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Abstract: Dieser Beitrag untersucht die Anforderungen an Kompetenzmanage-
mentlosungen (als Oberbegriff zu Skillmanagement) im betrieblichen Umfeld un-
ter Berticksichtigung ihrer Anpassungsfahigkeit im Zeitverlauf. Unter Verwendung
von Ergebnissen aus der Aktionsforschung und vergleichender Fallstudienanalyse
produktiver Kompetenzmanagementlosungen entwickeln die Autoren ein Lebens-
zyklusmodell, das die in der Praxis beobachtbare Spezialisierung erfolgreicher Lo-
sungen in transparenzierendes und entwickelndes Kompetenzmanagement be-
schreibt und Wege zu deren sinnhafter Verkniipfung aufzeigt.

1 Einleitung

Kompetenzmanagement (KoM) dient der Erfassung und dem Management der fiir Orga-
nisationen kritischen Mitarbeiterkompetenzen und umfasst damit auch Skillmanagement.
Je stirker die Kompetenzen der Mitarbeiter zur Wertschopfung von Unternehmen bei-
tragen, desto offensichtlicher ist der Nutzen von KoM-Instrumenten. Unternehmensbera-
tungen sowie Forschungs- und Entwicklungsabteilungen zdhlten deshalb zu den ersten
Einsatzfeldern von KoM-Losungen. Durch den in vielen Branchen zunehmenden Servi-
cewettbewerb und sinkende IT-Kosten breitet sich KoM nun kontinuierlich aus.

Die in diesem Beitrag vorgestellten Ergebnisse zum KoM basieren auf der Forschung
des Kompetenzzentrums ,,Customer Knowledge Management” am Institut fiir Wirt-
schaftsinformatik der Universitét St. Gallen, das in enger Zusammenarbeit mit zehn
Partnerunternehmen kundenorientiertes Wissensmanagement, zu dessen Werkzeugen
auch KoM zihlt, untersuchte. Grundlage der wissenschaftlichen Analysen bildeten die
Forschungsmethoden der Aktionsforschung [Ch91] und der Fallstudienforschung [Yi94].

2 Grundlagen

Der Begriff Kompetenz meint das Wissen einer Person als individuelle Auspriagung ihrer
Kenntnisse sowie Handlungs- und Entscheidungsfahigkeiten (vgl. [Sa97, 164]). Dieses
Wissen ist in mentalen Modellen mit impliziten (unbewussten) und expliziten (bewuss-
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ten) Bereichen gespeichert [Ri04, 63]. Beziiglich der Kenntnisse und Fahigkeiten zur
Bewiltigung betrieblicher Aufgabenstellungen kann zwischen den Feldern der Fach-,
Fiihrungs-, Sozial- und Personlichkeitskompetenzen unterschieden werden [Hi99, 71].

Kompetenzmanagement (KoM) dient der systematischen Analyse, Transparenzierung,
Bewertung, Entwicklung, Férderung und Nutzung der von Individuen gehaltenen Kom-
petenz (siche dazu auch [Gi78, 18], [Fr00, 28], [PDEO00, 13]). Die Analyse von [Ge04,
40] unterscheidet weiter zwischen HRM-orientierten KoM-Ansitzen, die Geschéftspro-
zesse liber Instrumente des Personalmanagements unterstiitzen, und solchen aus dem
Bereich des Wissensmanagements. Zentrale Vertreter HRM-orientierter Ansétze sind
das Competency Management [Mc73], [Du98], [Gr99], die Human Performance Tech-
nology (HPT) [SK99] und das Human Capital Management (HCM) [Fi00]. Wesentliche
Vertreter Wissensmanagement -orientierter Ansdtze sind Expertenverzeichnisse und
Skill Management, das Profile iiber Qualifikationen und Erfahrungen von Mitarbeitern
unabhingig von der derzeitigen Tatigkeit erstellt [HoO1], [Wr99], [GKO03].

3 Lebenszyklus-Modell

Eine vergleichende Fallstudienanalyse von sechs KoM-Losungen in der Praxis [Ge04,
81] ergab eine Spezialisierung in zwei verschiedene KoM-Typen:

o Transparenzierendes KoM zielt auf die Sichtbarmachung der vorhandenen Kompe-
tenzen von Individuen und Gruppen. Ein zentrales Mittel hierfiir sind so genannte
Kompetenzprofile (auch als ,,Skillprofile” bezeichnet). Da der wirtschaftliche Nut-
zen von Kompetenzprofilen mit der Abbildungsgenauigkeit und Aktualitét steigt,
miissen transparenzierende KoM-Ldsungen ihre Kompetenzbasis kontinuierlich
pflegen; in den untersuchten Systemen wurden pro Jahr bis zu 25% der Kompetenz-
basis iiberarbeitungsbediirftig. Auch aus diesem Grund erhdhen erfolgreiche KoM-
Losungen ihre Flexibilitdt durch Strukturierung und Standardisierung ihrer Kompe-
tenzkategorien und verringern gleichzeitig die Informationstiefe pro Kategorie. Sie
beinhalten trotzdem héiufig noch mehrere hundert Kompetenzkategorien, die in
mehrstufigen Hierarchien (bis zu fiinf Ebenen) gegliedert sind. Die Kompetenzen
werden dabei lediglich {iber ihren Namen und eine kurze Beschreibung charakteri-
siert und verwenden jeweils das gleiche Bewertungsschema.

e Entwickelndes KoM dient der SchlieBung der Liicke zwischen den aktuell oder kiinf-
tig benotigten Kompetenzen einerseits und den vorhandenen Kompetenzen anderer-
seits. Um Kompetenzen entwickeln zu kénnen, sind genaue Beschreibungen erfor-
derlich, die pro Kompetenzkategorie ggf. mehrere Seiten umfassen konnen. Da die
regelmifige Pflege von Kompetenzbeschreibungen dieser Komplexitdt sehr auf-
windig ist, verwenden viele entwickelnde KoM-Losungen eine geringe Anzahl abs-
trakter Kompetenzkategorien, die detaillierte Beschreibungen und individuelle Be-
wertungskriterien beinhalten.

Die beschriebene Spezialisierung lésst sich an den Eigenschaften der untersuchten Kom-
petenzmanagementldsungen nachweisen (siche Tabelle 1).
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Betonter Erfasste Anzahl Beschreibungsum-
KoM-Art . . Kompetenz- . .
KoM-Typ Mitarbeiter . fang je Kategorie ca.
kategorien
Expertenverzeichnis | Transparenz. > 250 284 0,05 Seiten
Skill Management Transparenz. > 37000 >1000 0,1 Seiten
Skill Management Transparenz. >350 216 (>1°000) 0,15 Seiten
Skill Management Entwickelnd > 2’500 155 (300) 0,5 Seiten
Skill Management Entwickelnd > 100’000 183 Keine Angabe
Competency Mgmt. | Entwickelnd > 30’000 6 (40) 25 Seiten

Tabelle 1: Eigenschaften der untersuchten Kompetenzmanagementlosungen [Ge04, 132]

Da viele Kompetenzmanagementsysteme sowohl transparenzierende als auch entwi-
ckelnde Zielsetzungen unterstiitzen miissen, kommt den Zusammenhdngen zwischen
Erhebung, Beschreibung, Abstraktion, Modifikation, Freigabe, Nutzung und Archi-
vierung von Kompetenzprofilen einerseits sowie deren Analyse zur Identifikation und
SchlieBung von Kompetenzliicken andererseits entscheidende Bedeutung zu.
|] zeigt als Losung einen verketteten KoM-Lebenszyklus, der die Interdependenzen der
beiden identifizierten KoM-Typen verdeutlicht.
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| Nutzung > | ggna?yse
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1
1
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1
\

Transparenzierendes KoM Entwickelndes KoM

Abbildung 1: Lebenszyklus-Modell des Kompetenzmanagements [Ri04, 152]

Das transparenzierende KoM beginnt mit der Erstellung eines Kompetenzrasters und
zugehoriger Kompetenzskalen. Ein Kompetenzraster (engl. skill tree) benennt und ord-
net die fiir eine bestimmte Organisation relevanten Kompetenzkategorien im Sinne einer
auf diesen Bereich spezialisierten Taxonomie. Es ist meist in mehreren Dimensionen
jeweils baumformig in Gruppen, Untergruppen und Einzelkompetenzen gegliedert. In
einem Beratungsunternehmen koénnen solche Dimensionen bspw. IT-, Projektmanage-
ment-, Branchen-, Prozess- sowie Fiihrungskenntnisse und -fihigkeiten sein. Mit Hilfe
einer Kompetenzskala wird die jeweilige Ausprigung einer Einzelkompetenz klassifi-
ziert. Als Skalenwerte kommen hdufig ordinal geordnete Kompetenzstufen (z.B. Laie,
Anfianger, ausgebildete Kraft, erfahrene Kraft, Experte), die fiir alle erfassten Kompeten-
zen eines Typs (z.B. Fachkompetenzen) gelten, zum Einsatz.
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Darauf aufsetzend konnen Vorgesetzte oder Personalentwickler nun Soll-Profile erstel-
len, sofern eine Organisation dies insgesamt vorsieht. Die Kompetenzprofile werden nun
in einer ersten Fassung von den Mitarbeitern durch Selbstbewertung erstellt, ggf. kombi-
niert mit der Zuweisung von bestimmten Kompetenzen durch Vorgesetzte, Projektleiter
etc. Im Anschluss an die Speicherung im Kompetenzverzeichnis miissen Kompetenzpro-
file i.d.R. von einer neutralen Person (bspw. aus der Personalabteilung) auf Vollstindig-
keit und Stimmigkeit gepriift werden, u.a. um Fremd- oder Selbstiiber- und -unterschét-
zung ausschlieBen zu koénnen. Anschliefend werden die Kompetenzprofile freigegeben
und stehen zur Nutzung bereit, bspw. zur Vernetzung von Kompetenztrigern oder fiir
eine schnellere und akkuratere Besetzung von Projekten.

Im Kompetenzverzeichnis sind alle vorgenannten Elemente gespeichert und fiir die ver-
schiedenen Nutzergruppen, z.B. suchende Aufgabentriger, Fithrungskréfte, Projektpla-
ner oder Personal-Entwickler, zentral abfragbar. Da es sich um Personalinformationen
handelt, sind meist differenzierte Zugriffsbeschrankungen erforderlich. Je mehr Informa-
tionen eine Kompetenzmanagementldsung beinhaltet, desto stirker muss der Zugriff
eingeschriankt werden. Gleichzeitig liegt der Nutzen von transparenzierenden Losungen
in moglichst vielen Zugriffsberechtigten. Die selektive Freigabe und Publikation von
bestimmten Bestandteilen des Verzeichnisses ist daher von besonderer Wichtigkeit.

Das entwickelnde KoM kann auf einer transparenzierenden KoM-Losung aufsetzen,
sofern diese vorausschauend in geeigneter Weise implementiert wurde. Entwickelnde
KoM-Losungen verwenden eine begrenzte Anzahl abstrakter und damit relativ stabiler
Kompetenzkategorien mit detaillierten Beschreibungen und individualisierten Kompe-
tenzskalen. KoM-Rollentrdger (bspw. Vorgesetzte oder Personalentwickler) miissen
daher bestehende transparenzierende und daher detaillierte Kompetenzraster und -profile
zunéchst aggregieren. Fir die Unterstiitzung individueller Kompetenzentwicklung fin-
den hierfiir Kompetenz- und Soll-Profile von Personen Verwendung. Bei strategischem
Kompetenzmanagement fiir eine Organisation als Ganzes werden Kompetenzprofile
zusitzlich auf Ebene von Organisationseinheiten aggregiert. Anschlieend identifizieren
Fithrungskréfte und Personal-Entwickler Kompetenzliicken im Vergleich von individuel-
len oder kollektiven Kompetenzprofilen einerseits und den korrespondierenden Soll-
Profilen andererseits. Uber die erforderlichen Soll-Kompetenzen hinaus miissen hier vor
allem auch gewlinschte Kenntnisse und Fahigkeiten Beriicksichtigung finden. Es folgt
die Vereinbarung von Entwicklungsmafinahmen zwischen Fiihrungskréften, Personal-
Entwicklern, Mitarbeitern und ggf. Arbeitnehmer-Vertretern auf Basis der Kompetenz-
definitionen. Kénnen Kompetenzliicken auf diese Weise nicht oder nicht vollstidndig
geschlossen werden, kommen auch Rekrutierungsmafinahmen in Betracht. SchlieBlich
werden die vereinbarten Entwicklungs- und Rekrutierungsmafinahmen durchgefiihrt.
Nach Abschluss machen Erstere eine Priifung und ggf. Aktualisierung der bereits existie-
renden, Zweitere die Erstellung neuer Kompetenzprofile notwendig.

5 Fazit

Der in diesem Beitrag vorgestellte KoM-Lebenszyklus verbindet transparenzierendes
und entwickelndes KoM und stellt dabei die Aktualitit der in KoM-Ldsungen verwende-
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ten Kompetenzraster und -kategorien sowie der resultierenden Profile fiir beide Berei-
che, als wesentliche Anforderung aus der Praxis, sicher. Er schliefit eine Liicke in den
untersuchten KoM-Ansétzen, die quasi-statische Kompetenzraster und -kategorien ver-
wenden, und damit die unterschiedlichen Anforderungen und Pflegeprozesse fiir transpa-
renzierendes und entwickelndes KoM nicht addquat abbilden konnen.
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