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Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Wissen und Kompetenzen erlauben im Gegensatz zu materiellen Ressourcen positive
Grenznutzen, also Wiederverwendung ohne (wesentliche) weitere Kosten an Abnutzung
oder Betrieb. Meistens steigt der Wert sogar, beispielsweise durch Lern- und
Erfahrungseffekte. Organisationen, die Wissen und Kompetenzen aktiv in ihre
Geschéaftsmodelle integrieren, sind im Wettbewerb erfolgreicher als andere. Das ist keine
neue Entwicklung, sondern grundsatzlich seit den 60ern des letzten Jahrhunderts bekannt.
Neu ist aber das technologische Umfeld in Verbindung mit globalisierten
Wertschopfungsprozessen, die diese Skaleneffekte noch einmal deutlich verschieben.

Wie die Geschaftsumwelt verandern sich im Laufe der Jahre auch Normen und Standards,
auf die sich Organisationen beziehen, um miteinander zu interagieren. Die
Managementnormen der International Standards Organization ISO wie beispielsweise die
Norm ISO 9001, ISO 16949 oder seit Ende 2018 auch die Norm ISO 30401 werden daher
mit Jahreszahlen der Aktualisierung der Normen erganzt.

In dieser Studie geht es um die Norm I1SO 9001:2015 und die Implementierungserfahrungen

zu den Anforder un g ederObganisgiignhi o hd AWK e mpéunde nz i (
7.2) in Unternehmen Uber einen Zeitraum von 4 Jahren von der Veroffentlichung des

Standards 2015 bis zu seiner Wirksamkeit als Auditgrundlage im September 2018.

Entstanden sind die dazu genutzten Daten in einer Kooperation der Gesellschaft fur
Wissensmanagement (Gf\WM) und der Deutschen Gesellschaft fir Qualitat (DGQ), denen
wir fUr die Unterstiitzung danken.

Die Aussagen aus den Befragungen zeigen Ahnlichkeit zu anderen Beobachtungen. Es gibt
zum Teil deutliche Unterschiede in den Erfullungsgraden der Norm. Das liegt teilweise
schon an unterschiedlichen Interpretationen der Anforderungen, zum Teil an
unterschiedlichen Reifegraden der Organisationen und der gewéahlten Methodenkomplexitat.
Schulungen und Kompetenzmatrizen, wie die ehemaligen Qualifikationstabellen genannt
werden, sind eine eher schlichte Antwort auf die Frage: Wie entwickeln wir uns zu
exzellenten Organisationen?

Eine erkenntnisreiche und informative Lektiire wiinschen lhnen
Dr. Manfred Bornemann Glnter Hartmann

11 Januar 2019
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Zusammenfassung

Die Einfiihrung der Norm 1SO 9001:2015 erlaubte einen Ubergangszeitraum bis September
2018, ab dem sie verbindlich wurde. Mit di ese
KompetenzeniA ¢(ber insgesamt vier Perioden unc

jeweils knapp 200 Antworten wird sowohl der Implementierungsfortschritt dokumentiert als
auch eine erste Bilanz gezogen, wie die Unternehmen diese Anforderungen bewerten und
welche erganzenden Malinahmen empfehlenswert sind.

Weit mehr als 80% der Unternehmen kennen die neuen Anforderungen, 2/3 der
Organisationen halten die Unterscheidung von Wissen und Kompetenzen fur hilfreich, auch
wenn in der operativen Umsetzung die Abgrenzungen verschwimmen. Einig sind sich
Wissensmanager und Qualitditsmanager im Verstandnis, dass erst die Handlungsfahigkeit 1
basierend auf Wissen und Kompetenz i einen Mitarbeiter produktiv macht.

Versuche zur buchstabengetreuen Interpretation der Norm widersprechen aber eher ihrer
Zielsetzung, Exzellenz und Lernen der Organisationen zu unterstiitzen und schaffen
teilweise sogar eher Barrieren als sie Nutzen stiften.

Den Unternehmen fallt es schwer, zu bestimmen, welches Wissen sie eigentlich bendtigen.

Gleichzeitig scheint es Aoffensichtlichi u s
einzuleiten si ndnf zenaurerwerBen. Offee blelbt wiepes mdglich ist, die
richtigen Mal3Bhahmen einzuleiten, solange unklar ist, welche Kompetenzen Uberhaupt

bendtigt werden?

Dieser logische Bruch zieht sich durch viele Anforderungen der Norm. Es zeigt sich

teilweise Uberforderungzu den Teil fragewierdiigensi $ac afursa i
besti mmt man das n°tige Wissenfi?) und aus ein
und Ressourcenmangel (aktuell keine Zeit, kein Budget) ergeben. Durch falsche

hierarchische Delegation kommen die Entscheidungen schlie3lich zu fachlich nicht

ausreichend kompetenten Menschen. Weil manchmal auch die Form wichtiger wird als der

I nhalt, wird zwar eiiihrecopefafive &isialich strgtégisafpesuindi ¢ h t
jedenfalls wirtschaftliche Relevanz aber nicht behandelt.

Auch wenn in der Norm zwei verschiedene Abschni tte die Themen AWi :
AKompetenzi behandeln, sind sie in der prakt:i

verbunden. Viele der Methoden und Instrumente zur Erfillung der Anforderungen sind fiir
beide Anforderungen nitzlich.
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Die Befragung zeigt, dass die nicht auf Wirksamkeit Gberpriften
Aktivitaten zur Kompetenzbestimmung, Sicherung und Entwicklung
solide dokumentiert werden.

Veranderungen zwischen 2015 und 2018

Im Zeitverlauf zwischen 2015 und 2018 zeigt sich Stabilitat auf niedrigem Niveau. Uber die
vier Jahre sehen weniger als 10% der Organisationen die Bewertung der
Wirksamkeitskontrolle ihrer MaRhahmen als sehr gut an. Fast 40% erfillen diese
Anforderung der Wirksamkeitskontrolle nicht, schlecht oder eher schlecht und haben daher
keine systematische Chance, Abweichungen zeitnah zu korrigieren.

£ Die sehr gute Erfg¢llung beziehungsweise di
trauten sich 2015 Crugnédncihssatt iroen eant i ¢vb evri ediee |
Anf orderungen 4-(ZAissan hwnmers:en ddli @an Bemweun d ng
Wirksamkeit der MaCnahmen) zu. Diese Ansic

E Fer die Jahre 2016 undsebi7gstehwdGeteldhieng
Machwei spfldeamiooem ver gladiid hedigtavihg & eat. Das
an der Vertrautheit mit hohen Anforderunge
Bereichen der Normen | iegen.

F Erst im Jahr 2018 kommt es zuregnegnede(skh
gute Erf ¢l l ungn. ES ab wihdas thgmal@le aviely ttwworbge i

of fenbleh bdas an den unkl aren Zielsetzunge
all gemeinen Schwierigkeiten, etwa zur Aktu

F Der Mit e d&slenerr tgudt e n/ giatl d re r EerAfudiglewn g i egt er

Einseitiger Schwerpunkt Personalentwicklung
Die klassischen Methoden aus dem Thema Personal- und Mitarbeiterentwicklung

dominieren. Eine Qualifikationsmatrix fuhrt mit 26 Nennungen die Liste an, gefolgt von nicht

weiter differenzierten Schulungen (24) und anderen Personalentwicklungsmafnahmen,
unterste¢tzt durch ABildungscontrollingf, woru
Soll-Ist Abweichungen erfassen, auswerten und dann auch auflésen.

Die Detailuberpriifung zeigtabe r , dass i m Aall gemeinen Sprach
eine ebenfalls haufig referenzierte Technologie) eine Qualifikationsmatrix gar nicht kennt

und der A2hnlichefi Begri ff Kichpoolitidscrem Kantaxt deri x i n
Bildungspolitik und weniger im Kontext Qualitdtsmanagement interpretiert wird.
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Wenige Pioniere und sehr wenige Adopters

Die Organisation mit der differenziertesten Antwort auf die Frage, welche Methoden im
Kontext der systematischen Erfiillung der Normanforderungen zu Wissen und Kompetenzen
verwendet werden, nannte zehn verschiedene Instrumente i siehe Abbildung 18. Es gibt
dartiber hinaus noch einzelne Organisationen, die mehrere Methoden ausprobieren und
umsetzen. Und es gibt eine sehr grol3e Mehrheit, die wenig versuchen oder auch keine
Aktivitaten setzen. 58 der Organisationen nennen nur mehr eine Methode, die anderen
haben sich bei zu dieser Frage nicht positioniert.

Was die Unternehmen nicht sagen

Was in den qualitativen Aussagen der Unternehmen fehlt, ist ebenfalls interessant und
betrifft die Frage Wie genau legen Organisationen fest, welches Wissen sie in Zukunft
benoétigen werden und vor allem, wie werden sie es erhalten? Es gibt keine vertieften
Aussagen zu:

F strategGnswhekldamgWinesens,

F lnnovati on,

F Roadmaps,

F systematischer Kernkompetenzentwicklung od
F Ei nbettung dieses Wissens in die Gesch?aafts

Es fehlen Aussagen lUber Kooperationsmodelle, etwa mit einem technisch fihrenden
Partner. Ebenso auch Aussagen zu Ideen, wie Risiken zum Wissensverlust real bewaltigt
werden konnen. Die Themen der Digitalisierung, der Zusammenfihrung von humaner und
kunstlicher Intelligenz in einer vollig neuen Arbeitsteilung und damit auch
Organisationsgestaltung fehlen ebenfalls.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Zusammenfassung

Insgesamt zeigt sich eine gefahrliche Verwechslung von Personalmanagement und
Personalentwicklung aus dem 20. Jahrhundert mit den wesentlich komplexeren Fragen zu
Wissensmanagement. Vielen Unternehmen scheint explizites Methodenwissen zum
Umgang mit Wissen und Kompetenzen selbst, also Wissensmanagementwissen, zu fehlen.

F Eiinntegrativer, sgant bgdudgaieshtergef ragt, der
der |I'T mit den St2rken der Personalawmdwi ck
noch die Organi sat®ioomh® awitsasieecnkslournige nitm er t en
Unt er nehmen svsotrraanttergeiieb t .

Flntegrative Ans2tze si ndeinnaftaucrhgee ideQehkoodnepnl e
spezifisch AdmilePirdeeml.e e r A ihele lodligtKibet ift teer ) w
zwar andaxtduabterirddiecHtangfristige Vision n
I nstrumenten und Methoden winrdsalkér heardges
ma& chti gen aAincsh® tnziec ht errei cht .

Dieser Eindruck ver grpukit? rsefic@i dnliilperBil d € &kr durf u

verbreiteten Positionen. Die von Unt eirnehmen
zumi naksett h?2uf i g-Sacbhgleaf grwaogrtteen f ¢ hr en weivtonweg
herrschenden Verstandnis in ausgewiesenen Fac

Wi ssens mamtageme

# Das am h2aufigsten genanMual Mt katiad s ket mie
eigenen EintraynwdiKimmpkedere nginmtKdmxt ext von
(Bil deskgsdion).

F Der zweith?2ufigSgRuwlamantg ee Beemgfralfifs ikretimagq, ec
Link ver wei sA eihm gfuentglaidl¢ rafufe den Unter nehme
besonderen Schwierigkeiten beirvaietldre:i c(hit0 % |
Hi niwe sein,Sehdbsthieest2mexticédm Begei $ékei ed

snd.

# Personal entswih@aklfunges auf die Liste der Top
bietet inhaltlich eine Abgrenzung zwischen
Ent wicklung, trifft also das Thema dieser

Z AucBil dungscofnghhrott l2m einem ! berblicksart:i
Kompetenz und Quahudi-kiasi shesebbsnhujfet, wo

Thema Quaweiits®tt. ver

F SchlieClidhtasheinbethhgesprdem Top 5 der Unt
Bei tirnagwWi ki pedi a. or g fFokhususnigesrtahnedireennt ¢ h t h a @ fi
Schl agworte Wissen oder Kommuni kation wund
i ni dser Umfrage.
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Zusammenfassung

Als Zwischenresiimee dazu bleibt: Di e bei den am h2ufi gmemrtnef@ena
haben gar keinen Eintrag in der wichtigsten Onlinequelle. Ein weiteres Thema
(Mitarbeitergespr@che) wird v°llig amldAnsayg ver
sollte seit den beriihmten Hawthorne-Ex per i ment en und dem damit e
Rel ations Ansatzin zu den historischen Grundpf
seine Berechtigung hat aber mit Sicherheit nicht gentigt, die neuen Fragen zu Wissen und
Kompetenzen abschlieBend zu behandeln.

Auch aus der Erfahrung mit unterschiedlichen Arbeitsgruppen in der DGQ und in der GFIWM
zeigt sich, dass der Druck f¢r Aeinfache Ant w
besondere Fuhrungsverantwortung enorm hoch ist und daher zu sachlichen

Fehlentscheidungen fuhrt. Die Einfuhrung von Wissensmanagement entsprechend einer
systematischen Gestaltung von Rahmenbedingungen ist derzeit nur in wenigen

Organisationen abgeschlossen.

Wissensmanagement und Kompetenzmanagement als strategischer Ansatz

Wir konnten zeigen, dass die Themen Wissen und Kompetenz in allen Kapiteln der Norm
ISO 9001:2015 berthrt werden. Wir konnten ebenfalls zeigen, dass die Eigenschaften von
Wissen und Kompetenz als teilbare und i im Allgemeinen T mit nur extrem geringen
Zusatzkosten nutzbare immaterielle Vermdgenswerte besonders geeignet sind, die
Ertragskraft von Organisationen zu verbessern.

Um diese Potenziale zu nutzen, sind aber komplexere Methoden notwendig, die weit Gber
eine einfache Schulung oder Dokumentation hinausgehen. Die Grundsatzfragen sind
einfach zu formulieren, aber sehr schwer inhaltlich zu beantworten:

£ Was ist unsere Wissensstrategie?

£ Wel ches Wissen |/ welche KompehedAmkberh®tigm
Ziele zu erreichen?

F Wie genau wirken Wissen und Kompetenz auf
Gesch2ftsergebnisse?

F Wel che MaCnahmen k°nnen beitragen, Lernen
zu treiben?

F Und welche davowdewmeHdenevgrund der spezifi
(finanziellen) Rahmenbedingungen tats?2chl:i

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Zusammenfassung

. Potenzial-Portfolio 2018
) GP @® GE ® HK O SK BK * mindestens eine unbewertete Dimension
Entwickeln Stabilisieren
7% i
HK-4: Flhrungskompetenz
( \ (
6 % HK-1: Fachkompetenz HK-3: Mitarbeitermotivation SK-3: Informationstechnik
/ !
SK-5: Innovation SK-4: Dokumentiertes Wissen
SK-6: Interne Kooperation GP-2: Softwareentwicklung
S GP-\): Akquisition ,
e ( \
GE-1: Wachstum
i BK-1: Kundenbeziehungen HK-2: Soziale Kompetenz
S BK-5: Beziehungen zu Kooperationspartnern 15
5 GE-2: Image/ Kundenzufriedenheit
2 4% SK-1: Futhrungsinstrumente
3
E SK-2: Unternehmenskultur
= GP-3: Service & Kundenbetreuung BK-2: Lieferantenbeziehungen [ *
GE-3: Rentabilitat
3%
BK-3: Beziehungen zur Offentlichkeit
2%
BK-4: Beziehungen zu Kapitalgebern, Investoren und Eignern
1%
Analysieren Kein Handlungsbedari
45 % 50 % 55 % 60 % 65 % 70 % 75 % 80 % 85 %
Bewertung
Abbildung 1: Potentialportfolio einer Wissensbilanz zur Ableitung strategischer Handlungsfelder

Als Antwort auf diese Fragen und als integrierende Losung empfehlen wir die im Auftrag
des Bundeswirtschaftsministeriums fur Wirtschaft und Energie bereits 2004 entwickelte und
seither kontinuierlich verbesserte Wissensbilanz, die auch international im EU-Kontext

Wissensbilanz - Made in Germany

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM
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Studienkontext
Wi ssens Weiterentwicklung der Norm 1SO 9001:2015
ma n a g e mesr Alle paar Jahre werden die Anforderungen von Normen, also auch der Managementnorm
di e gezi € 1S0O9001, den aktuellen Rahmenbedingungen der Wirtschaft angepasst und neue
Gest al t ur Entwicklungen, soweit sie sich bewahrt haben, integriert. Eine zentrale Erweiterung im Jahr
Rahmen 2015 betrifft das Kapitel 7 zu AWissen und K
bedi ngunc
Prozeganer Begriffsverstandnis
einer Der Wissensbegriff an sich wird in der Norm ISO 9001 nicht definiert. Das wird erst mit der
Or gani s at neuenNorm ISO 30401 seit 2018 abgedeckt. Bis dahin gelten unterschiedliche Verweise
unt er d e r und ein nicht einheitliches Verstandnis.
besonder € _ o . I . :
. Vereinfacht gesagt, ist Wissen gemaR dem Normverstandnisd er Aweni ger ansp
Ber ¢cksic . . . . .
q R Begriff, Kompetenz der hochwertigere. Es wird unterstellt, das Wissen wie auch
? ' essc Kompetenzen sehr gut dokumentierbar sind i eine Position, die inzwischen als tUberholt
Wi ssen . .
angesehen werden muss und eine zentrale Herausforderung bildet.
I'm Mi tt el wissen wirdim Umfeld der Norm durch DIN SPEC 91281:2012 definiert als:
steht dat
i ndi vi due
Wissen zt Alle Kenntnisse und Fahigkeiten, mit denen Einzelpersonen
schaffen, : .
Probleme auf der Grundlage von Daten und Informationen l6sen,
vernetzer _ _ _ _ _
N die aber im Gegensatz zu Daten und Informationen immer mit
Wertscheo Einzelpersonen verbunden sind.
prozesser Quelle: DIN SPEC 91281:2012-04
anzuwende

Kompetenz wird in DIN EN 1SO 9001:2015 definiert als:

Fahigkeit Wissen und Fertigkeiten anzuwenden, um beabsichtigte
Ergebnisse zu erzielen.
Quel |l e: Quelle: DIN EN I1SO 9001:2015

Wi ssens man.
Forum,. 200.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
KONTEXT DER NORM ISO 9001:2015



Seite 09

Not wendi ¢
Wi ssen/
not wendi ¢
Kompeten:
m¢ S S aum Tei
neu auf g:e
oder
weiterent
wer den

Di e Agt d
Wi ssenseil
und des

Kompete
erwer bs |
sich du
wandel n
Rahmenb
gen ver

=]

o D O =

Studienkontext

Schnittstellen von Wissen und Kompetenz aul3erhalb der
Norm

Es gibt Schnittstellen von Wissen und Kompetenz zu zahlreichen anderen Anforderungen,
die nicht Bestandteil der Norm sind, aber den Unternehmensalltag zunehmend starker
pragen:

F Digitale Transf or maltliiogmé Kz /nisr T hi ectineen ddiwtidiegOa | €

Transformation, k¢nstliche Intelligenz

Branchen bzw. Unternehmen-etbwa &Lhfancasn aing
Gesch2ftsmodell, in der Fo,l gkidiRr dzddi sey en eth
si ch ahuise er geben, gil't es zu erfassen, i

SchlussfolgeruHgengamf@arutzcathehedi e Anf oWides emg

der Or gaion Kaotmperfizden ri Abtegeanbangean

F Demogr:afDaes Dbemgrwafrikee auf Unternehmmmewon
me hUnt er neh mem zhwa bcihevin er i gkei t en, (qual i fi
finden. GI ei chamanetri Biiethar bassen aus Al tersg
Unt erneHimaermei gkebdtEwpeéer hi se dBaieddrmfdi tveat

kann durch geeigeakdpep dMettehmticddeprree mlee n d e n
zumi ndesthbebgeedginnegtt wer den.

E Ver

ent st ehrewi «knhité¢h neue Wertsch®pfungsnet zwe
unt

Zusammenarbeit sind die Schnittstellen

Endkunden sliemmerkEasisiged al catderforderlich,
(hohe) Kompetenzniveau haben, solange die

Umsetzungsgeschichte

Die Gesellschaft fur Wissensmanagement und die Deutsche Gesellschaft fur Qualitat
richteten 2015 einen gemeinsamen Fachkreis ein, die sich mit dem Thema Wissen und
Kompetenz im Kontext Qualitdtsmanagement befasst. Eine zentrale Aktivitat betrifft unter
anderem die empirische Beobachtung der Umsetzungserfolge bei Unternehmen. Die
entsprechende Studie zeigt die dabei erhobenen Dateien und stellt sie in den Kontext von
Wissensmanagement allgemein als auch der Norm im Besonderen.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Vorgehen

Im Sommer 2015 wurde ein webbasierter Fragebogen entwickelt, der die folgenden
Elemente abgefragt:

Verst2ndlichkeit der Norm

Kennt ni sse rzdue rduenng eAm f o

Erf¢l radgsder Anforderungen
Bekanntheit und Nutzung von Methoden
Demografische Daten

Zwi schen 2015 und 2018 wurde der Fragebogen |
Zielgruppeth vemr kohickuierlich die IBsgwisakilt umgg
esB8RBR¢ickl 2ufer, von denen 760 verwendbar warer

M MW M M N

Erkenntnisse bisher

Drei Studien / Prasentationen wurden jeweils im ersten Quartal dem Fachpublikum
zuganglich gemacht:

F Ergebmiussaen2ODhfear f fentl 16ht im Q1 20
F Ergebni sde®aaesn vedfl®ntl i cht im Q1 2017
F Ergebni sse aus den Daten 2017 ver°ffentlic

Das ThemaAUmgang mit Wi s s e fistbishedduréhcStalpilgédt eharaki@risiert.
Im ersten Jahr 2015 waren die Bewertungen deutlich hoher als in den beiden folgenden

Jahren, erst 2018 wurden durchgangig neue (positive) Hochstwerte im Vergleich zur ersten
Erhebung realisiert.

Neben diesen Studien gibt es auch weitere Arbeitspapiere wie die Orientierhilfe zur
Anwendung der Norm (Siehe: Brecht et al. 2016), eine Serie an Webinaren, Beitréagen in
verschiedenen Regionalkreisen der DGQ und weiteren Prasentationen der Fachgruppe.

Auch diese Studie wird in die weitere Arbeit des Fachkreises der GFWM und der DGQ
einflie3en.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Verstandlichkeit der Normanforderungen

Verstandlichkeit der Normanforderungen

Mit Vorliegen der Normanforderungen ab 2015, ihrer Fulle neuer Begriffe und Ideen,

entstand auch eine gewisse Anspannung, wie die Begriffe zu verstehen sind, was sich
genau dahinter verbirgt und vor allem, wie wird damit in Zukunft vor dem Hintergrund einer
Auditsituation mit realen Konsequenzen fur das Geschaftsleben umzugehen sein. Der
folgende Abschnitt befasst sich daher mit der Verstéandlichkeit der Normanforderungen in
der Zielgruppe.

Bekanntheit der Anforderungen zu Wissen und Kompetenz

Seit Einfuhrung der Norm 2015 verdoppelte sich bis 2018 der Anteil der Unternehmen, die
angeben, dass ihnen die Anforderungen genau oder eher gut bekannt sind. Das dirfte den
KommunikationsmalRnahmen (Veranstaltungen, Schulungen, Broschiren) der Verbande
und Qualitatsorganisationen zuzuschreiben sein.

Wie bekannt sind lhnen die aktuellen Anforderungen der ISO 9001
hinsichtlich des Umgangs mit Wissen und Kompetenzen?
| nsgesamt 2018
deBekann+ 2017
grad der |
anforder. 2016
deutl i ch 2015 h
. | |
nun bei ¢ ' ' ' ' ' '
0% 20% 40% 60% 80% 100%
u Genau bekannt. = Eher gut bekannt. MaRig bekannt.
u Eher unbekannt. m Vollig unbekannt.
Abbildung 2: Bekanntheitsgrad der Normanforderungen von 2015 bis 2018
Bedeutung der Unterscheidung von Wissen und Kompetenz
Die Norm ISO 9001:2015 unterscheidet explizit zwischen den Anforderungsbereichen
"Umgang mit Wissen" und "Umgang mit Kompetenz". Es zeigtsich,dass der Begr i f
fer vi el e weniger greifbar i st al s Kompet
Ausbildungsel ementeid verbunden werden, die au
ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Insbesondere  zwischen den Disziplinen Qualitdtsmanagement einerseits und
Wissensmanagement andererseits gibt es sehr unterschiedliche Interpretationen, wobei
innerhalb der Gruppen vermutlich ebenfalls Spielraum und Fraktionierung besteht:

F¢er 21713
Unt er sct E Wahrend Algas dii ecehresnmaMiigger Wi ssensbegri ff de
in Wisse g an zthleiicuhnedr eu mf a sissetn,der e
Kompenz F sehen Qualit?@tsmanag&«ro mper cearzz iadIsl hochwert
richtig Die Norm ISO 9001:2015 unterscheidet explizit zwischen den
hilfreioc Anforderungsbereichen "Umgang mit Wissen" und "Umgang mit
_ _ Kompetenz". Ist diese Unterscheidung fur Sie von Bedeutung?
I st di e 2018 m Ich halte diese Unterscheidung fir richtig
pra Ktisc und hilfreich.
Umset zbes 2017
ni cht Ich kann diese Unterscheidung
2016 nachvollziehen, sie scheint mir aber
wahr sche praktisch nicht umsetzbar.
2015 . .
m Ich kann mit dieser Unterscheidung gar
' : ' nichts anfangen.
0% 50% 100% g

Abbildung 3: Unterscheidung von Wissen und Kompetenzen von 2015 bis 2018

Kleinteilige Einig sind sich Wissensmanager und Qualitadtsmanager im Verstandnis,
Dokumentationen, dass erst die Handlungsfahigkeit einen Mitarbeiter produktiv macht.
die zwar formal

verfugbar sind,

sich aber inhaltlich Auf Ebene der Instrumente als auch der abgeleiteten Maf3nahmen l&sst sich teilweise eine
als auch theoretische Differenzierung zwischen den Begriffen begrinden, sehr haufig aber
konzeptionell verschwimmen in der operativen Umsetzung die Abgrenzungen und verlieren fir den
widersprechen und einzelnen Mitarbeiter an Bedeutung als auch Relevanz. Das bestatigen auch die Daten
haufig nur aus der Umfrage zur Implementierung der Norm.

ausgewahlten . . . Ml g L
9 Zentral erscheint uns, sicherzustellen, dass die Handlungsfahigkeit der Organisation als

Zielgruppen S . .
grupp Ganzes, als Kombination von Wissen und Kompetenz, wenn es denn sein soll, aller

offenstehen, . o . . L . . N
Mitarbeiter Gber alle Hierarchien und Organisationseinheiten als auch tber unterschiedliche

schaffen eher Altersgruppen hinweg, gegeben ist.

Barrieren am Weg

zu Lernenden Mit Blick auf Abbildung 4 zeigt sich, dass die i gemaR derNormi Ahoc hwer ti ger en
Organisationen, zur Kompetenz eher verstandlich erscheinen, als die gemaR der Definition einfacheren

als sie tatsachlich Anforderungen zu Wissen.

nutzen.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Die Mittelwerte des Verstandnisses zeigen fir

F Wi ssen%wdbed beide Jahre %f68r, 320%k6) 2015, 72
F Kompet en%¢, B8&dr, Sbei de Jahre %78 2¢16)2015, 8

Den Unternehmen
fallt es schwer, zu
bestimmen, welches Der Unterschied von 10 Punkten ist fir beide Jahre stabil und soll daher auch interpretiert
Wissen sie

. : " werden: Kompetenzen sind den antwortenden Organisationen vertrauter als das Wissen.
eigentlich benétigen.

F Das niedrigste Verst2andnis hatten die Antw
das n°tig ist, um die Prozesste idlhumerhzludi;htr
sicherzustell en.

Ahnlich ist es bei den Kompetenzen: Die am wenigsten verstéandliche Anforderung betrifft
die erste zur Bestimmung der notwendigen Kompetenzen zur Verrichtung einer Tatigkeit.

Operativ durften hier harte Haftungsfragen bei Produkt- oder Leistungsfehlern einerseits
aber auch Arbeitsrechtliche und tarifliche Themen andererseits stehen, die jeweils sowohl
juristische als auch wirtschaftliche Konsequenzen (Schadenersatz, Kundenverlust,
Reputationsschaden) nach sich ziehen kénnen.

Z Dem gegrngbeifretn sfizcuh tsleii cnh, dass im Abwei ch
MaCnahmen ei nizwrhedite nnotiinglen Kompetenzen z

WIE T SO FRAGEN WIR UNS T IST ES MOGLICH, DIE RICHTIGEN MARNAHMEN EINZULEITEN,

. . SOLANGE UNKLAR IST, WELCHE KOMPETENZEN UBERHAUPT BENOTIGT WERDEN?
Die wenigsten

Organisationen

; Hier durften gelernte Automatismen in Verbindung mit einer schlichten Logik greifen, die nur
haben eine Antwort

auf die Frage nach schwer zu entkraften ist. Selbstverstandlich missen bei Abweichungen MalRnahmen gesetzt
ihren strategischen werden i aber welche MaRnahmen angemessen sind, bleibt sehr haufig offen.
Kernkompetenzen.
Wir sehen hier zum Teil i berforderung die sic

Kombination von Termindruck (sofort!) und Ressourcenmangel (aktuell keine Zeit, kein

Budget) ergeben. Durch hierarchische Delegation kommen die Entscheidungen schlief3lich

zu fachlich nicht ausreichend kompetenten Menschen. Weil manchmal auch die Form
wichtiger wird als der | nhal tijhreogenatde asaumlhr e i ne
strategische und jedenfalls wirtschaftliche Relevanz aber nicht behandelt.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Entwicklung des Verstandnisses zu Wissen und Kompetenz

Verstandlichkeit der Normanforderungen der 1ISO 9001:2015 bezlglich Wissen und
Kompetenz

Verstandlich.

Die Organisation muss das
Wissen bestimmen, das
bendtigt wird, um ihre
Prozesse durchzufiihren
und um die Konformitét

Teilweise verstandlich.

Unverstandlich.

von Produkten und = = = \/erstandlich 2016
Dienstleistungen zu
erreichen.

Die Organisation muss
angemessene
dokumentierte

Informationen als
Nachweis der Kompete
aufbewahren.

Das bendtigte Wissen
muss aufrechterhalten
werden.

Die Organisation muss die
Wirksamkeit der
getroffenen MaflRnahmen
zum Kompetenzerwerb
bewerten.

Das bendtigte Wissen
muss in ausreichendem
Umfang vermittelt werden.

Um sich andernde
rfordernisse und Trends
zu bericksichtigen, muss
die Organisation ihr
momentanes Wissen
betrachten und muss
bestimmen, auf welche

isation muss ) 0+ .
. eise das n°tigeé
ersonen, die unter

er Aufsicht Tatigkeiten
verrichten, welche die
Qualitatsleistung der
Organisation beeinflussen,
die erforderlichen
Kompetenzen bestimmen.

Die Organisation muss
wenn erforderlich,

MafRnahmen einleiten, um
die noch bendtigten

Kompetenzen zu
erwerben.

Die Organisatio

sicherstellen, dass

Personen auf Grundlag

angemessener Aushildung,

Schulung oder Erfahrung
auch tatsachlich kompetent
sind.

Abbildung 4: Einschatzung der Verstandlichkeit der Normanforderungen

Aus dem Netzdiagramm zu den vier Anforderungen zu Wissen und den finf Anforderungen
beziiglich Kompetenzen zeigen sich klar drei Aussagen:

F Wissen wird im Durchschnitt weniger gut ve
F lnsgesamt ist erst 2/3 der Antwortenden de
F Es bestzwht9 W% eKo ndskkan§sn ahmen ei ngel mi s se&nwer

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Verstandlichkeit der Normanforderungen

Schnittstellen von Wissen und Kompetenz innerhalb der
Norm

Auch wenn AWissen der Organisationfi und AKomp

Norm sind bzw. formal als Anforderungen aufgefiihrt werden, waren sie informell zumindest
zum Teil bereits vorher wirksam. Formal war z.B. die Schulung Bestandteil der Norm,
implizit hat sich jede nach der Norm zertifizierte Organisation mit der Nutzung von Wissen
und den Kompetenzen ihrer Mitarbeiter auseinandersetzen mussen.

AWi ssen der OndaAKempebehinzfi weisen verschiede

innerhalb der Norm 1SO 9001:2015 auf. Sie wirken auf andere Anforderungen und werden
von anderen Anforderungen beeinflusst. Die Kenntnis und Berticksichtigung dieser
Schnittstellen erméglicht eine noch konsequentere Nutzung der Norm als strategisches
Instrument:

F Kontext der Organisabtaon Né&bmcmonsstdde 2Dr g
die interessbestemm®Piaetfeircenamag Qmahi ¢ tsem

re
Mi
gr

ar bWii e 2ensitaridsgdrmt eressierte Partei zu
nds@tzIlich z&i bewgcksrehtiwgeerntl icher

el
ei

ment arer Baustein eines erfolgreichen
er Organisation.

I
t
u
Zusammenhang des$ edxinstte rdnieen Q<ognarn.i sCaited soen sgkiull t
e
n

eva.ntAlslienidaee Gaskechtdspunkten Wi ssen und

b
A

U

E Féeéhrung: ( Ab:Dehniftatc hikthe Zusammenhang zwi
Verantwortung der F¢hrgemdyi susnan deenr Afufrgea rdies

AKompefiemgi bt sich u. a. dar aus, dass die ob
das Qualit@tsmanagementsystem erforderlich
Personen eingesetzt, angeldami ¢t duedeuzuer ¥
des Qualit2tsmanagementsystems beitragen Kk
£ Ri si ken und Chancebern Abesrclhindtt tv dn 1Wi ssen z
pl°tzlichen Verlust/ungeplantes Ausschei de

der Er wérals cisims sen (vglr. 146Behantdéen m°glic
Ri si ken i m KorDtiextSphaearmneNadrem. m°e gl i chen Ausyv

operativen bis zur strategischen Ebene.

F Kommuni kati on (:Abesrc hdreint tUn¥g.adn)g mit We s sen

[

Anf orderungen sderr bNortm mm#&ins Wi ssen aufrect
vermitteln und Zusatzwissen erlangen) kann

Kommuni kationskonzepts sinnvoll sein. Hi
Zi el e, BReotl d ielni,g tPer,0 z e s ssew. ManCfnoarhnmieenr tu und
wer den.
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F Dokumentlindrotrenat i on (:Auscchh rziutrt Ex.f5%)I | ung de

zUWi ssen der fumgdoingafiéesotn es sinnvoll , Pl an
Durchf ¢hrung, ¥Y¥emgemahéssmgemdent przaichender
dokumentieren, di ese Dokumentation zu aktu
I'n allen weiteren Abschnitten der Norm ist da

Orientiert an den unternehmerischen Zielen ist es sinnvoll, die
entsprechenden Anforderungen der Norm nicht nur formal zu erftllen.
Die Integration des Managements von Wissen - Wissensmanagement -
in die Unternehmensstrategie wird zentral.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Leitfrage

Welches Wissen
mussen wir heute
aufbauen, um
morgen erfolgreich

Erfallung der Normanforderungen

Erfallung der Normanforderungen

Mit Publikation der Normanforderungen 2015 begann ein mehrjahriger
Transformationsprozess, der durch kontinuierliche Beobachtung in Form von Begleitstudien
bis 2018, den Zeitpunkt der Verbindlichkeit der Norm fur alle (Re-)Zertifizierungen,
dokumentiert wurde. Der folgende Abschnitt zeigt diese Entwicklungen differenziert nach
den beiden Schlagworten Wissen und Kompetenz.

Gem2C der Definition (s .loKenntnisse undRihigkeitent er AWi s
zusammengefasst, mit denen Einzelpersonen Probleme auf der Grundlage von Daten und
Informationen lésen. Im Kapitel 7.1 der Norm werden zu Wissen vier Anforderungen

definiert:

F Die Organisation muss das Wit swendbesgmi mmeaea
durchzuf ¢hren und um die Konformit?2&t von P
erreichen.

F Di eses Wi s[sédlna rnfuosrsd eW mfi &zhuerm Ver f i gung .gest e

Dieses Wissen mus$éwafdenhterhalten

F Beim Umgaingh mindernden Erfordernissen und
die Organisation ihr momentanes Wissen ber
Wei se | egwdrmrcciegse nbusat zwi ssen und erforder
oder darauf zugemm.i ffen werden Kk

™

Wissen bestimmen

Aus dem Wissensmanagement und aus der Norm (Abschnitt 7.1.6) ergibt sich, dass
Organisationen sich Gedanken machen und das Wissen bestimmen sollen, das bendtigt
wird, um ihre Prozesse heute durchzufihren und auch um die Konformitat von Produkten
und Dienstleistungen (morgen noch) zu erreichen. Diese Anforderung hat sowohl eine
operative als auch eine strategische Dimension.

£ Operati vt bed,euitre den einzelnen Gesch?aftspr

zu sein? . . . . .
Wi ssemdzwnti fizieren
£ Strategisch betrachtet bedeutet es, sich a
und den Zielen der Organisation gsunds?t zl
not wendsisgeen Wior hamidieens @ sSt,r ategi e umzuset ze
erreichen.
Letztendlich geht es hier um die Zukunftssicherung der Organisation (vgl. Brecht et al,
2016).
ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Erfallung der Normanforderungen

Die Organisation muss das Wissen bestimmen, das bengtigt wird, um
ihre Prozesse durchzufiihren und um die Konformitat von Produkten und
Dienstleistungen zu erreichen.

2018 :  mm m sehr gut erfillt.

2017 | m gut erfullt.

2016 | mittelmaRig erfullt.

2015 | m eher schlecht erfilllt.

| |
0% 20%  40%  60%  80% 1009 ' Schiechterfullt
Abbildung 5: Wissen bestimmen von 2015 bis 2018
Nachdem 2015 bereits 10% der Ant wort etandkam e i ne
es in den nachsten beiden Jahren zu einer vorsichtigeren Einschatzung und erst 2018 zu
einer &hnlich hohen Einschatzung. Insgesamt sehen 2018 46% die Anforderungen als sehr
gut oder gut erfullt.
Wir sehen dringenden Bedarf, die Licke zwischen dem aktuellen Wissen und dem
strategisch notwendigen Wissen zu schliel3en.
Wenn das Anotwendige Wissenfi nicht best

Folgenden systematisch genutzt oder weiterentwickelt werden?

Wissen aufrechterhalten

Wissen, das als notwendig bestimmt wurde, muss aufrechterhalten werden. Der Begriff

Aaufrechter halethenid ab ed enwtre tdubhedasaMisser akiiell zua | s o

halten und es kontinuierlich weiterzuentwickeln. Eine Organisation muss sich bewusst sein,
wo Wissenslicken entstehen und wie diese bestmdglich geschlossen werden kénnen. Jede
Organisation ist selbst verantwortlich, ein fur sie sinnvolles Gleichgewicht zwischen
A EBs gehtiinadér Narm mjchit primiérmum eime akribische
Wissensdokumentation, sondern vielmehr um eine fir die spezifische Situation der

ABewahrungf und

Organisation sinnvolle Steuerung der Wissensressourcen (vgl. Brecht et al, 2016).

KONTEXT DER NORM ISO 9001:2015

BORNEMANN / HARTMANN



Seite 19

Il m Ver gl ¢
2015 seh
eine mini
bessere

Einsch?at.

Erf ¢l l ung
Anf order
zur

Aufrecht ¢
des Wi s s«
Der Ant ei
Aehr gut
Er f ¢ Ad nudn
Aute EMf
zur

Wi ssensyv¢

ng
wi e dlerro.t z

stei gt

zZei
50%
ant worteil

gen me
der

Organi sat
mittl er el
h° her en

Handl ung:

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM

Erfallung der Normanforderungen

Das bendétigte Wissen muss aufrechterhalten werden.
| | ¥
2018 oomm m sehr gut erflillt.
| m gut erfallt.
2017 ) )
| mittelmaRig erfillt.
2016 | m eher schlecht erfillt.
2015 : m schlecht erfullt.
0% 20% 40% 60% 80% 100% ™ noch gar nicht erfullt.

Abbildung 6: Aufrechterhalten von Wissen 2015 bis 2018

Die befragten Unternehmen zeigen Uber den Befragungszeitraum ein insgesamt stabiles
Antwortverhalten. Abbildung 6 zeigt eine Normalverteilung der Antworten, etwa 80% sehen
die Anforderungen zumindest mittelmafig erfullt.

Wissen verteilen

Die Weitergabe und Verteilung von Wissen ist eng mit der Unternehmenskultur und den
Unternehmenszielen verbunden. Ist die Unternehmenskultur e h eaffen@und wird die
Weitergabe von Wissen geftrdert, unterstitzt das die Wettbewerbsfahigkeit der
Organisation.

Um Wissen weiterzugeben und zu verteilen, gibt es neben den personenorientierten
Ansatzen (Schulungen, Erfahrungsrunden, Teamarbeit) auch technische Mdglichkeiten (von
einfachen Wikis bis hin zu komplexen Kollaborationsplattformen) fir interne und ggf. externe
Interessengruppen (vgl. Brecht et al, 2016).

Das bendtigte Wissen muss in ausreichendem Umfang vermittelt

werden.

2018 ' | sehr gut erflillt.

| m gut erfallt.
2017

| mittelmaRig erfullt.
2016 | | R m eher schlecht erfiillt.
2015 | | m schlecht erfillt.

0% 20% 40% 60% 80% 100% m noch gar nicht erfullt.

Abbildung 7: Wissen vermitteln 2015 bis 2018

BORNEMANN / HARTMANN
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Etwa die Halfte der antwortenden Organisationen sieht die Anforderungen zum
Wissenstransfer bereits sehr gut oder gut erfullt. Nur sehr wenige Organisationen sehen
diese Anforderung schlecht (1,6%) oder gar nicht (0,8%) erfllt. Interessant in diesem
Kontext ware sicher auch die Einschétzung zur Wirksamkeit, die bei Wissen i im Gegensatz
zu den Kompetenzen, siehe unten - leider nicht abgefragt wurde.

Zusatzwissen erlangen

Die Anforderung Zusatzwissen zu erlangen zielt darauf, neues Wissen in die Organisation
zu holen und zu integrieren, um sich &ndernden Rahmenbedingungen aus der Umwelt durch
Innovation zu begegnen. Wissen erlangen bedeutet, neues Wissen entweder selbst zu
entwickeln oder aber es von extern zu erwerben. Laut der Norm ISO 9001:2015 sollen

sowohl

Finterne Quellen, also z.B. di e eigenen EXxp
Er f ahrungen usw., als auch

F externe Quellen, wie z.B. die eigenen Kund
wi e Hochschul en, der Be s uecnhu tvzotn wkeorndfeenr.e n z e

Die Umsetzung im Unternehmen bedeutet, einen systematischen (Lern-)Prozess
Da &° t i ge anzustofRen, um Verbesserungspotenziale wirtschaftlich zu heben (vgl. Brecht et al, 2016).

Zusat zwi ¢

~ ) Um sich andernde Erfordernisse und Trends zu bertcksichtigen, muss

erl angelni die Organisation ihr momentanes Wissen betrachten und muss

2018 ¢cbel bestimmen, auf welche Weise das nétige Zusatzwissen erlangt wird
oder wie darauf zugegriffen wird.

der ant we

2018 | m sehr gut erfillt.

Or giasvati c |

= gut erfullt.
sehr gut 2017 9

| | mittelmaRig erfillt.

bl ei bt ¢ 2016 | | - m eher schlecht erfillt.
der zenti1 |55

: : m schlecht erfillt.
Her aus ' ' ' ' ' '

0% 20% 40% 60% 80% 100% m noch gar nicht erfullt.

forder ung

zei gt si C apbidung 8: Zusatzwissen erlangen 2015 bis 2018

erste
Das Thema der Erf ¢l lung der Anf or deirsiemegen zu
Ma Cnahmei . o I - N
Abbildung 8 1 in der Einfuhrungsphase unterschiedlich bewertet. 2016 und teilweise auch
umgeset zt pnoch 2017 kommt es zu einem Einbruch der Aseh

wer den. Unternehmen in der konkreten Reflexion und Umsetzung viele Fragen tber das Vorgehen
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Erfallung der Normanforderungen

bewusst werden bzw. offenbleiben. Insgesamt kommt es 2018 zu einer
Rechtsverschiebung, der Anteil der schlechten Erfiillung sinkt auf nur noch 3%.

Kontrollfrage Gesamteinschatzung zu Wissen

Der Mittelwert zur sehr guten beziehungsweise guten Erfillung der vier Normanforderungen
zum Thema Wissen betragt fur 2018 45,5% und fiir 2015 38,8% (2016: 39%; 2017: 32,2%).
Der Vergleich mit der Kontrollfrage fiir die jeweiligen Zeitrdume i siehe Abbildung 97 zeigt

eine sehr konsistente Einschatzung.

I
2018

2017

2016

2015

0% 20% 40% 60%

80%

100%

Wie gut sind die gesamten Anforderungen im Bereich "Umgang mit
Wissen" in lhrem Unternehmen bereits erfullt?

m sehr gut erfillt.

m gut erfullt.
mittelmanRig erfullt.
m eher schlecht erfillt.

m schlecht erfullt.

m noch gar nicht erfullt.

Abbildung 9: Erfillung der Anforderungen zum Umgang mit Wissen 2015 bis 2018

Insgesamt zeigt sich bei der Gesamtbetrachtung nur wenig Veranderung zwischen der

ersten und der vierten Befragung. Offen bleibt, ob das an

F Anspruchsvoll eren
Anstrengungen

F lgnoranz des Themas al

F oder einer misslungenen

L°sungsoptionen
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Erfallung der Normanforderungen

Kompetenzen

Gemal der Definition (s.0.) ermdglichen Kompetenzen Handlungen. Erst die ausgefihrte
Handlung ist der letzte Beweis fiir das Vorliegen einer Kompetenz. Jemand ist
beispielsweise in der Lage, mit einem Gabelstapler eine Palette von einem Hochregal zu
einem anderen Lagerplatz zu transportieren. Das lasst sich relativ einfach schulen,
trainieren und mit mehr oder weniger Zeitabstand auch tberprifen. Im Kontext der
Kompetenzen i Abschnitt 7.2 7 geht es um ahnliche Anforderungen wie beim Umgang mit
Wissen:

Er f orderliche Kompsetémménwmgsean b
Kompetenzen m¢ssen sichergestellt (und
Kompetenzen m¢ssen vermittelt werden.

M M M MW W

Kompekzen m¢gssen nachgewiesen werden.
Auch wenn in der Norm zwei Abschnitte die
sind sie in der praktischen Umsetzung sehr eng miteinander verbunden. Viele der Methoden
und Instrumente zur Erfullung der Anforderungen sind daher auch fir beide Anforderungen
natzlich.

Kompetenzen bestimmen

Ahnlich wie zu Wissen, mussen auch die notwendigen Kompetenzen bestimmt werden. Im
Vordergrund stehen die Schlisselkompetenzen zur Erreichung der Leistungsqualitat, die
auch regelmaRig und systematisch mit den Leistungsprozessen synchronisiert werden
mussen. Dazu gibt es Methoden, die auch die strategische Organisationsentwicklung
berthren und nicht nur beschreiben, welche Téatigkeiten verrichtet werden, sondern auch
antizipieren, welche in Zukunft relevant werden. Besonders interessant sind dazu auch
branchenspezifische, technologieorientierte Roadmaps.

Fur Unternehmen in reifen oder regulierten Branchen gibt es haufig auch gesetzliche
Anforderungen, die nachgewiesen werden mussen, um bestimmte Leistungen tberhaupt
anbieten zu dirfen (Kompetenz = rechtliches Durfen). In diesen Fallen ist die Kompetenz
relativ einfach zu bestimmen.

Sehr schwierig wird diese Frage fur wirklich innovative Organisationen, die sich neuen
Themen widmen und eben nicht wissen, was sie nicht wissen oder was sie kénnen mussten,
um ein Problem umfassend und nachhaltig zu lI6sen.

ZEITREIHEN ZUM STATUS VON WISSEN UND KOMPETENZEN IM BORNEMANN / HARTMANN
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Die Organisation muss fur alle Personen, die unter ihrer Aufsicht
Tatigkeiten verrichten, welche die Qualitatsleistung der Organisation
beeinflussen, die erforderlichen Kompetenzen bestimmen.

| m sehr gut erfullt.

|
2018
| = gut erfllt.
2017
| mittelmaRig erfullt.
2016 | m eher schlecht erfullt.
2015 | m schlecht erfuillt.
0% 20% 40% 60% 80% 100% ™ noch gar nicht erfullt.

Me hr al s Abbildung 10: Erforderliche Kompetenzen bestimmen 2015 bis 2018

der Im Beobachtungszeitraum steigt die sehr gute Erflllung dieser Anforderung langsam von

ant worte knapp 7% (2015) auf ¢ber 17% (2018). I n Kombi
Or gani s a  Wertzwarknapp lber 50% aber immer noch unter dem Niveau von 2015.

l ei t en .
Kompetenzen sicherstellen

Nach der Klarung, welche Kompetenzen benétigt werden, wird im zweiten Schritt Uberpruft,

Ma Cnahme

zum Komp ob sie auch tatsachlich vorhanden sind. Dazu sind grundsatzlich drei Wege mdglich:

erwerb b

F (externe) Zertifizierung, Unterweisung, Te
sehr gut _ _ _
] ) F pers°nliche Beurteilung durch den fachlich
ern. Ein £ Sel bswtebhe ung, Réeckschl ¢sse aus Nonkonfor mit

Aussage _ o _ _
Die Organisation muss sicherstellen, dass diese Personen auf

den Erfo Grundlage angemessener Ausbildung, Schulung oder Erfahrung auch
Ma Cnahme tatsachlich kompetent sind.

|l ei t et S 2018 ' m sehr gut erfullt.
i | m gut erfllt.
all erdin 2017 g. |
ni cht ab | mittelmaRig erfullt.
2016 | m eher schlecht erfiillt.
2015 | s m schlecht erfillt.
0% 20% 40% 60% 80% 100% m noch gar nicht erfullt.

Abbildung 11: Kompetenzen sicherstellen 2015 bis 2018
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Die moglicherweise vorliegenden Kompetenzliicken kénnen durch Rekrutierung,
Ausbildung, Schulung oder Erfahrungsaufbau entwickelt werden.

Erstmals berichten fast 2/3 der Unternehmen eine gute oder sehr gute Erfillung diese
Anforderung. Das diirfte mit der in vielen Organisationen gut etablierten Abteilung fir
Personalentwicklung zusammenhangen und zeigt die Reife der meisten Organisationen,
eine sehr elementare Aufgabe auch gut zu erfillen. Dennoch ist das kein Selbstlaufer und
fur ein Drittel der antwortenden Organisationen ein Entwicklungsthema.

MalRnahmen zum Kompetenzerwerb einleiten

Bei der Frage nach dem Normverstandnis ist einer groRen Mehrheit der antwortenden
Organisationen (88%) klar, dass im Abweichungsfall Ma3Bhahmen eingeleitet werden sollen.
Die Optionen beginnen mit internem Wissenstransfer (z.B. Schulungen, Aus- und
Weiterbildung, Personalrotation) und kénnen mit externer Rekrutierung von Mitarbeitern
unterstutzt werden.

Die Organisation muss wenn erforderlich, Mal3nahmen einleiten, um die
noch bendtigten Kompetenzen zu erwerben.

2018 m sehr gut erfillt.

|
-
m gut erfullt.
2017
mittelmaRig erfullt.

2016 | L m eher schlecht erfiillt.
2015 : F- m schlecht erfillt.

0% 20% 40% 60% 80% 100% m noch gar nicht erfllt.

Abbildung 12: Einleiten von MalRhahmen zum Kompetenzerwerb 2015 bis 2018

Sowohl relativ zu Status der Sicherstellung von Kompetenzen als auch relativ zum
Verstandnis der Notwendigkeit von MalRnahmen sieht es mit der realen Umsetzung etwas
weniger gut aus. 61% sehen eine sehr gute oder gute Erfullung dieser Anforderung und

|l eben wohl mi t ei n e @nappRad% ter anfvdrtenadm Organisatiomen .
sehen kontinuierlich A/erbesserungspotenzialefj wobei das Niveau im
Beobachtungszeitraum sehr stabil bleibt. Eine systematische Verbesserung, etwa durch
systematisch verankerte Prozesse scheint nicht stattzufinden.
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Uberprifen der Wirksamkeit von MalRnahmen

Von den (wenigen) MaRnahmen, die auch getroffen werden, sind nicht immer alle wirksam.
Die Wirksamkeit des Kompetenzerwerbs zeigt sich an der Handlungsfahigkeit der
Mitarbeiter. Die Handlungsfahigkeit ist erst dann ausreichend, wenn die (strategischen)
Qualitatsziele auch erreicht werden.

Di ei MK s ar Die Wirksamkeit von Kompetenzentwicklungsmalnahmen ist einerseits zentral fir die
Produktivitatsverbesserung, andererseits ein notorisch problematisches Thema. Es scheint

der Ma ¢ n sehr schwer zu sein, eine konkrete Anforderung mit einem exakt passenden Angebot zu

zum KOMP (effen und dann auch noch sicherzustellen, dass die Teilnehmer nach Durchlaufen der

erwerb w MalRnahme auch tatséchlich kompetent sind.

von weni

Die Organisation muss die Wirksamkeit der getroffenen Malinahmen

Organi sa zum Kompetenzerwerb bewerten.
als sehr | m sehr gut erfilllt.

gut bewe 2018

|

m gut erfullt.
Fast 40% 2017 :
|
|

mittelmanig erfullt.

antworte 2016 | m eher schlecht erfullt.

Organi sa |2015 | m schlecht erfiillt.

haben 0% 20% 40% 60% 80% 100% ™ noch gar nicht erfiillt.
Handlung
bedar f . Abbildung 13: Wirksamkeit der Kompetenzen bewerten 2015 bis 2018

Im Zeitverlauf zwischen 2015 und 2018 zeigt sich Stabilitat auf niedrigem Niveau. Uber die
vier Jahre sehen weniger als 10% der Organisationen die Bewertung der
Wirksamkeitskontrolle ihrer MaRhahmen als sehr gut an. Fast 40% erfillen diese
Anforderung der Wirksamkeitskontrolle nicht, schlecht oder eher schlecht und haben daher
keine systematische Chance, Abweichungen zeitnah zu korrigieren.

AWir haben unz2hlige Schulungen gebucht
vorgeschrieben war), dies auch dokumentiert i ob sie (nicht) wirksam
sind, will am Ende niemand wissen.Dann m¢ sste ja alles neu
(zitat aus der Befragung)
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Erfallung der Normanforderungen

Kompetenzen nachweisen

Der Nachweis von Kompetenz gelingt durch eine Prifung oder ein Zertifikat und ist fir viele
Themen rechtlich oder durch Fachgremien geregelt, fur viele Fragen aber offen. Haufig dient
daher die Bestatigung eines Schulungs- oder Trainingsanbieters als Kompetenznachweis.
Solange nichts passiert, also kein Schaden eintritt, interessieren sich im Allgemeinen aul3er
den Auditoren nur wenige fur den Nachweis.

Teil eines systematischen Kompetenzmanagements ist allerdings die systematische
Kompetenzanalyse, MalRnahmendurchfiihrung und Evaluierung sowie 1 falls notig i
Nachsteuerung. So ist es moglich, einen systematischen und dem Unternehmen
nutzbringenden Prozess zu etablieren, dessen Dokumentationen auch die Kompetenzen

nachweisen.
Die Organisation muss angemessene dokumentierte Informationen als
Nachweis der Kompetenz aufbewahren.
2018 l m sehr gut erfullt.
| = gut erfullt.
2017
| | mittelmaRig erfullt.
2016 | m eher schlecht erfillt.
2015 m schlecht erfiillt.
|
' ' ' ' ' : m noch gar nicht erfullt.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 14: Kompetenzen nachweisen 2015 bis 2018

Die Befragung zeigt, dass die nicht auf Wirksamkeit tUberpruften Aktivitaten zur
Kompetenzbestimmung, Sicherung und Entwicklung auch solide dokumentiert
werden.
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Erfallung der Normanforderungen

Kontrollfrage Gesamteinschatzung zu Kompetenzen

Der Mittelwert zur sehr guten beziehungsweise guten Erfillung der drei plus zwei
Normanforderungen zum Thema Kompetenz betragt fir 2018 56,1% und fiir 2015 51,1%
(2016: 48,9%; 2017: 46,0). Der Vergleich mit der Kontrollfrage fir die jeweiligen Zeitraume i
siehe Abbildung 157 zeigt eine etwas niichternere Einschétzung, die jeweils gut 10 Punkte
unter den Detailschétzungen liegt.

QJCTBI:)DQJ

Wie gut sind die gesamten Anforderungen im Bereich "Umgang mit
Kompetenzen" in lhrem Unternehmen bereits erfillt?
| | U
2018 m sehr gut erfullt.
| m gut erfullt.
2017 ] .
| mittelmaRig erfillt.
2016 | i m eher schlecht erfiillt.
2015 I | || m schlecht erfiillt.
0% 20% 40% 60% 80% 100% ™ noch gar nicht erfullt.

Abbildung 15: Erfullung der Anforderungen zu Kompetenzen 2015 bis 2018

Vor dem Hintergrund der vergleichsweisen hohen Ubereinstimmung bei Wissen soll diese
betrachtliche Abweichung interpretiert werden. Die Differenz lasst sich unterschiedlich
erklaren, bleibt letztlich aber offen:

ver stand
abwei ch

F Respekt
von den

vor dem, Adife ralesy usmigrenv ol |
eigenen (hohen) Ansprg¢chen

F Fehl endes -Wieg $oad edniwve

F SeFdl f iPlrloiph@®eigdi r | awiier gdeoncch
in Ordnung se(80fal so Pareto
Methodisch regen ganzheitliche Fragen wie die Kontrollfrage vielleicht eher zum grof3en

Anf orderungen erf ¢l |t

a1 fmald,sgsr e(i!lc)h es

(und bescheideneren?) Denken an, als Detailfragen, in denen der Einblick fehlt und daher
(unter hohem sozialem Druck) Vertrauen in Kollegen gesetzt wird, deren Arbeit eben nicht
bewertet werden kann i siehe das Dilemma zum Kompetenznachweis.

Falltesuns!| ei chter, Adas Ganzefi wohl woll end z

Detail (die Kompetenz eines Kollegen) begriindet (!) zu kritisieren
und echte Verbesserung zu suchen? Wo liegt dabei das Risiko?
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Ubersicht 20157 2018

1 2018

1. Die Organisation muss das Wissen bestimmen, das benétigt wird, um ihre Prozesse durchzufiihren und um die Konformitat von Produkten
und Dienstleistungen zu erreichen.

2. Das bendtigte Wissen muss aufrechterhalten werden.

3. Das bendtigte Wissen muss in ausreichendem Umfang vermittelt werden.

4. Um sich andernde Erfordernisse und Trends zu berticksichtigen, muss die Organisation ihr momentanes Wissen betrachten und muss
bestimmen, auf welche Weise das nétige Zusatzwissen erlangt wird oder wie darauf zugegriffen wird.

5. Die Organisation muss fur alle Personen, die unter ihrer Aufsicht Tatigkeiten verrichten, welche die Qualitatsleistung der Organisation
beeinflussen, die erforderlichen Kompetenzen bestimmen.

6. Die Organisation muss sicherstellen, dass diese Personen auf Grundlage angemessener Ausbildung, Schulung oder Erfahrung auch
tatséchlich kompetent sind.

7. Die Organisation muss wenn erforderlich, MaBnahmen einleiten, um die noch benétigten Kompetenzen zu erwerben.
Die Organisation muss die Wirksamkeit der getroffenen Mal3nahmen zum Kompetenzerwerb bewerten.

9. Die Organisation muss angemessene dokumentierte Informationen als Nachweis der Kompetenz aufbewahren.

Abbildung 16: Erfullung der Anforderungen zu Wissen und Kompetenzen 2015 bis 2018

L)
m Sehr groRer £ Die sehr gute Erfg¢llung beziehungsweise di
Handlungsbedarf. trautendlgs5uohchst relativ viele Organisatio
Grofer Anforderungen -(ZAssanahwiessmgmnémind Bewertung
Handlungsbedarf. . . . . a .
MittelmaRiger Wirksamkei't der.DMae(;reah’\vmesn)chztu ndert sich &
Handlungsbedarf. F F¢r die Jahr e 20dleér uAnnd/seg 8l i Tdgearf g Ko b gi di e
® Wenig Handlungsbeda Machwei spfldepmiooem vergleichswebDae dtabtbk |
deVertrauhb&adnfomrder ungeme nz wtuichhmki n ander er
m Kein Handlungsbedarf Bereichen der.Normen |iegen
Ich weil nicht. F Erst im Jahr 2018 kommt es zu einer deut]l.

gute Erf ¢l lung) Einsch?2t 2wegéwonbgeSc howifeerni gb |
das an den unkgygenegnudZkkebasehzMet hoden oder
Schwierigkeiten, etwa zur Aktwualit2t der e
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Das sagen die Unternehmen

Aus der Umfrage der DGQ und der GfWM bei Unternehmen zur Frage A
verwenden Sie aktuell um die Anforderungen zu erfullenfikamen auch zahlreiche qualitative
Antworten (n=220; verwertbare Aussagen von etwa der Hélfte: 115). Insgesamt enthalten

die Antworten 1585 Worte, haufig Schlagworte und kurze Halbsatze. 10 Antworten sind

deutlich umfassender als andere, die langste umfasst 153 Worte und wird i anonym i
wiedergegebeni si ehe AEndl.osschl angei

Alle Antworten wurden semantisch ausgewertet, wobei eine erweiterte Tabelle gangiger
Wissensmanagement Methoden (vgl. Brecht et al, 2016) zur Verschlagwortung verwendet
wurde. Teilweise wurden allgemeine Kommentare abgegeben (22) teilweise auch andere
Themen behandelt, die nicht zuordenbar waren. Abbildung 17 zeigt das daraus abgeleitete

Histogramm:
Verteilung der Nennung von Intrumenten und Methoden 2018
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Abbildung 17: Histogramm zu aktiv von Unternehmen genannten Methoden 2018
5% oder 11 Organisationen geben an, Wissensmanagement zu betreiben, um die
Anforderungen zu Wissen und Kompetenzen zu erfullen.
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Beliebte Themen

Eine Endlosschlange

Wenn dafiir mehr Zeit verwendet werden kann. Hauptnachteil: Die zuséatzlichen (notwendigen) Verwaltungsarbeiten haben sich in den
letzten 5 Jahren verdreifacht (3 X Mehraufwand). Um die von den Kunden geforderten Dienstleistungen (die Generierung von
Einnahmen) zu erfiillen und die geforderten Dokumentationen (Steuer/gesetzliches/Pflichten/Erhalt der Genehmigungen/etc.) zu
erarbeiten und nachzuweisen bzw. weiterzuleiten-i st ein er h°®hter Zeitaufwand erforderl.i
Strategien und Schulungen der Mitarbeiter/innen. => Der Wissenstransfer und die Kompetenzverbesserung der Mitarbeiter/innen wird
zuriickgestellt. => Dies hat keine hohe Pr i ori t 2t . Prioritat hat die Generierung von
Personen zeitlich ¢ber | aPetsaén:ihr Wissend\dQHT ausrdichendweitergebehi MF& Anonymous =>
Derzeit stehen bei Awemg'atdiosmehNaczhiwe i FoddkKwhrung Aunserer Pr¢f
Drittel unserer Arbeitszeit ist von der internen/externen Verwaltung gepragt. Somit sind diese Dinge nur zu erledigen, wenn die Kunden
Agewi |l It" sind hptiérenrE€NE ENDEQSS@HLANGE a k z e

Mit Blick auf Abbildung 17 zeigt sich, dass klassische Methoden aus dem Thema Personal

und Mitarbeiterentwicklung dominieren. Eine Qualifikationsmatrix fihrt mit 26 Nennungen

die Liste an, gefolgt von nicht weiter differenzierten Schulungen (24) und anderen
Personalentwicklungsmal3na h me n unterste¢tzt durch ABil duncg
insbesondere auch Aktivitaten fallen, die Soll-Ist Abweichungen erfassen, auswerten und

dann auch auflésen.

Die Organisation mit der differenziertesten Antwort nannte 10 verschiedene Instrumente 1
siehe Abbildung 18. Es gibt einzelne Organisationen, die sehr viel ausprobieren und
umsetzen. Und es gibt eine sehr grof3e Mehrheit, die wenig versuchen oder auch keine
Aktivitaten setzen. 58 der Organisationen nennen nur mehr eine Methode, die anderen
haben sich nicht an dieser Frage beteiligt.

Methodenverbreitung in Unternehmen
- 18  J
) 8 °
= 7
c
S - 6 {
$9 5 o o o o
o3 4 ® © 000000000
~c 3 L]
23 2 L )
-1 D
5 0
N 1 10 100
< Unternehmen - Log Skala
Abbildung 18: Verbreitung von Aktivitaten und Methoden 2018 1 logarithmische Skala
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Was die Unternehmen nicht sagen

Was in den Aussagen der Unternehmen fehlt, ist genauso interessant wie das was wir
hdren. Es betrifft die Frage Wie genau legen Organisationen fest, welches Wissen sie in
Zukunft bendtigen werden und vor allem, wie werden sie es erhalten? Es gibt keine

. vertieften Aussagen zur
Wie genau legen

Organisationen fest, F stratedingawherk!|l ung neuen Wi ssens,

welches Wissen sie Flnnovation,

in Zukunft benétigen F Roadmaps,

werden und vor E systematischer Kwickbmpegt edeen

allem, wie werden F Einbettung dieses Wipsrsoezness sien. di e Gesch?afts
sie es erhalten? Es fehlen Aussagen Uber Kooperationsmodelle, etwa mit einem technisch filhrenden

Partner oder Ideen, wie Risiken zum Wissensverlust real bewaltigt werden kdnnen.

Die Themen der Digitalisierung, der Zusammenfihrung von humaner und kunstlicher
Intelligenz in einer vollig neuen Arbeitsteilung und damit auch Organisations-
gestaltung fehlen. Insgesamt haben die Aussagen einen eher fatalistischen Unterton i das
aber soll nicht Uberbewertet werden.

Das Fehlen dieser Schlagworte deutet auf ein noch nicht sehr ausgepragtes Verstandnis

Vielen Unternehmen . _ . . . . .

hei iz von uber die Personalentwicklung hinausgehende Methoden im Wissensmanagement bei

scheint explizites . .

P den befragten Unternehmen. Eine sehr anspruchsvolle Auslegung der Norm und die

Methodenwissen . . . -

_ systematische Entwicklung von Kernkompetenzen i sowohl zum Umgang mit Wissen und

zum Umgang mit . e . .

Kompetenzen als auch deren Entwicklung selbst i zeigt sich bisher nicht.

Wissen und
Kompetenzen Die im Beraterkontext typische positive Darst
selbst, also Entwicklungspotenziali s o | | t echtrder Autoredumgormuliert werdeninAes best eh
Wissens- ein sehr hohes Risiko, im Kontext Wissen und Kompetenz (einfach und
managementwissen, kosteneffizient nutzbare) Chancen unn®°tig zu
zu fehlen.

Insgesamt zeigt sich eine sehr gefahrliche Verwechslung von

Personalmanagement und Personalentwicklung aus dem 20.

Jahrhundert mit den wesentlich komplexeren Fragen zu
Wissensmanagement.
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Die beobachtbare
Sprache zeigt
Unterschiede: Das
was als Ab
angesehen wird,

wird weniger

gesucht als das
Agetanfi wi

Das ist be
und Kompet
vermutlich ahnlich:
Die (impliziten /
gelebten)
Kernkompetenzen
werden (in
Unternehmen)
weniger thematisiert
als Sonderthemen
(Nicht-Routine-
Wissen), zu denen
man sich
vorsichtshalber
einmal informiert?

Das sagen die Unternehmen

Nutzerstatistiken i das interessiert Wikipedia Nutzer

Wiki ist eine Technologie, die von verhaltnismagig vielen Organisationen auch intern genutzt
wird (Top 10 in Abbildung 17).

* Kompetenzmatrix | * Schulung | * Personalentwicklung  * Bildungscontrolling = * Mitarbeitt ach *W
* Strategie (Wirtschaft) —* Wissenstransfer || » Wiki | | * Audit

i Diagrammtyp & Permanentiink & Herunterladen v - Werte anzeigen ¥ Bei null beginnen '/ Logarithmische Skala

45.000
40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

0
Jan 2018 Feb 2018 Mar 2018 Apr 2018 May 2018 Jun 2018 Jul 2018 Aug 2018 Sep 2018 Oct 2018 Nov 2018 Dec 2018

Abbildung 19: Suchstatistik zu den genannten Methoden i Quelle: Wikipedia.org

Eine Suche bei Wikipedia.org nach den Begriffen wie sie in der Unternehmensbefragung
aktiv genannt wurden, zeigt folgende Verteilung und Inhalte als Nutzerstatistik:

1. AWi Ri ( 3®B.uGkh®&n monatlich) ist der mit gr oCe
gesuchten Begriff, allerdiNgdhrasMaaien de
ei nteiref ge&Ehe&kndemng wird insbesondere die |
Wi s s ens mamta gteme niaeti ins iVerr tvkeoi nsp eafifiefinred et si ch
nicht und kann al s Ev iAkdoempze filregnrzdd iee PBir s @ mn
eben nicht in einenWitkebgebstdeh, Sgosndmr
wird.

2. Mudiitst dzweiatth2 ufi gsten gesuchmenB®biimhf
GegensaRevifielwr in eine 2hnliiablke Rinc Wtierser
Nut zergruppe nicht ver wenddti cvhi rgce.r i Dhagse rTeh
Schwankung im Jahresvegwarntf . k Qurattmiadl i ttvuoexll, Is
Wi ssen oder Kompetenz sind (noch) nicht s
inkludiert.
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3. Per
Z Wi
Nor
mi t

4. Str
I be
Per
Wi s
al |l

5. Wi s
ma |
k ei
Ver

6. Mi t
auf
abe

7. Wi s
Art
und

Das sagen die Unternehmen

sonal entDwiBeekglruinfgft exi stiert unrdermawengt
schen individueller umd orgénisalisonal
mabschnitte sehr genau. Mit ¢ber 7000
Strategie) Top 3 in dieser Liste.
ategieentwi ckI| unWi kail pse dieag rn ifcf h tkeovronrt, i dne
rbdytrriadftiiegi eéher nach Jaghreshaiut mit
sonal enKavmpg &t eamzg . i sKei mk KmpkZmahzi nkl ud |
sen als die dazu(Aeersnoug lciec hbeahstided ABrai seiws o f
erdings nicht erw2hnt.

sens manaaglesme|nbtekrsbalr t i kel enth?2lt das Sc
: Kompetenz -mdll .erHii enrgisznniu@et gesniscaht z zur
ne (!) besontdszeter Wehl apiplhuthgesndbr) deil
weis. Wissensmanagement i st unter den
airtbeer gesaprs2 Brei trag f okBEghrt anygs tubnadmkenhi cchh
die Schlagworte Wi ssen oder Kommuni ka
rrim Blickfel.d (der Mitarbeiter
senstirahnhsfder Anf ¢sihrer der gewembeat H® £t h
i kel beschreibt aber den Wi ssenstransf
unternehmeri $ahso mMnwemdlbhgwi risntdaft

damit cihnhvalltlliig anders als die Verwendung

8. Bil

dungscofnghrott l2ummgeinem | berblicksarti kel

Kompetenz und Qualifikation selbst nur | e

The

9. Sch
Beg

erwart e

10. Qu a

Kompet

ges
Org
mi t

ma Qualitat verweist.

mnigbeki nk ver wei sA eihm gfuentgla ielx iiasutfit e rste | s t
riff k°nnte zu allgemein sein, al s das
? (zwischen 100 und 150 Abfragen
athanskatnem eigenen ABynomgag, woh
z(mad irti xSre p2@Ind)e mit einer technisc
amt AARTilkieS b thialte nKont ext von PISA im F
anisationen d¢rfteedalalrdver waitti eécth wea
einem betrieblichen gui valent bedien

lif

® o
> X S

Mit dem aktuellen (Januar 2019) Wikipediaginrag AK o mp et enz mat r i x fi

wird das (unterstellte) Interesse am wichtigsten Instrument zum Wissen

und Kompetenzen der befragten Unternehmen nicht erfillt!
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Auch wenn die Norm
die Begriffe Wissen
und Kompetenzen
getrennt behandelt,
ist eine integrative
Sicht mit Fokus auf
die Strategie
hilfreich, um weitere
Zersplitterung zu
vermeiden.

ASchnel l e
sind zwar attraktiv i
im Kontext von
Wissen und
Kompetenz aber
mehrheitlich nicht
ausreichend, um

Interpretation und Schlussfolgerungen

Interpretation und Schlussfolgerungen

Was steht technisch und operativ hinter der Unterscheidung zwischen Wissen und
Kompetenzen? Wel che Met ho derbeidsniParspektivenhze r A f ¢ r
empfehlen?

Z Gemeinsam i st den DefinifAihememrtdise fi€mhii s
raktischen, Edf asgaemmegdamn dl ungerm er m° gl i che

F Die Normiismh@éegensatz zur Wi ssdmnamamagemen
auszugehen, das sAl W s memiivaed ssdogiAtn 2t ze
pra@adestiniert 1ist.

F Die Kompetenzen werden eheebderpnludmrddidiat duen
kl assiMcthelhungs ma¢cnaémengsgt zt .
Diese Sicht erleichtert auf den ersten Blick die Operationalisierung i schafft aber durch die
Zersplitterung haufig weitere Silos, die nicht miteinander verbunden werden. Als Beispiele
gelten di e méntiemignliTeL® sungenh, die mitunter rderénevan
praktische Anwendung und Nutzung dann aber oft nicht mehr geschult werden. Die
Hof fnung auf Effizienzgewi nnen viSzemqauofgiftund we i |

die AWiwesemschopfungskettef schlicht alsgadzeei nf ¢
unwirksam ist.

Die klassischen Antworten aus dem Changemanagement, der Organisationsentwicklung
und eben auch aus dem Qualitdtsmanagement funktionieren auch bei diesen Problemen:

£ Eine Heilung w2re sehr ei nf acihbruanudc hatu cdha rkno
auch Vot érest ¢t Eghguaddennmaschaath (persone
Gr ¢nde, dA®d zdiemmse hdinbeh Beououkkenegen.

F Eiinntegrativer, Zggabngeigefchgt, der die St
St2rken der Personalentwicklung verbindet
Organi sdtwicrkdamg i wi Keenhextr ieati erten
Unt er nehmen svsotrraanttergeiieb t .

Flntegrative Ans?atkempsli endeinnafdaushgee diédeh o d e n
spezifisch Admilerdeenl.emer Axihele | 1igtKibet ft tedr § w
zwar anegantd auchiereeliamgfristige Vision n
I nstrumenten und Methodadmad wihnd salkéerc heardg e

Exzellenz zu m2 chti gen aAincsh® thziec ht errei cht

unterstitzen. Auch aus der Erfahrung mit unterschiedlichen Arbeitsgruppen in der DGQ als auch in der
Gf WM zeigt sich, dass der sbasorklerebgi Mitadkaterm f ac h e
ohne besondere Fiihrungsverantwortung enorm hoch ist und daher zu Fehlentscheidungen
fahrt.
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DerntAg ioln

Aehr guit
i st knapj]
alfein

Handlung:
bedar f

Al 1l er di n¢
Ant eiAvewi
Handl ung:
bedidrefut |
kl ei nBut:
erf ¢l 1t

Offenbar besteht
kein besonderer
Anspruch oder auch
Druck, diese
Anforderungen zu
erfullen?

Wer den Finger
nicht in die richtige
Wunde legt,
verhindert auch
nicht das
Verbluten.

Interpretation und Schlussfolgerungen

Wie gut erfillt sind die Normanforderungen insgesamt?

Erfallung der Norm

100
Ji = = =
80 - —
70 +— L

60 +— -
50 |—

40

30 -

20 -

10 -

0 - : : :

2015 2016 2017 2018

m sehr gut erflllt. = gut erfullt.
mittelmafig erfillt. = eher schlecht erfullt.
m schlecht erfillt. m noch gar nicht erfullt.

Ich weil3 nicht.

Handlungsbedarf
2015 2016 2017 2018

0% _ 1 1 1
10% -
20% -
30% -

40% -
50% +— —
60% +— —
70% +—

80% |—
90% —. .
100%

Ich weil3 nicht.

m Kein Handlungsbedarf.

= Wenig Handlungsbedarf.
MittelmaRiger Handlungsbedarf.

m GroRer Handlungsbedarf.

m Sehr groBer Handlungsbedarf.

Abbildung 20: Erflllungsgrad der Norm insgesamt 2015 bis 2018

Abbildung 21: Einschatzung zum Handlungsbedarf zur Erfiillung der Norm 2015 bis 2018

Welche Implikationen hat diese Einschatzung auf die Entwicklung einer

spezifischen Strategie zum Umgang mit Wissen und Kompetenzen?

K°nnte es

viell eiacchhtfi shrefidutesAr el at i v

Management von Wissen und Kompetenzfi(=Wissensmanagement) der

Konkurrenz zu enteilen?
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Seite 36 Interpretation und Schlussfolgerungen

Zusammenspiel der WM Instrumente mit der Norm

Abbildung 22: Wissensmanagement aus Personalentwicklung ( ), Organisations-
entwicklung (rot) und IT Instrumente (blau) wirken auf die Normanforderungen ( )
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