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Kompetenzmanagement im Schnelldurchlauf: Ein
skizzenhafter Uberblick Uber drei ausgewahlte Ansatze

Kompetenz und Kompetenzerwerb, die Befahigung des Einzelnen zum Lernen und
Sich-Entwickeln oder die Befahigung von Institutionen und Unternehmungen als
«lernende Organisation» (Bei der Diskussion um Wissensmanagement in Unternehmen
wird haufig das Prinzip der «lernenden Organisation» als ldealtyp der
wissensorientierten Unternehmensfihrung beschworen. Dabei gilt die lernende
Organisation als «[...] ein Ort, an dem Menschen kontinuierlich entdecken, dass sie ihre
Realitat selbst erschaffen. Und dass sie sie verandern kénnen. [...]» Senge (2001), S.
22.) bilden den Hintergrund fir die Diskussionen um die Zukunftsfahigkeit nicht nur des
Berufsfeldes Bibliothek und Information. Fir das Kompetenzmanagement gibt es
unterschiedliche Ansatze, deren Relevanz und praktische Konsequenzen fir den LIS-
Sektor unterschiedlich zu beurteilen sind.

Im Folgenden werden drei verschiedene Ansétze rund um das Thema
«Kompetenzmanagement» skizziert und Uberlegungen zur Adaption fiir die aktuelle Situation
im Feld der Library and Information Science (LIS) angestellt. Diese erheben nicht den
Anspruch abschliessend zu sein, sondern sollen vielmehr als «unfertiger Input» zur
Diskussion bereitstehen. Bei den drei ausgewahlten Ansatzen handelt es sich um folgende
Modelle:

1. Die Wissenstreppe nach North als ein zentrales Modell im Knowledge-Management, die
die verschiedenen Stufen des Wissenserwerbs verknipft und damit auch eine
Wissenbzw. Kompetenzhierarchie grundlegender Art bildet;

2. die Bloomsche Taxonomie der Kompetenzstufen, die neben der
Lernerfolgskontrolle v. a. eine Transparenz von Lerninhalten und damit von
(angestrebtem) Kompetenzerwerb verfolgt; sowie

3. das vierpolige Kompetenzmodell aus sozial-kommunikativer, fachlicher,
methodischer und personlicher Kompetenzebene, das in ihrer Synthese den einzelnen
Mitarbeiter beziehungsweise die Institution handlungsfahig machen (soll).
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11. Wissenstreppe nach North

Im Modell der Wissenstreppe werden stufenartig die Qualitdtsdimension des Wissens von
einer eindimensionalen, zeichenbasierten Stufe hin zu einer mehrdimensionalen
Einzigartigkeit, welche die Wettbewerbsfahigkeit von wissensorientierten Unternehmen pragt,
verknipft mit dem Reifegrad, den die Organisation bzgl. ihrer wissensbasierten
Unternehmensfihrung aufweist.

Dabei werden die einzelnen Qualitatsdimensionen wie folgt definiert:

«[...] Zeichen [...] werden durch Ordnungsregeln [...] zu Daten. Daten sind Symbole, die hoch
nicht interpretiert sind, d. h. beliebige Zeichen bzw. Zeichenfolgen. [...] Informationen sind [...]
Daten, die in einem Bedeutungskontext stehen und aus betriebswirtschaftlicher Sicht zur
Vorbereitung von Entscheidungen und Handlungen dienen. [...] Wissen [ist] der Prozess der
zweckdienlichen Vernetzung von Informationen. Informationen sind sozusagen der Rohstoff,
aus dem Wissen generiert wird und die Form, in der Wissen kommuniziert und gespeichert
wird. [...] Der Wert des Wissens wird fur ein Unternehmen nur dann sichtbar, wenn das
Wissen (Wissen WAS) in ein Konnen (Wissen WIE) umgesetzt wird, das sich in
entsprechenden Handlungen manifestiert. [...] Das Handeln liefert messbare Ergebnisse, wie
eine Person, eine Gruppe, eine Organisation aus Informationen Wissen generiert und dieses
Wissen fir Problemlésungen anwendet. [...] Diese Fahigkeit oder Kapazitat wird auch als
Kompetenz [...] bezeichnet. Kompetenzen konkretisieren sich im Moment der
Wissensanwendung. [... Kernkompetenzen] repréasentieren [...] die Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens [...].»2

Graphisch lasst sich dies folgendermassen abbilden:

Wissensorientierte Unternehmeng3 des ersten Reifegrades verfligen tber eine informations-
und kommunikationstechnische Infrastruktur zur Administration von Zeichen und Daten mit
dem Ziel der Prozess- und Produktoptimierung, wohingegen Unternehmen des zweiten
Reifegrades bereits spezifische Anwendungen von Wissensmanagement in einzelnen
Problembereichen (CRM, HR ...) einsetzen. Unternehmen im dritten Reifegrad verfiigen
bereits Uber professionelle, unternehmensweite Wissensorganisationen, die sich mit der
kontinuierlichen Optimierung von Prozess-, Mitarbeiter- und Kundenperspektive auseinander
setzt. Der vierte Reifegrad beschreibt einen Idealzustand, namlich eine ausgepragte
Wissenskultur im gesamten Unternehmen — und erst Organisationen in diesem Reifegrad
kdnnen sich laut dem vor- liegenden Modell mit dem Pradikat «wissensorientierte
Unternehmensfihrung» versehen.



Bibliotheken sollten sich als «lernende Organisationen» der letzten Stufe verpflichtet fiihlen,
und dies in zweifacher Hinsicht: Einerseits sollten sie als Institution wissensorientiert agieren,
andererseits — und dies unterscheidet wissenschaftliche wie 6ffentliche Bibliotheken von
gewinnorientierten Unternehmen — missen Bibliotheken und damit auch deren Mitarbeitende
in der Lage sein, ihren Kunden neben Informationsquellen zum «Einzigartig»- Sein oder -
Werden auch die entsprechenden Kompetenzen rund um die Informationssouveranitat des
miindigen Birgers vermitteln zu kénnen.

Ein (zu?) breites Spektrum, das hier im Kompetenzmanagement des gewdhnlichen
Bibliotheksmitarbeiters sichtbar wird: Im Kontext von Leseférderung werden den Blcherbabys
Zeichen und syntaxgebundene Daten néhergebracht, sprich, wird ein Verstandnis und eine
Motivation fur (Schrift-) Sprache zu wecken versucht, andererseits spielen komplexe
Recherchen und Forschungsdaten bzw. Forschungskommunikation in
Wissenschaftssystemen nicht nur in Universitats- und Spezialbibliotheken (Stichwort: Citizen
Science) eine immer gréssere Rolle.

2. Bloomsche Taxonomie der Kompetenzstufen

Benjamin Bloom hat bereits 19724sechs kognitive Kompetenzniveaus mit steigendem
Schwierigkeitsgrad definiert, die im Zuge von Bologna und damit auch im Zuge der
Vereinheitlichung von Lernzielen und Bildungsabschliissen5u. a. auch Hochschulen in ihren
Modulbiichern, aber auch Weiterbildungszentren zur Lernzielkommunikation und zur
Erfolgskontrolle einsetzen. Diese Stufen setzen sich wie folgt zusammen 6:

1. Wissen heisst, sich an Informationen mdéglichst wortgenau erinnern und diese
entsprechend wiedergeben zu kénnen.7

2. Verstehen umfasst, dass Informationen sinnerhaltend umgeformt und in eigenen Worten
wiedergegeben sowie zusammengefasst werden kdnnen. 8

3. Anwenden verlangt ein Abstrahieren von Regeln und Methoden, d.h. ein angepasstes
Anwenden- und Ubertragen-Konnen von bekannten Mustern auf konkrete (oft auch
unbekannte) Situationen.9

4. Analysieren meint, Ideen und Problemstellungen in ihre Elemente zerlegen und
(kriteriengestutzt) vergleichen zu kdnnen. 10

5. Synthetisieren beschreibt die Fahigkeit, einzelne Elemente zu einer (neuen) Ganzheit
formen zu kénnen.11

6. Beurteilen als letzte Stufe evaluiert bewertend und (so sollte es sein) valide, argument-
und kriteriengestitzt.10



Wissensmanagement und damit auch Kompetenzmanagement — das eigene wie auch das
von Mitarbeitenden und das der (eigenen) Institution — ist die ehrliche Auseinandersetzung mit
dem, was an Know-how12 verfuigbar ist. Der souverdane Umgang mit Wissen, Nichtwissen und
Ungewissheiten beispielhaft anhand der oben beschriebenen Kompetenzstufen erméglicht
erst ein effizientes Zusammenarbeiten, gerade auch vor dem Hintergrund der in 1.)
festgestellten Bandbreite an moglichen Einsatzfeldern des «Hilfs»-Wissenschaftlers
Bibliothekar/Informationsmanager.

Individuelles Wissensmanagement, ein gut durchdachtes Partnerschaftsmanagement und
eine nachhaltig konzipierte Personalfiihrung — wie sie wissensmanagerial z.B. in der
Stadtbibliothek Wirzburg mit kooperativ erstellten Mitarbeiterprofilen und individualisierten
Fortbildungspéssen durchgefihrt wird 13 — bilden hier die notwendige Basis.

3. Kompetenzdimensionen und Handlungskompetenz

Im Kontext von Lehre und Erwerbstétigkeit stehen bei der Kompetenzdiskussion die
Stichworte Beschéftigungsfahigkeit (Employability) und Lernfahigkeit oftmals im Zentrum der
Debatten.14 Ziel von jedem Kompetenzerwerb im weitesten Sinne ist immer die Befahigung
des einzelnen Individuums zur selbststandigen Teilhabe an der Gesellschaft, kulturell, sozial,
aber v.a. auch beruflich — Mundigkeit ist hier der Gbergeordnete Zweck, und hier kdnnen auch
Parallelen zu den bereits vorgestellten Ansatzen gezogen werden. Mindigkeit und Handlungs-
bzw. Entscheidungskompetenz generieren sich aus den vier Kompetenzdimensionen
Fachkompetenz, Methodenkompetenz, sozialkommunikative und persénliche Kompetenz,
Begriffe, die wie folgt beispielhaft geflllt werden kénnen: 15

e Fachkompetenz ist die Fahigkeit, berufstypische Aufgabenstellungen und Sachverhalte
theoretischen sowie praktischen Anforderungen gemass selbststandig und
eigenverantwortlich zu bewaltigen, u. a. All- tags-/Allgemeinwissen, Faktenwisssen,
Schulwissen und Studiengangsinhalte.

Bezogen auf das LIS-Berufsfeld16 heisst dies, dass ein kontinuierliches Update der eigenen
fachlichen Kompetenzen besonders (aber nicht nur!) hinsichtlich IT, Social-Media-Marketing
und Bibliothek 2.0 unabdingbar ist — die Bedienung von Instrumenten ist das eine, das
Verstehen von Wirkungszusammenhangen und daran ankniipfend der richtige Einsatz des
richtigen Instrumentes das andere. Qualitatssicherung und Erfolgsmessung missen auf einer
profunden Ausbildung, aufsetzend Uber lebensbegleitendes Lernen, in eine breite Palette
unterschiedlicher, institutionen- wie aufgabenadaquater Fachkompetenzen minden, die tber
origindres Know-how im Kontext der Bibliotheks- und Informationswissenschaften (das
selbstverstandliche Basis sein muss) deutlich hinausgehen.



e Methodenkompetenz meint Wissen und Fahigkeiten, Methoden so einzusetzen, dass
Handlungsziele effektiv und umfassend erreicht werden, u. a. Arbeits- und
Prasentationstechniken, Moderation, Problemldsen, Kreativitatstechniken,
Zeitmanagement sowie Selbstmarketing.

Bezogen auf das LIS-Berufsfeld heisst dies, dass in Bibliotheken ein vielschichtiger Katalog an
methodischen Kompetenzen beherrscht werden muss, der in der (vermittelnden) Kooperation
mit diversen Partnern ebenso wie im Erarbeiten von Innovationen und im Ausbau des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses unterstiitzt. Dabei missen wir verstarkt als
Bibliothekare und Bibliothekarinnen Methoden auch an die Endkundinnen und Endkunden
vermitteln, und deren Bedurfnisse noch starker in den Fokus ricken.

e Sozial-kommunikative Kompetenz umschreibt Féahigkeiten, die dem Austausch von
Informationen und der Verstandigung dienen sowie soziale Beziehungen aufbauen,
gestalten und erhalten, u. a. Teamfahigkeit/Teamorientierung, Team-
/Projektmanagement, Sensitivitat, Uberzeugungs- und Durchsetzungsfahigkeit.

Bezogen auf das LIS-Berufsfeld heisst dies, dass ausgebaute und sichere sozial-
kommunikative Kompetenz als Netiquette im virtuellen Raum genauso unabdingbar sind wie
im physischen Raum vor und hinter den Kulissen. Erst die sozial-kommunikative Kompetenz,
mit der flexibel auf die heterogenen Kommunikationspartner reagiert werden kann, ermdéglicht
einen zielorientierten Einsatz unserer Expertise (Fachkompetenz!). Zu berlcksichtigen ist hier
(als Schnittstelle auch zu den personlichen Kompetenzen), dass vor allem im Kontext der
sozialen Netzwerke Arbeitszeiten de facto verandert werden — zunehmend vermischen sich
berufliche und private Zeit, ohne dass hier ausreichende Regelungsmechanismen im Einsatz
sind. Hier kommt der Flihrungsebene eine Steuerungs-, aber auch eine lebendige
Vorbildfunktion sowohl hinsichtlich des eigenen Agierens wie auch hinsichtlich der Schaffung
von Freirdumen fir die Aus- und Weiterbildung zu.

e + Persodnliche Kompetenzen sind sehr individuell gelagert und oftmals durch
Sozialisation gepragt: Hier sind grundlegende personliche Fahigkeiten gefragt, die es
ermoglichen, das eigene berufliche Leben aktiv selbst zu gestalten, u. a.
Selbstmanagement, Eigeninitiative/Gestaltungsmotivation, Zielorientierung,
Entscheidungsfahigkeit, Selbstsicherheit und Stressbewaltigung.

Bezogen auf das LIS-Berufsfeld heisst dies, dass grundlegende Kompetenzen des Einzelnen,
um mit neuen Arbeitsfeldern zurechtzukommen, in einer intrinsischen Neugierde und einer
immer neuen Begeisterungsfahigkeit fir Veranderung liegen, verknipft mit einer hohen
Eigeninitiative und einem selbstsicheren Auftreten in realistischem Bewusstsein der eigenen,
aber auch der institutionellen Starken und Schwéachen. Die Bereitschaft, Fehler zu machen,
innovativ zu sein und in Kooperationen mit verschiedensten Partnern Projekte einzugehen, ist
unabdingbar — introvertierte Mitarbeitende werden in den wenigsten Institutionen noch einen
Arbeitsplatz finden.



4. Fazit: Uberlegungen zu Relevanz und Konsequenzen fir Bibliothekswissenschaft
und -praxis

Bibliotheken jeden Typs managen Wissen — intern, um Arbeitsprozesse zu optimieren und neu
zu implementieren, extern fur und mit ihren Kooperationspartnern und ihren Kundinnen und
Kunden. Sie missen somit wettbewerbsfahig im Sinne von kompetent sein, um aktuellen
Aufgabenstellungen in einem sich verdichtenden Arbeitsumfeld gerecht zu werden. Sie
mussen aber auch in ihren bibliothekspadagogischen und informationsvermittelnden
Schulungstéatigkeiten (intern wie extern) Handlungskompetenzen auf allen Ebenen gut
vermitteln kénnen, um als Lotse in der so oft proklamierten Informations- und
Wissensgesellschaft Uberzeugen zu kdnnen.

Grundlagen und Methoden zum (selbstreflexiven) Kompetenz- und Bildungsmanagement sind
somit relevant fir die Informationseinrichtungen als Organisationen, aber auch fur die Mit-
arbeitenden in ebendiesen: Informationsspezialisten mussten in Ausbildung und Studium
einen weitaus héheren Input zu Ansatzen und Aspekten des Wissens- und
Kompetenzmanagements bekommen, eine didaktisch-kommunikative Kernkompetenz des
Vermittelns, aber auch des Feedbackgebens und -nehmens ist in nahezu allen Positionen und
Tatigkeitsfeldern gefragt.

Besonders wichtig ist dies im mittleren und im gehobenen Management, wo
Personalentwicklung, aber auch strategisches Management angesiedelt sind. Zukunftige
Schwerpunkte, neue Arbeitsfelder und personalpolitische Massnahmen fliessen hier
zusammen. Mitarbeiter wollen und missen neu oder weiter qualifiziert werden, lebenslanges
Lernen wird hier Wirklichkeit. Einrichtungen der beruflichen Weiterbildung — sei es das ZBIW
der TH Koln, das Weiterbildungszentrum der FU Berlin, der Berufsverband BIB mit seinem
umfangreichen Angebot an Kursen oder aber andere Anbieter — sollten hier verstarkt ein
Augenmerk auf eine entsprechende Dienstleistungspalette rund um das Management von
Kompetenzen im LIS-Sektor richten.
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Abstract

Francais

Les compétences et I'acquisition de compétences, la capacité des individus a
apprendre et a se développer ou la capacité des institutions et entreprises a se
positionner comme «organisation apprenante» forment I'arriére-fond des discussions
sur les capacités futures pas uniquement dans le domaine des bibliothéques et des
centres de documentation. L’article esquisse trois approches de la gestion des
compétences dont I'application peut étre pertinente dans le domaine 1+D: le modele de
I'escalier du savoir (Wissenstreppe) par Klaus North, la taxonomie de Bloom sur les
niveaux d’acquisition des connaissances et un modeéle de compétences multiple.



