

Kompetenzlücken zu schliessen

sind.

■ Die Nachvollziehbarkeit der Er-

gebnisse wirkt motivierend auf

die Mitarbeiter: Jeder Einzelne

sieht seinen Beitrag zur Zukunft

des Unternehmens und wie er ihn

durch seinen persönlichen Kom-

petenzaufbau vergrössern kann.

■ Ingenieure und Personaler nut-

zen ein gemeinsames Werkzeug,

das die Sichtweisen beider Ausbil-

dungsrichtungen vereint. Dies

schafft eine gemeinsame Sprach-

welt und vermeidet Missverständ-

nisse.

■ Da nur Fähigkeiten und nicht

Leistungen betrachtet werden, ist

das Instrument aus Sicht mitbe-

stimmungspflichtiger Regelungen

unkritisch.

beiterfähigkeit auf die Kernkom-

petenz ist.

Die Matrixzellen werden

vom Projektteam für jeden Mitar-

beiter individuell mit Zahlenwer-

ten gefüllt. Der direkte Fachvorge-

setzte des Mitarbeiters wird an

der Bewertung ebenso beteiligt

wie ein weiterer leitender Ange-

stellter: Die fachliche Breite des

Teams, die verschiedenen Blick-

winkel auf den Mitarbeiter und

die ungerade Kopfzahl sorgen für

eine ausreichende Objektivität

und eine rasche Entscheidungs-

findung.

4. Konkreter Schulungsbedarf
Die Beziehungswerte aus der Ma-

trix des House of Competence

werden nun mit den Ist- und Soll-

Werten aus dem ersten Teilschritt

so kombiniert, dass für jede Mit-

arbeiterkompetenz ein aktueller

und ein zukünftiger Kompetenz-

wert resultieren.

Leistet eine Mitarbeiter-

kompetenz keinen Beitrag zu den

strategischen Kompetenzen des

Unternehmens, so ist der Spalten-

endwert null (minimaler End-

wert). Leistet die Kompetenz je-

weils den höchsten Beitrag (neun)

zu den strategischen Kernkompe-

tenzen des Unternehmens, so re-

sultiert ein maximaler Endwert

von 45. Je höher der Wert ist, des-

to mehr trägt der Kompetenzin-

haber zur Umsetzung der aktuel-

len beziehungsweise zukünftigen

Kernkompetenz des Unterneh-

mens bei.

Der aktuelle Kompetenz-

wert entspricht im klassischen

Stellenprofil der Ist-Anforderung

an den Stelleninhaber. Der zu-

künftige spiegelt die Soll-Anforde-

rung an den Stelleninhaber wider.

■ Das House of Competence be-

gleitet den Kompetenzaufbau

durchgängig. So wie bei einer

QFD die Kundenanforderungen

über bis zu vier «Qualitäts-Häu-

ser» in mess- und prüfbare Ver-

fahrensanweisungen umgewan-

delt werden, kann das House of

Competence über ein analoges

mehrstufiges Vorgehen die Kern-

kompetenzen bis hin zu Schulun-

gen und deren Erfolgskontrolle

konkretisieren.

Die Vorteile relativieren

sich, wenn man den Aufwand für

die individuelle Erstellung eines

Hauses je Mitarbeiter berücksich-

tigt. Es wird daher empfohlen,

gleichartige Mitarbeiter zu «Kom-

petenzfamilien» zusammenzufas-

sen. Dies hat sich bewährt und

kann den Aufwand deutlich redu-

zieren.

Das House of Competence

überführt die Unternehmensstra-

tegie und ihre Kernkompetenzen

in Anforderungen an den Mitar-

beiter. Das Instrument erweitert

den Methodenpool der Personal-

entwicklung, indem es Kompe-

tenzlücken der Mitarbeiter auf-

deckt. Vorausschauend können

nun geeignete (Personalentwick-

lungs-, Versetzungs-, Freiset-

zungs-) Massnahmen eingeleitet

werden, damit die Mitarbeiter

eine veränderte Unternehmens-

strategie aktiv begleiten und um-

setzen können. ■
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Gemeinsames Werk-
zeug für Ingenieure

und Personaler

Jeder weiss, was von
ihm erwartet wird
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