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Nach der Wissensmanagement-Welle rollt nun die Kompetenzmanagement-Welle. Hier wie dort stellt sich aber die erfolgskritische Herausforderung, durch Anwendungen und konkreten Nutzen aufzuzeigen, dass Kompetenzmanagement die notwendigen Investitionen rechtfertigt, also dass Kompetenz-Profile und Kennzahlen eben nicht Selbstzweck, sondern leistungsfähige Hilfsmittel für bessere Performance sind.

Dies ist auch das Ziel von bureau42, ein Unternehmen, das wie die NetSkill AG (das Unternehmen der die Competence Site betreibt, Anm. der Redaktion) erfolgreiches Spin-Off der Fraunhofer-Gesellschaft und Multimedia-Preisträger des BMWI/BMWA ist. In diesem E-Interview berichtet nun  Philipp Kröpelin, Geschäftsführer von bureau42, über anwendungs- und wertschöpfungsorientiertes Kompetenzmanagement, u.a. am Beispiel von DaimlerChrysler und zeigt zugleich auf, warum es sich am 1. April lohnt, in die Nähe Bonns nach St. Augustin zu fahren. Dort treffen sich führende Köpfe im Bereich betriebliches Kompetenzmanagement zum 2. Symposium „Zukunft betrieblichen Wissens“ auf Schloss Birlinghoven, um bisherige Lösungsansätze und Zukunftsperspektiven in diesem in Zukunft zentralen Thema zu diskutieren. Das Symposium ist eine gemeinsame Veranstaltung von bureau42 GmbH und dem Fraunhofer Institut FIT.

Sehr geehrter Herr Kröpelin, 
Frage 1:  Alter Wein in neuen Schläuchen oder neue Heilsbotschaft?


Nach der Wissensmanagement-Welle scheint nun ganz massiv die Kompetenzmanagement-Welle zu rollen: Kongresse, Tagungen, Berichte in den Medien, Projekte: Alles drängt in diese Richtung. Ist dies nun alter Wein in neuen Schläuchen, um der KM- und HR-Community ein neues Betätigungsfeld zu bieten, oder gibt es nachhaltige Gründe für den Trend in diese Richtung? Was treibt sie, die Kompetenzmanager? 

Antwort:   
Aus unserer Sicht gibt es zwei Treiber, die Unternehmen verstärkt in Richtung auf ein betriebliches Kompetenzmanagement blicken lassen: Zum einen ist es die gegenwärtige wirtschaftliche Situation, in der viele Unternehmen begreifen, dass die Rede von der Wissensgesellschaft eben doch nicht nur eine Sonntagsrede war, sondern dass es in der jüngeren Vergangenheit in jedem Jahr wettbewerbskritischer geworden ist, über die Kenntnisse und Fähigkeiten der Mitarbeiter Bescheid zu wissen. Zum anderen ist es natürlich die fortschreitende Entwicklung der Informationstechnologien, die heute etwas ermöglicht, was vor 10 Jahren, also vor Internet, Intranet, E-Learning noch nicht denkbar war, nämlich die transparente Hinterlegung von Wissen und Erfahrungen an sicheren Orten in den Computernetzen.

Der Wandel zur Wissensgesellschaft zeigt uns nämlich, dass zwar die klassischen industriellen Produktionsverfahren durch Arbeitsorganisation und –teilung extrem effizient geworden sind, dass aber die Gesetze der Produktionshalle mit Zeittaktungen und Ressourcenmanagement nicht ohne weiteres auf den Dienstleistungsbereich übertragbar sind. Mehr als dort sind Handlungsorientiertheit, Motivation, Kreativität, Erfahrungen und allerlei andere „Kompetenzen“ wichtig. Hierüber aber wissen die meisten Unternehmen immer noch sehr wenig. Man könnte auch sagen: In dem Maße, wie sich der Dienstleistungsanteil gegenüber den Produktionsbereichen innerhalb der Unternehmen verstärkt, vernebelt sich das Wissen über die eigene produktive Basis. 

Im Übrigen ist Kompetenzmanagement tatsächlich keinesfalls eine neue Sache. Bereits seit 40 Jahren wird über Möglichkeiten und Verfahren zur Ermittlung kompetenzbasierter Personalkennzahlen nachgedacht. In vielen Unternehmen sind diese ja auch längst Bestandteil des betrieblichen Alltags. Das ist, um Ihr Bild zu benutzen, wirklich alter Wein, ich meine den gut gereiften,  aber die neuen Schläuche haben es in sich! Wir sollten tatsächlich die Chancen nutzen, die die Informationstechnologien uns heute bieten.

Frage 2: Konzept Kompetenzmanagement 
 Wie sieht Ihr Ansatz für das Kompetenzmanagement aus? Worin unterscheidet es sich von anderen Ansätzen? 

Antwort:
Aus unserer Sicht handelt es sich beim Kompetenzmanagement um einen Oberbe-griff für die klassische Aufgabe des Personalmanagers. Dessen Tätigkeit besteht nämlich darin, den richtigen Mitarbeiter zu finden, zu qualifizieren und dort einzusetzen, wo er optimal zur betrieblichen Aufgabenerfüllung beitragen kann. Unser Konzept des „ganzheitlichen Kompetenzmanagement“ setzt deshalb bei verschiedenen diagnostischen Verfahren zur Ermittlung vorhandener und geforderter Kompetenzen innerhalb eines Unternehmens an und entwickelt aus diesen spezifische Maßnahmenportfolios zur Personaleinsatzplanung,  zur Qualifizierungsplanung und zur Bewertung von Human-Kapital. Von entscheidender Bedeutung ist es dabei, dass das zugrunde liegende Kompetenzmodell in seinen Strukturen 

· die Kompetenz-Anforderungen an einzelne Stellen, 

· die diagnostizierten Mitarbeiterprofile,

· den Assessment-Katalog, 

· den Qualifizierungskatalog und 

· die formellen und informellen Zertifikate 

abbilden kann. Nehmen wir das klassische Beispiel einer Sekretärin. Während das Anforderungsprofil allgemein „EDV-Kenntnisse“ verlangt, ergibt das Assessment Lücken bei der „Erstellung von Serienbriefen“, die wiederum positiv gewendet als „Grundkenntnisse Word“ in das Mitarbeiterprofil wandern. Auf dieser Basis gibt der Qualifizierungskatalog eine Maßnahmenempfehlung „Word für Fortgeschrittene“ aus, dessen Curriculum allerdings die Serienbrieffunktion nicht enthält, weil dieses bereits im Anfängerseminar behandelt wurde. In diesem sehr einfachen Beispiel, den man auch als Geschäftsprozess des Lernmanagements begreifen kann, fehlt ein einheitlich strukturiertes Vokabular, weshalb die gestellt betriebliche Aufgabe, nämlich einen Serienbrief aufzusetzen, vermutlich nur unzureichend erfüllt werden wird. In einem anderen Beispiel sucht ein Unternehmen zum Aufbau einer Niederlassung in Fernost einen Mitarbeiter mit Führungserfahrung und einschlägiger kultureller Kompetenz. Aber von keinem der in Frage kommenden vorhandenen Mitarbeiter ist bekannt, über welche Sprachkenntnisse er verfügt und welche Vorerfahrungen bestehen. Das Unternehmen wird die Stelle im besten Falle extern ausschreiben, um das Problem zu lösen. Das Unternehmen verzichtet in diesem Beispiel darauf, einem geeigneten internen Mitarbeiter eine gute Karrierechance einzuräumen und verliert an interner Attraktivität. 

Ein Kompetenzmodell muss also so strukturiert sein, dass es den gesamten Personalprozess abbilden kann. Wir unterteilen deshalb nach einer gemeinsamen Kompetenzbasis, dem Kompetenzmodell, einerseits und verschiedenen Dienstleistungen, die durch das Personalmanagement basierend auf strukturgleichen Teilmodellen angeboten werden können. Hierzu zählen interne Talentbörsen, verbesserte Nachfolgeplanungssysteme (Succession Planning), die Besetzung von Projekten mit den richtigen Leuten (Project staffing), das Management von Qualifizierungen oder die optimierte Personaleinsatzplanung.

Im Unterschied zu anderen Ansätzen sind wir dabei weniger – wie etwa einige bekannte psychologische Ansätze – an der Kompetenzmessung interessiert, sondern wir kümmern uns darum, dass die Ergebnisse von Testverfahren, Management Audits, Mitarbeitergesprächen etc. im Kompetenzmodell abbildbar sind. Kompetenzmanagement heißt dann: 

· Ich finde sehr schnell die richtigen Leute für eine bestimmte, genaue beschriebene Tätigkeit.

· Ich habe für jedes Kompetenzdefizit geeignete Maßnahmen im Portfolio, um dieses zu beheben.

· Ich kann ausweisen, inwieweit in meinem Unternehmen aktuell vorhandene Kompetenzen und Kompetenzanforderungen übereinstimmen.

Das letzte wird in den nächsten Jahren wichtiger werden, weil nach neuen Bilanzierungsregeln im International Accounting Standard IAS auch über das Humankapital berichtet werden soll. Übrigens interessiert uns hier weniger, wie kompetent meine Mitarbeiter sind, sondern ob diese Kompetenzen mit den Anforderungen des Arbeitsalltags übereinstimmen. Ein Taxiunternehmen betreibt keine bessere Wertschöpfung, wenn alle Fahrer promovierte Germanisten sind.

Frage 3: Zukunft des betrieblichen Wissens 
 Was erwartet die Teilnehmer von Zukunft des betrieblichen Wissens  am 1. April in St. Augustin? Für wen und warum lohnt es sich, dabei zu sein? 

Antwort:  
Wir haben einen fachlich-wissenschaftlichen Teil, der auf das zugrunde liegende Konzept und auf Fragen der Kompetenzentwicklung im Rahmen von Lernkulturen im Unternehmen fokussiert. Demgegenüber haben wir einen Praxisteil, in dem namhafte Unternehmen Projekterfahrungen zu verschiedenen möglichen Diensten vorstellen. Dabei haben wir darauf geschaut, dass die verschiedenen Vorträge von DaimlerChrysler, AXA, Ford und Commerzbank jeweils unterschiedliche Dienste in den Vordergrund stellen: So wird durch DaimlerChrysler Services das Konzept für einen Talent Marketplace im Intranet vorgestellt. AXA wird eher im Bezug auf die optimierte Personaleinsatzplanung berichten und bei Ford steht das Qualifizierungsmanagement im Vordergrund. 

Die Zielgruppe des Symposiums besteht zum einen aus Vertretern von Unternehmen, die sich einen Überblick über verschiedene mögliche kompetenzbasierte Dienste verschaffen möchten, weil sie entweder bereits aktiv ein Kompetenzmanagement-Projekt betreiben oder kurz davor stehen, eines aufzusetzen. Zum anderen sprechen wir natürlich auch Wissenschaftler an, die in diesem Umfeld forschen und einen Eindruck von relevanten Praxisanforderungen gewinnen wollen.

Das Symposium hat dabei gewissermaßen traditionell den Charakter eines Werkstattgesprächs, bei dem es sich lohnt – losgelöst vom eigenen betrieblichen Alltag – einen Blick in die „Zukunft betrieblichen Wissens“ zu wagen.

Frage 4:  Anwendungen und Erfolge konkret!
Können Sie die Anwendungsorientierung und den Erfolg von Kompetenzmanagement anhand konkreter Projekte und real existierender Anwender dokumentieren? Was war der Beitrag von bureau42?       

Antwort:  
Ein gutes Beispiel ist dasjenige bei DaimlerChrysler. Hier hat die Dienstleistungstochter DaimlerChrysler Services AG im Rahmen der konzernweiten E-Life-Initiative ein ganzheitliches, systemgestütztes Kompetenzmanagementsystem aufgesetzt. Im Kern beruht dieses Projektes auf einem international abgestimmten, umfassenden Kompetenzmodell. Es enthält sowohl Anforderungen der Stellen und Funktionen systematisch, als auch die Erfahrungen und Fähigkeiten der Mitarbeiter und Führungskräfte. Auf diese Weise können die bisher oft unüberwindlichen Prozessgrenzen des Personalbereiches, z. B. zwischen Aufbauorganisation, Rekrutierung und Personalentwicklung, durchlässiger gemacht werden. Die einheitliche Anwendung desselben Kompetenzmodells für alle diese Prozesse gestattet es, Führungskräften und Personalbereichsmitarbeitern über ein interaktives Intranetsystem namens „Talent Marketplace“ ein automatisiertes „Matching“ von Stellen und Kandidaten anzubieten, so dass Auswahlprozesse erleichtert werden und ihre Qualität steigt. Als nächste Ausbaustufe wird, wieder basierend auf demselben Kompetenzmodell, ein System zur Identifikation von Qualifizierungs-Lücken sowie ein Stellen-Ausschreibungssystem entwickelt, das geeignete Kandidaten automatisch auf interessante Stellen aufmerksam macht.

Von besonderer Bedeutung für den Erfolg des Systems war es, die gesamte Systematik des zugrundeliegende Kompetenzmodells und der IT-Lösung mehrsprachig und überkulturell anzulegen, damit sich die Landesgesellschaften in den benutzten Begrifflichkeiten „wiederfinden“. bureau42 GmbH hat in dem Projekt wesentliche Aufgaben bei der Entwicklung und Spezifikation der Methodik, des Modells und der Intranet-Anwendung übernommen.

. 

Frage 5: Leistungen bureau42

Wo kommt bureau42 her und wo möchte bureau42 noch hin? 

Antwort:
Wir haben zwei Wurzeln. Die eine liegt im Bereich des Information Brokerage, also der optimierten Zuordnung von Wissen zu den richtigen Personen auf Basis von Kompetenzprofilen der Zielgruppe. Die zweite Wurzel ist das E-Learning. Wir haben uns bereits bei dem ersten Symposium „Zukunft betrieblichen Wissens“ gefragt, wie man Lernkonzepte, die auf selbstgesteuertes Online-Learning setzen, verbessert einbinden kann in das Qualifizierungsmanagement. Der Schlüssel liegt nach unserer Meinung im personalisierten Kompetenzmanagement. Erst hierdurch erhält auch E-Learning seinen besonderen Mehrwert, weil Qualifizierung nur die wirklich bedürftigen erhalten. Die anderen brauchen durch die Personalentwicklung nicht belästigt zu werden.

Hier ist allerdings noch eine Menge zu tun. Unsere Vision ist es, noch mehr als bisher ein kompetenter und gefragter Partner unserer Kunden bei Fragen des Kompetenzmanagement und des E-Learning zu werden.

Frage 4: Bedeutung und Zukunft des Kompetenzmanagements? 
Welche Bedeutung räumen Sie - in the long run – dem Kompetenzmanagement ein? Wird es zur kompetenzorientierten „Neu-Denke“ der Organisation kommen? Wie wird sich der Entwicklungspfad gestalten? Wer wird Vordenker, wer wird Nachläufer sein? 

Antwort:

Ich bin ganz allgemein der Überzeugung, dass die Unternehmen noch viel mehr in die Gestaltung ihrer Personalprozesse investieren müssen, wenn sie wettbewerbsfähig bleiben wollen. Das bedeutet auch, dass in Technologien investiert werden muss. Bei unseren Kunden ist diese Sensibilität schon sehr verbreitet. In den meisten Vorstandsetagen scheint sich herumzusprechen, dass es in Zukunft nicht mehr ausreicht zwar über jeden Sandhaufen auf dem Betriebshof Bescheid zu wissen und diesen in der Bilanz zu bewerten, zugleich aber nur wenig über die Kompetenzen der Mitarbeiter zu wissen. Die Geschäftslogik des modernen Personalmanagements ist Kompetenzmanagment.
Herr Kröpelin, vielen Dank für das Interview!










































Frage 8: Welches Vorgehen empfehlen Sie Unternehmen, die E-Learning für ihre Mitarbeiter anbieten wollen?




















