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1 Einleitung

1.1 Projektauftrag

Die Auftraggeber fir das Projekt sind Herr Dirk Linn und Frau Kim Vu von

der p-manent consulting GmbH in DiUsseldorf.

Essentielles Ziel des Projektes ist der Aufbau eines Kompetenzmodells fir
ein fiktives (mindestens) mittelstandiges IT-Projektberatungshaus (fur
Standardapplikationen). Das Modell umfasst alle Unternehmensbereiche.
Gleichzeitig sollen die Vorteile und Vorgehensweisen hierzu dargestellt
und somit ein theoretischer Bezug hergestellt werden. Dies ist mithilfe
einer umfassenden Literaturrecherche durchzufihren. Das komplette

Modell ist im Anschluss daran in das Persis-System zu Ubertragen.

Das Persis-System bietet die Mdéglichkeit, alle notwendigen Kompetenzen
fur eine bestimmte Stelle in Cluster (,Job Families*) zusammenzufassen
und auf diese Stelle zu Ubertragen. Hierzu sollen zunachst die Vorteile, die
Struktur und der Prozess beschrieben werden. Im Anschluss daran
werden mogliche Job Families fir das betrachtete Unternehmen erarbeitet

und in das Persis-System eingebunden.

Um ein umfassendes Kompetenzmanagement zu gewéhrleisten, ist eine
regelmalige 360 Grad-Bewertung (Eigenbewertung, Vorgesetzter,
Mitarbeiter und Kunde) und eine Soll-Ist-Betrachtung der Kompetenzen
eines jeden Mitarbeiters sinnvoll. Fir das betrachtete Unternehmen

werden die Bewertungsskalen in das Persis-System ubertragen.

Das Projekt hat urspringlich den Namen ,Internationales
Kompetenzmanagement® getragen. Nach Vereinbarung mit den
Projektauftraggebern -Herrn Linn und Frau Vu- befasst sich das Projekt
nur mit ,nationalem Kompetenzmanagement* und ist dementsprechend

umbenannt worden.




1.2 Projektorganisation und -methodik

Das Projektteam setzt sich zusammen aus Frau Julia Janf3en
(Projektleitung), Herrn Benjamin Contzen und Herrn Bjorn Kdosters. Alle
Teilaufgaben innerhalb des Projektes sind von allen Teammitgliedern

gemeinsam auszufuhren.

Zur Erreichung des Projektziels wird vorrangig die Methode ,Fallstudie “
angewendet. Es ist ein fiktives Unternehmen zu entwickeln und anhand
dessen ein Kompetenzmodell (und zugehorige Job Families und

Bewertungsskalen) zu erstellen.

Als Hilfsmittel hierzu wird die Literaturrecherche dienen. Zudem soll im

Vorfeld ein theoretischer Bezug zum Thema entwickelt werden.

1.3 Projektplan

Der Projektausfihrungszeitraum erstreckt sich vom 30.09.09 bis
einschlie8lich 18.02.10. Hierzu ist ein Projektplan erstellt worden.
Allerdings sind im Projektplan deutliche Abweichungen vom urspriinglich

geplanten Zeitraum zu erkennen (vgl. Abbildung 1 und 2).

Die urspriingliche Zielsetzung war es, bereits Mitte Dezember eine
Endabnahme beim Auftraggeber durchzufiihren. Diese Planung beruhte
auf dem ursprunglich festgelegten Abgabetermin (Mitte Dezember) der
Dokumentation. Hiernach sind die Soll-Fertigstellungstermine der

einzelnen Aufgabenpakete festgelegt worden.

Der Abgabetermin ist allerdings auf den 18.02.10 verlegt worden.
Hierdurch wurde nach Absprache mit dem Auftraggeber auch der

Fertigstellungstermin auf den 18.02.10 verlegt.

Somit mussten die ursprunglichen Soll-Termine nicht eingehalten werden,
und die Ergebnisse wurden innerhalb des mit dem Auftraggeber aktuell
vereinbarten Zeitraums fertiggestellit.




Arbeitsschritt olltermin Beginn Sofltermin Ende  Istte] rmin Beginn |sttermin Ende Bgmerkung Mgilenstein
1. Vorbereitung
Teambildung 30.09.09 30.09.09 30.09.09 30.09.09 1
Zusammenstellung Kontaktdaten{30.09.09 30.09.09 30.09.09 30.09.09 1
Gesprach Auftraggeber 13.10.09 13.10.09 13.10.09 13.10.09 1
vorbereitende Literaturrecherche (28.10.09 28.10.09 28.10.09 28.10.09 1
Projektauftrag / Methoden 25.10.09 25.10.09 25.10.09 25.10.09 1
Korrektur PA 27.10.09 27.10.09 27.10.09 27.10.09 1
Projektplan erstellen 25.10.09 25.10.09 25.10.09 25.10.09 1
Projektauftrag und Projektplan 5, ;4 5 31.10.09 31.10.09 31.10.09 1
an Frau Vu senden
Arbeitspakete verteilen 28.10.09 28.10.09 28.10.09 28.10.09 1
2. Durchfihrung
fiktives Untemehmen entwickeln |28.10.09 03.11.09 28.10.09 10.11.09 gf:mh:“be‘j'"gte 2
Kompetenzmodell
Theorie 04.11.09 09.11.09 04.11.09 10.11.09 3
Verspéatung, weil
fur ein fiktives Unternehmen 10.11.09 18.11.09 10.11.09 16.12.09 U?erarbeltung ngch
aufbauen Rucksprache mit
Auftraggeber
Erhalt Zugangsdaten
ins Persis-System tbertragen  |18.11.09 02.12.09 04.01.10 20.01.10 am 28.12.09;
Ruckfragen an Frau
Vu
Job Families
Theorie 04.11.09 09.11.09 04.11.09 10.11.09 3
Uberarbeitungs-
. . wiinsche vom
fur das fiktive Unt h
" 0as fidive Lntemehmen 10.11.09 18.11.09 10.11.09 16.12.09 Auftraggeber 4
aufbauen L
beziglich des
Kompetenzmodells
Erhalt Zugangsdaten
ins Persis-System tbertragen  |18.11.09 02.12.09 04.01.10 20.01.10 am 28.12.09;
Ruckfragen an Frau
Vu
Bewertungsskalen
Theorie 04.11.09 09.11.09 04.11.09 10.11.09 3
fur das fiktive Untemehmen 10.11.09 18.11.09 10.11.09 10.11.09 4
aufbauen
Erhalt Zugangsdaten
ins Persis-System tbertragen  |18.11.09 02.12.09 04.01.10 20.01.10 am 28.12.09;
Ruckfragen an Frau
Vu
Dokumentation erstellen 01.12.2009 ca. 15.12.09 20.01.10 17.02.10 6
Kompetenzmodell
Prasentation erstellen 01.12.2009 ca. 15.12.09 05.01.10 12.01.10 und JobFamilies
mussten korrigiert
werden
Endabnahme Auftraggeber ca. Mitte Dezember 16.02.2010 8
Abschlussprasentation 13.01.10 13.01.10 10
3. Nachbereitung
Abschlussgesprach 30.01.10 Ende Februar 11
Teamabsprache 30.01.10 Ende Februar 11

Abbildung 1: Projektplan

Eigene Darstellung




Meilensteine Soll It bweichung Gfund der Abweichung Er ledigt?
1[Vorbereitungsschritte erledigt |31.10.09 31.10.09 0 Tage Ja
fiktives L_Jnteme_hmen fur 03.11.09 10.11.09 7 Tage kra.r]kheltsbedlngte Ja
Fallstudie entwickelt Grunde
theoretischer Bezug zu
3| Teilthemen der Fallstudie 09.11.09 10.11.09 1 Tag Ja
entwickelt
Kompetenzmodell, Job-
Families und Uberarbeitungswiinsche
4]|Bewertungsskalen fir das 18.11.09 16.12.09 28 Tage g Ja
. vom Auftraggeber
fiktive Unternehmen
entwickelt (Fallstudie)
Verspétete Fertigstellung
Ergebnisse der Fallstudie in won Meilenstein 4; Erhalt
5|das Persis-System 02.12.09 20.01.10 49 Tage der Zugangsdaten am Ja
ubertragen 28.12.09; Ruckfragen an
Frau Vu
6|Dokumentation erstellt ca. 15.12.09 (17.02.10 65 Tage VerspaFete anlgstgllung Ja
won Meilenstein 2 bis 5
7|Prasentation erstellt ca 15.12.00 [12.01.10 |28 Tage Verspatete Fertigstellung |,
won Meilenstein 4
voraussicht-
Endabnahme durch
g|neabnanme dure lich Mitte ~ 16.02.10 |2 Monate Ja
Auftraggeber
Dezember
Abschlussprasentation ist
Ja
gehalten
10 Nachbereitung ist "#
durchgefiihrt $%

Abbildung 2: Meilensteine

Eigene Darstellung

2 Ausarbeitung

2.1 Grundlagen

2.1.1 Kompetenzmanagement

2.1.1.1 Allgemein

Das Wissen und der Erfolg eines Mitarbeiters stehen fur den Erfolg des

Unternehmens im Vordergrund. Somit sind die Mitarbeiter die wichtigsten

Ressourcen im Unternehmen.

Mit der Zahl an wachsenden Kompetenzen im Unternehmen ist es

sinnvoll, die externen und internen Rahmenbedingungen steuerbar und

planbar zu machen.

Die Ursachen fur die zunehmende Bedeutung der Ressource Mensch und

eines systematischen Kompetenzmanagements sind:




Dynamisches 6konomisches und technisches Umfeld

Die Ursachen fur die raschen Veradnderungen, denen ein Unternehmen
heute ausgesetzt ist, sind:

kurze Produktlebenszyklen

dynamisches und sehr schnell wandelndes Umfeld

Technologie und  Wissen unterliegen  sehr  schnellen

Anderungsprozessen

Ohne aktives Mitwirken des Unternehmens hat ein Mitarbeiter
Schwierigkeiten, sich an diese Anderungsprozesse anzupassen. Es ist
wichtig, sich dieses Wissen friihzeitig anzueignen, um bei der zukinftigen
Gestaltung des Unternehmens -durch Denken und Handeln- aktiv

mitzuwirken.
Wachsende Aufgabengebiete der Mitarbeiter

Immer haufiger werden Mitarbeiter im Unternehmen mit grol3eren
Aufgaben betraut und sollen sich gleichzeitig mit den Verdnderungen der

Technologie zurechtfinden.
Trend zur dezentralen Unternehmensstruktur

Um flexibler auf Veranderungen reagieren zu kénnen, entscheiden sich
immer mehr Unternehmen zu einer dezentralen Unternehmensstruktur. Mit
dieser Art der Neuorganisation dndern sich auch die Soll-Qualifikationen

und die Soll-Fahigkeiten der Mitarbeiter.

2.1.1.2 Ziele

Unternehmen werden oft mit dem Problem konfrontiert, dass fir neue
Aufgaben die Mitarbeiter nicht qualifiziert oder nicht ausreichend
qualifiziert sind. Somit entsprechen die Mitarbeiter oft nicht den
notwendigen Anforderungen. Dies hat zur Folge, dass die entsprechenden

Aufgaben nicht zufriedenstellend bearbeitet werden kénnen.




Mit Hilfe des Kompetenzmanagements kénnen frihzeitig die notwendigen
Anforderungen erfasst und somit die notwendigen Kompetenzen bei den

entsprechenden Mitarbeitern rechtzeitig ausgebaut werden.

Die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter steht somit beim
Kompetenzmanagement im  Vordergrund. Im Gegensatz zum
Wissensmanagement, das Informationen flachendeckend zur Verfligung
stellt, setzt das Kompetenzmanagement vielmehr auf die Entwicklung der

einzelnen Kompetenzen bei den Mitarbeitern.

(Grone, 2004, S.3-7)
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Abbildung 3: Zielsetzung des Kompetenzmanagements

Eigene Darstellung, In Anlehnung an: (Gréne, 2004, S. 3-7)

Abbildung 3 verdeutlicht den Unterschied zwischen den heutigen

Anforderungen den Kompetenzen. Die Anforderungen entsprechen nicht




den tatsachlichen Kompetenzen, dadurch entsteht eine Wissenslicke
(Know How Gap). Die zeitliche Licke (Time Gap) wird deutlich durch die
Anforderungen, die ,heute” bendtigt werden, jedoch aber noch nicht

erreicht sind.

Damit die Anforderungen den tatsachlichen Kompetenzen entsprechen,
muss mithilfe des Kompetenzmanagementsystems eine zeitliche Planung

stattfinden, in der entsprechende MalRnahmen eingeleitet werden.

2.1.1.3 Das Kompetenzmanagementsystem

Die Einfihrung eines Kompetenzmanagementsystems in einem

Unternehmen ist keine einmalige Aufgabe.

Nachfolgend wird der Kreislaufprozess im Kompetenzmanagement erklart.

1§ i1

&# # !

|- =l

Abbildung 4: Kreislaufprozess im Kompetenzmanagemen t

Eigene Darstellung, In Anlehnung an: (Gréne, 2004, S. 3 bis 7)

2.1.1.4 Ermittlung der Kompetenzen

Die  Anforderungen an die Mitarbeiter werden von der
Unternehmensstrategie abgeleitet. Hieraus werden die einzelnen

Kompetenzen bestimmt, die sich in 3 Kategorien aufteilen:




Fachkompetenz

Fachkompetenzen beschreiben die Fahigkeiten, die ein Mitarbeiter durch
Aus- und Weiterbildungen erlangt. Also in der Regel sind dies Fahigkeiten,
die das Berufsbild des Mitarbeiters beschreiben. Die Fachkompetenzen

sind einfach zu ermitteln und durch Weiterbildungen gut zu verbessern.

Methodenkompetenz

Methodenkompetenzen beschreiben die Fahigkeiten, wie ein Mitarbeiter
an Probleme und Aufgaben herangeht und wie (Art und Weise) Mitarbeiter

generell arbeiten.
Beispiel: Organisatorische Arbeitsweise, dokumentationsfahig.

Diese Fahigkeiten sind schwer zu erfassen und fur Mitarbeiter schwer zu

erlernen.

Sozialkompetenz

Sozialkompetenzen beschreiben die Fahigkeiten des Mitarbeiters im

Umgang mit anderen Menschen.
Beispiel: Arbeiten im Team, Konfliktverhalten.

Gerade diese Kompetenzen erlangen immer mehr an Bedeutung.




—,

Fachliche Kompetenz

Methodische Kompetenz

Soziale Kompetenz

Fachwissen
Ausbildung
Weiterbildung

Analytisches Vorgehen
Strukturiertes Handeln
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Ausswahl fur den Mitarbeiter relevanten Kompetenzen

Abbildung 5: Aufbau des Kompetenzkatalogs

Eigene Darstellung In Anlehnung an: (Gréne, 2004, S. 3 bis 7)

Nachfolgend ist zu erwdhnen, dass in der Regel methodische und
Sozialkompetenzen fiur Fuhrungskrafte mehr von Bedeutung sind als fir

untergeordnete Mitarbeiter.

Eine objektive Sicht beim Erstellen des Kompetenzkatalogs (hinsichtlich

der Stelle) ist einer personlichen Sicht vorzuziehen.

Die Kompetenzen werden mit einer eindeutigen Wertungsskala versehen,
welche beschreibt, wie gut ein Mitarbeiter die entsprechende Fahigkeit

beherrscht.

Ermittlung der vorhandenen Kompetenzen

Die Ermittlung der Ist-Kompetenzen findet durch Eigenbewertung,
Bewertung vom Vorgesetzten, Mitarbeiter und Kunden statt. Diese Art der

Befragung nennt man 360=Befragung.

Bei der Selbsteinschatzung des Mitarbeiters besteht die Gefahr, dass der
Mitarbeiter seine Fahigkeiten zu hoch einschéatzt. Die Praxis zeigt jedoch,
dass dies selten vorkommt und ein Vorgesetzter in der Regel die
Fahigkeiten seines Mitarbeiters gut einschatzen kann.

(Grone, 2004, S. 13)




Soll- /Ist Vergleich

Ist die Ermittlung der Ist Kompetenzen abgeschlossen, findet der Soll- /st
Vergleich statt; also die Uberpriifung, ob die tatsachlichen Fahigkeiten den
notwendigen Anforderungen entsprechen.

I :

nip : ## ##+ #
# #
o . / #
# 0 (

Abbildung 6: Anforderungen an die Soll-/Ist-Kompete nzen

Eigene Darstellung, In Anlehnung an: (Gréne, 2004, S. 14)

Je nach Ergebnis dieser Gegenuberstellung kdnnen entsprechende
Mallnahmen eingeleitet werden. Ist der Mitarbeiter nicht ausreichend
qualifiziert, empfiehlt sich eine Weiterbildung in den notwendigen

Kompetenzen.

Ist der Mitarbeiter Uberqualifiziert, empfiehlt sich eine Neubesetzung der

Stelle, die den notwendigen Anforderungen entspricht.

Die Auswahl, ob der Mitarbeiter den Anforderungen entspricht oder nicht,
entspricht der Qualifizierungsmaflinahme aus dem Kompetenzmanage-

ment-Kreislauf.

Die Erfolgskontrolle leitet sich durch den standigen Soll- / Ist-Vergleich ab.

Dieser Soll-/Ist Vergleich ist ein standiger Prozess im Kompetenz-




management, da sich Mitarbeiter standig weiterentwickeln und die
Unternehmensstrategie sich andern kann, womit auch die Anforderungen
an die Stelle angepasst werden mussen.

(Grone, 2004, S. 9 - 11)

R.elevar.1te . Neueinstellung
Mitarbeiter- Entwicklungs

Kompetenzen orientierter
aus dem Soll-/Ist 9
Kompetenz- Abgleich
Stellenumbestzung
katalog

Abbildung 7: Handlungsalternativen, die sich aus de m Soll-/Ist-Abgleich ergeben

Eigene Darstellung, In Anlehnung an: (Gréne, 2004, S. 15)

2.1.1.5 Kritische Erfolgsfaktoren eines Kompetenzma  nage-

mentsystems

Beim Einsetzen eines Kompetenzmanagementsystems gibt es einige

Risiken, die dieses System geféahrden kdnnen:

Einbeziehung der Unternehmensstrategie

Sehr wichtig ist, dass die Unternehmensstrategie ins
Kompetenzmanagementsystem mit einbezogen wird. Wie in Abbildung 7
beschrieben, leiten sich aus der Unternehmensstrategie die
Anforderungen an die Mitarbeiter ab. Andert sich die Strategie, andern
sich somit auch die Anforderungen an die Mitarbeiter (und somit unter

Umstanden einzelne oder mehrere Kompetenzen im Kompetenzkatalog).

Aus diesem Grund st ein standiger Austausch zwischen der

Personalentwicklung und der Unternehmungsfiihrung notwendig, um




maogliche Veranderungen in der Zukunft rechtzeitig besprechen zu

kdnnen.

(Gréne, 2004, S. 57]

IT-Umsetzung

Der richtige Einsatz der IT kann mafgeblich den Erfolg des
Kompetenzmanagementsystems  beeinflussen.  Wichtig ist eine
Verknupfung zu bestehenden IT Systemen (wie z. B. Datenbanken, ERP

Anwendungen, Intranet).

Die zeitnahe Erfassung von Informationen kann den Mehrwert eines

Kompetenzmanagementsystems deutlich erhéhen.

(Gréne, 2004, S. 58)

Akzeptanz von Mitarbeitern und Vorgesetzten

Eines der grof3en Kritikpunkte an einem Kompetenzmanagementsystem
ist die Angst vor dem ,Glasernen Mitarbeiter” und dem entsprechenden

Missbrauch der Daten.

Um dieser Sorge entgegenzuwirken, ist es sinnvoll, bei der Einfuhrung
dieses Systems von vorne herein Mitarbeiter aktiv an dem Projekt zu
beteiligen. Mitarbeiter kdnnen sich bei Schulungswinschen und bei der

Ermittlung der Kompetenzen behilflich sein.

Zuzuglich zur Besorgnis gegenuber dem ,Glasernen Mitarbeiter® kdnnen
Unstimmigkeiten durch die erwartende Befragung und Einschéatzung durch
den Vorgesetzten entstehen. Mitarbeiter stehen in der Regel dem Punkt

der Befragung kritisch gegenuber.

Aus diesem Grund ist es sinnvoll, die Befragungen durch den

Vorgesetzten zugig und einfach durchzufihren.




Bei der Einfihrung eines Kompetenzmanagementsystems sind zudem

Gesetzesvorlagen zu bertcksichtigen:

Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)

Bundesdatenschutzgesetz (BDSG)

(Gréne, 2004, S. 58)

Standige Aktualisierung

Eine standige Aktualisierung hilft dem Unternehmen beim Erreichen der
zukunftigen Ziele. Wird daher der Soll-/Ist Vergleich nicht regelmallig
durchgefuhrt, wird das System aufgrund alter Informationen nutzlos.

(Gréne, 2004, S. 58)

RegelmalRiges Monitoring

Neben der standigen Aktualisierung der Daten, spielt das regelmalige

Monitoring eine wichtige Rolle.

Somit kdnnen neue Messinstrumente, zur Uberpriifung des Fortschrittes
der einzelnen Abteilungen, ermittelt werden. Dadurch wird der Erfolg von
Schulungen und anderen Qualifizierungsmaflinahmen erfasst, bietet den
Mitarbeitern einen aktuellen Bildungsstand und kann zu einer Optimierung

des Qualifikationskatalogs fuihren.

(Gréne, 2004, S. 59)

Kosten

Letztendlich sollte sich das Kompetenzmanagementsystem auch
wirtschaftlich rechnen. Das heif3t, die Kosten, die vor und wéahrend der

Nutzung entstehen, sollten sich auf langere Zeit rechnen.




Durch den effektiven und effizienten Einsatz der Mitarbeiter ist eine

entsprechende Umsatzsteigerung zu erwarten.

(Gréne, 2004, S. 59)

Nachfolgend sind Risiken bei der Entwicklung eines

Kompetenzmanagementsystems an einem Schaubild verdeutlicht.

Datenschutz

o Betriebsrat hat
Mitspracherecht

o Freiwillige
Betriebsvereinbarung

o Gesetzliche Regelungen im
BertVG und BDSG

Kosten Aktualitat
e Hohe « Kompetenzmodelle miissen
Anfangsaufwendungen laufend aktuallisjer! werden.
o Anpassung von Schulungen ¢ Ohne Uberarbeitung
entsteht kein Nutzen

Akzeptanz

¢ Mehrarbeit fir Vorgesetzte
& Mitarbeiter durch
Datenpflege

o Erkennen des persénlichen
Mehrwerts essentiell

Abbildung 8: Risiken im Kompetenzmanagementsystem

Eigene Darstellung in Anlehnung an (Gréne, 2004, S. 60)

2.1.1.6 Vorteile eines Kompetenzmanagementsystems

Das Ziel eines Kompetenzmanagementsystems liegt darin, fur das

Unternehmen und die Mitarbeiter einen Mehrwert darzustellen.

Fur die Mitarbeiter zeigen sich die Vorteile in Form von einem
transparenten Entwicklungsmodell. Somit kann der Mitarbeiter einen
Uberblick Uiber seine Fahigkeiten haben, was in Folge einer Verbesserung




der Fahigkeiten zu einer Motivationssteigerung fihren kann. Hinzu kommt,
dass Mitarbeitern eine objektive Einschéatzung ihrer Fahigkeiten durch den
konsequenten Aufbau und die Entwicklung von Kompetenzen
gewahrleistet wird.

Die  Unternehmungsfihrung kann durch den Einsatz eines
Kompetenzmanagementsystems besser mogliche Potentiale bei
Mitarbeitern aufdecken, die bei Nicht-Einsatz eines solchen Systems
wohlmoglich unentdeckt bleiben wirden.

Eine vorausschauende Weiterentwicklung der Mitarbeiter ermdglicht eine
bessere Planung zur Einsetzung und Steuerung der Mitarbeiter und der
Verwirklichung der Unternehmensstrategie. Somit ist ein konsequentes
Weiterentwickeln im Sinne der Strategie moglich.

Das Zusammenfassen der Vorteile kann zu einer Steigerung des Human
Capitals und zur Vermeidung von Fehlinvestitionen fuhren.

Nachfolgend sind die Vorteile anhand von einem Schaubild beschrieben:

Abbildung 9: Vorteile des Kompetenzmanagementsystem S

Eigene Darstellung In Anlehnung an: (Grone, 2004, S. 62)




2.1.1.7 Kompetenzsystem am Beispiel von Persis

Zukunftig
Strategisch @ Kompetenzkatalog Kompetenzkatalog

Job - Families Job - Families

Soll-Kompetenzen Sollkompetenzen

Operativ Stellenbesetzung R Nachfolgeplanung Ii Stellenbesetzung
Weiterbildung

Beurteilungen Beurteilungen

Ist-Kompetenzen g Laufbahnplanung Ist-Kompetenzen

Abbildung 10: Kompetenzmanagementsystem mit Persis

Eigene Darstellung, In Anlehnung an (Kunzle, Edler, 2009, S. 10)

Strategische Sicht

Die entsprechenden Kompetenzen werden aus den Job Families
abgeleitet. Die Job Families setzen sich aus den Kompetenzen des
Kompetenzkataloges zusammen. Diese Darstellung ist relevant fur die
aktuelle und zukunftige Strategische Sicht.

Operative Sicht

Die Fahigkeiten des Mitarbeiters werden mit den Anforderungen der Stelle
verglichen. Aus dieser Beurteilung werden die Ist-Kompetenzen des

Mitarbeiters abgeleitet.

Abweichung der Ist-/Soll-Kompetenzen

Ist der Mitarbeiter nicht ausreichend qualifiziert fur die Stelle, wird eine

Weiterbildung eingeleitet, um zukunftig den Soll Kompetenzen zu




entsprechen. Nach der Weiterbildung sorgt eine Beurteilung fir die

erneute Uberpriifung der Soll/Ist-Kompetenzen.

Ist der Mitarbeiter Gberqualifiziert, besteht die Mdglichkeit, den Mitarbeiter
auf eine entsprechende Stelle zu versetzen. Dies wird mit der
Laufbahnplanung geregelt. Sobald eine passende Stelle bereit ist, findet

eine erneute Uberpriifung der Ist/Soll-Kompetenzen statt.

Vom Kompetenzmanagement abzugrenzen ist das Talentmanagement.
Talentmanagement beinhaltet die systematische Identifizierung,
Rekrutierung, Entwicklung, Bindung und Positionierung von Personen, die
ein hohes Potenzial besitzen bzw. von besonderem Nutzen fur das
Unternehmen sind.
Somit bildet es die Gesamtheit personalpolitischer Mal3nhahmen in einem
Unternehmen zur langfristigen Sicherstellung der Besetzung kritischer
Rollen und Funktionen, wie z. B. Fuhrungspositionen.
Teilbestandteile sind:

1) gewinnen,

2) entwickeln,

3) binden,

4) entlohnen,

5) motivieren,

6) identifizieren,

7) Laufbahn gestalten und

8) positionieren / einsetzen.

2.1.2 Job Families

Nach der Darstellung des historischen Kontexts erfolgt die Erlauterung
des Begriffs der Job Families. In diesem Zusammenhang soll eine neue
Kategorie der Bildung organisatorischer Einheiten eingefuhrt werden.
Diese  Kategorie  bedient sich der Nahebeziehungen von
Organisationseinheiten zueinander. Die Nahebeziehungen orientieren sich
bei der Entstehung der Job Families an den Inhalten der Aufgaben und an
den zu der Verrichtung dieser Aufgaben erforderlichen Kompetenzen.




2.1.2.1 Historie

Die Urspringe der Job Families werden in dem Bereich der
Leistungsbewertung von menschlicher Arbeit in der Psychologie gesehen:
»A central and longstanding problem in study of human work performance
has been their lack of a comprehensive system for classifying and
interrelating performance-related variables.”

Ein System zur Klassifizierung leistungsbezogener Kriterien sowie eine
Segmentierung der sprachlichen  Einheiten im  Bereich der
Leistungsbeurteilung bildete die Grundlage far weitere

Forschungsbestrebungen auf dem Gebiet der Arbeitspsychologie.

Grundsatzlich lieRBen sich bei der Erforschung der leistungsbezogenen

Variablen zwei Stromungen erkennen.

Die eine beschétftigte sich mit den Eigenschaften der Individuen in Bezug
auf die Arbeitsleistung, wahrend die andere Stromung sich mit der Natur
der Arbeit bzw. der Leistung an sich auseinandersetzte. Ausfluss der
ersten Auffassung sind Kataloge menschlicher Eigenschaften, die
groftenteils aus empirischen Erhebungen stammen. Exemplarisch fir
diese Forschungsrichtung sind die Kataloge von Fleishman und Guilfort zu

nennen.

Die zweite Auffassung ist gepragt von dem Versuch, die menschliche
Arbeitsleistung sowohl vor dem Hintergrund des menschlichen Verhaltens
als auch vor dem Hintergrund der intrinsischen Eigenschaften der Arbeit

selbst zu beschreiben.

Beispiele fur diesen Versuch sind McCormicks Position Analysis
Questionnaire als Methode der Stellenanalyse sowie Flanagans Methode

der kritischen Ereignisse zur Stellenbewertung.

In der Folgezeit wurden Modelle zur Integration der beiden
unterschiedlichen Anséatze entwickelt. McCormick schaffte eine

Verbindung zwischen der Stellenanalyse und den Katalogen menschlicher




Eigenschaften, indem er durch Experten jedem Element des PAQ die
Relevanz von menschlichen Eigenschaften zuordnen liel3. Schoenfeldt
entwickelte mit seinem ,Assessment Classification Model* ein Modell fur
die Zuordnung spezifischer Gruppen von Menschen, die auf der einen
Seite aufgrund bestimmter autobiographischer Daten Ahnlichkeiten
aufweisen, und Tatigkeiten, die auf der anderen Seite aufgrund
bestimmter kritischer Erfolgsfaktoren Ahnlichkeiten aufweisen. Die auf
diese Weise gebildete Zuordnung von Menschen und Tatigkeiten,
basierend auf Gemeinsamkeiten in Bezug auf den Werdegang bzw. die
kritischen Eigenschaften bestimmter Tatigkeiten, wurden von Schoenfeldt
als Job Family bezeichnet.

Mit Hilfe der Job Families nach damaligem Verstandnis konnte erstmalig
eine Verbindung zwischen dem an den menschlichen Eigenschaften
orientierten und dem an der Arbeit bzw. der Tatigkeit orientierten Modell
geschaffen werden. Aus diesen Erkenntnissen lasst sich eine erste
definitorische Eingrenzung des Begriffs der Job Family vornehmen: ,A job
family is simply a group or cluster of jobs that are in some manner
interrelated.” Grundlegend fur das Verstandnis der Definition von Job
Families ist die Abgrenzung der Begriffe Position, Tatigkeit (,Job") und

Beruf (,Occupation®).

Shartle definiert Position als eine Gruppe von Aufgaben, die von einer
Person durchgefiihrt werden, woraus folgt, dass die Anzahl der Positionen
in einer Unternehmung immer mit der Anzahl der Mitarbeiter identisch ist.
Weiter definiert Shartle ,job* als eine Gruppe ahnlicher Positionen in einer
Unternehmung. ,Jobs* umfassen damit ein breiteres Spektrum als
Positionen. ,,Occupations” werden von Shartle als Gruppe ahnlicher Jobs
in unterschiedlichen Unternehmungen bezeichnet. Wenn nunmehr die
Erkenntnisse McCormicks mit denen Shartles kombiniert werden, so l&asst
sich daraus ableiten, dass &hnliche Positionen zu Jobs und ahnliche Jobs
zu Berufen oder ,Job Types" gruppiert werden kénnen. Diejenigen Berufe
oder Jobtypen, die (ber eine gemeinsame Kombination von
Charakteristika verfigen, konnen dieser Hierarchie folgend zu Job

Families zusammengefasst werden. So werden &hnliche Positionen bzw.




diejenigen Personen innerhalb eines Unternehmens, die an ahnlich
gelagerten  Aufgaben arbeiten, zu einem Job bzw. Beruf
zusammengefasst. In der Abbildung ist dies der Beruf des Buchhalters.
Geht man davon aus, dass die Buchhalter in den Unternehmen A, B und
C jeweils nahezu identische Aufgaben haben, so lassen diese sich zu
einem Beruf oder Jobtypus clustern. Auf einem hdheren
Abstraktionsniveau lasst sich der Jobtypus des Buchhalters mit anderen
Berufen zusammenfassen, die &hnliche Tatigkeitsmerkmale wie
beispielsweise das Aufbereiten von Zahlen oder das Durchfiihren und

Aufzeichnen von Geschaftsvorfallen aufweisen.

Dem Beispiel der Abbildung folgend sind dies neben dem Buchhalter
(,Bookkeeper”) ,Accounting Clerk”, ,Teller" und ,Budget Clerk®. Diese
Berufe werden nach diesem Verstandnis zu der Job Family ,Computing
and Account-Recording Clerks* zusammengefihrt.

Die Zielsetzung dieser Zusammenfassung von Berufen bzw.
Berufsgruppen zu Job Families liegt in der Vereinfachung der Festlegung
von Kriterien flr die Personalauswahl durch die Zusammenfihrung eines
gemeinsamen Bindels von Tatigkeiten. Die auf der Grundlage dieser
Tatigkeiten ausgewdahlten Personen kdnnen auf diese Weise innerhalb der
Job Family fur unterschiedliche Téatigkeiten eingesetzt werden.

Job Families dienten demnach als Klassifizierung von Berufen, die
aufgrund von ahnlichen Verhaltensweisen oder von Gemeinsamkeiten in
Bezug auf die fur eine erfolgreiche Ausibung des Berufs relevanten

Kriterien zusammengefasst werden kdnnen.

Bei der Klassifizierung kann grundsatzlich nach zwei Aspekten
unterschieden werden; Klassifizierung als Prozess oder aber als Produkt
als solches. Betrachtet man die Klassifizierung als Prozess, so lasst sie
sich als Art definieren, nach der die Objekte der Kategorisierung geman
den ausgewahlten  Kriterien  eingeteilt werden.31 Bei der
produktorientierten Sichtweise wird die Klassifizierung als die aus dem

Prozess resultierenden Struktur bezeichnet.




Der Literatur ist eine breit angelegte Zielsetzung und ein weit gefacherter
potentieller Nutzen zu entnehmen. So wurden Job-Family-Systeme nach
dem obigen Verstdndnis u.a. fur die Begleitung der beruflichen
Entwicklung eingesetzt.32  Weitere =~ Anwendungsfelder  waren
Klassifizierung von Personal, Einfihrung beruflicher Trainingscurricula,
Etablierung von Karrierepfaden, Evaluation von Jobs zur Festlegung der
Gehaltsstruktur, Leistungsbewertung und Personalauswabhl.

Uberbetriebliche  Zielsetzungen lagen  beispielsweise in  der
Datensammlung fur die Analyse Okonomischer und sozialer

Zusammenhange auf der Grundlage von Job Families.

2.1.2.2 Theoretischer Ansatz

Die Herkunft der Job Families lasst sich in der Psychologie suchen. Dort
geht es um Leistungsbewertung von menschlicher Arbeit und die
Klassifizierung und Bewertung von Performance abhangigen Variablen.

»A central and longstanding problem in study of human work performance
has been their lack of a comprehensive system for classifying and
interrelating performance-related variables.” (Pearlman,1980)

Um ein System zur Klassifizierung von leistungsbezogenen Kriterien
sowie eine Anpassung der sprachlichen Begriffe zur Leistungsbeurteilung
zu entwickeln, wurden weitere Forschungsauftrage auf dem Gebiet der
Arbeitspsychologie getatigt. Diese zeigten 2 Bereiche mit besonderem

Interesse auf. (vgl. Fleishman 1967a,1975)

Der eine Bereich beschaftige sich mit den Eigenschaften eines
bestimmten Arbeitnehmers im Bezug auf die Arbeitsleistung, wahrend der
2. Bereich sich mit der Eigenschaft der der Leistung an sich
auseinandersetzte. Die Entwicklung von Modellen, die beide Bereiche
abdeckten, wurde durch die Verknipfung von Stellenanalysen und den

Katalogen menschlicher Eigenschaften vorangetrieben.




Schoenfeldt entwickelte mit seinem ,Assessment Classification Model” die
erste Zuordnung von spezifischen Menschengruppen und Tatigkeiten.
Dabei wurde bei den Menschengruppen auf Ahnlichkeiten in
autobiografischen Daten geachtet, wahrend bei den Tatigkeiten die
kritischen Erfolgsfaktoren Ahnlichkeiten aufweisen mussten. Diese
Zuordnung von Menschen wund Tatigkeiten, basierend auf den
Gemeinsamkeiten in Werdegang bzw. die Eigenschaften bestimmter
Tatigkeiten wurde von Schoenfeldt als Job Family bezeichnet. (vgl.
Schoenfeldt, 1974)

»A job family is simply a group or cluster of jobs that are in some manner

interrelated.” (Pearlman, 1980)

Um nun die grundlegenden Zusammenhange genauer zu untersuchen

mussen wir zwischen Position, Job und Beruf unterscheiden.

Shartle definiert Position als eine Gruppe von zusammengehorigen
Aufgaben, die durch eine Person ubernommen werden, daher muss die
Anzahl der Mitarbeiter eines Unternehmens identisch mit der Anzahl an
Positionen sein. Job wird von Shartle als eine Gruppe von ahnlichen
Positionen in einer Unternehmung definiert. Daher umfassen Jobs ein

breiteres Spektrum als Positionen. (vgl. Shartle, 1959)

Wird nun die Definition von Schoenfeldt mit den Erkenntnissen Shartles
zusammengeflgt, so ergibt sich daraus die Madoglichkeit das &hnliche
Positionen zu Jobs und &ahnliche Jobs zu Berufen zusammenzufassen.
Die Berufe, auch Jobtypes genannt, die eine gemeinsame Kombination
von Merkmalen besitzen, konnen in dieser Hierarchie nun zu Job Familien

gruppiert werden.




Die genaue Zuordnung wird aus der Abbildung 11 von Pearlman

ersichtlich.
Level of Analysis Composition of Group
Job Family Computing and Account-Recording Clerks
Occupation/ Bookkeeper Accounting Teller Budget
Job Type I A[ 4 Clerk Clerk
Job Bookkeeper | Bookkeeper | Bookkeeper |
in Company A in Company B in Company C
T t
T ]
Position Person 1 in Company A who does Person 2 in Company A who does  Person 3 in Company A who does
tasks 1,2and 3 tasks 1,2and 3 i tasks 1,2and 3
Tasks 1. Enter financial transactions 2. Verify accuracy of 3. Calculate employee
Performed in account joumals ledger entries wages from timecards

Abbildung 11: Examples of different types of job gr oupings at different levels of
Analysis

(Pearlman, 1980, S. 5)

Wir nehmen nun an, dass ahnliche Positionen die an ahnlichen Aufgaben
arbeiten zu einem Job zusammengefasst werden. In der Annahme, in
unserem Fall der Job Buchhalter, dass Buchhalter in Unterschiedlichen
Unternehmen nahezu identische Aufgaben bearbeiten werden, kénnen
diese Jobs nun zu einem Jobcluster oder Beruf zusammengefihrt werden.
Geht man die Hierarchie nun weiter aufwarts, so stellt man fest, dass auch
weitere Berufe ahnliche Tatigkeitsmerkmale ausweisen, auch wenn diese
anders gewichtet sein werden. In der Abbildung sind dies neben dem
Beruf des Buchhalters (,Bookkeeper), der ,Budget Clerk®, der ,Teller* und
der ,Accounting Clerk®. Diese werden nach dem Verstandnis von
Pearlman, basierend auf der Definition von Schoenfeldt, nun zu der Job

Family ,Computing and Account-Recording Clerks* zusammengefihrt.




Das Ziel einer solchen Zusammenfassung von Berufen bzw.
Berufsgruppen liegt in der Vereinfachung zur Festlegung von
Personalkriterien und der Personalauswahl. Die auf der Grundlage der
Job Family ausgewahlten Personen kénnen nun innerhalb der Job Family
mit unterschiedlichen Tatigkeiten eingesetzt werden. Der tatsachliche
Einsatz wird durch die individuellen F&ahigkeiten zur Erfullung der
einzelnen Tatigkeiten, die in der Job Family zusammengefasst wurden,

bestimmt.

Job Families dienen demnach der Klassifizierung von Berufen mit
ahnlichen Tatigkeitsfeldern. Sie kénnen der Begleitung der beruflichen
Entwicklung, der Klassifizierung von Personal, der beruflichen
Schulungsauswahl, der Leistungsbewertung und Personalauswahl ebenso

dienen wie der Festlegung der Gehaltsstruktur. (vgl. Bosse, 2006)

2.1.3 Bewertungsskala

Ein Kompetenzprofil bildet Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Erfahrungen eines Mitarbeiters des Unternehmens ab und stellt alle
abgeleiteten Kompetenzen strukturiert dar. Innerhalb eines Ist-
Kompetenzprofils wird das aktuelle Kompetenzportfolio eines Mitarbeiters
abgebildet. Das Soll-Kompetenzprofil bildet alle benétigten Kompetenzen
eines Unternehmens ab. Diese werden in Yellow Pages
(Expertenverzeichnisse) und Kompetenzmanagementsystemen
abgebildet. (Gronau; Heinze; Vladova, 2009, S. 8)

Um den bisherigen Status der Kompetenzen eines Mitarbeiters (also die
IST-Kompetenzen) beurteilen zu koénnen, werden Bewertungsskalen
verwendet. In diesen werden je nach Kompetenz (z. B. Marktkenntnisse,
Technisches  Wissen) maogliche Bewertungskriterien (z. B.
Fortgeschrittener, Anfanger, Experte) aufgefuhrt. Starken und Schwachen
eines Mitarbeiters in bestimmten Bereichen werden ersichtlich. Die Ist-
Kompetenzen kénnen auch im Rahmen von Potenzialanalysen erhoben
werden. ,Die Potenzialanalyse basiert auf die Erkennung und Férderung

von Kompetenzen und dient einem passenden Einsatz der Mitarbeiter,
R ————




sowie deren Karriereverlauf im Unternehmen. Das Potenzial ist die
Summe aus leicht mobilisierbaren Fahigkeiten auf der Grundlage
fordernder Eigenschaften, die helfen, bestimmte neue und komplexe

Situationen erfolgreich zu bewaltigen®. (vgl. Edinger, 2009)

Mogliche Techniken der Potentialanalyse sind z. B. Rollenspiele,
Gruppendiskussionen, Prasentationen und Postkorblibungen, die diese

Potentiale herausfiltern.

Hierdurch wird ein Uberblick Uber vorhandenes Wissen und deren
Verteilung im Unternehmen gegeben. (Gronau; Heinze; Vladova, 2009, S.
9)

Die Ableitung von Soll-Kompetenzprofilen erfolgt aufgrund verschiedener

Intentionen (Gronau; Heinze; Vladova, 2009, S. 10):

1) Forschungsbasierter Ansatz (,Research-Based Compentency
Approach™):
Erhebung von Verhaltensweisen von Mitarbeitern und
Ableitung von Soll-Kompetenzen

2) Wertebasierter Ansatz (,Values Based Approach®)
Ableitung von Soll-Kompetenzen aus Normen oder Werten

eines Unternehmens

3) Strategiebasierter Ansatz (,Strategy Based Approach®)
Ableitung von Soll-Kompetenzen aus der

Unternehmensstrategie

4) Hybrid-Ansatz

Kombination der vorangegangenen Ansatze

Die Sollkompetenzen sind nicht fir jeden Mitarbeiter gleich sondern

hangen von seiner jeweiligen Position im Unternehmen ab.




Die Ist-Kompetenzen werden als Kontrollfunktion auf das Soll-
Kompetenzprofil angewendet. Im Rahmen des Soll-Ist-Abgleichs werden

ggf. die Indikatoren angepasst.

In  Ausnahmefallen koénnen bestimmte Ist-Mitarbeiterprofile auch
unabhangig von den aufgestellten Soll-Kompetenzen bewertet werden.
Hierbei handelt es sich um Kompetenzen, die nicht fir die momentane

Position erforderlich sind.

Allerdings besteht im Rahmen der Mitarbeiterbeurteilungen (z. B. durch
einen Vorgesetzten) die Gefahr der subjektiven Beurteilung. Um dies
entgegenzuwirken, ist es sinnvoll, sowohl eine Fremd- als auch eine

Eigenbeurteilung des jeweiligen Mitarbeiters durchzufiihren.

Einzelne subjektive Einschatzungen (Eigen- und Fremdbeurteilungen)
konnen miteinander abgeglichen werden. (Gronau; Heinze; Vladova,
2009, S. 10, 11)

Durch Abgleich mehrerer subjektiver Urteile kann bis zu einem gewissen

Grad eine Objektivierung erreicht werden.

Die Fremdeinschatzung kann sowohl offen als auch geschlossen -bis hin

Zu gruppenbezogenen Feedbackprozessen- sein.

Adaquate Software bietet hierzu sinnvolle Unterstiitzung. Andert ein
Mitarbeiter z. B. sein Kompetenzprofil, werden die Anderungen
automatisch an eine Beurteilungsinstanz weitergeleitet. Die Anderungen
werden solange nicht freigegeben, bis sie von einem autorisierten

Fremdbeurteiler eingeschatzt und validiert wurden.
(North; Reinhardt, 2005, S. 61)

Als Beispiel hierzu ist die Bewertungsskala einer Fremdeinschatzung

eines Regionalleiters aufgefihrt:




Kompetenzgrad Selbst | Fremd

Ergebnisorientierung
1 2 3 4 5 6 4 5

Erlauterung:
1) Kenntrelevante Ziele und setzt diese konsequent im eigenen Arbeitsbereich um.
2) Priorisiert Aktionen nach Wichtigkeit.
3) Entwickelt alternative Lésungsanséatze zur Zielerreichung.
4) Nimmt bewusst Verkaufssignale wahr und schlief3t ergebnisorientiert ab.
5) Reagiert auch in schwierigen Situationen und bei Widerstdanden adéaquat, ohne

das Ziel aus den Augen zu verlieren.

Abbildung 12: Beispiel fir Fremd- und Eigenbewertun g

Entnommen aus (North; Reinhardt, 2005, S. 62)

Als weitere Mdglichkeit kommt die Gruppenbewertung in Betracht. Hierbei
wird ein Einzelner durch eine Gruppe beurteilt. Diese Methode kommt nur
dann als geeignet in Betracht, wenn sich die Mitarbeiter gegenseitig
kennen und einschatzen kénnen. Diese Vorgehensweise funktioniert am
Besten in einer kleinen Gruppe oder im Team. Der Vorteil von diesem

Verfahren liegt in der hohen Objektivitat.

Als besonders vorteilhaft hat sich die 360-Grad-Bewertung herausgestellt.
Hierbei wird sowohl eine Eigenbewertung als auch -jeweils vom
Vorgesetzten, vom Mitarbeiter und vom Kunden- eine Fremdbewertung

durchgefuhrt.

Am Ende der Beurteilung sollen Antworten auf folgende Fragen in Bezug

auf einen Mitarbeiter ersichtlich sein:

1) Was sind die Starken?
2) Was sind die Schwachen?
3) Welche Potenziale zur Veréanderung liegen vor?

4) An welchen Fertigkeiten sollte gearbeitet werden?




5) Was bedeuten die Ergebnisse fur den Mitarbeiter?
6) Was bedeuten die Ergebnisse fur das Unternehmen?
7) Wie konnte eine gezielte Personalentwicklung aussehen?

Sobald alle Daten ausgewertet sind, findet in der Praxis ein intensives
Feedbackgesprach zwischen Kandidat und Vorgesetztem statt. Hierbei
werden  Eigeneinschatzung und Fremdeinschatzungen einander
gegenibergestellt und alle offenen Fragen beantwortet. Am Ende des
Gesprachs  werden  konkrete  Vereinbarungen  zur  weiteren
Vorgehensweise festgelegt. (Sedlak, 2008, S. 6 und 7)

Aus den Erkenntnissen der vorangegangenen Schritte lassen sich

individuelle Entwicklungsplane fur den jeweiligen Mitarbeiter erstellen.

2.2 Fallstudie

Nach der Erfassung des theoretischen Kontexts erfolgt der beispielhafte
Aufbau eines Kompetenzmodells, der Job Families und Bewertungsskalen
fur ein fiktives Unternehmen. Im Anschluss daran erfolgt die Umsetzung

der Arbeitsergebnisse in Persis.

2.2.1 Fiktives Unternehmen

Fur die Fallstudie ist ein mdgliches Organigramm eines fiktiven
Unternehmens erstellt worden, das samtliche Funktionsbereiche abdeckt
(vgl. Abb. 13). Hierbei handelt es sich um ein mittelstdndisches IT-
Unternehmen, welches Standardapplikationen erstellt und vertreibt.
Sowohl die genaue Unternehmensgréf3e als auch die Art der
Standardsoftware ist hierbei nicht beriicksichtigt, weil es nicht Gegenstand
der Aufgabenstellung ist.
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Abbildung 13: Organigramm

Eigene Darstellung




2.2.2 Funktionsbereiche der Stellen

Zusatzlich zum Organigramm sind fur die einzelnen Abteilungen grobe
Stellenbeschreibungen erstellt worden. Diese beschreiben mafgebliche

Funktions- und Verantwortungsbereiche.

Einkauf

2 Einkaufer
a) Hardware
b) Lizenzen
C-Artikel werden per E-Procurement bezogen,

Rahmenvereinbarungen werden durch beide Einkaufer verhandelt

Human Resources

1 Personalleiter
Nachfolgepléne & Schulungen
2 Sachbearbeiter

a) Lohnabrechnung

b) Stellenbesetzung / Ausschreibung

Finanzbuchhaltung

1 Leiter Finanzen

1 Controller

2 Sachbearbeiter

a) Debitoren-Rechnungen

b) Kreditoren-Rechnung + Interne Abrechnung




Lager

2 Sachbearbeiter
Gemeinsame Aufgabengebiete:
& Wartung
%&Instandhaltung

& Lagerbestandshaltung

Vertriebsmitarbeiter
Akquisition von Neukunden
Aktive Betreuung der Bestandskunden und ErschlieRung
weiterer Potentiale
Weiterentwicklung  der  Marktstrategie, Ermittlung  von
Innovationen und Chancen
Erarbeitung und Umsetzung von Marketingaktionen
Angebotserstellung/-kalkulation mit dem Back Office

Prasentation der Angebote und Konzepte beim Kunden,

Vertragsverhandlungen

Softwareentwickler
Entwicklung von Anwendungen
Entwicklung von Webservices
Projektleiterverantwortung
Nutzergerechter  Auf- und Ausbau der elektronischen
Informationsdienste auf Basis von Portal- und CMS-Software

Entwicklung von Suchmaschinentechnologie

IT-Abteilungsleiter
Verantwortung fur IT im Unternehmen
Zentraler Ansprechpartner

Schaffung einer koordinierten Arbeitsweise aller IT-Abteilungen




Stabilitat der IT
Erweiterung und Einfuhrung der IT-Ressourcen (Einfihrungs- und
Erweiterungsprojekte)

2.2.3 Kompetenzmodell

Anhand der verschiedenen Stellen, die sich aus dem Beispiel-
Unternehmen herausbilden, wurden verschiedene Stellenausschrei-

bungen und Stellenbeschreibung aus diversen Online-Jobboérsen ermittelt.

Beispiel Stellenanzeige:

Die PSD Group ist eine international flihrende
Personalberatung mit mehr als 250 Beratern an 9
Standorten weltweit. 1991 in England gegriindet und
seit 1997 an der Borse notiert, gehoért PSD neben
Unternehmen wie Odgers Berndtson, Hogett Bowers
und Portfolio zur OPD Group (mehr als 700
Mitarbeiter, 12 Standorte), Englands grofl3ter
Unternehmensgruppe fur Executive Search.

In Deutschland sind wir seit 1998 vertreten und
unterstitzen namhafte Kunden bei der Rekrutierung
von Fihrungskréaften und Spezialisten. Etablierte
Kundenbeziehungen sowie ein hoher Grad der
Marktspezialisierung sind Erfolgsfaktoren, die uns
auszeichnen.

Schwerpunktmalig besetzen wir in Deutschland
Funktionen aus den Bereichen Information &
Technologie, IT-Services & Outsourcing, Finanz- &
Rechnungswesen sowie Marketing und Sales.

Wir suchen regelmaf3ig im Auftrag unserer Kunden
aus Wirtschaft, Industrie und Finanzdienstleistung
erfahrene IT Fach- und Fuhrungskréafte (m/w).

Responsibilities




Aufgabengebiete bei unseren Auftraggebern reichen
von der Netzwerkanalyse und Infrastruktur bis hin zu
Applikationsmanagement, Spezialistenrollen und der
IT-Leitung. Das  Leistungsspektrum  unserer
Vakanzen deckt den kompletten IT-Lebenszyklus
"Plan”, "Build" und "Run" ab. Dabei koénnen die
Aufgaben sowohl in der Linienorganisation als auch
im Projektgeschaft angesiedelt sein.

Positionen, die wir _mit lhrem Profil besetzen
kénnen, sind unter anderem:

IT-Leitung

Projektmanager

Netzwerkspezialisten und -designer

Applikationsmanager und -designer

IT Architekten

SAP Entwickler

IT Auditor

Systemintegrator

Inhouse Consultant (Business Intelligence,
Data Warehouse, ERP, etc.)

Qualifications

Fur jede Vakanz prifen wir genau ab, welchen
Ausbildungshintergrund Sie mitbringen sollten, aber
idealerweise haben Sie einen akademischen
Abschluss in einem relevanten Fachgebiet, wie z.B.
(Wirtschafts-) Informatik oder einen &hnlichen
Abschluss mit mehrjahriger Berufserfahrung. Die
weiteren  notwendigen  Qualifikationen  sind
abhangig von der jeweiligen Positionen und
besprechen wir gerne mit lhnen im Detail.

Abbildung 14: Beispiel-Stellenbeschreibung

Entnommen aus: (monster.de, 2009)

Die Stellenausschreibungen beschreiben jeweils ein entsprechendes

Profil, das den Anforderungen der entsprechenden Stelle entspricht.

Aus diesen Anforderungen wurden die entsprechenden Kompetenzen

heraus gesucht, um diese fir das Kompetenzmodell zu verwenden.

An dem Beispiel aus Abb. 14 wurden folgende Kompetenzen ermittelt:

Netzwerke
Data Warehouse




Anwendungssoftware

o CRM

0 SCM

o Standardanwendungssoftware

o ERP
Kennnisse der Entwicklungsumgebung und Deploymentverfahren
Generelle Fuhrungsfahigkeiten

Diese Kompetenzen wurden in 4 Kategorien unterteilt:

Fachkompetenzen

Fachkompetenzen entsprechen in der Regel den Eigenschaften, die ein
Beruf mit sich bringt. Hierunter werden samtliche Fahigkeiten bezeichnet,
welche durch eine fachlich orientierte Ausbildung bzw. ein Studium
erlernbar sind; also fachbezogenes und fachibergreifendes Wissen und

Qualifikationen.

Zum Beispiel muss eine kaufmannische Angestellte bestimmte
Fahigkeiten im Umgang mit allgemeiner Standardsoftware besitzen, sowie

eine entsprechende Ausbildung.

Fachkompetenzen wurden entsprechend dem Berufsbild der Stelle

abgeleitet.

Eigenkompetenzen

Eigenkompetenzen sind Kompetenzen, die jeder Mitarbeiter hat und sich
iIm Wesen eines Menschen wiederspiegeln. Zum Beispiel: Punktlichkeit,
Reisebereitschaft, Disziplin. Es wurde davon ausgegangen, dass jeder
Mitarbeiter ~Eigenkompetenzen besitzt, nur in unterschiedlichen

Auspragungen.




Sozialkompetenzen

Sozialkompetenzen beschreiben Fahigkeiten im Umgang mit anderen

Menschen, bzw. das Beziehungsverhalten.

Wie bei den Eigenkompetenzen wurde davon ausgegangen, dass jeder
Mitarbeiter Sozialkompetenzen besitzt, diese nur in unterschiedlichen
Auspragungen.

Methodenkompetenzen

Methodenkompetenz ist der Teil der Kompetenz/Befahigung von
Mitarbeitern, der (relativ) unabhangig von Fachwissen ist und sich auf die
Fahigkeit bezieht, Fachwissen zu beschaffen und zu verwerten und
allgemein mit Problemen umzugehen. Hierunter werden z. B.
Problemlésungstechniken sowie Techniken der Informationsbeschaffung

und -strukturierung verstanden.

Auch hier wurde davon ausgegangen, dass ein Mitarbeiter

Methodenkompetenzen besitzt; nur in unterschiedlichen Auspragungen.

Die Kompetenzen aus dem Beispiel wurden wie folgt in die 4 Gruppen

unterteilt:

Fachkompetenzen :

Netzwerke
Data Warehouse
Anwendungssoftware
o CRM
o SCM
o Standartanwendungssoftware
o ERP
Kennnisse der Entwicklungsumgebung und Deploymentverfahren

Methodenkompetenz




Fuhrung

Aus dieser Stellenanzeige gehen jedoch nicht alle Kompetenzen hervor,
die wohlmdglich erforderlich sind. Letztendlich werden nur die
Fachkompetenzen und eine Methodenkompetenz beschrieben. Da es sich
jedoch um eine leitende Position handelt, kann man davon ausgehen,
dass Mitarbeiter entsprechende Kenntnisse im Umgang mit den
Mitarbeitern bendtigt, also Sozialkompetenzen. Man kann auch davon
ausgehen, dass dieser Mitarbeiter eine bestimmte Arbeitsweise
aufzuweisen hat, was sich in den Methoden- und Eigenkompetenzen

wiederspiegelt.

Aus diesem Grund wurde jeder Stelle aus dem Beispiel-Unternehmen

Sozial-, Eigen- und Methodenkompetenzen zugeordnet.

Aus dem Kompetenzmodell gehen allerdings noch keine Auspragungen
hervor, das heil3t, wie gut ein Mitarbeiter im Umgang mit anderen
Mitarbeitern ist oder wie gut er die Software beherrscht. Zudem bildet das
Kompetenzmodell die Kompetenzen innerhalb des gesamten
Unternehmens ab, d. h., die Kompetenzen sind nicht einzelnen Stellen
zugeordnet.

Sowohl die Zuordnung der Kompetenzen auf die einzelnen Stellen sowie
die Festlegung der notwendigen Auspragungen sind in den Job Families

und Bewertungsskalen festzulegen.

In Absprache mit dem Auftraggeber hat das Kompetenzmodell ein
gewisses Abstraktionsniveau zu erflllen. Es soll hierdurch auf mehrere
Unternehmen anwendbar sein. Somit wurden z. B. Kkeine
Programmiersprachen sondern nur die verschiedenen

Programmiersprachentypen festgelegt (vgl. Abb. 15).

Die Kompetenzen sind in einer Baumstruktur hierarchisch sortiert
abgebildet.




In den Abbildungen 15 bis einschlieBlich 20 ist das erarbeitete

Kompetenzmodell abgebildet.

Fachkompetenzen

Die erforderlichen Fachkompetenzen kommen gréf3tenteils aus dem
Bereich der Informatik, weil es sich um ein IT-Unternehmen handelt (vgl.
Abbildung 15 bis 16). Wie in Abbildung 17 dargestellt, sind auch weitere
Kompetenzen, z. B. aus dem Bereich der Finanzbuchhaltung, die im
Unternehmen erforderlich sind, um alle Funktionsbereiche abdecken zu

kdnnen.




Jrm .

Abbildung 15: Fachkompetenzen Teil 1

Eigene Darstellung




Abbildung 16: Fachkompetenzen Teil 2

Eigene Darstellung




Abbildung 17: Fachkompetenzen Teil 3

Eigene Darstellung




Methodenkompetenzen

Die Methodenkompetenzen sind den 3 Oberkategorien Allgemein,
Fuhrung und Informatik untergeordnet (vgl. Abb. 18).

Abbildung 18: Methodenkompetenzen

Eigene Darstellung
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Abbildung 19: Eigenkompetenzen

Eigene Darstellung




Sozialkompetenzen

Abbildung 20: Sozialkompetenzen

Eigene Darstellung




2.2.4 Job Families

2.2.4.1 Allgemeines

Die Festlegung aller Kompetenzen innerhalb eines Unternehmens ist
bereits innerhalb des Kompetenzmodells (vgl. Gliederungspunkt 2.2.3)

getroffen worden.

Job Families biindeln die Kompetenzen, die zur gleichen Aufgabe oder zur
gleichen Organisationseinheit gehéren. Somit kdnnen einer Gruppe von

Mitarbeitern die gleichen Kompetenzen zugeordnet werden.

Hierdurch wird vermieden, dass jedem Mitarbeiter jede Kompetenz
separat zugeordnet werden muss. Das wiurde die Fehleranfalligkeit und

den Aufwand sehr erhdhen.

Die Job Families sind wiederum in einer Baumstruktur (von oben nach
unten) abgebildet. Wird ein Mitarbeiter einer Job Family zugeordnet, erhalt
er ebenfalls die Kompetenzen aller ihr hierarchisch Ubergeordneten Job

Families.

Die erstellte ,Grundlegende JobFamily* (vgl. Abb. 21) beinhaltet alle
Kompetenzen aus dem Kompetenzmodell, die von allen Mitarbeitern (aller
Positionen) des Unternehmens vorausgesetzt werden. Hierzu gehdéren in
diesem Beispiel alle Eigenkompetenzen sowie die Fachkompetenzen aus
den Bereichen Anwendungssoftware, Kaufmannische Kenntnisse und
Betriebssysteme. Die ,Grundlegende JobFamily* ist der obersten
Hierarchiestufe zugeordnet. Somit werden alle in ihr enthaltenen

Kompetenzen an die anderen Job Families vererbt.

Die 2te Hierarchiestufe bilden die Job Families ,Fiihrung & Entscheidung*®
(vgl. Abb. 21) sowie ,IT / Vertrieb / Entwicklung” (vgl. Abb. 22).

Die JobFamily ,Fuhrung & Entscheidung“ beinhaltet alle Kompetenzen,

welche von den Fuhrungspositionen aller Abteilungen vorausgesetzt




werden (wie z. B. alle Methodenkompetenzen aus dem Bereich Fihrung
des erstellten Kompetenzmodells). Die ihr untergeordnete JobFamily
.Fuhrung einer IT-lastigen Abteilung” beinhaltet alle Kompetenzen aus
dem Kompetenzmodell, die dartber hinaus fir die Fihrung von IT-lastigen
Abteilungen  (in  dieser Fallstudie die beiden  Abteilungen

Softwareentwicklung und IT-Abteilung) notwendig sind.

Die JobFamily ,IT / Vertrieb / Entwicklung” beinhaltet alle Kompetenzen
aus den Bereichen, die speziell in den Abteilungen ,Vertrieb / Berater®,
~Software-Entwicklung” sowie ,IT-Abteilung” anfallen. Die beiden ihr direkt
untergeordneten Job Families beinhalten die Kompetenzen, die dariber
hinaus speziell fur die IT-Support-Abteilung bzw. fir die Bereiche Vertrieb
und Entwicklung erforderlich sind. Unterhalb der JobFamily ,Vertrieb /
Entwicklung” sind ebenfalls 2 Job Families angeordnet, worin spezielle
Kompetenzen fir die Bereiche ,Vertrieb / Berater” und ,Entwicklung®
aufgefuhrt sind (vgl. Abb. 23).

Fur die Abteilungen ,Einkauf‘, ,Human Resources”, ,Finanzbuchhaltung®
und ,Lager* sind in dieser Fallstudie keine gesonderten Job Families
erstellt worden. Dies hat vielerlei Griinde. Zum einen haben die Mitarbeiter
wenige bendtigte Fachkompetenzen, die Uber den Kompetenzen der
,Grundlegende JobFamily* hinausgehen. Und zum anderen beinhalten
diese Abteilungen nur max. 2 Mitarbeiter (mit Ausnahme der jeweiligen
Abteilungsleitung). Diese einzelnen Kompetenzen kénnen ihnen im
spateren Verlauf manuell zugeordnet werden. Die FUhrungspersonen
dieser Abteilungen bekommen die JobFamily ,Fihrung & Entscheidung”

zugeordnet.




2.2.4.2 Ausarbeitungsergebnisse

Abbildung 21: Job Families Teil 1

Eigene Darstellung




Abbildung 22: Job Families Teil 2

Eigene Darstellung




Grundlegende JobFamily

JobFamily ,IT / Vertrieb / Entwicklung®

JobFamily ,,Entwicklung“

—
=

JobFamily ,,Vertrieb / Berater*

Abbildung 23: Job Family Teil 3

Eigene Darstellung




2.2.5 Bewertungsskalen

Es sind in dieser Fallstudie 2 verschiedene Bewertungsskalen erstellt
worden. Auf die Fachkompetenzen und Methodenkompetenzen wird die

folgende Bewertungsskala angewendet:

|ThemenfUhrer |Expene|Spezia|ist|Fortgeschrittene Kenntnisse [Grundkenntnisse |nicht vorhanden

Abbildung 24: Bewertungsskala 1

Eigene Darstellung

Begrindung: Diese Kompetenzen beziehen sich in erster Linie auf
Qualifikationen, Kenntnisse und Fertigkeiten, die sich ein Mensch im Laufe

der Zeit im Berufsleben angeeignet hat.

Auf die Sozialkompetenzen und Eigenkompetenzen ist jeweils folgende

Bewertungsskala angewendet worden:

Abbildung 25: Bewertungsskala 2

Eigene Darstellung

Diese sind angeglichen an das schulische Notenschema von 1 bis 6.

Anmerkungen: Fur die Erstellung der Bewertungsskalen gibt es
grundséatzlich KEINE Vorgaben. Sie konnen individuell von jedem

Unternehmen festgelegt bzw. erstellt werden.

2.2.6 Umsetzung in Persis

Nachdem im ersten Teil dieser Dokumentation die Entwicklung unseres

Kompetenzmodells sowie die dazugehérigen Job Families und die




Bewertungsskalen beschrieben wurden, folgt nun die Dokumentation zur

Anlegung des von uns entwickelten Modells auf Basis von Persis.

2.2.6.1 Grundlage Persis

Bei Persis handelt es sich um eine Software fir Personalwirtschaft. Die
komplette Software ist in einzelnen Modulen aufgebaut, dadurch wird eine
schrittweise Einfihrung der Software ermdglicht. So kdnnen die fur das
einfuhrende Unternehmen wichtigen Module sofort eingefiihrt werden und
im Abschluss an das erste Projekt die weiteren Module nachtraglich

integriert werden.

Alle Module greifen auf die gleiche Datenbank zurlck, die auf SQL Basis
programmiert ist und entweder von Oracle oder Microsoft SQL Server
betrieben werden. Dadurch kommunizieren alle Module miteinander,
ebenso sind Schnittstellen fur alle gangigen Gehalts- und
Lohnabrechnungssysteme wie DATEV, SAP oder PAISY vorhanden.
Weiterhin kann eine Integration von MS-Office-Produkten oder Lotus

Notes stattfinden.

~ Digitale Personalakte I

Bewerbermanzgement Ideenmanagement
Aushildungsmanager Personalentwicklung
l | Weniger Aufwand,
' Personalprozesse mthTTm e
Effizienz und
Professionalitat.
Weitertnldung Orgamigrarmme

Persanalmanager

) Mitarbeiterportal

Abbildung 26: Persis Module

Entnommen aus (persis, 2010)




Fur unser Projekt wurde die Variante Persis-Online zugrunde gelegt.
Hierbei bietet die Firma Persis ihre gesamte HR Software als Software-
On-Demand mit einem Zugang per Webinterface an.

Die Vorteile fur die einsetzenden Unternehmen sind hierbei, dass:
keine eigene Implementierung der Softwaremodule stattfinden
muss
der Zugang jederzeit und weltweit moglich ist
die Kosten planbar sind, da nur die Leistung gezahlt werden muss,
die abgefragt wird

es sich bei dieser Variante um einen IT-Fullservice handelt

Aufgabe des Projektes war die Entwicklung eines Kompetenzmodells,
daher beschaftigen wir uns im Detaill nur mit dem Bereich
Kompetenzmanagement von Persis. Hierbei kommen die Module

Personalmanager und Personalentwicklung zum Einsatz.

(persis, 2010)

2.2.6.2 Persis Personalmanager

Das Modul Personalmanager ist das Kernmodul der gesamten Persis HR
Software. Hier findet die gesamte Mitarbeiterverwaltung, die Integration in
die Personalabrechnung in externen Systemen, sowie die Abbildung von
verschiedenen Workflows, wie z.B. die Urlaubsplanung, die

Vertreterregelung oder Unfallmeldungen, statt.

(persis, 2010)




Personal planung, Compensation £ Benefits,

Stellenorganisation Mitarbeiterprofile
Einarbeitungsplan, Statistiken,
(ulifikationen Oirijaniigraimime

Persis Personalmanager w

[ Betreuung durch = Stellenplanung I

Mitarkeiter einstellen, * Earrespondens * Fersonalbudgetplan Machfolgeplanungen,
Eintrittschecklisten, * E-Mail= * Urlaubs- und Fehlzeiten- Skillmanagernent
Probezeitkamtrolle = elektronische Personal ak te managerment

» Gehaltsdaten *Yertreterregelung

Abbildung 27: Persis Personalmanager

Entnommen aus (persis, 2010)

2.2.6.3 Persis Personalentwicklung

Das Modul Personalentwicklung dient der Unterstitzung aller
Entwicklungsprozesse von Mitarbeitern in einem Unternehmen. Dabei wird
die Organisation von Karriereplanung der eigenen Mitarbeiter ebenso
unterstutzt wie die Analyse von Mitarbeiterpotenzialen oder der Ablauf von
Fordergesprachen. Das Modul ermdglicht einen problemlosen Uberblick
Uber die Zielvereinbarungen mit einzelnen Mitarbeitern, sowie die
Mdglichkeit, alle Entwicklungsbereiche in Bezug auf Fahigkeiten,

Kenntnisse und Schlisselqualifikationen zu Gberschauen.

(persis, 2010)




Aufgaben, Cnnnerungen, . .
Coaching Reparting, Statistiken

Gesprichsdurchfiihrung,
Dookumentation

Personalmanage

Persis Personalentwicklung

ldeenmanagemen

Stellungnahmen, Gesprichsarten Beurteilung von Zielen,
Fmﬁrhtigu g, . Frnh{-;‘pitg[‘ﬁprjph tinspruchsverfahren
Wiriterleitung * Beurteilungsgesprich

* Perspektivgesprich

= fie lvereinbarung

Gresprichsyorbersitung * Mitarbeiterbefragungen
= rganisation * Austrittsgesprach
* Hotizen = individuelle Vorlagen

Abbildung 28: Persis Personalentwicklung

Entnommen aus (persis, 2010)




2.2.6.4 Anmeldung Persis Online

Die Anmeldung auf der fir uns zur Verfigung gestellten Plattform erfolgt
per Personalnummer. Diese wird samt einem entsprechenden Passwort
Uber jeglichen Webbrowser per verschlisselter Datenibertragung

Ubermittelt.

Nach dem erfolgreichen Anmelden auf der Plattform gelangt man zum
Startbildschirm, der die ,Zentrale* des Zugangs darstellt. Uber diesen
gelangt man zu allen relevanten Modulen und kann in den
entsprechenden Untermenls direkten Zugang zu den Arbeitsbereichen

erhalten.

Startseite | Kennwortandern | Abmelden

Conrad Worner

Bewerbermanagement Personalmanager Stellenwirtschaft Personalentwicklung

Willkommen in Persis

Guten Tag Herr Canrad Wéener. Sie haben sich erfolgreich angemeldet!

Offene Aufgaben A | |Aktionen A
Es liegen keine offenen Aufgaben vor Neues Werk in Aalen eroffnet
"
]
W= ==

Mit der neuen Werkseraffung in Aalen werden 20 neue
Stellen geschaffen. Bitte nutzen Sie den internen
Stellenmarkt fir Ihre Bewerbung.

4 zuriick | nachste b

Geburtstagsliste A|

Es stehen keine Geburistage an

Jubilare A |

Ez stehen keine aktuellen Jubilare an.

Abbildung 29: Startbildschirm Persis Online

Eigener Screenshot




2.2.6.5 Anlegen des Modells

Zu Beginn der Datenpflege in Persis stellte sich die Frage, in welcher
Reihenfolge die 3 Teilbereiche Bewertungsskalen, Job Familien und

Kompetenzen, am sinnvollsten angelegt werden sollten.

Da wir aufgrund unserer Recherchen und unserem Entwurf des Modells
bereits wussten, dass die Job Families sich aus den einzelnen
Kompetenzen zusammensetzen und dass jede anzulegende Kompetenz
Uber eine Bewertungsskala verfiugen sollte, war der Aufbau der
Datenpflege durch diese Erkenntnisse gegeben. Die Bewertungsskalen,
welche wir entwickelt hatten, wirden als erstes angelegt. Dann sollten die
Kompetenzen folgen, die wir direkt beim Anlegen mit der entsprechenden
Bewertungsskala verknipfen konnten und zum Abschluss wirden die

Kompetenzen in den ermittelten Job Familien zusammengefasst.

2.2.6.6 Anlegen Bewertungsskalen

Zum Anlegen der Bewertungsskalen musste uber den Startbildschirm der
Bereich der Personalentwicklung ausgewahlt werden. Im Bereich der
Personalentwicklung fanden sich 4 Untermenus, welche unterschiedliche
Bedurfnisse der Personalentwicklung abdecken. Die Bewertungsskalen
finden sich unter dem Begriff des Strategischen Kompetenzmanagements
wieder. Sobald dieser Menupunkt getffnet ist, finden sich alle in Persis

Online verwendeten Bewertungsskalen in einer Ubersicht.




Abbildung 30: Ubersicht Bewertungsskalen

Eigener Screenshot

Das Anlegen unserer eigenen Bewertungsskalen erfolgt in 2 Schritten. Im
ersten Schritt muss die Skala benannt werden. Weiterhin kann in diesem
Schritt festgelegt werden, dass die Skala nur fur bestimmte Bereiche von

Persis eingesetzt werden soll.

Abbildung 31: Bewertungsskala anlegen Schritt 1

eigener Screenshot




Da sich unser Projekt nur mit dem Kompetenzmodell beschaftigt, wurden
unsere Bewertungsskalen, Fahigkeitsbeschreibung und Notenschemata
nur dem Bereich der Kompetenzen zugeordnet. Dadurch finden sich im
spateren Verlauf nur diese Skalen zur Auswahl, wenn es um die
Zuordnung der Skalen auf Kompetenzebene geht. Dies vereinfacht das

Anlegen der Kompetenzen erheblich.

Nach dem Anlegen der Bewertungsskalen sind beide in der Ubersicht der
Skalen sichtbar, jedoch sind derzeitig in der Skala noch keine
Bewertungsmaoglichkeiten hinterlegt. Dies findet im 2. Schritt des Anlegens
einer Bewertungsskala statt. Hierbei wird die ausgewahlte
Bewertungsskala tber den Menupunkt ,Antworten* getffnet. Nun mussen
Uber den Mendpunkt ,Antworten hinzufigen* die einzelnen
Bewertungsmoglichkeiten hinzugefiigt werden. Beim Anlegen der
Antwortmoglichkeiten werden Reihenfolge per Index, Bezeichnung und

Beschreibung der Bewertung festgelegt.

Abbildung 32: Bewertungsskalen anlegen Schritt 2,

eigener Screenshot

Nachdem die entsprechenden Schritte flr beide Bewertungsskalen samt
aller Bewertungsmaglichkeiten durchgefiihrt wurden, ist der erste Schritt

zum erfolgreichen Kompetenzmodell in Persis gegangen.




2.2.6.7 Anlegen von Kompetenzen

Das Anlegen der Kompetenzen findet im strategischen Bereich des
Kompetenzmanagements statt. In diesem Menu findet sich der Bereich
Kompetenzmodell wieder. Da wir unser Modell im theoretischen Teil
bereits komplett durchgestaltet hatten, musste nun versucht werden

dieses Modell méglichst 1:1 in Persis umzusetzen.

Dazu wurden die 4 Bereiche, die wir fir unsere Kompetenzen einsetzen
wollten, als Hauptrubrik angelegt. Zum Anlegen einer Rubrik muss im
Bereich des Kompetenzmodells die Ebene, auf der die Rubrik bendtigt
wird, per Mausklick ausgewahlt werden. Ist dies geschehen, bietet Persis

Online nun die Méglichkeit eine erste Rubrik anzulegen.

Abbildung 33: Kompetenzen Rubrik anlegen,

eigener Screenshot

Beim Anlegen einer Rubrik wird grundsatzlich nach einer Reihenfolge
(Indexsortierung) verlangt, erfolgt hierbei keine eigene Auswahl, da dies
kein Pflichtfeld ist, dann vergibt Persis automatisch die nachste freie

Indexnummer und sortiert die Rubrik ans Ende der aktuellen Ebene. Eine




Kurzbezeichnung und die Bezeichnung sind Pflichtfelder. Dabei bildet die
Kurzbezeichnung eine eindeutige Feldbezeichnung fir die zugrunde
liegende Datenbank, wahrend die beschreibenden Bezeichnungen nicht
eindeutig sein mussen und wahrend des Modells mehrfach vorkommen
durfen. Zusatzlich kann eine ausfuhrliche Beschreibung angelegt werden.
Die Bezeichnung wird in der Baumstruktur des Kompetenzmodells
angezeigt. Die Beschreibung dient als Tooltip bei einem Verweilen mit der

Maus auf einer Rubrik im Kompetenzmodell.

Als Grundrubriken wurden die Bereiche ,Methodische Kompetenzen®,
.S0ziale Kompetenzen®, ,Fachkompetenzen* und ,Eigenkompetenzen”

angelegt.

Abbildung 34: Kompetenzmodell Hauptansicht

eigener Screenshot

Sobald die grundlegenden Hauptrubriken angelegt sind, kdnnen alle
Unterrubriken in einer Baumstruktur angelegt werden. Dazu muss jeweils
die entsprechende Hauptrubrik ausgewahlt werden, mit der linken
Maustaste wird ein Unterment aufgerufen in dem das Anlegen, Ldschen,
das Hinzufigen von Rubriken auf gleicher Ebene oder auf
untergeordneter Ebene sowie die Sortierung bzw. das Verschieben in der

aktuellen Ansicht des Modells nach Oben oder Unten méglich gemacht




wird. Grundsétzlich besteht beim Anlegen von Rubriken und Kompetenzen
auch die Madoglichkeit, Gultigkeitszeitraume anzulegen, da wir aber ein
Grundmodell erstellen sollten spielt diese Mdglichkeit fur uns keine Rolle.

Nachdem alle Rubriken unseres Kompetenzmodells in die Baumstruktur
eingepflegt wurden, konnten nun die Kompetenzen angelegt werden.
Kompetenzen koénnen grundsatzlich nur auf der untersten Ebene der
Rubriken angelegt werden, daher kbnnen auf einer Rubrikebene entweder
nur Unterrubriken oder nur Kompetenzen existieren, keine Mischform.
Beim Anlegen der Kompetenz wird ebenfalls zwischen Pflicht- und Kann-

Feldern unterschieden.

Abbildung 35: Kompetenzen anlegen

eigener Screenshot

Die Kurzbezeichnung dient auch hier wieder der Einsortierung der
Kompetenz auf Datenbankebene, die Bezeichnung an sich wiederum ist
die zu sehende Bezeichnung auf Modellebene. Automatisch zugewiesen
ist die Ubergeordnete Rubrik, unter welcher die Kompetenz angelegt wird,
dies ergibt sich durch die Auswahl im Kompetenzmodellbaum. Als

Erweiterung kommt bei den Kompetenzen hinzu, dass eine Skala




angegeben werden kann. Da wir aufgrund unseres Aufbaus bereits die
von uns verwendeten Skalen angelegt hatten, wurden diese den
entsprechenden Kompetenzen zugeordnet. Dies geschieht Uber eine
Verknupfung auf Datenbankebene. Die Auswahl des Antworttypen (der
Bewertungsskala) geschieht Uber ein Untermend, welches in einem Pop-
Up Fenster geoffnet wird und die Auswahl aller Bewertungsskalen, die
dem entsprechenden Bereich zugeordnet wurden, anbietet.

Nachdem alle Kompetenzen in Persis eingepflegt wurden, war Schritt 2 zu

einem erfolgreichen Kompetenzmodell in Persis gegangen.

2.2.6.8 Anlegen der Job Families

Auch die Job Families finden sich im Strategischen Bereich des

Kompetenzmanagements und bilden dort den letzten Unterbereich ab.

Wie im theoretischen Teil detailliert beschrieben, sollen Uber die Job
Familien Kompetenzen automatisiert zugewiesen werden, ohne jede
Stelle einzeln zu beschreiben. Daher musste nun unser Modell samt den

entsprechenden Kompetenzen auch in Persis erstellt werden.

Das Ubertragen der Job Families erfolgt ebenso wie im Bereich der

Kompetenzen Uber eine Baumstruktur.




Abbildung 36: Baumstruktur Job Families

eigener Screenshot

Den entsprechenden Job Families kdnnen dann die entsprechenden
Kompetenzen zugeordnet werden. Zur Zuordnung wird die entsprechende
Familie getffnet und per linker Maustaste das Bearbeitungsmenu
aufgerufen. Dort besteht die Mdoglichkeit, Kompetenzen hinzuzuftigen.

Dazu wird das Kompetenzmodell gedffnet; und Uber die dort angelegte




Baumstruktur kann die Kompetenz, welche der Job Family zugeordnet

werden soll, ausgewahlt werden.

Abbildung 37: Job Familien Kompetenz hinzufligen

eigener Screenshot

Bei der Ubernahme einer Kompetenz wird automatisch auch die
entsprechend dem Kompetenzmodell hinterlegte Bewertungsskala mit
Ubernommen. Durch die Zuordnung, nach unseren im theoretischen Teil
ermittelten, Kompetenzen zu den entsprechenden Families ist das

Einpflegen unseres Modells erfolgreich beendet.




2.2.6.9 Probleme & Vorschlage

Im nun folgenden Bereich mdchten wir unsere Erfahrungen beim Nutzen
von persis Online nutzen, um auf Probleme, die aus unserer Sicht
vorhanden sind, ebenso hinzuweisen wie auch Vorschlage zu

unterbreiten, wie diese in Kundenprojekten zu vermeiden sind.

Da uns die Datenbankstruktur gar nicht bzw. das Benutzerhandbuch von
Persis erst mit Einrichtung des Testzugangs Ubergeben wurde, fihrte dies
zu einem Problem bei der Ubertragung unseres Modells in Persis. In
unserem Modell hatten wir Kompetenzen und Unterrubriken auf der
gleichen Ebene angelegt, was in Persis bzw. der zugrundeliegenden
Datenbankstruktur nicht darstellbar ist. Dies fuhrte dazu, dass die
einzelnen Kompetenzen, die auf Rubrikebene lagen, nun jeweils eine
eigene Rubrik erhielten und in dieser Rubrik als einzige Kompetenz

angelegt werden mussten.

Dies hatte durch Information zur Datenbankstruktur bzw. durch
Uberreichen des Benutzerhandbuchs von Persis, in dem genau dieses
.Problem® bereits geschildert ist, zu einem friheren Zeitpunkt des
Projektes vermieden werden konnen. In einem realen Projekt durfte dies
sonst zu Mehrkosten fiuihren, da hier ca. 4 Mann-Stunden an zuséatzlicher

Arbeit aufgebracht werden mussten.

Das Anlegen der Job Families ist extrem aufwendig, da jede Kompetenz,
die einer Job Familie zugeordnet werden soll, einzeln ausgewahlt werden
muss. Das Handbuch beschreibt zwar ebenso wie die Seite, auf der die
Kompetenzen ausgewahlt sind, dass ganze Rubriken hinzugefligt werden
konnen, wenn alle Kompetenzen einer Rubrik genutzt werden sollen.

Jedoch gibt das Webinterface diese Auswahlmdglichkeit leider nicht.

Die Losung hier sollte beim Anbieter Persis zu suchen sein, dies ist uns
wahrend unseres Projektes allerdings aufgrund des Zeitrahmens nicht

gelungen.




Ein weiterer Bereich, in dem wir beim Anlegen des Modells auf
Inkonsistenzen stiel3en, ist die Vererbbarkeit von Kompetenzen. Nach der
Logik der Job Families ist eine Kompetenz dann zugeordnet, wenn sie
entweder der aktuellen Ebene der Job Familie oder einer Gbergeordneten
Ebene zugeordnet ist. Kompetenzen lassen sich tatsachlich innerhalb
einer Ebene nicht mehrfach zuordnen, jedoch besteht die Moglichkeit eine
Kompetenz, die auf einer Ubergeordneten Ebene eigentlich bereits
vergeben wurde, in einer tieferen Ebene erneut zu vergeben. Aus Sicht
des Modells der Job Families ist dies nicht notwendig, kann im Gegenteil
wahrscheinlich zu Inkonsistenzen im Datenbankbereich fuhren; mit
Sicherheit aber zu doppelte Eintrdgen in einer Stellenbeschreibung,

sobald diese aus einer Job Familie stammt.

Aus unserer Sicht sollte eine Kompetenz nicht nur dann gesperrt werden,
wenn diese auf der gleichen Ebene bereits zugeordnet ist, sondern auch

dann, wenn sie durch eine Ubergeordnete Job Familie vererbt wurde.

3 Fazit

Das Projekt ist erfolgreich und zur vollen Zufriedenheit des Auftraggebers
durchgefuhrt worden. Die Projektarbeit innerhalb des Teams ist als positiv
zu bewerten. Alle Teammitglieder konnten unterschiedliche Starken und
Kompetenzen in das Projekt mit einbringen. Auch die Kooperation mit dem

Auftraggeber hat sich als positiv herausgestellt.

Probleme sind innerhalb des Projektes in erster Linie bei der Erstellung
des Kompetenzmodells entstanden. Dieses wurde zunachst zu sehr
detailliert dargestellt, als das es auf samtliche Unternehmen Ubertragbar
gewesen ware. Nach Rucksprache mit dem Auftraggeber ist dieses aber
korrigiert worden. Weitere Probleme entstanden bei der Einbindung der
Fallstudienarbeitsergebnisse in Persis, die aber auch wiederum behoben

werden konnten.




Kompetenzmanagement ist ein mittlerweile unverzichtbarer Bestandteil fur
viele Unternehmen. Die Umsetzung einer Geschéftsstrategie erfolgt durch
alle Mitarbeiter eines Unternehmens und bedarf kompetenten Handelns,
dass eine Vielzahl an spezifischen Fach-, Methoden-, Sozial- und Eigen-
Kompetenzen erfordert. Dieses Handeln wird durch gezielte

Personalarbeit erleichtert.

Der unternehmensweite Einsatz einheitlicher Kompetenzmodelle sorgt fur
Transparenz in Bezug auf Entwicklungsmadglichkeiten und

-notwendigkeiten. Damit erleichtert sie es der Fuhrungskraft, ihre
Mitarbeiter kontinuierlich und zielgerichtet zu fordern. Durch eine
regelmalige 360%Bewertung und einem Soll-Ist-Vergleich werden
Mafl3nahmen zur Férderung der Mitarbeiter (wie z. B. Schulung) abgeleitet.

Job Families erleichtern die Zuordnung von Kompetenzen auf die
Mitarbeiter; durch BiUndelung der Kompetenzen von identischen Rollen

bzw. Aufgabenbereichen.

Das Projekt hat einen tiefen Einblick in die Notwendigkeit, den
Anwendungsgebieten  sowie die  praktische Erstellung eines
Kompetenzmodells gewéhrt. Das Arbeitsergebnis bildet jedoch nur eine
madgliche Anwendung eines Kompetenzmodells. Das Kompetenzmodell

kann je Unternehmen voneinander abweichen.
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