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Daniel Stoller-Schai,
Dr. oec. HSG

ist ein versierter Digital
Collaboration & Learning
Experte und Geschaftsfiihrer
der Collaboration Design GmbH.
Daniel Stoller-Schai ist durch
seine mehrjahrige Praxis davon
liberzeugt, dass Kollaboration
der Schliissel zum Erfolg in
Netzwerkorganisationen ist.

Die Strategien, Methoden und
Kompetenzen dazu entwickelt
er als Change Companion zu-
sammen mit seinen Kunden. Als
Manager fiir digitale Lern- und
Arbeitstechnologien hat er bei
Phonak, UBS, CREALOGIX sowie
in weiteren Firmen und Startups
Kundenprojekte umgesetzt und
Erfahrungen mit dem globalen
Einsatz internetgestiitzter
Lern- und Arbeitsprojekten
gesammelt. Diese Erfahrungen
gibt er auch als Programmleiter
am Institut fir Kommunikation
& Fiihrung, Luzern (CAS Arbeit
4.0) und als Head Advisory
Board der LEARNING INNOVATION
Conference weiter.
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KOMPETENZENMANAGEMENT

Lernen Sie schon
oder schrauben Sie noch?

von Dr. Daniel Stoller-Schai
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A Kompetenzen - Raderwerk oder Netzwerk? BiId Ebianum, StoIerchai 2021).

Das Thema Kompetenzen ist hochaktuell. Es wird Uber Future Skills, Digital Skills
und Kompetenzenmanagement gesprochen, debattiert und experimentiert. Jede
Firma fragt sich: ,Welche Kompetenzen brauchen wir in Zukunft und wie kommen
wir dazu?" Mitarbeitende fragen sich: ,Welche Aus- und Weiterbildungen brauche
ich, damit ich meinen aktuellen Job bewadltigen kann oder attraktiv fir einen neuen
Arbeitgeber bin?" Es gibt Dutzende von Kompetenz-Studien, Modelle und Konfe-
renzen, die sich mit diesen Fragestellungen beschaftigen. In diesem Whitepaper
wird versucht, eine subjektive gepragte Auslegeordnung zu bieten, hilfreiche Tipps
weiterzugeben und auf wichtige Ressourcen hinzuweisen. Der Fokus liegt dabei
weniger auf Theorien und Modellen sondern mehr auf der Umsetzung und einem
pragmatischen Vorgehensmodell (,,Learning Loop").

auch angegeben, welche Bildungsmapnahmen man absolvie-
ren misste, um die Anforderungen an ein neues, héheres Stel-
lenprofil zu erfillen und damit in den Anspruch einer héheren
Lohnklasse kommen zu kénnen. All dies wurde manuell einge-
geben und gepflegt.

1. Einleitung

Als ich 2008 als Education Designer bei der Schweizer Gross-
bank UBS in Zirich meine Stelle antrat, wurde gerade das
erste Kompetenzenmanagement-System beerdigt. Mir wurde
gesagt, dass das alles nicht funktioniert hatte. Was war gesche-
hen? Etwas plakativ zusammengefasst, ging es um Folgendes:
Mit viel Aufwand war Uber Jahren ein komplexes Kompe-
tenzenmanagement-System aufgebaut worden. Es wurden
hunderte, wenn nicht gar tausende Kompetenzen definiert
und fein abgestuft. Es wurde festgelegt, welche Auspragung
pro Level und pro Kompetenz Aufschluss Uber die Fahigkei-
ten eines Mitarbeitenden geben wirden. All dies wurde in den
entsprechenden HR-Systemen implementiert. Die Idee war es,  *
dass fir jedes individuelle Kompetenzenprofil entsprechende

Bildungsmapnahmen zur Verfligung stehen wirden. Es wurde

Das Ganze scheiterte aus verschiedenen Griinden:

Sehr hoher personeller Aufwand.

Sofortige Konsistenzllicken, wenn das System nicht minuti-
0s gepflegt wurde.

Schwierigkeiten, fir jedes Kompetenzenprofil die richtigen
Bildungsmapnahmen bereitzustellen.

Schwierigkeiten fur eine konsistente und in sich logische
Bepunktung der Bildungsmafnahmen. Immer wieder stell-
ten sich Fragen wie:
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+Warum bekommt Bildungsmanahme X nur soviele
Punkte, wenn sie doch eigentlich dquivalent zu Bil-
dungsmapnahme Y ist?"
..Bekomme ich diese Punkte auch, wenn ich stattdessen
BildungsmapBnahme A mit BildungsmapBnahme B kombi-
niere?"
Solche Diskussionen konnten schier endlos geflihrt werden
und man fand immer unlogische Stellen im System.
Schwierigkeiten, die Kompetenzversprechen und Erwar-
tungen der Mitarbeitenden zu erfillen, wenn sie gewissen-
haft ihre Bildungsmapnahmen erfillt hatten und nun bereit
gewesen waren fUr ein neues Stellenprofil.
Schwierigkeiten mit der technischen Performanz des Sys-
tems. Oft musste man lange auf Resultate warten oder es
gingen Daten aus verschiedenen Griinden verloren.

Fazit:

Es wurde sehr viel Denkarbeit, Arbeitszeit, finanzielle Ressour-
cen und anderes investiert, um eine , Kompetenzenmaschine"
zu bauen, bei der man vorne Mitarbeitende mit einem be-
stimmten Kompetenzenprofil ,.einspeiste” und die dann hinten
neu qualifiziert wieder herauskommen sollten.

Diese neu qualifizierten Mitarbeitenden hatten dann natirlich
auch Erwartungen auf eine neue Stelle oder eine héhere Kar-
rierestufe.

Das Kompetenzenmanagementsystem wurde nicht mehr wei-
tergeflihrt und abgeschaltet. Lange Zeit wurde dann bezlglich
Kompetenzenmanagmenet nichts mehr gemacht und der Fo-
kus lag dann neu vor allem auf dem Aufbau und dem Ausrollen
von ,mandatory-trainings” (Compliance-Schulungen), non-
mandatatory-trainings" (alles andere) und der Fiihrungsausbil-
dung. Von einer engen Kopplung an ein Kompetenzenmanage-
mentsystem sah man ab.

Wo stehen wir heute?
Die Fragestellung ist auch 13 Jahre spater die gleiche:

+  Welche Kompetenzen bendtigen wir, um als Unternehmen
und als Arbeitnehmer/innen wettbewerbsfahig zu bleiben?
Wie stellen wir fest, wo wir als Unternehmen und als Einzel-
personen in Bezug auf diese Kompetenzen aktuell stehen?
Wie bauen wir Kompetenzen auf, die uns offenbar fehlen
und wie entwickeln wir die dazu erforderlichen Werte?

Neu kommt die Frage nach den dahinterliegenden Werten
dazu:

Welche Werte sind mit diesen Kompetenzen verbunden?

+  Welcher Kompetenzenbedarf oder welcher Kompetenzen-
kanon lasst sich aus dem Wertesystem des Unternehmens
oder der Organisation ableiten?

The skilling challenge
How to equip employees for the era of automation

of social entrepreneurs can guide us
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Welche neuen Kompetenzen machen umgekehrt auch eine
Uberarbeitung des Wertesystems notwendig?

Das Thema Kompetenzenmanagement bewegt - wahrend der
Corona-Pandemie noch mehr als davor. Es ist klar geworden,
dass wir in einer hybriden Arbeitswelt leben und arbeiten, die
durch gesellschaftliche, technologische und kulturelle Umbri-
che neu gestaltet wird. Dazu benétigen wir auch neue Kompe-
tenzen.

Esist uns bewusst, ...

dass wir diese Kompetenzen fiir Anforderungen bendétigen

werden, die wir noch nicht klar (er)kennen.

dass wir daftir Technologien einsetzen und bend&tigen wer-

den, die es noch nicht gibt oder die gerade entwickelt werden.
+ dass wir dies in Arbeitsumgebungen tun werden, die viel-

leicht ganz anders gestaltet sind, als diejenigen, in denen

wir beruflich sozialisiert und ausgebildet wurden.

dass wir dazu auch neue Werte, neue Flihrungsansatze und

neue Organisationsformen benétigen, um in neuen, hybri-

den Arbeitswelten erfolgreich zu sein.

Wie kdnnen wir diese Art von Kompetenzen definieren, die wir
fir ein solche neue hybride Arbeitswelt bendtigen? Werner
Sauter schreibt dazu:

.Kompetenzen sind Fé&higkeiten, in offenen, uniberschau-
baren, komplexen, dynamischen und zuweilen chaotischen
Situationen kreativ und selbstorganisiert zu handeln (Selbstor-
ganisationsdispositionen)"

(Sauter 2021).

Zur Bedeutung von Werten schreibt Sauter:

,Erst Werte ermdglichen ein Handeln unter Unsicherheit, sie
liberbriicken oder ersetzen fehlendes Wissen, schlieffen die L{-
cke zwischen Wissen und dem Handeln"

(Sauter 2021).

2. Ressourcen

Wer sich mit Kompetenzenmanagement befasst und die Aufga-
be hat, in seiner Organisation oder Firma das Thema auf- und
auszubauen, sollte dazu den aktuellen Diskurs kennen. Eine
kurze Recherche zeigt, dass das Thema heftig diskutiert wird
und die Anzahl an Publikationen, Studien und Konferenzen
schier untiberblickbar ist.

2.1 Studien

Zahlreiche Institutionen haben sich damit befasst, Modelle zu
entwickeln, die aufzuzeigen versuchen, welches die richtigen
Kompetenzen sind und sein werden und wie sie entwickelt wer-
den kdnnen. Einige wichtige sollen hier aufgefiihrt werden :

Organisation: Ashoka Germany und McKinsey & Company
Titel: The skilling challenge: How to equip employees for the era of automation and digitization -
and how models and mindsets of social entrepreneurs can guide us

., Within the next 10 to 20 years, 65% of all activities that are currently performed by humans
will be automatable. (...) While many jobs will become obsolete, automation and the resulting in-
crease in productivity will also create new jobs."

Autor(en): Rainer Hoell, Ashoka Germany
and digitization — and how models and mindsets Matthlas Daub’ Partner’ MCKInSEy & Company
,& Anna Wiesinger, Associate Partner, McKinsey & Company
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Organisation: World Economic Forum
Titel: The Future of Jobs Report 2020

. The Future of Jobs Report provides the timely insights needed to orient labour markets and wor-
kers towards opportunity today and in the future of work. Now in its third edition, the report maps
the jobs and skills of the future, tracking the pace of change and direction of travel.”

Autor(en): Saadia Zahidi, Member of Managing Board
Vesselina Ratchevalnsight, Lead, Benchmarking Practice
Guillaume Hingel, Insight Lead, Benchmarking Practice | Sophie Brown, Project Specialist

Organisation: Stifterverband fir die Deutsche Wissenschaft e.V. und McKinsey & Company
Titel: Future Skills: Welche Kompetenzen in Deutschland fehlen

.Die zuklinftige Arbeitswelt wird immer mehr von digitalen Informationen und Abldufen gepréagt
werden. Herkémmliche Berufsbilder wandeln sich, neue Anforderungsprofile entstehen (...) Wel-
che Féhigkeiten werden in den Arbeits- und Lebenswelten der Zukunft konkret benétigt? Wie grof3
ist der Bedarf der deutschen Unternehmen an solchen ‘Future Skills'?"

Autor(en): Julian Kirchherr, Julia Klier, Cornels Lehmann-Brauns, Mathias Winde

Organisation: Gottlieb Duttweiler Institut, GDI in Rischlikon/Schweiz
Titel: FUTURE SKILLS - Vier Szenarien fir morgen und was man dafiir kénnen muss

.Der Klimawandel, geopolitische Machtverschiebungen, die Langzeitauswirkungen der Corona-
Krise - viele aktuelle Trends machen die Zukunft héchst ungewiss. Aufgrund dieser Unvorherseh-
barkeit sind Future-Skills-Studien einerseits enorm schwierig, andererseits aber (iberhaupt erst
notwendig."

Autor(en): Dr. Jakub Samochowiec

Organisation: Institute for the Future for University of Phoenix Research Institute
Titel: Future Work Skills 2020

.Global connectivity, smart machines, and new media are just some of the drivers reshaping how
we think about work, what constitutes work, and the skills we will need to be productive contri-
butors in the future. This report analyzes key drivers that will reshape the landscape of work and
identifies key work skills needed in the next 10 years."

Autor(en): Anna Davies, Devin Fidler, Marina Gorbis

Organisation: LinkedIn Learning, Microsoft
Titel: LinkedIn Learning's 5th Annual Workplace Learning Report 2021 / Skill Building in the New
World of Work

It all starts with skills. We need to help our teams build the skills that will inspire learners, ma-
nagers, and executives to co-create a culture of learning that rewards what employees already
know and the pace at which learn new, high-demand skills. (...) We have seen learning move from a
relatively new discipline within HR to taking center stage and becoming a must-have strategic role
that will help shape the new world of work."

Autor(en): Amanda Van Nuys et al.




Diese Studien liefern - kurz zusammengefasst - immer drei
Dinge: Sie beschreiben erstens die aktuelle Situation einer
dynamischen, oft unsicheren, komplexen und immer auch
widersprichlichen Arbeitswelt. Sie bieten zweitens einen Ori-
entierungsrahmen oder ein Strukturierungsmodell an, das
die Grundlage ist, um drittens darauf basierend eine Liste von
Kompetenzen zu beschreiben, die erforderlich sind, um in der
im ersten Punkt beschriebenen Arbeitswelt erfolgreich zu sein.
Exemplarisch soll dies kurz am Ansatz des Stifterverbands fur
die Deutsche Wissenschaft e.V. in Zusammenarbeit mit McKin-
sey & Company aufgezeigt werden.

Analyse (gekiirzt, exemplarisch):

Die zuklinftige Arbeitswelt wird immer mehr von digitalen In-
formationen und Abldufen geprédgt werden. Herkémmliche Be-
rufsbilder wandeln sich, neue Anforderungsprofile entstehen.
Der Umgang mit digitalen Technologien und internetbasierten
Anwendungen wird in fast allen Branchen und Berufen wichtiger
werden. Auch auferhalb der Arbeitswelt beeinflussen neue For-
men der Interaktion und Wissensproduktion den Alltag und verdn-
dern nahezu alle Lebensbereiche. Angesichts dieser voranschrei-
tenden gesellschaftlichen Transformation wird der kompetente
Umgang mit digitalen Technologien und Kollaborationstechniken
zur zentralen Voraussetzung - nicht nur fir wirtschaftlichen Er-
folg, sondern auch fiir gesellschaftliche Teilhabe."
(Stifterverband 2018)

Die Kompetenzen (gekiirzt, exemplarisch):
1. Technologische Fahigkeiten

Komplexe Datenanalyse: Grofe Datenmengen effizient
mit analytischen Methoden untersuchen, um Informationen
zu gewinnen; dies umfasst auch das Entwickeln von Kinst-
licher Intelligenz (KI)

Smart Hardware-/ Robotik-Entwicklung: Physische Kom-
ponenten fir ,intelligente” Hardware-Software-Systeme
(Internet of Things), z.B. Roboter, entwickeln
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Web-Entwicklung: Programmiersprachen zur Back- und
Frontend-Entwicklung fiir Web-Applikationen (insbesondere
mobil) beherrschen
Nutzerzentriertes Designen (UX): Produkte so entwerfen,
dass sie auf eine optimierte Funktionalitat bei intuitiver An-
wendbarkeit und somit attraktive Nutzererfahrung abzielen
Konzeption und Administration vernetzter IT-Systeme:
Komplexe IT-Infrastruktur, auch in der Cloud, mit Schnitt-
stellen zu weiteren IT-Systemen aufsetzen sowie kontinuier-
lich verwalten und weiterentwickeln
Blockchain-Technologie-Entwicklung: Dezentrale Daten-
banken (,Distributed Ledgers”) mit Hilfe der Blockchain-
Technologie aufbauen
Tech-Translation: Zwischen Technologie-Experten und in-
volvierten Nicht-Fachleuten moderieren

(Quelle: Stifterverband 2018)

2. Digitale Grundfahigkeiten

Digital Literacy: Grundlegende digitale Skills beherrschen,
z.B. sorgsamer Umgang mit digitalen persénlichen Daten,
Nutzen gangiger Software, Interagieren mit Kl
Digitale Interaktion: Bei Interaktion Uber Online-Kandle
andere verstehen und sich ihnen gegentiber angemessen
verhalten (,,Digitaler Knigge")
Kollaboration: Unabhangig von raumlicher Nahe und
Uber verschiedene Disziplinen und Kulturen hinweg
effektiv und effizient in Projekten zusammenarbeiten,
um als Team bessere Resultate als Einzelpersonen zu
erzielen
Agiles Arbeiten: In einem fir ein Endprodukt verantwort-
lichen Team iterativ (,,Rapid Prototyping") genau das erar-
beiten, was dem Kunden Mehrwert stiftet
Digital Learning: Aus einer Vielzahl digitaler Informationen
valides Wissen zu ausgewahlten Themengebieten aufbauen
Digital Ethics: Digitale Informationen sowie Auswirkungen
des eigenen digitalen Handelns kritisch hinterfragen und
entsprechende ethische Entscheidungen treffen

(Quelle: Stifterverband 2018)

Tech-

Spezialisten
(z.B. Big Data Analysten,
UX-Designer, Robotik-
Entwickler)

Digitale
Schliissel-

qualifikationen

(z.B. Data Literacy,
Kollaboration, digitales Lernen)

Schlissel-

Herausforderung in der Spitze:
Spezialisten fir den Umgang mit
transformativen Technologien werden in
allen Branchen benotigt und sind eine
knappe Ressource am Arbeitsmarkt

Nicht-digitale

qualifikationen
(z.B. Adaptionsfihigkeit,
unternehmerisches Denken)

Herausforderungin der Breite:
Neue Arbeitsformen erfordern

ein verandertes Set an
Schlisselqualifikationen bei
allen Mitarbeitern

QUELLE: STIFTERVERBAND, MCKINSEY ©

Grafik: Die zweifache Herausforderung

A Abbildung 1: Die zweifache Herausforderung (Quelle: Stifterverband 2018).
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HR Technology 2021:
The Definitive Guide

between HR tech and work tech.”

Autor(en): Josh Bersin et al.

3. Klassische Fahigkeiten

Problemldsungsfahigkeit: Konkrete Aufgabenstellungen,
fur die es keinen vorgefertigten Losungsansatz gibt, durch
einen strukturierten Ansatz und Urteilskraft [6sen
Kreativitat: Originelle Verbesserungsideen (z.B. flr beste-
hende Geschaftsprozesse) oder Ideen fiir Innovationen (z.B.
fur neue Produkte) entwickeln
Unternehmerisches Handeln & Eigeninitiative: Eigen-
standig und aus eigenem Antrieb im Sinne eines Projekts
oder einer Organisation arbeiten
Adaptionsfahigkeit: Sich auf neue (technologische) Ent-
wicklungen einlassen, sie vorteilhaft nutzen und auf ver-
schiedene Situationen transferieren kdnnen
Durchhaltevermégen: Ubernommene Aufgaben, z.B. he-
rausfordernde Projekte, fokussiert, verantwortlich und auch
gegen Widerstande zu Ende flihren

(Quelle: Stifterverband 2018)

2.2 Tools

Nebst den Studien sind auch entsprechende Technologien
erforderlich. Josh Bersin weist in seinem HR Technolo-
gy Guide 2021 darauf hin, dass sich HR-Technologien von
Verwaltungstechnologien hin zu Arbeitstechnologien ent-
wickeln. Arbeitstechnologien bilden einen wesentlicher
Baustein zum Aufbau von Kompetenzen, da sie sowohl
Kompetenzentwicklung ermdglichen (z.B. durch digitale Bil-
dungsmadglichkeiten und kollaborative Arbeitsumgebungen)

| Organisation: Josh Bersin Academy
Titel: HR Technology 2021: The Definitive Guide

. The Big Reset: A Shift from HR Tech to Work Tech: (...) Everything that happens at work - from the
minute you leave home to the minute you clock out at night - is a step, stage, or series of activities
that can be facilitated and improved by technology. In the year ahead, | see a massive convergence

und als auch Gegenstand von Kompetenzentwicklungsmass-
nahmen sind.

2.3 Anbieter

Es gibt zahlreiche Anbieter, die Beratung, Projektdienst-
leistungen und Softwarelésungen rund um das Thema
Kompetenzenmanagement anbieten. Zwei innovative
Firmen sollen hier kurz und exemplarisch vorgestellt
werden:

Valcom®, das Institut
fiir Werte- und Kompetenzmanagement

,Das ValCom® Institut fiir Werte- und Kompetenzmanage-
ment ermdglicht es, die Kompetenzen und Werte von In-
dividuen, Teams und gesamten Organisationen auf Basis
unserer browserbasierten, wissenschaftlich fundierten Val-
Com® Software gezielt zu entwickeln.. (...) Werte bilden als
Ordner selbstorganisierten Handelns die Kerne von Kompe-
tenzen. Damit sind sie zwei Seiten einer Medaille. Deshalb er-
fassen und entwickeln wir Werte und Kompetenzen in einem
integrierten Ansatz unter Einbeziehung aller Auspragungen.
Wir wollen damit dazu beitragen, ein neues Fundament fir
das Corporate Learning in der digitalen Transformation zu
schaffen.”

(Quelle: Valcom®)

Link fur weitere Informationen: https://valcom.org

Selbsteinschatzung fiir Max Mustermann

e}
Eigenverantwortliches Handeln

Handelt verantwortlich auf Basis gemeinsamer Werte

Bewerten Sie mit dem Schieberegler

1. Setzt sich fiir die gemeinsamen Ziele mit Uberzeugung offen und aktiv
ein.

2. Orientiert sich an Werten und verhalt sich vorbildlich.
3. Ist bereit, seine Sichtweise zu dndern, wenn neue Erkenntnisse auftreten.

4. Ubernimmt aus eigenem Antrieb auch Verantwortung fiir das Handeln
anderer.

Anleitung anzeigen

Seite 1von 16

A Abbildung 2: Screenshot Valcom® Software (Quelle Valcom® 2021).
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5 zentrale Erkenntnisse
im Kompetenz-
Management

Die wichtigsten
Aspekte eines
modernen

Kompetenzmodells

1. Den Kompetenz-
begriff und das
Ziel kliren

Fokus auf
relevante Meta-
Kompetenzen
2. Die Handlungs-

Kompetenz ins

Zentrum stellen
Kompetenzen
und Werte statt
Wissen und
Fahigkeiten

Kompetenzen

ahel, Situative

entwickeln ad-hoc-
Schwerpunkte

4. Mitarbeitenden-
und Fithrungs- Dynamischer

Komp:tenlzen und modularer
verschmelzen Aufbau

5. Férderliche Erstellt fir einen
Rahmen- Zeitrahmen von
bedingungen 2-4 Jahren
im Unternehmen
férdern

A Abbildung 3: Infografiken zum Thema ,, Kompetenenzen-
management" von Inolution (Quelle: Inolution 2021).

Inolution Kompetenz- & Performance-Management

Kompetenzmanagement und Performance Management sind
Kernaufgaben der modernen Unternehmensfiihrung. Gemein-
sam verfolgen sie das Ziel, die richtigen Mitarbeitenden und
Leistungen zum richtigen Zeitpunkt einzusetzen. Fir das er-
folgreiche Tagesgeschéft ist das unverzichtbar. Aber auch fir
die Zukunft des Unternehmens. Nur wenn wir Mitarbeitende
férdern, klare Ziele verfolgen und auf individuelle Starken und
Schwdéchen eingehen, ist unser Handeln nachhaltig.

Wir schaffen Transparenz und zeigen lhnen, welche Kompe-
tenzen und Leistungen Sie wann und wo erfolgreich einsetzen

Phase |

1. Theorien / Modelle

~~

Auswertung und
2. Diskurs mit der Reflexion

Geschaftsleitung

4 N
3. Definition oder
Ubernehmen von

Kompetenzen
o J
4 I\
4. Aufbau eines
Kreismodelles (,Learning
Loop”)
- J
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kdnnen. Damit bilden wir die Grundlage fir eine zukunftsorien-
tierte Unternehmensentwicklung.”
(Quelle: Inolution 2021)

Link fur weitere Informationen: https://www.inolution.com
3. Lernen Sie schon oder schrauben Sie noch?

Wie das Eingangsbeispiel gezeigt hat, kann man jahrelang an
seinem ganz eigenen, individuellen und mapgeschneiderten
Kompetenzmodell schrauben. Wichtiger ist es jedoch, Lern-
mdglichkeiten zu schaffen, da es in erster Linie nicht darum
geht, die exakt richtigen Kompetenzen zu definieren, sondern
neue Fahigkeiten aktiv aufzubauen. Die Modelle, Kompetenzen
und Tools werden sich weiter verandern und darum steht muss
ein kontinuierlicher, organisationaler Lernprozess im Vorder-
grund stehen. In diesem Sinne kdnnen Sie sich die Frage stel-
len: ,,Lernen Sie schon oder schrauben Sie noch?"

Im folgenden Kapitel soll aufzeigt werden, wie Sie einen kon-
tinuierlichen, organisationalen Lernprozess (,Learning Loop")
aufbauen konnen, der dazu beitrégt, Kompetenzen in einem
Unternehmen oder einer Organisation laufend weiterzuentwi-
ckeln.

11 Schritte zum Aufbau
eines Kompetenzenmanagements - So konnen Sie vorgehen

Phase | Aufbau

1. Theorien / Modelle: Wahl des Kompetenzenmodells
2. Diskurs mit der Geschaftsleitung

3. Definition oder Ubernehmen von Kompetenzen

4. Aufbau eines Kreismodelles (,,Learning Loop")

Phase Il Durchfiihrung

. Kompetenzen-Erhebung aufbauen

. Durchfiihren einer Null-Messung
Lernempfehlungen aussprechen

. Lernmassnahmen durchfiihren

. Kompetenzen sichtbar machen

10. Auswerten und Reflexion

O 00 N Oy WU!

Phase Il

P4

sLearning Loop*

9. Kompetenzen
sichtbar machen

A Abbildung 4: Aufbau (Phase I) und Durchfiihrung (Phase Il) Kompetenzenmanagement (Stoller-Schai 2022).
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Phase |
3.1 Theorien / Modelle

Schritt #1 Entscheiden Sie sich fir ein Kompetenzenmo-
dell und arbeiten Sie damit. Es gibt immer wieder Griinde,
um ein Modell zu wechseln. Bleiben Sie bei ihrem Kompe-
tenzmodell und integrieren Sie Erganzungen und Verbes-
serungen nur sehr sparsam. Wichtiger als die Wahl des
Kompetenzenmodells ist die schrittweise Umsetzung ihres
Kompetenzenmodells.

Wer weiss schon, welche Kompetenzen, resp. welches Kompe-
tenzenset wir in Zukunft wirklich benotigen? Statt sich zu lange
mit dem absolut richtigen Kompetenzenmodell aufzuhalten, ist
es viel wichtiger, in Kompetenzbildungsmassnahmen zu inve-
stieren.

In den meisten Modellen werden folgende generischen Kompe-
tenzen und Werte adressiert:

» Fachliche Kompetenzen

» Soziale Kompetenzen

« Personliche Kompetenzen
« Spezialkompetenzen

Zudem:

» Als Querschnittskompetenz kommen digitale Kompetenzen
dazu.

« Die Werte sollten sich an den jeweiligen Unternehmens-
werten orientieren.

Fachliche Kompetenzen

Fachexpertise // Praxis-
und Berufserfahrung

Lesen, schreiben, rechnen / Texte
verstehen und verfassen, Umgang
mit Zahlen, Sprachen, Bilder und
multimediale Inhalte verstehen

Analyse / Informationen filtern,
Komplexitat reduzieren, Zusammen-
hénge erkennen

Reflexion / kritisches Denken,
abstraktes Denken, Interpretation
Problemlésung / Herausforderungen
identifizieren, konstruktive Strate-
gien entwickeln, Entscheidungen
féllen, Prozesse steuern

Methoden / Arbeitstechniken, Zeit-
management, Projektorganisation

Digitale Kompetenzen

Technologien / fach- und berufs-
spezifische Technologien anwenden,
Lizenzen und Urheberrecht

Information / digital suchen, filtern,
beurteilen, speichern, abrufen,
digitale Inhalte entwickeln

Sicherheit/ Schutz von Geréten,
persdnlichen Daten

Abbildung 5 zeigt ein solches generisches Modell auf:
3.2 Diskurs mit der Geschéftsleitung

Schritt #2 Etablieren Sie einen Kompetenzendiskurs mit Ih-
rer Geschaftsleitung. Sie brauchen einen Sponsor oder eine
Sponsorin fir das Thema Kompetenzen in der Geschafts-
leitung.

Nach der Wahl eines Kompetenzenmodelles und bevor Sie sich
mit der Ausarbeitung von Kompetenzen beschaftigen, ist es
wichtig, den Diskurs mit der Geschéftsleitung zu suchen. Die
Geschaftsleitung muss mit der Wahl des Kompetenzenmodel-
les einverstanden sein und dieses verstehen. In vielen Fallen
kann ein generisches Modell angepasst und so zum eigenen
Modell gemacht werden. Dies macht weniger Aufwand als die
Entwicklung eines komplett neuen Modelles und hat den Vor-
teil, dass man beim ,Ursprungsmodell” immer auch weitere
Ressourcen beziehen kann oder von dessen Weiterentwicklung
profitiert.

3.3 Definition oder Ubernehmen von Kompetenzen

Schritt #3 In einem dritten Schritt ibernehmen Sie die Kom-
petenzen aus lhrem ausgewahlten Kompetenzenmodell. Sie
kdnnen diese auch anpassen, [6schen und erganzen.

Wenn Sie mit mit einem vorgegebenen Kompetenzenmodell ar-
beiten (siehe Kap. 2.1.), dann kénnen Sie gleich dazu tibergehen,
Handlungsanker flir diese Kompetenzen zu definieren. Wenn
Sie das Kompetenzenset anpassen oder verfeinern méchten,

Persinliche Kompetenzen

Lernen / Lernmotivation, Lernfahigkeit,
Neugier

Ideen / Kreativitat, Erfindergeist,
Spielfreude

Resilienz / Belastbarkeit, Standhaftig-
keit, Durchhaltekraft

Selbstregulierung / Selbstorgani-
sation, Selbstreflexion, Impulskontrolle,
Prioritdten setzen, Handlungskompetenz
Flexibilitat / Anpassungsfahigkeit,
Agilitat, Ambiguitatstoleranz, Ver-
dnderungsbereitschaft

Identitat / Verhalten im digitalen Raum,
Verwaltung der digitalen |dentitat

Technikumgang / sinnvoller und
gesunder Einsatz digitaler Technologien

e n

Grundwerte Respekt Verantwortung
Dankbarkeit Selbstwert
Ehrlichkeit Offenheit

Integritdt Fairness

Vertrauen Verlasslichkeit Geduld

Mut Bescheidenheit Freundlichkeit
Méssigung Loyalitat Humor
Vergebung Lebenssinn Hoffnung

A Abbildung 5 Generisches Kompetenzen- und Wertemodell (Quelle: Genner 2019).

elLearning & Wissensmanagement 2022




dann gilt es, weitere Kompetenzen einzubringen oder nicht be-
notigte Kompetenzen zu [6schen. Fir jede Kompetenz kénnen
Auspragungen oder Unterkompetenzen definiert werden:

Beispiel Kompetenz ,,Kommunikation"
Auspragungen (Unterkompetenzen)

Wirkungsvoll kommunizieren und gute Lésungen durchsetzen
Gesprdche wirkungsvoll fiihren
+ Rhetorik: Mit guten Argumenten lberzeugen
+ Aktiv zuhdren
Die Non-verbale Kommunikation
Schlagfertig: Kompetent reagieren
Professionell verhandeln

Pro Kompetenz gilt es, Handlungsanker zu definieren, an de-
nen die Beherrschung einer Kompetenz gemessen werden

KAPITEL 1 HYBRIDES LERNEN

kann. Handlungsanker definieren ein beobachtbares Verhal-
ten:

.Fiur die Kompetenzerfassung werden Beobachtungs- und
Beurteilungsmerkmale benétigt, die mit ihrer jeweiligen
Ausprdgungshéhe der Kompetenzen eine eindeutige und
differenzierte Betrachtungsmdglichkeit geben. Wir bevorzu-
gen anstatt des hdufig genutzten Wortes ,,Verhaltensanker”
den Begriff ,,Handlungsanker"”, weil Handlungen zielgerich-
tetes und bewusstes Agieren beschreiben, wéhrend Ver-
halten ohne eine bewusste oder unbewusste Intention und
ohne kritische Reflektion erfolgt.”

(Quelle: https://www.wernersauter.com/2020/09/07/vom-
kompetenzmodell-zur-professionellen-kompetenzerfassung-

ein-organisationsspezifischer-entwicklungsprozess/)

Abbildung 6 zeigt ein Beispiel auf:

A Abbildung 6: Ein beobachtbares Verhalten

o

e

(Bildquelle: Zoove, 05.07.2016, https://zvoove.com/blog/kompetenzmanagement-was-koennen-meine-mitarbeiter).

Fir das obengenannte Bespiel kdnnten zum Beispiel fur die Un-
terkompetenz ,,Wirkungsvoll kommunizieren und gute Lésungen
durchsetzen” folgende Handlungsanker definiert werden:

Beispiel Handlungsanker ,,Wirkungsvoll kommunizieren
und gute Losungen durchsetzen"

+ Allg. Gesprdchstechniken erkldren kénnen
Gute Fragen stellen und Informationen erhalten
Die sechs Fragearten praktisch einsetzen
Sechs Regeln flir gutes Frageverhalten anwenden
Informationen vermitteln und eindeutige Botschaften senden
+ Schwierige Gesprachssituationen erfolgreich meistern
+ Feedback nehmen und geben
Ich-Botschaften geben, wo angepasst
Wechsel auf die Metaebene, wo nétig
Trennung von Person und Problem
Perspektivenwechsel anregen und vorleben
+ In schwierigen Gesprdchen deeskalierend wirken
+ Gesprdchsregeln aufstellen
Pausen machen und aushalten
Krisengesprdch fihren kénnen

+  Gesprache zwischen Mannern und Frauen
+  Gesprache Uber Abteilungen und Hierarchien hinweg

Sind alle Kompetenzen und Unterkompetenzen mit ihren
Handlungsanker festgelegt, kann auf dieser Basis damit ein
Kreismodell (,,Learning Loop" aufgebaut werden.

3.4 Aufbau eines Kreismodells

Schritt #4 Das Konzept der Lernenden Organisation fei-
ert derzeit wieder Urstdnd. Bauen Sie einen Kreismodell
(,Learning Loop") auf, damit das Kompetenzenmodell auch
zu einem kontinuierlichen Lernprozess und damit zur Ver-
anderung in Ihrer Organisation beitragt.

Der Learning Loop umfasst die folgenden Schritte
Kompetenzen-Erhebung aufbauen oder weiter entwickeln
Durchfiihren einer (Null-)Messung

+ Lernempfehlungen aussprechen

+ Lernmassnahmen durchfiihren
Kompetenzen sichtbar machen
Auswertung und Reflexion
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Phase Il

P4

Auswertung und
Reflexion

sLearning Loop*

9. Kompetenzen

sichtbar machen

=

r'd

8. Lern-
massnahmen
durchfihren

A Abbildung 7: Der Learning Loop.
Phase Il

Die Phase Il befasst sich mit der konkreten Umsetzung des
.Learning Loop" und beschreibt die oben erwdhnten Schritte.

3.5 Kompetenzen-Erhebung aufbauen / weiterentwickeln

Schritt #5 Basierend auf den Handlungsankern soll eine
Kompetenzen-Erhebung aufgebaut werden, die die Hand-
lungsanker praktisch angewendet im Berufsalltag beobach-
tet oder in Form eines Tests abfragt.

Je nachdem auf welcher Stufe der Bloom'schen Lerntaxo-
nomie ein Handlungsanker angesetzt ist, kann er entweder
Uberprift werden, indem die Umsetzung im praktischen Ar-
beitsalltag beobachtet wird (Stufe 3) oder es wird nur die Wis-
sens- und Verstandnisebene in Form eines Tests abgefragt
(Stufe Tund 2).

Bloomsche S A VIl

Taxonomie Stufe 3: Anwenden

A Abbildung 8: Bloomsche Taxonomie (vereinfacht).
3.6 Durchfiihrung einer (Null-)Messung

Schritt #6: Mit der ersten Durchfiihrung des Learning
Loops dient die erste Messung der Kompetenzen als Null-
Messung. Bei den weiteren Durchfiihrungen dienen die wei-
teren Messungen als Vergleichsmessung zur Null-Messung,
die als Referenzmessung dient.

Starten Sie mit der Stufe 1und 2 und erstellen Sie einen Online-
Test, der ganz klassisch ber Single-Choice und Multple-Choice
das Verstehen und Erinnern abfragt. Damit wird eine gute
Ausgangsbasis fur Lernempfehlungen, Lernmassnahmen und
héhere Taxonomiestufen gelegt, die dann Uber direktes An-
wenden und Beobachten von Kompetenzen Uberprift werden
mussen.
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3.7 Lernempfehlungen aussprechen

Schritt #7 Nach dem Kompetenzentests sollten die Mitar-
beitenden eine Lernempfehlung erhalten, die ihnen auf-
zeigt, wie und wo sie sich weiterentwickeln kénnten.

Die Ergebnisse aus dem Online-Test kdnnen in Form von Stufen
zusammengefasst werden. Gehen wir von einer Gesamtpunkt-
zahl von 100 Punkten, dann kdnnten die Stufen wie folgt aus-
sehen:

Stufe 1: 0-25: Ein quter Start

Stufe 2: 26-50: Gut unterwegs

Stufe 3: 51-75: Schon Vieles erreicht

Stufe 4: 76-100: Auf dem Weg zur Excellence

Es geht nicht darum, dass der Online-Test bestanden wird oder
nicht, sondern vielmehr darum, Lust und Mut zum (Weiter-)
Lernen zu machen. Stellen Sie fiir jede Stufe eine Reihe von
Lernmassnahmen zusammen,
die aus Lernmodulen bestehen, die eigenstdndig durchge-
arbeitet werden kdnnen.
+ die aus Webinaren bestehen, in denen Wissen aus erster
Hand weitergegeben wird.
die aus Angeboten fiir Lernberatungen bestehen, die von
Learning Professionals durchgefliihrt wrden.

3.8 Lernmassnahmen durchfiihren

Schritt #8 Mitarbeitende werden nach dem Online-Test und
den Lernempfehlungen eingeladen, die Lernmassnahmen
umzusetzen.

Die Durchfiihrung der Lernmassnahmen kann obligatorisch
oder ganz fakultativ und freiwillig sein - diese hangt von der
Lernkultur in Ihrem Unternehmen oder Organisation ab.

In beiden Fallen ist es wichtig, dass folgende Faktoren geklart
sind:

Wann kénnen und dirfen Mitarbeitende lernen?

» Wieviel Zeit steht ihnen daflr zur Verfligung?

» Darf Lernzeit ausserhalb der Arbeitszeiten und Uber's Wo-
chenende angerechnet werden?

Welche Form von Lernbetreuung und Lerncoaching wird
angeboten?

Konnen die Lernmassnahmen unabhdngig von Zeit und Ort
ausgeflihrt werden?

+  Wie sieht der Prozess aus, wenn Mitarbeitende kosten- und
zeitintensive Ausbildungen absolvieren mochten, die aus-
serhalb des Unternehmens oder der Organisation stattfin-
den?

Von der transparenten Beantwortung dieser Fragen hangt der
Erfolg von Lernmassnahmen massgeblich ab.

3.9 Kompetenzen sichtbar machen

Schritt #9 Kompetenzen missen sichtbar gemacht wer-
den. Dies beginnt mit dem Aufzeigen der Testresultate und
flhrt weiter zu konsolidierten Reports fir die Geschafts-
leitung.

Die Ergebnisse aus dem Online-Test und den Lernmassnahmen
mussen aggregiert und visualisiert werden. Dies kann Gber fol-
gende Mdglichkeiten stattfinden:

Daten aggregieren in den verwendeten Applikationen (On-
line-Test, Kompetenzen-Management-System)
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A Abbildung 9: Cloudbasierte Qlik-Software fiir Datenauswertung (Quelle: Qlik 2021).

« Daten aus den verschiedenen Systemen exportieren und in
Excel konsolidieren und aggregieren

+ Daten aus den verschiedenen Systemen exportieren und
mit einer Business Intelligence Software konsolidieren und
aggregieren (z.B. Qlik, https://www.glik.com)

3.10 Auswertung und Reflexion

Schritt #10 Im letzten Schritt werden die Daten ausgewer-
tet und reflektiert. Es soll ein Narrativ entwickelt werden,
das den IST- und den SOLL-Zustand beschreibt und Entwick-
lungspfade in die Zukunft aufzeigt.

Im letzten Schritt sollen die Resultate aus dem Online-Test und
den Lernmassnahmen ausgewertet und reflektiert werden.
Dazu ist wiederum der Dialog mit der Geschaftsleitung essen-
ziell fir den Erfolg flr das ganze Thema Kompetenzenmanage-
ment. In diesem letzten Schritt kann nun auch auf der Basis
der Daten und der Erfahrung das Kompetenzenmodell, die
Kompetenzen, die Unterkompetenzen und die Handlungsanker
angepasst werden.

Um einmal im Jahr diese Erfahrungen zu teilen und auszu-
werten, kann z.B. ein BarCamp durchgefiihrt werden, an dem
mdoglichst viele Mitarbeitenden und die Geschaftsleitung
teilnehmen sollten. Auf diese Weise wird das Thema Kompe-
tenzenmanagement von einem abstrakten Thema zu einer
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gelebten Aktivitat in ihrem Unternehmen oder ihrer Organi-
sation.

4 Ausblick

Theorien und Modelle zu Kompetenzenmanagement gibt es
genug. Wichtiger als fur unbestimmte Zeit an einem Kompe-
tenzenmodell zu ,,schrauben”, ist die Schaffung von Lernmdg-
lichkeiten, um Kompetenzen ganz praktisch zu lernen, einzut-
ben, anzuwenden und zu reflektieren.

+ Daflr kann erstens ein einfaches Modell wie der , Learning
Loop" einen Ausgangspunkt bieten.

«  Zweitens ist der Dialog Uber Kompetenzen dabei zentral
und muss immer auch die Geschaftsleitung miteinschliefen
- es ist nicht ein Thema, das nur die Personalentwicklung
beschaftigen sollte.

+ Drittens missen Kompetenzen sichtbar gemacht werden.
Daflr bieten Testauswertungen, Beobachtungsprotokolle
von angewendeten Kompetenzen und Datenvisualisie-
rungen die Grundlage. Es muss ein Narrativ entwickelt wer-
den, wie Gber Kompetenzen gesprochen wird.

Kommen wir abschliessend zurlick auf die Ausgangsfrage:
.Schrauben Sie noch oder lernen Sie schon?". Schrauben Sie
wenig am idealen Ansatz, sondern schaffen Sie vielmehr M6g-
lichkeiten fUr das Lernen neuer Kompetenzen.

Daniel Stoller-Schai
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