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Mit dem ,,Learning Loop” zum Aufbau

eines Kompetenzenmanagements

Die Forderung und Weiterentwicklung von
Kompetenzen der Mitarbeitenden ist heutzu-
tage aus nahezu keinem Unternehmen mehr
wegzudenken - neben der Tatsache, dass diese
zum persdnlichen Erfolg der Mitarbeitenden
beitragen, sind sie auch mafgeblich entschei-
dend fir den Erfolg des Unternehmens. Im
Zuge der Pandemie und den damit einherge-
henden Veranderungen in der Arbeitswelt ist
die Relevanz der Kompetenzentwicklung und
damit auch des Managements dieser Kompe-
tenzen in Unternehmen deutlich gestiegen.

Dieses lasst sich darauf zurtckfihren, dass
sich in Folge der gesellschaftlichen, techno-
logischen und kulturellen Umbriche der letz-
ten Jahre auch die Anspriiche an vorhandene
Kompetenzen in Unternehmen gedndert bezie-
hungsweise Anpassungen am Kompetenzenka-
talog vorgenommen wurden, der zugleich auch
mit den Werten sowie den strategischen Zielen
des Unternehmens einhergehen soll.

Von Seiten des Arbeitgebers ist vor diesem
Hintergrund vor allem relevant, welche Kom-
petenzen mit Blick in die Zukunft benétigt wer-
den, um wettbewerbsfahig zu bleiben und wie
diese fehlenden Kompetenzen aufgebaut und
gefordert werden sollen. Die Mitarbeitenden
hingegen verfolgen mit der individuellen Fo&r-
derung ihrer Kompetenzen vorrangig ihre per-
sonliche Weiterentwicklung, um so neben der
Bewaltigung des aktuellen Jobs ebenfalls fir
potenzielle neue Arbeitgeber attraktiv zu sein.

Orientierungshilfe fiir ein gelungenes
Kompetenzenmanagement

Aufgrund der hohen Aktualitat des Themas
gibt es entsprechend viele Studien und Mo-
delle, die sich dem Kompetenzenmanagement
widmen. In diesem Whitepaper gibt Dr. Daniel
Stoller-Schai einen Uberblick (iber die wichtigs-
ten Ressourcen und bietet Orientierungshilfe,
indem er eine reflektierte Auswahl an Studien,
Tools und Anbietern zusammenstellt, die sich
mit diesen Fragen des Kompetenzenmanage-
ments befassen. Als versierter Digital Colla-
boration & Learning Experte und Manager fur
digitale Lern- und Arbeitstechnologien weist
Dr. Daniel Stoller-Schai zahlreiche Erfahrungen
mit dem globalen Einsatz internetgestttzter
Lern- und Arbeitsprojekte auf. Diese gibt er un-
ter anderem als Dozent an der Padagogischen
Hochschule Luzern am Institut fir Kommuni-

kation und Fihrung und als Programmleiter
der LEARNING INNOVATION Conference weiter
und ist dariber hinaus mit der Férderung und
Entwicklung von Kompetenzen sowie deren
Management in Unternehmen vertraut.

Learning Loop" in 10 Schritten

Im Folgenden konzentriert sich Dr. Daniel Stol-
ler-Schai jedoch weniger auf die theoretischen
Modelle, sondern bezieht sich vielmehr auf die
praktische Umsetzung eines Kompetenzenma-
nagements in Unternehmen. Unter anderem
geht er in diesem Zusammenhang auf das
pragmatische Vorgehensmodell des ,Lear-
ning Loops" ein, in dem Unternehmen in zehn
Schritten ein zuverldssiges Kompetenzenma-
nagement mit einem kontinuierlichen, organi-
sationalen Lernprozess aufbauen.

So hochaktuell und nachhaltig der Aufbau
und die Weiterentwicklung eines individuellen
Kompetenzenmodells von Unternehmen auch
ist - Dr. Daniel Stoller-Schai betont vor allem,
dass der Fokus nicht auf der klaren Definition
von Kompetenzen sowie dem dauerhaften An-
passen des Kompetenzenmodells liegen sollte.
Vielmehr sei es wichtig, die passenden Lern-
mdglichkeiten zu etablieren, um die entspre-
chenden notwendigen Fahigkeiten aufzubau-
en. So ist es auch vor dem Hintergrund, dass
sich die Modelle und Tools mit dem stetigen
Wandel der Arbeitswelt verandern, von Vorteil,
sich nicht an der Definition von Kompetenzen
festzuklammern, sondern vielmehr einen kon-
tinuierlichen, organisationalen Lernprozess mit
Mdglichkeiten fir das Lernen neuer Kompeten-
zen anzustreben. Dabei kann das Modell des
.Learning Loops" als einfacher Ausgangspunkt
dienen und Orientierungshilfe bieten.

Mit freundlichen Griien
aus Hagen im Bremischen

Frank Siepmann
Institutsleiter
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Kompetenzen -

Raderwerk oder Lernprozess?

Das Thema Kompetenzen ist hochak-
tuell. Es wird Gber Future Skills, Digital
Skills und Kompetenzenmanagement

ausgekligelsten Kompetenzenmodell,
sondern vielmehr darum, das Thema
Kompetenzenmanagement im eigenen

In diesem Whitepaper wird versucht,
diese Vorgehensweise aufzuzeigen. Es
ist eine subjektiv gepragte Auslegeord-
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Kompetenzen - Rdaderwerk
oder Netzwerk?
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gesprochen, debattiert und experimen- Unternehmen einfach einmal konkret nung, die versucht, hilfreiche Tipps wei- Ressourcen
tiert. Jede Firma fragt sich: ,,Welche zu starten und zu verankern und es als terzugeben und auf wichtige Ressour-
Kompetenzen brauchen wir in Zukunft Teil eines organisationalen Lernprozes- cen hinzuweisen. Der Fokus liegt dabei 2.1 | Studien 8
und wie kommen wir dazu?" Mitarbei- ses zu verstehen. weniger auf Theorien und Modellen, 2.2 | Tools 12
tende fragen sich: ,Welche Aus- und sondern mehr auf der Umsetzung und 2.3 | Anbieter 13
Weiterbildungen brauche ich, damit Wenn das Thema Kompetenzenma- der Implementierung eines pragmati- Kapitel 3 14
ich meinen aktuellen Job bewaltigen nagement Teil des organisationalen schen Vorgehensmodelles, um Kom- Lernen Sie schon oder
kann oder attraktiv fir einen neuen Lernens ist, dann werden in regelmas- petenzenmanagement als organisa- schrauben Sie noch?
Arbeitgeber bin?" Es gibt Dutzende von sigen kollaborativen Reflexionsphasen tionalen Lernprozess im Unternehmen
Kompetenz-Studien, Modellen und Kon- die Schwachstellen identifiziert und aufzubauen. Wir nennen diesen Prozess 3.1 | Theorien / Modelle 15
ferenzen, die sich mit diesen Fragestel- neuer Kompetenzenbedarf entdeckt. einen ,Learning Loop". 3.2 | Diskurs mit der Geschéftsleitung 15
lungen beschaftigen. Diese Erkenntnisse fliessen dann wie- 3.3 IDef|n|t|or.| oder Ul?emehmen von Kompetenzen 15
derum in die nachste Version des eige- In diesem Sinne geht es darum, nicht 3.4 | Aufbau eines Kreismodells 17
. . . ' 3.5 | Kompetenzen-Erhebung

Die Grundlagen sind also da und es nen Kompetenzenmodelles ein. Das endlos am perfekten Kompetenzen- aufbauen / weiterentwickeln 17
gibt keine abschliessend richtigen heisst: ein Kompetenzenmodell und die modell zu ,,schrauben” sondern dar- 3.6 | Durchfiihrung einer (Null-)Messung 17
oder falschen Kompetenzensets, da dort zusammengestellten Kompeten- um, mit dem gemeinsamen Lernen zu 3.7 | Lernempfehlungen aussprechen 17
die Zusammenstellung von Kompe- zen (,,Future Skills") missen zu Beginn starten und sich so gemeinsam neue 3.8 | Lernmassnahmen durchfiihren 18
tenzen einerseits eine Frage der fach- weder vollstdndig noch genau die rich- Kompetenzen anzueignen. 3.9 | Kompetenzen sichtbar machen 18
lichen Perspektive ist und andererseits tigen sein. Eingebettet in einen organi- 3.10 | Auswertung und Reflexion 18
laufend neue Kompetenzen aufgrund sationalen Lernprozess haben sie eine
neuer Entwicklungen nétig werden. Es .selbstkorrigierende Wirkung” und ver- Kapitel 4 19
geht also nicht um die Suche nach der bessern sich Uber die Jahre quasi ,von Ausblick
ultimativen Kompetenzenliste und dem selber”.

Literaturverzeichnis 20

Glossar 21
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Kompetenzmanagement

DR. DANIEL STOLLER-SCHAI

Daniel Stoller-Schai, Dr. oec.
HSG, ist ein versierter Digital
Collaboration & Learning Ex-
perte. Als Manager fur digita-
le Lern- und Arbeitstechnolo-
gien hat er bei Phonak, UBS,
CREALOGIX sowie in weiteren
Firmen und Startups Kunden-
projekte umgesetzt und Er-
fahrungen mit dem globalen
Einsatz internetgestitzter
Lern- und Arbeitsprojekten
gesammelt.

Mehr zur Person auf dem
rickseitigen Einband.
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KAPITEL 1

Einfihrung ins Thema

Is ich 2008 als Education Designer bei der

Schweizer Grossbank UBS in Ziirich meine
Stelle antrat, wurde gerade das erste Kom-
petenzenmanagement-System beerdigt. Mir
wurde gesagt, dass das alles nicht funktioniert
hatte. Was war geschehen? Etwas plakativ zu-
sammengefasst, ging es um Folgendes:

Mit viel Aufwand war Gber Jahre ein komple-
xes Kompetenzenmanagement-System auf-
gebaut worden. Es wurden hunderte, wenn
nicht gar tausende Kompetenzen definiert
und fein abgestuft. Es wurde festgelegt, wel-
che Ausprdagung pro Level und pro Kompe-
tenz Aufschluss Uber die Fahigkeiten eines
Mitarbeitenden geben wirden. All dies wurde
in den entsprechenden HR-Systemen imple-
mentiert. Die Idee war es, dass fir jedes in-
dividuelle Kompetenzenprofil entsprechende
Bildungsmapnahmen zur Verfligung stehen
wilrden. Es wurde auch angegeben, welche
Bildungsmapnahmen man absolvieren miss-
te, um die Anforderungen an ein neues, héhe-
res Stellenprofil zu erflillen und damit in den
Anspruch einer hoheren Lohnklasse kommen
zu kdnnen. All dies wurde manuell eingegeben
und gepflegt.

Das Ganze scheiterte aus verschiedenen
Grinden:

+ Sehr hoher personeller Aufwand.

+ Sofortige Konsistenzllicken, wenn das Sys-
tem nicht minutios gepflegt wurde.

+ Schwierigkeiten, fir jedes Kompetenzen-
profil die richtigen Bildungsmapnahmen
bereitzustellen.

» Schwierigkeiten flr eine konsistente und
in sich logische Bepunktung der Bildungs-
mapnahmen. Immer wieder stellten sich
Fragen wie:

+ ,Warum bekommt Bildungsmafnahme
X nur soviele Punkte, wenn sie doch
eigentlich aquivalent zu Bildungsmap-
nahme Y ist?"

+ ,Bekomme ich diese Punkte auch, wenn
ich stattdessen Bildungsmafnahme A mit
Bildungsmapnahme B kombiniere?"

+ Solche Diskussionen konnten schier endlos
geflhrt werden und man fand immer unlo-
gische Stellen im System.

» Schwierigkeiten, die Kompetenzverspre-
chen und Erwartungen der Mitarbeitenden
zu erflllen, wenn sie gewissenhaft ihre Bil-
dungsmapnahmen erflllt hatten und nun
bereit gewesen waren flr ein neues Stellen-
profil.

» Schwierigkeiten mit der technischen Perfor-
manz des Systems. Oft musste man lange
auf Resultate warten oder es gingen Daten
aus verschiedenen Griinden verloren.

Fazit:

Es wurde sehr viel Denkarbeit, Arbeitszeit, fi-
nanzielle Ressourcen und anderes investiert,
um eine , Kompetenzenmaschine" zu bauen,
bei der man vorne Mitarbeitende mit einem
bestimmten Kompetenzenprofil ,einspeiste”,
die dann hinten neu qualifiziert wieder her-
auskommen sollten.

Diese neu qualifizierten Mitarbeitenden hat-
ten dann natrlich auch Erwartungen auf eine
neue Stelle oder eine hdhere Karrierestufe.

Das Kompetenzenmanagementsystem wurde
nicht mehr weitergefihrt und abgeschaltet.
Lange Zeit wurde dann bezlglich Kompeten-
zenmanagmenet nichts mehr gemacht und
der Fokus lag dann neu vor allem auf dem
Aufbau und dem Ausrollen von ,,mandato-
ry-trainings” (Compliance-Schulungen), non-
mandatory-trainings” (alles andere) und der
Flihrungsausbildung. Von einer engen Kopp-
lung an ein Kompetenzenmanagementsystem
sah man ab.

Wo stehen wir heute?

Die Fragestellung ist auch 13 Jahre spater die

gleiche:

» Welche Kompetenzen bendétigen wir, um als
Unternehmen und als Arbeitnehmer/innen
wettbewerbsfahig zu bleiben?

« Wie stellen wir fest, wo wir als Unternehmen
und als Einzelpersonen in Bezug auf diese
Kompetenzen aktuell stehen?

+ Wie bauen wir Kompetenzen auf, die uns
offenbar fehlen und wie entwickeln wir die
dazu erforderlichen Werte?

Neu kommt die Frage nach den dahinterlie-

genden Werten dazu:

» Welche Werte sind mit diesen Kompetenzen
verbunden?

» Welcher Kompetenzenbedarf oder welcher
Kompetenzenkanon ldsst sich aus dem Wer-
tesystem des Unternehmens oder der Orga-
nisation ableiten?

» Welche neuen Kompetenzen machen umge-
kehrt auch eine Uberarbeitung des Werte-
systems notwendig?

Das Thema Kompetenzenmanagement be-
wegt - wahrend der Corona-Pandemie noch
mehr als davor. Es ist klar geworden, dass wir
in einer hybriden Arbeitswelt leben und arbei-
ten, die durch gesellschaftliche, technologi-

sche und kulturelle Umbriiche neu gestaltet
wird. Dazu bendtigen wir auch neue Kompe-
tenzen.

Esist uns bewusst, ...

+ dass wir diese Kompetenzen fir Anforde-
rungen bendtigen werden, die wir noch
nicht klar (er)kennen.

+ dass wir daflir Technologien einsetzen und
bendtigen werden, die es noch nicht gibt
oder die gerade entwickelt werden.

+ dass wir dies in Arbeitsumgebungen tun
werden, die vielleicht ganz anders gestaltet
sind, als diejenigen, in denen wir beruflich
sozialisiert und ausgebildet wurden.

+ dass wir dazu auch neue Werte, neue Fih-
rungsansatze und neue Organisations-
formen bendtigen, um in neuen, hybriden
Arbeitswelten erfolgreich zu sein.

Wie kénnen wir diese Art von Kompetenzen
definieren, die wir fir ein solche neue hyb-
ride Arbeitswelt bendtigen? Werner Sauter
schreibt dazu:

Zur Bedeutung von Werten schreibt Sauter:

.Kompetenzen sind Féhigkeiten, in offenen, uniberschau-
baren, komplexen, dynamischen und zuweilen chaotischen
Situationen kreativ und selbstorganisiert zu handeln
(Selbstorganisationsdispositionen).”

=Sauter 2021

,Erst Werte erméglichen ein Handeln unter Unsicherheit,
Sie Uberbriicken oder ersetzen fehlendes Wissen, schlie-
fBen die Liicke zwischen Wissen und dem Handeln”

— Sauter 2021
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FUTURE SKILLS: WELCHE KOMPETENZEN IN o l'q anisa t on:

DEUTSCHLAND FEHLEN

Kompetenzmanagement

er sich mit Kompetenzenmanagement

befasst und die Aufgabe hat, in seiner
Organisation oder Firma das Thema auf-
und auszubauen, sollte dazu den aktuellen
Diskurs kennen. Eine kurze Recherche zeigt,
dass das Thema heftig diskutiert wird und
die Anzahl an Publikationen, Studien und

2.1 Studien

Zahlreiche Institutionen haben sich damit
befasst, Modelle zu entwickeln, die aufzuzei-
gen versuchen, welches die richtigen Kom-
petenzen sind und sein werden und wie sie
entwickelt werden kdnnen. Einige wichtige

Konferenzen schier uniberblickbar ist. sollen hier aufgefiihrt werden':

~

Organisation:
Ashoka Germany und McKinsey & Company

Buchtitel:
The skilling challenge: How to equip employees for the era of automation and digitiza-
tion - and how models and mindsets of social entrepreneurs can guide us

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

Autoren:

Rainer Hoell, Ashoka Germany

Matthias Daub, Partner, McKinsey & Company

Anna Wiesinger, Associate Partner, McKinsey & Company

Webseite:
https://www.ashoka.org/de/files/2018theskillingchallengeashokamckinseypdf

The Future
of Jobs
Report
2020

Organisation:
Organisation World Economic Forum

Buchtitel:
The Future of Jobs Report 2020

. The Future of Jobs Report provides the timely insights needed to orient labour mar-
kets and workers towards opportunity today and in the future of work. Now in its third
edition, the report maps the jobs and skills of the future, tracking the pace of change

and direction of travel.

Autoren:

Saadia Zahidi, Member of Managing Board

Vesselina Ratchevalnsight, Lead, Benchmarking Practice
Guillaume Hingel, Insight Lead, Benchmarking Practice
Sophie Brown, Project Specialist

Webseite:
https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020 )

Stifterverband fir die Deutsche Wissenschaft e.V. und McKinsey & Company

Buchtitel:
Future Skills: Welche Kompetenzen in Deutschland fehlen

.Die zukinftige Arbeitswelt wird immer mehr von digitalen Informationen und Abldufen
geprdgt werden. Herkdmmliche Berufsbilder wandeln sich, neue Anforderungsprofile
entstehen (...) Welche Fahigkeiten werden in den Arbeits- und Lebenswelten der Zu-
kunft konkret bendtigt? Wie grof ist der Bedarf der deutschen Unternehmen an solchen
‘Future Skills"?"

Autoren:
Julian Kirchherr, Julia Klier, Cornels Lehmann-Brauns, Mathias Winde

Webseiten:
https://www.stifterverband.org/medien/future-skills-welche-kompetenzen-in-deutsch-
land-fehlen

https://www.future-skills.net/future-skills-framework

Organisation:

Gottlieb Duttweiler Institut, GDI in Rischlikon/Schweiz

Buchtitel:

FUTURE SKILLS - Vier Szenarien fir morgen und was man dafir kénnen muss

.Der Klimawandel, geopolitische Machtverschiebungen, die Langzeitauswirkungen der
Corona-Krise - viele aktuelle Trends machen die Zukunft hdchst ungewiss. Aufgrund
dieser Unvorhersehbarkeit sind Future-Skills-Studien einerseits enorm schwierig, ande-
rerseits aber Uberhaupt erst notwendig.

Autoren:

Dr. Jakub Samochowiec

Webseiten:
https://www.gdi.ch/de/publikationen/trend-updates/future-skills-diese-faehigkeiten-
braucht-es-fuer-die-zukunft
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ANALYSE (GEKURZT, EXEMPLARISCH):

Nutzerzentriertes Designen (UX): Pro-
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s dukte so entwerfen, dass sie auf eine )
£ ,Die zukinftige Arbeitswelt wird immer optimierte Funktionalitdt bei intuitiver .g
2 ) mehr von digitalen Informationen und Ab- Anwendbarkeit und somit attraktive Nut- o
e Organisation: ldufen gepragt werden. Herkdmmliche Be- zererfahrung abzielen 2
E Institute for the Future for University of Phoenix Research Institute rufsbilder wandeln sich, neue Anforderungs- Konzeption und Administration vernetz- 5
N profile entstehen. Der Umgang mit digitalen ter IT-Syst - K | IT-Infrastrukt o
H - Technologien und internetbasierten An- er '"Systeme: Rompiexe | nTrastrutut, =
9 Buchtitel: wendungen wird in fast allen Branchen und auch in der Cloud, mit Schnittstellen zu 2
= . : . . . o
. Seruen wichiger werden Auch supernaly | :
o | L. . . . . der Arbeitswelt beeinflussen neue Formen 5
X ,,GIoba! connect|V|ty,.smart machines, and new rped|a are just some of‘the drlvgrs der Interaktion und Wissensproduktion den  |=1eie e il e -
reshaping how we think about work, what constitutes work, and the skills we will need Alltag und verdndern nahezu alle Lebens- Dezentrale Datenbanken ("Distributed
to be productive contributors in the future. bereiche. Angesichts dieser voranschrei- Ledgers") mit Hilfe der Blockchain-Techno-
This report analyzes key drivers that will reshape the landscape of work and identifies tenden gesellschaftlichen Transformation logie aufbauen
key work skills needed in the next 10 years. " wird der kompetente Umgang mit digitalen "
Technologien und Kollaborationstechniken 2. DIGITALE GRUNDFAHIGKEITEN
Autoren: zur zentralen Voraussetzung - nicht nur fir
. L . . wirtschaftlichen Erfolg, sondern auch fur Digital Literacy: Grundlegende digitale
Anna Davies, Devin Fidler, Marina Gorbis gesellschaftliche Teilhabe." Skills beherrschen, z.B. sorgsamer Umgang
) [Stifterverband 2018] mit digitalen persdnlichen Daten, Nutzen
Webseite: . gangiger Software, Interagieren mit Kl
https://www.iftf.org/futureworkskills/ 1. TECHNOLOGISCHE FAHIGKEITEN Digitale Interaktion: Bei Interaktion
Gber Online-Kandle andere verstehen
Komplexe Datenanalyse: Grope Daten- o -
\_ ) o : : ) und sich ihnen gegeniiber angemessen
mengen effizient mit analytischen Metho R D
: verhalten ("Digitaler Knigge")
den untersuchen, um Informationen zu ge-
R winnen; dies umfasst auch das Entwickeln Kollaboration: Unabhdngig von rdum-
'Workplace von Kiinstlicher Intelligenz (KI) licher N&he und Uber verschiedene Diszi-
I plinen und Kulturen hinweg effektiv und

~ Learning
N 'ﬁeport

Organisation:
LinkedIn Learning, Microsoft

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

Smart Hardware-/ Robotik-Entwicklung:
Physische Komponenten fir "intelligente"
Hardware-Software-Systeme (Internet of
Things), z.B. Roboter entwickeln

Web-Entwicklung: Programmierspra-
chen zur Back- und Frontend-Entwi-
cklung fur Web-Applikationen (insbeson-
dere mobil) beherrschen

effizient in Projekten zusammenarbeiten,
um als Team bessere Resultate als Einzel-
personen zu erzielen

Agiles Arbeiten: In einem fir ein Endpro-
dukt verantwortlichen Team iterativ (,,Ra-
pid Prototyping”) genau das erarbeiten,
was dem Kunden Mehrwert stiftet

| F BB
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It all starts with skills. We need to help our teams build the skills that will inspire lear-
ners, managers, and executives to co-create a culture of learning that rewards what em-
ployees already know and the pace at which learn new, high-demand skills. (...) We have 4
seen learning move from a relatively new discipline within HR to taking center stage
and becoming a must-have strategic role that will help shape the new world of work."”
Tech Herausforderung in der Spitze:
Autoren: S e'cl' - Spezialisten fir den Umgang mit
pezialisten transformativen Technologien werden in
Amanda Van Nuys et al. (z.[i. %g pataAgasystgn. allen Branchen bendtigtundsind eine
e E“?"frk'l Sbm'k' knappe Ressource am Arbeitsmarkt
Webseite: SRS
https://learning.linkedin.com/resources/workplace-learning-report/download-report
N\ J
Diese Studien liefern - kurz zusammengefasst ~ von Kompetenzen zu beschreiben, die erfor- Digitale | Nicht-digitale ,:{e'a“f“fjer”"g'." a8 KEE
. S e - . B . : ) Schliissel- | Schliissel- eue Arbeitsformen erfordern
immer drei Dinge: Sie beschreiben erstens  derlich sind, um in der im ersten Punkt be ; : | ; sinverahdartes Sebar
die aktuelle Situation einer dynamischen, oft  schriebenen Arbeitswelt erfolgreich zu sein. qualifikationen | qualifikationen Schifisselqualiflkationenbel
f : . (z.B. Data Literacy, | (z.B.Adaptionsfihigkeit, llen Mitarbei
un5|ch9ren', komplexe.n und |n.1me.r auch W! . . Kollaboration, digitales Lernen) | unternehmerisches Denken) allen Mitarbeitern
dersprichlichen Arbeitswelt. Sie bieten zwei-  Exemplarisch soll dies kurz am Ansatz des
tens einen Orientierungsrahmen oder ein  Stifterverbands fir die Deutsche Wissen-
Strukturierungsmodell an, das die Grundlage  schaft e.V. in Zusammenarbeit mit McKin- QUELLE:STIETERVERBAND, MCKINSEY
ist, um drittens darauf basierend eine Liste sey & Company aufgezeigt werden.
\

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

joshbersin

3. KLASSISCHE FAHIGKEITEN

2.2 Tools

Nebst den Studien sind auch entsprechen-
de Technologien erforderlich. Josh Bersin
weist in seinem HR Technology Guide 2021
darauf hin, dass sich HR-Technologien von
Verwaltungstechnologien hin zu Arbeits-
technologien entwickeln. Arbeitstechno-
logien bilden einen wesentlichen Baustein
zum Aufbau von Kompetenzen, da sie so-
wohl Kompetenzentwicklung ermdglichen
(z.B. durch digitale Bildungsmdglichkeiten
und kollaborative Arbeitsumgebungen) und
als auch Gegenstand von Kompetenzentwi-
cklungsmassnahmen sind.

Organisation:
Josh Bersin Academy

Buchtitel:

HR Technology 2021: The Definitive Guide

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

Autoren:
Josh Bersin et al.

Webseite:

https://learning.linkedin.com/resources/workplace-learning-report/download-report
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Selbsteinschatzung fiir Max Mustermann

Eigenverantwortliches Handeln
Handelt verantwortlich auf Basis gemeinsamer Werte

Bewerten Sie mit dem Schieberegler

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

ein.

2. Orientiert sich an Werten und verhalt sich vorbildlich.

3. Ist bereit, seine Sichtweise zu @ndern, wenn neue Erkenntnisse auftreten.

4. Ubernimmt aus eigenem Antrieb auch Verantwortung fir das Handeln

anderer.

Anleitung anzeigen 1

Seite 1von 16
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Abbildung 2: Screenshot Valcom® Software (Quelle Valcom® 2021)

2.3 Anbieter

Es gibt zahlreiche Anbieter, die Beratung,
Projektdienstleistungen und Softwarelésun-
gen rund um das Thema Kompetenzenma-
nagement anbieten. Zwei innovative Firmen
sollen hier kurz und exemplarisch vorge-
stellt werden:

Valcom®, das Institut fiir Werte- und
Kompetenzmanagement

,Das ValCom® Institut fir Werte- und Kom-
petenzmanagement ermdglicht es, die Kom-
petenzen und Werte von Individuen, Teams
und gesamten Organisationen auf Basis
unserer browserbasierten, wissenschaft-
lich fundierten ValCom® Software gezielt
zu entwickeln... (...) Werte bilden als Ordner
selbstorganisierten Handelns die Kerne von
Kompetenzen. Damit sind sie zwei Seiten
einer Medaille. Deshalb erfassen und entwi-
ckeln wir Werte und Kompetenzen in einem
integrierten Ansatz unter Einbeziehung al-
ler Auspragungen. Wir wollen damit dazu
beitragen, ein neues Fundament fir das
Corporate Learning in der digitalen Trans-
formation zu schaffen.” (Quelle: Valcom®)

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

Inolution Kompetenz- &
Performance-Management

.Kompetenzmanagement und Performance
Management sind Kernaufgaben der moder-
nen Unternehmensfiihrung. Gemeinsam ver-
folgen sie das Ziel, die richtigen Mitarbeiten-
den und Leistungen zum richtigen Zeitpunkt
einzusetzen. Fir das erfolgreiche Tagesge-
schaft ist das unverzichtbar. Aber auch fir
die Zukunft des Unternehmens. Nur wenn wir
Mitarbeitende fordern, klare Ziele verfolgen
und auf individuelle Starken und Schwdachen
eingehen, ist unser Handeln nachhaltig.

Wir schaffen Transparenz und zeigen |lhnen,
welche Kompetenzen und Leistungen Sie
wann und wo erfolgreich einsetzen kénnen.
Damit bilden wir die Grundlage fir eine zu-
kunftsorientierte Unternehmensentwick-
lung.” (Quelle: Inolution 2021)

Link fir weitere Informationen:
https.//www.inolution.com

Abbildung 3: Infografiken zum Thema

-~

5 zentrale Erkenntnisse
im Kompetenz-
Management

1. Den Kompetenz-
begriff und das
Ziel kldren

2. Die Handlungs-
Kompetenz ins
Zentrum stellen

3. Meta-
Kompetenzen
fiir die
Zukunft
entwickeln

4. Mitarbeitenden-
und Fithrungs-
Kompetenzen
verschmelzen

5. Férderliche
Rahmen-
bedingungen
im Unternehmen
foérdern

INOLUTION  [iiompeensmeiense

Die wichtigsten
Aspekte eines
modernen
Kompetenzmodells

Fokus auf
relevante Meta-
Kompetenzen

Kompetenzen
und Werte statt
Wissen und
Fahigkeiten

Situative
ad-hoc-
Schwerpunkte

Dynamischer
und modularer
Aufbau

Erstellt fir einen

.Kompetenzenmanagement* von Inolution Zeitrahmen von

(Quelle: Inolution 2021)

2-4 Jahren

ry
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KAPITEL 3

Lernen Sie schon

oder schrauben Sie noch?

ie das Eingangsbeispiel gezeigt hat,

kann man jahrelang an seinem ganz
eigenen, individuellen und mapgeschnei-
derten Kompetenzmodell schrauben. Wich-
tiger ist es jedoch, Lernmdglichkeiten zu
schaffen, da es in erster Linie nicht darum
geht, die exakt richtigen Kompetenzen zu
definieren, sondern neue Fahigkeiten aktiv
aufzubauen. Die Modelle, Kompetenzen und
Tools werden sich weiter verdandern und da-
rum muss ein kontinuierlicher, organisatio-
naler Lernprozess im Vordergrund stehen.
In diesem Sinne kénnen Sie sich die Frage
stellen: ,,Lernen Sie schon oder schrauben
Sie noch?"

Im folgenden Kapitel soll aufzeigt werden,
wie sie einen kontinuierlichen, organisatio-
nalen Lernprozess (,Learning Loop") auf-
bauen kdnnen, der dazu beitragt, Kompe-
tenzen in einem Unternehmen oder einer
Organisation laufend weiterzuentwickeln.

10 Schritte zum Aufbau eines Kompeten-
zenmanagements - So kénnen Sie vorgehen

Phase |: Aufbau

1. Theorien / Modelle: Wahl des
Kompetenzenmodells

2. Diskurs mit der Geschéaftsleitung

3. Definition oder Ubernehmen von
Kompetenzen

4. Aufbau eines Kreismodelles
(,Learning Loop")

Phase II: Durchfiihrung

5. Kompetenzen-Erhebung aufbauen
6. Durchfiihren einer Null-Messung
7. Lernempfehlungen aussprechen
8. Lernmapnahmen durchfihren

9. Kompetenzen sichtbar machen
10.Auswerten und Reflexion

Phase |

1. Theorien / Modelle

Phase Il

5. Kompetenzen-
Erhebung

aufbauen/weiter
entwickeln

s

3. Definition oder
Ubernehmen von
Kompetenzen

R

4. Aufbau eines
Kreismodelles (,Learning
Loop*)

9. Kompetenzen
sichtbar machen

8.Lern-
massnahmen
durchfiihren

6. Durchfiihren

7.Lern-
empfehlungen
aussprechen

y

Abbildung 4: Aufbau (Phase ) und Durchfiihrung (Phase 1)
Kompetenzenmanagement (Stoller-Schai 2022)

PHASE |

3.1 Theorien / Modelle

Schritt #1Entscheiden Sie sich fir ein Kom}
petenzenmodell und arbeiten Sie damit. Es
gibt immer wieder Griinde, um ein Modell zu
wechseln. Bleiben Sie bei ihrem Kompetenz-
modell und integrieren sie Ergdnzungen und
Verbesserungen nur sehr sparsam. Wichti-
ger als die Wahl des Kompetenzenmodells
ist die schrittweise Umsetzung ihres Kompe-

tenzenmodells. J

Wer weif3 schon, welche Kompetenzen, resp.
welches Kompetenzenset wir in Zukunft
wirklich bendtigen? Statt sich zu lange mit
dem absolut richtigen Kompetenzenmodell
aufzuhalten, ist es viel wichtiger, in Kompe-
tenzbildungsmapnahmen zu investieren.

In den meisten Modellen werden folgen-
de generischen Kompetenzen und Werte
adressiert:

+ Fachliche Kompetenzen

+ Soziale Kompetenzen

+ Persdnliche Kompetenzen
+ Spezialkompetenzen

Zudem:

+ Als Querschnittskompetenz kommen digi-
tale Kompetenzen dazu.

« Die Werte sollten sich an den jeweiligen
Unternehmenswerten orientieren.

Fachliche Kompetenzen

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

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

Methoden / Arbeitstechniken, Zeit-
management, Projektorganisation

Digitale Kompetenzen
Technologien / fach- und berufs-
spezifische Technologien anwenden,
Lizenzen und Urheberrecht
igital suchen, filtern,
arn, abrufen,
ntwickeln

Information
beurteilen, sp

3.2 Diskurs mit der Geschéftsleitung

Schritt #2 Etablieren Sie einen Kompeten-
zendiskurs mit lhrer Geschaftsleitung. Sie
brauchen einen Sponsor oder eine Sponso-
rin fir das Thema Kompetenzen in der Ge-
schaftsleitung.

Nach der Wahl eines Kompetenzenmodelles
und bevor Sie sich mit der Ausarbeitung von
Kompetenzen beschéftigen, ist es wichtig,
den Diskurs mit der Geschéftsleitung zu
suchen. Die Geschaftsleitung muss mit der
Wahl des Kompetenzenmodelles einver-
standen sein und dieses verstehen. In vielen
Fallen kann ein generisches Modell ange-
passt und so zum eigenen Modell gemacht
werden. Dies macht weniger Aufwand als
die Entwicklung eines komplett neuen Mo-
delles und hat den Vorteil, dass man beim
LUrsprungsmodell” immer auch weitere
Ressourcen beziehen kann oder von dessen
Weiterentwicklung profitiert.

3.3 Definition oder Ubernehmen
von Kompetenzen

Schritt #3 In einem dritten Schritt Gber-
nehmen Sie die Kompetenzen aus ihrem
ausgewdhlten  Kompetenzenmodell. Sie
kénnen diese auch anpassen, l6schen und
erganzen.

Wenn Sie mit einem vorgegebenen Kom-
petenzenmodell arbeiten (siehe Kap. 2.1.)

Resilienz / Belastbarkeit, Standhaftig-
keit, Durchhaltekraft

Selbstregulierung / Selbstorgani-
sation, Selbstreflexion, Impulskontrolle,
Prioritaten setzen, Handlungskompetenz

Flexibilitat / Anpassungsfahigkeit,
Agilitat, Ambiguitatstoleranz, Ver-
anderungsbereitschaft

Identitat / Verhalten im digitalen Raum,
Verwaltung der digitalen Identitat

Technikumgang / sinnvoller und
gesunder Einsatz digitaler Technologien

b
judwabeuewzuajadwoy m

Abbildung 5: Generisches
Kompetenzen- und Wertemodell

el (Ul (Quelle: Genner 2019)
2. Diskurs mit der Messung
Geschéaftsleitung : . S s
Lesen, schreiben, rechnen / Texte Lernen / Lernmotivation, Lernfahigkeit,
~ 7 verstehen und verfassen, Umgang Neugier
H [13 mit Zahlen, Sprachen, Bilder und Ideen / Kreativitat, Erfindergeist
@ ,,Learnlng LOOp multimediale Inhalte verstehen Spielfreude i i
4 N\

Grundwerte Respekt Verantwortung Vertrauen Verlasslichkeit Geduld
Dankbarkeit Selbstwert Mut Bescheidenheit Freundlichkeit
Ehrlichkeit Offenheit Massigung Loyalitat Humor

Integritat Fairness Vergebung Lebenssinn Hoffnung
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Abbildung 6: Ein beobachtbares
Verhalten (Bildquelle: Zoove)
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dann kdnnen Sie gleich dazu Ubergehen,
Handlungsanker flr diese Kompetenzen zu
definieren. Wenn Sie das Kompetenzenset
anpassen oder verfeinern mdchten, dann gilt
es, weitere Kompetenzen einzubringen oder
nicht bendtigte Kompetenzen zu I6schen. Fir
jede Kompetenz kdnnen Ausprdagungen oder
Unterkompetenzen definiert werden:

Beispiel Kompetenz ,,Kommunikation"

Ausprdagungen (Unterkompetenzen)

» Wirkungsvoll kommunizieren und gute
Loésungen durchsetzen

» Gesprache wirkungsvoll fihren

« Rhetorik: Mit guten Argumenten Uber-
zeugen

« Aktiv zuhoren

« Die Non-verbale Kommunikation

» Schlagfertig: Kompetent reagieren

» Professionell verhandeln

Pro Kompetenz gilt es Handlungsanker zu defi-
nieren, an denen die Beherrschung einer Kom-
petenz gemessen werden kann. Handlungs-
anker definieren ein beobachtbares Verhalten:

,FUr die Kompetenzerfassung werden Be-
obachtungs- und Beurteilungsmerkmale be-
nétigt, die mit ihrer jeweiligen Auspragungs-
hdhe der Kompetenzen eine eindeutige und
differenzierte Betrachtungsmoglichkeit
geben. Wir bevorzugen anstatt des haufig
genutzten Wortes ,Verhaltensanker” den
Begriff ,,Handlungsanker”, weil Handlungen
zielgerichtetes und bewusstes Agieren be-
schreiben, wahrend Verhalten ohne eine be-
wusste oder unbewusste Intention und ohne
kritische Reflektion erfolgt.”

Abbildung 6 zeigt ein Beispiel auf:

e

Fir das obengenannte Bespiel kénnten zum
Beispiel fir die Unterkompetenz , Wirkungs-
voll kommunizieren und gute L&sungen
durchsetzen" folgende Handlungsanker de-
finiert werden:

Beispiel Handlungsanker ,Wirkungsvoll
kommunizieren und gute L&sungen durch-
setzen

+ Allg. Gesprachstechniken erklaren konnen

» Gute Fragen stellen und Informationen er-
halten

+ Die sechs Fragearten praktisch einsetzen

» Sechs Regeln flr gutes Frageverhalten
anwenden

+ Informationen vermitteln und eindeutige
Botschaften senden

» Schwierige Gesprdchssituationen erfolg-
reich meistern

» Feedback nehmen und geben

 Ich-Botschaften geben, wo angepasst

» Wechsel auf die Metaebene, wo nétig

» Trennung von Person und Problem

+ Perspektivenwechsel anregen und vorleben

» In schwierigen Gesprachen deeskalierend
wirken

» Gesprdchsregeln aufstellen

+ Pausen machen und aushalten

» Krisengesprach fiihren kénnen

» Gesprdche zwischen Mannern und Frauen

» Gesprdche Uber Abteilungen und Hierar-
chien hinweg

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

%

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

ein-organisationsspezifischer-entwicklungsprozess/

3.4 Aufbau eines Kreismodells

( Schritt #4 Das Konzept der Lernenden\
Organisation feiert derzeit wieder Urstand.
Bauen Sie einen Kreismodell (,Learning
Loop") auf, damit das Kompetenzenmodell
auch zu einem kontinuierlichen Lernprozess
und damit zur Veranderung in lhrer Organi-

sation beitrdgt.
N ° J

Der Learning Loop umfasst die folgenden

Schritte:

+ Kompetenzen-Erhebung aufbauen oder
weiter entwickeln

» Durchfiihren einer (Null-)Messung

» Lernempfehlungen aussprechen

» Lernmassnahmen durchfihren

+ Kompetenzen sichtbar machen

+ Auswertung und Reflexion

Phase Il \

5. Kompetenzen-
Erhebung
aufbauen/weiter

entwickeln \

6. Durchfiihren
einer (Null)
Messung

T .Learning Loop* l

7.Lern-
9. Kompetenzen
. empfehlungen
sichtbar machen aussprechen

AN rd

8. Lern-
massnahmen
durchfiihren

y

Abbildung 7: Der Learning Loop
PHASE Il
Die Phase Il befasst sich mit der konkreten

Umsetzung des ,Learning Loop” und be-
schreibt die oben erwdhnten Schritte.

3.5 Kompetenzen-Erhebung
aufbauen / weiterentwickeln

Schritt #5 Basierend auf den Handlungs-
ankern soll eine Kompetenzen-Erhebung
aufgebaut, die die Handlungsanker prak-
tisch angewendet im Berufsalltag beobach-
tet oder in Form eines Tests abfragt.

Je nachdem auf welcher Stufe der Bloom-
schen Lerntaxonomie ein Handlungsanker
angesetzt ist, kann er entweder Uberprift
werden, indem die Umsetzung im prakti-
schen Arbeitsalltag beobachtet wird (Stufe
3) oder es wird nur die Wissens- und Ver-
standnisebene in Form eines Tests abge-
fragt (Stufe 1und 2).

Stufe 6:Erschaffen

Stufe 5: Evaluieren

Stufe 4: Analysieren

Bloomsche

Taxonomie Stufe 3: Anwenden

Stufe 2: Verstehen

Stufe 1: Erinnern

-

Abbildung 8: Bloomsche Taxonomie (vereinfacht)

3.6 Durchfiihrung einer (Null-)Messung

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

—

Starten Sie mit der Stufe 1und 2 und erstel-
len Sie einen Online-Test, der ganz klassisch
Uber Single-Choice und Multple-Choice das
Verstehen und Erinnern abfragt. Damit wird
eine gute Ausgangsbasis fir Lernempfeh-
lungen, Lernmafinahmen und héhere Taxo-
nomiestufen gelegt, die dann Uber direktes
Anwenden und Beobachten von Kompeten-
zen Uberprift werden mussen.

3.7 Lernempfehlungen aussprechen

Schritt #7 Nach dem Kompetenzentests
sollten die Mitarbeitenden eine Lernem-
pfehlung erhalten, die ihnen aufzeigt, wie
und wo sie sich weiterentwickeln kénnten.

Die Ergebnisse aus dem Online-Test kdnnen
in Form von Stufen zusammengefasst wer-
den. Gehen wir von einer Gesamtpunktzahl
von 100 Punkten, dann kdnnten die Stufen
wie folgt aussehen:

Stufe 1: 0-25: Ein guter Start

Stufe 2: 26-50: Gut unterwegs

Stufe 3: 51-75: Schon vieles erreicht

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

Es geht nicht darum, dass der Online-Test
bestanden wird oder nicht, sondern viel-
mehr darum, Lust und Mut zum (Weiter-)
Lernen zu machen. Stellen Sie fir jede
Stufe eine Reihe von Lernmafinahmen zu-
sammen,

+ die aus Lernmodulen bestehen, die eigen-
standig durchgearbeitet werden kénnen,

+ die aus Webinaren bestehen, in denen
Wissen aus erster Hand weitergegeben
wird,

+ die aus Angeboten fir Lernberatungen
bestehen, die von Learning Professionals
durchgefiihrt werden.

juswabeuewzuajadwoy q
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3.8 LernmaBnahmen durchfiihren

3.9 Kompetenzen sichtbar machen

Schritt #8 Mitarbeitende werden nach dem
Online-Test und den Lernempfehlungen ein-
geladen, die LernmaPBnahmen umzusetzen.

Die Durchfiihrung der Lernmafnahmen
kann obligatorisch oder ganz fakultativ und
freiwillig sein - diese hangt von der Lern-
kultur in ihrem Unternehmen oder Organi-
sation ab.

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

+ Wann kénnen und dirfen Mitarbeitende
lernen?

+ Wieviel Zeit steht Ihnen dafiir zur Ver-
figung?

« Darf Lernzeit auferhalb der Arbeits-
zeiten und Ube das Wochenende ange-
rechnet werden?

» Welche Form von Lernbetreuung und
Lerncoaching wird angeboten?

+ Konnen die Lernmassnahmen unabhdan-
gig von Zeit und Ort ausgefiihrt werden?

+ Wie sieht der Prozess aus, wenn Mit-
arbeitende kosten- und zeitintensive
Ausbildungen absolvieren méchten, die
ausserhalb des Unternehmens oder der
Organisation stattfinden?

Von der transparenten Beantwortung dieser
Fragen hangt der Erfolg von Lernmafnah-
men mapgeblich ab.
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Schritt #9 Kompetenzen missen sichtbar ge-
macht werden. Dies beginnt mit dem Aufzeigen
der Testresultate und fihrt weiter zu konsoli-
dierten Reports flr die Geschaftsleitung.

Die Ergebnisse aus dem Online-Test und den
Lernmafnahmen missen aggregiert und vi-
sualisiert werden. Dies kann Uber folgende
Maoglichkeiten stattfinden:

» Daten aggregieren in den verwendeten
Applikationen (Online-Test, Kompeten-
zen-Management-System)

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

« Daten aus den verschiedenen Systemen
exportieren und mit einer Business In-
telligence Software konsolidieren und
aggregieren (z.B. Qlik, https://www.qglik.
com)

3.10 Auswertung und Reflexion

Schritt #10 Im letzten Schritt werden die
Daten ausgewertet und reflektiert. Es soll
ein Narrativ entwickelt werden, dass den
IST- und den SOLL-Zustand beschreibt und
Entwicklungspfade in die Zukunft aufzeigt.

Im letzten Schritt sollen die Resultate aus
dem Online-Test und den LernmaPnahmen
ausgewertet und reflektiert werden. Dazu
ist wiederum der Dialog mit der Geschafts-
leitung essenziell fir den Erfolg fir das
ganze Thema Kompetenzenmanagement.
In diesem letzten Schritt kann nun auch auf
der Basis der Daten und der Erfahrung das
Kompetenzenmodell, die Kompetenzen, die
Unterkompetenzen und die Handlungsanker
angepasst werden.

Um einmal im Jahr diese Erfahrungen zu tei-
len und auszuwerten, kann z.B. ein BarCamp
durchgefiihrt werden, an dem mdéglichst vie-
le Mitarbeitenden und die Geschaftsleitung
teilnehmen sollten. Auf diese Weise wird
das Thema Kompetenzenmanagement von
einem abstrakten Thema zu einer gelebten
Aktivitat in ihrem Unternehmen oder ihrer
Organisation.

Abbildung 7: Cloudbasierte Qlik-Software fiir Datenauswertung (Quelle: Qlik 2021)
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KAPITEL 4

Ausblick

Theorien und Modelle zu Kompetenzenma-
nagement gibt es genug. Wichtiger als fir
unbestimmte Zeit an einem Kompetenzen-
modell zu ,,schrauben” ist die Schaffung von
Lernmdéglichkeiten, um Kompetenzen ganz
praktisch zu lernen, einzuliben, anzuwenden
und zu reflektieren.

« Daflr kann erstens ein einfaches Mo-
dell wie der ,Learning Loop" einen Aus-
gangspunkt bieten.

« Zweitens ist der Dialog Uber Kompeten-
zen dabei zentral und muss immer auch
die Geschaftsleitung miteinschlieffen - es
ist nicht ein Thema, das nur die Personal-

entwicklung beschaftigen sollte.

+ Drittens missen Kompetenzen sichtbar
gemacht werden. Daflr bieten Testaus-
wertungen, Beobachtungsprotokolle von
angewendeten Kompetenzen und Daten-
visualisierungen die Grundlage. Es muss
ein Narrativ entwickelt werden, wie tber
Kompetenzen gesprochen wird.

Kommen wir abschliefend zurlick auf die
Ausgangsfrage: ,Schrauben Sie noch oder
lernen Sie schon?". Schrauben Sie weniger
am idealen Ansatz, sondern schaffen Sie
vielmehr Méglichkeiten flr das Lernen neu-
er Kompetenzen.
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BArRCAMPS

BLoOMSCHE LERNTAXONOMIE

DiGITAL SKILLS

FAcHLICHE KOMPETENZEN

FUTURE SKILLS

HANDLUNGSANKER

KOMPETENZEN

KOMPETENZENMODELL

LEARNING Loopr

LERNEMPFEHLUNGEN

LERNMASSNAHMEN

NuLL-MEessune

PERSONLICHE KOMPETENZEN

QUERSCHNITTSKOMPETENZEN

SoziALE KOMPETENZEN

SPEZIALKOMPETENZEN

... ein Open-Space-Konferenz-Format, in dem die Teilnehmenden zu Beteiligten
werden und das Programm einer Konferenz selber bestimmen.

... Modell von Lernzielen und Lernergebnissen auf verschiedenen Niveaustu-
fen (Lernzielhierarchisierung), entwickelt von Benjamin Samuel Bloom in den
1950er Jahren

... Subset an Kompetenzen aus den Gbergeordneten "Future Skills".
... Kompetenzen, die auf Fachwissen und praktischen Fertigkeiten beruhen.

... Set an Kompetenzen, die flr die Zukunftsfahigkeit von Individuen und Unter-
nehmen bendtigt wird.

... eine messbare Fertigkeit, die aufzeigt, die als Massstab dafiir dient, ob eine
bestimmte Kompetenz beherrscht wird.

.. Kompetenzen sind Fahigkeiten, in offenen, uniberschaubaren, komplexen,
dynamischen und zuweilen chaotischen Situationen kreativ und selbstorgani-
siert zu handeln (Selbstorganisationsdispositionen).” (Sauter 2021).

... Theoretisches Konstrukt, das die im Unternehmen vorhandenen und beno-
tigten Kompetenzen beschreibt und zwischen verschiedenen Kompetenzarten
unterscheidet.

... Organisationales, zirkuldares Lernmodell, um Verbesserungen kontinuierlich in
einem Unternehmen umzusetzen und aus den Erfahrungen damit zu lernen.

... Empfehlungen fiir Lernmassnahmen, die nach einer Kompetenzenmessung
zur Verfligung gestellt werden kénnen.

... Set an Vorschlagen, wie Kompetenzen weiter ausgebaut oder entwickelt wer-
den kénnen. Es kdnnen selbstgesteuerte, kollaborative, soziale oder Uberpriifen-
de Lernmassnahmen zusammengestellt werden.

... Ausgangspunkt zur Messung von Kompetenzen. Mit der Null-Messung wird ein
Referenzpunkt geschaffen, auf den man sich spdter beziehen kann. Damit wir
deutlich, in welchen Bereichen Kompetenzen weiter entwickelt werden konnten
und wo nicht.

... Kompetenzen, die auf Persdnlichkeitsmerkmalen beruhen.

... Kompetenzen, die in allen anderen Kompetenzarten als Grundlage bendétigt
werden.

... Kompetenzen, die fir gelingende Kommunikation, Interaktion und Kollabora-
tion bendtigt werden.

... Kompetenzen, die auf den allgemeinen fachlichen Kompetenzen aufbauen.
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