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Finf Jahre Kompetenzanalyse: Was die Daten zeigen - und HR jetzt tun kann



Management Summary

Fiihrung entscheidet liber Unternehmenserfolg - sie bewegt Menschen, starkt Leistung und Bindung und
ermoglicht Wandel und Entwicklung. In einer dynamischen Arbeitswelt braucht es daftir mehr als Intuition.
Dieses Whitepaper zeigt, warum kompetenzbasierte Fliihrung der Schlissel zur Zukunft ist - und wie HR

diesen Wandel wirksam gestalten kann.

Die Grundlage ist eine Analyse von rund 40 Kompetenzmodellen aus den Jahren 2020 bis 2025 - entwickelt

und angewendet in der Beratungspraxis von KODE® Consulting.

Die Ergebnisse zeigen: Zehn Kompetenzen sind besonders entscheidend - darunter Eigenverantwortung,

Kommunikationsstarke und Veranderungsbereitschaft.

Das Whitepaper liefert fur Personalverantwortliche:

> Eine empirisch fundierte Argumentationsbasis fiir kompetenzbasierte Fiihrung,
> Orientierung fuir strategische Entwicklung und

> konkrete Handlungsansitze zur Umsetzung.

KODE® unterstitzt mit einem integrierten System aus Diagnose, Entwicklung und Wirkungsmessung.

Die Zeit ist reif: FOhrung braucht Struktur - HR liefert sie.



Warum dieses Whitepaper jetzt?

Fihrung entscheidet - tiber Performance, Bindung, Wandel. Und sie steht unter Druck wie nie: Erwartungen

steigen, Systeme verandern sich, neue Herausforderungen verlangen neue Fahigkeiten. Gerade HR-

Verantwortliche sptiren: Die alten Rezepte greifen nicht mehr.

Doch was wirkt wirklich? Welche Kompetenzen machen heute den Unterschied? Und wie kann HR Fihrung

gezielt weiterentwickeln?

Der KODE® Leadership Report liefert Antworten
- evidenzbasiert, praxisnah, strategisch
anschlussfahig. Es basiert auf einer umfassenden
Datenanalyse aus unserer Beratungspraxis. Wir,
die KODE GmbH, sind seit tiber 25 Jahren einer
der fihrenden Anbieter fiir Kompetenzdiagnostik
und -entwicklung im deutschsprachigen Raum.
Zwischen 2020 und 2025 haben wir rund 40
Kompetenzmodelle aus unterschiedlichsten
Organisationen erstellt, analysiert und

ausgewertet.

Das Ergebnis: Ein klares Bild davon, welche
Kompetenzen in der Fihrung zdhlen - und wie

HR gezielt ansetzen kann.

FGhrung wird zum Schlisselthema der
Transformation. Und HR zur Instanz, die diesen
Wandel moglich macht. Dieses Whitepaper gibt
dir Orientierung, Argumente und Impulse - fir
deine strategische Personalentwicklung, deine
Fihrungskrafteprogramme und deine

Kulturarbeit.

Was bedeutet das konkret?
Schauen wir zunachst auf den Ausgangspunkt:

Die Krise der Fiihrung.
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Warum HR Leadership
neu denken muss

Fiihrung steht heute mehr denn je unter Druck.
Globale Krisen, beschleunigte Transformationen,
der demografische Wandel und neue Erwartungen
von Mitarbeitenden zwingen Organisationen dazu,
Leadership neu zu denken. Fiir HR bedeutet das:
Weg von intuitivem Entscheiden und individuellen
Personlichkeitsmodellen - hin zu einem
strategisch fundierten, kompetenzbasierten

FGhrungsverstandnis.

1. Der Paradigmenwechsel: Von Personlichkeit

zu Kompetenz

2. Wissenschaftlich fundierte Systeme schaffen

Orientierung

3. Die Rolle von HR: Systemgestalter statt
Coach

Besonders relevant fiir die Praxis:
Kompetenzen sind trainierbar. Sie lassen sich
gezielt fordern, bewerten und in
Entwicklungsprozesse integrieren - eine
Erkenntnis, die fir HR weitreichende

Implikationen hat.




Persoénlichkeits-
eigenschaften

schwacher Bezug zur Performanz

niedrig Entwickelbarkeit

Potenzial

KODE® Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften, Potenzialen,

Kompetenzen und Perfomanzen

Der Paradigmenwechsel: Von

Persénlichkeit zu Kompetenz

Lange Zeit galt die Annahme, dass Personlichkeit
ein entscheidender Faktor fir erfolgreiche
Flihrung sei. Dieses Verstandnis geht zurlick auf
die sogenannte Great-Man-Theorie, formuliert von
Thomas Carlyle im Jahr 1840 (zitiert nach Carlyle,
1881). lhre zentrale Annahme: "Ist es nur der
richtige Fihrer, kann er aus einem Heer von
Feiglingen Lowen machen." Fihrung galt hier als
Produkt herausragender Personlichkeiten. Allein
die Jahreszahl macht deutlich, wie Gberholt dieses
Verstandnis ist - und doch wirkt es bis heute fort,
vor allem durch den Einfluss des westlichen
Individualismus, der Fihrung haufig als
Eigenschaft einzelner Held:innen denkt. Doch
aktuelle Forschung widerspricht dieser Sichtweise
deutlich. So kommen Metaanalysen, wie die von
Hogan & Kaiser (2005) oder Zaccaro (2007), zu
dem Schluss, dass stabile Personlichkeitsmerkmale
zwar bestimmte Tendenzen beeinflussen, aber
keine verlassliche Aussage Uber Fihrungserfolg

zulassen.

Kompetenzen

starker

hoch

Performanz/
Handlung
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Auch der renommierte Fihrungsforscher Gary
Yukl (2010) kritisiert die mangelnde
Situationssensitivitat klassischer
Personlichkeitsmodelle. Stattdessen riickt die
Wissenschaft Kompetenzen in den Mittelpunkt:
Erlernbare, kontextspezifische Handlungs-
fahigkeiten, die sich entwickeln und beobachten
lassen. Daniel Goleman (2002) etwa betont die
Rolle emotionaler Kompetenzen zum
zielfihrenden Umgang mit anderen als zentrale

Erfolgsfaktoren.
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Wissenschaftlich fundierte

Systeme schaffen Orientierung

Das KODE® System baut genau auf dieser
wissenschaftlichen Fundierung auf. Entwickelt von
Prof. Dr. Volker Heyse und Prof. Dr. John
Erpenbeck (Heyse & Erpenbeck, 2007), basiert es
auf der Selbstorganisationstheorie und riickt nicht
Eigenschaften, sondern Handlungsfahigkeit in den
Fokus. KODE® erfasst personale, aktivitats- und
handlungsbezogene, fachlich-methodische und
sozial-kommunikative Kompetenzen - also jene
Fahigkeiten, die in komplexen, dynamischen

Kontexten entscheidend sind.

Diese Ausrichtung ist entscheidend: Denn die
Anforderungen an moderne Filhrung haben sich
massiv verandert. Es reicht nicht mehr aus, auf
Erfahrung oder Intuition zu setzen. HR braucht
klare Standards, valide Daten und Tools, um

Flihrung systematisch zu gestalten.

“Kompetenzen sind Fdhigkeiten zur
Selbstorganisation. Sie schliefSen Wissen,
Qualifikationen, Werte und Normen ein und
versetzen sie in ein verfligbares Setting.
Kompetenzen sind besonders wichtig in
offenen Problem- und Entscheidungs-

situationen, in komplexen Systemen.”

Prof. Dr. Volker Heyse, Prof. Dr. John
Erpenbeck

Die neue Rolle von HR:

Systemgestalter

Fir HR bedeutet das einen Perspektivwechsel.
Statt als Vermittler oder Feedbackgeber zwischen
Fihrung und Organisation zu agieren, wird HR zur
systemischen Gestaltungskraft: HR definiert
Kompetenzanforderungen, schafft
Entwicklungsstrukturen, etabliert Feedback- und
Entwicklungssysteme und verankert Fiihrung als

strategische Aufgabe.

Dabei geht es nicht nur um Entwicklung im
engeren Sinne, sondern um Wirkung: Unzahlige
Studien zeigen, dass gut entwickelte
Flihrungskompetenzen unmittelbar auf zentrale
Erfolgsparameter einzahlen - darunter
Mitarbeitendenbindung, Produktivitat, Qualitat,
Innovationskraft und Kulturentwicklung (Asrianto,
2024; Biggadike et al., 2023; Carvalho et al., 2024;
Indrayanti & Ulfia, 2022; Mulyaseva & Wisesa,
2024; Patro, 2016; Shah & Sarkar, 2017; Sihite,
2024).

Kompetenz ist der neue Standard

Die empirische Evidenz ist eindeutig:
Kompetenzen entscheiden dartber, ob Flihrung
wirkt. HR hat die Mittel in der Hand, diese
Kompetenzen sichtbar, messbar und
entwickelbar zu machen. Wer Leadership heute
neu denkt, beginnt nicht bei Charakterfragen,
sondern bei Kompetenzprofilen. Und das

bedeutet: HR beobachtet nicht nur, sondern

ermoglicht aktiv Wirksamkeit.



Fuhrung ist Kompetenz
— nicht Persdnlichkeit

Was braucht es wirklich, damit Fiihrung wirkt? Die
Antwort liegt nicht in Charisma oder Intuition,
sondern in konkreten, erlernbaren Kompetenzen.
Wer Leadership auf stabile Eigenschaften
reduziert, blendet zentrale Erfolgsfaktoren aus -
und lasst HR ohne Steuerungsmoglichkeit zuriick.
Kompetenzen hingegen sind beobachtbare,
kontextspezifische Handlungsfahigkeiten. Sie
verbinden Wissen, Wollen und Kénnen in
konkretem Handeln. Anders als Personlichkeit
sind sie entwickelbar, trainierbar und bewertbar -
und damit der entscheidende Hebel fir

strategische Fihrungsgestaltung.
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Kompetenzen

e Schlieen Fertigkeiten, Wissen und
Qualifikationen ein, lassen sich aber

darauf nicht reduzieren.

e Gehen unmittelbar vom beobachtbaren
und beschreibbaren Handeln der

Menschen aus.

¢ Sind Handlungsvoraussetzungen, also
grundlegende Fahigkeiten, sich in
neuen, offenen, Uberschaubaren,
dynamischen Situationen zurecht zu

finden und aktiv zu handeln.

e Fahigkeit selbstorganisiert zu denken

und zu handeln.

J

Das KODE® Modell: Klarheit statt Bauchgefuhl

Das KODE® System bietet HR eine wissenschaftlich fundierte Grundlage, um Fiihrung sichtbar zu machen. Es

konzentriert sich bewusst nicht auf Eigenschaften, sondern auf Handlungsfahigkeit.

Im Zentrum stehen vier Basiskompetenzen:

P A
Personale Aktivitats- und
Kompetenzen Handlungskompetenzen

als die Fahigkeit, alles

als die Fahigkeit, sich
Wissen und Kénnen,

selbst gegenliber klug
und kritisch zu sein, alle Ergebnisse sozialer
produktive Kommunikation, alle

personlichen Werte und
Ideale auch wirklich
willensstark und aktiv
umsetzen zu kénnen.

. AN AN

Einstellungen,
Werthaltungen und
Ideale zu entwickeln.

Fachlich und methodische
Kompetenzen

als die Fahigkeit, mit
fachlichem und
methodischem Wissen
(gut) ausgeriistet, schier
unlésbare Probleme
schopferisch zu
bewaltigen.

Sozial-kommunikative
Kompetenzen

als die Fahigkeit, sich
aus eigenem Antrieb mit
anderen
auseinanderzusetzen,
kreativ zu kooperieren
und zu kommunizieren.

/
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Diese Basiskompetenzen sind praxiserprobt, theoretisch abgesichert und auf verschiedene Kontexte

adaptierbar - von Einzelpersonen bis hin zu Teams oder ganzen Organisationen.



P PERSONALE KOMPETENZ A AKTIVITATS- UND HANDLUNGSKOMPETENZ

Werte-
orientierung

Fahigkeit, seine Werte
gezielt zu entwickeln
und danach zu handeln

Loyalitat

Féhigkeit,
redlich zu
handeln

Einsatz-
bereitschaft
Fdhigkeit,
mit vollem Einsatz
zu handeln

Selbst-
Management
Fahigkeit,
das eigene Handeln
zu gestalten

Entscheidungs-
fahigkeit
Fahigkeit,
Entscheidungen

unverziiglich

Gestaltungs-
fahigkeit
Fdhigkeit,
etwas willensstark

Mobilitat
Féhigkeit,
geistig / korperlich

Tatkraft

Féihigkeit,
tatkrdftig

Glaubwiirdigkeit

Féhigkeit,
glaubwiirdig zu
handeln

Humor
Fdhigkeit, sich
“von aufien” und
relativierend zu
betrachten

Mitarbeiter-
forderung
Féhigkeit,
Mitarbeiter zu
fordern

Konfliktlésungs-
fahigkeit
Féhigkeit,
auch unter
Konflikten
erfolgreich

zu handeln

Eigen-
verantwortung
Féhigkeit,
verantwortlich zu
handeln

Hilfsbereitschaft
Féhigkeit,
anderen Hilfe
zu leisten

Schépferische
Fahigkeit
Fahigkeit,
schopferisch
(kreativ) zu handeln

Lernfahigkeit

Fahigkeit,
gern und erfolgreich
zu lernen

Delegieren
Fahigkeit,
Aufgaben sinnvoll
zu verteilen

Integrations-
fahigkeit
Fihigkeit,
mit anderen

Personen erfolgreich
zusammenzuwirken

Disziplin
Féhigkeit,

in gebilligter Disziplin
zu handeln

Akquisitions-
starke
Féhigkeit,
andere fiir Aufgaben
und Produkte

zu treffen

zu gestalten

zu handeln

beweglich
zu handeln

Offenheit flir
Verdanderung
Fahigkeit,
Verdnderungen als
Lernsituation zu
verstehen und entspre-
chend zu handeln

Ganzheitliches
Denken

Fahigkeit,
ganzheitlich zu denken

zu werben

und zu handeln

Innovations-
fahigkeit
Fdahigkeit,
Neuerungen gern
anzugehen

Optimismus
Fihigkeit,
zuversichtlich
zu handeln

Belastbarkeit
Fahigkeit,
unter dufSeren und

inneren Belastungen
zu handein

Soziales
Engagement
Fdhigkeit,
sozial tatkraftig
zu handein

Ausfiihrungs-
bereitschaft
Féhigkeit,
Handlungen gut und
gern auszufithren

Ergebnis-
orientiertes
Handeln
Fdhigkeit,
an Ergebnissen
orientiert zu
handeln

Initiative
Féhigkeit,
Handlungen aktiv
zu beginnen

Zielorientiertes
Fithren
Féhigkeit,
andere auf
Ziele hin zu
orientieren

Zuverldssigkeit

Féhigkeit,
zuverldssig
zu handeln

Problemlésungs-
fahigkeit
Fahigkeit,
Problemidsungen
erfolgreich
zu gestalten

Impulsgeben
Fahigkeit,
anderen
Handlungsanstéfie
zu vermitteln

Wissens-
orientierung
Féhigkeit,
ausgehend vom
neuesten
Wissensstand
zu handeln

Schlagfertigkeit

Fahigkeit,
schlagfertig
zZu antworten

Analytische
Fahigkeiten

Fdhigkeit,
Sachverhalte

und Probleme
zu durchdringen

Beharrlichkeit

Fdhigkeit,
beharrlich
zu handeln

Konzeptions-
stirke
Fahigkeit,
sachlich gut
begriindete

Konsequenz

Féhigkeit,
folgerichtig
zu handeln

Organisations-
fahigkeit
Fahigkeit,

organisatorische

Aufgaben aktiv und

Handlungskonzepte
zu entwickeln

erfolgreich zu
bewdiitigen

Teamfihigkeit

Fdhigkeit,
in und mit Teams
erfolgreich
zu arbeiten

Kommunikations-
fahigkeit
Féhigkeit,
mit anderen erfolgreich

zu kommunizieren

Dialogfahigkeit
Kunden-
orientierung
Féhigkeit,
sich auf andere
(u.a. Kunden) im
Gesprdch einzustellen

Kooperations-
fahigkeit
Fdhigkeit,
gemeinsam mit
anderen erfolgreich
zu handeln

Experimentiert-
fahigkeit
Fahigkeit,
in neuen Situationen
zu probieren, neuartig
zu handeln

Sprach-
gewandtheit
Fahigkeit,
zu geschmeidigem

Sprechhandeln

Beratungs-
fahigkeit
Fdhigkeit,
Menschen und
Organisationen
zu beraten

Verstindnis-
fahigkeit
Fiihigkeit,

andere zu verstehen
und sich verstdndlich

zu machen

Sachlichkeit

Fdhigkeit,
sachbezogen
zweckmdflig

zu handeln

Projekt-
management

Fdhigkeit,
Projekte erfolgreich

durchzufiihren

Beurteilungs-
Vermogen
Fahigkeit,
Sachverhalte
zutreffend
zu beurteilen

Folge-
bewuBtsein
Fdhigkeit, die Folgen
von Entscheidungen
voraussehend zu
erkennen

Flei3

Féhigkeit,
konzentriert und
unermiidlich
zu handeln

Expertise
Fdhigkeit,
neuestes Fachwissen
einbeziehend zu
behandeln

ystematisch-
methodisches
Vorgehen
Fdhigkeit,
Handlungsziele
systematisch-methodisch
zu verfolgen

Markt-
orientierung
Fahigkeit,
sich Marktkenntnisse
zu erarbeiten und

entsprechend
zu handeln

Beziehungs-
management
Féhigkeit,
persénliche und
arbeitsbezogene
Beziehungen zu
gestalten

Anpassungs-
fahigkeit
Féhigkeit,
sich Menschen
und Verhéltnissen
anzupassen

Pflicht-
bewusstsein

Féhigkeit,
verantwortungs-
bewusst zu handein

Gewissen-

haftigkeit
Fihigkeit,

gewissenhaft
zu handeln

S SOZIAL-KOMMUNIKATIVE KOMPETENZ

zugeordnet werden kénnen.

Lehrfahigkeit

Fdhigkeit,
anderen Wissen
und Erfahrungen

erfolgreich zu
vermitteln

Fachliche
Anerkennung
Fihigkeit,
eigenes fachliches
Kénnen sowie das
anderer sachlich
anzuerkennen

Planungs-
fahigkeit
Fahigkeit,
vorausschauend

und planvoll
zu handeln

Fach-

. tibergreifendes

Verstindnis

Féhigkeit,
fachiibergreifende

Kenntnisse einbeziehend

zu behandeln

F FACH- UND METHODENKOMPETENZ
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Der KODE® KompetenzAtlas definiert 64 spezifische Kompetenzen, die den vier Basiskompetenzen
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