SCHWERPUNKT SKILL-MANAGEMENT

Ob von Skills oder Kompetenzen gesprochen wird, ist far

Bernd Dworschak und sein Team am Fraunhofer-Institut

far Arbeitswirtschaft und Organisation IAO nicht entscheidend.

Vielmehr komme es darauf an, im Zeichen des teils \
disruptiven Wandels, Ist- und Soll-Kompetenzen strukturiert

zu erfassen und daraus MaBnahmen abzuleiten, etwa mithilfe

des Fraunhofer-Kompetenz-Kompasses. HR habe die Aufgabe,

das Skill-Management im Unternehmen datenanalytisch au

eine neue Grundlage zu stellen und neue Formen des

Lernens zu ermdglichen.

Am 14./15. Juni 2023 findet die DGFP // Skill Management
Conference statt. Die Veranstaltung besteht aus zwei
Online-Modulen. Bereits am 20. April 2023, 14 bis 15 Uhr,
ist ein DGFP // Netzwerktreffen.digital ,,No one should be
left behind - Vorteile einer skillbasierten Personalplanung*
geplant.
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@ SCHWERPUNKT SKILL-MANAGEMENT

TEXT

Nahezu alle Fachgebiete, die sich mit dem Thema Kompetenzen auseinandersetzen,
formulieren den Kompetenzbegriff im Sinne der Handlungsfahigkeit einer Person.
Demgemal stellen sie die Mitarbeitenden in den Mittelpunkt der Kompetenzentwicklung.

iel liefe sich iiber die Unterschiede

zwischen ,, Kompetenz“ und ,, Skill

schreiben, aber unseres Erachtens
kénnen diese Begriffe synonym verwendet
werden. Gleiches gilt fiir die Begriffe , Kom-
petenzmanagement” und ,,Skill-Manage-
ment”. Fiir die Arbeit mit Unternehmen
zum Thema Kompetenzmanagement haben
wir uns am Fraunhofer IAO eine pragma-
tische Arbeitsdefinition zu eigen gemacht:
Kompetenz ist die Fihigkeit von Personen,
Teams oder Organisationen, eine Titigkeit
oder Aufgabe erfolgreich auszufiihren.
Allen, die sich schon einmal mit der Erfas-
sung und Analyse von Kompetenzen beschif-
tigt haben, ist bewusst, dass sich Kompeten-
zen in Handlungen in bestimmten Situatio-
nen und Kontexten manifestieren und damit
also beobachtbar sind. Dies bedeutet wiede-
rum, dass der jeweilige Kontext ein zentraler
Faktor ist, der Kompetenzen voneinander
unterscheidbar macht.

Begriffsklarung aus arbeits-
wissenschaftlicher Perspektive

Der Kompetenzbegriff ist Gegenstand
zahlreicher Fachdisziplinen, unter anderem
der Psychologie, Berufspidagogik und
Betriebswirtschaft. Wihrend die Psycho-
logie Kompetenz unter dem Blickwinkel
kognitiver Fihigkeiten und motivationaler

Bernd Dworschak

Leiter Team Kompetenz-
management am
Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und
Organisation IAQ, Stuttgart
bernd.dworschak@
iao.fraunhofer.de

Gesichtspunkte betrachtet, befasst sich die
Berufspidagogik mit der Gesamtheit aller
Leistungsdispositionen, die einen Menschen
dazu befihigen, die an ihn gestellten be-
ruflichen Anforderungen zu erfiillen. Ins-
gesamt lisst sich feststellen, dass nahezu
alle Fachgebiete, die sich mit dem Thema
Kompetenzen auseinandersetzen, den Kom-
petenzbegriff auf individueller Ebene im
Sinne der Handlungsfihigkeit einer Person
formulieren. Demgemifd verstehen sie das
Individuum als tatsichlichen oder poten-
ziellen Triger von Kompetenzen und stellen
damit die Mitarbeitenden in den Mittel-
punkt der Kompetenzentwicklung,

Die Betriebswirtschaft hingegen befasst sich
auflerdem auf der Ebene des strategischen
Managements mit sogenannten organisati-
onalen Kompetenzen und begreift die Per-
formance des Unternehmens als zentrale
Wirkungsrichtung von Kompetenzmanage-
ment. So fokussiert diese Perspektive nicht
nur auf den Erhalt des gegenwirtig bens-
tigten Kompetenzbestands, sondern auch
auf dessen Aktualisierung im Hinblick auf
die Bewiltigung zukiinftiger Anforderungen.

Im Rahmen unseres Konzepts wird der Kom-
petenzbegriffaus der arbeitswissenschaftlichen
Perspektive heraus betrachtet, um die An-
wendbarkeit fiir die Unternehmenspraxis

Kathrin Schnalzer
Wissenschaftliche
Mitarbeiterin am
Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und

kathrin.schnalzer@
iao.fraunhofer.de

Organisation IAO, Stuttgart

sicherzustellen. Das auf diesem Begriffsver-
stindnis beruhende Kompetenzmanagement
befihigt Unternechmen dazu, den Kompe-
tenzbestand im Unternehmen strategie- und
zielorientiert zu steuern. So zielt Kompetenz-
management darauf ab, individuelle sowie
organisationale Kompetenzen im Unterneh-
men erfassbar zu machen, um sie nutzbringend
einzusetzen und sowohl systematisch als auch
gezielt entwickeln zu kénnen (North et al.
2018; Sauter / Staudt 2016).

Der Megatrend , Digitalisierung” durchdringt
zunehmend unsere Lebenswelt und spiegelt
sich im Wandel der Arbeit wider. Fiir Un-
ternechmen bedeutet dies nicht nur eine
stetige Verinderung der Arbeitsaufgaben,
Titigkeiten und Prozesse, sondern auch,
dass sich das Wettbewerbsumfeld jederzeit
iiberraschend und massiv indern kann und
ad hoc neuartige, bisher unbekannte Anfor-
derungen zu bewiltigen sind. Kompetenz-
management kann Unternehmen dabei
unterstiitzen, mit diesen Verinderungen
und Anforderungen umzugehen. Es handelt
sich hierbei jedoch nicht um ein originires
Betitigungsfeld von HR, sondern adressiert
dariiber hinaus auch die Organisationsent-
wicklung oder Unternechmensstrategie.

‘Wenn HR zum versierten Business Partner
in strategischen Fragen avancieren will,

Alexander Karapidis
Wissenschaftlicher
Mitarbeiter am
Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und

alexander.karapidis@
iao.fraunhofer.de
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Der Fraunhofer-Kompetenz-Kompass unterstitzt durch die Analyse,
Gestaltung und Bilanzierung von Weiterbildungsbedarfen ein systematisches,
strategieorientiertes Kompetenzmanagement.

muss HR zu Kompetenzmanagerinnen und
Kompetenzmanagern werden. Dies bedeu-
tet, alle Prozessschritte des Kompetenzma-
nagements zu beherrschen und iiber De-
tailkenntnisse hinsichtlich zukiinftiger
Kompetenzanforderungen durch Digitali-
sierung und Industrie 4.0 sowie moglicher
Kompetenzentwicklungsmafinahmen zu
verfiigen (Dworschak et al. 2020). Dafiir
wurde der Fraunhofer-Kompetenz-Kompass
entwickelt, der in fiinf Schritten eine Vor-
gehensweise fiir ein strategieorientiertes
Kompetenzmanagement beschreibt (vgl.
ausfiihrlich Schnalzer et al. 2022).

Kompetenzmanagement
in finf Schritten

Der Fraunhofer-Kompetenz-Kompass bie-
tet mit der Analyse, Gestaltung und Bilan-
zierung von Weiterbildungsbedarfen und
einer strategischen Kompetenzentwicklung
und Weiterbildungsplanung fiir Organisa-
tionen eine systematische Vorgehensweise
fiir ein strategieorientiertes Kompetenzma-
nagement. Der Kompass enthilt eine mo-
dulare Systematik, um die Kompetenzbe-
darfsermittlung aufzubauen und durchzu-
fithren und Kompetenzmanagement zu
betreiben. Der Fraunhofer-Kompetenz-

Kompass umfasst folgende fiinf Schrit-
te (Abb.):

Pia Mozer
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Fraunhofer-Kompetenz-Kompass

ZIEL

Strategie-
anbindung

Wie kénnen wir die Unter-
nehmensstrategie durch
Kompetenzmanagement
unterstutzen?

Identifikation der Auswirkungen
strategischer Ziele der Organisation
auf Beschaftigte

L O

Kompetenz-
modell

Strukturierung und Spezifikation
des Kompetenzmodells mit
Kompetenzklassen, Kompetenz-
niveaus, Soll-Profilen

Wie bilden wir Kompetenzen
optimal ab?

LW

Kompetenz-
messung

Messung und Beurteilung vorhandener
Kompetenzen (Kompetenzprofil,
Ist-Einschatzung, Soll-Ist-Vergleich)

Welche Kompetenzen haben
wir schon heute und welche
mussen wir entwickeln?

L O

Kompetenz-
EN L]

Festlegung, wie Kompetenzen
aufgebaut werden sollen (Priifung
vorhandener MaBnahmen, Festlegung
neuer MaBnahmen)

Wie entwickeln wir
Kompetenzen bedarfsgerecht?

L O

Kompetenz-
bilanz

Wie bewerten wir die Ergebnisse
und den Nutzen des Kompetenz-
managements?

Bilanzierung des gesamten Prozesses
und der durchgefthrten MaBnahmen

i

Abb. | Quelle: eigene Darstellung

Dr. Rainer Nagele

Leiter Forschungsbereich
Dienstleistungs- und Personal-
management am Fraunhofer-
Institut far Arbeitswirtschaft
und Organisation IAO, Stuttgart
rainer.naegele@
iao.fraunhofer.de



@ SCHWERPUNKT SKILL-MANAGEMENT

Grundlage der Kompetenzbeurteilung ist das beobachtbare Verhalten in einem
spezifischen Kontext. Flr die Kompetenzmessung missen kontextbezogene
Handlungsanker oder Beschreibungen festgelegt werden.

Im ersten Schritt geht es darum, das Kom-
petenzmanagement an die Unternehmens-
strategie anzubinden und den Bezug von
Entwicklungszielen und Aufgabenstellun-
gen zu den verfiigbaren und benétigten
Kompetenzen herzustellen (North et al.
2018). Es bieten sich beispielsweise Work-
shops mit Fachexpertinnen und Fachex-
perten und Fithrungskriften an, um kon-
krete Handlungsfelder aus der Unternch-
mensstrategie abzuleiten und Aufgabenbe-
reiche zu identifizieren, die das Unterneh-
men zukiinftig bewiltigen muss. Daran
schlief3tsich die Spezifikation von Aufgaben
in den Handlungsfeldern an, die Unter-
nehmen, deren Bereiche und Mitarbeiten-
de zukiinftig beherrschen miissen.

Der Schritt der Strategieanbindung in der
Kompetenzbedarfsermittlung ist dariiber
hinaus unter Beachtung des Zeithorizonts,
der Giiltigkeit, der Ressourcen, der Verant-
wortlichkeiten sowie der Abliufe und Auf-
gaben vorzunehmen. Fiir Unternehmen
mit unterschiedlichen Standorten gilt es,
die strategischen Vorgaben der Zentrale
mit den eigenen standortspezifischen per-
sonalen und organisationalen Rahmenbe-
dingungen zu synchronisieren. Die Ergeb-
nisse miissen Entscheidungstrigern vorge-
stellt, gegebenenfalls modifiziert und ver-
abschiedet werden.

Der zweite Schritt betrifft die systematische
Strukturierung und Spezifikation des Kom-
petenzmodells unter Beriicksichtigung des
Unternechmenskontexts sowie die Anpassung
an aktuelle und zukiinftige Anforderungen.
Ein Kompetenzmodell umfasst dabei Kom-
petenzklassen (Welche Kompetenzen wol-
len wir betrachten?), die Reichweite des

Modells (ein Modell fir die ganze Orga-
nisation oder nur fiir bestimmte Funktio-
nen?), Bewertungsstufen oder Kompetenz-
niveaus (Notenstufen? Dreierskala? Begin-
ner / Experten?) und die Festlegung von
Kompetenzprofilen (vorhandene und zu-
kiinftig wichtige Kompetenzen?). In einem
Kompetenzmodell werden auch zentrale
Begriffe fiir das strategieorientierte Kom-
petenzmanagement in der jeweiligen Or-
ganisation definiert und ein gemeinsames
Verstindnis dafiir bei allen Beteiligten

geschaffen.

Der dritte Schritt umfasst die Messung und
Beurteilung der vorhandenen Kompetenzen.
Mit der Kompetenzmessung und Beurtei-
lung gilt es, die Frage zu beantworten,
welche Kompetenzen auf welchem Niveau
vorliegen und welche zukiinftig weiterent-
wickelt oder ginzlich neu erworben werden
miissen. Fiir die Kompetenzbedarfsermitt-
lung ist es notwendig, Messinstrumente,
Messverfahren und an der Messung Betei-
ligte festzulegen.

Die Kompetenzbeurteilung (Ist-Einschit
zung) kann durch Fithrungskrifte, Self-
Assessment und gegebenenfalls weitere
Einschitzungen durchgefithrt werden.
Grundlage der Kompetenzbeurteilung ist
das beobachtbare Verhalten in einem spe-
zifischen Kontext. Fiir die Kompetenzmes-
sung miissen kontextbezogene Handlungs-
anker oder Beschreibungen festgelegt werden.
Dabei ist darauf zu achten, dass nicht zu
viele Situationen und Kontexte einbezogen
werden, da die Komplexitit der Messung
ansonsten zu hoch wird. Die Bestimmung
der Soll-Werte erfolgt fiir alle Kompetenzen
der Ist-Einschitzung. Die aggregierten

Soll-Werte aller Kompetenzen bilden zu-
sammen das Anforderungsprofil ab. Der
Vergleich zwischen vorhandenen (Ist-) und
benétigten (Soll-)Kompetenzen identifiziert
Liicken, bewertet die Relevanz und den
Umfang der Liicken und dokumentiert die
Messung mit ihren Ergebnissen.

Der vierte Schritt fokussiert auf die Art,
wie Kompetenzen aufgebaut und (weiter-)
entwickelt werden kénnen. Es miissen die
identifizierten Kompetenzliicken priorisiert
und diejenigen ausgewihlt werden, fiir die
Entwicklungsmafinahmen eingeleitet wer-
den sollen. Bereits bestehende Personalent-
wicklungsmafinahmen miissen im Hinblick
auf den notwendigen Kompetenzaufbau
bewertet und eventuell auf die konkret
gemessenen Kompetenzliicken angepasst
werden (Erpenbeck et al. 2021).

Abhingig von den zu entwickelnden Kom-
petenzen sind Entscheidungen beziiglich
der Lernquellen (materiell oder menschlich),
der Lernmethodik (z.B. instruktiv oder
selbst gesteuert), der Adressatengruppen
(z.B. auf individueller, Team- oder Abtei-
lungsebene) einschliefSlich der hierfiir er-
forderlichen analogen und digitalen Lern-
werkzeuge, der Lernwege (z.B. modular
oder blockweise), der Lernzeit (Lernzeit-
punkt, Lerndauer, Lerntempo, Lernpausen)
und der Lernorte (inhouse oder extern, am
Arbeitsplatz oder in dafiir vorgesehenen
Riumen) zu treffen (Dyrna et al. 2018).
Insgesamt muss sichergestellt werden, dass
die Durchfiihrung der Personalentwick-
lungsmafSnahmen zum effektiven SchliefSen
von Kompetenzliicken konsequent und
zeitnah erfolgt. Je klarer die Ziele sind,
etwa im Hinblick auf die Frage, welche
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Der HR-Bereich ist durch die Digitalisierung doppelt gefordert: Er muss daflr sorgen,

dass im gesamten Unternehmen die Mitarbeitenden mit neuen digitalen Arbeitspro
r muss die eigenen Prozesse und Instrumente optimieren.

klarkommen. Und er

Kompetenzen bis wann und in welchem
Umfang entwickelt werden sollen, desto
einfacher ist die spitere Uberpriifung.

Im fiinften Schritt geht es um die Bilan-
zierung und die Optimierung der Aktivi-
titen des Kompetenzaufbaus und des ge-
samten Prozesses des Kompetenzmanage-
ments. Bilanzierung wird dabei als syste-
matische empirische Analyse der Resultate
einer zielorientierten Aktivitit definiert,
um sie zu messen, zu vergleichen und ge-
gebenenfalls zu modifizieren. Das heif3t,
dass bei der Kompetenzbilanzierung die
Ziele, das Modell, die Aktivititen zum
Kompetenzaufbau und die Leistungskri-
terien beriicksichtigt werden miissen. Neben
der Bilanzierung des Lernens der Mitarbei-
tenden zielt ein zweiter Fokus auf die Bi-
lanzierung der Kompetenzmanagement-
aktivititen selbst. Es sollten nachhaltige
Mafinahmen implementiert werden, um
die Auswirkungen der Kompetenzmanage-
mentaktivititen auf den konkreten Kontext
(z.B. die Einfithrung von Technologie) zu

verbessern.

Datenbasiertes
Kompetenzmanagement

Der vorgestellte Fraunhofer-Kompetenz-
Kompass bietet fiir ein strategieorientiertes
Kompetenzmanagement eine strukturierte
Vorgehensweise und anwendungsorientier-
te Handlungshilfen. Es kommen aber in
Zukunft weitere Herausforderungen auf
das Kompetenzmanagement in HR zu: Der
HR-Bereich ist von der Digitalisierung in
mehrfacher Weise betroffen: HR muss ei-
nerseits gewéhrleisten, dass im gesamten
Unternehmen in ausreichender Zahl Mit-
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arbeitende mit entsprechenden Kompeten-
zen zur Verfliigung stehen, um Aufgaben
in neuen digitalen Arbeitsprozessen zu
bewiltigen. Andererseits besteht fiir HR
durch die Digitalisierung die Herausforde-
rung, die eigenen Prozesse und Instrumen-
te weiterzuentwickeln und verstirkt zu
optimieren.

Unter dem Begriff , Kompetenzmanage-
ment 4.0 (Dworschak et al. 2020) wird
die datenbasierte Anreicherung eines be-
stehenden Kompetenzmanagements ver-
standen, die es erlaubt, bereits bekannte
Kennzahlen iibersichtlich auf Dashboards
darzustellen und Zusammenhinge, bei-
spielsweise zwischen Personalentwicklungs-
mafinahmen und Unternehmenserfolg,
mithilfe von KI-gestiitzten Verfahren (HR
Analytics) auszuweisen.

Hierbei werden deskriptive und diagnosti-
sche (z.B. die Beschreibung der Qualifika-
tion von Mitarbeitenden in spezifischen
Jobprofilen und mégliche Weiterbildungs-
optionen bei neuen Kompetenzanforde-
rungen), pradiktive (z.B. Altersstrukeur-
analysen und Kompetenzverluste durch
Abginge in der Zukunft) und priskriptive
Analysen (z.B. KI-basierte Empfehlungen
zum Kompetenzaufbau bei neuen Arbeits-
prozessen der betroffenen Mitarbeitenden-
gruppen) durchgefiihre.

Hierfiir bedarf es einer durchgehend da-
tenbasierten Architektur, die neue Unter-
nehmensanforderungen antizipiert und
daraus resultierende Notwendigkeiten fiir
die Identifikation und den Aufbau neuer
Kompetenzen identifiziert. Dafiir miissen
bestehende Datenmodelle bewertet, gegebe-

zessen

Kompetenzmodell
im Praxisbeispiel

Die Ausgangslage: In einem Unternehmen
der Energiebranche mit circa 2000 Mitar-
beitenden wird der digitale Wandel die Art
zu arbeiten grundlegend verandern. Die
Energiewende verlangt neue Steuerungslo-
sungen im Netzbetrieb, und der demogra-
fische Wandel sorgt fiir eine hohe Mitarbei-
terfluktuation innerhalb der kommenden
zehn Jahre. Um diesen Herausforderungen
zu begegnen, mussin den Unternehmen der
Branche heute damit begonnen werden, sich
Fragen von morgen zu stellen: Welche Tech-
nologien wollen wir in Zukunft nutzen? Wie
verandern diese Technologien die Arbeitim
Unternehmen? Uber welche Kompetenzen
mussen unsere Mitarbeitenden verfligen?
Wie kénnen wir diese Kompetenzen entwi-
ckeln?

Die Losung: Ineinem Projekt werden heutige
und zukUnftige strategische Kompetenzenin
die Kompetenzklassen digitale, fachliche und
Uberfachliche Kompetenzen strukturiert,
Kompetenzarten benannt und konkrete Hand-
lungsanker formuliert. Diese kdnnen auf einer
Bewertungsskala von ,,Basis”, ,,Fortgeschrit-
ten” und ,,Experte” zur Messung der heute
vorliegenden Ist-Kompetenzen und zur For-
mulierung von Soll-Kompetenzen genutzt
werden. Somit bietet das erstellte Kompe-
tenzmodell die Grundlage zur Identifikation
von Lucken zwischen Ist- und Soll-Kompe-
tenzen und dient der Transparenz iber not-
wendige QualifizierungsmaBnahmen.

Das Ergebnis: Mit einer umfassenden Land-
karte der Ist- und Soll-Kompetenzen und der
notwendigen QualifizierungsmaBnahmen ist
das Unternehmenin der Lage, sich gezielt auf
kinftige Veranderungen vorzubereiten und
mit den Fachbereichen und HR ein strategie-
orientiertes Kompetenzmanagement zu be-
treiben.
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Teil des ,,Future Work Lab" des Fraunhofer IAQO ist die ,Lernwelt®,

ein Kompetenzentwicklungs- und Beratungszentrum, in dem sich alle
Beschaftigtengruppen informieren und qualifizieren sowie gemeinsam
Uber zuklnftige Arbeitswelten diskutieren kénnen.

nenfalls neu definiert und durch neue daten-
basierte Kennzahlen erweitert werden. Dar-
tiber hinaus miissen Datenquellen neu er-
schlossen und in einem ,Data Lake“ zusam-

mengefiihre werden.

Um einen sinnhaften ,,Data Lake” zu er-
stellen, ist es eine zentrale Aufgabe von HR,
konkrete Ziele des Kompetenzmanagements
beispielsweise aus der Unternehmensstra-
tegie abzuleiten und zu operationalisieren.
Das heiflt, Ziele des Kompetenzmanage-
ments im Hinblick auf Inhalte, Ausmaf3,
Zeitrahmen und so weiter in erfassbare
Kennzahlen iiberfithren und diese daten-
technisch aufbereiten. Fiir simtliche da-
tenbasierte Kompetenzmanagementaktivi—
titen gilt es, praxistaugliche Data-Analytics-
Vorgehensweisen zu identifizieren, diese
prototypisch umzusetzen und in den Re-
gelbetrieb zu tiberfiihren.

Lernwelten erfahrbar machen

Das ,,Future Work Lab“ des Fraunhofer
TAO machtals Innovationslabor fiir Arbeit,
Mensch und Technik die Gestaltung zu-
kunftsorientierter Arbeitskonzepte fiir
Unternehmen, Verbinde, Gewerkschaften
und Mitarbeitende erfahrbar. Teil des Labs
ist die ,,Lernwelt“ als Kompetenzentwick-
lungs- und Beratungszentrum, in der sich
alle Beschiftigten- und Interessengruppen
informieren und qualifizieren sowie gemein-
sam {iber mdgliche Entwicklungen zukiinf-
tiger Arbeitswelten diskutieren kdnnen.

Dabei geht es auch um die Auswirkungen
von Digitalisierung, neue Kompetenz- und
Qualifikationsanforderungen, neue Lern-
konzepte sowie die lern- und kompetenz-

forderliche Gestaltung und Bewertung von
Arbeitsumgebungen. Ebenfalls werden dort
Anwendungen pilothaft umgesetzt und
praxisnah erforscht, die zukiinftig von
Unternehmen fiir ihr strategicorientiertes
Kompetenzmanagement genutzt werden
konnen. Beispielsweise werden Kl-unter-
stiitzte Lernprozesse, die personalisiertes
Lernen auf dem Office- wie auch dem
Shopfloor adressieren, im Rahmen von
Forschungsprojekten modellhaft entwickelt
und erprobt.

In einem Anwendungsfall wird beispiels-
weise ein wissensbasiertes System entwickelt
und erprobt, dasadaptive Lernunterstiitzung
auf der Mikroebene leisten soll. Das System
erweitert ein inhaltlich existierendes E-Lear-
ning-Angebot um adaptive Unterstiitzungs-
angebote, die insbesondere das Monitoring
und Management des eigenen Lernprozes-
ses fordern sollen (Reflexion der Lernenden
tiber den Lernfortschritt, Priifung des ei-
genen Verstindnisses der prisentierten
Lerninhalte usw.). Dadurch unterstiitzt das
System selbst organisiertes Lernen, das
insbesondere relevant fiir arbeitsplatznahe
und lebensbegleitende Lernszenarien ist
(Bauer et al. 2021).

Fazit

Der HR-Transformationsprozess beim Kom-
petenzmanagement gestaltet sich eher evo-
lutionir als revolutionir. Wie sich Kompe-
tenzmanagement in Unternehmen weiter-
entwickelt und wie schnell, hingt sehr stark
davon ab, wie sehr Unternehmen von ihren
Dienstleistungen und Produkten von The-
men wie etwa Digitalisierung oder Elekri-
fizierung betroffen sind. Dariiber hinaus

sind die Organisationsstruktur, die Unter-
nehmenskultur, die Wettbewerbssituation
oder geopolitische Begebenheiten — wie
Kriege oder Pandemien — GrofSen, die den
Entwicklungsprozess in Richtung Kompe-
tenzmanagement 4.0 beschleunigen. o
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