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Hierarchieorientierte und niveauorientierte Herangehensweise bei der
Entwicklung von Unternehmenskompetenzmodellen

In der heutigen dynamischen Arbeitswelt sind die Kompetenzen der Mitarbeitenden mehr
denn je der Schlissel zum Unternehmenserfolg. Sie bilden das Fundament fir Innovation,
Agilitdt und Wettbewerbsfahigkeit. Doch wie kdnnen Unternehmen sicherstellen, dass sie
die richtigen Kompetenzen zur richtigen Zeit am richtigen Ort haben? Hier kommen
Kompetenzmodelle ins Spiel. Sie sind ein zentrales Instrument des strategischen
Personalmanagements und der Personalentwicklung, um Kompetenzen systematisch zu
definieren, zu messen, zu entwickeln und zu managen.

Ein gut durchdachtes Kompetenzmodell schafft Transparenz Uber die im Unternehmen
bendtigten Fahigkeiten und Verhaltensweisen. Es dient als gemeinsame Sprache und
Referenzrahmen fir eine Vielzahl von HR-Prozessen - von der Personalauswahl Uber die
Leistungsbeurteilung bis hin zur Nachfolgeplanung und strategischen Personalentwicklung.

Doch Kompetenzmodell ist nicht gleich Kompetenzmodell. Eine der grundlegendsten und oft
Ubersehenen Weichenstellungen bei der Konzeption ist die Art und Weise, wie
unterschiedliche Auspragungsgrade oder Niveaus einer Kompetenz abgebildet werden.
Soll sich die Abstufung primar an der organisationalen Hierarchie orientieren? Oder soll
sie den individuellen Professionalisierungsgrad - den Weg vom Novizen zum Experten
- in den Mittelpunkt stellen?

Dieser Artikel beleuchtet genau diese zentrale Frage. Wir grenzen zunachst die
grundlegenden Begriffe ,Kompetenzstrukturmodell” und ,Kompetenzniveaumodell”
voneinander ab. AnschlieBend tauchen wir tief in die beiden Hauptperspektiven zur
Gestaltung von Kompetenzniveaus ein: die hierarchieorientierte und die
niveauorientierte Herangehensweise. Wir analysieren ihre jeweiligen Definitionen, Vor-
und Nachteile flr die praktische Personalarbeit und zeigen auf, wie sie sich sinnvoll
kombinieren lassen. Anhand praktischer Beispiele illustrieren wir die unterschiedlichen
Operationalisierungen und schlieffen mit einem Fazit sowie konkreten Empfehlungen fur
Ihre Unternehmenspraxis.

1. Basis schaffen: Kompetenzstrukturmodelle vs. Kompetenzniveaumodelle

Bevor wir uns den verschiedenen Arten von Niveaumodellen widmen, ist es wichtig, zwei
grundlegende Bausteine von Kompetenzmodellen zu unterscheiden:

* Kompetenzstrukturmodelle: Diese Modelle beantworten die Frage: Welche
Kompetenzen sind fir unser Unternehmen oder flr bestimmte Rollen relevant? Sie
definieren die einzelnen Kompetenzen (z. B. ,Kommunikationsfahigkeit”,
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»,Problemlésung”, , Kundenorientierung”, ,Digitale Kompetenz“) und beschreiben
deren inhaltliche Bedeutung. Sie analysieren auch die dimensionale Struktur
von Kompetenzbereichen - also ob eine Ubergreifende Kompetenz (z. B.
L,Fuhrungskompetenz”) aus mehreren unterscheidbaren Teilkompetenzen besteht
(z. B. ,Mitarbeiter motivieren“, ,Strategisch denken“, ,Entscheidungen treffen“).
Die Entwicklung eines Strukturmodells basiert idealerweise auf einer sorgfaltigen
Analyse der strategischen Ziele, der Unternehmenskultur und der spezifischen
Arbeitsanforderungen (z. B. durch Interviews, Workshops, Arbeitsplatzanalysen). Es
legt fest, was gemessen oder entwickelt werden soll.

* Kompetenzniveaumodelle: Diese Modelle bauen auf den Strukturmodellen auf
und beantworten die Frage: Wie gut beherrscht eine Person eine bestimmte
Kompetenz? Sie dienen der Spezifizierung unterschiedlicher
Auspragungsgrade oder Fahigkeitsstufen innerhalb einer definierten
Kompetenz. Sie ermoglichen es, zu differenzieren, ob jemand beispielsweise Uber
grundlegende, fortgeschrittene oder exzellente Kommunikationsfahigkeiten
verfugt. Niveaumodelle beschreiben, welches beobachtbare Verhalten auf welcher
Stufe erwartet wird und ermdglichen so eine differenzierte Bewertung und
Entwicklung.

Die Unterscheidung ist zentral: Das Strukturmodell liefert das ,Was"“, das Niveaumodell das
Wie gut”. Dieser Artikel konzentriert sich auf die verschiedenen Mdglichkeiten, das ,Wie
gut”, also die Kompetenzniveaus, zu konzipieren und zu operationalisieren.

2. Zwei Wege zur Abstufung: Hierarchieorientierung vs. Niveauorientierung

Bei der Gestaltung von Kompetenzniveaumodellen haben sich in der
Unternehmenspraxis zwei grundlegende Perspektiven etabliert:

* a) Hierarchieorientierte (Unternehmens-)Kompetenzmodelle: Hier
orientiert sich die Abstufung der Kompetenzanforderungen primar an der
Position in der Organisationshierarchie.

* b) Niveauorientierte (Unternehmens-)Kompetenzmodelle: Hier orientiert
sich die Abstufung am Professionalisierungsgrad oder der
Beherrschungstiefe einer Kompetenz, unabhangig von der hierarchischen
Position (oft nach dem Novizen-Experten-Prinzip).

Beide Ansatze haben ihre Berechtigung, ihre spezifischen Starken und
Schwachen und fuhren zu unterschiedlichen Schwerpunkten in der
Personalarbeit. Schauen wir sie uns genauer an.

3. Der hierarchieorientierte Ansatz: Kompetenzen fiir die Stufe

* Definition & Konzept: Hierarchieorientierte Kompetenzmodelle definieren die
erwarteten Kompetenzen oder deren Auspragungsgrad basierend auf der formalen
Stellung einer Person im Organigramm. Sie gehen davon aus, dass jede
Hierarchieebene (z. B. Sachbearbeiter, Teamleiter, Abteilungsleiter, Bereichsleiter,
Geschaftsfuhrung) spezifische Verantwortlichkeiten und Aufgaben hat, die ein
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entsprechendes Kompetenzprofil erfordern (vgl. Charan, Drotter & Noel, 2001). Die
Kompetenzanforderungen steigen typischerweise mit der Hierarchieebene an.

e Fokus & Merkmale:

o Der Fokus liegt auf den Anforderungen der Rolle und Position.

o Oft werden bestimmte Kompetenzen erst ab einer gewissen
Hierarchiestufe als relevant erachtet (z. B. ,,Strategische
Unternehmensfiihrung” fur das Top-Management).

o Bei ubergreifenden Kompetenzen (z. B.
»Kommunikationsfahigkeit”, ,,Entscheidungsfindung“) wird das
erwartete Niveau implizit oder explizit an die Hierarchiestufe
gekoppelt. Von einer Fuhrungskraft wird z. B. eine hohere
Auspriagung an Uberzeugungskraft erwartet als von einem
Berufseinsteiger.

o Die Beschreibungen der Kompetenzauspragungen sind oft eher
allgemein gehalten und auf die typischen Aufgaben der jeweiligen
Ebene zugeschnitten.

o Dieser Ansatz ist eng mit traditionellen Filhrungslaufbahnen und
der dazugehorigen Vergutungsstruktur verknipft.

¢ Vorteile fiir die Personalarbeit:

o Klare Strukturierung: Schafft eine klare und oft leicht
verstandliche Verbindung zwischen Hierarchieebene und
Kompetenzanforderung.

o Unterstutzung fir Beforderung & Nachfolge: Bietet eine klare
Basis fur Beforderungsentscheidungen und die Planung von
Fuhrungskraftenachfolge. Es wird deutlich, welche Kompetenzen
fiir den nachsten Karriereschritt (auf der Fithrungslaufbahn)
entwickelt werden mussen.

o Basis fiur Vergutung: Kann relativ einfach an hierarchiebasierte
Vergutungssysteme (Grading) gekoppelt werden.

o Rollendefinition: Hilft bei der klaren Definition von Rollen und
Verantwortlichkeiten auf verschiedenen Managementebenen.

* Nachteile & Limitationen:

o Vernachlassigung von Fachexpertise: Fokussiert stark auf die
Fuhrungslaufbahn und kann die Entwicklung und Anerkennung
von tiefgehender Fachexpertise vernachlassigen, die nicht
notwendigerweise mit Personalverantwortung einhergeht.

o Grobe Abstufung: Die Niveaubeschreibungen sind oft nicht
granular genug, um feine Unterschiede in der
Kompetenzauspragung auf derselben Hierarchieebene zu
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erfassen oder detaillierte individuelle Entwicklungsplane
abzuleiten.
o Wenig Flexibilitat: Kann rigide wirken und die horizontale
Entwicklung oder den Wechsel zwischen Fach- und
Fuhrungslaufbahnen erschweren.

o Implizite Annahmen: Setzt oft voraus, dass hohere Hierarchie
automatisch hohere Kompetenz in allen Bereichen bedeutet, was
nicht immer zutrifft.

4. Der niveauorientierte Ansatz: Kompetenzen von Novize bis Experte

* Definition & Konzept: Niveauorientierte Kompetenzmodelle beschreiben
unterschiedliche Stufen der Beherrschung, Tiefe oder Professionalitat einer
Kompetenz, unabhangig von der formalen hierarchischen Position. Sie orientieren
sich oft an entwicklungspsychologischen Modellen wie dem Novizen-Experten-
Paradigma (z. B. nach Dreyfus & Dreyfus) oder an Taxonomien wie der von Bloom.
Eine Kompetenz wird hier auf einer Skala mit typischerweise 3 bis 5 Stufen
abgebildet, die den Lern- und Entwicklungsweg widerspiegeln.

* Fokus & Merkmale:

o Der Fokus liegt auf der Tiefe des Verstandnisses und der Qualitat
der Anwendung einer spezifischen Kompetenz.

o Jede Stufe (z. B. 1=Grundlagen, 2=Fortgeschritten, 3=Kompetent/
Selbststandig, 4=Erfahren/Gestaltend, 5=Experte/Innovativ) wird
durch konkrete, beobachtbare Verhaltensanker (Behavioral
Indicators) beschrieben. Diese Verhaltensanker machen die
abstrakte Kompetenz greifbar und messbar.

o Das Modell ist universell anwendbar auf alle im Strukturmodell
definierten Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial-,
Personalkompetenzen).

o Es ermoglicht eine sehr differenzierte Erfassung des individuellen
Kompetenzprofils einer Person, unabhangig von ihrer formalen
Rolle.

* Vorteile fiir die Personalarbeit:

o Detaillierte Diagnostik: Ermédglicht eine prazise
Standortbestimmung und Identifikation von Starken und
Entwicklungsfeldern auf individueller Ebene.

o Gezielte Entwicklung: Bietet eine hervorragende Grundlage fir
passgenaue individuelle Entwicklungsplane und die Auswahl
geeigneter LernmaBnahmen, da klar wird, welche
Verhaltensweisen fur das Erreichen der nachsten Stufe notwendig
sind.
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o Forderung von Fachexpertise: Ist ideal geeignet, um
Fachlaufbahnen (Expert Career Paths) zu gestalten und
tiefgehende Expertise sichtbar und wertgeschatzt zu machen.

o Objektivere Leistungsbeurteilung: Verhaltensanker konnen die
Objektivitat und Nachvollziehbarkeit von Leistungs- und
Potenzialbeurteilungen erhéhen.

o Flexibilitat: Unterstutzt horizontale Entwicklungen und
lebenslanges Lernen, da der Fokus auf der Kompetenztiefe liegt.

* Nachteile & Limitationen:

o Hoherer Entwicklungsaufwand: Die Definition aussagekraftiger
und trennscharfer Verhaltensanker fir jede Kompetenz und jede
Stufe ist aufwendig und erfordert Expertise.

o Komplexitat: Kann in der Anwendung komplexer sein als rein
hierarchieorientierte Modelle, sowohl fiir Fithrungskrafte als auch
fur Mitarbeitende.

o Entkopplung von Hierarchie/Vergutung: Die direkte Kopplung an
hierarchiebasierte Vergiuitungssysteme ist nicht automatisch
gegeben und muss ggf. separat gestaltet werden (z. B. uber Skill-
Based Pay oder definierte Anforderungen fur
Fachlaufbahnstufen).

o Schulungsbedarf: Erfordert oft eine intensivere Schulung von
Fuhrungskraften und HR-Personal in der Anwendung (z. B. bei der
Durchfiihrung von kompetenzbasierten Interviews oder
Beurteilungsgesprachen).

5. Gegeniberstellung auf einen Blick

Merkmal

Primarer Fokus

Abstufung ba-
siert auf

Beschreibung
der Stufen
Anwendbarkeit

Hauptvorteil

Hauptnachteil

Hierarchieorientiertes Modell

Anforderungen der Hierarchieebe-
ne/Rolle

Organisatorischer Position

Eher allgemein, rollenspezifisch

Oft Fokus auf Management-/Fuh-
rungskompetenzen

Klarheit fur Struktur, Beférderung,
Vergutung

Vernachlassigt oft Expertise, grobe
Abstufung

Niveauorientiertes Modell

Beherrschungstiefe/Professionalitat der
Kompetenz

Lern-/Entwicklungsprozess (z. B. Novize-
Experte)

Detailliert, durch beobachtbare Verhal-
tensanker

Universell auf alle Kompetenzarten an-
wendbar

Prazision fur Diagnostik, Entwicklung, Ex-
pertise

Hoherer Aufwand, Komplexitat, Entkopp-
lung der Hierarchiestufe
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Merkmal Hierarchieorientiertes Modell Niveauorientiertes Modell
Ideal fur Definition von Fuhrungslaufbah- Individuelle Entwicklung, Fachlaufbahnen,
nen, Nachfolgeplanung Skill Management

6. Synergie statt Entweder-Oder: Die Integration beider Ansatze

Die Gegenuberstellung zeigt: Beide Ansatze haben ihre Berechtigung und ihre
spezifischen Starken. Muss man sich also fiir einen Weg entscheiden? Nicht
unbedingt! In vielen Fallen liegt die optimale Lésung in der intelligenten
Kombination beider Perspektiven. Ein integriertes Kompetenzmodell nutzt die
Vorteile beider Welten:

* Grundlage: Niveauorientierte Skalen: Das Fundament bildet ein Set von
klar definierten Kompetenzen (Strukturmodell), die jeweils mit einer
niveauorientierten Skala (z. B. 1-5) und prazisen Verhaltensankern
hinterlegt sind. Dies ermdglicht eine differenzierte Messung und
Entwicklung fur alle Mitarbeitenden.

* Verknupfung: Hierarchie-/Rollenprofile: Fur jede definierte
Hierarchieebene oder spezifische Schliisselrolle im Unternehmen werden
dann Anforderungsprofile erstellt. Diese Profile legen fest, welche
Kompetenzen fur diese Position besonders relevant sind und welches
Mindestniveau auf der jeweiligen niveauorientierten Skala erwartet wird.

o Beispiel: Ein Teamleiter (Hierarchieebene) benétigt z. B. die
Kompetenz , Mitarbeiterfithrung” mindestens auf Niveau 3 und
»Projektmanagement”“ mindestens auf Niveau 2. Fur einen Senior
Experten (Fachlaufbahn) konnte hingegen ,, Analytisches Denken*
auf Niveau 5 und ,Wissensvermittlung“ auf Niveau 4 gefordert
sein.

* Duale Laufbahnen: Ein integriertes Modell ist die ideale Basis fir die
Implementierung von dualen Laufbahnsystemen (Dual Career Ladders).
Es ermoglicht, sowohl Fuhrungs- als auch Fachkarrieren attraktiv zu
gestalten und die dafur jeweils erforderlichen Kompetenzprofile klar zu
definieren und zu entwickeln. Mitarbeitende konnen so aufsteigen und
anerkannt werden, basierend auf ihrer Expertise oder ihrer
Fuhrungsverantwortung.

Die Integration schafft somit ein flexibles und zugleich strukturiertes System,
das sowohl den organisatorischen Anforderungen (klare Rollenprofile,
Nachfolgeplanung) als auch den individuellen Entwicklungsbedirfnissen und der
Forderung von Fachexpertise gerecht wird.

7. Praxisbeispiel: Operationalisierung der Kompetenz ,,Problemlosung*“
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Um die Unterschiede und die Integration greifbarer zu machen, betrachten wir
die Kompetenz ,,Problemlosung” und wie sie in den drei Ansatzen
operationalisiert werden konnte (ausschnittsweise und vereinfacht):

¢ a) Rein Hierarchieorientiert:

o Sachbearbeiter: Erkennt und benennt einfache Probleme im
eigenen Arbeitsbereich und meldet sie weiter.

o Teamleiter: Analysiert Probleme im Team, entwickelt eigenstandig
Losungen fur operative Herausforderungen und setzt diese um.

o Abteilungsleiter: Identifiziert komplexe, bereichsiibergreifende
Probleme, entwickelt strategische Lésungsansatze und steuert
deren Implementierung.

Kommentar: Die Beschreibung ist an die typischen Aufgaben der Ebene
gekoppelt, aber die Abstufung der Fahigkeit selbst bleibt relativ
unspezifisch.

* b) Rein Niveauorientiert (Skala 1-5):

° Niveau 1 (Grundlagen): Erkennt offensichtliche Probleme bei
Routineaufgaben und folgt vorgegebenen Losungsschritten oder
holt sich Unterstitzung.

o Niveau 2 (Fortgeschritten): Identifiziert auch weniger
offensichtliche Probleme im eigenen Bereich. Kann
Standardlésungen auswahlen und anwenden.

° Niveau 3 (Kompetent): Analysiert Probleme systematisch
(Ursachenforschung). Entwickelt selbststandig passende
Losungen fur bekannte und neue Situationen im Fachgebiet.

o Niveau 4 (Erfahren): Analysiert komplexe, mehrdeutige Probleme.
Entwickelt kreative und effiziente Losungen, auch uber das
eigene Fachgebiet hinaus. Bewertet Risiken und Chancen von
Losungsalternativen.

o Niveau 5 (Experte): Antizipiert potenzielle Probleme. Entwickelt
innovative, strategische Losungen flur grundlegende oder
unternehmensweite Herausforderungen. Schafft Strukturen zur
praventiven Problemvermeidung.

Kommentar: Sehr detaillierte Beschreibung des Verhaltens auf jeder
Stufe, unabhangig von der Position. Ideal fiir gezielte Entwicklung.

* ¢) Kombiniert-Integriert:

o Das Modell nutzt die 5 Stufen aus b).

o Anforderungsprofil Sachbearbeiter: Kompetenz ,,Problemlésung*“
wird auf Niveau 2 erwartet.
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o Anforderungsprofil Teamleiter: Kompetenz ,,Problemlosung* wird
auf Niveau 3 erwartet. Zusatzlich relevant:
»Konfliktlosung“ (Niveau 3), , Mitarbeiterfithrung“ (Niveau 3).

o Anforderungsprofil Senior Fachexperte (Fachlaufbahn):
Kompetenz ,,Problemlésung* wird auf Niveau 5 erwartet.
Zusatzlich relevant: ,, Innovation“ (Niveau 4),
»Wissensmanagement” (Niveau 4).

o Anforderungsprofil Abteilungsleiter: Kompetenz ,,Problemlosung*
wird auf Niveau 4 erwartet. Zusatzlich relevant: ,,Strategisches
Denken“ (Niveau 4), ,Veranderungsmanagement” (Niveau 4).

Kommentar: Verbindet die differenzierte Skala (niveauorientiert) mit
klaren Erwartungen fir spezifische Rollen (hierarchie-/rollenorientiert).
Ermdglicht sowohl vertikale als auch horizontale Karrierepfade.

8. Fazit und Empfehlungen fir die Praxis

Die Gestaltung der Niveaustufen ist ein kritischer Erfolgsfaktor fur die
Wirksamkeit eines Kompetenzmodells. Sowohl der hierarchieorientierte als auch
der niveauorientierte Ansatz haben ihre Berechtigung, Starken und Schwachen.

* Rein hierarchieorientierte Modelle sind oft einfacher zu implementieren
und an bestehende Strukturen (insbesondere Vergltung) zu koppeln,
laufen aber Gefahr, Fachexpertise zu vernachlassigen und fir die
individuelle Entwicklung zu undifferenziert zu sein.

¢ Rein niveauorientierte Modelle bieten eine exzellente Basis fiir prazise
Diagnostik und gezielte Entwicklung (insbesondere von Expertise),
erfordern aber einen hoheren Definitionsaufwand und eine bewusste
Gestaltung der Schnittstellen zu Hierarchie und Vergiitung.

Fur die meisten Unternehmen diurfte ein integrierter Ansatz die zukunftsfahigste
Losung darstellen. Er kombiniert die Strukturklarheit des hierarchieorientierten
Ansatzes mit der Entwicklungsprazision des niveauorientierten Ansatzes. Dies
schafft ein flexibles System, das sowohl die strategischen Anforderungen des
Unternehmens abbildet als auch die individuelle Entwicklung und
unterschiedliche Karrierepfade (Fihrung und Fach) fordert.

Unsere Empfehlungen fur lhre Praxis:

1. Klaren Sie lhre Ziele: Wofiir soll das Kompetenzmodell primar eingesetzt
werden? (z. B. Fuhrungskrafteentwicklung, Forderung von Fachexpertise,
allgemeine Leistungsbeurteilung, Personalauswahl?). Die Zielsetzung
beeinflusst die Wahl des passenden Ansatzes oder Integrationsgrades.

2. Analysieren Sie lhre Struktur & Kultur: Passt ein rein hierarchisches
Modell noch zur Realitat flacherer Hierarchien, agiler Teams und der
wachsenden Bedeutung von Fachexperten?

3. Bevorzugen Sie Integration: Priifen Sie ernsthaft die Einfuhrung eines
integrierten Modells. Definieren Sie Kompetenzen mit klaren
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niveauorientierten Verhaltensankern und legen Sie dann spezifische
Anforderungsniveaus fur Schliusselrollen und Hierarchieebenen fest.

4. Investieren Sie in Qualitat: Nehmen Sie sich Zeit fur die sorgfaltige
Definition der Kompetenzen und insbesondere der Verhaltensanker. Holen
Sie dabei Fachexperten und zukinftige Anwender (Fihrungskrafte,
Mitarbeitende) mit ins Boot.

5. Kommunizieren und Schulen: Ein Kompetenzmodell entfaltet seine
Wirkung nur, wenn es verstanden und akzeptiert wird. Kommunizieren
Sie Zweck und Funktionsweise klar und schulen Sie Fuhrungskrafte und
HR-Mitarbeitende intensiv in der Anwendung.

6. Evaluieren und Anpassen: Kein Modell ist fiir die Ewigkeit. Uberpriifen Sie
regelmaBig die Aktualitat und Wirksamkeit lhres Kompetenzmodells und
passen Sie es bei Bedarf an veranderte strategische Anforderungen an.

Indem Sie die Strukturierung von Kompetenzniveaus bewusst gestalten und
idealerweise die Starken beider Ansatze kombinieren, legen Sie einen wichtigen
Grundstein fur ein effektives Talent Management und eine zukunftsorientierte
Personalentwicklung in lhrem Unternehmen.
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