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Kurzfassung: Angesichts des demographischen Wandels und der
disruptiven Veranderung von vielen Industriebereichen durch die
fortschreitende Digitalisierung/Industrie 4.0 sieht sich das Thema
Kompetenzmanagement vor neuen Herausforderungen. Es geht nun vor
allem um agile Herangehensweisen, die Umbruchssituationen und
kreativen, auf Einzelsituationen angepassten Einzellbsungen gewachsen
sind. Der Beitrag stellt ein Kompetenzmanagementprozessmodell und
dessen Anwendung auf konkrete Unternehmensbeispiele vor, das auf die
wechselseitige Abhangigkeit von unterschiedlichen Ebenen (operativ,
strategisch, normativ) und die Verknipfung mit anderen
Unternehmensprozessen abzielt. Dabei ist im besonderen Fokus der
Einbau von Lernzyklen fur ein Double-Loop-Learning, um die Zielsetzung
und eingesetzte Methoden an die sich teilweise schnell verandernden
Umgebungsbedingungen zu erreichen und doch auf ein stabiles
systematisches Vorgehen setzen zu kénnen.

Schlusselwoérter: Kompetenzmanagement, demographischer Wandel,
Erfahrungswissen,

1. Einfuhrung

Kompetenzmanagement als systematischer Umgang (ldentifikation, Entwicklung,
Steuerung) mit Kompetenzen in Unternehmen und anderen Organisationen sieht
sich angesichts des demographischen Wandels und der disruptiven Veranderung
von vielen Industriebereichen durch die fortschreitende Digitalisierung vor neuen
Herausforderungen. Klassischerweise wurde das Thema aus der Perspektive der
Planung von Weiterbildungs- oder Fuhrungskrafteprogramme angegangen, indem
Kompetenzkataloge definiert wurden, die den jeweiligen Entwicklungsbereich
moglichst gut abdecken und auf dessen Basis dann Kompetenzprofile und
Anforderungsprofile formuliert wurden (vgl. Kunzmann & Schmidt 2007), die dann
wiederum eine Lickenanalyse und entsprechende Berichtsfunktionalitaten
ermaglichten.

Die Schwachen dieses Ansatzes zeigten sich bereits mit dem Aufkommen von
Sozialen Medienumgebungen in Unternehmen (vgl. Braun et al. 2012) vor allem
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durch mangelnde Agilitdt durch die schwerféllige Pflege der Instrumente. Durch die
zunehmende Fokussierung von Personalentwicklung auf die Bewaltigung des
demographischen  Wandels und  der strukturellen  Veranderung  der
Kompetenzanforderungen durch die Digitalisierung und Industrie 4.0 wird dies noch
deutlicher. Hier geht es um den drohenden Weggang von Mitarbeitern mit
einzigartigen Kompetenzbindeln und die weitere Spezialisierung bei gleichzeitiger
Durchbrechung von Disziplinengrenzen fur immer mehr Berufsgruppen,
insbesondere auch in der Produktion, durch die fundamentale Umgestaltung von
Unternehmensprozessen. Damit ergibt sich:

e Anstatt vieler Kompetenztrager einer Kompetenz, die in einem
Kompetenzkatalog beschrieben ist, stehen einzigartige Kompetenzbindel im
Vordergrund, so dass es nicht um Effizienzgewinne durch Standardisierung
gehen kann, sondern um die Effektivitdt von stark personalisierten
Kompetenzentwicklungsmaf3nahmen.

e Statt leicht zu beschreibender Fachkompetenzen, handelt es sich dabei vor
allem um schwer greifbare Kompetenzen mit hohem Anteil an
Erfahrungswissen und damit tazitem Wissen.

e Es geht bei Industrie 4.0 und Digitalisierung nicht nur um den Erwerb neuer
Fachkompetenzen, sondern um die Weiterentwicklung des beruflichen
Selbstverstandnisses (vgl. Bimrose et al. 2014): Wie verandert sich das
Verstandnis von ,guter Arbeit*? Wie integrieren sich die digitalen Arbeits- und
Lernformen? Wie kann man dies férdern?

e Und damit verandern sich die Methoden zur Kompetenzentwicklung weg von
klassischen Instrumenten wie Weiterbildungsseminaren hin zu einem
vielfaltigen und sehr breiten Spektrum, in der neben der Personalentwicklung
zahlreiche andere Akteure wichtige Funktionen haben.

Statt der Effizienzsteigerung durch Standardisierung steht nun die Entwicklung
von bewahrten Methoden, die sich auf unterschiedliche Félle anpassen lassen,
starker im Vordergrund. Die Verunsicherung der betroffenen Unternehmen und
Unternehmensfunktion zeigt aber auch, dass ein groRer Bedarf besteht, das Thema
trotz seiner stark gestiegenen Komplexitat, die einfache Antworten verbietet,
systematisch anzugehen.

Hierfur wird im Folgenden ein Prozessmodell vorgestellt, das als Orientierung fur
eine neue Form des Kompetenzmanagements dienen kann und dabei den Prozess
als lernendes System in den Vordergrund stellt. Es basiert auf den Untersuchungen
der Forschungsprojekte ChampNet mit drei fiuhrenden Unternehmen mit hohen
Kompetenzanforderungen durch hohe Wertschépfungstiefe und EmploylD mit
europaischen Arbeitsagenturen.

2. Ein neues Modell fir das Kompetenzmanagement
2.1 Zweck
Die neuen Herausforderungen und Prioritdten fir das Kompetenzmanagement

machen es erforderlich, Kompetenzmanagementprozesse und ihre Verbindung mit
anderen Unternehmensprozessen neu zu denken. Als Teil dieses Neudenkens im



Frihjahrskongress 2017, Brugg und Zurich: Soziotechnische Gestaltung des digitalen Wandels — 3
kreativ, innovativ, sinnhaft. Gesellschaft fir Arbeitswissenschaft e.V., Dortmund (Hrsg.) — C.2.5

Rahmen zweier Forschungsprojekte wurde das Referenzmodell der Autoren, das in
Kunzmann & Schmidt (2006), Schmidt & Kunzmann (2007) und Kunzmann &
Schmidt (2007) aus unterschiedlichen Blickwinkeln beschrieben wurde, komplett
Uberarbeitet. Kernpunkt des ursprunglichen Modelles war es bereits, das
Zusammenwirken von Top-Down- und Bottom-Up-Prozessen sichtbar zu machen.
Die Uberarbeitung konzentrierte sich darauf, dass Kompetenzmanagement oft nicht
einmal als explizite Aktivitat zu beobachten ist, sondern (sinnvoll!) tief verwurzelt und
stark verknupft mit anderen Unternehmensprozessen stattfindet. Durch diese starke
VerknuUpfung jedoch, was mit einer Vielzahl von Akteuren einhergeht, fehlt oft das
,Big Picture®, der Uberblick tiber die Zusammenhznge und damit auch der Blick fur
maogliche Schwachen, Licken oder insgesamt Verbesserungsmdoglichkeiten. Das
Modell zielt darauf ab, eine Linse fur Kompetenzmanagementprozesse zu sein, die
nicht praskriptiv, sondern deskriptiv helfen soll, die eigenen unternehmerischen
MalRnahmen zu tberprifen und perspektivisch weiterzuentwickeln.

2.2 Vorgehensweise

Das Prozessmodell wurde in einem Design-Based-Research-Ansatz iterativ mit
vier unterschiedlichen Praxiskontexten entwickelt. Dabei handelte es sich um drei
europaische Arbeitsagenturen sowie drei produzierende Unternehmen mit
Hauptstandort in Deutschland und mit zwischen 6.000 und dber 100.000
Mitarbeitern. Die Entwicklung vollzog sich in folgenden Schritten:

e |dentifikation von priorisierten Szenarien im Kontext demographischer
Wandel und/oder Digitalisierung

e Analyse der aktuellen Vorgehensweise zur Kompetenzentwicklung, der
Problemsituation in den Szenarien und moglicher Losungsanséatzen in
Workshops

e Erarbeitung eines Beschreibungsrahmens fiir Engpasskompetenzen, die
Uber alle Szenarien hoch priorisiert wurden (vgl. Kinkel et al. 2015)

e Kollaborative Modellierung eines ersten Entwurfes des Prozessmodells in
einem Knowledge-Café-Workshop

e Verfeinerung und Uberprifung durch Anwendung auf die spezifische
Unternehmensperspektive

e Reflexion tber die Nutzlichkeit des Modells

Das Modell gliedert sich in drei Ebenen, die in Abb. 1 farblich voneinander
abgegrenzt sind und dem St. Gallener-Management-Modell folgen (vgl. Riiegg-Stirm
& Grand 2014): operative Ebene, strategische Ebene und normative Ebene.

2.3 Operative Ebene

Eine wichtige Erkenntnis aus den neuen Anforderungen an das
Kompetenzmanagement ist es, dass es nicht mehr darum geht, mdglichst viele in
ahnlichen Mal3inahmen zu betreuen, sondern eher um Einzelfalle, fur die die Auswahl
entsprechender Methoden und Werkzeuge die eigentliche Herausforderung darstellt.
Konsequent identifiziert das Modell auf der operativen Ebene zwei Bereiche: links
sind die eigentlichen MalRnhahmen, die dem Schema (i) Identifikation von
Fokuspersonen, (ii) Anwendung der Mafllnahmen und (iii) Evaluierung erstrecken.
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Danach (oder als Startpunkt) erfolgt das Bewusstwerden Uber Starken (die es zu
erhalten oder auszubauen gilt) und Licken (die es zu schliel3en gilt). Jeder dieser
Schritte wirft dabei durchaus nicht-triviale methodische Fragestellungen auf, die
durch den Einzelfallcharakter entstehen.

Da die Mallnahmen selbst oft nur kleine Gruppen bzw. Einzelpersonen betreffen,
ist der Qualitdts- oder Effizienzgewinn nur tber die Methoden mdglich, die den
MalRnahmen zugrunde liegen, nicht Uber die eigentlichen Malihahmen. Deshalb
wurde das Modell bewusst um einen Kreislauf erganzt (rechts unten), in dem die
Methoden kritisch reflektiert und evaluiert werden, um so Erkenntnisse darlber zu
gewinnen, welche Methoden sich unter welchen Bedingungen am besten eignen.

Beispiele fir solche Methoden sind:

e Lernpartnerschaften (M6hwald 2007)

e Aufbereitung von Erfahrungswissen durch multimedial aufbereitete,
narrative Beschreibung von konkreten Fallen in der Vergangenheit

e Recruiting, das sich an Engpasskompetenzen orientiert

e Durchfiihrung von sog. ,Social Learning Programmes® als konversational
orientierte Online-Kurse

e Etablierung von Communities, die sich Prasenz- und digitaler Elemente
bedienen und Reflexion fordern (Prilla & Blunk 2015)

e Nutzung von strukturierten, auf individuelle Verhaltensentwicklung
orientierten Methoden wie Peer Coaching (vgl. Wolf & Gideon 2015)

In diesem Methodenkreislauf bieten sich auch neuere pattern-orientierte Anséatze an,
die gerade auch Erfahrungswissen aus der Praxis strukturiert und systematisch
sammeln und aufbereiten helfen (vgl. Kunzmann et al. 2015).

2.4 Strategische Ebene

Die strategische Ebene ergéanzt die operative Ebene und beschreibt keine explizite
Abteilung (als ,Strategieabteilung“), sondern eher eine Rolle und Funktion, die je
nach Unternehmen von unterschiedlichen Abteilungen und Positionen, z.B. durch
Team- oder Abteilungsleiter in Fachabteilungen, aber auch die Personalentwicklung
wahrgenommen werden konnen. Auf dieser Ebene geht es um die bessere
Steuerung durch Information und Fokussierung der operativen Ebene. Eine wichtige
Aufgabe der strategischen Ebene ist das institutionalisierte Double-Loop-Learning im
Sinne von (Argyris & Schon 1996).

Die strategische Ebene sammelt die Ruckmeldungen udber die (Kompetenz-)
Ressourcensituation und entwickelt aus ihr heraus eine Strategie, in welche Richtung
die Situation entwickelt werden soll. Hierzu dienen auch Unternehmensstrategien,
bestimmte Technologiebereiche auszubauen oder kulturelle Transformationsschritte
zu gehen. Dies legt die Leitlinien fest; aus ihr folgt die konkrete
Entwicklungszielsetzung im Sinne von welchem Kompetenzstand man erreichen
mochte. Dabei fliel3t auch ein, welche Methoden bereits mit welchem Erfolg
eingesetzt wurden und was sich somit auch realistischer Weise erreichen lasst.

Aus dem folgt dann eine Priorisierung, welche Kompetenzen als Suchraster und
Fokuspunkte dienen, die der operativen Ebene als Orientierung dienen. Dabei
handelt es sich neben spezifischen Fachkompetenzen (die aus den Fachabteilungen
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kamen) auch um andere Arten von Engpasskompetenzen (vgl. Kinkel et al. 2015),
die kritisch fur den Unternehmenserfolg sind, schwer zu entwickeln und am Markt zu
besorgen sind.

2.5 Normative Ebene

Diese Ebene beschéftigt sich mit den grundlegenden Werten, die das Unternehmen
vertreten will, und mit den grolRen, langfristigen Entwicklungslinien.

Ressourcen- Markt Entwicklungs-
situation zielsetzung

Technologie

Identifikation von Planung von
Fokuspersonen MaBBnahmen

Starken und operativ Kompetenz- operativ Best Practices
Liicken wer? entwicklung wia?

Evaluation der
MaBBnahmen

Evaluation der
Ergebnisse

Abbildung 1. Kompetenzmanagementmodell
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4. Fazit und Ausblick

Das obige Kompetenzmodell stellt einen ersten Schritt in Richtung dar, das Thema
Kompetenzmanagement unter den neuen Herausforderungen ganzheitlich zu
verstehen. Es wurde auf existierende und geplante MalBnhahmen in mehreren
Unternehmen angewendet und hat sich als nutzliches Reflexionsinstrument bewahrt.
Nachste Schritte umfassen den weiteren Ausbau des Modells von einem
Analyseinstrument zu einem Gestaltungsinstrument. Hierzu soll das Modell noch auf
weitere Falle angewandt werden.
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