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AUSGABE TEAM- UND ABTEILUNGSLEITUNG

Von Stellen zu Kompetenzen

Der Praxisleitfaden fur eine kompetenzbasierte, lernende Organisation

IN DIESER AUSGABE

Kapitel I: Kompetenzen mit Ergebnissen verkntpfen
Kapitel 3: Eine gemeinsame Kompetenzsprache entwickeln
Kapitel 5: Lernen im Alltag verankern
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So nutzen Sie diese Ausgabe

Beginnen Sie mit Kapitel 1, 3, 5§ und 8. Begrenzen Sie den Piloten auf ein Team und zwei
Ergebnisse.

Wahlen Sie eine echte organisatorische Herausforderung und ein Pilotteam. Bearbeiten Sie fur den ersten
Piloten die Kapitel 1-8 in Reihenfolge oder steigen Sie tber die Empfehlungen des optionalen Fragebogens ein.
Planen Sie pro Kapitel 60-90 Minuten Workshopzeit, benennen Sie Verantwortliche und uberprufen Sie

Entscheidungen monatlich. Dokumentieren Sie Fakten statt Wunschbilder.
Funf Arbeitsprinzipien
1. Beginnen Sie mit Geschaftsergebnissen und tatsachlicher Arbeit staft mit einem riesigen

Kompetenzkatalog.

2. Definieren Sie beobachtbare Fahigkeiten und prufen Sie Nachweise; eine Kursteilnahme belegt noch keine

Kompetenz.

3. Schutzen Sie Vertrauen: Entwicklung darf nicht zur verdeckten Uberwachung oder automatisierten

Rangliste werden.
4. Verankern Sie Lernen im Arbeitsalltag — unterstutzt durch Fuhrungskrafte, Kolleginnen und Kollegen.

5. Starten Sie klein, messen Sie Auswirkungen auf die Arbeitsqualitat und verbessern Sie vor dem Rollout.
Grenzen und SchutzmaBnahmen
Dies ist eine Lern- und Umsetzungsmethode, keine rechtliche oder psychometrische Zertifizierung. Beachten

Sie Arbeits- und Datenschutzrecht, beteiligen Sie Arbeitnehmervertretungen, wo erforderlich, und behalten Sie

gesetzlich vorgeschriebene Qualifikationen bei. KI-Vorschlage benstigen menschliche Prufung.

Arbeitsdefinitionen

Begriff Definition

Stelle / Rolle Ein Bundel von Aufgaben, das sich mit der Arbeit verandern kann.
Kompetenz Fahigkeit, eine relevante Aufgalbe in einem bestimmten Kontext zu erfullen.
Kompetenzniveau Nachgewiesener Grad von Selbststandigkeit und Zuverlassigkeit.

Nachweis Beobachtbares Arbeitsergebnis, praktische Demonstration oder anderer Beleg.
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Begriff Definition

Lernende Organisation  Eine Organisation, die Wissen regelmaBig gewinnt, teilt, anwendet und verbessert.

Kompetenzorientierung  Entscheidungen berticksichtigen nachgewiesene Fahigkeiten und Arbeitsanforderungen,

nicht nur Abschlusse oder Stellenbezeichnungen.
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Kapitel 1: Kompetenzen mit Ergebnissen verkniipfen

Warum das wichtig ist

Ein Kompetenzprojekt ohne konkretes Geschaftsproblem wird schnell zur kostspieligen Bestandsliste. Beginnen
Sie mit zwei Uberprufbaren Ergebnissen: Qualitat, Servicegeschwindigkeit, Ausfallsicherheit, gesellschaftliche
Wirkung oder Anpassungsfahigkeit an Kl. Fragen Sie Menschen, die die Arbeit tatsachlich erledigen, was sie

behindert und was sich im kornmenden Jahr dndern muss.

So gehen Sie vor

1. Legen Sie drei organisatorische Ziele fur die nachsten zwolf Monate fest, darunter eines mit Kunden-,

Service- oder Missionsbezug.

2. Leiten Sie aus jedem Ziel wichtige Arbeitsaufgaben und die dafur benstigten Fahigkeiten ab. Trennen Sie

Tatigkeit und Kompetenz.
3. Wahlen Sie ein kleines Pilotteam mit engagierter Fuhrungskraft und beobachtbaren Ergebnissen.

4. Benennen Sie Sponsor, operativ Verantwortliche und eine Stimme aus der Belegschaft; schaffen Sie

Freiraum zum Lernen.

5. Dokumentieren Sie Ausgangslage, 90-Tage-Ziel, Grenzen des Piloten und Pruftermin.
Fragen fur den Workshop

«  Welches Arbeitsergebnis wird nach 90 Tagen sichtbar besser sein?
«  Welches Wissen liegt bei nur einer Person?

» Wessen Sichtweise darf im Pilot nicht fehlen?
Fur lhre Organisation anpassen

¢ KMU: den Prozess mit den meisten Nacharbeiten auswdhlen.
e NGO: Missionsziel und Schutz von Nutzenden definieren.

+ Abteilung: lokalen Pilot ohne Konzern-Vollprogramm ermaéglichen.
Beispiel
Ein Wartungsbetrieb mit 35 Mitarbeitenden konzentriert sich auf Reparaturen beim ersten Besuch statt auf

einen unklaren ,Digitalisierungsplan®. Sechs Techniker und eine Disponentin erproben Diagnosetbungen und

messen Wiederholungsbesuche.
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Typischer Fehler: Erfassen Sie nicht gleich alle Mitarbeitenden. KI-Prognosen sind keine sicheren Vorhersagen.
Kennzahlen: Prozessqualitat, Servicekontinuitat, Abdeckung kritischer Aufgaben und geschutzte Lernzeit.

Ergebnis und Abschlusskriterium: Ein einseitiger Pilotauftrag mit Ergebnis, Team, Sponsor, zwei MessgroBen
und Reviewtermin.

Arbeitsblatt 1.1: Ziel- und Wirkungskarte

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest
und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Geschafts- oder Missionsproblem

Betroffene Personen und Folgen

Ausgangswert mit Quelle

90-Tage-Ziel

Kritische Tatigkeiten und Fahigkeiten

Sponsor und Beschaftigtenstimme

Was wir daftr weglassen oder vereinfachen

Empfohlene Aktion Verantwortlich Prufdatum Nachweis / Ergebnis
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Arbeitsblatt 1.2: Pilotentscheidung

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest

und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Maogliches Team / Arbeitsprozess

Bedeutung (1-5)

Engagement der Fuhrung (1-5)

Messbarkeit (1-5)

Arbeitslast und Ausschlussrisiken — ______ __ __ __ ___ __ __ __ __ _ ________
Gewdhlter Pilot und Begrandung ~ ________________________________

Uberprufungs- oder Abbruchkriterium

Empfohlene Aktion Verantwortlich Prufdatum Nachweis / Ergebnis
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Kapitel 3: Eine gemeinsame Kompetenzsprache

entwickeln

Warum das wichtig ist

Ein Kompetenzrahmen muss von den Menschen verstanden werden, die damit arbeiten. Ubersetzen Sie

wenige priorisierte Rollen zuerst in Aufgaben, dann in klar definierte Fahigkeiten mit beobachtbaren Niveaus.

Unterscheiden Sie Kompetenzen von Werkzeugen, Persoénlichkeitsmerkmalen, Aufgaben und

Pflichtnachweisen. Verstandlichkeit geht vor einer groBen Taxonomie.

So gehen Sie vor

1. Wahlen Sie je Pilotrolle funf bis zehn entscheidende Aufgaben, auch solche, die sich durch Kl verandern

kdénnen.

2. Beschreiben Sie sechs bis zwolf wesentliche Fahigkeiten je Rolle in verstandlicher Sprache; fuhren Sie

Doppelungen zusammen.

3. Definieren Sie beobachtbares Verhalten fur unterstutzte, selbststandige und fortgeschrittene Ausfuhrung.

4. Lassen Sie Beschaftigte, Fuhrungskrafte und Fachleute die Definitionen prufen und Gegenbeispiele

nennen.

5. Vergeben Sie Version, Eigentumer und Uberprufungstermin; gesetzliche Qualifikationen bleiben separat.

Fragen fur den Workshop

« Wusste ein neuer Kollege, wie eine Aufgabe gut erledigt wird?
o Ist . Kommunikation” hier eine beobachtbare Handlung?

e Was andert sich, wenn K| einen Arbeitsschritt tbernimmt?

Fur lhre Organisation anpassen

« KMU: eine Seite pro Rolle genugt.

« NGO: ehrenamtliche Aufgaben und Schutzpflichten berucksichtigen.

« Abteilung: nur sinnvolle Konzernbegriffe tbernehmen.
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Beispiel

Ein Serviceteam ersetzt ,kommunikationsstark” durch ,erlautert den Fall verstandlich, pruft das Verstandnis

und dokumentiert den ndchsten Schritt”. Das kann einheitlicher beobachtet werden.

Typischer Fehler: Vermeiden Sie Hunderte unscharfe Kompetenzen und Niveaus, die nur an Berufsjahre
gekoppelt sind.

Kennzahlen: Definierte Schlusselrollen, Mitarbeiterprufung, entfernte Unklarheiten und Aktualitat.

Ergebnis und Abschlusskriterium: Eine abgestimmte Rollen-Kompetenz-Matrix mit Beispielen, Niveaus und
Verantwortlichen.

Arbeitsblatt 3.1: Rollen-Kompetenz-Matrix

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest

und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Rolle und wesentliche Verantwortung

Kritische Aufgabe / Ergebnis

Kompetenz in klaren Worten

Beobachtbares Verhalten

Benotigtes Niveau (0-3)

Gesetzlich notwendige Zulassung

Prufer und Reviewtermin

Empfohlene Aktion Verantwortlich

Prafdatum
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Arbeitsblatt 3.2: Niveaubeispiele

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest

und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Kompetenz und Anwendung

Niveau I: mit Unterstutzung

Niveau 2: selbststéandig

Niveau 3: fortgeschritten / befdhigend

Geeignete Nachweise

Bias- und Zugangsrisiken

Abstimmung Beschdaftigte / Fuhrungskraft

Empfohlene Aktion Verantwortlich Prufdatum Nachweis / Ergebnis
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Kapitel S: Lernen im Alltag verankern

Warum das wichtig ist

Ein Kurskatalog verandert noch keine Organisation. Lernen wirkt, wenn neue Fahigkeiten im Arbeitsalltag
angewendet, gelbt, begleitet und tberpruft werden. Richten Sie kleine, wiederkehrende Formate in
bestehenden Meetings und Projekten ein. Denken Sie an Schichten, Teilzeit, Barrierefreiheit, mobiles Arbeiten

und Ehrenamt.

So gehen Sie vor

1. Wahlen Sie eine wichtige Lucke und eine reale Aufgabe, an der gefahrlos geubt werden kann.

2. Verbinden Sie Lernmaterial mit Anwendung: Hospitation, Mentoring, Rotation, Simulation oder begleitetes
Arbeiten.

3. Fuhren Sie eine passende Routine ein: kurze Retrospektive, Austausch alle zwei Wochen oder monatliche
Demonstration.

4. Sorgen Sie fur geschutzte Zeit und konkretes Feedback durch Fuhrungskrafte; wurdigen Sie

Wissensweitergabe.

5. Prufen Sie nach zwei bis sechs Wochen anhand von Arbeitsergebnissen, ob das Gelernte ankommt.
Fragen fur den Workshop

«  Wo lasst sich tben, ohne Kundinnen oder Nutzende zu geféhrden?
« Wer wird wegen Schichten, Behinderung oder Arbeitslast ausgeschlossen?

» Welche Tatigkeit entfallt fur die Lernzeit?
Fur lhre Organisation anpassen

«  KMU: Schichtubergaben als Ubungszeit nutzen.
*  NGO: auch asynchrone Lernwege anbieten.

« Abteilung: bestehende Teamroutinen statt neuer Meetingflut nutzen.
Beispiel

Eine kleine Hilfsorganisation fuhrt alle zwei Wochen eine 15-minutige Fallbesprechung durch. Das Team
verbessert die Einfuhrung Ehrenamtlicher und verfolgt Ubergabefehler.
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Typischer Fehler: Zahlen Sie nicht nur Lernstunden oder Kursabschlusse.
Kennzahlen: Ubungsmaoglichkeiten, demonstrierte Fahigkeiten, Lerntransfer, Beteiligung und Arbeitsqualitat.

Ergebnis und Abschlusskriterium: Eine konkrete Lernroutine mit Eigentumer, Aufgabe, Nachweis und Review.

Arbeitsblatt 5.1: Lernexperiment im Arbeitsfluss

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest
und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Vorrangige Kompetenzltcke

Echte Aufgabe zum Uben

Methode und Barrierefreiheit

Takt und geschutzte Zeit

Coach oder Lernpartner

Nachweis nach 30 Tagen

Beibehalten / andern / stoppen

Empfohlene Aktion Verantwortlich Prafdatum Nachweis / Ergebnis
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Arbeitsblatt 5.2: Individuelle Lernvereinbarung

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest

und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld

Notizen / Entscheidung

Entwicklungsziel und Nutzen

Aktueller Beleg / Unsicherheit

Konkretes Lernziel

Praxisaufgabe und Unterstutzung

Zeit- | Zugangsbedarf

Beleg nach 30-60 Tagen

Wunsch der Person und Fuhrungshilfe

Empfohlene Aktion Verantwortlich

Prufdatum
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Kapitel 8: Ergebnisse messen und sinnvoll ausrollen

Warum das wichtig ist

Wenn nur besuchte Kurse und ausgeftilite Profile gezahlt werden, kann das Projekt erfolgreich aussehen,
obwohl die Arbeit unverandert bleibt. Unterscheiden Sie Aktivitat, nachgewiesene Fahigkeit und
Geschaftsergebnis. Halten Sie Ausgangswerte fest, nehmen Sie Nebenwirkungen ernst und berucksichtigen

Sie den Verwaltungsaufwand.

So gehen Sie vor

1. Wahlen Sie vier Kennzahlen: Ergebnis, nachgewiesene Fahigkeit, faire Teilnahme und

Verwaltungsaufwand.
2. Erfassen Sie Ausgangsstand und Datenquelle vor dem Pilot; kommunizieren Sie Unsicherheit.
3. Prufen Sie an Tag 30, 60 und 90 Fortschritte, Probleme und unbeabsichtigte Folgen.
4. Treffen Sie nach 90 Tagen eine bewusste Entscheidung: skalieren, tberarbeiten, pausieren oder stoppen.
5. Regeln Sie fur zwolf Monate die Pflege von Rollen, Einarbeitung, Fuhrungskraftetraining und Reviews neuer
Aufgaben.

Fragen fur den Workshop

e Verbessert sich die Arbeit oder nur die Dokumentation?
«  Welche Stimmen fehlen in der Auswertung?

e Steht der Aufwand im Verhaltnis zum Nutzen?
Fur Ihre Organisation anpassen

e KMU: maximal vier Kennzahlen.
«  NGO: auch gesellschaftliche Wirkung prufen.

« Abteilung: Ergebnisse nicht auf das Gesamtunternehmen tbertragen.
Beispiel

Eine 70-kopfige Abteilung reduziert wiederholte Eskalationen, bemerkt jedoch zu viele Prufaufgaben fur

Fuhrungskrafte. Sie vereinfacht den Nachweisprozess vor der Ausweitung.
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Typischer Fehler: Behaupten Sie keine statistische Kausalitat aufgrund eines kleinen Piloten und erfinden Sie
keine Vergleichswerte.

Kennzahlen: Arbeitsqualitat, nachgewiesene Abdeckung, Zeit zur Selbststandigkeit, Teilhabe, Aufwand und
Reviewtakt.

Ergebnis und Abschlusskriterium: Ein 90-Tage-Befund, eine begrundete Entscheidung und eine 12-Monats-
Roadmap.

Arbeitsblatt 8.1: Ausgewogene Kennzahlenkarte

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest

und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Geschafts- / Missionsziel und Ausgangswert

Kompetenz / Nachweis

Anwendung des Gelernten

Zugang und Fairness

Zeit- | Verwaltungsaufwand

Quelle und Messrhythmus

Verantwortung und Entscheidungsgrenze

Empfohlene Aktion Verantwortlich

Prufdatum
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Arbeitsblatt 8.2: 90-Tage-Entscheidung

Fullen Sie die Vorlage im Workshop aus. Benennen Sie eine verantwortliche Person, halten Sie Fakten fest

und vereinbaren Sie den Pruftermin.

Frage / Feld Notizen / Entscheidung

Nachweisliche Verbesserung

Was nicht funktioniert hat

Bedenken der Beschdaftigten

Kosten und Fuhrungsaufwand

Behalten / &éndern / stoppen

Voraussetzungen fur nachstes Team

Sponsorentscheidung und Review

Empfohlene Aktion Verantwortlich Prufdatum Nachweis / Ergebnis
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lhre ersten 90 Tage

Wahlen Sie eine echte organisatorische Herausforderung und ein Pilotteam. Bearbeiten Sie fur den ersten
Piloten die Kapitel 1-8 in Reihenfolge oder steigen Sie tber die Empfehlungen des optionalen Fragebogens ein.
Planen Sie pro Kapitel 60—-90 Minuten Workshopzeit, benennen Sie Verantwortliche und tberprufen Sie
Entscheidungen monatlich. Dokumentieren Sie Fakten statt Wunschbilder.

Tag 1-15: ausrichten

Sponsor, Beschaftigtenbeteiligung, Problem, Pilotgrenzen, Ausgangsstand und Datenschutz.

Tag 16—30: abbilden

Kritische Aufgaben, funf bis zehn pro Rolle, bendtigte Fahigkeiten und beobachtbare Niveaus.

Tag 31-45: belegen

Beschaftigte einbeziehen, Nachweise prufen, Unsicherheit nicht als Null interpretieren.

Tag 46-60: tben

Eine Praxisroutine einfuhren und Zeit fur Feedback schutzen.

Tag 61-75: entscheiden

Ergebnisse fur eine transparente Zuordnungs-, Lern- oder Vertretungsentscheidung nutzen.

Tag 76-90: uberprufen

Mit Ausgangswerten vergleichen, Sorgen aufnehmen, Aufwand erfassen, Rollout entscheiden.

Empfohlene Aktion Verantwortlich Prufdatum Nachweis / Ergebnis
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Empfohlene Aktion Verantwortlich Prufdatum Nachweis / Ergebnis
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12-Monats-Roadmap

Monat 1-3

Pilot, Nachweis- und Governance-Regeln, Fortfuhrungsentscheidung.

Monat 4-6

Zwei verwandte Teams einbeziehen, Fuhrungskrafte schulen, Doppelarbeit reduzieren.

Monat 7-9

Einarbeitung und eine Projektbesetzungsentscheidung verbinden; faire Chancen prufen.

Monat 10-12

Rollen wegen Kl und Arbeitswandel aktualisieren, intern lernen, néchste Ziele festlegen.

Beispiel fur vier Kompetenzniveaus

« 0 - Noch nicht nachgewiesen: Bislang keine ausreichenden Belege; kein Urteil tber Potenzial.

« 1- Mit Unterstutzung: Aufgabe gelingt mit Anleitung.

2 - Selbststandig: Aufgabe gelingt im Normalfall zuverlassig.

3 - Fortgeschritten / beféhigend: Beherrscht Ausnahmen und unterstutzt andere.
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lhr néchster Schritt

Wahlen Sie das Pilotteam, benennen Sie den Sponsor und planen Sie den ersten 45-Minuten-Workshop. Ziel
des ersten Monats ist kein vollstandiger Kompetenzkatalog, sondern gemeinsames Verstandnis far wichtige

Aufgaben, benctigte Fahigkeiten und messbaren Fortschritt.
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Weiterfiihrend

Alle 8 Kapitel, die drei Beispiele und alle Quellen finden Sie in der vollstandigen Ausgabe und online:

Online lesen: https://www.hilighter.io/de/guides/von-stellen-zu-kompetenzen

PDF: https://www.hilighter.io/downloads/from-jobs-to-skills.de.pdf

Testen Sie es mit lhren eigenen Rollen: hilighter ist bis zu 3 Rollen kostenlos.
https://app.hilighter.io/signup

© 2026 SkillsBoard SAS - hilighter. Lernmaterial; Beispiele und Zeitrahmen dienen zur Orientierung.
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