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Das vorliegende Diskussionspapier
behandelt gegenwartige Grenzen,
Entwicklungsziele und Wege zu ei-
nem Konzept ubergreifenden, ganz-
heitlichen und vernetzten Manage-
ments von Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Kompetenzen.
Alles neu.
Mit dem vorliegenden Papier wollen wir die Kompetenzmanagement-Community in
Wissenschaft und Praxis auffordern, einen Vorschlag zu diskutieren, wie die Zukunft
im Kompetenzmanagement angesichts der rasanten Entwicklung in der Arbeitswelt,
gepragt von Treibern wie Digitalisierung, Mobilitat und Globalisierung, gestaltet wer-
den kann. Wir - Das sind die Initiatoren der Fachgruppe Strategisches Kompetenzma-
nagement der Gesellschaft fir Wissensmanagement e.V., namentlich Prof. Dr. -Ing.
Matthias Dahimeyer, Dr. Kai Reinhardt und Georg Schnauffer.

Wir sehen in diesem Vorhaben den ersten Schritt zur Entwicklung einer langfristigen
"Roadmap", mit der die Zukunft im Kompetenzmanagement beschrieben werden
kann. Im vorliegenden Papier loten wir die gegenwartigen Grenzen und Entwicklungs-
ziele im Kompetenzmanagement aus und entwickeln daraus ein Ubergreifendes Kon-
zept eines ganzheitlichen und vernetzten Managements von Fahigkeiten, Fertigkei-
ten und Kompetenzen: Das transversale Kompetenzmanagement.

Sicht der Dinge

Den Ausgangspunkt unserer Positionsbildung stellt die gemeinsame Auffassung dar,
dass angesichts der sich schnell und rapide verandernden Organisationsumwelt die
konventionellen Ansatze im Human Resource Management nur noch begrenzt in
der Lage sind, die Herausforderungen zuklnftiger Arbeits- und Lebens-Realitat(en)
umfassend zu lésen. Unsere Grundannahme ist es, dass Kompetenzen i.S.v. indi-
vidueller Fahigkeiten, etwas "richtig zu tun", an unabhangig handelnde und selbst
entscheidende Individuen gebunden sind. Diese Perspektive aus Sicht individuell
handelnder Subjekte ist die Ausgangsbasis dafur, dass Menschen ihre Kompetenz
einer Institution zur Verfugung stellen. Das gegenwartige Verstandnis von Kompe-
tenzmanagement sowie dessen Verfahren, Prozesse und Technologie in Bildung,
Weiterbildung und HR basieren jedoch auf einer Sicht auf Kompetenztrager_innen
(1) als von auBBen zu steuernde Objekte. Dagegen hat sich im praktischen Lebens-
alltag langst gezeigt, dass Kompetenzen als gesteuerte Objekte einer kontrollierten
Unternehmensumgebung nicht existieren, sondern ein héchst unabhangiges Eigen-
leben flhren. Beispielhaft sei verwiesen auf die Zunahme diskontinuierlicher Berufs-
karrieren, die Zunahme von Spezialisierungen, die Ausweitung von Berufsbildern,
die Erhéhung des Anteils an Selbststeuerungs-Moglichkeiten im Arbeitsalltag oder
auch das Wachstum an digitaler Vernetzung und der Durchdringung der Arbeits- und
Talent-Welt mit Datenanalysen und Algorithmen.

Unser Diskussionspapier fasst diese Perspektiven zusammen und gibt Hinweise auf
neue "Leitplanken" der Gestaltung kompetenzférderlicher Rahmenbedingungen. Die-
se Thesen sind es, die wir mit lhnen als Experten aus Berufspraxis, Politik und Wis-
senschaft teilen und erdrtern wollen. Dabei legen wir weniger Wert auf wissenschaft-
lich lickenlose Herleitung unserer Ansichten als vielmehr auf ein neues "Weltbild",
das wir mit lhnen debattieren und weiterentwickeln mdchten.

Die Autoren, Berlin, Erfurt, Stuttgart, im Januar 2016

Ziel dieses
@ Diskussionspapiers

[1] Im Sinne der Lesbarkeit wird nachfol-
gend wird zwar nur die mannliche Form
verwendet, es sind aber stets alle Gender-
Auspragungen eingeschlossen.
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Unsere 10 Kernpositionen fiir
ein Kompetenzmanagement
der Zukunft

Die Digitalisierung und Globalisierung der Arbeit erfordert heute mehr denn
je den effektiven und flexiblen Einsatz aller Produktivitatsfaktoren und ganz
besonders der Kompetenz von Organisationen und ihren Individuen. Sie eroff-
net auch im Hinblick auf den Umgang, die Gestaltung und die systematische
Entwicklung von Kompetenzen neue Potenziale.

Gleichzeitig stagnieren BemUihungen, Kompetenzmanagement als systemati-
schen Steuerungsansatz zu etablieren, oder bleiben auf isolierte Implementie-
rungen einzelner Organisationen beschréankt, ohne Synergieeffekte untereinan-
der oder Breitenwirkung.

Dies ist ganz wesentlich auf das Spannungsfeld zwischen einerseits konkre-
ter kontextspezifischer Umsetzung und andererseits Durchgangigkeit und
Anschlussfahigkeit zurtickzuflihren. Bisherige Ansatze des Kompetenzma-
nagements fordern, die Notwendigkeit von Insellésung fir konkrete Organi-
sations- oder Bildungskontexte mit einer Kultur der Durchlassigkeit zu verein-
baren - ohne aber den Umsetzenden operative, systemische Loésungen daflr
anzubieten.

Globaler Wettbewerb, Demographie und allenthalben bréckelnde globale
Qualitatsfuhrerschaft zeigen zunehmend deutlich auf, dass in kontinuierlicher
Verbesserung innerhalb der Silos eine Lésung nicht zu erwarten ist. Vielmehr
erfordert ein Innovationssprung die kreativ-disruptive Auflésung dieses Span-
nungsfelds. Erst eine operationalisierbare Lésung zum Transfer fahigkeitsbe-
zogener Informationen zwischen Zeiten, Regionen und Lern- und Anwendungs-
Kontexten macht diese digital immer-verfiigbar und erschliefit das ungehobene
Potenzial daraus fur den Wissensstandort Deutschland.

Ein strategisches Kompetenzmanagement muss der Durchlassigkeit und Ent-
Institutionalisierung von Kompetenz Rechnung tragen und hat im Kern den
Jtransversalen“ Austausch von Kompetenz - Gber alle Organisations-Silos hin-
weg - zum Ziel. Das Konzept des transversalen Kompetenzmanagements strebt
eine systemubergreifende bidirektionale Briickenbildung zwischen Wirtschafts-
und Bildungsinstitutionen an, sowie zwischen Wirtschaftsinstitutionen selbst
(,Transversalitat”).
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— Kern und Bindeglied eines solchen Systems ist ein verteiltes, anschlussfahiges
und dynamisches Kompetenzmodell, das Kompetenzen quer durch alle Anwen-
dungskontexte, Kompetenzentwicklungswege, Formalisierungsstufen, Sprachen
und Kulturen hindurch (,transversal“) operationalisierbar macht: Kompetenztra-
ger fihren im Berufsleben ihr initiales Ausbildungskompetenzprofil nahtlos beim
Jobeinstieg weiter. Auch beim Jobwechsel kénnen sie ihrem neuen Arbeitgeber
ein Profil prasentieren, das alle Quellen (Ausbildung, Praxiserfahrung, Weiterbil-
dung und Weiterlernen) konsistent bundelt und das abermals direkt im neuen
Job weitergefuhrt werden kann.

— Die laufende Unterstltzung dieser Prozesse stellt ein neues Aufgabenfeld der
Human Resources-Bereiche dar.

— Kompetenz ist weder Wirtschaftsgut noch Bildungsprodukt, sondern vor Allem
eine individuelle, fluide und implizite Eigenschaft von Kompetenztragern, die
nur durch deren Mitwirkung erschlossen werden kann. Kompetenztrager stellen
den Baustein der heutigen 6konomischen Realitat dar und entwickeln ihre
Kompetenzprofile dem Bedarf entsprechend Uber institutionelle Zwange hinaus
aktiv und zum groflen Teil selbstorganisiert weiter.

— Kompetenztrager sind als handelnde Subjekte mit eigenem Lebenskontext
und eigenen Managementzielen bisher der blinde Fleck des Kompetenzma-
nagements. Ein transversales Kompetenzmanagementsystem integriert neben
Organisationen und Bildungstragern auch und vor allem Kompetenztrager als
»Partner auf Augenhohe”. Langfristig sind sie die einzige Konstante: Aufgaben,
Rollen und Arbeitgeber sind stets temporar. Daher stellen ihre personlichen Ziel-
und Gestaltungskontexte keine passiven Nebenbedingung dar, sondern werden
beim transversalen Kompetenzmanagement in den Mittelpunkt der Integrati-
onspostulate gerickt.

— Wirtschafts- und Bildungsinstitutionen mussen sich der Realitat nicht Top-Down
kontrollierbarer und nicht formell erworbener Kompetenzen 6ffnen und sich in
ein Ubergeordnetes System der Erfassung und Operationalisierung von Kompe-
tenzen - auch auerhalb von Institutionen und Zertifikaten - einordnen.



Ordnungsrahmen
® der neuen
Kompetenzdebatte

[2] Vielfaltige beteiligte Wissenschaftsdiszi-
plinen und Blickwinkel haben unterschied-
lichste, oft widersprichliche Abgrenzungen
zu Begriffen hervorgebracht. Vor diesem
Hintergrund verzichten wir auf den Versuch,
einem geschlossenen Begriffssystem zu
folgen, sondern wahlen bewusst einen offe-
nen, integrativen Begriffsansatz.
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Eine - wenn nicht die - Schliissel-
Ressource einer vorwiegend auf
Technologie und Wissen aufgebau-
ten Okonomie und Gesellschaft ist
das Konnen der Menschen. [2]

Arbeitsbegriffe

Wir sprechen von Kompetenz und meinen damit die selbstorganisierte und selbst-
reflexive Fahigkeit, Wissen und Erfahrung reproduzierbar in fur einen Zielkontext
erfolgreiche Handlungen umzusetzen. Mit Management meinen wir die zielgerich-
tete Allokation von Ressourcen, mit Kompetenzmanagement mithin den bewussten
Prozess, Kompetenzen zu erfassen, ihre Weiterentwicklung kontextgerecht zu pla-
nen und umzusetzen, sowie Kompetenzen schliefllich passgenau an den Wirkstel-
len der Wertschopfungsprozesse zur Entfaltung zu bringen. Transversal steht fir die
Durchgangigkeit und Diffusion von Kompetenzen zwischen Systemgrenzen, damit
ein Kompetenzmanagement fir alle Stakeholder und Kontexte gleichermafien funk-
tionieren kann.

Naivitaten der Vergangenheit

Das heute weit verbreitete Bild der Arbeitskraft als zahl- und messbare Speicher-
einheiten fir abrufbare Arbeitskapazitat in Stunden wurde abgeldst von einem
Verstandnis von Wissen und Kompetenz als bilanzierbares und ,steuerbares” In-
vestitionsobjekt im Unternehmensportfolio (i.S.v. Intellectual Capital Management
/ Intangible Asset Management). In der Folge beschaftigten sich zahlreiche Wissen-
schaftler und Praktiker mit der Ausgestaltung von Prozessen, um das Renditepoten-
zial der Ressource ,Mensch“ auszuschopfen. Die betriebliche Personalentwicklung
und im neuen Sinne auch die Praxisentwicklung des Kompetenzmanagements eta-
blierte sich als Bestandteil im Personalwesen und wird mehr und mehr zu datenba-
sierten vernetzten Systemen weiterentwickelt.

In der jingeren Vergangenheit ist allerdings das Bewusstsein daflr gestiegen, dass
in einer zunehmend komplexen Arbeitswelt sich dieses immaterielle Gut weder per
Uberweisung noch durch Einschalten automatisch abrufen, aktivieren, mobilisieren
und in Ertrag umsetzen lasst. Vielmehr ist der Kompetenztrager (Mensch) dem Zu-
gang zu seinen Kompetenzen vorgeschaltet, als eine Art ,,dezentrale Leitstelle® mit
innerer, von aufen nicht operativ beeinflussbarer Logik und mit eigenen, vielfaltig
abhangigen Befindlichkeiten. Der Mensch nimmt nicht nur Einfluss auf das ,In-Effekt-
Treten“ seiner Kompetenzen, sondern ubt als beziehungsdynamischer und konstitu-
tioneller Bestandteil auch Einfluss auf genau jene Organisation aus, die sich doch
eigentlich als Kaufer und Besitzer seiner Kompetenzen wahnt.

Selbst kompetent.

Zwar hat das betriebliche Kompetenzmanagement inzwischen eigenverantwortlich
arbeitendes und lernendes Personal als Objekt des Kompetenzmanagements ak-
zeptiert und berlcksichtigt. Aber trotz aller Aufrufe zur proaktiven Gestaltung der
eigenen Kompetenz-Weiterentwicklung [SCH11] wurden Kompetenztrager bisher
nicht in ausreichender Weise als eigenstandige, vom Unternehmenskontext unab-
hangige Subjekte des Kompetenzmanagements mit eigenen Zielen und eigenen
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Strategien erkannt und beteiligt. Bei der Bewirtschaftung personeller Kompetenz-
ressourcen sollte das organisationale vor dem administrativen Interesse stehen, was
aber noch nicht der Fall ist. Wahrend die Welt digitaler Daten-Landschaften Entwick-
lungssprunge der Vernetzung und der agilen Selbstorganisation erfahrt, verharrt das
Management von Kompetenzen weiterhin bei der Erfassbarkeitsfrage und bei zen-
tral gesteuerter Personalentwicklungshoheit - mit begrenzten Zugestandnissen an
selbstgesteuerte, nicht formalisierte Kompetenzentwicklung.

Bildung. Bildung. Immer wieder Bildung.

Parallel dazu wurde grofe Hoffnung in die Kompetenzdokumentation im Verlauf von
Ausbildungsprozessen gesetzt. In Bologna (1988), Lissabon (1997) und Sorbonne
(1998) wurden Prozesse hin zur der europaweiten Transparenz von Ausbildungsab-
schliissen auf Basis von Kompetenzen vorbereitet, die fir die Hochschulausbildung
1999 in der Erklarung von Bologna und fur die berufliche Bildung 2001 bzw. 2002
mit den Erklarungen von Brigge und Kopenhagen mindeten. Gleichtzeitig entwickel-
te das Accreditation Board for Engineering and Technology (ABET) der U.S.A. im Jahr
1997 die Engineering Criteria 2000 (EC2000) mit ahnlicher Stofrichtung [ABETO7].
Seither wird allgemein von einem Paradigmenwechsel in der Orientierung der beruf-
lichen und akademischen Ausbildung weg von der Steuerungsgréfe "Input" (Lehrin-
halt, Wissenskanon) zu "Outcome" (Lernergebnis, Kompetenz) gesprochen, verbun-
den mit dem Wunsch nach mehr Durchlassigkeit zwischen Staaten mit bisher nicht
vergleichbaren Bildungsstufen, zwischen den Bildungsstufen selbst und zwischen
Bildungssystem und Berufspraxis. Im Idealfall sollen Lernende zwischen Phasen der
formellen Bildung und des beruflichen Lernens hin- und herwechseln kénnen, bei
wechselseitiger Anerkennung des Kompetenzzuwachses [SCH16].

Viel Aufwand wurde in die Umstellung von Studiengangen in neue Formate und die
Formulierung von Lernergebnissen fur Studienmodule (,Kompetenzziele®) investiert,
um einerseits Aushildungsgange zueinander anschlussfahiger zu gestalten und an-
dererseits starker die Verantwortung flur den Lernprozess beim Lernenden zu beto-
nen. Wie im betrieblichen Bereich war somit auch im Bildungsbereich ein Wandel des
Bilds vom Kompetenztrager vom ,passiv Beschulten“ hin zum ,aktiv Lernenden” zu
beobachten.

Mit dieser "kopernikanischen Wende der Hochschul- Didaktik" wurde zwar der Ler-
nende starker in die Verantwortung fur das einzelne Lernergebnis eingebunden; der
Gestaltungsspielraum beschrankte sich aber auf Freiheiten im Lernprozess und -
eher politisch als fachdidaktisch motivierte Pauschal-Vorgaben wie Wahlfach-Stun-
denzahl oder die grof¥flachige Anrechnung von fremden Leistungen, die auferhalb
des Einflussbereich der anrechnenden Bildungseinrichtung stehen. Bildungstrager
bzw. -programme stehen somit zunehmend im Spannungsfeld zwischen einerseits
Druck zu moglichst grofRzligiger Offenheit und andererseits zunehmender Verantwor-
tung flr die Sicherung der Gesamtergebnisqualitat.

In Bezug auf strategische Zielsetzung in der Ausbildung bleiben Lernende hingegen
Objekt von Qualifizierungsprogrammen, anstatt unmittelbar verantwortliche Mit-Ge-
stalter des eigenen Kompetenzprofils zu werden - So ist die Suche nach den gang-
barsten Durchlassigkeitsfenstern in der formellen Anrechnung von Leistungen bis
heute der primare Weg, sich in die eigenen Ausbildungsziele einzubringen
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Wo wir heute stehen.

Wir kommen zu dem Schluss, dass bestehende Ansatze des Kompetenzmanage-
ments entweder vom betrieblichen Kontext (mit Kompetenzen als Betriebsressour-
ce) oder vom Kontext formaler Bildung (mit Kompetenzen als Produkt eines Bildungs-
prozesses) getrieben sind. Die Kompetenztragenden als Briicke zwischen beiden
Systemen spielen auf Steuerungsebene auch weiterhin eine vernachlassigte Rolle.

Die zentrale Briicke fiir den trans-
versalen Austausch zwischen allen
Handlungs- und Steuerungsdimen-
sionen stellt der Kompetenztrager

dar.

Einleitung.

Ein zukunftsfahiges Konzept muss Alternativen zur isolierten und auf das Objekt
reduzierten Perspektive bieten. Wir pladieren fur ein ,transversales Kompetenz-
management®, bei dem der Kompetenztrager im Kern aller Analysen, Systeme und
Instrumente steht. Transversal steht dabei flr unser Verstandnis einer hohen Durch-
lassigkeit zwischen den Teilsystemen der Gesellschaft, in denen Kompetenzen er-
worben, entwickelt oder angewendet werden. Dies impliziert die Gleichberechtigung
aller Kontexte, in denen Kompetenzentwicklung stattfindet: ,Berufsleben” ,Organi-
sationsleben” und ,Bildungsleben®. Mit dieser in allen drei Systemen wurzelnden
Sicht wird der Kompetenztrager - aus dem ,blinden Fleck” des gesteuerten Objekts
herausgeruckt - in allen Kontexten zum steuernden Subjekt seines eigenen Kompe-
tenzprofils und damit zum gleichberechtigten Partner (s. Bild 1).

Bild 1 - Kompetenzmanagement im
Spannungsfeld aller Stakeholder, in
Anlehnung an [DAHO6]
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Zur Umsetzung eines solchen alternativen Ansatzes sind die Leitplanken und Ge-
staltungspielraume zu berlcksichtigen. Im Folgenden werden die Handlungsfelder
abgeleitet, auf die das Konzept einwirkt. Diese sind:

— Passfahigkeit zur bisherigen Praxis — Transaktions-Ebenen

— Akteure und Stakeholder — Formalisierungsstufen von
Kompetenznachweisen
— Kontexte fir Kompetenzmodelle

Aufbauend darauf werden daraus Chancen fir zukunftige Entwicklungen im Kom-
petenzmanagement ausgelotet. Schlieflich wagen wir uns auf das eher dlinne Eis
der realen Anwendungswelten und wollen einen Ausblick geben, welche zukunftigen
Korridore ein alternatives Kompetenzmanagement-Konzept hat. Zum Abschluss
schlagen wir eine Roadmap mit Empfehlungen vor, mit welchen Teilschritten und Ar-
beitspaketen das Konzept gemeinschaftlich entwickelt werden kann.

[1] Passfahigkeit zur bisherigen Praxis

Ein Kompetenzmanagementsystem muss den grundlegenden Anforderungen der
Formalisierung gentgen. Dies beinhaltet sowohl Aspekte der Diagnostik und Doku-
mentation von Kompetenzen als auch Anforderungen des formellen Lernens in klas-
sischen Bildungsinstitutionen, der formellen Weiterbildung und der formalisierten
Weitergabe von Lernerfahrungen.

Es wird deshalb vorausgesetzt, dass auch ein zukinftiges Kompetenzmanagement
soweit wie notig die Bedingungen der formalisierten Kompetenzentwicklung genugen
muss. Ebenso wird davon ausgegangen, dass Kompetenzmanagement sprachiber-
greifend und fur unterschiedliche Kulturen mit unterschiedlichen standardisierten
Nachweis- und Bildungssystemen international funktionieren muss. Das alleine sind
bereits anspruchsvolle Ziele, zu denen aber umfangreiche Verdffentlichungen exis-
tieren und die nicht Kerngegenstand dieser Ausarbeitung sein sollen. Der Vollstan-
digkeit halber sollen sie aber dennoch erwahnt werden.

[2] Akteure und Stakeholder

Die bereits erwahnten Stakeholder-Gruppen des Kompetenzmanagement werden
nachfolgend als Rollen beschrieben. Der Rollenbegriff wurde bewusst gewahlt, weil
die Stakeholder mehrere Rollen einnehmen kénnen und die nachfolgenden Konzep-
te sich nicht auf den Dreiklang 1) Unternehmen, 2) Bildungstrager und 3) Arbeitneh-
mer vereinfachen lassen.

Wir schlagen folgende Stakeholder-Rollen vor:

1) Kompetenznutzer & -konsument
(typische Sicht der Organisation)

Unternehmen, Institutionen und andere Organisationen setzen traditionell Kom-
petenzen ein, die unter Einsatz auch von Mitarbeitern Gber Wertschépfung in
gegenstandliche Produkte oder Dienstleistungen Uberfihrt werden. Inhaltlich fallen
in diese Kategorie ebenso Non-Profit-Organisationen, Behdérden, Staaten, Selbstan-
dige, Freiberufler-Netzwerke oder Interessens- und Freizeit-Verbande, die von den
Fahigkeiten der Mitglieder fur ihre wirtschaftliche Existenz oder ihre Mission leben.



ghwm
THEMEN
spezial

Dahlmeyer, Reinhardt, Schnauffer: Zukunft des Kompetenzmanagements

2) Kompetenzentwickler
(typische Sicht des Bildungstragers)

Bildungstrager bieten entweder in gesellschaftlicher Mission oder fur eigenen wirt-
schaftlichen Erfolg das "Dienstleistungsprodukt" Qualifikation an. Ein starres Zunft-
Diktat ist dabei einem durchlassigen System gewichen, in dem Lernen nicht nur
auf (Hoch-)Schulen, Ausbildungsbetriebe oder Weiterbildungstrager begrenzt ist.
Zwischen diesen Ebenen, aber vor allem auch zu informellen Wegen des Kompe-
tenzerwerbs (berufliche und persdnliche Erfahrung), wird Durchgangigkeit gefordert
und politisch forciert. Auch Betriebe mit Weiterbildungen, "Training-on-the-Job"

und Férderung durch Mentoren handeln so im Kontext der Kompetenzentwicklung,
ebenso wie Individuen oder Interessensgruppen in selbstgewahlten Manahmen
der Weiterentwicklung oder beim vallig freien Lernen im Freizeitinteresse.

3) Kompetenztrager
(typische Sicht des/der Arbeitnehmer)

Individuen (z.B. Arbeitnehmer, Selbstandige oder im Ehrenamt Tatige) und Organi-
sationen (z.B. Personaldienstleiter und Netzwerke) akquirieren Kompetenzen, um
Uber ihr Erwerbs- oder Gewerbsleben mit dem passenden Kompetenzprofil eigene
Ziele erreichen zu kdnnen: Arbeitnehmer mdchten attraktiv fur eine Anstellung bei
Arbeitgebern sein, um lhren personlichen Lebensunterhalt zu verdienen. Selbstan-
dige oder Personaldienstleister mdchten fur Auftraggeber interessante Ansprech-
partner sein. Aber auch in der Freizeit oder im Ehrenamt kann Kompetenz Zugang
z.B. zu Zufriedenheit durch ein interessantes Projekt oder zu Wirksamkeitsgefihl
erschliefen.

Flexible Rollen

Unternehmen kdnnen gleichzeitig Arbeitgeber, Bildungstrager und Anbieter von
Arbeitsleistung sein (z.B. ein Personaldienstleister mit internem Weiterbildungs-
programm). Arbeitende miissen nicht nur die Sicht des abhangig Beschaftigen ein-
nehmen, sondern auch den unternehmerischen Blick ihres selbsténdig vertretenen
Gewerbes bzw. der von lhnen verantworteten Organisationseinheit - je nach Tatigkeit
auch den des Trainings oder der Ausbildung. Auch Hochschulen verfolgen als Orga-
nisation, als Bildungseinrichtung und als Kompetenzdienstleister in Forschung und
Transfer unter einem Dach unterschiedliche Ziele.

[3] Kontexte fir Kompetenzmodelle

Entsprechend der Rollen kann Kompetenz in drei Kontexten betrachtet werden, die
aufgrund unterschiedlicher Anforderungen Kompetenzen auch mit unterschiedli-
chem Ziel modellieren:

I0
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1) Nutzung der Ressource
Kompetenz im Organisationswesen

Organisationen brauchen die Kompetenzen ihrer Stakeholder, um Organisationsziele
zu erreichen. In diesem Kontext sind Kompetenzen bzw. deren Trager ein "gemietetes
Betriebsmittel", dessen Arbeitskapazitat durch die persdnliche Wochenarbeitszeit li-
mitiert ist.

Das Management dieser Ressource bedeutet, Kompetenzbedarf zu (er-)kennen, ge-
eignete Kompetenzen zu akquirieren, zu erhalten, zu erweitern und an den Ort des
betrieblichen Bedarfs zu bringen, an dem sie fir Organisationsziele wirksam werden.
Hierfur wird haufig der Begriff "Skill Management" verwendet. Allerdings lassen sich
Kompetenzen nicht wie Software von Datentragern ab- und aufrufen: Die selbstge-
steuerte Mitwirkung des Kompetenztragers ist Voraussetzung daflr, dass Kompe-
tenzen fur Organisationsziele wirksam werden.

Kompetenzmodelle aus dieser Sicht werden in der Regel spezifisch auf Bedarf, Be-
triebsrealitat und Umfeld der konkreten Organisation hin formuliert. In Zeiten rapider
Entwicklungssprunge und interdisziplinarer Vernetzung eigenverantwortlich handeln-
den Personals kénnen betriebliche, kontrollierte Kompetenzmodelle aber kaum in
ausreichender Geschwindigkeit der Arbeitsrealitat folgen. Auerdem sind betriebs-
spezifische Kompetenzdaten auferhalb der urspringlichen Organisationsgrenzen
nicht oder nur sehr eingeschrankt verwendbar - in Zeiten kurzer oder gar nicht vor-
handener Betriebszugehdrigkeit doch eine wesentliche Einschrankung!

2) Bildung des Produkts
Kompetenz im Bildungswesen

In Analogie zur materiellen Wertschdpfung konnen Kompetenztrager mit einem nied-
rigeren Kenntnisstand als "Eingangsmaterial" des Bildungsprozesses betrachtet wer-
den, das zu Produkten mit héherem Stand "weiterverarbeitet" wird - oft (nicht immer)
durch Prufung qualitatsgesichert und durch Zertifikate dokumentiert. Das "Produkt
Kompetenz" zu managen erfordert es, Schulungsbedarf fur Kompetenzen zu (er-)
kennen, sinnvoll zusammenzustellen, geeignete Lerneinheiten und -mittel abzulei-
ten, ggf. Prifungen zur Qualitatssicherung und Evaluation zur Selbstverbesserung
einzusetzen sowie die erreichte Qualifikation zu dokumentieren. In der Realitat ist
Kompetenzbildung allerdings ein selbstgesteuerter Prozess, der maximal von aufRen
angeregt sein kann. Es liegt nahe, dass nicht nur der Prozess des Erwerbs, sondern
auch die strategische Planung von Ziel-Kompetenzzielprofilen nicht als von auen
gesteuerte GrofRe gesehen werden sollte.

Betriebsunabhangige Kompetenzmodelle wurden und werden z.B. in Form des Euro-
paischen Qualifikationsrahmens (EQR) und seiner nationsspezifischen Gegenstlicke
(NQR, fur Deutschland DQR) fir relevante Geschaftsfelder formuliert und zuganglich
gemacht [DQR12], u.a. fur die Eintragung im Europass als Kompetenzdokumentati-
on [ECOA4]. Speziell fir das Ingenieurwesen wurde 1996 in Europa der "Professional
Record of Achievement in Engineering (Eurorecord)" mit einheitlicher Terminologie
und Struktur als erstes portables Berufszeugnis geschaffen. Im Projekt ESCO wird
EU-weit eine mehrsprachige Klassifikation von europaischen Fertigkeiten, Kompe-
tenzen, Qualifikationen und Berufe aufgebaut [ESCO13].

Allerdings ist die Dokumentation von Lernergebnissen in Bildungsprozessen haufig
nicht an diese Systeme angebunden, sondern wird in aller Regel in mehr oder weni-
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ger freier Textform beschrieben. Diese statischen Kompetenzbeschreibungen (Mo-
dulbeschreibungen, Diploma Supplements, usw.) bilden daher primar die disziplinare
Sprachwelt und das Umfeld der Lehrenden ab, und auch das nur zum Zeitpunkt der
Kursentwicklung oder letzten Aktualisierung, bevor der Kurs belegt wurde.

Die akademische Begriffswelt hangt, wie auch die betriebliche, den tatsachlichen in
der Gesellschaft ablaufenden Trends stets hinterher. Mit Abschluss des Studiums
sind die formulierten Kompetenzen u.U. veraltet und durchlaufen zur Aktualisierung
fristgebundene Verwaltungsprozesse. Diese Text-Beschreibungen sind in aller Regel
nicht automatisch verarbeitbar, deshalb ist der Aufwand eines vollen Profilabgleichs
meist nur flr ausgewahlte Bereiche wirtschaftlich vertretbar. Auch Bildungsab-
schllsse als Ganzes erlauben keinen sicheren Rickschluss auf ein Kompetenzprofil
mehr: An Hochschulen in Deutschland hat sich seit den Bologna-Reformen bis zum
Wintersemester 2015/2016 die Anzahl angebotener Hochschul-Studienfachrich-
tungen vervielfacht. Mit dieser begrifflichen Fragmentierung von Kompetenzprofilen
sind Studieninteressierte wie Arbeitgeber gleichermaflen zunehmend Uberfordert.

3) Tragerschaft des Vermodgenswerts
Kompetenz im (Erwerbs-)Leben

Der Begriff "Lebenslanges Lernen" soll herausstellen, dass Lernen lber geschlos-
sene Bildungsprogramme hinausgeht. Das Management des eigenen Kompetenz-
portfolios (nicht nur) im und flr das Erwerbsleben ist méglich und gefordert. Kompe-
tenzen als Handlungspotenziale sind allerdings nur aufwandig mess- und belegbar,
so dass formellen Kompetenz-Ausweisen bei Bewerbungen und zur Selbststeuerung
eine wichtige Bedeutung zukommt. So méchte z.B. die Europaische Union (EU) mit
dem "Europaischen Qualifikationspass" erméglichen, dass Arbeitnehmende Qualifi-
kationen und Kompetenzen aus Ausbildung und Praxiserfahrung Gber Sprachbarri-
eren hinweg verstandlich kommunizieren kénnen, z.B. lGber das Portal von EURES
(https://ec.europa.eu/eures/public/de/homepage).

Um aber nicht nur in einem Lebenslauf mehrsprachig abgestimmte Kompetenzen
und Qualifikationen zu dokumentieren, sondern selbstgesteuert Lernziele zu setzen,
zu verfolgen und zu verantworten, fehlen auch heute noch Instrumente fur Lernende.

Mit dem Europaischen Qualifikationsrahmen und den Nationalen Qualifikationsrah-
men der Mitgliedsstaaten und zuklnftig mit den Arbeitsergebnissen des Projekts
ESCO liegen Ansatze fur ein Ubergreifendes Modell vor. Solche zentral gefiihrten Mo-
delle alleine werden aber der hohen Dynamik im Unternehmensalltag und den sich
taglich neu bildenden Kompetenzfeldern nicht gerecht.

als Vermogenswert fur das eigene
Leben abbilden kann. Die bisherige
Bandbreite der Herangehensweise
an die Kompetenzmodellierung legt
nahe, dass keine vereinheitlichte,
kontrollierte Lésung im Sinne des
"kleinsten gemeinsamen Nenners"

zu finden sein wird. Anschlussfahig-
keit fur alle drei Kontexte kdnnte
aber durch ein Ubergreifendes,
offenes und adaptierbares Kompe-
tenzmodell erreicht werden.
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[4] Transaktions-Ebenen

Werden Kompetenzen von einem Kontext in den Dienst eines anderen gestellt (auch
vorlibergehend), wird dies nachfolgend als Transaktion verstanden. Dabei bietet eine
Rolle Kompetenzen aus ihrem eigenen Kontext einer anderen Rolle an und erhalt
daflr i.d.R. eine Gegenleistung. Dem Handelscharakter entsprechend wird im Fol-
genden von ,Kompetenz-Markten“ gesprochen.

1) Der Kompetenz-Bildungsmarkt
zwischen Kompetenzentwicklern und Kompetenztragern

Kompetenzentwickler bieten Kompetenztragern Kompetenzentwicklung an, gegen
GebUhren oder bezahlt vom Staat als Kostentrager. Aus Angebot und Nachfrage bil-
det sich der Wert des Produkts Kompetenz (soweit er nicht gesetzlich reguliert ist).

Wahrend in einer gemeinsamen Wahrung ein eindeutiges Verstandnis von Wert exis-
tiert, sind Kompetenzen selten fir beide Beteiligte les- und bemessbar: Einerseits
formulieren Kompetenzentwickler Lernziele haufig vereinfacht auf einen Kursnamen,
ein Qualifikationssiegel oder als schwer verarbeitbaren FliefStext, statt in maschinen-
verarbeitbaren detaillierten Kompetenzen. Andererseits sind Kompetenztrager bei
bewusster Entscheidung fur einen Kurs nur eingeschrankt in der Lage, Bedeutung
und Wert der vermittelten Kompetenzen fir die eigene Zukunft Uberhaupt einzuord-
nen, weil eben dieses Verstandnis oft erst im Kurs selbst vermittelt wird. Deshalb
orientieren sich Kompetenztrager mit ihrem Bedarf eher am Kompetenzmodell und
an den Begriffen ihrer zukUnftigen Zielgruppe (den Organisationen und deren spezi-
fischen, anwendungsorientierten Kompetenzmodell) statt an der Fachdisziplin-orien-
tierten Begriffswelt der Kompetenzbildungseinrichtungen. Gleichzeitig fehlt ihnen in
aller Regel die Grundlage, um zwischen beiden Modellen zu Ubersetzen.

2) Der Kompetenz-Arbeitsmarkt
zwischen Kompetenztragern und Kompetenznutzenden

Kompetenztrager bieten Ihre persénlichen Kompetenzen Betrieben oder Kunden
gegen Gehalt oder Honorar an. Auch hier bildet sich der Wert des Kompetenzprofils
(inkl. Personlichkeitskompetenzen) entsprechend den Prinzipien von Angebot und
Nachfrage (Auch tarifliche Regelungen folgen letztendlich indirekt diesen Prinzipen).

Die Dokumentation erworbener Kompetenzen basiert auf dem Kompetenzmodell
und der Begriffswelt der Kompetenzbildungseinrichtungen - bei formellem Lernen
der des jeweiligen Bildungstragers, bei informeller Erfahrung der des Unternehmens,
in dem die Kompetenz erworben wurde. Beide passen haufig nicht zur Begriffswelt
des aktuellen Betriebes oder Kunden.

13



ghwm
THEMEN
spezial

Dahlmeyer, Reinhardt, Schnauffer: Zukunft des Kompetenzmanagements

[5] Formalisierungsstufen von Kompetenznachweisen

Im Kapitel Passfahigkeit zur konventionellen Praxis haben wir erwahnt, dass Kom-
petenzen aus formalem Lernen in klassischen Bildungsinstitutionen, aus formeller
Weiterbildung und aus informellem Lernen und Erfahrung erworben werden kénnen.
Damit einher geht aber auch, ob und wie die Kompetenz gemessen wird und ent-
sprechend wie vertrauenswurdig eine Kompetenzzuweisung ist.

1) Zertifizierte Abschliisse aus
Bildungssystemen und -Programmen

Der Studienabschluss, der Gesellenbrief, die Zulassung / Akkreditierung oder das
Zertifikat einer bekannten Bildungseinrichtung oder Vereinigung ist Garant dafur,
dass ein zugeschriebenes Kompetenzprofil auch nachgewiesen und hoffentlich wei-
terhin vorhanden ist.

Allerdings reprasentiert das Zertifikat nur den Selbstanspruch der ausstellenden In-
stitution, und zwar zum Zeitpunkt der Verleihung des Zertifikats. Zertifikate kdnnen
durch Verfall des Anspruchs an den Nachweis oder durch technischen Fortschritt
an Aussage verlieren (Wie aussagekraftig ist z.B. ein Zertifikat "Programmieren” aus
den Frihzeiten strukturierter Programmiersprachen im Zeitalter der kunstlichen
Intelligenz)?

Auch kann eine renommierte Ausbildung aus einem Kulturkreis in einem anderen
Kulturkreis weniger gelten, weil die Bedeutung von Kompetenzen kulturell variiert
(z.B. gehortin manchen islamischen Landern religiose Grundbildung verbindlich zum
Profil einer Technikausbildung, oder selbstautorisiertes Handeln wird in westlichen
Landern oft positiv, in asiatischen Landern oft als sozial fehlkalibriert gewertet).
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2) Kompetenzmessungen & Priifungen
aus Lerneinheiten / Modulen

Die Literatur zu Kompetenzmessung und Prifungsgestaltung ist mittlerweile recht
umfangreich. Durch Angabe zur Prufungsform einer Kompetenz und zur prufenden
Institution kdnnen die Kompetenzen einer Lerneinheit / eines Moduls besser einge-
ordnet werden.

Aber selbst einzelne Prafungen kénnen im selben Hoheitsraum zur selben Zeit unter-
schiedlich gewertet werden. So erfordern gangige Anrechnungsprinzipien an Hoch-
schulen, dass ein Lernergebnis anzuerkennen ist, wenn es bestanden ist (i.d.R. wur-
den mind. 50 % der Punkte erreicht) und sich die Lernziele weitgehend decken (i.d.R.
weichen die Lernziele nicht mehr als 20 % voneinander ab). Wer einmalig in einer
Prifung 50 % der Lernziele eines Moduls nachweist, das sich zu 80 % mit Baustatik
befasst, hat einen Anspruch auf eine Anrechnung der Kompetenz in Baustatik, ob-
wohl er u.U. 60 % des Fachgebiets schon zum Zeitpunkt der einmaligen Prifung nicht
nachweisen musste oder konnte. Es bleibt zu hoffen, dass Bauburos davor stehen,
dass Absolventen mit diesem Kompetenznachweis Bauwerke statisch auslegen.

Hilfreicher ware es stattdessen, wenn die nachgewiesenen Kompetenzen feingranu-
lar jeweils mit der entsprechenden Prifungsform angegeben wiirde. Damit lieRe sich
auch erkennen, dass z.B. eine theoretische Kenntnisabfrage in einer Klausur wenig
glaubwurdig als Messung fir praktische Kompetenzen wie z.B. Konfliktldsungsfahig-
keit ist.

3) Training-on-the-job
& Erfahrung aus Berufspraxis

Kompetenzen, die in der Berufspraxis unter Beweis gestellt werden, sind selten durch
formale Kompetenzmessungen belegt, sondern in Deutschland durch retroperspek-
tive Arbeitszeugnisse bzw. international durch personliche Referenzschreiben. Zwar
werden intern immer haufiger die Erfullung vereinbarter Ziele oder Leistungsbewer-
tungen dokumentiert. Diese sind aber subjektiv und werden ungern nach aufen
gegeben (u.a. kann schon die Erwahnung bestimmter Kompetenz-Gegenstande ein
Firmengeheimnis sein).

Haufig beschrankt sich die Bewertung von Kompetenzen dadurch auf die Erwahnung
bestimmter Tatigkeiten im Arbeitszeugnis. Es liegt nahe, dass bei wiederholt erwahn-
ten Tatigkeiten auch die dazu erforderlichen Kompetenzen vorhanden sind. Dennoch
ist diese Bewertung ungleich indirekter als die zuvor genannten. Andererseits wer-
den dadurch héhere Kompetenz-Komplexe erkennbar, die sich schwierig feingranular
messen lassen, wie Lésungsorientierung, Team-Fahigkeit, wirtschaftliches Handeln,
FUhrungsstarke, usw..

4) Freie Kompetenzentwicklung und -bildung
aus unbeaufsichtigtem Lernen

Manche Kompetenzen werden nicht einmal unter fachlicher Aufsicht erworben. Ex-
klusive Experten mogen definitionsgemaf vielleicht sogar die einzigen Menschen
sein, die Uberhaupt ausreichend Einblick dafur haben, die eigenen Kompetenzen zu
bewerten. In einer Welt, in der sich durch Informations- und Kommunikationstech-
nologien der technische Fortschritt selbst beschleunigt, bilden sich auch schneller
neue Kompetenzen, als sie formell dokumentiert werden kdnnten.
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Aus SelbstauRerungen von Personen - oder AuRerungen von kundigen Dritten Giber
sie - lasst sich die Expertise indirekt ermitteln. Es ist gangige Praxis, Freelancer und
Dienstleister Gber Empfehlungen, Referenzen oder Portfolios vorauszuwahlen. Von
Personal in Forschung & Entwicklung werden in aller Regel eine Liste der Veroffent-
lichungen und Forschungsprojekte und ein gewisser fachlicher Ruf erwartet. Aber
auch die Geschaftskommunikation oder Aktivitat in unternehmensinternen oder 6f-
fentlichen sozialen Netzwerken lassen - mit kritischer Vorsicht - auf Kompetenzen
schlieflen.

Kompetenzansatz der Zukunft

Dezentralitat, verteilte Erstellung von Inhalten und Integration wissensfihrender Sys-
teme sind anerkannte und in weiten Bereichen praktizierte MaSnahmen, um héhe-
ren Effektivitatsbedarf unter zunehmender Komplexitat zu begegnen. Diese Prinzipi-
en sind auf das Kompetenzmanagement zu Ubertragen. Eine neue Evolutionsstufe
des Kompetenzmanagements lasst sich durch einen integrierenden, verteilten und
vernetzten Ansatz erreichen, der die Partizipation aller Beteiligter erfordert - insbe-
sondere der Kompetenztrager.

Ein System, das dies ermdéglicht, muss quer alle Stakeholder-Rollen, deren Kontexte
und Kompetenzmodelle und die Transaktionsebenen fir Kompetenzen durchziehen
und sie miteinander koppeln (s. Bild 2).

Bild 2 - Referenzmodell fir transversales
Kompetenzmanagement (Spannungsfeld
aufgeldst), in Anlehnung an [DAHO6]

Kompetenz-
Portfolio

Kompeten?
frager
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Zentrales Element ist ein anschlussfahiges Kompetenzmodell, mit dem sich Kompe-
tenzbedarfe und -angebote auf Bildungs-, Individual- und Organisationsebene kom-
patibel formulieren und verknlpfen lassen. Dadurch wird das Spannungsfeld der
Einzelinteressen zu Kausalketten verknlpfbar, aus denen sich Zielfunktionen fur alle
Beteiligten transparent und operationalisierbar ableiten lassen. So werden Verbes-
serungspotenziale auf allen Ebenen besser sicht- und greifbar - die Ubergreifenden
MaBnahmen Uberhaupt erst auf allen Handlungsebenen abbildbar.

Die Lebens- und Arbeitswelt ver-
andert sich unter aktuellen Mega-
trends: Digitalisierung und Vernet-
zung, Daten-Analytics, alternde
Gesellschaft, Mobiles Leben sind
zur wenige Trends, die eine starkere
Individualisierung von Kompetenz-
informationen erforderlich machen.
Die wichtigsten Treiber eines, trans-
versalen Kompetenzverstandnisses
werden im Folgenden dargestellt.

Megatrends als Veranderungstreiber

Die Umwelt in Wirtschaft und Gesellschaft verandert sich heute im Vergleich zu fri-
heren Dekaden, getriggert durch technologische Spriinge wie Digitalisierung, Da-
tenanalytik, Kunstliche Intelligenzen und Sensorik, schneller und zerstérerischer.
Die Umweltveranderungen fuhren zur Zerstérung organisatorischer Routinen, her-
vorgerufen durch die Wechselwirkung zwischen den externen Kraften und der An-
passungsfahigkeit von Organisationen. Dieser kontinuierliche und inkrementelle An-
derungsverlauf erfordert die standige Anpassung, Revision, Weiterentwicklung des
Kompetenzportfolios, nicht nur aus technologischer Sicht, sondern insbesondere
aus kollektiver und sozialer Struktursicht heraus. [NOREO5]

Umweltdisruptionen wirken nicht nur auf technologischer Ebene, sondern auf die
Werteeinstellungen der Organisation, z.B. der Mitarbeiter, Kunden, Zulieferer, Part-
ner, Aktionare etc.. Veranderung hat deshalb stets eine soziale Konnotation, die zur
Anpassung normativer Wertestrukturen fihrt. So hat z.B. die Nutzung sozialer Netz-
werke Einfluss auf die Kommunikationsmuster im Unternehmen (Enterprise 2.0, Web
2.0 etc.); die Verbreitung von Datenprognosen (Big Data, Personalisierung etc.) ver-
andert das Problemverstandnis der Akteure (Internet of Things, Industrie 4.0 etc.);
die Verbreitung partizipativer Technologien (Government 2.0, Open Innovation etc.)
flhrt zu neuen Erwartungen von Mitarbeitern an ihren Arbeitsalltag (Autonomie, Agi-
litat, Lean Business, Arbeit 4.0 etc.).

Speziell vor dem hier diskutierten Hintergrund der Weiterentwicklung von Kompe-

tenzmanagement sehen wir zehn wesentliche Veranderungstreiber als relevant an
[REIN14].
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Zu diesen Trends zahlen:

— Zyklen der Umweltverdnderungen nehmen zu und erhéhen dadurch den orga-
nisatorischen Handlungsdruck immer weiter: Verstarkter Fokus auf Performanz
und Umsetzung in allen Bereichen (Indikatoren: Wettbewerb, Globalisierung,
Handlungsdruck, ,analoge” Organisation etc.);

— Kompetenz wird immer mehr zum originédren Produktionsfaktor: Sinkender Anteil
materieller Wertschopfung fuhrt zur Auflésung von Geschéaftsformen (Indikatoren:
digitale Technologien, Internet, smarte Netzwerke, Internet of Things, Big Data,
Industrie 4.0 etc.);

— Arbeitsmérkte verdichten sich aufgrund der demographischen Entwicklung
und bieten unterschiedliche Grade an Erfahrungswissen: Verfugbarkeit alterer
Arbeitskrafte nimmt zu, neue Formen von Kompetenzverlust entstehen (Indika-
toren: alternde Bevolkerung, hohes Rentenalter, bessere Medizintechnologien,
Lebensdauer etc.).

— Komplexe Geschéftsmodelle und immer neue Technologien fiihren zu groRRer
Spezialisierung und erschweren zugleich das ,normale“ Personal-Management:
Anstieg der Komplexitat in organisatorischen Systemen, Zunahme an Spezial-
funktionen (Indikatoren: aufgeblahte Organisationen, neue Bildungsformen, etc.);

— Mobilitat der Arbeitnehmer nimmt stetig zu und hat neue Arbeitsformen zur
Folge: Entgrenzung der Arbeit fihrt zur Zunahme von Mobilitat (Indikatoren: Glo-
balisierung, mobile Technologien, dezentrale Teams, hoher Anteil an Freelancern
etc.);

— Organisationen werden durch Vernetzung und Ausrichtung auf Vernetzung, Indus-
trie 4.0 und Digitalisierung immer ,smarter”: Komplexitat der Wissensstrukturen
in der Organisation erfordert Flexibilisierung und Selbststeuerung (Indikatoren:
flache Organisation, Zukunft der Arbeit, Lean Work, Business Models, etc.);

— Der Anteil digitaler Bildung im lebenslangen Lern-Mix nimmt deutlich zu:
Selbstorganisierte Lernstrategien erfordern Vernetzung und Selbstorganisation
(Indikatoren: Wegfall formeller Bildungswege, Wandel in Arbeits- und Lernwelt,
selbstgesteuertes Lernen etc.);

— Autonome Arbeitsmodelle und -strukturen nehmen zu und flihren zu neuen
Karriere- und Flihrungsrollen: Komplexitat in der Arbeit erfordert hdhere Autono-
mie und Freirdume (Indikatoren: Projektorganisation, dezentrale Teams, agiles
Projektmanagement, Netzwerke etc.);

— Wissensspezialisierung flihrt zu neuen Machtverhéltnissen in Unternehmen
und Institutionen: Die Rolle der Experten erfordert neue Flihrung und Steuerung,
Folgen fiir Aufbauorganisation und Organisationsform (Indikatoren: hoher Anteil
Wissensarbeit, Entmachtung, Heterarchie, soziale Expertennetze etc.);

— Organisationspsychologisch wird die permanente Unsicherheit in Unternehmen
zum Dauerzustand: Unsicherheit als Dauerzustand erfordert neue Wege der stra-
tegischen Planung (Indikatoren: schnelle Innovationsspringe, Open Innovation,
Open Source, Social Media, Social Networks etc.)
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Die Einflusse insgesamt wirken sich insbesondere auf die Kompetenzstrukturen
und das damit verbundene Management von Kompetenz aus. Das Management der
Kompetenzentwicklung wird im Kontext der Organisation 2.0 zur erfolgskritischen
Fahigkeit wandlungsfahiger Organisationen (Reinhardt 2016, S. 6 ff). Nicht die gro-
Ben Veranderungen im Sinne strategisch nachhaltiger Erneuerung entscheiden ber
die Fahigkeit, sich kompetenzbasiert anzupassen. Entscheidend fur den Erfolg beim
Wandel sind die intelligenten und schnellen Anpassungen der sozialen Kompetenz-
strukturen einer Organisation. Schnell bedeutet also nicht schnell im Sinne konventi-
oneller Anpassung, sondern im Sinne zigfacher Anpassungen der Fahigkeitsstruktu-
ren in den Kapillaren von Unternehmen und Institutionen. In diesem Zusammenhang
kommt dem Kompetenzmanagement als Erneuerungsmotor eine neue Bedeutung
zu. Der Erfolg des Integrativen Kompetenzmanagements hangt wesentlich davon ab,
wie konsequent die Einbindung auf normativer, strategischer und funktionaler Ebene
aller beteiligten Instanzen erfolgt. Je nach Konstellation der Umweltwirkungen, die
von aufRen und innen wirken, entstehen Wirkungsmuster. Jede Wirkungskonstellati-
on kann als einzigartiger Wirkungskomplex, bestehend aus Einflissen, Umwalzungen
oder Veranderungen, begriffen werden, die auf die Kompetenzstrukturen einwirken.

Zukiinftige Handlungskorridore

Aufgrund der inharenten Individualitdt, der die Gestaltung integrierter Kompe-
tenzmanagement-Systeme folgt, liegt kein Mehrwert darin, an dieser Stelle einen
Ausblick auf spezifische technologische Trends zu werfen, die u.U. nur mit ,Geek*-
Wissen verstanden und rezipiert werden kénnen. Verlassliche Aussagen zur Zukunft
des Kompetenzmanagements sind nur mit groer Unscharfe auf Basis vereinfachter
Technologie-Grundsatze zu machen.

Alternativ bieten wir im Folgenden dem Leser einige ausgewahlte Hinweise an, an
welchen ,Handlungskorridoren” wir uns bei der Gestaltung zuklnftiger Kompetenz-
management-Systeme orientieren sollten. Mit diesen Hinweisen méchten wir einen
Perspektivenwechsel anregen - weg von der reinen Innensicht bei der Auseinander-
setzung mit dem Management von Kompetenz, hin zur Bewaltigung der sich immer
komplexer abzeichnenden Beziehung zwischen Umwelt und Organisation sowie inter-
organisationalen Beziehungen, so wie sie sich zwischen Industrie, Bildung und Indi-
viduum abzeichnen.

»Intelligente” Talentgewinnung

Der ,war of talents” ist ein gefligeltes Wort, wenn es um die Sensibilisierung fur die
Schwierigkeiten geht, die Organisationen bei der Gewinnung und Rekrutierung kom-
petenter Fachkrafte haben. Nach Aussage neuer Studien [PWC13] sieht der Grofteil
aller Unternehmen heute die Herausforderung darin, in Zukunft Strategien umzuset-
zen, wie neuer Fach- und Fihrungsnachwuchs besser gewonnen, individueller ent-
wickelt und langfristiger als heute an ein Unternehmen gebunden werden. Viel Geld
fliet indes in die Methoden und Prozesse, wie die Kompetenzen neuer Anwartenden
und Bewerbenden ,richtig” diagnostiziert und bewertet werden kénnen. Der Bedarf
von Organisationen ist enorm, mittels neuer IT-basierter Verfahren die etablierten
Prozesse und Technologien im HR auf die Probe zu stellen, und durch intelligente As-
sessment-Verfahren zu ersetzen, die in der Lage sind, Erkenntnisse zum Mitarbeiter-
Fit zu bringen, bevor der Arbeitsvertrag unterschrieben ist. Viele Software-Anbieter
investieren bereits einen Grofteil ihrer Mittel in die Entwicklung der ,intelligenten”
Verfahren im Bereich der Talentgewinnung und Rekrutierung - was als deutliches
Indiz fUr die Zunahme der Wichtigkeit dieses Themas gewertet werden kann.
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Diese neuen Rahmenbedingungen flhren zu einem neuen Verstandnis zur Kompe-
tenzbewertung, unabhangig von formellen Nachweisen und Qualifikationen, hin zur
Nachweisbarkeit des in unterschiedlichen Bildungs- und Berufsphasen gewonnenen
Handlungswissens. Moderne Technologien werden die Nachweisflihrung des person-
lichen Kompetenzportfolios und lebenslangen Lernens erleichtern.

Agile Arbeitsformen

Internationale, interkulturelle, agile und virtuelle Arbeitsformen und -umgebungen
pragen neue Wertgeflge, Lebensentwurfe, Sozialverhaltensauspragungen, Arbeits-
biografien, Kooperationsmodelle und Anforderungen an Fihrung, Kultur und Kom-
munikation in Organisationen. Unter sich standig andernden Rahmenbedingungen
entstehen Anwendungsgebiete und Kompetenzen schneller, als sie in kontrollierten
Modellen unidirektional von zentraler Stelle nachgepflegt werden konnten. Erforder-
liche Fahigkeiten werden komplexer und schnelllebiger, und erfordern starkeres per-
sonliches Engagement - Die Identifikation mit der Berufstatigkeit steigt, die Grenzen
zwischen persoénlichen Interessen und beruflichen Qualifikationen werden unschar-
fer: Social responsibility wird Verkaufsargument, neben die Spritzgussanlage tritt der
3D- Drucker fur das Wohnzimmer, neben die interne Entwicklung das Crowdsourcing,
neben Bankkredit und Business Angel das Crowdfunding.

Diese Rahmenbedingungen treiben zu einem agilen, multidirektionalen, anschluss-
und wandlungsfahigen Kompetenzmanagement. Gleichzeitig entstehen aber auch
neue Potenziale (,Enabler”) fir das Kompetenzmanagement, z.B. in Form von se-
mantischer Technologien und der Analyse digitaler Kommunikation.

Semantische Netze / Ontologien

Die Quervernetzung von Kompetenzdaten erfordert eine Ubergreifende, dynamische
Begriffswelt fur Kompetenzen bzw. deren Gegenstande.

Hierarchische Begriffswelten mussen eindeutig und daher vereinheitlicht und kon-
trolliert sein. Sind geschlossene Kompetenzbegriffswelten schon innerhalb eines
Unternehmens schwer kontrollierbar, ware der Administrationsaufwand fur das in
diesem Papier postulierte quervernetzte System Uber Organisationen, Bildungsein-
richtungen und Individuen hinweg schlicht unmoglich.

In seiner aktuellen Auspragung ,Web 3.0 (,Semantic Web, ,Web of Data“) verbin-
det das World Wide Web einerseits klassische Angebote (Web 1.0) und benutzer-
erzeugte Inhalte (Web 2.0) mit andererseits einer dezentralen, quervernetzten und
maschinenlesbaren offenen Begriffswelt: Web-Inhalt kann mit Hilfe der Beschrei-
bungssprache Web Ontology Language (OWL) begrifflich zugeordnet und in Relation
zu verwandten Begriffen gesetzt werden. Dies ermoglicht es Computern, von Be-
nutzeranfragen auf relevante Inhalte zu schlieBen - selbst wenn der Suchtext mit
anderen Begriffen als der durchsuchte Inhalt formuliert wurde (z.B. wenn wir nach
»Auto“ suchen und Webseiten fir ,Kraftfahrzeug” oder ,Car* angezeigt bekommen).
In aller Regel sind Ontologien im Hintergrund fur solche semantischen Interpretatio-
nen verantwortlich.

Der hier beschriebene dezentrale, vernetzte Ansatz fir Kompetenzmanagement
kdnnte vergleichbar von Ontologien aus unterschiedlichen Kontexten profitieren (z.B.
unterschiedliche Organisationen unterschiedlicher Branchen in unterschiedlichen
Sprachen), um zwischen ihnen den computergestutzten Austausch von Informati-
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onen Uber Kompetenzen zu ermdglichen. Dabei geht es einerseits um einen Stan-
dard zur Formulierung von Kompetenzen und deren semantischer Vernetzung unter
Berlcksichtigung unterschiedlicher Vertrauens- oder Formalitats-Niveaus (formale,
nicht formale und informelle Kompetenzen unterschiedlicher Quellen). Andererseits
geht es um Technologien, Ontologien aneinander anzuschlieRen und somit die ei-
gene Begriffswelt an vorhandene Begriffswelten anzudocken. Dartber hinaus sind
Rahmenbedingungen wie u.a. Formalitats-Niveaus, Zugriffsrechte und Datenschutz
zu klaren.

Sogar die Generierung und Pflege dieser offenen Begriffswelt Iasst sich mit heutigen
Mitteln automatisieren: Anstatt Menschen damit zu betrauen, Begriffe der eigenen
Praxis semantisch einordnen und pflegen zu lassen, kénnen heute gangige Algorith-
men automatisch aus der Analyse von Texten Begriffs-Korrelationen in sogenannten
~Knowledge Graphs“ abbilden, wie sie fur Suchmaschinen ublich sind.

Knowledge Graphs ordnen bisher allerdings Sachgegenstande - nicht die Kompeten-
zen dazu. AuBerdem erlauben sie keine gezielte Suche entlang klassischer seman-
tischer Relationen. Aber sie kdbnnen mit wenig Aufwand und sehr schnell Begriffs-
welten korrelieren. In jedem Fall lassen sich anwendungsbezogene Begriffsnetze
unabhangig von ihrer Entstehung parallel oder sogar kombiniert verknipfen (z.B.
kénnten automatisch erzeugte Knowledge Graphs zumindest an besonders kriti-
schen Bereichen mit exakteren semantischen Relationen hinterlegt werden).

Analyse digitaler Kommunikation auf Kompetenzindikatoren

In Zeiten sozialer Plattformen im Privat- wie im Business-Bereich kann Fachkom-
munikation als Indikator fir Kompetenz dienen. Gerade im kritischen Bereich der
Informationstechnologie sind Sachgebiete oft schnelllebiger als der formalisierte
Kompetenzerwerb oder auch nur die Fachliteratur folgen konnen. Nicht selten ist die
effektive Methode des Kompetenzerwerbs, sich im selbstorganisierten Lernen aus
sozialen Plattformen zu aktuellen Aufgaben Rat und Anleitung anderer Praktiker zu
holen.

Wenn sich ein Kompetenztrager dort haufig zu einem Kompetenzgegenstand auflert,
kann dies ein Hinweis darauf sein, dass er dazu auch kompetent ist. Auch wenn ein
solcher Indikator ohne tiefere Priifung (z.B. auf Qualitat der ganzen AuBerung und
auf Reaktionen Anderer) nur ein vergleichsweise schwaches Vertrauensniveau bie-
ten kann, kann es u.U. der einzige Weg sein, emergente Kompetenzen zu gerade erst
aufkommenden, jungen oder in der Breite wenig beachteten Sachgebiete zu erken-
nen - insbesondere, wenn diese noch nicht in formalisierte Ontologien aufgenommen
wurden oder durch formellere Diagnoseverfahren wie Prifungen oder Praxiserfah-
rung belegt werden kénnen.

Mit Fach- und Hobbyforensystemen oder Diskussionsgruppen in sozialen Netzwer-
ken wie Xing, LinkedIn oder Facebook existiert die Infrastruktur, eine Vielzahl von
Kompetenzgegenstanden breit und o6ffentlich zuganglich zu diskutieren. Diese Mog-
lichkeit, Informationen Uber sich selbst preiszugeben, wird trotz aller Bedenken zur
Privatsphare von einem grofRen Teil der Kompetenztrager weltweit rege genutzt.
Auch Unternehmen folgen z.T. mit geschlossenen sozialen Plattformen, auf denen
auch interne Kompetenzgegenstande diskutiert werden kdnnen. Gleichzeitig ist die
Analyse grofler Textmengen mit wenig Aufwand méglich und breit verfugbar.
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Auch wenn Analyse dieser Daten zur Kompetenzprofilbildung datenschutzrechtliche
Fragen aufwirft, ist diese Methode der Kompetenzindikation fur den bedeutsamen
Bereich junger Kompetenzen nicht ausschlieSbar - Kompetenzmanagement muss
auch anschlussfahig fur diese niedrigstschwellige Ebene der Kompetenzformalisie-
rung sein.

Design Thinking, digitales Human Resource Management

Im Zuge heutiger Entwicklungen verandert sich die Rolle des Personalmanagements
drastisch. Wahrend die Arbeitnehmer sich bereits heute in ihrer Freizeit und teilweise
ihrer beruflichen Situation standig mit digitalen Medien und vernetzter Kommuni-
kation auseinandersetzen, ist das Personalmanagement vieler Industrie- und Wirt-
schaftsunternehmen noch im analogen Zeitalter stehengeblieben. Die Rolle der HR-
Abteilung wird sich in den nachsten Jahren zwangslaufig dahingehend verandern,
dass immer mehr digitale Daten Uber unterschiedliche Kanale im HR zusammenlau-
fen und dort sinnvoll und produktiv miteinander verbunden werden mussen. Fragen
der Datensicherheit spielen sicher ebenso eine grofle Rolle, wie Fragen zur Verbesse-
rung der Datenqualitat sowie der Nutzung der verfligbaren Daten fir neue Einsichten
in das ,workforce management®.

Diese Rahmenbedingungen fihren dazu, dass ein modernes ,Design Thinking“ in
den HR-Alltag Einzug halten wird, bei dem die optimale Gestaltung und Anpassung
der HR-Prozesse, -Instrumente und -Systeme an die Bedurfnisse der Arbeitnehmer
im Vordergrund stehen wird. Die Rolle des HRs wird es sein, nicht Kompetenzen zu
verwalten, sondern zum ,Architekt” eines kompetenten Unternehmens zu werden,
indem sich die Arbeitnehmer wohl fuhlen und in der Lage sind, ihre ganze Kompetenz
auch selbstgesteuert einzubringen.

Kompetenzbasierte Kulturgestaltung

Wir bewegen uns mehr und mehr in einer Welt, in der offenes Feedback und Trans-
parenz die Grundlage der sozialen Interaktion und Kommunikation darstellen. Viele
digitale Technologien und Services liefern Moéglichkeiten, sich in den Social Networks
jederzeit mit allen Freunden und Kollegen privat auszutauschen; jederzeit sind Be-
wertungen des gerade Erlebten moéglich, vom Besuch im Restaurant, tber die Kultur
des Arbeitgebers bis hin zur wahrgenommenen Leistung der Professoren.

Die always-on Kultur wird sich mit dem Einzug neuer Generationen in die Bildungs-
und Arbeitswelt noch weiter verstarken. Dann, wenn im Jahr 2025 mindestens 75 %
aller Berufstatigen der Generation Y angehdren werden, wird es fur Organisationen
schwierig werden, eine rein auf Hierarchie und Status basierende Kultur aufrecht zu
erhalten.

Diese Veranderungen werden Einfluss auf die Art und Weise nehmen, wie der Trans-
fer und die Vernetzung von Kompetenzen innerhalb von Unternehmen sich gestalten.
Es erfordert eine von Offenheit und Sachlichkeit gepragte Unternehmenskultur, die
die Kompetenz und die Leistung des Individuums schatzt; zugleich aber eine Leich-
tigkeit im Umgang mit Transparenz und Kritik entwickelt. Dazu gehdren auch die ope-
rativen Systeme, die beim Umgang mit Kompetenzen und Mitarbeitern eine Rolle
spielen, z.B. der jahrliche Zielvereinbarungs-Prozess, das hierarchische Rollen- und
Stellensystem oder auch die oftmals an EinbahnstrafSen erinnernden Karrieresys-
teme neu zu denken und so zu gestalten, dass die Partizipation aller und der fluide
Wandel der Systeme eher zur Regel als zur Ausnahme werden.
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Mit einer abgestimmten ,Kompe-
tenzmanagement-Roadmap“  wol-
len wir zur Durchsetzung des neuen
Ansatzes und der Uberwindung der
Denkweise in isolierten Teilsystemen
beitragen.

Bisherige Erfahrungen im Kompetenzmanagement lassen vermuten, dass Ansatze
fir isolierte Teilsysteme (Organisationen, Bildungswesen, Lebenslanges Lernen) ei-
nerseits schwer durchzusetzen und andererseits schwer anschlussfahig zueinander
sind. Deshalb gehen die Autoren davon aus, dass ein Systemwechsel nicht auf Basis
theoretischer Uberlegungen aus der Politik oder aus Verbandsarbeit zu erreichen
sein wird.

Stattdessen schlagen wir vor, ein Netzwerk engagierter Fachleute des Kompetenz-
managements aus allen Teilsystemen zu bilden, der als Nukleus eine breitenwirk-
same Bewegung nach dem Vorbild des Crowdsourcing anst6ft, organisiert und
strukturiert. Wenn ohnehin erforderliche sowie in Open-Source-Arbeit erstellte
Kompetenz-Ontologien, Knowledge-Graphs, Prozesse und Datenmodelle mit Blick
auf das verbindende Ziel kompatibel zueinander erstellt werden, entsteht dadurch
eine breite Basis fur die Vernetzung der Teilprojekte untereinander. Das Experten-
Netzwerk kann dafir die Leitlinien entwerfen und als Plattform die Moderation des
Austauschs gestalten.

Als Handlungsfelder schlagen wir vor:

Tiefergehende Analyse relevanter Technologien und Rahmenbedingungen

Forschung Uber dezentrale Ontologien und Knowlegde Graphs, deren Schnittstellen,
Uber Prozesse und Rahmenbedingungen flr die Selbstorganisation von Kompeten-
zen und Partizipation bei Individuen, in Organisationen und in der Bildung, sowie
Reifegrad-Stufen fur die Felder: Identifikation, Recruiting, Entwicklung, Matching.

Use Cases fiir transversales Kompetenzmanagement

Szenarien fur Prozesse des Transversalen Kompetenzmanagements fur jede Stake-
holder-Rolle und die Transaktionebenen sind zu entwickeln, um Anforderungen an
das Kompetenzmodell zu konkretisieren, z.B.

— Personalakquise,

— Personalentwicklung,

— ,Talent Analytics“ - adaptiert auf vernetzte Organisation (parallel zur
Aufbauorganisation)

— kompetenzorientierte Organisationsentwicklung,

— Planung des Berufslebens,
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— Bildung virtueller Projekt-Teams aus unabhangigen Organisations-Einheiten
oder Freiberuflern,

— Planung und Steuerung von Bildungsprogrammen auf Basis von granularen
Kompetenzen,

— Planung und Steuerung von Lerneinheiten auf Basis von granularen
Kompetenzen.

Inhaltsstruktur fir Kompetenzmodelle

Semantik und Ontologien haben sich als offenes Ordnungssystem fur Daten bewahrt
und bieten sich auch als Ordnungssystem fir Kompetenzreprasentationen an. Dem-
entsprechend sind kontextibergreifende Regeln zur semantischen Beschreibung
von Kompetenzen zu entwickeln. Alternativ sind Regeln zur Anpassung von Know-
ledge Graphs an die Anforderungen der Kompetenzmodellierung zu prifen.

Attributive Struktur fur Kompetenzdaten

Einordnende Daten fir Kompetenzen sind zu entwickeln, wie

— Nachweis-Verfahren (Sammelzertifikat/Abschluss, Einzelnachweis durch Pru-
fung, Berufspraxis, informelles Lernen, Indikator aus Kommunikation, etc.),

— Quelle (burgende Institution, Berufspraxis, etc.),

— Haufigkeit und -Vielfalt (z.B. mehrere Projekte, mehrjahrige Anwendung, vielfa-
che Fachartikel)

— Aktualitat (Wann wurde die Kompetenz zuletzt nachgewiesen oder
angewendet?)

— Datenschutz / Sichtbarkeit (6ffentlich, Freigabe vom Kompetenztrager, Freigabe
vom Arbeitgeber bei Firmeninterna, etc.).

Standard fiir Kompetenz-Ontologien und Knowledge Graphs

Damit dezentrale Ontologien und Knowledge Graphs unterschiedlicher Branchen,
Unternehmen und Sprachen anschlussfahig sind, ist eine verbindliche gemeinsame
Grundstruktur erforderlich, die um anwenderspezifische Inhalte erweitert werden
kann. Entsprechend sind Kopplungsschnittstellen zum Verbinden unterschiedlicher
Sprachwelten und deren Ubergreifende Interpretation auszuarbeiten.

Referenz-Implementierungen fiir Kompetenz-Modelle

Die Struktur Kompetenzmodells muss in unterschiedlichen Kontexten (Branchen,
Unternehmenstypen, Berufsbilder und Gesellschaftsaufgaben, Kulturen und Spra-
chen) exemplarisch implementiert werden, um einerseits aus Erfahrungen bei der
Kompetenzmodellierung die Struktur weiterzuentwickeln und andererseits Daten-
material fir die Anschlussfahigkeit in der Praxis zu sammeln zu kénnen. Gleichzeitig
entstehen so Leuchttiirme und Cluster, die eine Sogwirkung der Uberzeugung auf
andere Bereiche ausuben kdnnen.
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Machbarkeitsstudien

Das betriebliche und das bildungsseitige Kompetenzmanagement soll exemplarisch,
schrittweise und in kontinuierlicher Verbesserung an die neuen Strukturen und An-
wendungsprozesse in der Praxis herangefuhrt werden.

Systematisierung und Entwicklung von Best Practices zu Diaghoseverfahren

... fr die Zuweisung von Kompetenzen unterschiedlicher Formalisierungsstufen.

Multiplikation

Die Netzwerkteilnehmer vereinbaren, zukunftige Projekte mit Bezug zum Kompe-
tenzmanagement in ihrem Einflussbereich so zu beantragen oder bei Partnern anzu-
regen, dass sie auch der Ubergeordneten, institutionsunabhangigen Gesamtaufgabe
dienen und somit einen Mehrwert aus dem Verbund ziehen kénnen. Durch gemein-
same Forschung, Praxis und Initiative soll parallel zu den bestehenden Teilsystemen
ein immer reiferes Gesamtsystem entstehen, so dass in einigen Jahren der Wechsel
zu diesem System aus uUberzeugenden, praxiserprobten Vorteilen selbstevident ist.

Plattform-Konferenzen bundeln den Erfahrungsaustausch und erweitern das Netz-

werk national und international. Es ist dariber nachzudenken, eine Online-Communi-
ty zur Kompetenz-Modellierung zu griinden und dort Beitrage der Crowd zu sammelin.
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