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Vorwort

Wenige Begriffe werden derzeit so viel in Praxis und Theorie strapaziert wie der Kompe-
tenzbegriff und der digitale Wandel.

Fragen Sie einmal Ihre Kollegen, was sie unter Kompetenz verstehen — Sie werden
viele unterschiedliche Antworten bekommen. Im Kern geht es darum, wird man Thnen
antworten, das Richtige im richtigen Moment zu tun. Wissen, Erfahrungen, Intuition tref-
fen auf konkrete Situationen, die ein Handeln erfordern. Kompetenz besteht daher in der
Fahigkeit, selbstorganisiert, situationsaddquat und verantwortungsvoll zu handeln. Kom-
petenz wird wirksam im eigenen Handeln oder im Zusammenspiel von einzelnen Men-
schen, Gruppen und Organisationen.

Die Digitalisierung fordert nicht nur die Wandlungsfiahigkeit von Organisationen,
sondern jeder Einzelne ist betroffen und wird sich im Laufe des Lebens und der beruf-
lichen Laufbahn immer wieder neu orientieren miissen. Das Bewusstsein um das
eigene Konnen wird zentral. Das mobile Kompetenzportfolio, neue Entwicklungen des
E-Learning und der ,,Gamification®, Assistenzsysteme zur Unterstiitzung von Experten
und Algorithmen in der Personalauswahl erleichtern und veridndern tief greifend, wie wir
mit Kompetenzen umgehen.

In diesem Buch beschreiben wir, wie Unternehmen, offentliche Verwaltungen, Bil-
dungseinrichtungen, Verbinde — Organisationen in all ihren Formen — die Kompeten-
zen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter systematisch identifizieren, nutzen, entwickeln
und absichern konnen. Auch die individuelle Perspektive, die eigene Kompetenzbiogra-
fie aktiv zu gestalten, wird reflektiert. Eine gro3e Anzahl von aktuellen Praxisbeispielen
zeigt erprobte Losungen und Werkzeuge.

In der vorliegenden 3. Auflage wird insbesondere auf Veridnderungen des Kompetenz-
managements durch die Digitalisierung, den demografischen Wandel und die Entwick-
lung agiler Organisationen eingegangen.

Das Buch ist so aufgebaut, dass Sie unterschiedliche Einstiege finden. Interessie-
ren Sie typische Kompetenzprobleme und Losungen aus der Praxis, so werden Sie in
Kap. 3 fiindig. Suchen Sie nach wirksamen Werkzeugen des Kompetenzmanagements,
zum Beispiel nach der Kompetenzmatrix mit Anwendungsbeispielen, dann lohnt sich
ein Blick in Kap. 4. Haben Sie die Aufgabe, ein Kompetenz-Projekt zu konzipieren und
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implementieren, dann hilft Thnen Kap. 5 weiter. Begriffliche Grundlagen finden Sie in
Kap. 2. Mochten Sie wissen, wie sich das Kompetenzmanagement im digitalen Zeitalter
entwickelt, finden Sie dazu im Kap. 6 Anregungen und Hinweise.

Dieses Buch hitte nicht entstehen konnen ohne intensive Dialoge und Beitrige von
Praktikern aus einer Vielzahl von Organisationen, denen wir fiir ihre Mitwirkung danken.

Weitere Informationen iiber das Buch hinaus finden Sie unter: www.kompetenzen-
managen.de. Wir wiinschen eine anregende Lektiire und freuen uns auf Leserpost unter
klaus.north@gmail.com, kai.reinhardt@gmail.com — oder barbara@sie-kompetenzma-
nagement.ch

Wiesbaden Klaus North
Berlin Kai Reinhardt
Basel Barbara Sieber-Suter

Friihjahr 2018
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Erfolgreich durch
Kompetenzmanagement

In diesem Kapitel erfahren Sie ...

e Warum Kompetenzen Grundlage fiir Agilitit und Handlungsfahigkeit von Perso-
nen und Institutionen sind.

e Was Aufgaben und Ziele des Kompetenzmanagements sind.

e Wie der digitale Wandel das Kompetenzmanagement verdndert.

e Wie das Kompetenzmanagement der Zukunft im Zusammenspiel der vielfiltigen
Akteure funktioniert.

e Mit einem Selbsttest, wie Ihr Kompetenzmanagement zu beurteilen ist.

¢ FEin Praxisbeispiel zeigt, wie die ZF Friedrichshafen AG ihr Skill- und Kompetenz-
management gestaltet.

1.1 Handlungsfahig in einer komplexen Welt

Umweltverdnderungen, Globalisierung, polarisierende gesellschaftliche Verdnderungen,
demografische Entwicklung und das soziale Zusammenleben in einer multikulturellen
Gesellschaft, verbunden mit einem rasanten technologischen Wandel und der Digitalisie-
rung aller Lebensbereiche, stellen sowohl Institutionen als auch das Individuum in seiner
personlichen und beruflichen Umgebung vor grofie Herausforderungen: Es gilt mit Ver-
dnderungen, mit zunehmender Komplexitit, mit Nichtwissen, mit Risiken und Zukunfts-
unsicherheit einen konstruktiven Umgang zu finden (North und Sieber-Suter 2017).
Innovationsfihigkeit, Effektivitit, Zielerreichung und Ertragskraft einer Organisation
hiangen mafgeblich von der Féahigkeit ab, die richtigen Kompetenzen aufzubauen sowie
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vorhandene Kompetenzen und Fihigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu nut-
zen und zielgerichtet zu entwickeln. Unternehmen, Bildungseinrichtungen, &ffentliche
Verwaltungen, Verbinde, Netzwerke — um nur einige Institutionen zu nennen — werden
daran gemessen, wie gut sie in der Lage sind, ihr Wissen wertschopfend wirksam werden
zu lassen.

Aus individueller Sicht sorgen sich Menschen — seien es Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, Freischaffende, Lernende oder Studierende — um ihre Attraktivitit auf
dem Arbeitsmarkt und suchen nach Entwicklungsperspektiven. Berufliche Werdeginge
verlaufen heute nur noch selten geradlinig. Briiche in der Biografie, vermehrte Téatigkei-
ten auBerhalb der formellen Qualifikationen, selbst gesetzte Lern-, Such- und Orientie-
rungszeiten, Familienphasen und der damit verbundene zeit- bzw. teilweise Ausstieg aus
dem Beruf, eine Kiindigung, Arbeitslosigkeit etc., aber auch die Vielfalt an Angeboten
und Moglichkeiten auf dem (Weiter-)Bildungs- und dem Stellenmarkt fiihren zu Kehrt-
wendungen in der beruflichen Laufbahn und verlangen nach Neuausrichtung.

Um auch in Phasen der Unsicherheit und der Verdnderung — als Person oder Institu-
tion — handlungsfihig zu bleiben, gilt es, den eigenen Kompetenzbestand immer wie-
der zu iiberpriifen, entsprechend anzupassen und das individuelle oder institutionelle
Potenzial bestmoglich zu nutzen. Eine realistische Selbsteinschédtzung, das Wissen um
die eigenen Moglichkeiten sowie eine gezielte Steuerung und Planung der Kompeten-
zen sind dazu wichtige Grundlagen. Diese bilden die Basis fiir Wettbewerbsfihigkeit
und Professionalitit, erhalten die Flexibilitit und erdffnen neue berufliche Optionen. Sie
machen personliche Fortschritte sichtbar, ermoglichen die Erfahrung von Selbstwirksam-
keit und tragen damit auch zur Berufszufriedenheit und zum Erhalt der Gesundheit bei.

P> Kompetenzmanagement ist der bewusste und systematische Umgang mit vorhan-
denen Kompetenzen und ihrer Entwicklung. Dabei wird Kompetenz verstanden als die
Ressource von Individuen, Institutionen und Netzwerken, in komplexen, zukunftsoffenen
Situationen handlungsfihig zu werden und zu bleiben.

Wie wir Kompetenzen managen, wandelt sich mit den Anforderungen an Agilitéit, mit
den Veridnderungen zu einer Arbeitswelt 4.0 und zunehmend élter und heterogener wer-
denden Belegschaften.

1.1.1 Agilitat in turbulentem Umfeld

HAgilitit® als die Fahigkeit, Verdnderungen, Umbruch und Unberechenbarkeit als
Chance zu nutzen, wird neues Qualitdtsmerkmal der Unternehmensfiihrung (zu Theorien
und Konzepten der Agilitit vgl. Forster und Wendler 2012).

Hierbei zeigt sich, dass traditionelle top-down-orientierte Ansitze der Kompetenzent-
wicklung mit ausdifferenzierten Kompetenzmodellen den Anforderungen rascher Reaktions-
fahigkeit bei zunehmender Zahl von Handlungsméglichkeiten nicht mehr gerecht werden.
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Zudem ist das vorhandene Kompetenzpotenzial der Mitarbeitenden oft wenig bekannt und
wird noch wenig genutzt.

Gefragt ist eine Vielfalt von Kompetenzen, die sich im Zusammenspiel von Person
und immer differenzierteren Titigkeiten zentraler Kontrolle entziehen. Das Kompetenz-
management der Zukunft steht vor der Herausforderung, diesen vielféltigen und sich
rasch wandelnden Kompetenzanforderungen zur Erreichung der strategischen und ope-
rativen Ziele eine Richtung zu geben. Hierzu gilt es Rahmenbedingungen, geeignete
Instrumente und Routinen zu gestalten, die partizipative, titigkeitsnahe und offene Lern-
und Kompetenzentwicklungsformen unterstiitzen und fordern. Dabei gewinnen digitale
Medien und soziale Netzwerke zunehmend an Bedeutung, die traditionelle Kommunika-
tionswege ergidnzen oder iiberfliissig machen. Dies bedingt veridnderte Rollen, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
erlernt sein wollen.

Fragen zur Agilitat

Agiert Thre Organisation in einem rasch verdnderlichen, turbulenten Umfeld? Was
sind die dominierenden Treiber der Verdanderung?

Strategische Agilitdt: Sind Sie in der Lage, Marktchancen friihzeitig zu erkennen
und rasch umzusetzen?

Spezialisierungsfalle: Wie vermeiden Sie, dass die speziellen Kompetenzen, die
Sie heute stark machen, morgen zur Spezialisierungsfalle werden?

Operative Agilitdt: Sind Sie in der Lage, im tdglichen Geschift Informationen,
Wissen und Kompetenz rasch zu mobilisieren, um z. B. Kundenanfragen schnell
zu beantworten oder Umsatzsteigerungs- und Kostensenkungsmoglichkeiten rasch
zu erkennen und zu realisieren?

Verdnderungs- und Lernkompetenz: Wie entwickeln Sie die Fihigkeit, als Organi-
sation effizient zu lernen und Verdnderungen rasch umzusetzen?
Kompetenzmanagement: Ist Thr Kompetenzmanagement dem raschen Wandel
gewachsen?

Agile Organisationen sind zugleich ,,schlank®. Das heif}t, sie orientieren ihr Kompetenz-
management konsequent an der Wertschopfung. Ein agiles und schlankes Kompetenzma-
nagement erfiillt die folgenden drei Anforderungen (,,3S%):

1. Es ist ,,Super selektiv: Dies bedeutet eine Konzentration auf erfolgskritische Kom-
petenzen (die Alleinstellungsmerkmale unterstiitzen) und ihre Entwicklung moglichst
dezentral und geschiftsgetrieben. Diese erfolgskritischen Kompetenzen leiten auch
dann den Wissenstransfer beim Ausscheiden von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die Arbeit von Communitys oder die Entwicklung von Trainingseinheiten.

2. Es bietet Hilfe zur Selbsthilfe — ,,Selbstservice “: Instrumente und Systeme des Kom-
petenzmanagements und ggf. zugehorige Unterstiitzungsleistungen sollten so konzi-
piert und verfiigbar sein, dass die Durchdringung in der Breite der Organisation mit
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wenig zentraler Intervention Wirkung zeigt (z. B. einfache Zusammenstellung und
Modifikation von Kompetenzprofilen wie im ,,Webshop*, Handreichungen fiir Ent-
wicklungsgespriche, Kompetenzkarten zur Diskussion und Absprache von Kompe-
tenzzielen und Entwicklungsmafnahmen).

3. Das Kompetenzmanagement der Zukunft baut auf ,,Soziale Selbstorganisation*: Mit-
arbeitende und Teams iibernehmen die Verantwortung fiir ihr Kompetenzportfolio.
Communitys (z. B. sales community) nah am Geschéft bieten schnelle Unterstiitzung,
entwickeln und unterstiitzen Trainings, Zertifizierungen, Themen-Mapping sowie das
individuelle Wissens- und Kompetenzmanagement. Auch gewinnt die sogenannte
,Peer-Recognition an Bedeutung, bei der Kollegen oder Community- Mitglieder sich
gegenseitig Erfahrungen vorschlagen oder bestitigen (vgl. Jenewein 2017).

1.1.2 Digitaler Wandel und Arbeit 4.0

Ein agiles und schlankes Kompetenzmanagement wird durch den digitalen Wandel und
damit einhergehend die strukturellen Verdnderungen des Arbeitsmarktes sowie den viel-
fach beschworenen Fachkriftemangel immer wichtiger.

Der ,,digitale Wandel* beschreibt einen umfassenden, durch die Entwicklungen und
die Verbreitung der Informations- und Kommunikationstechnologien bestimmten Ver-
dnderungsprozess in allen Lebensbereichen. Fiir das zukiinftige Kompetenzmanage-
ment sind insbesondere die Auswirkungen auf die Arbeitswelt zu betrachten, die unter
dem Begriff der ,,Arbeit 4.0 diskutiert werden (vgl. Telekom und Universitit St. Gallen
2015; BMAS 2015, Dialogplattform http://www.arbeitenviernull.de/).

Der digitale Wandel erfordert zum einen die Entwicklung von neuen Kompetenzen,
so z. B. fiir eine Neuausrichtung von Fiihrungsrollen und -aufgaben (vgl. Petry 2016),
fiir die Nutzung neuer Technologien oder im Umgang mit sozialen Medien. Zum ande-
ren ermoglichen digitale Anwendungen neue, veridnderte Formen des Lernens und des
Umgangs mit Kompetenzen (vgl. Erpenbeck und Sauter 2017).

Die folgenden Entwicklungen zeigen, welche Verdnderungen fiir den Umgang mit
Kompetenzen mit der Arbeit 4.0 Wirklichkeit werden (vgl. North und Sieber-Suter
2017):

e, Matching per Mausklick“: Arbeitskrifte werden in Form individueller Datenpakete
quantifiziert — ihre Kompetenzen, Erfahrungen, Fahigkeiten sind detailliert beschrie-
ben und erfasst. Die Personal(vor)auswahl wird zunehmend von Algorithmen iiber-
nommen, was nicht digital beschreibbar ist, bleibt aulen vor. Offen bleibt, wie die
Daten validiert werden.

e Kompetenzmanagement in der Cloud: Strukturierte Ablage von Kompetenzbe-
schreibungen inkl. der dazu relevanten Nachweise im Netz mit Rechtevergabe des
Zugriffs. Weiterhin konnen iibers Netz Applikationen des Kompetenzmanagements
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zur Verfiigung gestellt werden, mithilfe derer die unterschiedlichen Akteure (Privat-
personen, Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen, Bildungsinstitutionen, Arbeitgeber
etc.) miteinander vernetzt werden konnen, um z. B. Mitarbeiterauswahl oder Weiter-
bildung in der Cloud zu bewerkstelligen (vgl. Bayer 2015). Misstrauen besteht, ob
die im Netz hinterlegten personlichen Daten auch wirklich sicher vor unbefugtem
Zugriff sind.

o Virtuelle globalisierte Arbeits- und Bildungsprozesse: Ermoglicht durch mobile Kom-
munikation und Collaboration spielt die raumliche Verortung des Leistungserbringers
fiir viele Tatigkeiten nur noch eine untergeordnete Rolle. Fiir das Kompetenzmanage-
ment hat dies Anforderungen an globale Transparenz und Vergleichbarkeit zur Folge.
Flexible Arbeits- und Kooperationsformen fithren dazu, dass Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer stindig mit einem Bein im Arbeitsmarkt stehen. Systematische Perso-
nalentwicklung wird so erschwert. Gleichzeitig steigen Erwartungen und Anspriiche
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an unmittelbar nutzbare Qualifizierungen (vgl.
Deutsche Telekom und Universitit St. Gallen 2015).

e Soziale Netzwerke: Privat- und Arbeitswelt werden zunehmend gepridgt durch Netz-
werke, die erst durch Social Software entstehen oder iiber die unterschiedlichen
Applikationen interagieren. Uber Social Software koénnen Kompetenzkataloge und
-beschreibungen geteilt und in der Community Kompetenzen angeboten und nach-
gefragt werden. Es entsteht die Herausforderung, Kompetenzen in der Community
transparent zu machen (Wer kann welchen Beitrag leisten?) und zu bewerten. Dabei
wird die Community oder Crowd zum Teil der Wertschopfung.

o Computer werden kompetenter: Mit der zunehmenden Intelligenz von Compu-
tern entstehen auch neue Interaktionsformen zwischen Mensch und Maschine.
Expertise wird neu definiert als das Ergebnis der Zusammenarbeit von Mensch
und Assistenzsystem. Fiir das Management der Kompetenzen stellt sich die
Frage: Beschreiben und bewerten wir die Kompetenz einer Person oder die eines
Mensch-Maschine-Systems?

o Sensoren messen Performanz: Kompetenzen werden durch die sogenannte ,,Perfor-
manz* — das sichtbare Ergebnis des Handelns — manifest. Um Kompetenzen nachzu-
weisen, beschreiben wir bisher weitgehend Performanz verbal und qualitativ. Wird in
Zukunft die Performanz durch digitale Systeme gemessen? Werden z. B. die Blicke
zum Kunden als Messgrad der Fihigkeit zur ,,Kundenkommunikation* ausgewertet?
Werden Sensoren das ,,Biiro* der digitalen Arbeit prigen? Hier stehen wir am Anfang
einer Entwicklung, die einerseits als totale Kontrolle wahrgenommen werden kann,
andererseits von lastigen Dokumentationspflichten entlasten kann. Der praktische
Nutzen muss hierbei gegen ethische Erwigungen abgewogen werden. Ausfiihrliche
Informationen zum digitalen Kompetenzmanagement finden Sie in Kap. 6.

In Tab. 1.1 sind zusammenfassend Veridnderungen des Kompetenzmanagements mit dem
digitalen Wandel dargestellt.
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Tab. 1.1 Veridnderungen des Kompetenzmanagements mit dem digitalen Wandel

Traditionelles Kompetenzmanagement Kompetenzmanagement im digitalen Wandel

Vielfiltige, nicht kompatible und nur Individuelle digitalisierte Kompetenzportfolios, die

bedingt verfiigbare Kompetenzbeschrei- | alle Lebensbereiche umfassen und selektiv von der

bungen Person freigegeben werden konnen

Starre Kompetenzmodelle Kompetenzmodelle werden aus Datenanalysen gene-
riert und aktualisiert

Kompetenzbeurteilung Kompetenzbewertungen z. T. liber soziale Medien,
durch Datenanalysen, Feedback iibers Netz

Kompetenzenzentwicklung weitgehend Kompetenzentwicklung mit einer Vielfalt von analo-

analog gen und digitalen Formaten

Kompetenzkommunikation Selbstdarstellung und Vermarktung der eigenen

Kompetenzen im Netz

Quelle: North und Sieber-Suter (2017, S. 606)

1.1.3 Kompetent mit Heterogenitit umgehen

Léngere Arbeitsleben und Fachkriftemangel

Die Herausforderung, Innovation, Strukturwandel, Digitalisierung und weltweiten Wett-
bewerb zu bewiltigen, erfordert neue Wege der Gestaltung langer Arbeitsleben sowie der
Wissensweitergabe und des Lernens iiber Mitarbeitergenerationen. Unternehmen miissen
sich Gedanken machen: Wie lernen Jiingere und Altere von- und miteinander? Welche
Entwicklungsperspektiven bieten wir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern? Wie kon-
nen wir aktiv dem Fachkriftemangel entgegenwirken?

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer werden immer mehr eigenverantwortlich dafiir
sorgen miissen, dass sie auf dem sich wandelnden Arbeitsmarkt konkurrenzfihig blei-
ben. Investitionen in die eigene Kompetenzentwicklung sind ebenso gefragt wie Mobi-
litdt und der Wechsel von Tétigkeiten und Arbeitgebern. Wenn wir in Zukunft wieder
40 Jahre oder mehr arbeiten, miissen wir uns frithzeitig Gedanken machen, wie wir unser
Arbeitsleben gestalten wollen (vgl. North 2008).

Die demografische Entwicklung in Westeuropa hat insbesondere drei Konsequenzen
fiir Institutionen. Junge Fachkrifte werden knapp: Besonders spiirbar wird die Abnahme
der Bevolkerung in der Altersgruppe der 35- bis 49-Jihrigen rund um das Jahr 2020 sein.
Der Anteil junger Menschen unter 20 Jahren wird stark abnehmen, wihrend die Anzahl
der iiber 60-Jdhrigen stark zunehmen wird. Zur ,,Generation 50+ zihlt iiber ein Drit-
tel der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bereits heute. Gering Qualifizierte scheiden
friiher aus dem Erwerbsleben aus, zunehmend auch Personen mit mittlerer Qualifikation.

Ohne ein ausgereiftes Kompetenzmanagement-Konzept, das in eine ldngerfristige
Personalentwicklung integriert ist, wird diese Herausforderung nicht zu bewdéltigen sein.
Einige interessante Losungsansitze finden Sie unter www.demowerkzeuge.de.
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Reverse Mentoring bei Bosch - Altere lernen von Jungen

Die digitale Transformation schafft neue Moglichkeiten des vernetzten Arbeitens.
Diese werden aber erst wirksam, wenn sie Eingang in das tdglich gelebte Verhalten
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Fiihrungskriften finden. Ein Beispiel, wie
dies gefordert werden kann, zeigt das Reverse-Mentoring-Programm eines Grof3un-
ternehmens: Fiihrungs- und Nachwuchskrifte tauschen die Rollen. Nicht der Altere,
der Ranghohere, ist der Mentor, sondern der Jiingere, der sich in sozialen Netzwer-
ken zu Hause fiihlt. Praktisch bedeutet dies, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Internetgeneration ungefihr 3000 Fiihrungskriften zeigen, wie die neue Welt der
Vernetzung funktioniert (vgl. Blog.wiwo.de). Das Beispiel illustriert, dass der digitale
Wandel in der Zukunft einiges auf den Kopf stellen wird.

Diversity-Kompetenz

Mit der zunehmenden Anzahl von Migranten und international besetzten Teams wird
die demografische Herausforderung auch eine multikulturelle. Allgemein geht es darum,
kompetent mit Heterogenitit — oft als ,,Diversity* bezeichnet — umzugehen. Dies bein-
haltet ethnische Herkunft, Geschlecht und Alter, aber auch Berufsgruppenzugehorigkeit
(,,denkt wie ein Ingenieur*).

Die Kompetenz, mit Diversitit umzugehen, wird oft als ,,Diversity-Kompetenz*
bezeichnet. Diversity-Kompetenz beinhaltet u. a., Konflikte aufgrund unterschiedlicher
kulturell bedingter Wertvorstellungen und Verhaltensweisen zu erkennen und zu 16sen,
Mitarbeitende unterschiedlichen Alters, Geschlecht oder Ethnien zu fiihren und in die
Organisation zu integrieren, Kompetenzen und Potenziale zu erkennen und nutzbar zu
machen (vgl. Genkova und Ringeisen 2016).

Uber die Effekte der Diversitit im Arbeitskontext gibt es eine grofe Anzahl von Stu-
dien, die jedoch keine einhelligen Ergebnisse liefern (vgl. Bell et al. 2011). Diversitit
fordert nicht automatisch die Innovationsfihigkeit und Leistung von Arbeitsgruppen.
Ausschlaggebend sind u. a. die Kompetenzverteilung in der Gruppe und die Art der
Aufgabe.

Potenziale von Menschen mit Migrationshintergrund erkennen und nutzen
Menschen mit Migrationshintergrund haben schlechtere Bildungs- und Berufschancen
als ,,Einheimische®. Doch viele Neuankommlinge bringen wertvolle Vorerfahrungen
und Qualifikationen mit. Um diese schneller erkennen und nutzen zu kdnnen, haben
die Bertelsmann Stiftung und Partner Kompetenzkarten fiir die Potenzialanalyse in
der Beratung dieser Menschen entwickelt (siehe auch Abschn. 4.7 ,,Kompetenzkarten
und Kompetenzrahmen*) (Abb. 1.1).

Angefangen mit ihrer urspriinglichen Funktion als Instrument fiir Berater von
erwachsenen Migranten, werden die Karten heute auch verstirkt in der Arbeit mit
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Abb. 1.1 Beispiel einer Kompetenzkarte in der Migrationsberatung. (Quelle: https://www.bertels-
mann-stiftung.de/de/unsere-projekte/weiterbildung-fuer-alle/projektnachrichten/kompetenzkarten/)

z. B. unbegleiteten minderjidhrigen Fliichtlingen, Forderschiilern mit leichter geisti-
ger Behinderung oder auch deutschen Jugendlichen eingesetzt. Die Kompetenzkarten
haben die drei Anwendungsbereiche Kompetenzfeststellung, Bildungsberatung und
Berufsorientierung.

1.2  Aufgaben, Ziele und Akteure des
Kompetenzmanagements

Individuell - institutionell — transversal

Die Veridnderungen zu Arbeit und Bildung 4.0 gepaart mit Fachkréiftemangel und demo-
grafischem Wandel ermdglichen und erfordern ein Umdenken zu einem ,transversalen
Kompetenzmanagement™ (vgl. dazu Dahlmeyer et al. 2016) iiber Organisationsgrenzen
hinweg. Das von North und Sieber-Suter (2017) entwickelte Modell (Abb. 1.2) zeigt die
Kompetenzmanagementprozesse der unterschiedlichen Akteure in ihrem Zusammenspiel
und in ihrer Vernetzung. Es beschreibt die Aufbereitung und den Austausch von Kom-
petenzinformationen und die Rollen, Aufgaben und Ziele der verschiedenen Akteure.
Auswirkungen fiir das individuelle Kompetenzmanagement, fiir das Angebot und die
Gestaltung von Bildungsprozessen sowie fiir das institutionelle Kompetenzmanagement
werden in den nachfolgenden Abschnitten erldutert und diskutiert.


https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/unsere-projekte/weiterbildung-fuer-alle/projektnachrichten/kompetenzkarten/
https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/unsere-projekte/weiterbildung-fuer-alle/projektnachrichten/kompetenzkarten/
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1.2.1 Kompetenzmanagement im Lebenskontext — die Person mit
all ihren Kompetenzen im Zentrum

In einem anwendungsorientierten und zukunftsfihigen Kompetenzmanagement steht das
Individuum als Kompetenztriger mit eigenen Zielen und Strategien im Mittelpunkt. Die
Person iibernimmt die Eigenverantwortung fiir die Entwicklung ihrer Kompetenzen und
tiberlédsst dies nicht mehr tiberwiegend dem Arbeitgeber. Mit Hilfe von Bildungstrigern
bauen Personen in Aus- und Weiterbildungen sowie durch organisiertes Selbstlernen,
durch Erfahrungen aus unterschiedlichen Tétigkeiten und der Bewiltigung von Situati-
onen und Herausforderungen im beruflichen, auBerberuflichen und privaten Bereich ihre
Kompetenzen auf. Diese werden Kundinnen und Kunden, Arbeit gebenden Institutionen
und Betrieben oder sozialen Institutionen im Non-Profit- und im humanitiren Bereich
einzeln, als Auswahl oder als ganzes Kompetenzpaket zur Nutzung angeboten.

P> Personliches Kompetenzmanagement ist ein strukturiertes Vorgehen zur Beschrei-
bung, Bewertung und zum Nachweis individueller Kompetenzen. Ziel ist es, vorhandene
Potenziale zu erkennen und bestmoglich zu nutzen sowie Kompetenzen ausgerichtet auf
personliche Entwicklungsziele hin zu erweitern.

Aufbau und Entwicklung der im Lebenskontext individuell erworbenen Kompetenzen
werden in einem individuellen Kompetenzportfolio reflektiert und dokumentiert (siche
Abschn. 4.1). Nebst berufsspezifischen Kompetenzen nimmt dieses auch Kompeten-
zen in den Blick, die aulerhalb des Berufsfelds durch Erfahrungen und Engagement in
Familie, Freizeit, Politik oder Freiwilligenarbeit entwickelt wurden. Die Kompetenzen
werden gesammelt, beschrieben, mit entsprechenden Nachweisen belegt und in einer
sinnvollen Form gruppiert und strukturiert. Ergebnis ist ein aktuelles, personliches Kom-
petenzprofil, in dem sowohl die einzelnen Kompetenzen, aber auch die Kompetenzen in
ihrer Kombination sichtbar werden. Dieses dient einerseits als Fundus fiir Kompetenzan-
gebote, andererseits als Ausgangspunkt fiir Standortbestimmungen und die Planung und
Umsetzung weiterer Entwicklungsschritte.

Personliches Kompetenzmanagement zielt also einerseits auf Sicherung und Erwei-
terung von Qualifikationen und dient der Erhaltung und Entwicklung von Professio-
nalitdt und Arbeitsfihigkeit. Das Portfolio zeigt aber auch Kompetenzen auf, die weit
tiber das aktuelle Berufsfeld hinausgehen. Damit erweitert es die beruflichen Moglich-
keiten, erhoht die Flexibilitit und ermdoglicht die Ubernahme von neuen Funktionen
und Aufgaben. Das Wissen um die eigenen Kompetenzen gibt zudem Sicherheit und
hilft, mit beruflichen und anderen Herausforderungen und Unsicherheiten souveriner
umzugehen.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-16872-8_1#Sec1
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1.2.2 Bildungsanbieter als Kompetenzbildner und
Kompetenzpriifer

Mit der Verschiebung der Verantwortung fiir die Kompetenzentwicklung zum Indivi-
duum als Kompetenztriger und den damit zusammenhingenden Verfahren und Prozes-
sen dndern sich auch die Anspriiche an die Bildungsanbieter als Kompetenzbildner. Das
betrifft sowohl Schulen und Hochschulen, unternehmensinterne Weiterbildungsabteilun-
gen, ,,Corporate Universities* als auch frei am Markt agierende Bildungsanbieter.

Als Erstes miissen in Aus- und Weiterbildung sowohl die vorausgesetzten wie auch
die aufzubauenden Kompetenzen ausgewiesen werden. Nur so konnen Individuen erken-
nen, mit welchen Bildungsangeboten sie an welchen Kompetenzen arbeiten konnen.

Die in einem Lehrgang oder einer Lerneinheit zu erreichenden Ziele werden als Kom-
petenzen definiert und in einem Kompetenzanforderungsprofil zusammengefasst. Dieses
schafft Transparenz dariiber, welche Kompetenzen im Verlauf des Lehr- oder Bildungs-
gangs erworben werden konnen und aufgebaut werden sollen. Richtung und Stufen der
Kompetenzentwicklung, aber auch individualisierte Kompetenzanforderungen fiir die
Lernenden kénnen daraus abgeleitet werden. Durch die Definition von Nachweisen und
Priifungen wird der Stand der Kompetenzentwicklung der Lernenden laufend iiberpriift
und sichergestellt.

Kompetenzorientierung verlangt aber auch nach einer neuen Lernkultur. In Aus- und
Weiterbildung sind darum kompetenzbildende Formate gefragt: e-learning, blended lear-
ning, Portfolioarbeit, Lernen im Prozess der Arbeit und/oder im Projekt u. a. bieten den
notigen Rahmen, um Theorie und Praxis zu verbinden und im Bildungsprozess die fiir
die Kompetenzentwicklung nétige Handlungsdimension zu eroffnen.

Nicht zuletzt fordert Kompetenzorientierung alternative Beurteilungsformen, denn
Kompetenzen sind, vor allem auch wenn es um personliche und sozial-kommunikative
Kompetenzen geht, durch Priifung von Stoffbewiltigung und das Einhalten von Préisenz-
zeiten kaum zu fassen. Die aufgrund solcher Kriterien vergebenen ECTS-Punkte und
darauf basierenden Zertifikate haben demnach wenig Aussage und sind keine Garantie
fiir Kompetenz. Vielmehr miissen die aus den Bildungsprozessen generierten Nachweise
immer wieder prizisiert und entsprechend iiberpriift und ausgewiesen werden. Dazu
dokumentieren die Lernenden Lernwege und Lernergebnisse entlang der definierten
Kompetenzanforderungen und legen die geforderten Nachweise vor bzw. die Priifungen
ab. Beurteilungen, Zertifikate, Zeugnisse, Berufs- und Studienabschliisse enthalten Kom-
petenzbeschreibungen und Kompetenzeinschitzungen (Selbst- und Fremdeinschitzung)
mit Hinweis auf die vorliegenden relevanten Dokumente und Produkte, auf denen die
Einschitzungen griinden. Diese flieBen als Nachweise in das personliche Kompetenz-
portfolio ein.

Nicht formale Bildungsleistungen gewinnen an Bedeutung, die vor allem im person-
lichen und sozialen Bereich zu einem groflen Teil unorganisiert und informell in der
Praxis, d. h. nicht in zertifizierten Ausbildungsgéingen erworben werden. Das Sichtbarma-
chen, Validieren und Anerkennen des gesamten vorhandenen Kompetenzpotenzials einer
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Person gewinnt darum zunehmend an Bedeutung und ist fiir Karriereplanung, Motiva-
tion, Arbeitszufriedenheit und Gesundheit bedeutsam, 6konomisch interessant und steht
auf der Agenda der europdischen Kommission weit vorn. Erwachsenengerechte, kompe-
tenzbasierte Aus- und Weiterbildung heifit damit nicht in jedem Fall eine organisierte Bil-
dungsveranstaltung besuchen, sondern bedeutet die Anerkennung und ggf. Zertifizierung
von vorhandenem Wissen und Konnen und einen gezielten Auf- und Ausbau von Kom-
petenzen, die auf den bisherigen Berufs- und Lebenserfahrungen aufbauen. Dies fiihrt zu
einer Neuausrichtung und konsequenten Individualisierung von Bildungsangeboten und
hat Konsequenzen fiir Schulen, Hochschulen und die dort Lehrenden.

Lehrpersonen und Schulen

Die an eine Lehrperson gestellten Anforderungen sind vielfiltig und komplex: Wis-
sensbestinde sind heute oftmals nur noch kurzfristig giiltig. Gesellschaftliche Frage-
stellungen in einem multikulturellen und heterogenen Umfeld zeigen sich zunehmend
anspruchsvoll. Der bewusste Umgang mit den personlichen Kompetenzen, eine realis-
tische Selbsteinschitzung sowie die gezielte und kontinuierliche Weiterentwicklung der
personlichen und beruflichen Kompetenzen sind darum auch fiir Lehrpersonen eine Vor-
aussetzung, um im Lehrberuf langfristig zu bestehen und Professionalitit, Flexibilitit,
aber auch Freude, Motivation und Berufszufriedenheit langfristig zu sichern.

Die Transparenz beziiglich individueller Kompetenzen ermoglicht zudem die gegen-
seitige Nutzung des vorhandenen Wissens und Konnens im Team. Unterschiede, einmal
sichtbar gemacht, regen an, voneinander zu lernen, stirken die Zusammenarbeit und fiih-
ren schlussendlich auch zu einer gewissen Entlastung.

Transparenz und ein offener Umgang mit den individuellen Kompetenzen in einem
Kollegium ermoglichen der Schulleitung, den Kompetenzbestand in der Schule als Gan-
zes zu erfassen, zu nutzen und gezielt auf die Bewiltigung und Umsetzung von zukiinf-
tigen Aufgaben und Entwicklungen der Organisation und der Mitarbeitenden hin zu
erweitern. Das Gesprich und der Austausch mit Lehrpersonen iiber personliche Kompe-
tenzprofile und Laufbahnpléne, z. B. im Rahmen des Mitarbeitenden-Gesprichs (MAG),
sind Grundlage fiir eine ressourcen- und entwicklungsorientierte Personalfiihrung. Unter
Berticksichtigung von personlichen Entwicklungsperspektiven werden aufzubauende
Kompetenzen auf aktuelle Anforderungen sowie auf das angestrebte Schulprofil hin aus-
gerichtet. Weiterbildungen werden gezielt und weitsichtig gemeinsam vereinbart und
geplant.

Mit diesem strategischen Kompetenzmanagement eroffnen Schulleitungen Lehrper-
sonen neue berufliche Perspektiven. Sie geben ihnen die Moglichkeit, ihr individuelles
Profil auszugestalten, bestmoglich einzusetzen und zu erweitern. In der Verbindung und
einer geschickten Ausbalancierung von individuellen Bediirfnissen und Laufbahnpli-
nen und den zu erreichenden Zielen in Bezug auf die systemischen Anforderungen an
die Schule als Ganzes steuern Schulleiterinnen und Schulleiter die Entwicklung ihrer
Schule, sichern und entwickeln die Schulqualitit und gestalten einen fiir Lehrpersonen
attraktiven Arbeitsplatz.
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Hochschulen

Die beruflichen Tétigkeiten an einer Hochschule sind vielfiltig: Lehre, Forschung und
Entwicklung, Coaching und Beratung, aber auch Fiihrungs- und Managementaufgaben
oder Arbeiten im administrativen oder technischen Bereich gehoren dazu. Als Bildungs-
institution hat die Hochschule die Aufgabe, junge Akademikerinnen und Akademiker
heranzubilden und fiir den Arbeitsmarkt in- und auferhalb der Hochschule zu qualifi-
zieren. Das bedeutet, dass vor allem im Bereich des wissenschaftlichen Mittelbaus die
Titigkeit an einer Hochschule, die oft auch mit dem Abschluss eines Masterstudiums
oder mit der Doktorarbeit einhergeht, zeitlich limitiert ist. Im Anschluss daran gilt es
dann, Entscheidungen fiir die berufliche Zukunft zu treffen und eine geeignete Stelle
zu finden. Eine Dokumentation iiber berufliche und personliche Kompetenzen, das
Bewusstsein iiber und das Vertrauen in die eigenen Moglichkeiten sowie Klarheit beziig-
lich der Ziele fiir die weitere Entwicklung erleichtern und unterstiitzen diesen Prozess
und gewihrleisten eine bewusste und gezielte Laufbahngestaltung.

Zu den Kennzeichen einer Hochschule gehoren auch Innovation und die Generierung,
Verarbeitung und Integration von Wissen. In diesem Kontext ist dem institutionalisierten
wie dem individuellen Prozess der Kompetenzentwicklung und des Kompetenzaufbaus
hochste Aufmerksamkeit beizumessen. Dies gilt insbesondere auch fiir Mitarbeitende in
der Administration, die durch ihr professionelles Auftreten im Kontakt mit Kundinnen
und Kunden das Kompetenzniveau der Hochschule nach auflen reprisentieren.

1.2.3 Institutionelles Kompetenzmanagement in der
Arbeitswelt 4.0

Fir Unternehmen, Verwaltungen, Verbidnde, Vereine bedingen die Entwicklungen zu
einer Arbeitswelt 4.0 auch eine neue Sicht auf den Umgang mit Kompetenzen sowohl
aus strategischer als auch aus operativer Sicht. Zur Sicherung ihrer Handlungs- und Ver-
dnderungsfihigkeit ergidnzen Institutionen ihre Kernbelegschaften mit einer Vielzahl von
externen Dienstleistern und Kooperationspartnern. Kompetenz wird zunehmend tem-
porir eingekauft und auch Mitglieder der Kernbelegschaft wechseln hiufiger — freiwillig
oder gezwungen — ihre Arbeitgeber.

Aus strategischer Sicht werden Kompetenzanforderungen fiir die Bewiltigung von aktu-
ellen und zukiinftigen Aufgaben formuliert. Diese dienen als Referenz fiir den Nachweis
von verfligbaren und die Entwicklung oder den ,,Einkauf* von fehlenden Kompetenzen.
Kompetenzmanagement wird damit zu einem wirksamen Instrument fiir eine zukunftsfa-
hige Unternehmensentwicklung, in dem die Ziele der Mitarbeitenden und externer Wis-
sensarbeiter und die Ziele der Organisation tempordr miteinander verbunden werden.
Neben einem top-down gestalteten Strategieprozess kann bottom-up das Identifizieren des
zum Teil verborgenen Kompetenzpotenzials der Mitarbeitenden zu dessen Nutzung und
vielleicht zu neuen Geschiftsfeldern fiihren. Gerade fiir wissensintensive Titigkeiten ent-
steht das Arbeitsergebnis aus der Interaktion des Wissensarbeiters mit der mehr oder weni-
ger offen formulierten Ziel- oder Aufgabenstellung (vgl. North und Giildenberg 2008).
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P> Institutionelles Kompetenzmanagement geht als Kernaufgabe der Fiihrung wissen-
sintensiver Institutionen iiber das traditionelle Verstindnis von Aus- und Weiterbildung
hinaus, indem Lernen, Selbstorganisation, Nutzung und Vermarktung der Kompeten-
zen integriert werden. Kompetenzmanagement ist eine Managementdisziplin mit der
Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent zu machen sowie den Transfer, die
Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen orientiert an den personlichen Zielen der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters sowie den Zielen der Institution sicherzustellen.

Personalentwickler (in der Institution oder als externe Dienstleister) werden ,,Kom-
petenzscouts®, die verborgene Kompetenzpotenziale aufspiiren und fiir die Institution
nutzbar machen, und agieren als temporire Begleiter selbstorganisierter Kompetenzent-
wicklung von Individuen und Teams, die mit der Organisationsentwicklung verzahnt ist.

Auch im operativen Personalmanagement werden z. B. die HR Business Partner sich
nicht nur mit der Arbeitsfihigkeit von Kernbelegschaften beschiftigen miissen, sondern
werden auch zu Dienstleistern fiir die Beschaffung der benétigen Kompetenzen und die
Sicherung der Arbeitsfiahigkeit von intern-extern zusammengestellten Teams werden.

Rasche Verinderungen, differenzierte Kompetenzanforderungen sowie Collabora-
tion intern/extern bedeuten fiir das Kompetenzmanagement der digitalen Zukunft, sich
selektiv auf kritische Kompetenzen zu beschrinken. Organisationen werden sich von
einem ,,exzessiven Kompetenzmanagement* verabschieden miissen, das versucht, Kom-
petenzen umfinglich in eine geordnete verwalt- und archivierbare Form zu zwingen. In
Zukunft werden sich Organisationen genau liberlegen miissen, wann der Aufwand fiir die
Explizierung und Dokumentation von Kompetenzanforderungen lohnt oder ob es in Situ-
ationen schneller Verdnderungen nicht wirkungsvoller ist, die organisationale Lernfahig-
keit zu steigern und Verfahren schneller Problemlosung zu beherrschen. Hierbei ist z. B.
projektorientiertes Lernen ein effektiver Ansatz (vgl. Hardwig et al. 2011).

Fiir ein ,,agiles” Kompetenzmanagement gehen einige Unternehmen den Weg der
Dreistufigkeit: Es werden in einem Katalog fiir die gesamte Organisation relevante
Kompetenzen beschrieben, aus dem sich dann Fiihrungskrifte, ggf. unterstiitzt durch
ihre HR Business Partner oder Personalentwicklung, diejenigen auswihlen, die fiir einen
Tatigkeitsbereich oder fiir ein Team erfolgskritisch sind. Aus einem zweiten Katalog
werden sogenannte ,,Pflichtschulungen® ausgewihlt, die sich aus Zertifizierungen, Qua-
litdts-, Arbeitssicherheitsanforderungen oder Corporate-Governance-Regelungen erge-
ben. Als drittes Element kommt die Beschreibung von erfolgskritischen Fachkenntnissen
hinzu, die individuell oder fiir einzelne Tétigkeitsgruppen von den Fiihrungskriften im
Dialog mit den Mitarbeitenden zusammengestellt werden. Im jéhrlichen Entwicklungs-
gesprich werden diese Kompetenzen, Qualifikationen und Kenntnisse im Dialog mit
dem Mitarbeitenden evaluiert und Mallnahmen zur Weiterentwicklung vereinbart, fiir
deren Umsetzung der Mitarbeitende zusammen mit der Fiihrungskraft die Verantwor-
tung iibernimmt (siehe Praxisbeispiel in Abschn. 1.5).
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In sich schnell wandelnden Branchen und Mirkten sind Institutionen in zentralen
Wissensdoméinen (z. B. Technologien) stindig mit neuen Entwicklungen konfrontiert, zu
denen neues Wissen und Kompetenzen aufgebaut werden miissen. Hier bietet sich die
bei www.scil-blog.ch beschriebene Vorgehensweise an, die von informellen Lernformen
zu einer Zertifizierung von Fertigkeiten und ggf. auch Kompetenzen unter Nutzung der
Fach-Community reichen kann.

Von informellen Lernformen zu einer Zertifizierung von Skills und Kompetenzen unter
Nutzung der Fach-Community
Schritt 1: Der Austausch und informelles Lernen zu einem neuen Themenfeld wer-
den von den Bildungsdienstleistern des Unternehmens durch Einrichtung eines
Online-Gruppenraums auf einer Social-Media-Plattform unterstiitzt.
Schritt 2: Bei geniigend Interesse am Thema entsteht eine Online-Fachcommunity;
Ressourcen und Materialien zum neuen Themenfeld werden zusammengetragen (z. B.
einzelne Problemldsungen, kurze Erfahrungsberichte, Visualisierungen).
Schritt 3: Ressourcen und Materialien werden systematisiert (von Community Mana-
ger, Lerncoach ...) und fiir weitere Nutzer zugidnglich gemacht (z. B. Intranetseiten
zum Themenfeld, Webinare ...).
Schritt 4: Qualititssicherung der Materialien (Inkonsistenzen, Liicken), ggf. redakti-
onelle Uberarbeitung. Diese qualititsgesicherten Materialien sind dann eine wichtige
Grundlage fiir den néchsten Schritt.
Schritt 5: Entwicklung von Trainingseinheiten und ggf. Zertifizierungen
(Peer-to-Peer-Beurteilungen) zum neuen Thema oder zu den ,,Skill Blocks*.

Quelle: nach http://www.scil-blog.ch/blog/2013/11/01/vom-formellen-zum-infor-
mellen-lernen-und-wieder-zurueck/

Auch spielerische Ansitze wie z. B. ,,Gamification” (vgl. Krapf 2016) unterstiitzen die
Kompetenzentwicklung. Gerade die mit Computerspielen aufgewachsene Generation ist
affin fiir Lernanreize, indem originédre Arbeitsprozesse mit Spielelementen ergidnzt wer-
den und damit die Erfahrung (bzw. das Vergniigen) des Spiels in die Arbeitswelt trans-
feriert wird. Das Erreichen unterschiedlicher ,Levels* ist dann eine Beurteilung der
Fertigkeiten, die gestellten Aufgaben zu bewiltigen (vgl. Krapf 2016).

Kompetenzmanagement ist keine institutionalisierte Disziplin, sondern muss von
allen Organisationsmitgliedern gelebt und verstanden werden und in jedem geschéftsre-
levanten Unternehmensprozess verankert sein. Ohne diesen integrativen Leitgedanken ist
es nicht moglich, ein durchgingiges Kompetenzmanagement zu gestalten.

Kompetenzmanagement impliziert vielfach einen Kulturwandel. Dazu gehoren
reflexives Lernen und eine groBere Gewichtung der Lernwege und Lernprozesse. Frei-
und Gestaltungsrdume, Fehlerfreundlichkeit und ein Wechsel von der Defizit- hin zur
Ressourcen-, Kompetenz- und Entwicklungsorientierung, Offenheit und gegenseitige
Wertschitzung sowie Austausch und Transparenz und eine institutionalisierte Reflexions-
und Feedbackkultur gehoren ebenfalls dazu.


http://www.scil-blog.ch
http://www.scil-blog.ch/blog/2013/11/01/vom-formellen-zum-informellen-lernen-und-wieder-zurueck/
http://www.scil-blog.ch/blog/2013/11/01/vom-formellen-zum-informellen-lernen-und-wieder-zurueck/

