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Um Personalmanagement und längerfristige Unternehmensziele effizienter 

miteinander zu verbinden, setzen viele Betriebe auf ein strategisches Kom-

petenzmanagement. Der Beitrag untersucht anhand des Konzepts des psy-

chologischen Vertrags die damit verbundenen gegenseitigen Erwartungen 

zwischen Arbeitgebern und Beschäftigten und beleuchtet die Bedeutung der 

Anerkennung von Kompetenzen in diesem Kontext. Grundlage für die Ana-

lyse sind Betriebsfallstudien, die im BIBB-Forschungsprojekt »Betriebliche 

Ansätze der Kompetenzfeststellung und Anerkennung informell erworbener 

Kompetenzen« (BAKA) durchgeführt wurden.

Kompetenzmanagement aus Sicht des  
psychologischen Arbeitsvertrags

Das Konzept des psychologischen Arbeitsvertrags, das ur-
sprünglich aus der Organisationsforschung kommt (vgl.
Argyris 1961; Schein 1980), bezeichnet die impliziten
wechselseitigen Erwartungen zwischen Arbeitgebern und 
Beschäftigten, die jenseits kodifizierter Vereinbarungen
(wie z. B. Arbeitsvertrag, schriftliche Betriebsvereinba-
rungen oder überbetriebliche Tarifverträge) bestehen (vgl.
Rousseau 1995). 
Das Arbeitsverhältnis wird als soziales Austauschverhält-
nis verstanden, das durch ein gegenseitiges Geben und
Nehmen zwischen den Beschäftigten und ihrem Arbeit-
geber gekennzeichnet ist. Im juristischen Arbeitsvertrag
ist zwar der vereinbarte Tausch »Arbeitskraft gegen Ent-
gelt« geregelt, die damit verbundenen konkreten Inhalte 
sind aber nicht im Detail aufgeführt. Stattdessen bestehen 
zahlreiche – mehr oder weniger implizite – Erwartungen 
an die wechselseitigen Rechte und Pflichten zwischen Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer/-in, die über diesen formalen 
Vertrag hinausgehen. Aus Arbeitgebersicht gehören dazu
z. B. Erwartungen an den konkreten Umfang der zu erbrin-
genden Leistung oder an das persönliche Engagement. Ar-
beitnehmerseits können dies Erwartungen an bestimmte 
Karrieremöglichkeiten oder Gehaltsentwicklungen sein.
Der Austausch beginnt dann, wenn sich die eine Seite
durch das, was sie erhält, verpflichtet fühlt, etwas zurück-
zugeben. Von einem Vertragsverhältnis kann schließlich
gesprochen werden, wenn dieser Austausch zu einem sich 
wiederholenden Erwartungs- und Verhaltensmuster zwi-
schen den Partnern führt. 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

Neuere Forschungsarbeiten stellen fest, dass sich die In-
halte von psychologischen Verträgen in den letzten Jah-
ren verändert haben (vgl. Wilkens/Küpper/Ruiner 2011; 
Hauff 2007). Auslöser dafür sind vor allem die zuneh-
mende Flexibilisierung von Arbeitsverhältnissen und die 
Abnahme unbefristeter Beschäftigungsverhältnisse. Wäh-
rend der sogenannte traditionelle psychologische Vertrag 
im Kern durch Erwartungshaltungen wie Arbeitsplatzsi-
cherheit, Fürsorgepflichten des Arbeitsgebers, Vertrauen 
und Loyalität gekennzeichnet ist (vgl. Anderson/Schalk 
1998; Wilkens 2006), entstehen durch eine sich wan-
delnde Arbeitswelt neue Erwartungshaltungen, die alte 
ersetzen oder ergänzen. Diese sind vor allem Flexibilität 
(Akzeptanz von Unsicherheit) sowie eine hohe Leistungs- 
orientierung und Eigenverantwortung (vgl. Wilkens 2006).
Für viele Betriebe ist das Erkennen, Verstehen, Messen und 
Managen von Kompetenzen zu einem wichtigen Teil des 
Personalmanagements geworden. Viele haben dazu eigene 
Kompetenzmodelle entwickelt, die sie für die Personalent-
wicklung und als Grundlage für weitere Unternehmens-
schritte verwenden. Kompetenzen sind somit zentrale
Basis der Austauschbeziehung im neuen psychologischen 
Vertragskonzept und dienen der Steuerung der Leistungs-
erbringung. Das zeigen auch Forschungsergebnisse zum 
»Kompetenzmanagement in deutschen Unternehmen«
(vgl. Bauer/Karapidis 2013). Demnach sehen rund zwei 
Drittel der befragten Unternehmen einen sehr hohen bzw. 
hohen Beitrag von Kompetenzmanagement in der Stei-
gerung der Leistungsfähigkeit sowohl des Unternehmens 
als auch der Beschäftigten und somit in der Sicherung der 
Wettbewerbsfähigkeit. 
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Idealerweise ergeben sich für beide Seiten Vorteile: Der 
Betrieb erwartet Zugriff auf die Kompetenzen der Beschäf-
tigten und deren Einsatz im Sinne der Unternehmensziele. 
Die Beschäftigten ihrerseits erwarten durch die Offenle-
gung ihrer Kompetenzen auch Vorteile für sich und ihre 
eigene berufliche und persönliche Entwicklung.
Diese wechselseitigen Erwartungen werden im Folgenden 
anhand der Ergebnisse aus dem BIBB-Forschungsprojekt 
BAKA genauer betrachtet: Ausgewertet wurden sechs Be-
triebsfallstudien, in die neben Führungskräften und Per-
sonalverantwortlichen (n = 14) auch Beschäftigte (n = 3) 
und ein Betriebsratsvorsitzender einbezogen wurden. Ziel 
war es zu ermitteln, welche Erfahrungen die Befragten bei 
der Umsetzung des Kompetenzmanagements gemacht ha-
ben und ob auch eine Anerkennung der festgestellten Kom-
petenzen in den Betrieben stattfindet (vgl. Infokasten).

Erwartungen des Betriebs oder Verpflichtungen 
der Beschäftigten

Der Prozessmanager eines mittelständischen Betriebs, 
der zum Zeitpunkt des Interviews mit der Einführung ei-
nes Kompetenzmanagements befasst war, beschreibt die 
Funktion wie folgt: Kompetenzmanagement »ist ja ein 
Dialog. Der muss funktionieren, weil ansonsten sitzt die Ge-
schäftsleitung hier als Kapitän auf dem Schiff, aber kann das 
Schiff nicht steuern, weil der Kontakt zum Rudermann nicht 
da ist. Und der Kapitän segelt als blinder Passagier auf eine 
Insel oder auf einen Eisberg zu. Man möchte hier Zugriff auf 
das Können und Wollen der Mitarbeiter bekommen und dies 
dann systematisch, im Interesse beider, entwickeln.« (Pro-
zessmanager mittelständisches Unternehmen)
Mit diesem Zitat wird deutlich: Allein die Fähigkeit, eine 
Tätigkeit auszuüben, bedeutet noch nicht, dass auch wie 

gewünscht gearbeitet wird. Der Betrieb möchte nicht nur 
die Kompetenzen (»das Können«) der Beschäftigten, son-
dern zusätzlich deren Motivation (»das Wollen«) nutzen. 
Damit ein Betrieb erfolgreich ist, muss Arbeitsvermögen in 
wirkliche Arbeit umgesetzt werden, und zwar in möglichst 
viel, möglichst engagierte und optimal an den betriebli-
chen Zielen ausgerichtete Arbeit (vgl. Minssen 2012). Mit 
der Betonung des »Könnens« und des »Wollens« wird auch 
an innere Verpflichtungsstrukturen der Beschäftigten ap-
pelliert. Dies ist ein wichtiger Aspekt des psychologischen 
Vertrags, der auf Verbindlichkeit der Leistungserfüllung 
über Anreize des Arbeitgebers an die Beschäftigten zielt.
Die Betriebsvertreter/-innen sehen eine hohe individuelle 
Verantwortung bei den Beschäftigten, die Entwicklung des 
eigenen Kompetenzprofils voranzutreiben: »Nicht das eine 
ist privat und das andere ist jetzt betrieblich.« Diese Spaltung 
gilt es aufzuheben und stärker auf sich selber gucken, »was 
kann ich denn und was hab’ ich im Bauchladen, und dann 
kann man schauen, wo bin ich jetzt grad, was kann ich davon 
einsetzen?« (Bildungsverantwortliche Großbetrieb)
Die befragten Führungskräfte sehen den Betrieb vor allem 
in der Verantwortung, einen Rahmen zu schaffen, um vor-
handene Kompetenzen benennen und weiterentwickeln 
zu können. Sie erarbeiten dazu Kompetenzprofile, die in 
der Regel auf bestimmte Tätigkeiten im Betrieb bezogen 
und anforderungsorientiert formuliert sind. Ein »Soll-Ist-
Abgleich« soll dadurch möglich und Qualifizierungsbedarf 
ableitbar werden. Den Betriebsfallstudien zufolge sind es 
vor allem Mitarbeitergespräche, die im Rahmen der Perso-
nalentwicklung genutzt werden, um die Kompetenzen der 
Beschäftigten durch Selbst- und Fremdreflexion mit der 
Führungskraft festzustellen und in die bestehenden Profi-
le einzuordnen. In diesem Rahmen könnten Beschäftigte 
selbst dafür Sorge tragen, auch auf solche Kompetenzen 
hinzuweisen, die gegebenenfalls nicht Teil eines bestehen-
den Kompetenzprofils sind.

Erwartungen der Beschäftigten oder  
Verpflichtungen des Betriebs

Das Kompetenzmanagement basiert auf der Annahme, 
dass es eine Konvergenz betrieblicher und individueller 
Interessen gibt (vgl. Abb., S. 38). Bei den Beschäftigten be-
steht das Interesse darin, dass die Kompetenzentwicklung 
auch ihnen selber zugutekommt und Fähigkeiten weiter-
entwickelt, die beruflich und privat nützlich sind. Das ist 
eine Besonderheit dieser psychologischen Vertragsbezie-
hung im Kontext des Kompetenzmanagements.
Die Frage ist also: »Was hat der Kollege davon?« (Betriebs-
rat eines Großbetriebs). Wenn Beschäftigte diese Frage 
nicht beantworten können, sind bestehende Erwartungen 
nicht erfüllt worden; der Austausch hat nicht funktioniert. 
Welchen Mehrwert können sie aber erwarten? Welche 
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Versprechungen gehen die Betriebe ein, wenn sie strategi-
sches Kompetenzmanagement im Betrieb umsetzen?
Kompetenzmanagement verspricht zunächst Transparenz. 
So unterstreicht der Personalverantwortliche eines mittel-
ständischen Betriebs: »Jeder Beschäftigte sollte sich natür-
lich gerecht beurteilt fühlen, er soll sagen: Ja, das sind objek-
tive Maßstäbe.«
Damit die Austauschbeziehung im Gleichgewicht bleibt, 
haben Betriebe darüber hinaus i. d. R. aber weitere Ver-
pflichtungen: Im Anschluss an eine Kompetenzfeststellung 
können Beschäftigte konkrete Schritte erwarten, die sie in 
ihrer persönlichen und beruflichen Entwicklung unterstüt-
zen.
Wenn im betrieblichen Kontext von Anerkennung der 
Kompetenzen die Rede ist, bedeutet dies vor allem, den 
Beschäftigten individuelle Maßnahmen zur Kompetenz-
entwicklung anzubieten. »Qualifizierung nach dem Gieß-
kannenprinzip« (Bildungsverantwortliche Großbetrieb) 
sei heute nicht mehr das Ziel. Die Kompetenzfeststellung 
könne natürlich auch andere oder höherwertigere Aufga-
benbereiche zur Folge haben.
Insgesamt können die Beschäftigten also erwarten, sich 
entsprechend ihren Wünschen und Fähigkeiten beruflich 
weiterentwickeln zu können. Der Fokus liegt dabei nicht 
nur auf der klassischen vertikalen Karriere, sondern kann 
auch auf eine horizontale – eine Fachkarriere – abzielen. 
Voraussetzung ist immer, wie oben dargestellt, eine ent-
sprechende Eigeninitiative der Beschäftigten und deren 
Unterstützung des Kompetenzmanagements.

Herausforderungen für das Kompetenz- 
management

Ziel des Kompetenzmanagements ist es, durch die Berück-
sichtigung der betrieblichen und individuellen Interessen 
die Effizienz des Unternehmens zu steigern. Eine wichtige 
Rolle spielen dabei positive Anreize und erweiterte Mög-
lichkeiten für Beschäftigte, die eigene Arbeitstätigkeit mit-
zugestalten, sich darüber weiterzuentwickeln und insge-
samt eine höhere Zufriedenheit in der Arbeit zu erlangen. 
Ein Zuständiger für die Personalentwicklung beschreibt 
diesen Win-win-Effekt aus eigener Erfahrung wie folgt: 
»Wenn ich was habe, was mir Spaß macht, (…), bringe ich 
natürlich eine bessere Leistung und bringe mich besser ein 
und denke mehr über den Tellerrand hinaus, als wenn ich 
jetzt hier irgendwo eine Tätigkeit hätte, wo ich sage, so, hof-
fentlich ist bald 16 Uhr, und ich kann gehen.« (Personalent-
wickler Großbetrieb)
Ihre Kompetenzen einbringen und erweitern zu können, 
erwarten die Beschäftigten: Der Betrieb stellt ihnen dies 
mit dem Kompetenzmanagement in Aussicht und erzeugt 
darüber auch eine stärkere Mitarbeiterbindung. Die Betrie-
be erwarten ihrerseits von den Beschäftigten mehr persön-
liches Engagement und höheren Einsatz von Kompetenzen 
in der Arbeit, die über die Qualifikationserwartungen, wie 
sie im formalen Arbeitsvertrag festgelegt sind, hinausge-
hen. Alle Beschäftigten hätten schließlich die Möglichkeit, 
von den Angeboten zu profitieren, sich zu entwickeln. Man 
wolle »den Hund aber nicht zum Jagen tragen« (Personal-
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entwickler Großbetrieb). Die wechselseitigen Erwartun-
gen sind in der Abbildung aufgeführt.
Ob der psychologische Vertrag funktioniert und das dort 
geregelte Geben und Nehmen im Gleichgewicht bleibt, 
hängt davon ab, inwieweit die gegenseitigen Angebote und 
Erwartungen von Betrieb und Beschäftigten übereinstim-
men. Oder anders formuliert: Nur wenn sich auf beiden 
Seiten der erwartete Nutzen einstellt, bleibt der Vertrag 
erhalten und trägt zur Effizienz – sowohl aus unternehme-
rischer als auch aus individueller Perspektive – bei. Zu ei-
nem Bruch des Vertrags kann es dann kommen, wenn sich 
eine subjektiv wahrgenommene Diskrepanz zwischen dem 
Ist- und dem (versprochenen oder erwarteten) Soll-Zu-
stand einstellt (vgl. Coyle-Shapiro 2002).
Für das Kompetenzmanagement ist damit eine große He-
rausforderung verbunden: »Der Ansatz ist der, dass man 
nicht mehr in Mitarbeitern denkt, sondern in Kompetenzen. 

Welche Kompetenzen hat ein Mitarbeiter? Welche Kompeten-
zen brauchen wir? Wie stellen wir die fest? Wie entwickeln 
wir die zielgerichtet und zwar im Interesse des Unternehmens 
und im Interesse des Mitarbeiters?« (Führungskraft mittel-
ständischer Betrieb)
Basis sind die Kompetenzen, die Beschäftigten jedoch 
müssen mit ihren beruflichen und persönlichen Erwartun-
gen sichtbar bleiben: Ein reines Denken in Kompetenzen, 
wie hier beschrieben, wird kontraproduktiv sein und das 
Gleichgewicht des Austauschs negativ beeinflussen. In der 
betrieblichen Praxis ist es oft schwierig, den Interessen bei-
der Seiten gerecht zu werden. Ein erster Schritt in einem 
gut funktionierenden Kompetenzmanagement ist daher, 
die wechselseitigen Erwartungshaltungen zu kennen und 
zu berücksichtigen. Das Konzept des psychologischen Ver-
trags schärft diesen Blick und macht die Herausforderun-
gen deutlich. s
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