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Der Erfolg von Unternehmen ist unmittelbar mit der Qualitat der
Fuhrungsarbeit, die tagtaglich gelebt wird, verbunden.

Moderne Fuhrung bedeutet nicht mehr primar ,Machen”, sondern
Wirken und gezielt Einfluss auf Mitarbeitende, Kultur und strategi-
sche Zielerreichung zu nehmen.

Dafur benotigen Fuhrungskrafte klare Orientierung, welches Verhalten
in der Organisation erwunscht ist. Kompetenzmodelle schaffen hierfur
einen Rahmen. Die Analyse gangiger Kompetenzmodelle zeigt, dass die-
se zwar ahnliche Zukunftskompetenzen adressieren, jedoch haufig nicht
prazise zwischen Kompetenz, Erfahrung, Fahigkeit, Fertigkeit und Poten-
zial unterscheiden. Diese Differenzierung ist jedoch entscheidend, um
Fuhrung gezielt und wirksam zu entwickeln.

Das R-I-S-E® Competence Model setzt genau hier an.

Es basiert auf dem bewahrten Leadership Impact Model (nach Lee und
Norma Barr) und ist speziell darauf ausgelegt, die Wirksamkeit von Fuh-
rung sichtbar und gestaltbar zu machen. Es ist eingebettet in strategische
Prozesse wie Performance-Management, Talent- und Nachfolgemanage-
ment sowie Cultural Transformation.

Das Modell bildet einen natirlichen Entwicklungs- und Lernpfad von
Fuhrungskraften uber vier Ebenen:

R - ROLER: situativ und reaktiv handeilnd
I - INSTRUCTOR: stabilisierend und standardisiert
S - SHAPER: gestaltend und integrierend

E - ENABLER: strategisch, reflektiert und entwickelnd

Mit jeder Ebene erweitert sich das Verhaltensrepertoire und die Wirksamkeit von
FUhrung. Die aufsteigende Spirale von R nach E symbolisiert zunehmende Reife,
Perspektivenvielfalt und nachhaltige Fuhrungskraft als Grundlage fur zukunfts-
fahige Organisationen.




WARUM GERADE DIESES KOMPETENZMODELL?

Organisationen stehen vor der Herausforderung, im VUCA- und BANI-Umfeld, ge-
pragt von hoher Unsicherheit und Dynamik, zukunftsfahig zu bleiben. Klassische
Kompetenzmodelle sind oft zu umfangreich und kompliziert. Sie dienen eher der
Bewertung von Mitarbeitenden und tragen nur begrenzt zur tatsachlichen Wei-
terentwicklung bei.

FUr die Future Readiness von Organisationen braucht es ein neues Verstand- ®
nis im Zusammenspiel von Kompetenzmodell, Verortung und Entwicklungs-

moglichkeiten. Entscheidend ist nicht, wo Mitarbeitende oder Fuhrungskraf-

te verortet werden, sondern was das konkrete personliche Entwicklungsziel

ist und wie dieses Ziel erreicht werden kann. Die handelnden Personen brau- | = - | - : ; - E

chen Orientierung, wie eine Verhaltensweiterentwicklung in den strategi-

schen Kompetenzen nachhaltig gelingen kann. RISE TO IMPACTFUL LEADERSHIP

Ziel ist, die Fuhrungspersonen und die Organisation ,,in Bewegung” zu bringen.

Dieses Whitepaper zeigt, welche Schlusselkompetenzen heute entscheidend sind, wie R-I-5-E® wirksame Fuhrung in klare aufeinander aufbauende Entwicklungs-
stufen und Verhaltensmuster Ubersetzt. Und wie Unternehmen daraus einen praxistauglichen Orientierungs- und Entwicklungsrahmen ableiten.




STRATEGISCHES KOMPETENZMANAGEMENT

Die wissenschaftliche Definition:

.Kompetenzen sind mehr als nur Wissen oder Fahigkei-
ten bzw. Skills. Sie beschreiben die Gesamtheit von Wis-
sen, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen, Einstellungen
und Haltungen, die eine Person befahigen, mit Aufgaben,
Situationen oder Personen fachlich, methodisch, situativ
und sozial angemessen umzugehen.”

Kompetenz bedeutet also, dass eine Person in der Lage ist, Auf-
gaben, Situationen oder den Umgang mit anderen Menschen
angemessen zu meistern. Erkennbar wird dies nur durch das
beobachtbare Verhalten.
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Abb. 1: Vom Fachwissen zur Kompetenzentwicklung mit dem R-I-S-E® Competence Model
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KOMPETENZEN DER ZUKUNFT
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Abb. 2: Ubersicht der Kompetenzen der Zukunft

Um das Thema umfassend zu beleuchten, ist es wichtig, zunachst zu klaren,
welche Kompetenzen fur Unternehmen und Individuen in Zukunft besonders
relevant sind. Versucht man sich dieser Thematik systematisch zu nahern,
stellt man schnell fest, dass es dazu eine grol3e Vielfalt von Zugangen, Defini-
tionen und Perspektiven gibt. Die Diskussion uber Kompetenzen der Zukunft
wird derzeit intensiv gefuhrt, denn wie bereits erwahnt, verandern sich die
Anforderungen an die Arbeitswelt und die Gesellschaft insgesamt aufgrund
mehrerer tiefgreifenden Entwicklungen rapide.

Die Aktualitat und Bedeutung ist auch der Tatsache geschuldet, dass
~Kompetenzen der Zukunft” im Gleichklang mit der Diskussion zu ,Rea-
diness” oder ,Fitness” von Organisationen ,for the Future” immer wieder
genannt werden.
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Allerdings lauft damit das Thema Gefahr, zu einer Diskussion ,,auf Buzz-Word-
Ebene” zu verkommen. Um genau das zu vermeiden, basiert unsere Einord-
nung auf einer Synthese von funf haufig referenzierten Future-Skills-Perspek-
tiven aus Unternehmenspraxis und Forschung (u.a. World Economic Forum,
Havard Business School sowie weitere etablierte Ansatze). Eine zusammen-
fassende Betrachtung zeigt, dass sich trotz unterschiedlicher Begriffe zentra-
le Schlusselkompetenzen wiederholen, die fur die fur die zuklnftige Arbeits-
welt und Gesellschaft von entscheidender Bedeutung sind. Sie spiegeln die
Anforderungen wider, die durch technologische Innovationen, demografische
Veranderungen, geopolitische Verschiebungen und die Notwendigkeit nach-
haltiger Entwicklung entstehen. Die genaue Prioritat kann je nach Kontext
und Branche variieren.



DAS R-I-S-E®* COMPETENCE MODEL

Gute Fiihrungskrdfte werden nicht als sol-
che geboren. Leadership kann bis zu ei-
nem gewissen Grad erlernt werden. Dazu
braucht es Hilfsmittel und unterstiitzende
Mafinahmen, die Orientierung geben. Zum
einen, um den Status Quo der eigenen Fiih-
rungsqualitdt zu erfassen und zum ande-
ren, um den ndchsten Entwicklungsschritt
fiir die eigene Fiihrungsarbeit zu definie-
ren. Dabei steht nicht mehr das ,,Machen”
im Mittelpunkt, sondern das ,Wirken”,

Fithrung wird im Verhalten wirksam, wo
sie im Alltag sichtbar ist. Genau hier setzt
das R-I-S-E® Competence Model an, indem
es strategische Kompetenzen in konkrete
Verhaltensanker iibersetzt und dadurch
Fithrungswirksamkeit nicht nur beschreib-
bar, sondern gezielt entwickelbar macht.
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Mehrwert flir den Kunden zu entwickelund
die Kundenzufriedenhei t sicherzustelle
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Me wrwert fir den
K1 nden schaffan

Fahigkeit, geschaftliche Situatonen schne
und klar zu erfassen, sich nach den
wesentlichen Erfolgsfaktoren und
Werttreibern auszurichten und ein
ambitioniertes Ergebnis fir die xxx-Grupps
sicherzustellen

Geschaftssinn scharfen
und sich auf das
Wesentiche fokussieren

wir entwickeln unser Geschaft
mit Leidenschaft

Fahigkeit, Synergien zu erkennen,

unde an erster Stelle
azu, auf Kundenanfragen
schnell Zfreagieren und Ldsungen
anzubylen, wenn dazu aufgefordert
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Auspragung I1
I
routiniert
standardisiert
stabilisierend

beteiligt sich an Aktivitaten, die
landeribergreifende Beziechungen,
Interaktion und Kommunik=+-
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unterschiedliche Verhaltensweisen relativ
einfach zu interpretieren und am eigenen

Standpunkt festzuhalten

bemiiht sich um Inklusion, Vielfak und
Werte im Team, solange Regeln und
Richtlinien eingehalten und gesetzte Zicle
erreicht werden; die Ubersetzung in ein
gleres kulturelles Verstandnis ist
heraucT™mgend
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setzt sich dafir ein, die Sichtweize des
Kunden zu verstehen und bindet den
Kunden sowie das Team konsequent in die
Optimierung von Produkten, Prozessen und
Dienstleistungen ein; zudem werden
kundenbezogene KFI= wie z.B. CSI
eingesetzt

Auspragung III
S
optimierend
gestaltend
integrierens

ermuntert das Team, auch
unausgesprochene Kundenbedirfniss

erkennen und strategische Partnerschaft
zu entwickeln; stellt sicher, dass das Team
=elbstandig und mit hohen Engagement
herausragende Lisungen entwickelt
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+t sich erkennbar mit der »ooc
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ung fir Aktivitaten zu
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ist sich der eigenen kulturellen Pragung
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Teammitglieder im intemationalen
Geschaftsumfeld professionell verhalten;
fardert aktiv Respekt und Vielfalt im
eigenen Bereich, indem andere mit
unterschiedlichem Hintergrund
miteinbezogen werden

Efen; bietet vielfaltige Maglichkeiten
zum interkulturellen Austausch

Abb. 3: Aufbau des RISE Competence Models - Projektbeispiel mit unternehmensspezifischen Kompetenzen




Impact level

Impact level
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Abb. 4: Verhaltensauspragungen des R-I-S-E® Competence Models

Um eine klare Fokussierung zu ermoglichen, beschrankt sich das Modell aus-
gehend von einem zuvor erarbeitenden organisationsspezifischen Kompe-
tenzpool auf acht bis zwolf Kompetenzfelder. Diese bilden die notwendigen
Entwicklungsbedarfe fur die kommenden zwei bis drei Jahre ab. Die Kompe-
tenzen decken die Bereiche wie Ausrichtung, Umsetzung, Sozial- und Fuh-
rungsverhalten sowie Selbstkompetenz ab. Fach- und Methodenkompeten-
zen werden erganzend berucksichtigt. Jede dieser Kompetenzen wird in vier
Entwicklungsstufen beschrieben, die den naturlichen Lernpfad widerspiegeln

the Shaper

Impact level Impact level
optimierend
gestaltend
integrierend

strategisch
reflektierend
andere entwickelnd

the Enabler

liefert gemeinsame Ergebnisse
und stellt Zukunftsfahigkeit
vor kurzfristige Losungen

handelt proaktiv

zeigt starke

Leistungsorientierung
agiert selbstkritisch, reflektiert

strebt nach Optimierung und entwicklungsorientiert

stimmt sich ab und bindet

S : denkt Themen neu
andere in Uberlegungen ein

stellt die Entwicklung von
Person, Team und Unterneh-
men in den Mittelpunkt

orientiert sich an
gemeinsam vereinbarten

ALl gibt Orientierung uber Sinn

steuert Gber Kennzahlen und gemeinsames Verstandnis

férdert Selbststeuerung

und verdeutlichen, wie FUhrung und Zusammenarbeit aus unterschiedlichen
Haltungen heraus gestaltet werden konnen.

Das R-I-S-E® Competence Model dient somit als Wegweiser, Perspektiven- und
Wirkungsgeber fur die eigene Verhaltensweiterentwicklung. Die Unterneh-
mensstrategie und die -Ziele werden in konkreten Kompetenzen und erforder-
lichen Verhaltensauspragungen heruntergebrochen. Dadurch wird fur jeden
Mitarbeitenden sichtbar, welche Kompetenzen aktuell und zukunftig entschei-
dend sind, um den Organisationserfolg zu gewahrleisten.




DER MEHRWERT FUR DIE ORGANISATION

R-I-S-E® macht Entwicklung anschlussfahig an den Fuh-

rungsalltag, indem es strategisch relevante Zukunftskom-
petenzen in konkrete, beobachtbare Verhaltensmuster
konkretisiert. Dadurch wird nicht nur klar, was erwartet
wird, sondern vor allem, wie sich wirksame Fuhrung und f

Verhalten zeigt und welcher nachste Entwicklungsschritt
sinnvoll ist.

FUr Fuhrungskrafte entsteht ein praxistauglicher Rahmen,
um die eigene Wirkung konsequent von der Ergebnis-
seite her zu reflektieren: Was bewirkt mein Verhalten im
Team, in der Zusammenarbeit und in der Zielerreichung
und was sollte ich gezielt weiterentwickeln, um wirksamer
zu fGhren?

FUr HR/Personalentwicklung wird Entwicklung steuerbar
und wirksam begleitbar. Entwicklungsziele fur Mitarbei-
tende werden transparent, Fortschritt wird im Verhalten
sichtbar und Férdermalinahmen konnen gezielt auf prio-
risierte Kompetenzfelder ausgerichtet werden. Seine vol-
le Wirkung entfaltet das Modell, wenn es als zentrales Ma-
nagementinstrument in den verschiedenen Phasen der
Mitarbeiterentwicklung, von der Auswahl uber die Forde-
rung bis hin zur Fuhrungskrafteentwicklung, genutzt wird.

F ut Uus
Futur

Abb. 5: R-I-S-E® Competence Model als Treiber fur Future Readiness

Das Ergebnis ist, dass Kompetenzmanagement vom Bewertungsinstrument zum strategischen Hebel flir organisationale Future Readiness und nachhaltigen
Unternehmenserfolg wird.




In einem dynamischen und komplexen
Umfeld entscheidet wirksames Fuhrungs-
verhalten daruber, ob Organisationen zu-
kunftsfahig bleiben. Zukunftskompetenzen
sind dabei zentral, doch nur dann nutzbar,
wenn sie strategisch fokussiert und im All-
tag beobachtbar werden.

R-I-S-E® liefert dafur einen klaren Orientie-
rungs- und Entwicklungsrahmen und ver-
bindet Strategie, Verhalten und Wirkung.

Al

B.LS-E

RISE TO IMPACTFUL LEADERSHIP

Deshalb qilt:
Wirksame Fuhrung zeigt sich im Verhalten, nicht in Aktivitat.

Nicht Verortung, sondern der nachste Entwicklungsschritt zahlt.
Entwicklung muss begleitet und steuerbar sein, nicht nur angeboten.

Kompetenzmanagement wird zum Treiber fur organisationale Future Readiness.



DAS LEISTET DIE TRANSFORMATION MANAGEMENT AG:
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Abb. 6: Projektbeispiel der Erarbeitung eines mal3geschneiderten Kompetenzmodells

Die TMAG unterstutzt in einem individuell angepassten Prozess ein organisationspezifisches Kompetenzmodell zu entwickeln.

In einem mehrmonatigen Prozess werden strategische Erfolgsfaktoren analysiert, relevante Kompetenzen abgeleitet und in einem klaren, praxisnahen Modell
verdichtet. Durch enge Einbindung von Vorstand, HR und Fuhrungskraften wird das Modell validiert, getestet und schlief3lich erfolgreich in Management- und HR-
Prozesse integriert. So wird Kompetenzmanagement anschlussfahig an den Fuhrungsalltag und bietet eine zugleich fundierte und umsetzungsorientierte
Grundlage fur gezielte Entwicklung.



Gerhard Graf / Stephan Laske

STRATEGISCHES
TALENT- UND
KOMPETENZ-
MANAGEMENT
NEU DENKEN

Personalrisiken minimieren,
Talente erkennen,
Potenziale entfalten

Das Buch zeigt, wie Unternehmen ihr Talent- und Kompetenzmanagement moderner und wirksa-
mer flr eine Future Readiness gestalten konnen. Es verbindet wissenschaftliche Erkenntnisse mit
praktischen Ansatzen und Werkzeugen. Ziel ist es, Personalentwicklung transparenter, starker be-
teiligungsorientiert und nachhaltiger zu machen. Dabei werden Studien zu den Kompetenzen der
Zukunft vorgestellt und bestehende Kompetenzmodelle kritisch hinterfragt. Anhand von Praxis-
beispielen wird deutlich, dass Fuhrungspersonen nicht einfach nur aktivim Tun oder Machen sein
sollten. Entscheidend ist vielmehr, dass sie tatsachlich Wirkung erzielen und andere positiv beein-
flussen, damit Organisationen gut fur die Zukunft aufgestellt sind.
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