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Geleitwort

Wenige Begriffe werden derzeit so viel in Praxis und Theorie der Unternehmensfiihrung
strapaziert wie ,Humankapital“* und , Kompetenz“. Wihrend Humankapital auf das
Wertschopfungspotenzial von Mitarbeitern abzielt, liefert der Kompetenzbegriff eine
Erkldrung dafiir, woraus Wertschopfung entsteht: Im Kern geht es darum, das Richtige im
richtigen Moment zu tun. Wissen, Erfahrungen, Intuition treffen auf konkrete Situationen, die
ein Handeln erfordern. Kompetenz besteht daher in der Fihigkeit, situationsaddquat zu
handeln. Dies beinhaltet die Fahigkeit zur Selbstorganisation. Kompetenz wird wirksam im

Zusammenspiel von einzelnen Menschen, Gruppen und Organisationen.

Lisst sich die Fahigkeit, das Richtige im richtigen Moment zu tun, so beschreiben, dass
daraus eine Prognose fiir zukiinftiges Handeln abgeleitet werden kann? Kann von dem
Ergebnis bzw. der Art und Weise des Handelns auf die wirkenden Kompetenzen geschlossen
werden? Fiithren unterschiedliche Kompetenzstrukturen zu dhnlichen Ergebnissen?

Personalentwicklung muss sich diesen Fragen stellen und fiir die Praxis taugliche

Arbeitshypothesen zum Umgang mit Kompetenzen erarbeiten.

Die vorliegende Dissertation von Ernst Biesalski ist ein Beitrag den komplexen
Kompetenzbegriff fiir Anwendungen in der Praxis zu operationalisieren. Ontologien
unterstiitzen die Beschreibung dynamischer Kompetenzstrukturen und schaffen eine

gemeinsame Grundlage fiir vielfdltige Anwendungen in der Personalentwicklung.

Wir sollten uns jedoch nicht der Illusion hingeben, die Vielfalt menschlicher Kompetenzen
mit wie auch immer strukturierten Systemen umfassend beschreiben, geschweige denn

,managen‘ zu konnen.
Ernst Biesalski zeigt auf, was theoretisch moglich und unter Kosten-Nutzen-Erwédgungen der

Praxis umsetzbar ist.

Prof. Dr. Klaus North
Wiesbaden, im Juni 2006



Zusammenfassung

Die anhaltend niedrige Geburtenrate in Europa bedingt auf mittlere bis lange Sicht
unausweichlich einen Mangel an qualifizierten  Arbeitskriften.  Zielgerichtete
Personalbeschaffung, effektiver Personaleinsatz und bedarfsgerechte Personalentwicklung
gewinnen daher zunehmend an Bedeutung fiir Unternehmen. Zur Unterstiitzung dieser
Funktionen des Personalmanagements befasst sich diese Arbeit mit einem integrierten
begrifflichen Rahmen, abgestimmten Methoden und Prozessen, sowie einer dazu passenden

Softwarelosung.

Dazu werden zunichst die Personalentwicklung als Teilgebiet des Personalmanagements und
das Wissensmanagement als iibergreifender Management-Ansatz vorgestellt, wesentliche
Begriffe definiert und gegeneinander abgegrenzt sowie die Querbeziige der drei gerade
genannten Themenfelder verdeutlicht. Befindet man sich soweit noch auf der Ebene
strategischer und taktischer Planungen, so erfolgt deren operative Umsetzung durch
MaBnahmen des Kompetenzmanagements, insbesondere durch (1) Bildungsbedarfserfassung
und Bildungsplanung, (2) Projektteambesetzung und (3) Nachfolgeplanung. Zentrales
Element des Kompetenzmanagements ist der sog. Kompetenzkatalog, welcher ein
einheitliches Vokabular zur Beschreibung von Ist- und Soll-Kompetenzprofilen bereitstellt.
Eine vergleichende Analyse unterschiedlicher Arten von Kompetenzkatalogen rundet den

methodischen Teil der Arbeit ab.

Der software-technische Teil der Arbeit umfasst eine innovative, integrierte Infrastruktur fiir
das Kompetenzmanagement, in deren Kern detaillierte Spezifikationen der drei oben
aufgefiihrten operativen Maflnahmen stehen. Basisfunktionalitéit aller Anwendungsmoduln ist
der Ahnlichkeitsvergleich von Kompetenzprofilen, der die zugrunde liegende
ontologiebasierte Modellierung von Kompetenzen und Kompetenzkatalog nutzt. Zur
Umsetzung der drei oben genannten Moduln konsolidiert ein sog. Human Resource Data

Warehouse Daten, die bis dato in voneinander getrennten Alt-Anwendungen vorlagen.

Die prototypische Umsetzung der beschriebenen Methoden und Werkzeuge erfolgte im
Umfeld der Personalabteilung der DaimlerChrysler AG, Werk Worth.



Abstract

The continuing low birthrates in Europe will result in a shortage of qualified workers over the
mid- to long-term. More focused hiring, more efficient working practices, and need-based
personnel development will therefore be critical for companies over the next few years. This
dissertation was written with the human resources manager in mind, with an examination of
an integrated human resources framework, validated methods and processes, and a software

solution to support the human resources function in a company.

This work first looks at personnel development as a part of human resources management as
well as knowledge management as a high-level management approach. In addition, important
terms are clearly defined and differentiated and a framework for the dissertation interfacing
the three topic areas is presented. Once strategic and operational plans are in place, the
execution of these plans is through competence management measures, in particular through
(1) training needs assessment and training planning, (2) project team setup and (3) succession
planning. The central element of competence management is the competence catalog, which
is used to consolidate job and skill profiles (actual and target) using consistent terminology.
Finally, in the methodology section, different types of competence catalogs are analyzed,

compared, and contrasted.

The focus of the second main segment is information technology, in particular how software
can support the processes described above. Here, an innovative, integrated infrastructure for
competence management is described. At its core are detailed specifications of the three
operative measures described above. The central function of all application modules is to
compare competence profiles looking for similarities, using the core ontology-based modeling
of competencies and the competence catalog. A Human Resource Data Warehouse is used to

consolidate all the required data, which had previously been stored in separate legacy systems.

The methods and tools described above were prototyped in the human resources department at

the DaimlerChrysler AG factory in Worth, Germany.
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1 Einleitung

1.1 Entistehung der Arbeit
Die vorliegende Arbeit ist bei der DaimlerChrysler AG im Werk Worth erstellt worden.

Beginnend im Mirz 2003, dem Startpunkt der Arbeit, fand bei der DaimlerChrysler AG
gerade eine groBere Umstellung der Personalsysteme statt. Die verschiedenen
Produktionsstandorte und die Zentrale der DaimlerChrysler AG wurden von dezentral
organisierten und Host-basierten Personalsystemen auf ein zentrales Client-/Server-basiertes
Personalsystem von PeopleSoft umgestellt. Diese Umstellung wird in den nachfolgenden
Kapiteln immer wieder unter dem Projektnamen ,,ePeople* erscheinen. Gleichzeitig wurde die
mit dem alten Personalsystem verbundene Host-basierte Konzernlosung zur Abrechnung der

Mitarbeitergehilter an das neue Personalsystem angepasst.

Alleine die gerade gegebene kurze Schilderung reicht zu Beginn schon aus, um zu verstehen,
dass ein solches Vorgehen ein grofleres Projekt darstellt, welches vielfiltige Querbeziehungen
hat. Wichtig fiir den Kontext dieser Arbeit hier ist, dass eines der Hauptziele der Einfiihrung
einer neuen Softwarelosung im Personalbereich, die Etablierung von Standardprozessen war.
Diese Standardprozesse, bezogen auf die verschiedenen Bereiche der Personalarbeit, sollten
zu einer erhohten Transparenz der Personalarbeit fithren, wie auch entsprechende
Kostensenkungspotentiale im Personalbereich erdffnen, wenn Prozesse schlanker,

nachvollziehbarer und systemunterstiitzt letztendlich schneller ablaufen, als vorher.

Einer der Bereiche, der die folgende Arbeit wesentlich beeinflusst hat, war die Einfiihrung
eines Kompetenzmanagementmoduls zur Verwaltung vorhandener Mitarbeiterkompetenzen.
Im Umfang und mit dem Modul eng verbunden waren Anwendungen wie z.B. ein
internetbasiertes Bewerbermanagement. Zusitzlich sollte eine interne Stellenborse den

konzerninternen Stellenmarkt allen Mitarbeitern des Konzerns zugidnglich machen.

Verbunden mit diesem Kompetenzmanagementmodul war ebenso ein Kompetenzkatalog.
Dieser Katalog sollte dazu dienen, ein geordnetes Grundvokabular fiir die verschiedenen
Anwendungen des Personalsystems wie z.B. Bewerbermanagement, Stellenbeschreibung, etc.

zur Verfiigung zu stellen.



Trotz der Einfithrung eines neuen Personalmanagementsystems war der Personalbereich bei
DaimlerChrysler, von den vorhandenen IT-Systemen her betrachtet, immer noch sehr breit
aufgestellt. So gab es neben dem gerade ersetzten Personalmanagementsystem viele mit dem
Aufgabengebiet des Personalbereichs verbundene Systeme. Unter anderen ist hier
exemplarisch der Weiterbildungsbereich zu nennen, der ein eigenes System zur Kursplanung
anbietet. Ein weiteres System wurde zur weltweiten Potenzialerkennung und
Personalentwicklung von Mitarbeitern betrieben. Bildungsangebote gab es im Konzern an

vielen Stellen in den unterschiedlichsten Systemen und Katalogformen.

Schnell wurde klar, dass das Ersetzen des ,,alten” Host-basierten Personalmanagementsystems
zwar technologisch und von den Unternehmensprozessen betrachtet ein groBer Fortschritt
war, jedoch eine umfassende Integration aller mit diesem System aus einer prozessperspektive
verbundenen Anwendungen nicht stattfand. Aus der Perspektive eines integrierten
Kompetenzmanagements heraus betrachtet, fehlte demnach eine durchgehende Verwendung
z.B. eines Kompetenzkatalogs, der das Grundvokabular fiir die verschiedenen Anwendungen
bereitstellen kdnnte. Ebenso ist iiber Anwendungsgrenzen hinweg selten ein Datenaustausch
und somit auch keine iibergreifenden Prozesse gegeben. So wurde an vielen Stellen der
Personalarbeit eine ,,Inselwelt durchaus sehr sinnvoller und niitzlicher Daten betrieben, die

ein erhebliches Potential boten, wenn man sie nur zusammenhingend betrachten konnte.

Aus diesem Grund heraus, war die Hauptaufgabe dieser Arbeit eine iibergreifende Losung zu
erarbeiten, die die verschiedenen hier in der Einleitung skizzierten Bereiche miteinander
verbindet. Diese sollte sowohl die verschiedenen Daten der Anwendungen integrieren, als
auch iiber Anwendungsgrenzen hinweg Prozessabldufe ermdoglichen. Weiter sollte das
erhebliche Automatisierungspotential von Planungsprozessen in der Personalarbeit

erschlossen werden.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in drei grole Abschnitte untergliedert. In Abschnitt ,,A“ werden die
theoretischen Grundlagen der Arbeit ausgefiihrt, nachdem eine einfithrende Motivation durch
das Kapitel 1.3 (Trends in der demographischen Entwicklung) erfolgt ist. Die Motivation zielt
dabei auf die Argumentation ab, dass bei einer sich weiter verknappenden Angebotslage auf
dem Arbeitsmarkt, die Bedeutung einer optimierten Personalarbeit in Unternehmen steigen
wird. Abschnitt ,,A* beschiftigt sich weiter mit den Grundlagen des Personalmanagements

(siehe Kapitel 2), um eine allgemeine Basis fiir die Anwendungsdomine der Arbeit
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herzustellen und leitet iiber zur Personalentwicklung (sieche Kapitel 3), die ein spezielleres
Teilgebiet des Personalmanagements darstellt. Hier werden ausfiihrlich die Instrumente der
Personalentwicklung dargestellt. Diese spielen spéter noch eine Rolle im vorgeschlagenen
integrierten Gesamtmodell. Das integrierte Gesamtmodell ist dabei ein Losungsvorschlag fiir
die Problematik der nicht integrierten Anwendungswelt des Personalbereichs, wie bereits im

vorausgegangenen Kapitel erwihnt.

Das folgende Kapitel des Wissensmanagements (siehe Kapitel 4) ist an dieser Stelle
eingeschoben, da einerseits die Verbindung zwischen Wissensmanagement und
Personalmanagement herausgestellt werden soll und andererseits das Wissensmanagement die
Grundlage fiir das darauf folgende Kapitel des Kompetenzmanagements (siche Kapitel 5)
bildet. In diesem Kapitel werden sémtliche Grundlagen zu Kompetenzen,
Kompetenzmanagement und Kompetenzkatalogen dargestellt und eigene Erfahrungen in
diesem Umfeld diskutiert. In Kapitel 6 werden kurz die Grundlagen von Ontologien erlédutert,

damit verstindlich wird, wie z.B. ein ontologiebasierter Kompetenzkatalog aussieht.

Teil ,,B*“ der Arbeit beschreibt die Planungsphase des integrierten Gesamtmodells. Hier
werden sowohl das Data Warehouse (siehe Kapitel 9.1), welches fiir eine integrierte
Datenhaltung verwendet wird, als auch alle drei Anwendungsmodule, die den Umfang einer
integrierten Personalentwicklung abdecken, (sieche Kapitel 9.2 und 9.3 sowie 9.4) in Form von

Anwendungsfillen detailliert beschrieben

Teil ,,C* beschreibt die praktische Umsetzung innerhalb der DaimlerChrysler-
Anwendungslandschaft. Dabei wird vor allem auch auf den Modellierungsprozess der
Ontologie eingegangen. Restriktionen die z.B. durch Vorgaben des Datenschutzes entstehen
werden betrachtet. Weiter wird aufgezeigt in welcher Art und Weise die Implementierung des
Vergleichs zwischen Kompetenzanforderungsprofilen und Mitarbeiterkompetenzprofilen in

Form einer ontologiebasierten Ahnlichkeitskomponente vorgenommen wurde.

Die Arbeit wird mit einem Uberblick iiber verwandte Arbeiten, eine bewertende
Zusammenfassung, ein Fazit sowie mit einem Ausblick iiber mogliche weitere Arbeiten

abgeschlossen.



1.3 Trends in der demographischen Entwicklung
Mit dem Wort ,,Bevolkerungsproblematik® wird

allgemein die global weiter wachsende Bevolkerung

verbunden. Dies ist auch auf den ersten Blick \ Seid fruchtbar, und vermehrt euch. *

richtig, denn bis 2050 wird die gesamte
(Genesis, 1:28)

Bevolkerung um ca. drei Milliarden Menschen auf

fast neuneinhalb Milliarden Weltbevolkerung anwachsen. Ausschlaggebend ist dabei jedoch,
dass diese Zuwachsraten nur durch einige wenige Entwicklungslinder herbeigefiihrt werden.
Dagegen wird die Bevolkerung der Europidischen Union (EU) ab 2015 kontinuierlich sinken
und im Jahr 2050 um rund 40 Millionen niedriger liegen als heute. Diese reine Abnahme der

Bevolkerung in der EU ist jedoch nur ein Aspekt einer sich verdndernden Gesellschaft.

Schlagworter wie der viel zitierte ,,demographische Wandel* und ,,die alternde Gesellschaft*
beherrschen in den letzten Jahren zunehmend die offentliche Diskussion und meinen die
stattfindende Verdnderung in der Altersstruktur unserer Gesellschaft als weitere Facette der
demographischen Entwicklung. Wihrend die Gesellschaft am ,,Gipfel“ der Alterspyramide
immer weiter in die Hohe wéchst und dabei gleichzeitig breiter wird, weil geburtenstarke
Jahrgiinge zunehmend in diese Regionen vorstoBen, fehlt es an der Basis der Pyramide
zunehmend an ,,Nachwuchs® im wahrsten Sinne des Wortes. Eine bevolkerungserhaltende
Geburtenrate kann schon lange nicht mehr vorausgesetzt werden. Damit wiren die beiden
wesentlichen Faktoren des gesellschaftlichen Wandels auch bereits benannt: unsere

Gesellschaft schrumpft und wird dabei gleichzeitig zunehmend élter.

Die im Zusammenhang mit dieser Diskussion beschriebenen Verinderungen bahnen sich
teilweise erst an (so die prognostizierte langfristige Bevolkerungsabnahme), sind andererseits
aber auch bereits sehr weit gediehen (wie bei der fortschreitenden Alterung). Unstrittig ist
dabei die erhebliche Tragweite der Verinderungen auf nahezu alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Strukturen. So reichen die Auswirkungen von einer Veridnderung des
Arbeitsmarkts mit entsprechender Wirkung auf Unternehmen und damit auf das
Wachstumspotenzial eines Landes iiber Anderungen in der Branchenstruktur bis hin zu
gesellschaftlichen Aspekten durch die Verschiebung der Altersstruktur und durch die (in

Europa wohl in groBerem Umfang notwendige) Zuwanderung.



1.3.1 Die Ursachen

Zum ersten Mal iiberhaupt wird in einem {iiberschaubaren zeitlichen Rahmen die Zahl der
Alteren groBer sein als die Zahl der Jiingeren [Schimpany (2003)]. Dabei bestimmen vier
EinflussgroBen die Bevolkerungszahl: die Geburten, die Sterbefille, die Zuwanderungen und
die Abwanderungen. In vielen wissenschaftlichen Abhandlungen wird gezielt auf die
Geburtenrate als reproduzierendes Element eingegangen. Speziell bei dieser Einflussgrofe ist
es bereits Ende des 18., und Anfang des 19. Jahrhunderts zu einem ,,demographischen
Strukturbruch® gekommen. Der demographische Strukturbruch beschreibt die ungefidhre
Halbierung der zusammengefassten Geburtenziffer (durchschnittliche Kinderzahl je Frau). So
sprechen auch die FErgebnisse der 10. Koordinierten Bevolkerungsvorausberechnung
[Statistisches Bundesamt (2003)] fiir sich. Der Vorausberechnung liegt dabei die Annahme
zugrunde, dass sich die Geburtenhiufigkeit auf einem (zu) niedrigen Niveau von 1,4 Kindern
pro Frau bis zum Jahr 2050 bewegt. Alleine fiir eine Erhaltung der momentanen

Einwohnerzahl Deutschlands wire eine Geburtenhiufigkeit von 2,1 Kindern pro Frau notig.

Im Detail geht die Studie davon aus, dass bedingt durch die bereits genannte niedrige
Geburtenhidufigkeit in Folge auch die Zahl der potenziellen Miitter abnehmen wird. In einem
Szenario der mittleren Zuwanderung und der mittleren Zunahme der Lebenserwartung
(Berechnungsvariante 5 der Studie) geht man von einer Abnahme von 20 Millionen Miittern
(2001) auf gut 14 Millionen Miitter (2050) aus. Diese Abnahme impliziert eine damit
einhergehende rapide Abnahme der Geburtenrate. Diese eingangs erwihnte Halbierung der
Geburtenrate ist in den 50er und 60er Jahren durch eine Entwicklung, die unter der
Bezeichnung ,.Baby-Boom* bekannt geworden ist, abgemildert worden. In den darauf
folgenden 70er Jahren jedoch ist ein zweiter und diesmal anhaltender Geburtenriickgang
festzustellen. Bis zu den 90er Jahren blieb der Wert stabil niedrig bis zum Datum der
deutschen Wiedervereinigung 1990, als er beginnend ab diesem Datum einen weiteren stark
ausgepragten Riickgang aufweist. Bereinigt um das Wanderungssaldo ist damit festzuhalten,
dass bereits ab Mitte der 70er Jahre ein Uberhang der Gestorbenenzahl iiber der
Geborenenzahl vorliegt. Ein Effekt dieses Uberhangs an Gestorbenen der dabei auftritt, ist die
Zunahme des Durchschnittsalters der Bevolkerung zwischen 1960 bis 2000 um etwa fiinf
Jahre. Dabei ist die Zahl der unter 14-jdhrigen um ca. 2,5 Millionen gesunken, wéhrend
gleichzeitig die Zahl der iiber 65-jihrigen um 5 Millionen Menschen zugenommen hat

[Rossel, Schifer, Wahse (1999)]. Fiir Unternehmen interessant ist die groBe Zahl der



Menschen, zwischen dem 15. und 64. Lebensjahr, die so genannte erwerbsfiahige Bevolkerung

und in welchem Mafe sich dort demographische Auswirkungen ergeben.

1.3.2 Wechselwirkungen demographischer Entwicklungen
Nach Birg steht die Demographie im Zentrum unseres soziookonomischen Systems [Birg

(2003)]. Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, entstehen dabei vielfdltige
Wechselwirkungen zwischen der demographischen Entwicklung einerseits und

gesellschaftlichen sowie wirtschaftlichen Feldern andererseits.

Gesellschaft .
Kultur- u. Wertesystem Technik

*Soziale Sicherungssysteme *medizinischer Fortschritt

*Interessengruppen

Demographie
*Geburtenrate
«Sterberate
*Zuwanderung

Umwelt @ % Realwirtschaft

. *Produktivitat
Ressgurcen *Wachstum
*Klima *Arbeitsmarkt

Finanzmarkte
Investitionsneigung

Abbildung 1: Wechselwirkungen demographischer Entwicklungen
Quelle: abgewandelte Darstellung nach [Birg (2003)]

Manche der Wechselwirkungen sind sofort einsichtig, wie z.B. der Sachverhalt, dass mehr
Menschen mehr Ressourcen verbrauchen (Gesellschaft und Umwelt). Andere, wie die
Weiterentwicklung der Medizintechnik und Auswirkungen auf die Finanzmirkte, sind
indirekt wirksam. Im Kontext dieser Arbeit liegt der Fokus des Interesses jedoch auf der
Realwirtschaft — also auf den Auswirkungen der Demographie auf unser gesamtes
Wirtschaftssystem. Fragen sind dabei: wie wird sich der Arbeitsmarkt verdndern? Beeinflusst

die Demographie das Wirtschaftswachstum und die Produktivitit?



1.3.3 Wirtschaftliche Implikationen
Am einfachsten ldsst sich die demographische Situation innerhalb der nichsten Jahre fiir

Unternehmen an der folgenden Abbildung erldutern:
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Abbildung 2: Altersstruktur der Bevilkerung in Deutschland zum 31.12.2001
Quelle: DESTATIS (2003)

Die Abbildung 2 zeigt eine einfache Verteilung der Alterstruktur in Deutschland. Der Vorteil
dieser Darstellung liegt im Verzicht auf jedes angenommene Szenario der demographischen
Entwicklung. Mit dieser Darstellung sind somit auch keinerlei Prognoseunsicherheiten

verbunden. Sie eignet sich hervorragend, um folgende Dinge festzustellen:

e Das hidufig vorgetragene Argument einer akuten bzw. kurz bevorstehenden
Verknappung des Arbeitskrifteangebots ldsst sich anhand der Verteilung nicht
aufzeigen. Die speziell in den Medien kolportierte akut bevorstehende Verknappung
des Arbeitskrifteangebots wird es nicht geben. Selbst 2015 ist noch mit einem
Uberschuss an Arbeitskriiften von im Westen Deutschlands drei Millionen Personen
und im Osten zwei Millionen Personen auszugehen [Munz, Ochel (2001)]. Dies liegt
daran, dass die zunehmende Erwerbstitigkeit von Frauen den zusitzlichen Bedarf

abdecken kann.



Ab dem Jahr 2020 jedoch wird der langfristig abzusehende Schrumpfungsprozess des
Arbeitskrifteangebots nur noch durch Zuwanderung zu verhindern sein [Zimmermann

(200D)].

Muss man sich also als Unternehmen tiberhaupt Gedanken um eine ausreichende Versorgung

mit Arbeitskriaften machen? Eigentlich ist diese Frage falsch gestellt. Sie sollte weniger auf

den quantitativen als vielmehr auf den qualitativen Aspekt abstellen — also: werden wir eine

ausreichende Menge an (hoch-)qualifizierten Menschen im Arbeitsmarkt verfiigbar haben?

Lisst sich mit diesen Menschen der Bedarf der Unternehmen nach neuen, gut ausgebildeten,

Menschen decken? In alternden Industrienationen wird es am Arbeitsmarkt vor allem zu den

nachfolgend geschilderten Entwicklungen kommen, die als problematisch in dieser Hinsicht

einzuschitzen sind.

In den néchsten zwanzig Jahren werden die ,,baby-boomer*, also die bereits erwéhnten
geburtenstarken Jahrginge der heute etwa 30- bis 50-Jdhrigen, altern (vgl. Abbildung
2). Dies wird aufgrund der hohen Anzahl Menschen in diesen Jahrgangskohorten zu
einer deutlichen Alterung des Erwerbspersonenpotenzials fiithren. [Buck, Kistler,
Mendius (2002)].

Gleichzeitig wird es zu einer langfristigen, ab ca. 2020 einsetzenden, Verknappung
des Arbeitskrifteangebots kommen, da die nachfolgenden Jahrgénge aufgrund der
bereits dargestellten niedrigen Geburtenrate, schwach besetzt sind. Der Ausgleich von
Angebot und Nachfrage in den einzelnen regionalen Teilmédrkten und
Branchensegmenten koénnte wesentlich erschwert werden, weil junge Arbeitskrifte
rdumlich mobil und beruflich flexibel sind und iiber eine zeitnahe Ausbildung
verfiigen. Mittelfristig wird auch die — im internationalen Vergleich ohnehin relativ
niedrige — Zahl von Studierenden schrumpfen. In der Folge gibt es ebenfalls immer
weniger Moglichkeiten, Engpissen auf den Mirkten fiir Fachkrifte durch verénderte
Ausbildungsstrukturen entgegenzuwirken. Das ist umso bedenklicher, als von diesem
Problem vor allem vom Strukturwandel auf den Absatzmirkten begiinstigte
Wachstumsbranchen betroffen wiren. Der im Zeitraum von 2000 bis 2001 viel
diskutierte Fachkréiftemangel im IT-Bereich konnte sich daher als ein Menetekel fiir

dhnliche Probleme in anderen Schliisselbereichen erweisen.



Knappe Giiter in einer freien Marktwirtschaft verdndern die Preise fiir diese Giiter. Alleine
der Bedarf an den knapper werdenden Fachkriften — die damit eine hohere Nettoentlohnung
erwarten konnen, diirfte zu einer Streckung der Lohnskala fiihren. Wéhrend das Lohnniveau
voraussichtlich ansteigen wird, kann man gleichzeitig erhohte Abschreibungen auf das
Humankapital prognostizieren. Mit steigendem Lebensalter wird die Qualifikation von
Mitarbeitern mehr und mehr entwertet. Denn je dlter die Mitarbeiter werden, desto ldnger liegt
die absolvierte Ausbildung zuriick. Kompensieren kann man diese Entwicklung teilweise
durch den entstehenden Erfahrungszuwachs im Arbeitsleben. Allerdings ist dieser angesichts
eines sich beschleunigenden Strukturwandels im 21. Jahrhundert vor allem in technologischer
Hinsicht als fast irrelevant einzustufen. Eine wichtigere MaBnahme zur Reduktion der
,,Abschreibungen* auf das erworbene Wissen der Mitarbeiter sind
WeiterbildungsmaBnahmen. Sie sind der einzige Mechanismus, mit dem auf die
Lebensarbeitszeit gerechnet ein gleich bleibender Wert des Humankapitals herbeigefiihrt

werden kann.

1.3.4 Erhaltung der betrieblichen Innovationsfahigkeit
Ein erhohter Anteil dlterer Mitarbeitern, der einem schrumpfenden Anteil jiingerer Menschen

gegeniibersteht, hat in der Vergangenheit immer wieder Anlass zu Spekulationen {iiber eine
abnehmende Innovationsfihigkeit von Unternehmungen gegeben. Einerseits kann eine
Verknappung an Humankapital durch einen hoheren Kapitaleinsatz kompensiert werden.
Andererseits hat dies jedoch nur Aussicht auf Erfolg, wenn auch langfristig eine hinreichend
hohe Produktivitit des Kapitaleinsatzes gewdhrleistet ist. Dies ist jedoch nicht immer
gewihrleistet. Vielmehr ist der zusitzliche Kapitaleinsatz mit immer geringeren
Produktivititsgewinnen verbunden, denn die rentabelsten Investitionen werden
selbstverstindlich am Anfang vorgenommen. Was bleibt, um dies auszugleichen, wire eine
bestindige Innovationsfihigkeit. In diesem Zusammenhang ist es als besonders kritisch zu
bewerten, dass vor allem eine Verknappung des qualifizierten Nachwuchses zu erwarten ist,
der dem entgegensteht. Speziell junge Menschen sind sehr wichtig bei der Verteilung neuen
Wissens in der Wirtschaft, da sie iiber eine hohe Mobilitdt und eine zeitnahe Ausbildung
verfiigen. Es gibt jedoch auch Indizien, dass es zu einer kontriren Entwicklung in Bezug auf
die Innovationsfihigkeit von Unternehmen kommen kann. Die betriebliche
Innovationsfahigkeit von Unternehmungen hat bislang nicht gelitten, obwohl dies von vielen
Experten befiirchtet wurde [Bisping, Bohme (1999)]. Die zu erwartende Knappheit an
Arbeitskriften kann kompensierend wirken, da sie gewisse Anreize bietet: vorausgesetzt die

Annahme steigender Lohne wiirde zutreffen, so gewinnt die Implementierung von neuen
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Technologien durchaus an Attraktivitit. Es gibt Hinweise aus Untersuchungen, die dieses

etwas optimistischere Szenario stiitzen [Reynolds (2000)].

1.3.5 Kann man sich in dieser Frage irren?
Die Diskussion auflerhalb wissenschaftlicher Forschung iiber die demographische

Entwicklung ldsst leider hédufig eine sachliche Auseinandersetzung mit den reinen Fakten
vermissen. So werden hiufig seridse Vorausberechnungen z.B. des Statistischen Bundesamtes
inhaltlich nicht vollstindig wiedergegeben oder bewusst gewisse Sachverhalte ausgeblendet
um die eigene Argumentation zu stiitzen. In dieser Arbeit wird — soweit iiberhaupt notig —
ausschlieBlich auf Vorausberechnungen des Statistischen Bundesamtes eingegangen. Dabei
wird immer von einem moderaten ,,mittleren” Berechnungsmodell (Berechungsvariante 5)
ausgegangen, wobei ein mittleres Berechnungsmodell die plausibleren, wiewohl nicht im

statistischen Sinne die wahrscheinlichsten Pfade einer moglichen Entwicklung darstellt.

Von daher ldsst sich die Frage, ob die Chance besteht, dass die geschilderten
demographischen Entwicklungen nicht eintreten werden, schon heute nahezu sicher
verneinen. Es liegt in der Natur demographischer Entwicklungen, dass diese nicht umkehrbar
sind. Auch wenn es erhebliche Skepsis gegeniiber Prognosevarianten gibt — die die extremen
,Rédnder von demographischen Entwicklungen unter ebenso extremen Randbedingungen
darstellen so gibt es keinen Anlass, an den moderaten Vorhersagemodellen zu zweifeln. Im
Gegenteil: bisherige Berechnungen z.B. der United Nations (UN) haben sich in der
Vergangenheit als extrem zuverlidssig und mit einer sehr geringen Abweichung behaftet
herausgestellt. Dies ldsst sich mit der extremen Trégheit von demographischen Entwicklungen
begriinden. Dies ist wiederum dadurch zu erkldren, dass die beiden wichtigsten
demografischen Determinanten — die Geburtenzahl und die Sterbefille — entscheidend von der
gut vorausberechenbaren Altersstruktur abhingen. So ist ein GroBteil der Bevolkerung, die
beispielsweise in fiinfzig Jahren lebt, schon geboren. Damit ist die Alterung und Schrumpfung

der Gesellschaften in vielen Lindern Europas vorbestimmt.

1.3.6 Arbeits- und Personalpolitik unter dem Einfluss des
demographischen Wandels

Der prognostizierte drohende Fachkriftemangel in speziellen Qualifikationssegmenten (z.B.
Hochschulabsolventen im IT-Bereich) und die bereits beschriebene Alterung der
Betriebsbelegschaften schafft fiir Unternehmen deutliche Herausforderungen. Es miissen nicht
nur qualifizierte und leistungsfihige junge Menschen rekrutiert und an das Unternehmen

gebunden werden, sondern es gilt besonders aufgrund des Aspekts der langfristigen
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Verknappung des Humankapitals am Arbeitsmarkt einen Prozess der lebensbegleitenden

Kompetenzentwicklung zu fordern und diesen zu unterstiitzen.

Betrachtet man die Erkenntnisse aus den vorausgegangenen Kapiteln, so muss mit der
Entwicklung geeigneter Konzepte bereits heute begonnen werden, da sich der
demographische Wandel unaufhaltsam und kontinuierlich vollzieht. Es kann demzufolge
nicht mehr im viel zitierten ,,War for Talents* darum gehen, moglichst viele hoch qualifizierte
Menschen an das Unternehmen zu binden. Vielmehr muss der Blick auf die im Unternehmen
vorhandenen Ressourcen gelenkt werden, was die Altersgruppe der 40-50 Jahre alten
Mitarbeiter betrifft, die teilweise lange Zeit lernentwohnt war. Die Ressourcen dieser
Personengruppe und deren spezifische Potenziale werden nur unzureichend genutzt. Es bleibt
an dieser Stelle also festzuhalten, dass es nicht nur eine Ausbildungs- und damit eine
Qualifikationsliicke in der Gesellschaft gibt, sondern ebenso eine Weiterbildungsliicke in den
Unternehmen. Spitestens wenn Unternehmen die qualifikatorischen Engpédsse am
Arbeitsmarkt spiiren, wird ihr Interesse an der langfristigen Bindung und Entwicklung ihres

eigenen Mitarbeiterpotenzials deutlich ansteigen.

Die technologischen und soziookonomischen Verinderungen wirken sich auf die Art und die
in Zukunft benoétigte Qualifikation der Téatigkeiten aus. Den groBten Anteil an den
Veridnderungen der Tatigkeitsstruktur haben die Téatigkeiten, die in den Bereichen der
Disposition/Entscheidungsvorbereitung, der Forschung und Entwicklung und der
Dienstleistungen angesiedelt sind [Dostal, Reinberg (1999)]. Hier sind die
Qualifikationsanforderungen bereits relativ hoch und werden weiter steigen. Die meisten der
iibrigen Titigkeiten werden an Gewicht verlieren, auch bei ihnen ist jedoch eine deutliche
Tendenz zur Hoherqualifizierung erkennbar. Der Titigkeitswandel erfordert eine
kontinuierliche Hoherqualifizierung der Erwerbstitigen. Der Bedarf an betrieblich
ausgebildeten = Fachkriften  (einschl.  Berufsfachschulen) und vor allem an
Hochschulabsolventen wird kiinftig hoher sein als heute. Der Bedarf an ungelernten
Arbeitskriften wird dagegen zuriickgehen [Reinberg, Hummel (2003)]. Gleichzeitig stellt der
Weggang von Mitarbeitern, die teilweise hochgradig spezifische Kenntnisse in ihrer Tétigkeit
aufgebaut haben, einen schmerzlichen Kompetenz- und Erfahrungsverlust dar. Angesichts der
,Verrentungswelle® die in Kapitel 1.3.3 geschildert wurde, kommt auf die Unternehmen ein

deutlicher Abfluss an implizitem Wissen zu [Buck (2001)].
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Fragestellungen, wie das Human Resource Management (HRM) diesem Wandel gerecht

werden kann, gewinnen zunehmend an Bedeutung. Schon jetzt ist erkennbar, dass aufgrund

der beschriebenen Entwicklung am Arbeitsmarkt eine lidngerfristige Planung nétig wird

[Bullinger (2001)]. Dies zeigt auch die folgende Abbildung, die gleichzeitig auch die drei

wichtigsten Handlungsfelder in diesem Kontext fiir Unternehmen aufzeigt:

Phase I: Finden
z.B. Rekrutierung
und Integration

PR
i

Phase llI: Neu-Positionieren
z.B. Ausstieg begleiten, Tatigkeits-
wechsel ermdglichen

§ &—t

ﬁ Phase lI: Binden und Entwickeln
z.B. individuelle Kompetenzentwicklung
fordern und férdern, individuelle
Entwicklungsplane festlegen.

Abbildung 3: Léngerfristige Orientierung des Personalmanagements
Quelle: Bullinger (2001)

Phase I — Finden: Diese Phase beschreibt den Schritt der Rekrutierung neuer
Mitarbeiter tiber das Angebot am Arbeitsmarkt. Gleichzeitig wird in diesem Schritt ein
deutlicher Schwerpunkt nicht nur auf das ausschlielliche Finden eines Mitarbeiters
gelegt, sondern auch auf die sich daran anschlieBende Integrationsphase innerhalb des
Unternehmens.

Phase II — Binden und Entwickeln: Der Einsatz eines Mitarbeiters am richtigen Ort
unter Nutzung seiner vorhandenen Qualifikationen wird durch diesen Schritt
beschrieben. Seine Weiterentwicklung durch vertikale oder horizontale Karrierepfade
ist ebenfalls in diesem Schritt enthalten. Er bildet den Kern der klassischen
Personalentwicklung.

Phase III — Neu-Positionieren: Diese Aufgabe ist diejenige, die am bedeutendsten fiir

die Personalabteilungen sein wird. Aufgrund eines zu erwartenden Personaliiberhangs
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in den nidchsten Jahren in den Unternehmen ist es wichtig, Mitarbeiter gezielt und

rechtzeitig auf gewliinschte Positionen im Unternehmen zu entwickeln.

Anhand dieser Phasen lassen sich unter Beriicksichtigung der Erkenntnisse iiber den

demographischen Wandel in der Arbeitswelt die im Folgenden dargestellten kurz-, mittel- und

langfristigen MalBnahmen ableiten [Buck, Kistler, Mendius (2002)]:

Kurzfristige Manahmen:

Analyse der Alterstruktur der Belegschaft in der Unternehmung. Daraus resultieren
evtl. Erkenntnisse iiber unausgewogene Altersstrukturen und daraus sich ergebende
Problemfelder.

Anpassung der Rekrutierungs- und Personalentwicklungsstrategien, um die am
Arbeitsmarkt verfiigbaren Humanressourcen optimal ausnutzen zu konnen. Dabei

Konzentration auf ,,neue* Zielgruppen wie z.B. Frauen.

Mittelfristice MaBnahmen:

Unternehmen mit einer starken Marktposition werden weniger Probleme haben
geniligend Arbeitskrifte zu rekrutieren, als Unternehmen mit einer schwachen
Marktposition, die vom Arbeitnehmer als unsicherer Arbeitgeber mit hohem
Kiindigungsrisiko und damit als unattraktiv eingestuft werden. Somit gilt es die
Attraktivitdt der Arbeit im Unternehmen zu entwickeln und herauszustellen. Nur auf
diesem Weg hat das Unternehmen eine Chance, die besten Talente anzulocken und zu
binden.

Entwicklungsperspektiven fiir dltere Mitarbeiter aufbauen. Speziell im Hinblick auf
verfestigte Erwartungshaltungen gegeniiber ,,frilhen Renteneintritten* sollte {iber eine
alternsgerechte und lebensphasenorientierte Karriereplanung dem Mitarbeiter die
Ausschopfung seiner komplett zu Verfiigung stehenden Lebensarbeitszeit ermdglicht
werden. Dazu gehdren auch Angebote einer flexiblen Gestaltung der
Nacherwerbsphase.

Etablierung von altersgemischten Teams, die den Erfahrungs- und Wissenstransfer
fordern und somit die Nutzung komplementirer Stirken von Jiingeren und Alteren

ermoglichen.

Langfristice MaBBnahmen:
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e Entkoppelung von Fach- und Fiihrungslaufbahnen. Verinderungsfihigkeit durch
Wechsel zwischen verschiedenen Aufgaben und Positionen fordern.

e Lebensbegleitende Kompetenzentwicklung fordern. Die Mitarbeiter der bislang
vernachlissigten mittleren und hoheren Altersgruppen durch gezielte Weiterbildung
und evtl. Tétigkeitswechsel aktivieren und motivieren.

e Ausgewogene bereichsspezifische Altersstruktur herstellen, um dem Zyklus von

Einstellungswellen und Verrentungswellen entgegenzuwirken.

1.4 Methodischer Ansaiz dieser Arbeit
Wissenschaftliche Forschung ldsst sich in die beiden Bereich der qualitativen und

quantitativen Forschungsmethoden untergliedern. Die quantitativen Forschungsmethoden
haben dabei ihren Ursprung in den Naturwissenschaften, denn sie werden hauptséchlich zur
Beobachtung von naturwissenschaftlichen Sachverhalten eingesetzt [Straub, Gefen, Boudreau
(2004)]. Sie lassen sich weiter aufgliedern in z.B. Umfragemethoden, Laborexperimente,

formale Methoden oder mathematische Modelle.

Um soziale und kulturelle Phanomene zu beobachten, werden iiberwiegend Methoden der
qualitativen Forschung verwendet, die jedoch oft durch quantitative Methoden unterstiitzt
werden. Diese Entwicklung stammt im Wesentlichen aus den Sozialwissenschaften. Zu dieser
Forschungsrichtung gehoren neben anderen Feldern z.B. die Aktionsforschung oder die
Fallstudienforschung. Die Datenquellen qualitativer Forschung sind die Beobachtungen des
Wissenschaftlers, Umfrageergebnisse oder die Reaktionen der Probanden. In den meisten
Fillen ist klar erkennbar, fiir welche Forschungsrichtung sich der Wissenschaftler entscheidet.
Es gibt aber auch Arbeiten, die qualitative und quantitative Forschung kombinieren. Dieser
Ansatz ist unter dem Stichwort , Triangulation® geldufig, soll hier jedoch nicht weiter
ausgefiihrt werden. Weiterfithrende Literatur dazu bieten [Gable (1994)], [Kaplan, Duchon
(1988)], [Lee (1991), Mingers (2001)] und [Ragin (1987)].

In der qualitativen Forschung, die noch weiter betrachtet werden soll, werden vier

unterschiedliche Forschungsmethoden angewendet [Myers (2002)]:

e Aktionsforschung
Eine der meistzitierten Definitionen von Aktionsforschung ist diejenige von [Rapoport
(1970)]: “Action research aims to contribute both to the practical concerns of people

in an immediate problematic situation and to the goals of social science by joint
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collaboration within a mutually acceptable ethical framework”. In diesem
Forschungsansatz wird der kollaborative Aspekt zwischen Wissenschaftlern und
Praktikern besonders hervorgehoben. Aktionsforschung niitzt dabei vor allem den
wissenschaftlichen Bereichen, die nur aus der Verbindung von Praxis und
Wissenschaft entstehen konnen [Clark (1972)]. Die Methode der Aktionsforschung hat
vor allem in den Anwendungsfeldern Organisationsentwicklung und Bildung eine
hohe Anerkennung erreicht [Elden, Chisholm (1993)]. Im Bereich der
Wirtschaftsinformatik spielte die Aktionsforschung in der Vergangenheit bis auf
wenige Ausnahmen keine groBe Rolle [Checkland (1991)]. Dies hat sich jedoch
gedndert, wie der Beitrag von [Baskerville, Wood-Harper (1996)] unterstreicht.
Fallstudienforschung

Die Fallstudienforschung konzentriert sich auf das betriebliche Umfeld. Die
Fallstudienforschung ist die gebriuchlichste Forschungsmethode in der
Wirtschaftsinformatik [Orlikowski, Baroudi (1991); Alavi, Carlson (1992)]. Viele
Forschungsarbeiten présentieren ihre Ergebnisse in Form von Fallstudien -
unabhéngig davon, welche Forschungsmethode angewendet wurde. Eine Fallstudie ist
dabei eine Betrachtung eines Phinomens, welches sich nicht eindeutig gegen den
Kontext, in dem es stattfindet, abgrenzen lisst [Yin (2002)]. Da, wie bereits erwéhnt,
betriebliche Phanomene beobachtet werden, eignet sich die Fallstudienforschung fiir
die Wirtschaftsinformatik sehr gut.

Ethnografische Forschung

Forscher von ethnografischen Studien tauchen regelrecht in das Leben des
Beobachteten ein [Lewis (1985)]. Es wird versucht, das kulturelle und soziale Umfeld
auf diese Weise besser verstehen zu konnen.

Grounded Theory

Die enge Verkniipfung zwischen Datenaufnahme und —analyse kennzeichnet diesen
Forschungsbereich. Der Forscher geht dabei zwei komplementire Wege: einerseits
versucht er eine theoretische Fundierung herbeizufiihren und dazu parallel diese durch

empirische Untersuchungen weiter zu untermauern [Martin, Turner (1986)].

Die vorliegende Arbeit nutzt die Forschungsmethode der Aktionsforschung. Dies lédsst sich im

Wesentlichen sehr einfach aus dem starken Praxisbezug der Arbeit durch die direkte

Integration des Autors in das betriebliche Umfeld herleiten und gleichzeitig durch das

allgemeine Wesen des Kompetenzmanagements begriinden. Kompetenzmanagement ist eng
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mit dem betrieblichem Umfeld verbunden und hat gleichzeitig die beschriebenen Merkmale,
die den Ansatz der Aktionsforschung begriinden: Kompetenzmanagement besitzt viele
unterschiedliche FEinflussgroflen, und vor allem ist keine klare Unterscheidung zwischen

Losungen und ihrem Kontext moglich.

Durch den direkten Einblick des Autors in betriebliche Ablidufe der DaimlerChrysler AG,
Werk Worth, ist es moglich geworden, Mechanismen und Herausforderungen des
Kompetenzmanagements direkt im betrieblichen Ablauf zu analysieren und gleichzeitig
mitzugestalten. Einblicke in sensible Unternehmensbereiche (wie z.B. Personalentwicklung
von Mitarbeitern) ermoglichen weitere direkte Einsichten in Zusammenhinge, die einem

AuBlenstehenden in diesem Umfeld verborgen geblieben wiren.

Die vorliegende Arbeit ist innerhalb von drei Jahren parallel zu einer im Unternehmen
stattfindenden Umwiélzung bei den IT-Systemen des Personalbereichs geschrieben worden.
Einerseits ist eine solche Phase von groen Verdnderungen fiir Prozesse, Mitarbeiter und
Fithrungskrifte geprigt. Andererseits erdffnen Phasen des Umbruchs auch immer wieder neue

Moglichkeiten des Handelns, die ohne diesen Umbruch nie stattgefunden hétten.

Im Hinblick auf die Ergebnisse dieser Arbeit hat die angewandte Methode der
Aktionsforschung eine enge Verbindung mit im Unternehmen eingesetzten IT-Systemen.
Deshalb ist der Erkenntnisgewinn dieser Arbeit auch von Aspekten der IT-nahen Forschung
gepragt. Dabei werden die Absichten der Entwickler und Forscher auf den Ebenen Prozess,
Datenhaltung und Strategie widergespiegelt. Diese dienen wiederum zur Validierung und

Ergénzung der erzielten Erkenntnisse.

1.5 Wesentliche Beitrdge dieser Arbeit
Beginnend mit dem Kapitel des Personalmanagement des Grundlagenteils wird die Basis fiir

die darauf folgenden Kapitel gelegt. Beschrieben wurden die Funktionen des
Personalmanagements. Dies ist wichtig fiir den Rahmen der Arbeit um spéter das Kapitel iiber
einen dieser Funktionsbereiche — die Personalentwicklung — in den Kontext der Arbeit
einordnen zu kénnen. Im Kapitel des Personalmanagements, wie auch in den nachfolgenden
Kapiteln bietet die vorliegende Arbeit den Mehrwert einer sauberen Abgrenzung und

Definition der einzelnen Begrifflichkeiten.

16



Das Kapitel der Personalentwicklung (PE) vertieft gezielt einen speziellen Funktionsbereich
des Personalmanagement, der fiir diese Arbeit von Bedeutung ist. Dabei wird sowohl auf die
Ziele und die Aufgaben der PE eingegangen, wie auch auf deren Instrumente, mit denen diese
Ziele erreicht und die Aufgaben umgesetzt werden konnen. Einige der Instrumente der PE
werden im spiter vorgestellten integrierten Modell des Kompetenzmanagements wieder
aufgegriffen. Die Aufgaben der PE bilden die Basis fiir die entworfenen Anwendungsmodule

des integrierten Modells des Kompetenzmanagements in dieser Arbeit.

Viele der Aufgaben der PE hiingen eng mit der abstrakten Aufgabe des Aufbaus von neuem
Wissen zusammen. Ob dies nun die Aufgabe der Personalbeschaffung ist, mit dem neues
Wissen in Form von jungen gut ausgebildeten Menschen in die Unternehmung transferiert
wird, oder das Aufgabengebiet der Aus-, Fort- und Weiterbildung, deren erstes Ziel es ist,
Mitarbeiterkompetenzen zu entwickeln: es geht immer um Wissen. Somit bildet auch das
Kapitel des Wissensmanagement einen weiteren Beitrag dieser Arbeit und bietet eine Antwort
auf die Frage: wie wird der Aufbau neuen Wissens in einer Unternehmung eigentlich

betrieben?

Das Kapitel des Wissensmanagement beschiftigt sich mit den verschiedenen
Wissensformen. Ebenso wird der Wissensbegriff erldutert und die verschiedenen Formen der
Wissensschaffung — eine der zentralen Fragen dieses Kapitels im Hinblick auf den
Wissensaufbau der durch die PE betrieben wird — werden beschrieben. Der Nutzen des
Wissensmanagement wird in seinen unterschiedlichen Dimensionen beschrieben, wie auch
die Barrieren des Wissensmanagement — also diejenigen Hiirden, die es zu iiberwinden gilt,
wenn erfolgreiches  Wissensmanagement betrieben werden soll.  Erfolgreiches
Wissensmanagement bedarf eines konkreten Handlungsrahmens, der mit den Bausteinen des
Wissensmanagements beschrieben wurde. Ein weiterer Beitrag dieser Arbeit ist die
Verkniipfung des Wissensmanagement mit dem Personalmanagement, um aufzuzeigen in
welchen Bereichen es zwischen diesen Teilgebieten Uberschneidungen und damit

Synergieeffekte gibt.
Das Kapite] Kompetenzbegriff, -management und —katalog bildet einen der Kernpunkte der

Arbeit und hat damit wesentlichen Anteil am Mehrwert dieser Arbeit. Die bearbeiteten

Schwerpunkte liegen dabei auf den Fragen:
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e Wie wird das Wissen der Mitarbeiter verwaltet — also wie funktioniert
Kompetenzmanagement in Unternehmungen?

e Wie kann eine grundlegende Strukturierung in Bezug auf ein einheitliches
Kompetenz-Vokabular erreicht werden, um das vorhandene Mitarbeiterwissen zu

explizieren und damit transparent zu machen?

Im Kapitel zum Kompetenzbegriff werden dazu die notigen Grundlagen zum nachfolgenden
Kapitel des Kompetenzmanagements dargelegt. Es wird sowohl iiber den Begriff der
Kompetenz Klarheit hergestellt, als auch eine Abgrenzung zu verwirrend dhnlichen Begriffen
aufgebaut. In der Durchfithrung dieser Begriffsklidrung liegt ein weiterer Mehrwert dieser
Arbeit. Zusitzlich liefert dieses Kapitel Informationen, wie Kompetenzen strukturiert werden
konnen und welche sinnvollen Moglichkeiten der Skalierung es bei Kompetenzen gibt. In
diesem Zusammenhang wird auch auf die Problematik von Skalen und Kompetenzen
eingegangen, wenn Menschen andere Menschen beurteilen — also einschétzen — sollen. Dabei

konnen vielfiltige Probleme auftreten — die gingigsten werden in dieser Arbeit diskutiert.

Der Bereich des Kompetenzmanagements, wird sowohl aus der Sicht des einzelnen
Mitarbeiters als auch aus der Sicht der Unternehmung beleuchtet. Weiter werden die
konkreten Aufgabengebiete des Kompetenzmanagements dargestellt. Als letzten Punkt des
Kompetenzmanagements wird auf bereits bekannte Modelle des Kompetenzmanagements
eingegangen und ein eigenes, modifiziertes Modell auf deren Grundlagen wird vorgeschlagen.
In diesem Modell sind einige Ansatzpunkte zu finden, die in dieser Form bislang in keinem

der anderen Modelle diskutiert wurden.

Im Kapitel iiber Kompetenzkataloge wird auf die Reprisentationsform des
Kompetenzvokabulars eingegangen. Sowohl die einzelnen Elemente des Kompetenzkatalogs
werden beschrieben, also auch die verschiedenen Modellierungsansitze um einen solchen
Katalog iiberhaupt erst zu erstellen. Eine wichtige Diskussion bildet der Bereich iiber Breite
und Tiefe des Katalogs. Diese beiden Dimensionen konnen den Katalog malgeblich
beeinflussen. Weiter werden in diesem Abschnitt die verschiedenen in dieser Arbeit
verwendeten Kompetenzprofiltypen dargestellt. Ein letzter Punkt dieses Kapitels bildet die
Darstellung unterschiedlicher unternehmensbezogener Perspektiven auf Kompetenzkataloge

und wie sich diese auf den Katalog als solches auswirken.
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Das nachfolgende Kapitel iiber Ontologien legt eine technische Grundlage und verdeutlicht,
wie in dieser Arbeit Ontologien verwendet werden, um damit einen Kompetenzkatalog (und
mehr) abzubilden und zu modellieren. Ankniipfend an das Kapitel iiber Kompetenzkataloge
und deren taxonomische Struktur verdeutlicht dieses Kapitel mit der Beschreibung der
Elemente einer Ontologie, dass Ontologien ein niitzliches Hilfsmittel sind, um diese
Kompetenzkataloge abzubilden. Weiter wird dargestellt, welche verschiedenen Typen von
Ontologien es geben kann und dass diese, je nach Finsatzgebiet, ganz unterschiedliche
Zielsetzungen verfolgen konnen. Das Kapitel wird komplettiert mit einer Darstellung der
Anwendungsszenarieren von Ontologien, um dem Leser einen Eindruck iiber die vielféltigen

Anwendungsgebieten von Ontologien weit iiber das Kompetenzmanagement hinaus zu geben.

Mit dem Kapitel, welches das Entstehungsumfeld der Arbeit beschreibt, beginnt der zweite
Abschnitt der Arbeit (Teil B). Ein erster Eindruck iiber die Einfithrung einer neuen
Personalmanagementsoftware von PeopleSoft wird dem Leser vermittelt. Wichtig an diesem
Kapitel ist die Darstellung der Ist-Situatuion, bevor mit der hier vorliegenden Arbeit

begonnen wurde.

Das darauf folgende Kapitel befasst sich mit der Beschreibung des Requirements
Engineering-Prozesses, welcher die Grundlage fiir die Vorgehensweise zur Ermittlung der
Anforderungen an das zu erstellende ontologiebasierte Softwaresystem legt. Weiter beschreibt
dieses Kapitel die beiden Visualisierungsformen von Anwendungsfillen, die intensiv

verwendet werden.

Bevor mit der Beschreibung der Anwendungsmodule begonnen wird, bietet die Schilderung
der Erstellung der Datenbasis, tiefe Einblicke in die Integration verschiedener Anwendungen
des Personalbereichs in einer konsolidierten Datenbasis in Form eines Data Warehouse.
Dariiber hinaus diskutiert dieser Teil die datenschutzrechtlichen Implikationen, die ganz
zwangsldufig  entstehen, wenn neue innovative Ideen in einem  sensiblen

Unternehmensbereich wie dem Personalmanagement umgesetzt werden.
Das nidchste Kapitel beschreibt sehr detailliert die einzelnen erhobenen Anwendungsfille.

Der Leser gewinnt damit einen sehr tiefen Einblick in die Anwendungsfunktionalitit einer

ontologiebasierten Anwendung im Bereich des Personalmanagements.
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Im dritten und letzten Abschnitt dieser Arbeit (Teil C) wird auf die praktische Umsetzung
eingegangen, welche einen weiteren Beitrag dieser Arbeit bildet. Dabei bildet einerseits die
entworfene ontologiebasierte Ahnlichkeitskomponente fiir Kompetenzprofilvergleiche einen
Mehrwert dieser Arbeit und andererseits die Darstellung der Entwicklung eines Prototypen,

der in die Systemumgebung bei der DaimlerChrysler AG eingebettet wurde.

Einleitend zu diesem Abschnitt der Arbeit wird konkret auf die einzelnen
Modellierungsschritte zur Erstellung der in dieser Arbeit verwendeten Ontologie
eingegangen. Dabei wird sowohl die Verwendung von bestimmten Modellierungsmethoden
wie z.B. On-To-Knowledge und CommonKADS beschrieben, wie auch konkret darauf
eingegangen, aus welchen Bestandteilen, die Ontologie besteht. Dies bedeutet in diesem
Zusammenhang den Einbezug von Unternehmensspezifika von DaimlerChrysler ebenso, wie

den Einbezug schon bestehender Kompetenzkataloge im Werk Worth.

Im darauf folgenden Kapitel wird die Ahnlichkeitskomponente, die einen weiteren
Mehrwert dieser Arbeit ausmacht, fiir Kompetenzprofilvergleiche mit ihren vier

unterschiedlich gestalteten TeilmaBen detailliert vorgestellt.

Das letzte Kapitel des Teil C beschreibt die softwaretechnische Umsetzung, die einen
weiteren Beitrag dieser Arbeit darstellt, indem sie den Nachweis der praktischen
Umsetzbarkeit der theoretischen Uberlegungen aus den vorausgegangenen Kapiteln fiihrt.
Weiter verdeutlicht dieses Kapitel, das es moglich ist, einen Ansatz wie den in dieser Arbeit
beschriebenen des ontologiebasierten Kompetenzmanagements, auch in technisch komplexen

und historisch gewachsenen Unternehmensanwendungslandschaften zu verankern.
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A. Grundlagen

2 Personalmanagement

Das Personalmanagement spielt im Rahmen dieser

Arbeit eine wesentliche Rolle. Aus diesem Grund
) ) . ,,Der Arbeitgeber ist dem Arbeiter ein
wird zunichst der Begriff gegeniiber #hnlichen Fremder*
BegrifﬂiChkeiten dieses Bereichs abgegrenZt' (Lorenz v. Stein — deutscher Staatsrechtslehrer)

Anschlielend wird der Inhalt des

Personalmanagement anhand der Funktionen und Ebenen néher beleuchtet und in den
Rahmen des Integrierten Personalmanagements eingeordnet. Dieser Ansatz wird anschlieBend

mit dem Ansatz des Wissensmanagement in Zusammenhang gebracht.

2.1 Abgrenzung der Begrifflichkeit

Die Ressource Mensch gewinnt fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
zunehmend an Bedeutung, denn: ,nur Humanressourcen besitzen die Fadhigkeit zur
Koordination, Integration und Bewertung* [Drucker (1954)]. Sie sind der Triger der
Kompetenzen in Unternehmen [Garavan (2001)]. Um diese Ressource aber optimal zu nutzen,
ist ein strategisch ausgerichtetes und ganzheitliches Personalmanagement unerlédsslich. Das
Personalmanagement stellt dabei ,,die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und Instrumente dar,

die das Verhalten der Fiihrungskriifte und der Mitarbeiter prigen“ [Hilb (2002)].

Durch die Orientierung auf die aktiven Elemente grenzt sich der Begriff von dem des
Personalwesens ab, in dem sich eine stidrkere Konzentration auf administrative Titigkeiten
widerspiegelt. Inhaltlich gleichbedeutend mit dem Personalmanagement ist der englische
Begriff des Human Resource Managements (HRM). In Abgrenzung zur Personalwirtschaft,
die auf die betriebswirtschaftliche Mitarbeiterversorgung orientiert ist, weist das
Personalmanagement auf die strategische Orientierung der Personalarbeit und die

zunehmende Bedeutung der Fithrungsebene in diesem Bereich hin.

In wissensorientierten Unternehmen ist der positive Einfluss der Ressource Mensch, als
zentraler Faktor fiir den Unternehmenserfolg, stark von der Verwendung und Verwaltung des
Wissens der Mitarbeiter abhingig. Die zentrale Bedeutung des Wissens in Zusammenhang
mit dem Mitarbeiter als Triger dieses Wissens verlangt eine Ausrichtung des
Personalmanagements auf die wissensorientierte Wertschopfungskette. Daraus ldsst sich eine

enge Verkniipfung des Personalmanagements mit dem Wissensmanagement ableiten. Auf
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diesen Zusammenhang wird in Kapitel 4.5 niher eingegangen. Zunéchst werden aber die

Tatigkeitsfelder des Personalmanagement erldutert.

2.2 Funktionen des Personalmanagements
Die Aufgaben des Personalmanagements sind auch in der Literatur nicht eindeutig

abgegrenzt. In dieser Arbeit sollen die Ansitze von Scholz [Scholz (2000)] und Thom [Thom
(2001)] skizziert und verglichen werden. Beide Autoren orientieren sich stark an den

Arbeitsprozessen der Personalarbeit.

Scholz definiert sieben Tatigkeitsfelder des Personalmanagements. Diese sind:

¢ Personalbedarfsbestimmung

¢ Personalbestandsanalyse

¢ Personalverdnderungsmanagement
¢ Personaleinsatzmanagement

e Personalkostenmanagement

e Personalfithrung

Thom orientiert sich bei der Zusammenfassung der Tétigkeitsfelder zu so genannten
Prozessfunktionen an den Kernfunktionen des Prozessmanagements. Daraus leitet er die

folgenden sechs Bereiche ab:

¢ Personalbedarfsermittlung
¢ Personalgewinnung

e Personalentwicklung

¢ Personaleinsatz

¢ Personalerhaltung

e Personalfreisetzung

Beide Ansitze sind sich in den aufgezeigten Funktionen sehr @hnlich. Die ausschlieBlich das
Personalmanagement betreffenden Funktionen stimmen fast vollstindig iiberein und
unterscheiden sich teilweise nur in der Bezeichnung, wie z.B. bei der Personalbeschaffung

nach Scholz, die der Personalgewinnung von Thom entspricht. In beiden Féllen geht es um
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die Gewinnung neuer Mitarbeiter. Zu dieser gehort sowohl die interne als auch die externe

Personalrekrutierung.

Ebenfalls in beiden Ansdtzen vorhanden sind die durch Scholz definierten Felder
Personalbedarfsbestimmung und Personalbestandsanalyse. Im Ansatz von Thom werden diese
beiden Bereiche unter dem Begriff Personalbedarfsermittlung zusammengefasst. Ziel dieses
Personalmanagementbereichs ist es personelle Kapazititen zu erfassen und auf einen evtl.

benotigten Bedarf hinsichtlich der Sicherstellung der betrieblichen Funktion zu priifen.

Scholz schafft mit dem Tatigkeitsfeld Personalverinderungsmanagement eine Gruppierung
der Aufgabenfelder Personalbeschaffung, -entwicklung und —freisetzung. Nachdem mit Hilfe
der Personalbeschaffung der Personalbestand an die Anforderungen angepasst wurde, werden
durch die Personalentwicklung Differenzen zwischen den Mitarbeiterprofilen und den
Stellenanforderungen minimiert. Diese Themenfelder werden ebenso wie die
Personalfreisetzung von Thom als eigenstindige Felder betrachtet und sind somit ebenso

Bestandteil beider Ansitze.

Wesentlicher Unterschied zwischen den beschrieben Ansitzen ist, dass in der Gruppierung
nach Scholz eine Verbindung zu den restlichen Unternehmensfunktionen {iiber das
Personalkostenmanagement hergestellt wird. Thom lésst in seinen Kernfunktionen den Aspekt
der Kosten und damit auch die Verbindung zu Bereichen auflerhalb des Personalmanagements
unberiicksichtigt. Weiterhin fehlend im Vergleich zu Scholz ist in den Prozessfunktionen nach
Thom die Personalfithrung. Dafiir bindet dieser Mallnahmen zur Personalerhaltung als

Kernfunktion in seine Systematik mit ein.

Da der Ansatz nach Scholz auch die Verbindung zu Bereichen auBlerhalb des Kerngebiets des
Personalmanagements abdeckt und Querbeziige zwischen den Funktionen betrachtet, ist
dieser Ansatz zur Beschreibung von Personalmanagement fiir diese Arbeit geeigneter. Im
Folgenden werden unter den Funktionen des Personalmanagements, die durch Scholz

definierten, verstanden.

2.3 Ebenen des Personalmanagements
Das Personalmanagement beinhaltet den Begriff Management und verfiigt folglich iiber die

fiir das Management im Allgemeinen definierten Managementebenen. Nach diesen lassen sich

die Funktionen, Aufgaben und Ziele des Managements in strategische, taktische und operative
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Ebenen einordnen. Neben den unterschiedlichen Aufgaben und Aufgabentrigern der Ebenen
werden auch unterschiedliche Methoden zur Losung der Aufgaben notwendig. Anhand dieser
Uberlegungen gliedert sich das Personalmanagement in die Bereiche strategisches, taktisches

und operatives Personalmanagement [Scholz (2000)].

Das strategische Personalmanagement bezieht sich auf das gesamte Unternehmen und
dessen Erfolgspotentiale. In dieser Ebene werden die Entscheidungen und MalBnahmen
vollstindig unabhingig von Mitarbeitern und Stellen betrachtet. Durch den iibergeordneten
Wirkungskreis muss ein strategisches Personalmanagement alle beschriebenen Funktionen
des Personalmanagement beriicksichtigen. Dieses ganzheitliche Vorgehen muss unter
Beachtung der Querverbindungen zwischen den einzelnen Funktionen stattfinden und fiihrt
dadurch zu einer Integration der Funktionen innerhalb des Personalmanagements.
MaBnahmen und Entscheidungen dieser Ebene haben langfristigen Charakter und werden aus
der Unternehmensstrategie abgeleitet. Orientiert sich das Personalmanagement stark an der
strategischen Ebene, wird dieses auch als strategisches Personalmanagement (SHRM)
bezeichnet. Das Ziel des SHRM wird nach Scholz und Djarrazadeh als ,,Schaffung eines
strategischen Wettbewerbsvorsprungs durch eine ausreichende Anzahl qualitativ geeigneter

Mitarbeiter* [Scholz, Djarrazadeh (1995)] formuliert.

Im taktischen Personalmanagement werden die durch das strategische Personalmanagement
getroffenen Entscheidungen und MaBnahmen fiir Gruppen von Mitarbeitern bzw.
Arbeitsplidtzen umgesetzt. Aulerdem wird die weitere detaillierte Umsetzung auf operativer
Ebene geplant. Die taktische Ebene bildet somit eine Schnittstelle zwischen dem operativen
und dem strategischen Management und iibernimmt damit eine Vermittlerfunktion, die nicht
nur wie beschrieben Top-Down sondern auch Bottom-Up agiert. Eine typische Bottom Up-
Funktion ist z.B. das Zusammenfassen von Anforderungsprofilen von Stellen zu iibergreifend

giiltigen Tatigkeitsprofilen.

Das operative Personalmanagement ist mitarbeiter- bzw. stellenbezogen und fiihrt
personelle EinzelmaBnahmen durch, um die Vorgaben der taktischen Ebene zu realisieren.
Die Daten, die auf dieser Ebene entstehen, dienen als Grundlage fiir die Bewertung der
geplanten Entscheidungen und MaBBnahmen der taktischen und strategischen Ebene. Um diese

Erfolgsanalyse der auf der strategischen Ebene definierten und auf taktischer Ebene
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implementierten Entscheidungen durchzufithren, werden die Daten aggregiert und an

Managementinformationssysteme weitergeleitet.

2.4 Integriertes Personalmanagement
Integration bezeichnet die Herstellung einer Einheit; Einbeziehung, Eingliederung in ein

groBeres Ganzes. Obwohl dieser Integrationsgedanke zunehmend in die einzelnen
Unternehmensbereiche einzieht und so auch der Begriff eines integrierten
Personalmanagements zu einem Schlagwort wird, ist in der Literatur keine explizite
Definition zu finden. Selbst Hilb beschreibt den Begriff des integrierten
Personalmanagements nicht in Form einer expliziten Definition [Hilb (2002)]. Minder
schreibt in einer Arbeitsdefinition, die auf Definitionen der angrenzenden Begriffe basieren:
, Interdependenzen von Teilfunktionen des Personalmanagements werden beriicksichtigt und
durch  Abstimmung aller mitarbeiterbezogenen  Gestaltungsmafinahmen  auf die

Verwirklichung der strategischen Unternehmensziele ausgerichtet. “ [Minder (2003)].

Ein integriertes Personalmanagement hat nach dieser Definition eine stark strategische
Ausrichtung und grenzt sich so von dem aktuell eher ,,reaktiven” Ansatz der Personalarbeit
ab. Die bereits in der Beschreibung der Prozessfunktionen des Personalmanagements nach
Thom formulierten Beziehungen zwischen den einzelnen Bereichen miissen in einem

integrierten Personalmanagement beriicksichtigt werden.

Durch eine Integration der Personalmanagementfelder werden Medienbriiche vermieden,
wodurch die Anzahl der zu betreuenden Mitarbeiter pro Personalsachbearbeiter gesteigert
werden kann. Des Weiteren sind wie bereits beschrieben die Mitarbeiter das wertvollste
Kapital eines Unternehmens. Eine ganzheitliche Betrachtung und Forderung der Mitarbeiter
filhrt zu einer Steigerung der Qualifikation und Motivation. Dies kann einen positiven
Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben, da die Unternehmensziele zeitgerecht und
qualititsgetreu erreicht werden. Unter Beriicksichtigung der Bedeutung des Mitarbeiters als
zentrale Ressource fiir das Unternehmen muss ein modernes Personalmanagement
gleichrangig, sowohl betriebswirtschaftliche als auch psychologische Aspekte
beriicksichtigen. Dies kann aber nur erfolgreich in einem Personalmanagement umgesetzt
werden, wenn eine enge und sinnvolle Einbindung der einzelnen Funktionen in ein

ganzheitliches System besteht.
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2.5 Zusammenfassung des Personalmanagements
Beginnend mit diesem Kapitel findet man bei jedem Kapitel, in dem dies sinnvoll

durchfithrbar ist, eine visuelle Zusammenfassung in Form eines MindMap. Diese
Vorgehensweise soll dem Leser einen schnellen Uberblick iiber die einzelnen angesprochenen

Punkte des jeweiligen Kapitels geben:

Personalbedarfsermitiiung

Personalgewinnung
Das Personalmanagement stellt dabei “die Gesamthett aller Ziele,
Strategien und Instrumente dar, die das Verhalten der Fihrungskréfte
und der Mitarbeiter prégen" [Hilb (2002)]

Personalentwicklung

Definition Funktionen

Personaleinsatz

Personalerhaltung

Personalfreisetzung

strategisches Personalmangement
Ebenen / taklisches Personalmanagement

\_operatives Personalmanagement

von Tefunktionen des P

A (. Personalmangement
werden berlicksichtigt und durch Abstimmung aller

mitarbeiterbezogenen Gestaltungsmatinahmen auf die Venwirklichung Defimlion__ . L"J?Q_"eﬂe? PeEOH_alm_an_ange_men,[_ =
der strategischen Untermnehmensziele ausgerichtet” [Minder (2003)]. /

Abbildung 4: Personalmanagement — zusammenfassende Darstellung in einem MindMap

Das vorliegende einfiihrende Kapitel in den Bereich des Personalmanagement bildet die
Grundlage fiir die folgenden darauf aufbauenden Kapitel des Grundlagenblocks ,,A“.
Beschrieben wurden die Funktionen des Personalmanagements. Dies ist wichtig fiir den
Rahmen der Arbeit um spiter das Kapitel iiber einen dieser Funktionsbereiche — die
Personalentwicklung — in den Kontext der Arbeit einordnen zu kénnen. Ebenso wurden die
verschiedenen Ebenen des Personalmanagements dargestellt. Diese Ebenen sind von zentraler
Bedeutung bei der Beschreibung des integrierten Modells des Kompetenzmanagements.
Ebenso wichtig fiir das integrierte Kompetenzmangement ist der Grundgedanke des
integrierten Personalmanagements — der Grund warum im vorliegenden Kapitel auf diesen

Begriff eingegangen wurde.

Das nachfolgende Kapitel der Personalentwicklung vertieft nun gezielt einen speziellen

Funktionsbereich des Personalmanagement, der fiir diese Arbeit von Bedeutung ist.
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3 Personalentwicklung

3.1 Definition

Eine eindeutige und allgemein anerkannte Definition

des Begriffs ,,Personalentwicklung (PE)* ist in der »Man kann gar nicht wissen, wie jung

Mitarbeiter einmal werden, wenn sie die
Literatur nicht auszumachen. Vielmehr existiert eine Chance haben, sich zu entwickeln.
Vielzahl von Definitionen, die aber unterschiedliche (Reinhard Mohn — deutscher Unternchmer)

Ansatzpunkte der Personalentwicklung betrachten. Im

Folgenden ein Uberblick iiber einige dieser Definitionen.

Bei Mentzel steht der Mitarbeiter im Zentrum der Begriffsdefinition. Personalentwicklung
wird dabei als Malnahmenbiindel gesehen, welches den Mitarbeiter bei der Erreichung seiner
beruflichen Zielsetzungen unter Beriicksichtigung seiner personlichen Interessen unterstiitzt
[Mentzel (1980)]. PE bietet dabei Unterstiitzung bei der Erlangung von gegenwiértig und
zukiinftig bendtigten Qualifikationen an. Mentzel unterscheidet weiter zwischen internen und
externen Einflussfaktoren, die die Personalentwicklung beeinflussen konnen. Die externen
Einflussfaktoren konnen dabei durch das Unternehmen nicht beeinflusst werden. Laut
Mentzel sind dabei ,der Arbeitsmarkt, der technologische Wandel wund die
gesellschaftspolitische Entwicklung* die wichtigsten externen Einflussfaktoren.

Mentzel beschreibt weiter das Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage auf dem
Arbeitsmarkt und dessen Aufgliederung in viele einzelne Teilmérkte. Bedingt durch diese
starke Aufgliederung wird es nach Meinung von Mentzel immer zu einem Ungleichgewicht
zwischen Angebot und Nachfrage kommen und damit ist der Bedarf von Unternehmen
zumindest nur theoretisch zu decken. Dies fiihrt auch zu dem Effekt, das selbst bei hoher
Arbeitslosigkeit Stellen in Unternehmungen unbesetzt bleiben kénnen — ein Sachverhalt der
insbesondere unter den Rahmenbedingungen der geschilderten demographischen Entwicklung
(vgl. Kapitel 1.3.6) und einer damit einhergehenden Verknappung des Arbeitskrifteangebots
sich noch weiter verschiarfen wird. Auch die gesellschaftspolitische Dimension der
Personalentwicklung wird von Mentzel betrachtet. PE in ihrer Qualifizierungsfunktion fiir
Mitarbeiter leistet dabei einen Beitrag zur ,,gesamtwirtschaftlichen Mobilitéit der Arbeitskrifte
und damit zu einer erweiterten Durchléssigkeit zwischen den sozialen Schichten® [Mentzel

(1980)].

27



Die wesentlichen internen Einflussfaktoren der PE sind nach Mentzel die Marktstrategie und
die Investitionsplanung eines Unternehmens. Diese wiederum haben Querbeziehungen auf die
z.B. die Personalbedarfsermittlung, die Personalbeschaffung, die Personalfreistellung und den
Personaleinsatz.  Konkret bedeutet dies, dass nach einer vorausgegangenen
Personalbedarfsermittlung, die PE die Aufgabe hat entsprechende Kompetenzen zu
vermitteln, falls dies notig ist. Die Personalbeschaffung deckt den Bedarf des Unternehmens
an Arbeitskriften am Arbeitsmarkt. Existieren bei diesen Neueinstellungen Liicken bei
benotigten Kompetenzen, ist es wieder Aufgabe der PE diese Liicke zu beseitigen. Wird
Personal freigestellt, kann es Aufgabe der PE sein, durch entsprechende BildungsmaBBnahmen
Mitarbeiter fiir andere Einsatzgebiete zu qualifizieren. Auch bei der Personaleinsatzplanung
ist es laut Mentzel oft der Fall, dass es keine exakte Passung zwischen dem zugeordneten
Arbeitsplatz und dem Mitarbeiter gibt. Auch in diesem Fall ist eine Personalentwicklung in

der Pflicht diese Deckungsliicke zu schlieB3en.

Die PE-Definitionen von Berthel [Berthel (2000)] und Hentze [Hentze, Kammel (2001)] sind
sich sehr dhnlich. Hentze sieht in der PE eine Funktion des Personalmanagements, deren Ziel
es sein soll bendtigte Qualifikationen an Mitarbeiter der unterschiedlichen Hierarchieebenen
zu vermitteln. Zielsetzung der PE ist in dieser Definition das Erreichen individueller und
gleichzeitig betrieblicher Ziele. Berthel sieht vergleichbar zu Mentzel die PE ebenfalls als
MaBnahmenbiindel an. Der Schwerpunkt in seiner Definition liegt dabei auf einem
systematisch vollzogenen einheitlichen Konzept. Auch bei ihm zielt die PE auf positive
Veridnderungen der Qualifikationen der Mitarbeiter ab. Dies kann seiner Meinung nach durch
PersonalmaBnahmen wie Versetzungen, Neustrukturierungen oder durch Weiter- und

Fortbildung erreicht werden.

Ergédnzend zu den Definitionen der PE soll noch als Ergénzung betrachtet werden, welchen
Einflussfaktoren die PE unterliegt. Hier ist die Arbeit von Doppler und Lauterburg [Doppler,
Lauterburg (2002)] interessant, da sie auf aktuelle Entwicklungen der Einflussfaktoren auf
Unternehmungen eingeht: ,,Unternehmerisches Wirtschaften und betriebliches Management
vollziehen sich heute unter ganz anderen Voraussetzungen als noch vor wenigen Jahren*
[Doppler, Lauterburg (2002)]. Als ersten von insgesamt fiinf Verdnderungsfaktoren fithren
Doppler und Lauterburg die rasante Entwicklung in der Informatik und der
Telekommunikation an. Weiter stellen sie als zweiten Punkt die These auf, dass es insgesamt

betrachtet zu einer Leistungsverdichtung — also mehr Aufgaben pro Mitarbeiter in der
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gleichen verfiigbaren Zeit — gekommen ist. Als dritten Einflussfaktor nennen sie die
,,Globalisierung als angemessene Antwort auf die Chancen und Risiken unserer Zeit*. Als
vierten Einflussfaktor nennen die Autoren den Faktor ,,Geld als sich weiter verknappende
Ressource®. Der letzte angefiihrte Einflussfaktor ist die Steigerung der Komplexitit, die die

Autoren mit ,,Es passiert heute stindig zu viel gleichzeitig® beschreiben.

In den ausgewéhlten PE-Definitionen lassen sich grundlegende Gemeinsamkeiten finden, die
als charakteristisch fiir die grofe Menge der hier nicht aufgefiihrten Definitionen zu

betrachten sind:

e Das Betrachtungsobjekt der PE ist der Mitarbeiter.

e Personalentwicklung ist in der Unternehmensorganisation verankert und erfolgt
systematisch und geplant.

e Personalentwicklung steht fiir kontinuierliche Verinderung. Dabei ist sie
gekennzeichnet durch dynamische Vorginge und veridndert mit diesen das Wissen von
Mitarbeitern.

e Personalentwicklung ist ein Ausgleich zwischen den personlichen Interessen des
Mitarbeiters und den Interessen (Zielen) des Unternehmens. Im Normalfall decken
sich diese Ziele nicht. Im Gegenteil: sie sind eher kontrir. Charakteristisch hierbei ist,
dass sich die personlichen Ziele des Mitarbeiters den Zielen des Unternehmens
unterordnen. Deshalb wird bei der Zielformulierung der PE auch versucht
hauptsichlich organisationsbezogene Ziele umzusetzen.

e Die Personalentwicklung mochte eine Qualifikationssteigerung herbeifiihren. Mit
unterschiedlichen Mallnahmen wird versucht die Qualifikation des Mitarbeiters zu
steigern.

e Personalentwicklung beschiftigt sich mit dem Verhiltnis von Stellenanforderungen
und personlichen Qualifikationen des Mitarbeiters. Es wird ein Ausgleich zwischen
diesen beiden Bereich angestrebt.

e Die Personalentwicklung ist institutionell verankert und erfolgt systematisch und

geplant.

Bei den oben dargestellten Punkten fehtl aus Sicht des Autors oft eine wichtige Komponente:
der FEinbezug von strategischen Unternehmenszielen und die FErhaltung der

Innovationsfahigkeit von Unternehmen. Bezugnehmend auf die in Kapitel 1.3.4 dargestellte
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Erhaltung der Innovationsfihigkeit von Unternehmen wird die Definition des Begriffs

Personalentwicklung fiir den Kontext dieser Arbeit entsprechend erweitert:

., Personalentwicklung ist ein Teilgebiet des Personalmanagements und dient primdr zur
Deckung des Personalbedarfs einer Organisation durch Qualifizierung der vorhandenen
Mitarbeiter. Gleichzeitig leistet die Personalentwicklung auch Beitrdge zur Entwicklung der
Unternehmenskultur und zur Erreichung sozialer Ziele der Organisation. Dies beinhaltet
insbesondere unter Beachtung der demographischen Entwicklung eine zielgerichtete
Zuordnung von Neueinstellungen oder vorhandenen Mitarbeitern auf fiir sie passende

Stellenangebote in der Organisation .

Ergénzt man diese Arbeitsdefinition gedanklich noch mit den durch Doppler und Lauterburg
genannten Einflussfaktoren, so wird klar, dass sich die Personalentwicklung in den nichsten
Jahren einigen Herausforderungen stellen muss. Im Kontext dieser sich verdndernden Umwelt
bewegt sich auch die hier vorliegende Arbeit. Damit nimmt die Personalentwicklung eine
wichtige Steuerungsfunktion in den nichsten Jahren ein. Welche Ziele innerhalb einer
Organisation sollen aber mit diesem Steuerungsinstrument erreicht werden? Das néchste

Kapitel beschiftigt sich deshalb mit den Zielen der Personalentwicklung.

3.2 Ziele der Personalentwicklung
Die Zieldimensionen der Personalentwicklung gliedern sich auf in mitarbeiterbezogene,

unternehmensbezogene und gesellschaftliche Ziele. Die folgenden Abschnitte geben einen

Uberblick iiber diese Ziele.

3.2.1 Mitarbeiterbezogene Ziele
In diesem Fall versucht die Personalentwicklung ihren Beitrag bei der Befriedigung der

Bediirfnisse der Mitarbeiter einer Organisation zu leisten. Bei der Integration der personlichen
Bediirfnisse und Ziele von Mitarbeitern in die Personalentwicklung kommt es hiufig zu
Zielkonflikten, da diese beiden Zieldimensionen kontrdr verlaufen. Die folgende Liste fasst
einige der mitarbeiterbezogenen Ziele zusammen [Berthel (2000); Stdhle, Conrad, Sydow

(1999)]:

® Ausweitung des eigenen Zustindigkeits-/Verantwortungsbereichs
¢ Selbstverwirklichung durch Ubernahme von anspruchsvollen Titigkeiten

e Abwehren von Stress u. Uberforderung
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e Erweiterung der eigenen Fihigkeiten
¢ Erhohung des Prestiges

e Sicherung des Arbeitsplatzes

Betrachtet man diese exemplarisch zusammengestellten mitarbeiterbezogenen Ziele, so kann
man Querbeziehungen zwischen diesen und der Bediirfnispyramide von Maslow herstellen,
die in einem psychologisch motivierten Modell aufzeigt, welche Bediirfnisse in welcher Art

und Weise aufeinander aufbauen [Maslow (1943)] (vgl. Abbildung 5).

A

OIS Selbstverwirklichungsbedirfnisse
beddrfnis (Mitbestimmung, kooperative
Unternehmensfiihrung)

] Wertschatzungsbedirfnisse
Defizit- (Aufstiegsmaoglichkeiten, Status,

bedirfnis Titel)

Soziale Bedirfnisse
(Gruppenzugehdrigkeit,
Kommunikation)

Sicherheitsbedirfnisse
(Einkommen,
Arbeitsplatzsicherheit)

Physische Bedirfnisse
(Arbeitsplatzgestaltung)

Abbildung 5: Bediirfnispyramide nach Maslow
Quelle: leicht verinderte Darstellung nach [Maslow (1943)]

Die Abbildung =zeigt dabei, von den Inhalten {iibertragen auf den Bereich der
Personalentwicklung, welche Bediirfnisse bei den Mitarbeitern entstehen konnen. Den
Ausgangspunkt der Motivationstheorie von Maslow bilden die physiologischen Bediirfnisse.
Bezogen auf die Personalentwicklung ist dies z.B. die angefiihrte Gestaltung des
Arbeitsplatzes (ausreichend Platz, Arbeitsmaterialien etc.) Die physiologischen Bediirfnisse

sind die stdrksten in der Theorie von Maslow. Erst wenn diese befriedigt sind, kann ein
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Mensch dazu iibergehen, die néchst hoheren Bediirfnisse zu decken. Vorher wird er hohere

Bediirfnisse als nicht erstrebenswert und unwichtig ansehen.

Die nichste Stufe nach den physiologischen Bediirfnissen bilden die Sicherheitsbediirfnisse.
Diese sind gerade im Kontext der Personalentwicklung sehr stark zu werten. Dazu gehdren
zum Beispiel finanzielle Sicherheit durch ein entsprechend gestaltetes Einkommen, die
Sicherheit vor Verlust des Arbeitsplatzes und Zukunftssicherung durch z.B.

Betriebsrentenanspruch.

Die nichste Stufe der sozialen Bediirfnisse driickt das menschliche Bediirfnis nach Zuneigung
und Zugehorigkeit zu einer Gruppe aus. Wieder iibertragen in die Arbeitswelt bedeutet das die
Zugehorigkeit zu bestimmten Organisationseinheiten in Unternehmen oder eine ausreichende
Kommunikation mit anderen Mitarbeitern. Ein negatives Erleben dieser Bediirfnisstufe kann

zu Einsamkeit, Isolation und Entfremdung fiihren.

Die nichst hohere Stufe der Wertschédtzungsbediirfnisse ergénzt die niedrigeren Stufen um die
Selbstachtung. Selbstachtung kann auf zwei verschiedenen Wegen erreicht werden. Einerseits
genieflen Mitarbeiter die Anerkennung ihrer Leistung durch andere Mitarbeiter oder durch
Vorgesetzte. Andererseits erreicht man Selbstachtung durch das eigene Prestige oder

ausgeiibte Macht.

Ist diese Stufe erreicht sind alle so genannten Defizitstufen bewiltigt. Die Stufen zwei bis fiinf
sind durch Defizite charakterisiert, die es zu beheben gilt. Die letzte Stufe erfordert einen
Gedankensprung, denn sie ist von Wachstumsbediirfnissen geprigt. Sie kann erreicht werden,
wenn es dem Mitarbeiter ermoglicht wird seine eigene Personlichkeit und sein eigenes
Potential zu entfalten. Im Allgemeinen kann diese Stufe unter dem Schlagwort
Selbstverwirklichung zusammengefasst werden. Bezogen auf die Unternehmung bedeutet
dies, dass Mitarbeiter an Unternehmensentscheidungen teilhaben konnen und dass die
Unternehmensleitung einen kooperativen Fiithrungsstil hat. Fiir diese Stufe ist festzuhalten,

dass je groBer eine Organisation ist, es umso schwieriger ist dieses Ziel zu erreichen.

3.2.2 Unternehmensbezogene Ziele
Die Ziele des Unternehmens aus der Sicht der Personalentwicklung sind klar gegliedert. Das

oberste Ziel ist dabei der qualifikationsgerechte Einsatz von Mitarbeitern. Weitere Ziele listet

die nachfolgende Liste auf [Jung (2001); Olfert (2005); Stihle, Conrad, Sydow (1999)]:
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e Personalbeschaffung iiber unternehmens-internen Arbeitsmarkt

e Nutzung der Leistungsreserven der Mitarbeiter

e FErhohung der Wechselbereitschaft (Mobilitét)

e Vermittlung von Zusatzqualifikationen; Ausbau der Kompetenzen
e Steigerung der Eigenverantwortung

¢ Erhohung der Motivation

e Personalerhaltung

e Verbesserung des Images der Unternehmung

3.3 Organisation der Personalentwicklung
Es gibt uniiberschaubar viele Modelle, die die Organisation der Personalentwicklung in der

Literatur beschreiben. In Konkurrenz zueinander stehen dabei zentrale und dezentrale
Vorschldge, sowie sogar virtuelle Losungen bis zum kompletten Verzicht auf die
eigenverantwortliche Durchfiihrung der PE durch das Outsourcing der PE an einen externen

Dienstleister.

Die zentrale Organisationsvariante der Personalentwicklung ist oftmals iiber eine eigene
Abteilung oder eine Stabsstelle mit Zuordnung zum Personalleiter realisiert. Zweck dieser
Organisationsform ist die einheitliche Wahrnehmung der Aufgaben, was wiederum positive
Auswirkungen auf das Unternehmen als Einheit hat. Nachteilig kann sich die ,,Problemferne*
einer zentralen Personalentwicklungsabteilung auswirken. Der Nachteil steigt mit der Grofle

der Unternehmung.

Dezentrale Organisationsvarianten sind meistens mit der zentralen Organisationsform
kombiniert. Mit steigender GroBe einer Unternehmung ist diese Mischform hiufig
anzutreffen. Vorteile liegen eindeutig in der ,,Problemnihe* der dezentralen Abteilung oder
Stabsstelle. Diesem Vorteil steht der deutlich hohere Personalaufwand gegeniiber, der fiir

diese Variante notig ist.

Im Laufe der 80er Jahre wurden in den Unternehmen gro3e Personalentwicklungsabteilungen
aufgebaut. In den nachfolgenden Jahren entwickelten sich diese Abteilungen zu kostspieligen
Unternehmensbereichen, deren Leistungen man auf dem Markt deutlich giinstiger zukaufen
konnte. So entstand schnell eine Entwicklung, dass Unternehmen Teile der
Personalentwicklung extern organisierten. Nur diejenigen Teile der PE konnten sich innerhalb
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der Unternehmen halten, die eine hohe Vertrauensstellung benotigen. Dazu zidhlen unter
anderem die nachfolgend aufgefiihrten Teilbereiche der Personalentwicklung [Olesch, Paulus

(2000)]:

e Bedarfsplanung

e Coaching / Mentoring

e Karriereentwicklung / Nachfolgeplanung

e Kostenverantwortung der Personalentwicklungsmafinahmen

e  Weiterbildungsmafnahmen mit vorwiegend unternehmensinternen Inhalten

¢ Unternehmensstrategische Themen

Im Wesentlichen trafen die Outsourcing-Bemiihungen vor allem den Bereich der Aus- und
Weiterbildung. Dabei kann man nach [Déring; Ritter-Mamczek (1999)] zwei verschiedene

Outsourcing-Ansitze unterscheiden:

1. ,Eigentliches Outsourcing®: die Aus- und Weiterbildungsabteilung wird komplett
aufgelost. Ein auf diesen Bereich spezialisiertes Unternehmen iibernimmt die
komplette Abwicklung.

2. ,,Uneigentliches Outsourcing: die bisherige Aus- und Weiterbildungsabteilung wird
in eine selbststindige rechtliche Einheit tiberfiihrt. Die Mitarbeiter der alten Abteilung
wechseln vom Ursprungsarbeitgeber in die neue rechtliche Einheit. Diese agiert am
Markt als Anbieter, erbringt aber nach wie vor Leistungen fiir den Mutterkonzern.
Diese Variante wird hiufig angewendet um Fixkosten (Gebdude, Personal, etc.) aus

dem Mutterkonzern in die neue rechtliche Einheit zu transferieren.

Auch wenn Outsourcing gerade im Umfeld des Personalbereichs, der als eine der
Kernfunktionen von Unternehmen angesehen wird, immer kritisch zu betrachten ist, kann er
eine Entlastungsfunktion fiir die Personalentwicklung darstellen. Fiir eine betriebsneutrale

Betrachtung sind auf jeden Fall externe Fachkrifte zu bevorzugen.

3.4 Aufgaben der Personalentwicklung
Die Aufgaben der Personalentwicklung sind in der Literatur unstrittig. Zu nennen sind:

Laufbahn- und Nachfolgeplanung, Aus- und Weiterbildung und das Ausscheiden von

Mitarbeitern aus der Organisation. Erginzt werden diese Kernaufgaben teilweise durch
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Einfithrungsprogramme fiir neu eingestellte Mitarbeiter. Die verschiedenen Teilaufgaben

werden im Folgenden betrachtet.

Personalbeschaffung

Werden neue Mitarbeiter eingestellt, so gilt es MaBnahmen vorzunehmen um den neuen
Mitarbeiter so in das Unternehmen zu integrieren, das dieser ein langfristig erfolgreiches
Mitglied der Organisation wird. Man mochte mit diesen MafBnahmen verhindern, dass der
Mitarbeiter das Unternehmen friihzeitig verlésst. Beispiele fiir MaBnahmen sind z.B. Trainee-
Programme, Schulungen speziell fiir neue Mitarbeiter, die Grundlagen und Spezifika der
Unternehmung vermitteln und spezielle Austauschgruppen mit anderen neuen Mitarbeitern.
Ergédnzt werden diese Mallnahmen durch Medien wie Informationsbroschiiren, Intranetseiten

speziell fiir Einsteiger, etc.

Laufbahnplanung

Ein weiteres Aufgabengebiet der Personalentwicklung ist die Laufbahnplanung. In der Regel
geschieht die Ausiibung eines Berufes iiber verschiedenen Positionen in Unternehmungen
hinweg. Die Laufbahnplanung beschiftigt sich dabei mit den Begriffen Mobilitédt, Laufbahn
und Karriere. Mobilitit bezeichnet dabei den eigentlichen Wechsel zwischen den Positionen
in einer Unternehmung. Die Mobilitét ist verschiedenen Einflussfaktoren unterworfen. So
spielen die Ausrichtung des Unternehmens (national oder international), die hergestellten
Giiter und die Art der Titigkeit eine Rolle inwieweit die Mobilitét ausgeiibt wird. So wirken
z.B. schnelle Datenleitungen, die dem Mitarbeiter auch zunehmend privat zur Verfiigung
stehen dem Kriterium der Mobilitit entgegen, da der Mitarbeiter nicht direkt im Unternehmen
titig ist. Internationale Anforderungen an das Unternehmen konnen die Mobilitit dagegen
fordern. Unter dem Begriff Laufbahn wird die zeitlich nacheinander angeordnete
Wahrnehmung einer Reihe von Positionen im Unternehmen verstanden. Unternehmen konnen
nur in einem begrenzten Umfang z.B. Fiihrungskrifte ausbilden. Fiir diese Mitarbeitergruppe
gibt es spezielle Laufbahnplanungen um diese einerseits optimal auszubilden und andererseits

an das Unternehmen zu binden.

Aus-, Fort- und Weiterbildung

Ein weiteres wichtiges Aufgabenfeld der Personalentwicklung ist die Aus-, Fort- und

Weiterbildung. Liegt eine erstmalige Vermittlung von Qualifikationen vor, die fiir einen
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bestimmten Beruf oder einen bestimmten Arbeitsplatz benotigt werden, so spricht man von
Ausbildung. Unter dem Begriff der Fortbildung werden Mallnahmen zur Verbesserung der
Qualifikation von Mitarbeitern am vorhandenen Arbeitsplatz - im Unterschied zur
Weiterbildung — verstanden. Unter dem Begriff der Weiterbildung wird: ,,das organisierte
Einarbeiten in angrenzende oder neue Aufgabengebiete am Arbeitsplatz sowie
Forderungsmafnahmen, die der Vermittlung neuer Fachkenntnisse, der Entwicklung der
Personlichkeit sowie der Schulung von Fiithrungskriften und des Fithrungsnachwuchses
dienen‘ verstanden. Die Absicht des Unternehmens liegt bei der Durchfiithrung der genannten
MaBnahmen dabei bei der Erhohung der Innovationskraft, der Sicherung von

Nachwuchskriften, sowie in der Steigerung der Flexibilitit.

Personalfreisetzung

Das letzte Aufgabengebiet der Personalentwicklung liegt in der Handhabung des
Ausscheidens von Mitarbeitern aus der Organisation. Hierbei kann zwischen drei

verschiedenen Arten des Ausscheidens differenziert werden:

1. Die vermutlich héufigste Form des Ausscheidens aus einem Unternehmen ist die
Verrentung. Diese Form hat einen entscheidenden Vorteil. Der Zeitpunkt des
Ausscheidens ist bereits lange vorher bekannt und bietet dem Unternehmen damit die
Moglichkeit auf diese Verdnderung entsprechend zu reagieren.

2. Geht die Initiative vom Mitarbeiter aus, so ist der Zeitpunkt des Ausscheidens nicht
klar definiert. So kann eine plotzliche Kiindigung aus Sicht der Personalentwicklung
eine ,,Liicke* in der Personalstruktur aufreifen, die man vorher nicht absehen konnte.

3. Geht die Initiative vom Unternehmen aus, so ist das Ausscheiden des Mitarbeiters sehr
hiufig nicht freiwillig und auch sehr oft kann in diesen Fillen der Zeitpunkt des
Ausscheidens nicht exakt definiert werden. Auch in diesem Fall kann das Problem

einer ,,Personalliicke* entstehen.

Fiir alle drei Fille gilt immer, dass Erfahrungswissen das Unternehmen verlidsst. Aus diesem
Grund ist es Aufgabe der Personalentwicklung an dieser Stelle fiir eine Sicherung des
Erfahrungswissens zu sorgen und gleichzeitig — falls geplant — fiir einen addquaten Ersatz zu

sorgen.
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3.5 Instrumente der Personalentwicklung
In dieser Arbeit orientiert sich der Autor an der Gliederung der Personalentwicklung nach

dem System von Conradi. Dieser unterscheidet bei der Personalentwicklung verschiedene

Instrumente:

e Personalentwicklung ,.into the job*

e Laufbahnbezogene Personalentwicklung
e Personalentwicklung ,,on the job*

e Personalentwicklung ,,off the job*

e Personalentwicklung ,,near the job*

¢ Personalentwicklung ,,out of the job*
Der Einsatz dieser Instrumente kann von Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich
ausfallen. Das Anfithren der Beispiele zu den einzelnen Instrumenten erhebt des Weiteren

keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

PE ..into the job‘

Der Sinn von ,,Personalentwicklung into the job* erschlieB3t sich schon aus dem Namen des
Instruments. Es stellt ein Instrument dar um neue Mitarbeiter mit Arbeitsabldufen, Werten
und Normen des Unternehmens vertraut zu machen. Konkrete Beispiele hierfiir sind die
Trainee-Programme und die berufliche Erstausbildung. Die systematische Einfiihrung neuer
Mitarbeiter in die Organisation ist eines der am einfachsten ausgestalteten Instrumente der
Personalentwicklung. Gleichzeitig ist es auch eines der wirtschaftlichsten. Die direkte Art und
Weise, wie der neue Mitarbeiter seine Vorgesetzten und Kollegen, seine Aufgaben, die
Produkte und Prozesse des Unternehmens kennen lernt, prigen seine Einstellung und sein

Verhalten.

Eine Form der systematischen FEinfithrung fiir die Zielgruppe kiinftiger Fiihrungskrifte,
Hochschulabsolventen und sonstiger Nachwuchskrifte sind Trainee-Programme. Dabei wird
der Mitarbeiter iiber einen festgelegten Zeitraum {iber mehrere Abteilungen oder
Unternehmensbereiche hinweg eingesetzt. Durch die hohe Zahl an Kontakten fordert dies die
Bildung von Netzwerken beim Mitarbeiter und gleichzeitig gewinnt er einen

zusammenhiingenden Uberblick iiber die Abliufe des Unternehmens.
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Eine weitere Form der systematischen Einfithrung ist die berufliche Erstausbildung. Sie
umfasst dabei eine breit angelegte Grundausbildung, die um fachspezifische Kenntnisse
ergianzt wird. In Deutschland wird die berufliche Erstausbildung durch das so genannte duale
System abgedeckt. Dieses bildet eine Kooperation zwischen Berufsschulen und ausbildendem
Betrieb. Die Berufsschulen vermitteln dabei allgemeine und theoretische Kenntnisse, wihrend

die Betriebe fachspezifisch ausbilden.

Die ,,Laufbahnbezogene Personalentwicklung® hat einen ldngeren zeitlichen Horizont. Dieses
Instrument wird bevorzugt auf Positionen in einem Unternehmen angewendet, bei denen
intern besetzt wird. Bei der Karriereplanung als Instrument wird dabei zwischen zwei
Variationen unterschieden: weist der Mitarbeiter, der eine Laufbahn als Fiihrungskraft
anstrebt ein hohes Mall an sozialer Kompetenz auf, so iibernimmt die betreuende
Fiithrungskraft die Rolle des ,,Coaches®. Verfiigt der Mitarbeiter dagegen iiberwiegend iiber
fachliche Kompetenz, so werden Fachkarrieren vorgeschlagen, in denen die soziale
Komponente keine so groe Rolle spielt. Die Karriereplanung mit Mitarbeitern ist ein
traditionelles Instrument der Personalarbeit um zukiinftige Fach- und Fiihrungskrifte an das
Unternehmen zu binden und dabei deren Loyalitdt und Motivation zu stirken, wobei

gleichzeitig die Aufstiegsperspektiven klar ersichtlich sind.

PE ..on the job*

Personalentwicklung ,,on the job* findet in unmittelbarem Zusammenwirken mit dem
Vorgesetzten und den Kollegen konkret bezogen auf die tédgliche Arbeitsaufgabe direkt am
Arbeitsplatz statt. Diese Methode wird zunehmend beliebter, da sie im Vergleich zu den
anderen hier vorgestellten Malnahmen relativ kostengiinstig ist. Durch die stindige
Verfiigbarkeit von Ansprechpartnern sind die Mallnahmen schnell implementierbar und
konnen ganz individuell ausgestaltet werden. Von Nachteil ist, dass das angeeignete Wissen

fiir andere Arbeitsbereiche schwer verwertbar ist.

Das erste Instrument, das hier als Beispiel der Personalentwicklung ,,on the job* angefiihrt
werden soll ist die ,,Arbeitsunterweisung. Hierbei werden dem Lernenden durch einen
erfahrenen Mitarbeiter in systematischer Weise neue Kenntnisse vermittelt. Sie kann in vier

Schritten erfolgen:

1. Vorbereitung (Lernziele fixieren)

38



2. Demonstrieren und Erklédren der Lerninhalte
3. Nachvollziehen durch den Lernenden unter Beobachtung des Anleitenden

4. Ubergang zur alleinigen Durchfiihrung der Aufgabe

Eine Variante dieser vier Schritte kann die Instruktorlose Arbeitsunterweisung sein, bei der
die Arbeitsanweisungen in schriftlicher Form vorliegen.
Weitere Instrumente der Personalentwicklung ,,on the job“ sind z.B. Job-Rotationen,

Delegation von Verantwortung und die Wahrnehmung von Sonderaufgaben.

PE ,.off the job*

Den Gegenpart zu den gerade beschriebenen Instrumenten bildet die Personalentwicklung
,,off the job*. Hier erfolgen die Bildungsmafnahmen losgelost vom Arbeitsplatz. Typisch sind
gestellte Lernsituationen, in denen vorwiegend theoretische Kenntnisse oder bestimmte
Verhaltensweisen trainiert werden. Vorteil dieser Instrumente ist das Lernen ohne die tigliche
Arbeitsbelastung z.B. in Seminaren, Vortrigen oder Fallstudien. Oftmals kann es jedoch fiir
den Teilnehmer solcher Veranstaltungen kompliziert sein, das erlernte Wissen dann auf seine
Arbeitsaufgabe zu iibertragen und sinnvoll anzuwenden. Weitere Instrumente wie z.B.
Planspiele und Rollenspiele, Forderkreise und das Selbststudium sowie Workshops,
Fernunterricht und der Bildungsurlaub komplettieren den Katalog méglicher Malnahmen in

diesem Bereich.

PE ..near the job*

Die Personalentwicklung ,,near the job* umschreibt Tétigkeiten, die nicht direkt 6rtlich an den
Arbeitsplatz gekoppelt sind. Aufgrund des starken Praxisbezugs der damit verbundenen
MaBnahmen ldsst sich ein Transfer auf die Arbeitsaufgaben sehr einfach bewerkstelligen. Ein
Standardbeispiel fiir ein Instrument dieser Kategorie sind die Comunity of Practice (CoP),
Center of Competence (CoC) oder Qualititszirkel oder dhnliche Konzepte unter anderem
Namen, die vergleichbares leisten. CoP sind eine praxisbezogene Arbeitsgemeinschaft von
Personen, die informell miteinander verbunden sind und &hnlichen Aufgaben gegeniiber
stehen. Vereint im Interesse an Losungen agieren sie weitgehend selbstorganisiert
miteinander, tauschen sich aus und unterstiitzen sich gegenseitig. Die Teilnahme ist in der
Regel freiwillig. Einrichtungen dieser Art unterstiitzen die Motivation der Mitarbeiter, da sie

ihre Kreativitit und Gedanken einbringen konnen.
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Ein anderes Instrument der PE-near the job sind Entwicklungsarbeitsplitze. Diese Stellen sind
hiufig als Stabsstelle realisiert und sollen den Fiihrungskriftenachwuchs auf zukiinftige
Anforderungen vorbereiten. Entwicklungsarbeitsplitze sind oft zeitlich befristet und dienen
im Gegensatz zu CoP-Ansitzen vorwiegend zu einer individuellen Weiterentwicklung.

Weitere MaBBnahmen der PE-near the job sind des unter anderen Coaching und Projektarbeit.

PE ..out of the job*

Als letzte Gruppe der PE-Instrumente ist die PE-out of the job zu nennen. Dieses Instrument
umfasst alle Manahmen die den Austritt — freiwilliger oder unfreiwilliger Natur — betreffen.
Die héufigste Variante ist dabei der Eintritt in den Ruhestand. Bei diesen Instrumenten spielen
vielschichtige soziale, gesellschaftliche und wirtschaftliche Aspekte eine zentrale Rolle. Eine
klassische MafBnahme sind Gespriche zur Vorbereitung des Ruhestands. In diesen
Gesprichen geht es im Wesentlichen um organisatorische und rechtliche Regelungen, die z.B.
bei Friithpensionierungen zu beachten sind. Weitere Mallnahmen sind Outplacement — ein
organisiertes und von der Firma begleitetes Freisetzen von Mitarbeitern. Sehr hdufig werden
auch Austrittsinterviews angeboten. Sie dienen der Firma als Informationsquelle bei

Kiindigungen durch den Mitarbeiter selbst.

3.6 Controlling in der Personalentwicklung
Eine Evaluierung von PE-Maflnahmen wird in der Praxis sehr selten ausgefiihrt [Sonntag

(1999)]. Gerade aus dem Blickwinkel des Kompetenzmanagements ist ein solches Controlling
sehr wiinschenswert, da ein Interesse an einer Erfolgskontrolle von z.B. Bildungsmafnahmen
besteht. Aus dieser Erfolgskontrolle konnen dann weitere Schlussfolgerungen gezogen
werden, ob z.B. BildungsmaBnahmen im gewiinschten Umfang Wirkung zeigen. Gerade bei
komplizierten Vorgéngen wie dem menschlichen Lernprozess ist es aber hdufig nicht trivial
ein solches Controlling zu etablieren. Hentze und Kammel [Hentze, Kammel (2001)] schlagen

sechs verschiedene Methoden vor um ein solches Controlling durchzufiihren.

¢ Die schriftliche Befragung (oft auch in Form von Feedback-Bogen direkt nach der
MaBnahme) ist eine der beliebtesten Methoden. Die schriftliche Befragung sollte
zeitversetzt stattfinden, um dem Mitarbeiter die Gelegenheit zu geben, das Erlernte
auch anzuwenden.

e Das Abpriifen von Erlerntem in schriftlichen Tests ist eine weniger stark verbreitete

Methode, da dies bei den lernenden Personen einen starken Erfolgsdruck aufbauen
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kann. Schriftliche Tests lassen sich jedoch sehr gut nutzen, um Wissenszuwéchse
messbar zu machen.

Wiederum sehr weit verbreitet sind die Beurteilungen von Mitarbeitern. Diese
Methode misst jedoch vor allem die Transferleistung des Erlernten in die tégliche
Arbeit und weniger die Tatsache, ob das Erlernte auch im gewiinschten Umfang
verstanden wurde.

Der Vergleich mit Lernkurven Iliefert einen Soll-Ist-Abgleich zwischen
standardisierten Vorgaben iiber die Dauer einer Tétigkeit und der tatsichlichen Dauer
der Durchfiithrung der Tatigkeit durch den Mitarbeiter. Der bereits 1924 gegriindete
,Reichsausschul} fiir Arbeitszeitermittlung (REFA)“ — heute ,,REFA — Verband fiir
Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung e.V.*
beschreibt eine bekannte Methodensammlung, welche genau dies leistet. Instrument
zur Erreichung dieses Ziels ist die REFA-Methodenlehre, die praxisgerechte
Methoden und Instrumente zur Verfiigung stellt, mit der sich Abldufe (Prozesse)
branchenunabhiingig gestalten, messen, kontrollieren und bewerten lassen. Die Ist-
Werte der Mitarbeiter werden regelmiBig ermittelt und mit den Standardwerten
verglichen [Baumgart (2001)].

Indirekte Kennzahlen liefern Hinweise auf den Erfolg der PE. Dabei werden oft
Kennzahlen auf einer gesamtbetrieblichen Ebene herangezogen, wie Umsatz,
Fluktuationsrate, Krankenstand und Verbesserungsvorschldge. Diese Zahlen liefern
aus Sicht des Autors der hier vorliegenden Arbeit jedoch nur einen sehr ungenauen

Eindruck iiber den Erfolg der PE.
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3.7 Zusammenfassung der Personalentwicklung
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"Personalentwicklung istein Teilgebiet des Personaimanagements
und dient primér zur Deckung des Personalbedarfs einer Organisation
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die Personalentwicklung auch Beilrage zur Enfwicklung
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Abbildung 6: Personalentwicklung — zusammenfassende Darstellung in einem MindMap

In diesem Kapitel wurde der Bereich der Personalentwicklung beschrieben. Dabei wurde
sowohl auf die Ziele und die Aufgaben der PE eingegangen wie auch auf die Instrumente mit
denen diese Ziele erreicht werden konnen und die Aufgaben umgesetzt werden. Ein kleinerer
Teil dieses Kapitels (Controlling in der PE) thematisiert die Frage, inwieweit solche
MaBnahmen messbar gemacht werden konnen. Einige der Instrumente der PE werden im
integrierten Modell des Kompetenzmanagements wieder aufgegriffen. Die Aufgaben der PE
bilden im Wesentlichen die Basis fiir die entworfenen Anwendungsmodule des integrierten

Modell des Kompetenzmanagements in dieser Arbeit.
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Viele der Aufgaben der PE hingen eng mit der abstrakten Aufgabe des Aufbaus von neuem
Wissen zusammen. Ob dies nun die Aufgabe der Personalbeschaffung ist, mit dem neues
Wissen in Form von jungen gut ausgebildeten Menschen in die Unternehmung transferiert
wird, oder das Aufgabengebiet der Aus-, Fort- und Weiterbildung ist, deren ureigenstes Ziel
es ist, Mitarbeiterkompetenzen zu entwickeln: es geht immer um Wissen. Somit bildet auch
das folgende Kapitel des Wissensmanagement eine weitere Grundlage in dieser Arbeit und
bietet eine Antwort auf die Frage: wie wird der Aufbau neuen Wissens in einer

Unternehmung eigentlich betrieben?
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4 Wissensmanagement

Wissensmanagement wird in Unternehmungen

mehr als Fithrungskonzept verstanden als eine ,» Guten Rat kaufen Manager gerne von
. . . aufen teuer ein. Was ihre eigenen
Arbeitsmethode. Um sich den Begriff des Mitarbeiter wissen, interessiert sie

. . . meistens nicht.
Wissensmanagement besser zu erschlieen, ist es

.. . . . . Ernst Probst — deutscher Journalist
unerldsslich, sich den beiden darin vorkommenden ( )

Teilbegriffen ,,Wissen und ,,Management* ndher zu widmen. Im Kontext dieser Arbeit wird
ein weiterer Diskussionspunkt die Verbindung des Wissensmanagements zur Arbeit des
Personalbereichs und des Kompetenzmanagemetns sein (vgl hierzu auch: [Studer, Biesalski,
Abecker (2005)]). Hier lassen sich einige Gemeinsamkeiten aufzeigen. In einem ersten Schritt
geht es jedoch erst einmal um die Abgrenzung des Wissensbegriffs von Daten und

Informationen.

4.1 Der Wissensbegriff

Eine Diskussion der philosophischen Wurzeln von ,,Wissen* ist fiir den Inhalt dieser Arbeit
nicht zielfithrend und wird daher nicht weiter behandelt. Eine Einfithrung in diesen Bereich

kann man unter [Nonaka, Takeuchi (1997); Walger, Schencking (2001)] finden.

Eines der Ziele von Wissensmanagement ist es aus Daten, die mit Hilfe einer bekannten
Syntax zu Informationen werden, Wissen zu gewinnen. Von daher ist eine Betrachtung dieser

drei Begriffe angebracht:

e Daten sind im Kontext des Wissensmanagement die kleinste nicht weiter teilbare
Einheit. Sie bestehen aus einem Zeichenvorrat (Ziffern, Zeichen) und sind ohne ein
Verstiandnis der dahinterliegenden Syntax vollig nutzlos. Als Daten bezeichnet man
also die symbolische Reprisentation von Sachverhalten (zum Beispiel den auf einem
digitalen Thermometer ablesbaren Anzeigewert von "25° Celsius".)

e Kann die Syntax der Daten sinnvoll interpretiert werden, so gelangt man zur
Information. Als Information bezeichnet man also ein Biindel von Daten, das in einer
propositionalen Struktur zusammengefasst ist. Die Aussage: "In Miinchen ist es heute
bei 25° Celcius warm" ist eine Information im Sinne dieser Definition.

e  Wird Information im richtigen Kontext verwendet so spricht man von Wissen. Wissen
bezeichnet die systematische Verkniipfung von Informationen dergestalt, dass

sinnvolle Fragen richtig beantwortet werden konnen. Beispiel: "Wenn sich vom
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Atlantik her ein Tiefausldufer néhert und zugleich kein robuster Hochdruckkern iiber

dem Kontinent besteht, steigt die Wahrscheinlichkeit von Niederschlidgen auf 80%".

Schon bei der Erlduterung der drei Begriffe wird deutlich, dass ein Begriff auf dem anderen
aufbaut. Uber diese drei Begriffe hinausgehend definiert die Wissenstreppe von North noch
weitere Begriffe, die ebenfalls aufeinander aufbauen: Konnen, Handeln, Kompetenz und
Wettbewerbsfahigkeit [North (2005)]. Bezogen auf eine Unternehmung spielen bei diesen
Begriffen zunehmend operative Ziele (Know-how, Systemkenntnisse) eine wichtigere Rolle.
Sie beziehen sich stark auf das in Unternehmen vorhandene Prozesswissen. Je hther man sich
in der Wissenstreppe von North bewegt, desto stirker werden diese auch von strategischen
Uberlegungen in Unternehmen beeinflusst (Know-what). Was bei der Wissenstreppe von
North besonders deutlich wird, ist die Tatsache, das Wissen ab einer gewissen Stufe aufwirts
untrennbar mit Personen als Wissenstridger verbunden sein muss. Auch Nonaka und Takeuchi

unterscheiden schon in implizites und explizites Wissen [Nonaka, Takeuchi (1997)].

4.1.1 Implizites und explizites Wissen
Implizites Wissen (tacit knowledge) bezeichnet jenes Wissen, das in einem hohen Malle an

Erfahrungen gebunden ist. Meist ist diese Art von Wissen dem Wissenstriger nicht
vollstindig bewusst und daher ist diese Art von Wissen auch nicht ohne weiteres explizierbar.

Demnach ist auch die Weitergabe dieses Wissens nicht ohne weiteres moglich.

Explizites Wissen dagegen ist artikuliertes und dokumentiertes Wissen. Ein entscheidendes
Merkmal von explizitem Wissen ist, dass es personenungebunden existieren kann. Es ist

damit offentlich zugéinglich.

4.1.2 Wissensschaffung
Wie bereits in 1.3.4 erldutert sind Unternehmungen darauf angewiesen ihre

Innovationsfahigkeit zu erhalten. Dies ist untrennbar mit der Schaffung neuen Wissens
verbunden. Fiir Fimen ebenfalls entscheidend ist die Konvertierung von individuell

gebundenem Wissen in kollektiv verfiigbares Wissen.

Fiir diese Problematik haben Nonaka und Takeuchi ein Modell der Wissensschaffung
vorgeschlagen, das den Sachverhalt des Wissenstranfers behandelt [Nonaka, Takeuchi
(1997)]. Nach den beiden Autoren gibt es vier unterschiedliche Formen der

Wissensumwandlung nach denen in einer Unternehmung Wissen geschaffen werden kann:
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Sozialisation (implizit = implizit)

Damit ist der direkte Austausch von Wissen zwischen zwei Individuen gemeint. Durch
gemeinsames Erleben entsteht neues implizites Wissen bei den Individuen. Ein
Beispiel fiir diese Art der Wissensschaffung ist das im Bereich der Softwareerstellung
angewendete Prinzip des ,,Pair-Programming®: zwei Softwareentwickler arbeiten an
der gleichen Problemstellung zusammen an einem Rechner. Durch die enge
Zusammenarbeit lernen beide jeweils neue Dinge, die sie vorher so noch nicht gekannt
hatten.

Externalisierung (implizit = explizit)

Implizites Wissen wird durch Erldutern anderen zuginglich gemacht. Es handelt sich
dabei um eine Transformation in explizites Wissen. Oftmals geschieht dieser Schritt in
schriftlicher Form anhand von Modellen, Hypothesen etc.

Kombination (explizit =2 explizit)

Existieren verschiedene bislang getrennte explizite Wissensbereiche und werden diese
zu einem neuen Wissensbereich zusammengefithrt und organisationsweit zur
Verfiigung gestellt, spricht man von Kombination. Durch die Kombination steigt der
Gebrauchswert des Wissens an — sozusagen in Form einer ,,Veredelung®. Es entstehen
neue Methoden und Prozesse.

Internalisierung (implizit = explizit)

Internalisierung ist das Gegenteil der Externalisation. Es handelt sich dabei um das
Aneignen explizit vorliegenden organisationsweiten Wissens durch Individuen. Diese

Wissensform kann auch als Aufbau von Erfahrungswissen interpretiert werden.
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Die nachfolgende Darstellung verdeutlicht den Zusammenhang zwischen diesen vier Formen

der Transformation von Wissen:

Implizites Wissen Explizites Wissen
|
Sozialisation Externalisierung
Implizites Wissen— __¥ Y __ I .

Explizites Wissen—{  _ i R

Abbildung 7: Formen der Wissensumwandlung
Quelle: angepasste eigene Darstellung nach [Nonaka, Takeuchi (1997)]

4.2 Definitionen

Im Folgenden sollen zwei ausgewihlte Definitionen des Begriffs Wissensmanagement
dargestellt werden. Zuerst eine Definition nach Abecker, die vor allem den ganzheitlichen
Ansatz des Wissensmanagements auf allen Unternehmensebenen betont und damit den

strategischen Charakter des Wissensmanagements deutlich unterstreicht [Abecker (2004)]:

., Wissensmanagement ist ein:
® strukturierter ganzheitlicher Ansatz

e fiir die nachhaltige Verbesserung der Behandlung von implizitem und explizitem

Wissen in einer Organisation

® auf allen Ebenen (Individuum, Gruppe, Organisation, interorganisatorisch)

47



® mit dem Ziel, eines oder mehrere Unternehmensziele besser zu erfiillen (z.B. die
Senkung von Kosten, Qualititsverbesserung, Innovationsforderung, Steigerung der

Kundenzufriedenheit etc.)*

Erginzend zu dieser Definition soll noch eine weitere mit einem stirkerem

Unternehmensbezug von Herbst genannt werden [Herbst (2000)]:

,, Wissensmanagement ist ein komplexes strategisches Fiihrungskonzept, mit dem ein
Unternehmen sein relevantes Wissen ganzheitlich, ziel- und zukunftsorientiert als
wertsteigernde Ressource gestaltet. Die Wissensbasis aus individuellem und kollektivem
Wissen wird bewusst, aktiv und systematisch entwickelt, sodass sie zum Erreichen der

Firmenziele beitrdgt.

Herbst legt in seiner Definition einen Schwerpunkt auf die Tatsache, dass die strategischen
Firmenziele mit dem Wissensmanagementansatz verbunden sein sollten. Wissensmanagement

ist damit kein Selbstzweck sondern dient der Erfiillung handfester Interessen.

Wissensmanagement ist auch nach Kenntnis der beiden oben genannten Definitionen nur
schwer erfassbar, da es wie beschrieben einen stark tibergeordneten strategischen Charakter
hat. Um es leichter handhabbar zu machen, ist eine Unterteilung in einzelne Bausteine nach

[Probst, Raub, Romhardt (2003)] sinnvoll:
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Feedback

Abbildung 8: Bausteine des Wissensmanagements
Quelle: leicht veriandert nach [Probst, Raub, Romhardt (2003)]

Der von den Autoren dargestellte rekursive Prozess zeigt eine weitere Eigenschaft des

Wissensmanagements. Eine Feedback-Schleife aus den vorhergehenden Prozessschritten

bringt neue Erkenntnisse, die wieder in den Wissenskreislauf einflieBen. Die einzelnen

Bausteine haben dabei den folgenden Inhalt [Probst, Raub, Romhardt (2003)]:

Wissensziele: Das Herausfinden der Wissensziele steht ganz am Anfang. Dabei
werden auf strategischer, taktischer und operativer Unternehmensebene die
Wissensziele identifiziert. Wissensziele dienen spiter als MaBstab fiir die
Erfolgskontrolle.

Wissenstransparenz: Hierbei geht es um die Schaffung von Transparenz iiber
internes und externes Wissen. Internes Wissen meint dabei das Wissen was direkt im
Unternehmen existiert. Externes Wissen ist Wissen, das im Wissensumfeld der
Unternehmung existiert. Eine fehlende Transparenz iiber das vorhandene Wissen
(intern wie extern) ist die Regel. Dies ist bedingt durch Umstrukturierungen,
mangelhafter Wissensaustausch, Fluktuation, etc. Dieser Schritt kann als
Bestandsaufnahme bezeichnet werden.

Wissenserwerb: dieser Schritt dient der gezielten Beschaffung externen Wissens.
Beispiele sind: Externe Wissenstriger, der Einkauf von Wissen anderer Unternehmen

und zunehmend auch der World Wide Web (WWW).
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e Wissensentwicklung: die Wissensentwicklung konzentriert sich auf die
unternehmensinterne Verbesserung bzw. Neuerstellung neuer Fihigkeiten, neuer Ideen
Modelle und Produkte sowie verbesserter Prozesse. Ziel der Wissensentwicklung ist
dabei die Sicherstellung optimaler Rahmenbedingungen unter denen die
Wissensarbeiter arbeiten.

*  Wissens(ver)teilung: hierbei geht es um die Optimierung der Nutzung und Verteilung
vorhandenen Wissens. Individuell vorhandenes implizites Wissen soll der gesamten
Unternehmung zur Verfiigung stehen (vgl. hierzu auch 4.1.2). Dies beschreibt vor
allem den Schritt der Wissensteilung zwischen mehreren Personen. Die Verteilung
von Wissen bezieht sich dabei stérker auf explizit vorhandenes Wissen.

¢  Wissensverankerung: die Bewahrung des organisationalen Wissens ist die Aufgabe
dieses Bausteins. Unternehmungen sollten an dieser Stelle Austrittsbarrieren fiir
Expertenwissen einrichten (Anreizsysteme) um einen Wissensabfluss zu vermeiden.
Allgemein beschiftigt sich dieser Punkt mit Gegenmafnahmen gegen das
,organisationale Vergessen®. Oftmals ist es fiir Firmen eine groe Herausforderung
einmal vorhandenes Wissen auch nachfolgenden Mitarbeitern zur Verfiigung stellen
zu konnen.

e  Wissensnutzung: die produktive Nutzung des organisationalen Wissens kennzeichnet
diesen Baustein.

e  Wissensbewertung: in Riickkopplung zum ersten Schritt der Definition von
Wissenszielen, dient dieser Baustein als Kontrollinstanz. Hier zeigt sich spétestens
dann auch die Qualitdt formulierter Zielvorstellungen. Um eine echte ,,Messung®, also
eine Quantifizierung des erreichten Wissens vornehmen zu konnen, werden gerne
Ansitze, wie der der Balanced Scorecard herangezogen (vgl. dazu [Kaplan, Norton

(1992)].

4.3 Nutzen des Wissensmanagements
Unternehmen sind in erster Linie am zu erwartenden Mehrwert einer neuen Methodik

interessiert. Aus dieser Perspektive stellt sich die Frage des Nutzwerts von
Wissensmanagement-Ansidtzen fiir Unternehmen. Herbst beantwortet diese Frage mit der
folgenden Liste an Vorteilen, die sich aus der Anwendung von Wissensmanagement in

Unternehmen ergeben:

e Kosten- und Zeitersparnis

Durch den Einsatz von klassischen Wissensmanagementansitzen wie z.B. ,Lessons
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learned konnen Einspareffekt bei Kosten und Zeit erzielt werden. In der
produzierenden Industrie konnen Produktentwicklungszyklen oder die Suche nach
Fehlerquellen verkiirzt werden. Ein schnellerer Zugriff auf interne und externe
Wissensquellen reduziert den Zeitaufwand bei der Suche nach Informationen.
Prozessverbesserung

Das benétigte Wissen ist zur richtigen Zeit beim passenden Empfinger im richtigen
Umfang. Auf diesem Wege lassen sich Prozessverbesserungen erzielen, indem
Prozessschritte zeitlich vereinfacht und qualitativ verbessert werden.

Herstellung von Transparenz

Es gibt im Idealfall keine Wissensbarrieren mehr. Alle bendtigten Informationen sind
zuginglich und anwendbar.

Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit

Die Verfiigbarkeit des Kundenwissens fiihrt zu kundengerechten Produkten.
Entscheidend ist dabei die konkreten Anforderungen des Kunden zu kennen.
Entscheidungsunterstiitzung

Entscheidungen konnen besser getroffen werden, wenn alle Informationen
bedarfgerecht vorliegen.

Verbesserung im Wissensaustausch

Hat ein Unternehmen es geschafft eine offene Kultur in Bezug auf einen
vertrauensvollen Wissensaustausch zu etablieren, so sind die optimalen
Vorbedingungen fiir einen Wissensaustausch der Mitarbeiter geschaffen. Daraus
entsteht ein verbesserter Wissensfluss zwischen den Mitarbeiter und damit verbunden
ein verbesserter Wissensstand des einzelnen Mitarbeiters.

Alleinstellungsmerkmale

Wissensmanagement verschafft Unternehmen Alleinstellungsmerkmale gegeniiber
Wettbewerbern. So kann Wissensmanagement dazu beitragen organisationales Wissen
aufzubauen, das durch den Wettbewerber nur schwer oder gar nicht imitierbar ist.
Personalentwicklung und Mitarbeiterzufriedenheit

Ein Thema, das auch im Kontext dieser Arbeit wichtig ist, ist die Anerkennung des
Wissens von Mitarbeitern und dessen stetige Weiterentwicklung in Anbetracht der
Erhaltung der Innovationsfihigkeit des Unternehmens. Damit verbundene
Weiterbildungs- und Ausbildungsprogramme steigern den Wert der Belegschaft und

verbessern damit die Wissensbilanz der Gesamtunternehmung.
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4.4 Wissensbarrieren
Betrachtet man die Aussagen der vorausgegangenen Kapitel, so wird dem Praktiker schnell

klar, dass theoretische Uberlegungen zum Wissensmanagement selten mit der Realitit der
Umsetzung von Wissensmanagementansitzen in Unternehmen zusammenpassen. Aber was

sind die Griinde fiir dieses Auseinanderklaffen zwischen Anspruch und Umsetzung?

Schiippel und Bullinger vermuten die Griinde in den Wissensbarrieren, die aus ganz
unterschiedlichen Griinden entstehen kdnnen und die Umsetzung von Wissensmanagement in

Unternehmen behindern konnen [Schiippel (1996); Bullinger (1998)]:

¢ Fehlendes Vertrauen: existiert keine offene Kultur des gegenseitigen Vertrauens, so
wird es zu keinem Wissensaustausch kommen. Es handelt sich um eine fehlende
Sozialisation (vgl. Kapitel 4.1.2) und damit ,,behélt” jeder sein Wissen fiir sich.

¢ Fehlende Balance: es besteht ein Ungleichgewicht zwischen Mitarbeitern die Wissen
»geben® und Mitarbeitern die Wissen ,,nehmen®. Langfristig fiihrt diese Situation
dazu, dass die Mitarbeiter die vermehrt Wissen ,,geben®, dazu nicht mehr bereit sind,
da diese sich ausgenutzt fithlen und selbst nicht von den Erfahrungen der anderen
profitieren konnen.

e Kulturprobleme: die Probleme, die hier entstehen, sind sehr breit gefichert. Es kann
einerseits Sprachbarrieren geben, die uniiberwindbar sind. Ebenso kann es in grofleren
Firmen zur Ausbildung unterschiedlicher Verhaltensnormen und Unternehmenswerten
kommen, die die Kommunikation einschrinken, da es hier keinen Konsens gibt.

¢ Falscher Umgang mit Fehlersituationen: motiviert die Unternechmenskultur nicht zu
einem offenen Umgang mit Fehlern und wird keine an Fehlersituationen angegliederte
Fehleranalyse vorgenommen, so werden die Fehler hdufig vertuscht. So konnen
Strategien um Fehlersituationen zu vermeiden erst gar nicht zum Zuge kommen.

¢ Geringe Akzeptanz von Wissen: dieser Sachverhalt manifestiert sich vor allem in
groBeren Unternehmungen. Wissen wird — verbunden mit der Hierarchiestufe
desjenigen der Wissen #uBert — gewichtet. So bekommen AuBerungen von
Mitarbeitern, die eine niedrige Hierarchiestufe besitzen, nicht in dem Mafle
Beachtung, wie dies wiinschenswert wire. Verbunden mit diesem Punkt ist hiufig
auch eine Ablehnung von ,nicht-produktiver Arbeit, wie z.B.: Lesen wihrend der
Arbeitszeit, etc. Oftmals fehlen auch Orte, an denen in einer ungezwungenen

Atmosphire Wissen ausgetauscht werden kann. Dies ist auch hdufig von einem
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Zeitmangel begleitet, diese Aktivititen tiberhaupt durchfithren zu kénnen. Operative

Titigkeiten genieBen einen hoheren Stellenwert.

4.5 Zusammenhang des Wissensmanagements mit dem
Personalmanagement
Mochte man den Zusammenhang des Wissensmanagements mit dem Personalmanagement

verdeutlichen, so erscheint es sinnvoll, in den Definitionen der beiden Begriffe

Gemeinsamkeiten aufzudecken und darzustellen.

Zunichst erhebt Wissensmanagement den Anspruch eines strukturierten und ganzheitlichen
Ansatzes. Strukturiert bedeutet hierbei, dass wir von einer Management-Aufgabe im engeren
Sinne reden, d.h. es geht um die geplante Durchfithrung von Maflnahmen auf strategischer,
taktischer und operativer Ebene, deren Umsetzung und Effekte dann auch im Sinn einer

kontinuierlichen Ergebniskontrolle und Neujustierung iiberpriift werden [Abecker (2004)].

Diesen Anspruch erfiillt auch das HRM, denn PersonalmaBnahmen, wie in Kapitel 3.5
dargestellt, haben sowohl einen strategischen und taktischen Anteil als auch natiirlich einen
operativen Anteil, wie z.B. die Einstellung, Entwicklung und Freisetzung von Mitarbeitern.
PersonalmaBBnahmen unterliegen als wichtiges Steuerelement in einem Unternehmen immer
einer Ergebniskontrolle und werden z.B. in jéhrlich stattfindenden Planungsrunden des

Personalcontrollings bewertet und neu justiert.

Der Anspruch der Ganzheitlichkeit im Wissensmanagement lésst sich an den folgenden vier

Interventionsfeldern festmachen, die zusammen und koordiniert zu bearbeiten sind:

e  Unternehmenskultur
o  Unternehmensstruktur
e Ablauforganisation (Prozesse)

e Informationstechnik

Beginnend mit der Unternehmenskultur bedeutet dies, dass es eine grundsitzliche Kultur des
Wissenssaustauschs gibt. Diese eher weiche Forderung ldsst sich in der Praxis nur schlecht
nachweisen. Bezogen auf den Begriff der Unternehmensstruktur lassen sich inzwischen in
vielen Unternehmen z.B. der Chief Information Officer (CIO), der Chief Knowledge Officer
(CKO) oder vergleichbare Stabsstellen finden, die mit der speziellen Aufgabe der Verwaltung
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von ,Information” bzw. ,Wissen* im Unternehmen betraut sind. Spezielle, ins
Operativgeschift eingebettete Wissensmanagement-Rollen wie z.B. ,thematic area manager*
oder ,,debriefer sind schon sehr viel seltener in der Praxis zu finden. Dem steht im HRM eine
gewachsene, wohldefinierte Struktur gegeniiber. Hier gibt es natiirlich auler Stabsabteilungen
auch personalorientierte Aufgabenanteile bei jeder Fithrungsaufgabe, bzw. entsprechende
Rollen insbesondere im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswesens. Bei der
Ablauforganisation, wo man im WM als Beispiele Redaktionsprozesse, ,,lessons learned*-
Schritte im Projektmanagement oder auch UnterstiitzungsmaBnahmen fiir ,,communities of
practice” hat, ldsst sich auf der Seite des HRM jede Regelkommunikation von
Organisationseinheiten eines Unternehmens anfiithren, grundsitzlich ist ja fast jeder
kompetenzorientierte HRM-Prozess auch gleichermaflen ein Wissensmanagement-Prozess.
Als letzte Komponente der Ganzheitlichkeit stehen die Informationssysteme, die sich am
leichtesten nachweisen lassen. Die angefiihrten Merkmale in Unternehmen gelten fiir das

HRM als Teil einer Unternehmung ebenso.

Der Anspruch des Wissensmanagements zur nachhaltigen Verbesserung der Behandlung von
implizitem und explizitem Wissen lisst sich ebenfalls im HRM wieder finden. Natiirlich geht
es hier primdr um implizites Wissen. Dieses kann mit Hilfe explizit vorliegender
Manifestationen bei Personalentwicklungsmainahmen wie Schulungen, Trainings oder
Workshops erzeugt werden. Eine zunehmende Konzentration auch auf den Transfer noch
impliziten Wissens bzw. von ,tacit knowledge* driickt sich z.B. durch Mentoring- und

Rotations-Programme aus.

Der Zusatz ,,auf allen Ebenen‘ in der Definition von Wissensmanagement ldsst sich ebenfalls
auf das HRM iibertragen. Einerseits gibt es selbstverstindlich alle auf das Individuum
bezogenen Mallnahmen, wie z.B. die gerade erwéhnten Schulungsmafinahmen. Andererseits
ist HRM auch immer mit dem Blick auf die gesamte Organisation zu betrachten und wird
dabei oft als ,strategisches HRM*“ bezeichnet [Scholz, Djarrazadeh (1995)]. Der
Hauptgedanke des strategischen HRM ist dabei die Verkniipfung der Unternehmensstrategie

mit den Aufgabengebieten der Personalarbeit.

Der letzte Unterpunkt der Definition von Wissensmanagement mit dem Ziel, eines oder
mehrere Unternehmensziele besser zu erfiillen, ldsst sich ebenfalls auf den Bereich des HRM

anwenden. Unternehmensziele in Bezug auf das HRM konnen dabei unter anderem die
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Erreichung von Personalstinden oder der Aufbau neuer Wissensfelder sein. Nicht zu
vernachlidssigen ist dabei der Fokus auf ein hohes Mall an Kundenzufriedenheit. Damit ist
immer der Kunde des HRM gemeint, also z.B. Bewerber oder Abteilungen -eines

Unternehmens.

In wissensorientierten Unternehmen ist eine Ausrichtung des Personalmanagements am
wissensorientierten Wertschdpfungsprozess fiir den Unternehmenserfolg unvermeidlich. Bei
dieser Ausrichtung kann das Wissensmanagement das Personalmanagement in wichtigen
Bereichen erginzen. Griinde fiir den engen Zusammenhang zwischen Personalmanagement
und Wissensmanagement sind nach Probst, Gibbert und Raub die Kernelemente des
Wissensmanagements, die im Unternehmen in der Verantwortung des Personalmanagements
liegen [Probst, Gibbert, Raub (2002)]. Zu diesen gehoren der Wissenserwerb, das Bewahren
und Bewerten des vorhandenen Wissens und das Verhindern von Wissensverlust. Die
wichtigsten Uberschneidungsbereiche des Personal- und Wissensmanagements nach Probst,
Gibbert und Raub werden in der nachfolgenden Tabelle 1 dargestellt (vgl. dazu auch:
[Biesalski, Abecker (2006)]).

Personalmanagement
Personal- Personalfiihrung Personal- Personal-
beschaffung Personaleinsatz entwicklung bindung
Wissensziele
bestimmen
Wissen Den ,,War of Talent™
e | identifizieren gewinnen.
g | Wissen Ein geeignetes
& | erwerben Umfeld fiir den
% Wissen produktiven Einsatz
£ | emwickeln von
g | Wissen Wissensarbeitern Wissensarbeiter
& | (verjteilen schaffen zusammen bringen
2 | Wissen und kontinuierlich
nutzen fordern.
Wissen
bewahren Wissensarbeiter
Wissen langfristig
messen binden.

Tabelle 1: Personalmanagement-Beitrige zu Wissensmanagement-Bausteinen
Quelle: Probst, Gibbert, Raub (2002)

Die Bestimmung der Wissensziele hat die Aufgabe zu ermitteln, bei welchem Wissen es sich
um relevantes bzw. wertschaffendes Wissen handelt. Die Wissensindentifikation ermittelt
welches Wissen dem Unternehmen intern oder extern zur Verfiigung steht und schafft einen

Uberblick iiber die Bestinde. Dabei ist vor allem im internen Bereich wichtig, die
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Intransparenz zu beseitigen um so zukiinftig z.B. Ergebnisse bisheriger Projekte wieder
abrufen und verwenden zu konnen. Zur Erweiterung der in der Wissensidentifikation
ermittelten Wissensbasis sind die Felder Wissenserwerb und Wissensentwicklung
verantwortlich. Gerade hierfiir erfiillt das Personalmanagement mit dem Feld der
Personalbeschaffung eine bedeutende Wissensmanagementaufgabe. Aber auch die
Identifikation von Wissen in Form von Potentialprofilen der Mitarbeiter bzw. der
Anforderungsprofilen der Stellen ist Aufgabe des Personalmanagements. Durchgefiihrt wird
diese Erfassung in der Personalbedarfsanalyse als Vorstufe zur Personalbeschaffung. Neben
der Personalbeschaffung ist die Wissensidentifikation auch fiir die Personalfiihrung bzw. den
Personaleinsatz relevant, denn nur bei geeignetem Einsatz der Mitarbeiter entsprechend ihrer
Kompetenzen und Qualifikationen konnen die betrieblichen Aufgaben erfolgreich erfiillt
werden. Um dieses Ziel zu erreichen konnen Mitarbeiter iiber das bereits vorhandene Wissen
hinaus gefordert werden. Unterstiitzend fiir die Personalfithrung sind hierbei die Bereiche

Wissenserwerb und Wissensentwicklung aus dem Wissensmanagement.

Die Nutzung und Verteilung des Wissens hat das Ziel das Wissen an die Stelle zu bringen, an
der es bendtigt wird und kann daher eine gewinnbringende Ergénzung im Personaleinsatz
darstellen. Die Wissensverteilung verlangt allerdings eine gewisse Bereitschaft der
Mitarbeiter ihr Wissen mit anderen zu teilen und muss durch entsprechende
Personalfithrungsmafinahmen gefordert werden. Eine Nutzung und Verteilung des Wissens,
besonders die Verteilung, erzeugt neues Wissen und ist so ein zentraler Bestandteil der
Personalentwicklung. Die Bewahrung und Bewertung des Wissens hat zur Aufgabe das im
Unternehmen identifizierte Wissen hinsichtlich des Verlustrisikos zu bewerten. Daraufhin gilt
es entsprechende Mafinahmen einzuleiten, um diesen Verlust zu verhindern. Dazu gehdren
wihrend des Beschiftigungsverhiltnisses eines Mitarbeiters die
Personalbindungsmafinahmen, um den Mitarbeiter und damit das Wissen moglicht lange fiir
das Unternehmen verfiigbar zu halten. Liuft die Beziehung des Mitarbeiters zum
Unternehmen aus, muss ein Transfer des bestehenden Wissens auf andere oder eine
Bewahrung des Wissens durch z.B. Beratervertrige ermdglicht werden. Eine Erhaltung des
Wissens auch iiber das reguldre Beschiftigungsverhiltnis hinaus liegt erneut in der

Verantwortung des Personalmanagements.

Wie auch das Wissensmanagement ist das Personalmanagement eine Managementaufgabe im

engeren Sinne und lédsst sich anhand der Managementebenen strukturieren. Der Anspruch der
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Ganzheitlichkeit von Wissensmanagement ist in einem integrierten Personalmanagement
ebenfalls erfiillt, da das Personalmanagement gerade auf der strategischen Ebene alle
Tatigkeitsfelder und deren Interdependenzen untereinander beriicksichtigt. Weiterhin fordert
der Ansatz des Wissensmanagements, dass die Behandlung von implizitem und explizitem
Wissen nachhaltig verbessert wird. Das Personalmanagement nutzt das Wissen zu einem
optimalen Personaleinsatz, fordert das Wissen durch die Personalentwicklung und sorgt mit
Hilfe von PersonalfiihrungsmaBnahmen fiir eine Verteilung des Wissens im Unternehmen.
Die Behandlung von implizitem und explizitem Wissen wird demnach durch ein integriertes
Personalmanagement ebenfalls verbessert. Auch agiert ein integriertes Personalmanagement,
ebenso wie das Wissensmanagement auf allen Ebenen und ist so von der strategischen
Entscheidung bis zum individuellen Mitarbeiter im Unternehmen prisent. Letztendlich ist das
integrierte Personalmanagement ein Instrument zur optimalen Organisation und Forderung
der Ressource Mensch und damit auch zur Steigerung des Unternehmenserfolgs durch

schnellere und bessere Erreichung der Unternehmensziele.

Die dargestellten Uberschneidungen der Felder des Wissensmanagements mit denen des
Personalmanagements sind der Grund dafiir, dass sich das Personalmanagement vermehrt fiir
Wissensmanagement interessiert. Aber auch die im Folgenden beschriebenen Querbeziige
zwischen den Bereichen integriertes Personalmanagement und Wissensmanagement bewirken

die verstirkte Kombination der beiden Bereiche.
Die beschriebenen Merkmale einer Kombination des integrierten Personalmanagements und

des Wissensmanagements sind Grund fiir die Uberlegungen, ob sich die Personalarbeit am

Standort Worth durch wissensbasierte Systeme weiter verbessern lésst.
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4.6 Zusammenfassung des Wissensmanagements

Wissensbegriff _Daten, Information, Wissen

Kosten- und Zeitersparmis Wissensformen \mp\jznes W!S*”
Prozessverbesserung | @
g o |
Kundenarienterung und Kundenzuriedenheit\ Sozialisation
Entscheidungsunterstitzung Nutzen des WM i Externalisierung
Verbesserung im Wissensaustausch /| Wissensschaffung Kombination
Aleinstellungsmerkmale / Intemalisierung
und Mi /
ist ein: Ansatz
Fehlendes Vertrauen : fir die nachhaltige Verbesserung der Behandlung von implizitem
Eshlends Balane inder Wissstelng Q Wissensmanagement (WM) Definition ::?Sneégtﬂ;nlirgﬁ;iz :v? e(“;:{)gggx: r::::l\ao:[ interorganisatorisch)
Kulturprobleme \ Barrieren im WM_/ mitdem Ziel, eines oder mehrere Untemehmensziele besser zu erfUllen
Falscher Umgang mit Fehlersituationen (2.B. die Senkung von Kosten, Qualitatsverbesserung, Innovationsférderung,
Geringe Akzeptanz von Wissen Steigerung der Kundenzufriedenheit etc.)
Den "War of Talent” gewinnen Wissensziele
Geeignetes Umfeld fir die Wissensarbeit schaffen Wissenstransparenz
Wissensatbeier ausammen bringen_\, Zusammenhang mit dem Personalmanagement xisseﬂse“:‘{"’k‘
Wissensarbeiter férdem : issensentwicklung
Wissensarbeiter langfristig binden Bausteine des Wi Wissens(ver)teilung
Wissensverankerung
Wissensnutzung
Wissenshewertung

Abbildung 9: Wissensmanagement — zusammenfassende Darstellung in einem MindMap

Das Kapitel des Wissensmanagement hat sich intensiv mit den verschiedenen Wissensformen
befasst. Ebenso wurde der Wissensbegriff erldutert und die verschiedenen Formen der
Wissensschaffung — eine der zentralen Fragen dieses Kapitels im Hinblick auf den
Wissensaufbau der durch die PE betrieben wird — wurden beschrieben. Der Nutzen des
Wissensmanagement wurde in seinen unterschiedlichen Dimensionen beschrieben wie auch
die Barrieren des Wissensmanagement — also diejenigen Hiirden, die es zu iiberwinden gilt,
wenn erfolgreiches  Wissensmanagement betrieben werden soll.  Erfolgreiches
Wissensmanagement bedarf eines konkreten Handlungsrahmens, der mit den Bausteinen des
Wissensmanagements beschrieben wurde. Das Wissensmanagement wird dann in Bezug zum
Personalmanagement gesetzt, um zu verdeutlichen, dass die beiden Bereiche grofie

Ahnlichkeiten besitzen.

Bleibt noch die Frage nach den Trigern des Wissens zu beantworten, die Frage also nach
Kompetenz bei Mitarbeitern in Unternehmungen, die im nachfolgenden Kapitel beantwortet
werden wird. Wie wird dieses Wissen der Mitarbeiter verwaltet — also wie funktioniert
Kompetenzmanagement? Und wie kann eine grundlegende Strukturierung in Bezug auf ein
einheitliches Kompetenz-Vokabular erreicht werden, um das vorhandene Mitarbeiterwissen
zu explizieren und damit transparent zu machen? Diese und die Antwort auf die anderen
aufgeworfenen Fragen finden sich im nachfolgenden Abschnitt iiber den Kompetenzbegriff,

Kompetenzmanagement und Kompetenzkataloge.
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5 Kompetenzbegriff, -management und —katalog

Der Kompetenzbegriff und damit verbundene Begriffe wie Kompetenzmanagement und
Kompetenzkatalog werden im Bereich des Personalmanagements gerne verwendet. Leider ist
es oft der Fall, dass die Begriffe nicht sauber abgegrenzt werden und es zu Vermischung und
damit Missverstdndnissen kommt. Das folgende Kapitel soll deshalb ein Verstidndnis fiir die
Begriffe aufbauen, indem sie von anderen Begriffsverwandschaften abgegrenzt werden und

zudem in Definitionen eindeutig dargelegt werden.

5.1 Der Kompetenzbegriff

5.1.1 Definition des Kompetenzbegriffs
Der Begriff ,,Kompetenz* hat seine etymologischen

Wurzeln in der lateinischen Vokabel ,,competens®,
was so viel bedeutet wie ,zustidndig, befugt, »Das Wissen muss ein Konnen werden.
rechtmiBig, ordentlich®. Inzwischen hat das Wort (Carl v. Clausewitz — Militirtheoretiker)

eine Umdeutung hin zu ,einer Entwicklung

grundlegender Fihigkeiten, die weder genetisch angeboren, noch das Produkt von
Reifungsprozessen sind, sondern vom Individuum selbst hervorgebracht wurden* [Huber

(2000)] erfahren.

Das Ziel einer allgemeinen Definition des Begriffs ,,Kompetenz* ist aus der Sicht des Autors
nicht zu erreichen. Dies liegt daran, dass verwandte Forschungsbereiche, wie z.B. die
Organisationslehre, die Pidagogik oder die Psychologie jeweils eigenstindige Sichtweisen
aus ihrem jeweiligen Kontext auf den Kompetenzbegriff haben. Die nachfolgenden Tabelle
zeigt eine nicht vollstindige Zusammenstellung von Definitionen des Kompetenzbegriffs aus
den beiden Bereichen, die fiir die vorliegende Arbeit von Bedeutung sind: dem

Wissensmanagement und dem Personalmanagement.
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Autor(en) Definition

Probst et al. (2001) Handlungs- und Problemlosefdhigkeit und damit Fihigkeiten im

Umgang mit Wissen.

Brown (1993) The ability to perform the activities within an occupational area to the
level of performance expected in employment. This embodies the
ability to transfer skills and knowledge to new situations, and
includes personal effectiveness.

An action, behaviour or outcome which can be demonstrated,
observed and validly, reliably and objectively assessed, or the
demonstrable  possession of underpinning knowledge or
understanding.

Standards which form the prime focus of training and the basis of
vocational qualifications are based on: the needs of employment, the
concept of competence, the skills, knowledge and levels of
performance relevant to the work activity. They must be assessable

and endorsed by the relevant employment sector or profession.

Gilbert (1978) A function of worthy performance (W), which is a function of the

ratio of valuable accomplishments (A) to costly behaviour (B).

Spencer (1993) An underlying characteristic of an individual that is causally related
to criterion-referenced effective and/or superior performance in a job

or situation.

Green (1999) A written description of measurable work habits and personal skills

used to achieve a work objective.

Tabelle 2: Definitionen des Begriffs Kompetenz

Die vorliegende Arbeit lehnt sich an die Definition von Gilbert an, die den Begriff der
Kompetenz als Funktion einer produzierten Leistung in das Verhiltnis zu den dazu
verwendeten Ressourcen setzt. Gilbert meinte sicherlich in seiner Definition mit Ressourcen
die Humanressourcen. Alleine mit der Definition von Gilbert ist der Begriff der Kompetenz
allerdings noch nicht hinreichend klar definiert. Bei Begriffsbildungen wie bei dem Begriff
der Kompetenz, der bislang nicht eindeutig definiert ist, kann es sehr hilfreich sein, sich ein
deskriptives Schema heranzuziehen. Ein solches hat Garavan und McGuire fiir den Begriff
der Kompetenz eingefiihrt [Garavan (2001)]. Dieses soll auch an dieser Stelle dazu dienen,
den Kompetenzbegriff weiter zu verfeinern:
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Merkmal Beschreibung

Philosophische Grundhaltung Einordnung des Kompetenzbegriffs zu anderen Begriffen
wie Arbeit, Organisation, Menschen:
e Positiver Humanismus: Kompetenz befreit und
erméchtigt den Menschen
e Rationaler  Utilitarismus: Kompetenz  als
Moglichkeit durch Einengung der Kontrollspanne
und bessere  Ausrichtung von Individuen

Wettbewerbsvorteile zu erreichen

Kontextabhingigkeit Verhiltnis der Kompetenz zum organisatorischen Umfeld:

e Globale Kompetenz: Kompetenz ist weitgehend
unabhingig von einer spezifischen Doméne

e Lokale Kompetenz: Kompetenz ist abhingig von

einer spezifischen Doméne.

Perspektive Sichtweise des Kompetenzbegriffs:

e Traditionell: Kompetenzbegriff steht als Mal} fiir
den Erfolg eines Individuums.

e Strategisch: Kompetenzen sind Fertigkeiten und
Féhigkeiten, die fiir eine Organisation in Zukunft
wichtig werden.

e  Wissenschaftlich: Kompetenz identifiziert, misst
und entwickelt Verhaltensweisen, durch die sich
besonders leistungsfihige Individuen in

Organisationen hervorheben.

Trennschirfe Verbindung des Kompetenzbegriffs mit Individuen:

e Explizite Kompetenz: Kompetenz (Wissen) kann
unabhéngig von Individuen erfasst und
dokumentiert werden.

e Implizite Kompetenz: Kompetenz (Wissen) ist
untrennbar mit einem Individuum verbunden und

kann nicht oder nur schwer expliziert werden.

Bezugsebene Bezugsebenen des Kompetenzbegriffs:
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e Mikroebene: Kompetenztriger sind einzelnen

Individuen

e Makroebene: Kompetenztriger sind
Organisationen

e Volkswirtschaftliche =~ Ebene: Trdger  von

Kompetenzen sind Mirkte

Sichtweise Ausrichtung des Kompetenzbegriffs:

e Mensch: Zur Definition von Kompetenzen werden
die Fertigkeiten und Fihigkeiten von Individuen
herangezogen.

e Aufgabe: Die iiber die Definition der Aufgabe sich
ergebenden Kompetenzen bilden die Grundlage
zur Kompetenzdefinition.

e Kombiniert: Sowohl die Aufgabendefinition und
die sich daraus ergebenden Kompetenzen, sowie
die Fertigkeiten und Féhigkeiten des Individuums
werden herangezogen um die Definition von

Kompetenzen vorzunehmen.

Sichtbarkeit Sichtbarkeit einzelner Elemente der Kompetenzausiibung:

e Sichtbar: Die Elemente der Kompetenzausiibung
sind beobachtbar.

¢ Unsichtbar: Die Elemente der
Kompetenzausiibung konnen nicht beobachtet

werden.

Strukturierung Die Strukturierungskriterien fiir die Bildung einer
Taxonomie iiber einzelne  Kompetenzen, z.B.:
Fachkompetenzen, Methodenkompetenzen,
Humankompetenzen, Sozialkompetenzen (vgl. Bader

1990.

Tabelle 3: Deskriptives Schema fiir den Begriff der Kompetenz

Quelle: abgewandelt und erginzt nach [Garavan (2001)]

Betrachtet man das gerade beschriebene deskriptive Schema zur Erlduterung des
Kompetenzbegriffs, treten in den Definitionen wiederum Begriffe auf, die sich nicht aus dem

Kontext ohne weiteres in ihrer genauen Bedeutung erschlieBen lassen. Deshalb sollen im
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Folgenden noch weitere Kldrungen der vielfach verwendeten Begriffe , Fihigkeiten,

Fertigkeiten und Kenntnisse* erfolgen:

Fertigkeiten sind nach [Erpenbeck, Rosenstiel (2003)] ,,durch ausreichende Ubung
automatisierte Komponenten von Titigkeiten, die gemidll den Autoren nur einer
geringen Bewusstseinskontrolle unterliegen. Als Beispiele sind hierbei vor allem
motorische Tétigkeiten anzufiihren (z.B. Autofahren), die durch eine gewisse Routine
charakterisiert sind. Aber auch kognitive Tétigkeiten zdhlen zu diesem Bereich (z.B.
Kopfrechnen, Auswendiglernen).

Fihigkeiten bezeichnen nach [Kirchhofer (2004)] vor allem angeborene oder
erworbene psychische Bedingungen, die zur Erstellung einer Leistung nétig sind.
Kenntnisse stellen nach [Kirchhofer (2004)] erworbenes Wissen dar, welches sich aus

propositionalem und prozeduralem Wissen zusammensetzt.

5.1.2 Strukturierung von Kompetenzen
Alleine die groBe Anzahl an Kompetenzen, die es zu verwalten gilt, erfordert eine

Klassifizierung. Im Normalfall bilden die einzelnen Kompetenzen und ihre iibergeordneten

Kategorien eine Taxonomie. Die Strukturierung der Taxonomie orientiert sich dabei hdufig an

den folgenden drei Klassen:

Fachkompetenz umfasst die Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkeiten, die zur
Erfiillung einer Aufgabe erforderlich sind. [vgl. dazu Sonntag, Schmidt-Rathjens
(2004); Kirchhofer (2004); Fitzek (2002)]

Methodenkompetenz beschreibt sehr allgemeine Problemlésungskompetenzen. Diese
sind nicht ausschlieBlich auf den beruflichen Bereich beschrinkt. Methodenkompetenz
beschreibt vor allem Problemldsungs- und Entscheidungsfindungskompetenzen, die
benotigt werden, um auch neuartige Probleme bewiltigen zu konnen. [vgl. dazu
Sonntag, Schmidt-Rathjens (2004); Faix et al. (1991); Fitzek (2002)]
Sozialkompetenz bezeichnet vor allem empathische Kompetenz, also die Fihigkeit
eines Menschen, sich in einen anderen Menschen hineinzuversetzen, seine Gefiihle zu
teilen und sich damit iiber sein Verstehen und Handeln klar zu werden
(Einfiihlungsvermogen). Sie befidhigt zum zielorientierten Handeln in sozialen
Interaktionssituationen. [vgl. dazu Sonntag, Schmidt-Rathjens (2004); Kirchhofer
(2004); Faix et al. (1991); Freimuth (1997)]
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Die hier dargestellte dreistufige Gliederung wird sehr verbreitet in der Literatur und auch in
der Praxis verwendet. Oft werden noch weitere Bereiche angefiihrt, wie z.B.
Fithrungskompetenz, IT-Kompetenz oder 6konomische Kompetenz [vgl. dazu Kirchhofer
(2004); vgl. Becker (2002); Klemke et al. (2003); Einsiedler (2003)]. Die Abgrenzung
zwischen diesen einzelnen Begriffen ist nicht trennscharf und oftmals sogar redundant zu der

angefiihrten dreistufigen Gliederung.

Ein weiteres verbreitetes Gliederungsmodell von Erpenbeck und Rosenstiel [Erpenbeck,
Rosenstiel (2003)] beinhaltet eine vollkommen andere Strukturierung und soll hier auch
vorgestellt werden. Dieser Ansatz konzentriert sich auf eine Klassifikation der

Handlungsméglichkeiten fiir ein Individuum in vier Klassen:

= Personale Kompetenzen (handeln an sich selbst): Gemeint ist dabei das reflexive
selbstorganisierte Handeln. Dies umfasst z.B. das Selbstbild, das Artikulieren von
personlichen Einstellungen, Motivation und die personliche Weiterentwicklung.

= Fachlich-methodische Kompetenzen (handeln an der gegenstindlichen Umwelt):
Dazu zihlen die Kompetenzen, die bendtigt werden, um sachlich-gegenstindliche
Probleme zu 16sen.

= Sozial-kommunikative Kompetenzen (handeln in einem sozialen Kontext): Diese
Klasse umfasst alle Kompetenzen, die benotigt werden, wenn sich ein Individuum im
Kontext eines sozialen Netzes kommunikativ und kooperativ einbringen mochte.

= Aktivitits- und umsetzungsorientierte Kompetenzen (Grundlagen des Handelns):
Diese Klassen umfassen sehr grundlegende Kompetenzen, verbunden mit der
Uberlegung, dass es einen grundsitzlichen inneren Antrieb geben muss, um

Handlungen nachhaltig und mit einer angemessenen Motivation zu Ende zu fiithren.

Im Kontext dieser Arbeit weist das erste Modell — vor allem im Hinblick auf das im
Unternehmen verwendete Modell zur Strukturierung von Kompetenzen — eine hthere Passung

auf und wird damit das verwendete Modell sein.

5.1.3 Abgrenzung zu Qualifikationen, Nachweisen und Zeugnissen
Vor allem in der betrieblichen Praxis ist es oft der Fall, dass gesetzliche Anforderungen den

Nachweis gewisser Fertigkeiten, Fahigkeiten oder Kenntnisse erfordern. Diese
Qualifikationen unterscheiden sich vom gerade eingefiihrten Kompetenzbegriff in der Form,

dass sie nachpriifbar und belegbar sind. Dies fiihrt zu den Begriffen des Nachweises oder
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Zeugnisses, mit dem die geforderten Qualifikationen belegt werden konnen. Qualifikationen
lassen sich also unmittelbar direkt nachweisen, wéihrend Kompetenzen nur indirekt
erschlieBbar sind. Von Kritikern wird gerne unterstellt, dass eine Qualifikationsmafnahme
nicht zwangsldufig zum Erwerb der damit verbundenen Kompetenz fiihrt. Im Allgemeinen
kann man aber voraussetzen, dass eine Qualifikation eine oder mehrere Kompetenzen einer

gewissen Stufe vermittelt.

5.1.4 Kompetenzskalierungen
Nach Faix [Faix et al. (1991)] konnen Kompetenzen ,einfach® oder ,stark strukturiert

abgebildet werden. Gemeint ist damit die Tatsache, dass es im betrieblichen Alltag
unrealistisch erscheint, Kompetenzen bei Menschen bindr — also mit den Ausprigungen
,,vorhanden® oder ,,nicht vorhanden‘ — zu kennzeichnen, was bei Faix dem einfachen Modell
entspricht. Vielmehr muss es eine Abstufung geben, da es den Realititen entspricht, dass
Menschen unterschiedliche Stufen bei einer Kompetenz aufweisen konnen. Dies ist mit stark

strukturiert gemeint.

An dieser Stelle soll eine Diskussion iiber die Anzahl der verwendeten Skalenstufen gefiihrt
werden. Interessant erscheint hier vor allem die Frage, inwieweit es sinnvoll ist, eine
geradzahlige und ungeradzahlige Skalierung zu verwenden. Der Vorteil der ungeradzahligen
Skalen ist unstreitig das Vorhandensein einer ,,neutralen* Mitte [Bortz, Doring (1995)]. Diese
erleichtert bei Unsicherheiten das Ausweichen auf eine Neutralkategorie. Damit ergibt sich,
dass geradzahlige Skalen vom Urteiler eine Richtungsentscheidung abverlangen. Diese
Skalierung empfiehlt sich, wenn bewusst nicht eine neutrale Mitte angeboten werden soll, da
diese im weiteren Verlauf dann nur schwer zu beurteilen ist. Die reine Anzahl der
angebotenen Skalenstufen — egal ob bei geradzahligen oder ungeradzahligen Skalen — hat
keine Auswirkungen auf die Zuverlidssigkeit, als auch die Validitit der Rating-Skala [vgl.
dazu auch Tréankle (1987)]. Es tritt lediglich bei einer zunehmenden Anzahl an Stufen der
Effekt auf, dass die Differenzierungsfihigkeit des Urteilers endlich ist, also ab einer gewissen
Anzahl an Stufen ausgeschopft ist. Aus Ergebnissen der Feldforschung weifl man inzwischen,
dass fiinfstufige Skalen von Urteilern bevorzugt werden. Dies kommt dem menschlichen
Wesenszug entgegen, bei unsicheren Entscheidungen eine neutrale Position beziehen zu
konnen [Lissitz, Green (1975)]. Allgemeine Probleme bei der Verwendung von Skalen zur

Beurteilung von Mitarbeitern diskutiert das folgende Kapitel.
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5.1.5 Verzerrungen in der Beurteilung
Die Verwendung von Urteilen, die iiber Rating-Skalen gewonnen wurden, sind zuweilen

durch systematische Urteilsfehler behaftet. Die Urteilsfehler lassen sich in die Kategorien:

Beurteilungstduschungen,
Beurteilungsverschiebungen und

strategisches Beurteilen

untergliedern [vgl. dazu Dulisch (2004)]. Die prominentesten Urteilsfehler, die auf die

Anwendungsdomine dieser Arbeit zutreffen, sollen hier kurz erldutert werden:

5.1.5.1 Beurteilungstiuschungen
Diese Gruppe von Fehlbeurteilungen ist auf das Phidnomen der interpersonellen

Wahrnehmung zuriickzufiihren. Umgangssprachlich sieht der Urteiler die Welt ,,mit seinen

eigenen Augen®. Hiufige Urteilsfehler in diesem Bereich sind:

Milde-H:irtefehler (Leniency-Severity-Fehler): Nach Saal und Landy [Saal, Landy
(1977)] tritt dieser Urteilsfehler besonders bei Personenbeurteilungen auf. Dadurch
wird er auch fiir das Kompetenzmanagement interessant. Er besagt, dass bei zu
beurteilenden Personen systematisch zu schlecht oder zu gut beurteilt wird. Saal und
Landy bemerken, dass eine Vermeidung dieses Fehlers schon allein durch den
Hinweis auf diesen Sachverhalt bereits ausgemerzt werden kann. Hilfreich an dieser
Stelle ist ebenfalls ein Hinweis tiber die Wertigkeit der einzustufenden Merkmale
[Bernardin, Walter (1977)].

Zentrale Tendenz (Tendenz zur Mitte): Bei diesem Fehler steht die Neigung des
Urteilers im Vordergrund, extreme Bewertungen an den Rindern der Skala zu
vermeiden [Korman (1971)]. Dementsprechend erhélt man ein Bewertungsbild, das
sich auf den mittleren Bereich der Skala konzentriert. Der Effekt tritt insbesondere
dann auf, wenn die zu beurteilenden Objekte dem Urteiler nicht oder nur wenig
bekannt sind.

Rater-Ratee-Interaktion: Hierbei handelt es sich um Urteilsverzerrungen, die
entstehen konnen, weil Abhingigkeiten aus der Position des Urteilers auf der zu
beurteilenden Dimension bestehen. Es wird dabei zwischen zwei Fehlertypen
unterschieden: dem Ahnlichkeitsfehler, bei dem der Urteiler eine Bewertung nahe

seiner eigenen Merkmalsausprigung abgibt und dem Kontrastfehler, bei der der
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Urteiler seine Bewertung diametral zu seiner eigenen Merkmalsausprigung abgibt
[vgl. dazu auch Sherif, Hovland (1961); Upshaw (1962)].

Mehrere Urteiler: Ein in der Praxis hiufig anzutreffender Tatbestand ist der Einsatz
mehrerer Urteiler fiir ein Urteilsobjekt. Speziell im Bereich des Personalmanagements
sind ,,Parallelbeurteilungen* — also die geschitzte zweite Meinung eines Kollegen —
eine verbreitete MalBnahme. Die Grundidee dieses Ansatzes liegt darin, dass
durchschnittliche Urteile zuverlédssiger und valider sind als Einzelurteile [Horowitz et
al. (1979); Strahan (1980)]. Oft wird bei diesem Ansatz jedoch vergessen, dass die
Zusammenfassung mehrerer Urteile zu einem Gesamturteil eine hinreichende
Ubereinstimmung der individuellen Urteile voraussetzt. Um bei stark voneinander
abweichenden FEinzelurteilen (hohe Streuung und hohe Abweichung von den
Mittelwerten) trotzdem eine Zusammenfithrung zu erreichen, miissen bestimmte
Transformationen auf den Urteilen durchgefiihrt werden (vgl. dazu auch [Bortz,
Doring (1995)]).

Kontrast-Effekt: Kompetenzen, die in einer Unternehmung weit verbreitet sind — und
damit kein Alleinstellungsmerkmal besitzen — werden oftmals schlechter beurteilt.
Dies liegt daran, das in der Wahrnehmung des Urteilers selbstverstindliche
Kompetenzen einen geringeren Wert besitzen, also solche, die nur bei wenigen
Mitarbeitern vorhanden sind [North, Reinhardt (2005)].

Zeit-Effekt: Ereignisse, die nur eine kurze Spanne in der Vergangenheit liegen, sind
dem Urteiler pridsenter als solche, die eine lingere Spanne in der Vergangenheit
liegen. Der Effekt der beim Urteilen eintritt ist der, dass die aktuelleren Ereignisse das

Urteil stiarker beeinflussen [North, Reinhardt (2005)].

5.1.5.2 Beurteilungsverschiebungen
In dieser Gruppe treten Fehlurteile deshalb auf, weil der Urteiler (teilweise bewusst)

verschiedene Urteilsmalistibe verwendet. Folgende Verzerrungen lassen sich beobachten

[vgl. dazu North, Reinhardt (2005)]:

Hierarchie-Effekt: Die Auffassung, dass ein Mitarbeiter einer Fiihrungskraft nicht
besser beurteilt werden kann, als die Fiihrungskraft selbst, prigt diese
Urteilsverzerrung. Ergidnzt wird dieser Urteilsfehler von der Einschitzung, dass
Mitarbeiter mit Fiihrungsaufgaben besser beurteilt werden als solche ohne

Fithrungsaufgaben. Zudem gibt es noch einen Bonus, je hoher der Beurteilte in der
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Hierarchie angesiedelt ist. Dabei gilt der Zusammenhang: je hoher die Position, desto
besser das Urteil.

Kumpel-Effekt: Je intensiver die Beziehung zwischen Urteilendem und Beurteiltem,
desto besser fillt das Urteil aus. Dieser Effekt tritt fast automatisch bei
Konstellationen auf, in denen eine sehr enge fachliche Zusammenarbeit Moglichkeiten
eroffnet, die  gegenseitige Einschitzung zu optimieren, indem man
Leistungserwartungen aufeinander abstimmt.

Unternehmenszugehorigkeits-Effekt: Die Dauer der Zugehorigkeit zum
Unternehmen hat direkte Auswirkungen auf das Urteil. So wird hdufig unterstellt, dass
ein Mitarbeiter mit nur kurzer Zugehorigkeitsdauer nicht die gleichen Erfahrungen
aufbringen kann, wie ein langjdhriger Mitarbeiter und werden somit schlechter
beurteilt.

Forderer-Effekt: Dieser Fehler ist in seinem Charakter dem ,,Tendenz zur Mitte-
Effekt* in seinen Ergebnissen dhnlich — hat jedoch andere Griinde. Die zur Verfiigung
stehende Urteilsskala wird im positiven Bereich nicht vollstindig ausgenutzt, um noch

etwas ,,Luft" fiir eine spitere Entwicklung des Beurteilten zu lassen.

5.1.5.3 Strategische Beurteilungen

Verspricht sich der Urteiler in seiner Rolle taktische oder unternehmenspolitische Vorteile

durch sein Urteil, kann dieses ebenfalls zu einer Verzerrung bei seinem Urteil fithren. Die

folgenden Fehlbeurteilungen sind hierbei aufzufiihren:

Ablehnungs-Effekt: Wird der Sinn und Nutzen des Kompetenzmanagements durch
den Urteiler grundsétzlich in Frage gestellt, so fallen die Urteile so aus, dass sie dem
Urteiler zum Vorteil sind. So werden z.B. Mitarbeiter tendenziell schlechter beurteilt,
um eine Abwanderung in andere Abteilungen zu unterbinden. Kommen finanzielle
Anreize fiir den Urteiler ins Spiel, so fallen die Urteile meist besser aus [North,
Reinhardt (2005)].

Automatik-Effekt: Wird das Kompetenzmanagement und damit die
Kompetenzprofile zu Zwecken der Beforderung genutzt, so stellt der Urteiler weniger
die Frage, wer wirklich kompetent ist, als vielmehr die Frage, wer gerade eine gute
Beurteilung fiir eine Beférderung benotigt. North und Reinhardt sehen diesen Effekt

vor allem im 6ffentlichen Dienst stark verbreitet [North, Reinhardt (2005)].
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5.1.6 Selbsteinschatzung oder Fremdbeurteilung?
Nach der Auflistung der verschiedenen Situationen, in denen Fehlurteile auftreten kdnnen,

stellt sich die Frage, wie man solche Fehlurteile vermeiden bzw. korrigieren kann. Die
Selbsteinschidtzung des Mitarbeiters ist dabei ein erstes mogliches Instrument. Gemeint ist
damit die Einschitzung der Kompetenzen des Mitarbeiters durch diesen selbst anhand eines
fest vorgegebenen Kompetenzkatalogs. Gravierender Nachteil kann das durch diese
Selbsteinschidtzung sehr subjektive Bild sein, das vom Mitarbeiter entsteht. Um dem
entgegenzuwirken, versucht man, durch mehrere subjektive Urteile mehrerer Urteiler iiber die
gleiche Person eine Objektivierung zu erreichen [North, Reinhardt (2005)]. Wie genau die
Fremdeinschétzung letztendlich durchgefiihrt wird, kann sehr variabel gestaltet werden.
Denkbar sind z.B. Parallelbewertungen, Gruppenfeedback oder vielleicht das bekannteste
Werkzeug: das Mitarbeitergesprach. Wichtig ist vor allem die Etablierung einer
Kontrollfunktion fiir Anderungen und Neueingaben des Mitarbeiters. Bevor die Anderungen
nicht durch die Kontrollinstanz validiert wurden, gehen diese nicht in das Kompetenzprofil
des Mitarbeiters ein. Im Normalfall ist die Kontrollinstanz ein direkter Vorgesetzter des
Mitarbeiters, der sich iiber die Selbsteinschidtzung Kompetenzen zugeordnet hat. Durch die
enge Fiihrungsbeziehung ist gewéhrleistet, dass die Kontrollinstanz auch wirklich beurteilen
kann, ob die eingeschitzte Kompetenz in der angegebenen Ausprigung vorliegt oder nicht.
Die Kontrollinstanz hat ein Vetorecht, sowie ein Korrekturrecht bei den durch den Mitarbeiter

eingeschitzten Kompetenzen.

5.2 Kompetenzmanagement
Eine trennscharfe Unterscheidung der verbreiteten Begriffe ,,Skill-Management” und

,,Kompetenzmanagement* ist in der Literatur nicht auszumachen [Tenberg, Hess (2005)]. Im
Gegenteil: eine Durchmischung der beiden Begriffe ist Alltag und oft wird eine synonyme
Verwendung — auch in der wissenschaftlichen Literatur — deutlich. Vielfach werden auch
noch andere Begriffe wie z.B. der des ,Wissensmanagements® und der der
,Kompetenzanalyse* genannt [Erpenbeck, Rosenstiel (2003)], was zu einer weiteren

Begriffsverwirrung beitragt.

Wunderer und Bruch schreiben dazu: ,,Kompetenzen lassen sich nur schwer exakt definieren,
analysieren und operationalisieren. Sie sind mit einer Offenheit oder Interpretationsfihigkeit
verbunden, die leicht in Unverbindlichkeit oder Vagheit miinden kann*“ [Wunderer, Bruch
(2000)]. Es gibt auch neutrale Positionen, wie die von Weil, der fiir ein Nebeneinander der

verschiedenen Begriffsverwendungen plidiert, da ,,(...) die Bewertung und Erfassung von
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Kompetenzen, (...) unterschiedliche Interessen und Ziele widerspiegelt. Insofern kann es
weder einheitliche Verfahren, noch einheitliche Bewertungen geben* [Weill (1999)]. Diese
Haltung von Weil} entspricht auch dem aktuellen Forschungsstand. Sie ist jedoch nicht
sonderlich befriedigend. Aus diesem Grund soll in dieser Arbeit der Versuch unternommen
werden, die Begriffe stirker voneinander abzugrenzen, um zu einer Arbeitsdefinition des

Begriffes ,,Kompetenzmanagement* zu kommen.

Ein Unterschied zwischen den Begriffen besteht im Wesentlichen in der Perspektive der
Anwendung der Begriffe. Zu den Aufgaben des ,,Skill-Management* gehort die planvolle
Ermittlung bereits vorhandener Kompetenzen, die planvolle Entwicklung fehlender
Kompetenzen, sowie deren rechtzeitige Bereitstellung [Zobel (2003)]. Hauptziel des ,,Skill-
Management® ist es, den richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit, am richtigen Ort zu haben
[Pieler, Schuh (2003)]. Nach Faix ist Skill-Management das ,(...) Management von
menschlichen Fdihigkeiten [...] in Organisationen und Unternehmungen. [Faix et al. (1991)]

Aus den oben ausgefiihrten Definitionsversuchen ldsst sich erkennen, dass der Begriff des
Skill-Management iiberwiegend in Zusammenhang mit einer operativen Umsetzung genannt

wird.

Im Gegensatz dazu steht der Begriff des Kompetenzmanagements hiufig in Zusammenhang
mit strategischen Uberlegungen bzgl. der Entwicklung von Unternehmenskompetenzen
[Berio, Harzallah (2003)]. Kompetenzmanagement weist weiter eine enge Affinitit zum
Begriff des Wissensmanagements auf, vor allem in Bezug auf die auch in der Definition des
Wissensmanagements angefithrte Ganzheitlichkeit des Ansatzes. Nach Zobel geht
Wissensmanagement direkt auf die Unternehmensstrategie zuriick. Dabei wird aus den
definierten Wissenszielen der Unternehmung versucht, konkrete Handlungen in der
operativen Umsetzung (Skill-Management) abzuleiten [Zobel (2003)]. Darum definieren wir
den Begriff des Kompetenzmanagements fiir die weitere Verwendung in dieser Arbeit wie

folgt:

, Kompetenzmanagement hat die Aufgabe, Mitarbeiterkompetenzen zu beschreiben, sie
transparent zu machen, sowie den Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen
hinsichtlich strategischer Unternehmensziele sicherzustellen. Kompetenzmanagement umfasst
dabei sowohl die Sichtweise des Unternehmens (strategische Ausrichtung), als auch die

Sichtweise des Mitarbeiters (personliche Ziele).
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Perspektive des Perspektive des
Mitarbeiters Unternehmens
Individuelle Ressourcen

Kompetenzen (Kernkompetenzen)

—>Psychologische und —>Organisationale und

soziologische Aspekte betriebswirtschaftliche Aspekte
Ziele Ziele
Kompetenzmessung Kompetenzreflexion
Kompetenzentwicklung Kompetenzanpassung
Kompetenzbeschreibung Kompetenzlogistik
Kompetenzklassifizierung Kompetenznutzung

Abbildung 10: Verbindung unterschiedlicher Ebenen im Kompetenzmanagement
Quelle: leicht verindert nach Reinhardt (2004)

Im Vergleich zum angefiihrten Begriff des Skill-Managements halten wir fest:
Kompetenzmanagement hat einen iiberwiegend analytisch-deskriptiven Charakter. Skill-
Management bezieht sich weitgehend auf empirisch-operative Aspekte, also auf die auch in
der Definition des Begriffs Kompetenzmanagement genannte systematische Beschreibung,
den Transfer, die Nutzung und Entwicklung von Kompetenzen. Diese Darstellung begriindet
keinen Widerspruch zwischen den Begriffen. Zur weiteren Erorterung ist allerdings noch die
zeitliche Abhingigkeit der beiden Begriffe zu betrachten. In einer integrativen Betrachtung
sind beide Begriffe miteinander chronologisch verkettet: Skill-Management mit seinem
operativen Charakter erfolgt aus der Sicht des Autors dieser Arbeit zeitlich erst nach dem

Kompetenzmanagement.

5.2.1 Aufgabenfelder des Kompetenzmanagements
Die Aufgaben des Kompetenzmanagements liegen klar definiert in zwei Aufgabenfeldern des

Personalmanagements: dem Personaleinsatz und der Personalentwicklung. Die einzelnen
Anwendungsszenarien sind jedoch meistens Mischungen aus den beiden Aufgabenfeldern. Im

Folgenden werden die wichtigsten Anwendungsszenarien aufgelistet:
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(Strategische) Personalstandsanalyse:

Kompetenzmanagement soll eine Ubersicht iiber zukiinftige Personalbedarfe
ermoglichen. Es findet hier ein Abgleich zwischen den strategischen Zielen der
Unternehmung und den vorhandenen Mitarbeiterkompetenzen statt. Auf diesem Weg
erreicht man einen Uberblick iiber mogliche Liicken bzw. Risiken, die man durch
geeignete Personalbeschaffung oder Personalentwicklung schlieBen kann.
Stellenbesetzungen:

Ein klassisches Anwendungsszenario des Kompetenzmanagements ist die Besetzung
vakanter Stellen mit Hilfe von automatisch generierten Kandidatenlisten, wobei die
Option zur manuellen Besetzung dadurch selbstverstindlich nicht ausgeschlossen
wird. Vorraussetzung fiir eine Automatisierung ist einerseits eine Erfassung der
Mitarbeiterkompetenzen und andererseits die Bewertung von Stellen iiber den
Kompetenzkatalog. Sind diese FEingangsbedingungen erfiillt, dann Ildsst sich
maschinell iiber geeignete Verfahren ein Abgleich berechnen. Das Szenario der
Stellenbesetzung ldsst sich auf alle Situationen anwenden in denen ein Mensch mit
bestimmten Kompetenzen auf eine Stellen mit definierten Anforderungen zugeordnet
werden soll. Dazu gehdren zum Beispiel: Projektstellenbesetzungen [Biesalski,
Abecker (2005)], unternehmensinterne sowie externe Stellenbesetzungen [Stader,
Macintosh (1999); Aeschlimann (2004); Beck (2003)], sowie eine Nachfolgeplanung.
Kompetenzsuche:

In groBen Organisationen ist es nahezu unmoglich ohne technische Unterstiitzung
Mitarbeiter mit spezifischen Kenntnissen zu identifizieren. Aus diesem Grund setzen
viele Unternehmen auf Verzeichnisse, in denen Experten gelistet sind. Diese
Expertenverzeichnisse, oft auch als ,,Gelbe Seiten* (Yellow Pages) bezeichnet, leisten
einen Beitrag, um Kompetenzen transparent zu machen. Viele Unternehmen
verzichten jedoch ganz bewusst auf den Einsatz solcher Verzeichnisse, da bei den
verzeichneten Personen die Anfragehidufigkeit extrem zunehmen kann. Dies riihrt
daher, dass vor allem sehr spezifische Kenntnisse, die nur wenige Mitarbeiter besitzen,
in diesen Verzeichnissen gefiihrt werden.

Bildungsplanung:

Der Bereich der Bildungsplanung erweitert den reinen Abgleich zwischen Soll-
Kompetenzen und Ist-Kompetenzen, um die Uberlegung eine evtl. vorhandene Liicke
addquat zu schlieBen, indem entsprechend vorhandene Bildungsangebote dazu

herangezogen werden.
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5.2.2 Referenzmodelle
Referenzmodelle im Kompetenzmanagement sind héufig von vergleichbaren Modellen des

Wissensmanagement gepridgt oder abgeleitet. Dies liegt an der sehr engen inhaltlichen

Verwandtschaft dieser Bereiche. Dies gilt auch fiir die hier vorgestellten Modelle. Der Begriff

des Referenzmodells ist vielleicht an dieser Stelle etwas gewagt, da die Modelle dazu noch

nicht etabliert genug sind.

Das erste Modell von North und Reinhardt ist in drei verschiedene Phasen unterteilt [North,

Reinhardt (2003)]:

1.

In der Identifikationsphase verfolgen die Autoren den Ansatz, prozessorientiert
Aufgaben zu identifizieren und diesen entsprechende Kompetenzen zuzuordnen, die
zur Erfiillung der Aufgabe benétigt werden. Die erhobenen Kompetenzen flieen in
den Kompetenzkatalog ein.

Um als Gegenpol zur Soll-Erfassung der Kompetenzen die Ist-Seite zu erfassen,
werden in der Validierungsphase die Kompetenzprofile der Mitarbeiter erhoben.
North und Reinhardt gehen dabei nicht niher auf die zu verwendende Methode ein,
um die Kompetenzen zu erheben.

Auf der Basis der erhobenen Soll- und Ist-Profile kann in der Transferphase dann

abgeleitet werden, welche MaB3nahmen nétig sind.

Das zweite Modell von Berio und Harzallah ist in vier verschiedene Phasen unterteilt [Berio,

Harzallah (2003)]:

1.

Kompetenzidentifikation: Diese Phase beschreibt wie relevante Kompetenzen
iiberhaupt identifiziert und danach beschrieben werden kdnnen.
Kompetenzermittlung: Diese Phase beschreibt die konkrete FErhebung der
Kompetenzen. Weiter konnen in dieser Phase Querbeziige zu anderen Quellen des
Kompetenzerwerbs hergestellt werden (z.B. dem Bildungsbereich), um alle
Moglichkeiten der Kompetenzermittlung abzudecken.

Kompetenzerwerb: In dieser Phase geht es um den geplanten und organisierten
Aufbau von Kompetenzen im Sinne der klassischen Personalentwicklungsaufgabe des

Aufbaus von Kompetenzen. Diese Phase hat einen strategischen Charakter und l&sst
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erkennen, dass auch Kompetenzbedarfe des Unternehmens mit in den
Kompetenzaufbau einflieen.
4. Im letzten Schritt der Kompetenznutzung, kommen die verschiedenen

Anwendungsszenarien zur Nutzung der Kompetenzprofile zum Einsatz.

Das dritte — von Klemke vorgeschlagene — Modell ist dasjenige, welches am meisten auf
operative Belange eingeht [Klemke (2003)]. Gleichzeitig ist das von ihm vorgeschlagene
Modell aber auch auf ganzheitliche Betrachtung der Thematik angelehnt und ist als einziges
der vorgestellten Modelle mit einer zyklischen kontrollierenden Komponente ausgestattet.
Aufgrund seines operativen Charakters verzichtet das Modell jedoch auf jede Uberlegung zur
Einbindung unternehmensstrategischer Ziele. Es ist aufgegliedert in diagnostische Schritte
(z.B. das Assessment), in Educational Brokering (z.B. Qualifikationsempfehlung) und in
Lernprozesse (z.B. individuelles Lernportfolio). So gliedert sich das Modell in die folgenden

vier Schritte auf:

1. Assessment: In dieser Phase werden auch in diesem Modell die Kompetenzen der
einzelnen Mitarbeiter erhoben.

2. Soll-Ist-Vergleich: In dieser Phase werden das erhobene Ist-Profil und das Soll-Profil
verglichen, um daraus das ,,Gap-Profil* abzuleiten.

3. Liegt das Gap-Profil vor, wird als weitere Informationsquelle der
Qualifikationskatalog herangezogen, der im Schritt Qualifikationsempfehlung dann
genutzt wird, um die identifizierten Bildungsliicken des Gap-Profils zu decken. Aus
diesem Schritt konnen spezifische Lernportfolios entstehen, die auf ein Individuum
angepasst sind.

4. Als letzten Schritt beschreibt Klemke das Bildungscontrolling, ohne niher auf die

dazu verwendete Methodik einzugehen. Dieser Schritt dient als Feedback fiir Schritt 1.

5.2.3 Integriertes Kompetenzmanagement
Die Modelle sind aus der Sicht des Autors dieser Arbeit nicht uneingeschrénkt fiir die Praxis

zu empfehlen, da ihnen jeweils wichtige Elemente fehlen. So geht z.B. das Modell von North
und Reinhardt in seiner abstrakten Form zu wenig auf die konkreten Bediirfnisse von
Unternehmen in Bezug auf Bildungsperspektiven ein. Allen Modellen fehlt eine zyklisch
angelegte Komponente, die ein wie auch immer gestaltetes Controlling der Maflnahmen des
Kompetenzmanagements vornimmt. Aus diesem Grund werden die Modelle fiir den Rahmen

dieser Arbeit entsprechend vermischt und ergénzt werden. Daraus entsteht auch der in dieser
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Arbeit verwendete Begriff des integrierten Kompetenzmanagements. Das Modell von Klemke

bildet den operativen Anteil des Modells [Klemke (2003)]. Die Abbildung 11 zeigt dabei

einen komplettierten Vorschlag:

Erste wichtige Ergénzung ist das Einfiigen verschiedener Ebenen in das Modell. So
kann Kompetenzmanagement auf strategischer, taktischer und operativer Ebene
stattfinden. Die strategische Ebene wird dabei durch sehr abstrakt gehaltene
,»Visionen“ und Richtungsentscheidungen der Unternehmensleitung geprigt. Die
taktische Ebene bildet den Mittelbau und hat eine Vermittlungsfunktion zwischen
operativem und strategischem Kompetenzmanagement. Sie hat eine langfristige
Steuerung der Humanresourcen im Unternehmen zur Aufgabe. Die operative Ebene
bildet die Ebene der konkreten MaBnahmen im Kompetenzmanagement und
beschiftigt sich mit der direkten Umsetzung der taktischen Vorgaben.

Die taktische Ebene des Modells hat zur Aufgabe die Vorgaben der
Unternehmensleitung entsprechend fiir eine Operationalisierung vorzubereiten. Dazu
gehoren sowohl die Pflege des Kompetenzkatalogs, also auch das Definieren von
Anforderungsprofilen (Bildungsanforderungsprofile, Stellenanforderungsprofile, etc.).
Die operative Ebene kiimmert sich um die konkrete Umsetzung. So werden hier die
Mitarbeiterkompetenzprofile erhoben und ein entsprechender Abgleich zwischen
Anforderungs- und Mitarbeiterkompetenzprofilen vorgenommen.

Integriertes Kompetenzmanagement bedeutet zuerst einmal, jedoch nicht
ausschlieBlich, die Verbindung der genannten drei Ebenen. Aus einer technischen
Perspektive betrachtet bedeutet integriert dabei auch die Verbindung aller relevanten
Personalsysteme, die zur Umsetzung der Verbindung der drei Managementebenen
bendtigt werden. Dies sind einerseits klassische Personalstammdaten, aber auch Daten
aus Systemen zur Nachwuchssicherungen (Studentenbindungsprogramme, etc.),
Bildungsdaten (Kursinhalte), Potenzial- und Performancebewertungen aus
Fithrungssystemen. An dieser Stelle lassen sich je nach Unternehmensgrofle noch
beliebig mehr Beispiele aufzdhlen. Wichtig ist die inhaltliche Verbindung der
Systeme. Dazu bietet sich eine konsolidierte Datenbasis z.B. in Form eines Data
Warehouses fiir den Personalbereich an (dies ist z.B. auch der gewihlte Ansatz in

dieser Arbeit).
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Abbildung 11: Modell des integrierten Kompetenzmanagements
Quelle: eigene Darstellung basierend auf [Klemke (2003); Kunzmann (2005)]

e wichtig ist die MaBnahmenkontrolle im operativen Teil des Modells, um

sicherzustellen, dass eine Kontrolle der vorgenommenen MaBnahmen erfolgt. Die
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Kontrolle von Bildungsmafinahmen ist ein sehr spezielles Anwendungsfeld. Speziell
in Unternehmen ist es aufgrund bestehender Gesetze nicht immer einfach eine solche
Kontrolle iiberhaupt vorzunehmen, da insbesondere Arbeitnehmervertretungen
Vorbehalte gegen eine solche Kontrolle der Mitarbeiter haben. Objektiv betrachtet ist
dieser Schritt jedoch sehr niitzlich, denn nur hier kann ein Feedback iiber die Qualitt
der erfolgten MaBBnahmen eingeholt werden. Die MaBnahmenkontrolle hat im Modell
direkte Auswirkungen auf das Mitarbeiterkompetenzprofil. Im Normalfall ist davon
auszugehen, dass z.B. bei erfolgreich absolvierten Bildungsmafnahmen auch das

Kompetenzprofil des Mitarbeiters entsprechend zu aktualisieren ist.

5.3 Kompetenzkatalog

Die Basis des Kompetenzmanagements bildet der Kompetenzkatalog. Dieser wird hiufig auch
als Skills-Katalog bezeichnet. Etwas seltener wird auch von Kompetenzmodellen gesprochen.
Der Kompetenzkatalog legt ein kontrolliertes Vokabular zur Definition der im
Kompetenzmanagement benétigten Profile (z.B. Mitarbeiterkompetenzprofile,
Bildungsanforderungsprofile, Stellenanforderungsprofile, etc.) fest. Die einzelnen Vokabeln
(Kompetenzen) des Katalogs miissen in ihrer Bedeutung und damit in ihrer Interpretation
eindeutig festgelegt sein. Weiter gibt es zwischen den einzelnen Kompetenzen des
Kompetenzkatalogs Beziehungen. Ublich ist eine hierarchische Anordnung der Kompetenzen
in einer Taxonomie. Die daraus entstthende Baumstruktur gliedert die einzelnen

Kompetenzen des Katalogs in Kategorien ein (vgl. Abbildung 12).

Die Abbildung =zeigt ein Beispiel fiir einen Kompetenzkatalog mit der typischen
taxonomischen Struktur. Da in dieser Arbeit Ontologien (vgl. Kapitel 6) als
Reprisentationsform von Kompetenzkatalogen eingesetzt werden, soll zuerst eine

Begriffserlduterung erfolgen:

¢ Konzeptknoten bilden die ,,Klassen* des Kompetenzkatalogs. Ein Konzeptknoten
kann wieder andere Konzeptknoten oder auch Kompetenzinstanzen beinhalten.
Ubergeordnete Konzeptknoten fassen inhaltlich die unter ihnen stehenden Knoten und
Instanzen zusammen.

e Kompetenzinstanzen sind die ,,Blitter” eines Kompetenzkatalogs. Sie konkretisieren
einen Konzeptknoten mit Kompetenzen, die spiter als Vokabular auswéhlbar sein

werden.
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¢ Das verbindende Element in einem Kompetenzkatalog ist gewohnlich die ,,ist-ein-
Relation”, die in allen Kombinationen zwischen Konzeptknoten und
Kompetenzinstanzen vorkommen kann. Es gibt noch andere mdogliche Relationen in
Kompetenzkatalogen, wie z.B. ,jist-dhnlich®, die jedoch wesentlich seltener in der

Praxis angewendet werden.

petenzkata
v v
(...)
v
PS . PS '

.

Ci+ {_) Kompetenzinstanz

| Pascal
\—/ <Ja—va> \_/ Basic D Konzeptknoten

— ist-ein“-Instanzrelation
----» ist-ein“-Konzeptrelation

I

Abbildung 12: Beispiel eines Kompetenzkatalogs

Die Modellierung eines Kompetenzkatalogs ist eine sehr zeitaufwindige Angelegenheit. Im
Folgenden soll auf die dabei auftretenden Probleme bei der Modellierungstiefe und —breite

eingegangen werden.

5.3.1 Modellierungstiefe und —breite
Die Frage der Modellierungsbreite sollte gestellt werden, bevor auch nur eine einzige

Kompetenz fiir den Katalog erhoben wurde, denn sie ist die entscheidende Grundsatzfrage fiir
Kompetenzkataloge. Bei der Frage der Modellierungsbreite kann man zwei verschiedene

Perspektiven unterscheiden:
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o Ubergreifender Ansatz: Der Kompetenzkatalog wird unternehmensiibergreifend und
ohne speziellen Bezug zu Berufsgruppen modelliert. In diesem Fall kann man von
einem sehr breiten Kompetenzkatalog ausgehen, das heiflit, die Zahl der
Konzeptknoten ist vergleichsweise hoch, die Zahl der Kompetenzinstanzen damit
auch.

¢ Domainenkatalog: Nur ein Teilausschnitt der Unternehmensrealitdt wird modelliert
(z.B. nur der Vertriecb oder der Einkauf). Damit verkleinert sich die Zahl der

Konzeptknoten und der Kompetenzinstanzen. Dieser Typus ist wenig verbreitet.

Ein weiteres Problem, das bei der Modellierung von Kompetenzkatalogen auftritt, ist die
Frage nach der richtigen ,Modellierungstiefe” des Katalogs — also wie viele einzelne
Kompetenzinstanzen man im Katalog anlegen mochte. Es gibt dabei zwei Argumente, die es
zu beachten gilt: modelliert man den Katalog mit einer geringen Tiefe, so ist er sehr leicht zu
iiberschauen und fiir den Anwender des Kompetenzkatalogs einfach zu iiberblicken. Gesuchte
Kompetenzen werden im Idealfall schnell gefunden. Der Aufwand zur Erstellung von
Kompetenzprofilen jeglicher Art hilt sich in Grenzen. Jedoch trigt diese Variante auch
einiges an Nachteilen: ein Katalog geringer Tiefe bildet selten alle benétigten Kompetenzen
ab, so dass der Anwender des Katalogs nicht immer in die Lage versetzt wird, die Mehrzahl
seiner Kompetenzen anzulegen. Das Gegenstiick bildet ein Katalog mit einer sehr hohen
Anzahl angelegter Kompetenzen. Diese Kataloge sind fiir den Anwender nur schwer

durchsuchbar und erfordern einen hohen Zeitbedarf zur Erstellung von Kompetenzprofilen.

Die beiden geschilderten Varianten fiihren uns zu Uberlegungen, wie man am besten anfingt
einen Katalog zu modellieren. Hierbei kann man zwischen drei verschiedenen Ansitzen

differenzieren [Apke et al. (2004); Fernandez et al. (1997)]:

e Top-Down-Ansatz: Bei diesem Ansatz wird nach einer kanonischen Vorgehensweise
versucht, den zu modellierenden Bereich zu abstrahieren. Uber diesen
Abstraktionsprozess gelangt man zu einer Struktur der oberen Konzeptknoten des
Katalogs. Nachteil dieses Verfahrens ist, dass zur Erstellung hiufig die Hilfe eines
Doménenexperten bendtigt wird. Zweiter Nachteil ist die starke Abstraktion, die
vorgenommen wird. Darunter leidet der Bezug zur Unternehmensrealitit und der
Anwender bekommt Probleme bei der Auswahl der Kompetenzen, da diese nicht mehr

exakt passen.
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¢ Bottom-Up-Ansatz: Bei diesem Verfahren wird an der ,Basis®“ beginnend eine
Sammlung von Begriffen vorgenommen, die fiir den zu modellierenden Bereich
typisch erscheinen. Geeignete Verfahren sind z.B. Workshops, in denen
gemeinschaftlich ein Konsens iiber die zu erhebenden Kompetenzen erreicht wird. Die
Problematik hier liegt in der Vielzahl der moglichen Vorschlige und deren
anschlieBender Konsolidierung im Katalog. Je detaillierter an dieser Stelle
Kompetenzen erhoben werden, desto schwieriger wird es im Anschluss eine Aktualitit
des Katalogs im Zeitverlauf zu gewihrleisten. Ein auf diese Art erhobener Katalog
erfordert einen hohen Pflegeaufwand.

¢ Middle-Out-Ansatz: Wie sich aus dem Namen erkennen lésst, ist dieser Ansatz eine
Mischung aus den beiden vorausgegangenen Ansitzen. Es wird auf einem mittleren
Abstraktionsniveau begonnen. Ausgehend von diesem wird nach ,,unten verfeinert

und nach ,,oben‘ abstrahiert.

Oftmals wird der Bottom-Up-Ansatz als der Ansitze der Praxis bevorzugt. Dies geschieht
meist aus der falschen Annahme heraus, mit diesem sehr basisdemokratisch angelegten
Ansatz moglichst viele Anregungen einzusammeln. Leider ist dieser Ansatz nach Meinung
des Autors dieser Arbeit deshalb wenig praktikabel, weil er dazu verleitet erst einmal wert-
und strukturfrei Informationen — sprich Vorschlige zu Kompetenzen, die nachher im Katalog
vorhanden sein sollen — zu erheben. Da keinerlei Struktur in Form von Kompetenz-
Kategorien vorgegeben ist, endet dieser Ansatz meist mit einer nutzlosen Ansammlung von
einzelnen Kompetenzen, die erst danach miithsam in Kompetenz-Kategorien iiberfiihrt werden

miissen.

Zu bevorzugen ist deshalb aus unserer Sicht der Middle-Out-Ansatz. Er bietet mit der
Vorstrukturierung schon eine Klassifikation der zu sammelnden Kompetenzen an. So fillt es
leichter, neu hinzugefiigte Kompetenzen bereits in diese Struktur einzuordnen. Gleichzeitig
bietet die Vorstrukturierung eine Orientierung fiir den Erhebungsprozess an. Die
Argumentation gilt aber nicht nur fiir den Erhebungsprozess von ,,unten* sondern auch fiir
den Einbezug der Struktur bis auf die Knoten hoherer Ebene. Eine stirkere Anpassung an die
Unternehmensrealitdt wird dadurch erreicht, dass bereits gefiillte Teile des Katalogs
vorliegen, bevor man die restlichen oberen Knotenebenen hinzufiigt. Auf diese Art und Weise

orientieren sich diese am Inhalt der schon vorhandenen Knoten.
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5.3.2 Profiltypen im Kompetenzkatalog
Bereits an einigen Stellen dieser Arbeit wurde der Begriff verschiedener Profiltypen wie z.B.

Stellenanforderungsprofil, =~ Mitarbeiterkompetenzprofil oder Differenzkompetenzprofil
verwendet. An dieser Stelle sollen diese Begriffe nun exakter beschrieben werden.
Grundsitzlich bestehen die Profile alle aus einer Menge einzelner Kompetenzen, die mit einer
Gewichtung versehen sein konnen. Die Gewichtung orientiert sich dabei an einer vorgebenen
Skala, so z.B. Stufe 1: Grundkenntnisse, Stufe 2: erweiterte Grundkenntnisse, Stufe 3:
Experte, Stufe 4: Trainer. Skalen konnen je nach Unternehmenszweck vollig unterschiedlich

gestaltet sein.

¢ Stellenanforderungsprofil: Dieses Profil umfasst die Kompetenzen, die fiir die
optimale Erfiillung des Aufgabenbereichs einer Stelle benotigt werden. Es bildet das
Soll-Profil einer Stelle. Die einzelnen Kompetenzen des Profils kénnen gewichtet
werden.

e Mitarbeiterkompetenzprofil: In diesem Profil werden die Kompetenzen des
Mitarbeiters erfasst. Es kann durch Selbstbeurteilung oder durch Fremdbeurteilung
entstehen oder aus einer Mischung aus beiden Beurteilungsverfahren. Die einzelnen
Kompetenzen des Profils konnen gewichtet werden.

¢ Differenzkompetenzprofil: Dieses Profil entsteht aus einem Vergleich eines
Stellenanforderungsprofils mit einem Mitarbeiterkompetenzprofil. Es enthélt
diejenigen Kompetenzen, die zur Erreichung des Stellenanforderungsprofils fehlen.
Weiter enthilt ein Differenzkompetenzprofil eine Information zu jeder Kompetenz wie
viele Entwicklungsstufen fehlen, um das geforderte Stellenanforderungsprofil zu
erfiillen. Ebenso kann ein Differenzkompetenzprofil Informationen iiber eine evtl.
vorliegende Uberqualifizierung enthalten.

¢ Schulungsanforderungskompetenzprofil: Dieser Profiltyp spezifiziert, welche
Eingangsvoraussetzungen erfiillt sein miissen, um an einer Weiterbildungsmafinahme
teilnehmen zu konnen.

¢ Schulungskompetenzprofil: Wenn ein Mitarbeiter eine Schulung erfolgreich
absolviert hat, gibt dieser Profiltyp an, welche Kompetenz mit welcher Gewichtung

erworben wurde.
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5.3.3 Verschiedenen Betrachtungsperspektiven von
Kompetenzkatalogen

Je nach Ausrichtung des Kompetenzmanagements in Unternehmen kann dies zu ganz
unterschiedlichen Arten von Kompetenzkatalogen fithren. Die nachfolgenden Abschnitte
erldutern die jeweiligen Arten und deren Vor- und Nachteile (vgl. hierzu auch: [Biesalski,

Abecker (2006b)]; [Reinhardt, Biesalski (2006)]).

5.3.3.1 Kompetenzkatalog aus Sicht des Kernkompetenz-Ansatzes
Betreibt ein  Unternehmen  Kompetenzmanagement aus der  Sicht  eines

Kernkompetenzmanagement, also aus ressourcenbasierte Sicht, so fiithrt dies zum ersten
Kompetenzkatalogtyp. Unternehmen versuchen dabei in bestimmten Kompetenzbereichen

eine Einzigartigkeit herbeizufiihren, die dann wertschopfend eingesetzt werden soll.

Aus dieser Perspektive heraus erklirt sich auch der Begriff der Kernkompetenz. Wir sprechen
von Kernkompetenz als: ,,...s0 etwas wie das kollektive Wissen der Organisation,
insbesondere was die Koordination diverser Herstellungstechniken und die Integration
unterschiedlicher Technologiebereiche betrifft (...)* [Prahalad, Hamel (1994)]. Die Menge
aller  Kernkompetenzen eines  Unternehmens reprisentiert demzufolge  seine

Wettbewerbsfihigkeit.

Die im Kontext des Kernkompetenzansatzes erhobenen Kompetenzen bei der
Katalogerstellung haben durchweg einen strategischen Charakter, was sich aus ihrer
einzigartigen Bedeutung fiir das Unternehmen ableitet [Kriiger, Homp (1997); Mildenberger
(2002)]. Sie sind fiir die strategische Ausrichtung eines Unternehmens geeignet und im
Normalfall weniger konkret gefasst als Kompetenzen, die fiir taktische oder operative

Zielsetzungen verwendet werden.

Fiir operative Zielsetzungen sind Kernkompetenz-Kataloge von nachrangigem Interesse, da
diese nicht direkt im Arbeitsalltag eingesetzt werden konnen, z.B. zur Potenzialeinschitzung
von Mitarbeitern oder zur Expertenidentifikation. Es wird schwer fallen, selbst in groflen
Organisationen mehr als 10-15 ,,echte” Kernkompetenzen zu identifizieren. Nichtsdestotrotz
kann dieser Katalogtypus dazu dienen, strategisch wichtige Kompetenzen zu identifizieren.
Im Anwendungskontext dieser Arbeit bei der DaimlerChrysler AG wire ein Beispiel fiir eine

Kernkompetenz z.B. ,Ingenierkenntnisse®, ,,Vertriebskenntnisse®, ,,Logistikkenntnisse®, etc.
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Als Merkmale dieses Ansatzes halten wir fest:
¢ Kernkompetenz-Kataloge umfassen nur einige wenige Kompetenzen
¢ die Kompetenzen haben eine hohe strategische Bedeutung fiir die Unternehmung

e der Katalog ist insgesamt betrachtet wenig differenziert

5.3.3.2 Kompetenzkatalog aus Sicht des Kompetenzmanagements
Ein Kompetenzkatalog im Kontext des Kompetenzmanagements kann als klassischer

Kompetenzkatalog-Ansatz verstanden werden. Ziel ist es, moglichst viele vorhandene und im
Arbeitsalltag angewandte Einzelkompetenzen strukturiert abzubilden, um so moglichst ein
genaues Abbild der betrieblichen Realitit nachzubilden. Der Aufbau dieses Katalogs ist
deutlich umfangreicher und feiner gegliedert als der des Kernkompetenz-Ansatzes, da man
bestrebt ist, moglichst alle vorhandenen und potentiellen Kompetenzen der Mitarbeiter

abzubilden.

Kataloge dieses Typus werden durch die Unternehmensgréfe beeinflusst. Die Komplexitit
eines solchen Katalogs steigt mit der internationalen Ausrichtung der Unternehmung. In
diesem Fall liegen Kompetenzen mehrsprachig vor. Weiter miissen fiir die
Bildungsangebotsseite in diesem Katalogtypus unterschiedliche Bildungssysteme und

Sprachen integriert werden.

Die skizzierte Problematik zeigt aber auch die Gefahr, die damit in Zusammenhang steht: je
differenzierter das Unternehmen, desto umfangreicher kann ein Katalog ausfallen. Damit
verbunden ist ebenso die Fragestellung nach einer sinnvollen Evolutionsstrategie dieser
Kataloge. Direkte Probleme konnen in diesem Zusammenhang sowohl auf Anwenderseite als
auch auf Gestalterseite des Katalogs entstechen. Anwender sind mit grofen
Kompetenzkatalogen schnell iiberfordert, da sie einen zu hohen Suchaufwand investieren
miissen, um sich und ihre Kompetenzen im Kompetenzprofil abzubilden. Auf der Seite der
Gestaltung des Katalogs erfordert eine hohe Anzahl an Kompetenzen eine gute Struktur des
Katalogs und einen hohen Aufwand bei Pflege und/oder Loschen von vorhandenen und

Hinzufiigen von neuen Kompetenzen.
Zusammenfassend seien die folgenden Merkmale genannt:

e Kompetenzkataloge des Kompetenzmanagements zielen auf die Abbildung einer

realititsnahen Kompetenzbasis ab.
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¢ Unternehmensindividuelle Indikatoren beeinflussen die Breite, Tiefe und Granularitit
des Kataloges.

e Ziel ist immer eine hochstmdgliche Differenzierung der Kompetenzfelder.

5.3.3.3 Kompetenzkataloge aus Sicht des integrierten
Kompetenzmanagements
Als dritte Perspektive soll auf die Erstellung von Kompetenzkatalogen aus Sicht des

integrierten Kompetenzmanagements eingegangen werden. Es ist wichtig, gleich zu Anfang
eine klare Abgrenzung zu den beiden erst genannten Formen zu treffen: Aus dem Verstdndnis
des integrierten Kompetenzmanagements heraus stellt diese Katalogform keinen ,.echten®
Kompetenzkatalog aus der Sicht des Kompetenzmanagements mehr dar, sondern ist vielmehr
eine ,Mischung” aus Kernkompetenz- und Kompetenzmanagement-Katalog. Da im
integrierten Kompetenzmanagement das Kompetenzverstindnis deutlich weiter gefasst ist,

weichen auch die Inhalte des ,,Katalogs* ab (vgl. hierzu auch: [Biesalski, Abecker (2005)]).

Zum einen sind unter Beachtung der organisatorischen Beziige Einzelkompetenzen zu
erfassen, die als relevant angesehen werden. Zum anderen sind ganze Dominen des
Unternehmens nachzumodellieren, die in die Struktur einflieBen. Darunter fallen unter
anderem — jedoch nicht ausschlieBflich — die im Voraus angesprochenen
Kernkompetenzfelder. Die einzelnen Kompetenzinstanzen des Katalogs, sowie deren
Verbindungen untereinander, weisen hochgradige Abhingigkeitsbeziehungen auf. Dies
erfordert eine komplexe Modellierung von Sachverhalten und damit Kompetenzknoten,
inbegriffen des eigentlichen Mitarbeiterbezugs, als auch Organisationsbezugs, wie z.B.

Konzernstrukturen, Personalfiihrungssysteme, Zeiterfassung, Bildungsangebot usw.
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Abbildung 13: Ausschnitt aus einem integrierten Kompetenzmanagement-Katalog
Die Abbildung 13 zeigt einen Ausschnitt aus einem solchen Mischkatalog.

Im Vergleich zu den anderen beiden geschilderten Katalogansitzen halten wir fest:

e Im Katalog des integrierten Kompetenzmanagements werden Kernkompetenzen,
Kompetenzen des klassischen Kompetenzmanagements, sowie weitere zusitzliche
Informationen (je nach Bedarf) konsolidiert abgebildet

e Aufgrund der komplexen Beziehungen im Katalog wird eine ausdrucksstarke
Reprisentationsform  bendtigt. In  unserem vorliegenden Fall wurde als
Reprisentationsform das Resource Description Framework (Schema), RDF(S)
gewidhlt.

e Die Mboglichkeit zur Inferenz, also der Erlangung neuer Informationen aus
bestehenden Sachverhalten, ist mit dieser Katalogform moglich und wird hiufig bei

der Ausnutzung der im Katalog vorhandenen Taxonomie verwendet.
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5.4 Zusammenfassung Kompetenzbegriff, -management und —

katalog
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Abbildung 14: Kompetenzbegriff, -management und -katalog — Darstellung in einem MindMap
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Dieses umfangreiche Kapitel besteht aus den drei groBen Teilen Kompetenzbegriff,
Kompetenzmanagement und Kompetenzkatalog. Im Kapitel zum Kompetenzbegriff werden
die notigen Grundlagen dargelegt. Es wird sowohl iiber den Begriff der Kompetenz Klarheit
hergestellt, als auch eine Abgrenzung zu #@hnlichen Begriffen geschaffen. Zusitzlich liefert
dieses Kapitel Informationen, wie Kompetenzen strukturiert werden konnen und welche
sinnvollen Moglichkeiten der Skalierung es bei Kompetenzen gibt. In diesem Zusammenhang
wird auch auf die Problematik von Skalen und Kompetenzen eingegangen, wenn Menschen
andere Menschen beurteilen — also einschétzen — sollen. Dabei konnen vielfiltige Probleme

auftreten — die géngigsten werden hier diskutiert.

Der Bereich des Kompetenzmanagements, wird sowohl aus der Sicht des einzelnen
Mitarbeiters als auch aus der Sicht der Unternehmung beleuchtet. Weiter werden die
konkreten Aufgabengebiete des Kompetenzmanagements dargestellt. Als letzten Punkt des
Kompetenzmanagements wird auf bereits bekannte Modelle eingegangen und ein eigenes
modifiziertes Modell auf der Grundlage bereits bekannter Modelle wird vorgeschlagen. In
diesem Modell sind einige Ansatzpunkte zu finden, die in dieser Form bislang in keinem der

anderen Modelle diskutiert wurden.

In einem dritten Teil wird auf den Kompetenzkatalog als die Reprisentationsform des
Kompetenzvokabulars eingegangen. Sowohl die einzelnen Elemente des Kompetenzkatalogs
werden beschrieben, also auch die verschiedenen Modellierungsansitze um einen solchen
Katalog iiberhaupt erst zu erstellen. Eine wichtige Diskussion bildet der Bereich iiber Breite
und Tiefe des Katalogs. Diese beiden Dimensionen konnen den Katalog malgeblich
beeinflussen. Weiter werden in diesem Abschnitt die verschiedenen in dieser Arbeit
verwendeten Kompetenzprofiltypen dargestellt. Ein letzter Punkt dieses Kapitels bildet die
Darstellung unterschiedlicher unternehmensbezogener Perspektiven auf Kompetenzkataloge

und wie sich diese auf den Katalog als solches auswirken.

Bleibt die Frage, wie die technische Reprisentation von Kompetenzkatalogen aussehen kann.
Das nachfolgende Kapitel iiber Ontologien legt nun dazu eine stirkere technische Grundlage
und vermittelt einen Eindruck, wie in dieser Arbeit eine Ontologie verwendet wird um damit

einen Kompetenzkatalog (und mehr) abzubilden und zu modellieren.
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6 Ontologien

In der Informatik ist es hdufig der Fall, dass erdachte Modelle oder erkanntes Wissen in einer
formalen Art und Weise reprisentiert werden sollen. Dahinter steckt der Wunsch nach einem
einheitlichen Vokabular der Anwendungsdomine einerseits und der Reprisentation der

inhaltlichen Beziehungen des Vokabulars andererseits [Davenport, Prusak (1998)].

Menschen fillt es sehr leicht Wissen im richtigen Handlungskontext anzuwenden. Menschen
konnen sich sehr einfach Nachschlagewerke zu Nutze machen und mit ihrem Wissen
verbinden. Unschérfen in den Begrifflichkeiten der Wissensgebiete stellen selten ein groferes

Hindernis fiir einen Menschen dar.

Im Gegensatz dazu fillt es Maschinen je nach Art der Aufgabe sehr schwer, klare
Entscheidungen, Suchanfragen oder Kommunikation durchzufiihren, ohne dass eine
entsprechend formalisierte Reprisentation der Anwendungsdomine — also eine formale
Erlduterung der Begriffe und Begriffsbeziehungen, zu Grunde liegt. Ontologien kénnen bei

der Losung dieser Probleme einen Beitrag leisten.

6.1 Historisches zum Begriff der Ontologie
Etymologisch stammt das Wort ,,Ontologie von den beiden griechischen Woértern ,,on* (sein)

und ,,logos* (Lehre) ab. Historisch ist der Begriff mit Aristoteles und der frithen griechischen
Philosophie verbunden [Ulfig (2003)]. Die Fragen, mit denen sich Aristoteles beschiftigte
waren unter anderem: ,, Was ist Sein?“, ,,Was sind Entititen*, ,,Was sind die Eigenschaften
von Entitdten”, ,,Wie kann man die Entitdten in eine Ordnung bringen (klassifizieren)?“ (vgl.

dazu auch [Midche (2002)] und [Guarino (1995)]).

Erstmals nachweisbar ist das Wort ,,Ontologie* im 17. Jahrhundert [Hiigli (1991)]. Im 18. und
19. Jahrhundert verlor die Ontologie in der philosophischen Literatur zunehmen an

Bedeutung, bevor sie im 20. Jahrhundert eine Renaissance erlebte (vgl. dazu auch [Diemer

(1967))).
Die Forschung der Kiinstlichen Intelligenz (KI) griff den Ontologiebegriff aus der Perspektive

der Informatik auf und verwendete eine ,,Ontologie*, um Agenten ,,Welterfahrung* niher zu

bringen [Zelewski (1999)]. Es ging dabei darum, das Wissen, das Agenten bendtigen um in
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ihrer Anwendungsdoméine agieren zu konnen, zu formalisieren, um z.B. den Austausch von

Informationen zwischen Agenten dieser Domine zu erméglichen.

In den neunziger Jahren griff das Wissensmanagement den Begriff der Ontologie auf (vgl.
dazu [Jarke (1997)], [O'Leary (1998)], [van Elst, Abecker (2003)], [Staab, Schnurr, Studer,
Sure (2001)], [Midche, Motik, Stojanovic, Studer, Volz (2003)]).

6.2 Definition

Die Menge der Definitionen zum Begriff der Ontologie aus der Sicht der Informatik ist recht
breit gefichert. Die folgende Tabelle gibt einen (unvollstindigen) Uberblick iiber die

Definitionen zum Begriff der Ontologie:

Autor(en) Definition

Gruber (1993) An ontology is an explicit specification of a conceptualisation.
The term is borrowed from philosophy, where an Ontology is
a systematic account of Existence. For Al systems, what

“exists” is that which can be represented.

Gruber (1995) An ontology is an explicit, formal specification of a shared

conceptualization of a domain of interest.

Zelewski (1999) Eine Ontologie ist eine explizite und formalsprachliche
Spezifikation einer gemeinsam verwendeten

Konzeptualisierung von Phinomenen der Realitit.

Neches (1991) An ontology defines the basic terms and relations comprising
the vocabulary of a topic area as well as the rules for

combining terms and relations to define the vocabulary.

Swartout (1997) An ontology is a hierarchically structured set of terms for
describing a domain that can be used as a skeletal foundation

for a knowledge base.

Chandrasekaran (1999) Ontologies are content theories about the sorts of objects,
properties of objects, and relations between objects that are

possible in a specified domain of knowledge.

Uschold, Gruninger (1996) | An ontology is a shared understanding of some domain of

interest

Tabelle 4: Definitionen des Begriffs Ontologie
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Die hier angefiihrten Definitionen geben bereits einen guten Uberblick dariiber, was eine
Ontologie darstellt. Fiir das Verstindnis von Ontologien im Rahmen dieser Arbeit gilt, dass
eine Ontologie, die fiir eine Doméne giiltigen Begriffe enthilt und in eine hierarchische
Struktur bringt. Abstrakte Begriffe werden als Konzepte bezeichnet und Ausprigungen
solcher Konzepte als Instanzen. Uber die hierarchische Struktur hinaus setzt die Ontologie die
Begriffe untereinander in Beziehung. Thr Aufbau und die zur Gestaltung einer Ontologie

notwendigen Bestandteile werden im folgenden Abschnitt behandelt.

6.3 Bestandteile einer Ontologie
Es gibt einige Bestandteile von Ontologien gibt, die immer gleich bleiben:

¢ Es gibt Objekte (Konzepte) in der Welt

® (Objekte (Konzepte) haben Eigenschaften. Diese Eigenschaften konnen konkrete Werte
annehmen.

¢ (Objekte (Konzepte) konnen iiber Relationen untereinander verbunden werden

e Relationen konnen sich iiber die Zeit hinweg dndern

e Es gibt Ereignisse, die eintreten konnen, die auch wieder einem zeitlichen Einfluf3
unterliegen konnen.

e Objekte kdonnen in Prozessen vorkommen. Diese Prozesse konnen auch wieder einem
zeitlichen Anderungseinfluss unterliegen.

® Ereignisse konnen wieder andere Ereignisse nach sich ziehen. Damit haben Ereignisse
Auswirkungen.

¢ Objekte (Konzepte) konnen aus mehrerenTeilen bestehen.

Diese Forderungen lassen sich zurzeit noch nicht komplett mit den zur Verfiigung stehenden
Reprisentationssprachen abbilden. Speziell der zeitliche Einfluss, der in einigen der Punkte

angefiihrt ist, erweist sich als schwierig.
Zur formalen Darstellung von  Ontologien werden wie  bereits erwihnt

Reprisentationssprachen verwendet. Diese Sprachen bauen meistens auf den nachfolgend

genannten Grundelementen auf [Fensel (2001)]:

e Kilassen: Sie reprisentieren in einer Ontologie Konzepte. Der Begriff des Konzepts ist

in einer Ontologie sehr weit gefasst. Man kann sich hierunter sowohl sehr konkrete
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Dinge wie ,,Personen, Gegenstinde, u.a.“ vorstellen. Genausogut kann ein Konzept
aber auch wesentlich abstrakter sein, wie z.B. die Darstellung von ,,Absichten und
Uberzeugungen® [Gémez-Pérez (2004)]. Hiufig wird zur Organisation der Klassen
eine Taxonomie verwendet. Diese setzt die Klassen untereinander in eine
Hierarchiebeziehung und erlaubt den Einsatz von Vererbungsmechanismen [Gémez-
Pérez (2004)]. Uber Generalisierung und Spezialisierung besteht zudem die
Moglichkeit Mehrfachvererbung aufzubauen [Gémez-Pérez (2002)].

e Instanzen: Sie fiillen eine Klasse mit ,,Leben®, denn sie stehen fiir die Vielzahl an
Individuen oder Elementen [G6omez-Pérez (2004)]. So kann beispielsweise eine
Instanz eine bestimmte Person sein. Innerhalb der im vorherigen Abschnitt
angesprochenen Taxonomie bilden die Instanzen die ,,Blétter” in der Baumstruktur der
Ontologie.

e Relationen: Konzepte konnen zueinander in Beziehung stehen. Die Beziehungen
werden in einer Ontologie iiber Relationen abgebildet. Die Relationen sind in einer
Ontologie im Normalfall binir, konnen theoretisch aber auch mehrstellig sein.

e Attribute: Ein Attribut verbindet Konzepte oder Instanzen mit hochstens einem
Attributwert, der einen elementaren Datentyp hat, wie z.B. ,,Integer* oder ,,String*.

e Axiome: Sie dienen der Formulierung von Regeln in der Ontologie. Regeln kdnnen in
Ontologien dazu benutzt werden um Einschrinkungen, Uberpriifung auf Korrektheit
oder Herleitung neuer Information (Inferenz) durchzufiihren. Axiome bilden Aussagen
ab, die man von vornherein als giiltig betrachtet, wie z.B. Eigenschaften von

Relationen wie Transitivitit oder Symmetrie.

Je nach Einsatzgebiet einer Ontologie miissen nicht immer alle dargestellten Elemente einer
Ontologie zur Verwendung kommen. Das nachfolgende Kapitel stellt deshalb dar, in welcher

Weise man Ontologien nach ihrem Einsatzzweck klassifizieren kann.

6.4 Klassifizierung von Ontologien
Je nach Einsatzzweck der Ontologie erfiillt diese eine andere Aufgabe. Aus diesem Grund ist

es sinnvoll Ontologien nach ihrem Aufgabengebiet zu klassifizieren. Leider ist die Benennung

von verschiedenen Ontologietypen in der Literatur nicht sehr eindeutig gehalten:
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Application Ontology
(e.g. application specific ontologies, ...)

Domain Ontology
(e.g. specific machines or processes, ...}

General Ontologies / Top-Level Ontology
(e.g. time, space, units | e.g. SUMO, DOLCE)

Representation Ontoloqy / Ontology Language
(e.g. Frame Ontology)

Abbildung 15: Verschiedene Typen von Ontologien

Ontology Language: Diese Schicht bildet die Basis fiir jede der darauf aufbauenden
Ontologietypen. Sie ist fiir die syntaktische Definition der in einer Ontologie
verfiigbaren Bausteine zustindig.

Sollen sehr allgemeine, grundlegende Konzepte wie Zeit, Ereignis, Malleinheit, etc.
beschrieben werden, so spricht man bei der zugehdrigen Ontologie von General-
Ontologies. Diese Ontologien dienen einer breiten Anwendergruppe als Ressource
und nicht selten werde diese wiederum von anderen Ontologien inkludiert, da sie wie
erwidhnt sehr grundlegende Konzepte abbilden, die vielfiltig wieder verwendbar sind.
Top-Level-Ontologien  reprisentieren  die  allgemeinsten, allen anderen
iibergeordneten Dinge der Welt bzw. die mit ihnen verbundenen Konzepte. Top-
Level-Ontologien bestehen zumeist in einer Hierarchie mit der obersten Klasse DING
oder ENTITAT und weiteren, darunter angeordneten Klassen, die sich je nach der
zugrundeliegenden Theorie unterscheiden. Mogliche Klassen einer Top-Level-
Ontologie sind z. B. INDIVIDUELLES OBJEKT, LEBEWESEN und EREIGNIS,
also Konzepte, die in vielen Bereichen des Lebens vorkommen und daher fiir den
Menschen als Ersteller und Benutzer von Ontologien von allgemeiner, iibergeordneter

Bedeutung sind.
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¢ Domain-Ontologies beschreiben einen eng abgegrenzten Bereich. Sie stellen
Teilausschnitte eines groferen Ganzen dar und sind deutlich spezialisierter und lange
nicht so generisch wie Top-Level Ontologies.

e Application-Ontologies sind Ontologien, die auf ganz bestimmte IT-Anwendungen
abgestimmt sind. Sie konnen Teile der Anwendungslogik enthalten, ebenso wie sie

oftmals die Daten der Anwendung in Instanzen speichern.

Eine andere Form der Unterscheidung ist die nach der ,,Michtigkeit” einer Ontologie. So
miissen in einer Ontologie nicht immer alle in Kapitel 6.3 dargestellten Elemente verwendet
werden. Je nachdem, welche verwendet werden, kann in folgende Formen einer Ontologie

unterschieden werden [Gomez-Pérez (2004)]:

¢, Heavyweight Ontologies‘‘: In dieser méchtigsten Form existieren alle der in Kapitel
6.3 genannten Elemente und teilweise sogar noch an die Domédne angepasste
spezifische Erweiterungen. Diese Klasse Ontologien enthilt meist eine hohe Anzahl
Axiome, die logisches SchlieBen ermoglichen [Budin (2003)]. Diese Klasse von
Ontologien ist meist hochgradig an die Anwendungsdoméne angepasst.
Ratgebersysteme sind ein Beispiel fiir diesen Typus Ontologie.

e Lightweight Ontologies‘‘: Diese Klasse von Ontologien enthilt meist nur Konzepte
und Relationen, jedoch — wenn iiberhaupt — nur sehr wenige Axiome. Sie sind meist
durch eine taxonomische Struktur geprigt. Das Einsatzgebiet dieser Ontologien
erfordert meist nicht eine Abbildung komplexer Regeln. Oft werden sie zum
manuellen Durchsuchen (,,Klicken und Verfeinern“) von Portalen und Katalogen

genutzt.

Fiir eine weitergehende tiefere Behandlung des Themas Ontologien sei an dieser Stelle auf

[Staab, Studer (2003)] verwiesen.

6.5 Anwendungsszenarien flir Ontologien
Die Liste der moglichen Anwendungsfelder fiir Ontologien in der Literatur ist sehr breit

gefdachert. An dieser Stelle ist eine Liste von Erdmann aufgefiihrt, die einen breiten
Betrachtungswinkel aufweist [Erdmann (2001)]. Die Liste wurde um passende Eintrige und

Literaturquellen ergénzt, teilweise iibernommen aus [Sure (2003)]:

e Sprachverarbeitung und maschinelle Ubersetzung (z.B. [Miller (1995)])
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e  Wissensverarbeitung (Knowledge Engineering) (z.B. [Fensel (2000)])

e Wissensmanagement (z.B. [Abecker et al. (1997)], [Staab, Studer (2003)])

¢ Anwendungen im Ingenieurbereich (z.B. [Pocsai (2000)])

e clektronischer Handel und elektronische Marktplitze (z.B. [Fensel, Omelayenko
(2002)], [Hepp (2006)], [Hepp (2006a)], [Thome, Schinzer, Hepp (2005)])

e Kataloge im Web (z.B. [Labrou, Finin (1999)])

¢ Intelligente Suchmaschinen (z.B. Stojanovic (2005)])

e Digitale Bibliotheken (z.B. [Amann, Fundulaki (1999)])

¢ Intelligente Benutzeroberflichen (z.B. [Kesseler (1996)])

e Software-Agenten (z.B. [Smith, Poulter (1999)])

e Geschiftsprozessmodellierung (z.B. [Uschold (1998)])

e Software-Interoperabilitit (z.B. [Staab et al. (2003)], [Mcllraith et al. (2001)])

e Multimedia Retrieval (z.B. [Schreiber, Dubbeldam, Wielemaker, Wielinga (2001)])

6.6 Zusammenfassung Ontologien

Eine Ontologie ist eine explizite und formalsprachliche Spezifikation
Definition ~ einer gemeinsam verwendeten Konzeptualisierung von Phanomenen

Sprachverarbeitung und maschinelle Ubersetzung der Realidt Zelevskd (1899))

Wissensverarbeitung (Knowledge Engineering)

Wissensmangement Klassen
Anwendungen im Ingenieurbereich Instanzen
Elektronischer Handel und elektronische Marktplatze i /-\ Elemente /* Relationen
Kataloge im Web \\, Anwendungsszenarien . > Attribute
Intelligente Suchmaschinen g > Ontologlen c Axiome
Software-Agenten
Geschéftsprozessmodellierung Ontology Language
Software-Interoperabilitat General Ontology

Multimedia Retrieval Klassifizierung /~ Top-Level-Ontology

Domain-Ontology
Application Ontology

Abbildung 16: Ontologien - zusammenfassende Darstellung in einem MindMap

Ankniipfend an das Kapitel iiber Kompetenzkataloge und deren taxonomischer Struktur
verdeutlicht dieses Kapitel mit der Beschreibung der Elemente einer Ontologie, dass
Ontologien ein niitzliches Hilfsmittel sind um diese Kompetenzkataloge abzubilden. Weiter
wurde dargestellt welche verschiedenen Typen von Ontologien es geben kann und dass diese
je nach Einsatzgebiet ganz unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen konnen. Das Kapitel
wird komplettiert mit einer Darstellung der Anwendungsszenarieren von Ontologien um dem
Leser einen Eindruck tiber die vielfiltigen Anwendungsgebieten von Ontologien weit iiber

das Kompetenzmanagement hinaus zu geben.
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Mit diesem Kapitel schlieBt der Grundlagenteil der Arbeit ab. Das nachfolgenden Kapitel gibt
einen Uberblick iiber das Umfeld bei der DaimlerChrysler AG, Wertk Worth, in dem diese

Arbeit entstanden ist.
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B. Umfeldbeschreibung und Anforderungserhebung

7 Darstellung des Umfeldes

DaimlerChrysler bietet in der Automobilbranche ein

breites Angebot, das vom Kleinwagen iiber . Es wird Wagen geben, die von keinem
Tier gezogen werden und mit

Sportwagen bis hin zur Luxuslimousine — und vom unglaublicher Gewalt daherfahren*

vielseitig einsetzbaren Kleintransporter, iiber den (Leonardo da Vinci — ital, Universalgelehrter)

klassischen schweren Lkw, bis hin zum

komfortablen Reisebus reicht. Zu den Personenwagen-Marken von DaimlerChrysler zéhlen
Maybach, Mercedes-Benz, Chrysler, Jeep®, Dodge und smart. Zu den Nutzfahrzeug-Marken
gehoren Mercedes-Benz, Freightliner, Sterling, Western Star, Setra und Mitsubishi Fuso. Die
Strategie von DaimlerChrysler basiert auf vier Sdulen: Globale Prisenz, herausragende
Produkte, fithrende Marken sowie Innovations- und Technologiefiihrerschaft.
DaimlerChrysler hat eine globale Belegschaft und eine internationale Aktionérsbasis. Mit
384.723 Mitarbeitern erzielte DaimlerChrysler im Geschéftsjahr 2004 einen Umsatz von
142,1 Mrd. Euro.

Das Unternehmen ist sowohl an der Deutschen Borse im Deutschen Aktien-Index (DAX), als
auch an internationalen Borsen notiert. Vorstandsvorsitzender ist seit 1995 Jiirgen Schrempp,
der zum Jahresende 2005 aus dem Unternehmen ausscheidet. Sein Nachfolger wird zum
01.01.2006 Dieter Zetsche. Aufsichtsratsvorsitzender ist seit 1997 Hilmar Kopper. GroBter
Anteilseigner ist das Emirat Kuwait mit 7,2 Prozent, gefolgt von der Deutschen Bank mit 6,9
Prozent. Der restliche Anteil (85,9 Prozent) der Aktien befindet sich im Streubesitz. (Stand:
29. Juli 2005). Wie die 384.723 Mitarbeiter sich auf den Gesamtkonzern verteilen, ist der

folgenden Abbildung zu entnehmen:

96



Mitarbeiter: 384.723 12/2004

30 %
28 %

22 %

12 %

5%

3%
=

Mercedes-Benz Chrysler Commercial Services Sales of Vehicles Others
Car Group Group Vehicles

Abbildung 17: Verteilung der Mitarbeiter auf die verschiedenen Geschiiftsfelder

Der Nutzfahrzeugbereich (Commercial Vehicles) stellt mit 30% den hochsten Anteil an
Mitarbeitern im Konzern. Das Montagewerk Worth in Rheinland-Pfalz, in dessen Umfeld
dieser Beitrag entstanden ist, ist das groite LKW-Montagewerk in Europa. In diesem Werk
sind 13.064 Mitarbeiter (Stand: Dez. 2004) beschiftigt. Die Tagesproduktion liegt bei ~380

Einheiten.

7.1 Einfihrung eines neuen Kompetenzmanagemenisystems
Die Ausgangssituation in etlichen Werken der DaimlerChrysler AG und auch dem Werk

Worth war bis vor wenigen Jahren geprigt durch langjihrig betriebene Host-Systeme, die als
Human Resource Management-Softwarelosung eingesetzt wurden. Diese waren dezentral
organisiert, was bedeutete, dass jedes Werk in eigener Datenhoheit arbeitete. Die
nachfolgende Abbildung 2 stellt die verschiedenen FEinflussfaktoren und die damit
verbundenen Strategien dar, die zu einer Ablosung der alten Systeme gefiihrt haben. (vgl.

hierzu auch: [Biesalski, Abecker (2006d)]; [Biesalski (2005)])
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* Instandhaltung nicht
garantiert

¢ keine Modernisierung

moglich

Effektivitat

*  Workflow
« standardisierte Prozesse

Ersatzbeschaffung

* Systeme teilweise 20 Jahre alt

Zukunftsfahigkeit

* webbasiertes System

¢ Portale

¢ Mitarbeiter Self Service

¢ HR-Instrumente fiir Flihrungskréfte

Globale Integration

* HR-Prozesse folgen weltweiten
Geschéftsprozessen
« einheitliches Reporting

ASaens-zige

Global HR Strategy /1

* zentralisierte Abrechnung + einheitliche Datenbasis

IT-Strategy

Abbildung 18: EinfluBfaktoren, die zur Altsystemablosung beigetragen haben

Die wesentlichen Einflussfaktoren, die zur Ablosung des alten Systems fiihrten:

1.

Die ,,Global HR Strategy” und die damit verbundene Vereinheitlichung und
Zentralisierung der Personalprozesse und der Abrechnung fiihrte von einer dezentralen
Systemwelt hin zu einer zentralen Losung. Die Entscheidung fiel zu Gunsten der
HRM-L6sung von PeopleSoft aus.

Die Ersatzbeschaffung war deutlich motiviert durch das hohe Alter der
vorhergehenden Systemwelt und einer nicht linger zu garantierenden Instandhaltung.
Eine Modernisierung wire — wenn iiberhaupt — nur in Verbindung mit immens hohen
Kosten moglich gewesen. Gleichzeitig stieg die Bedeutung von webbasierten
Systemen im Unternehmen.

Das Mitarbeiterportal als zentrale Anwendungsplattform des Konzerns setzte sich
zunehmend durch. Der Gedanke, die Mitarbeiter (Angestellte, Arbeiter und
Fithrungskrifte) stirker in Prozesse einzubeziehen und Titigkeiten, die mit einer
hohen Datenqualitit auch direkt durch den betroffenen Mitarbeiter selbst durchgefiihrt
werden konnen, durch das System abzubilden, fithrte zur Implementierung von Self-

Service-Funktionen.

Die Entscheidung fiel auf die Human Ressource Management-Losung von PeopleSoft, die

DaimlerChrysler-intern unter dem Namen ,ePeople” eingefiihrt wurde. Die Ziele der
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Einfilhrung des neuen Human  Resource  Management-Systems und  des

Kompetenzmanagements waren dabei:

Konsequente und zukunftsorientierte Neuausrichtung und Standardisierung von
Personalprozessen (Personalbeschaffung, Personaleintritt, Personaleinsatz,
Personalentwicklung, Vergiitung, Abrechnung und Personalaustritt). ePeople steigert
damit die Wettbewerbsfihigkeit und Effektivitit des Personalbereiches und gestaltet
die Zusammenarbeit zwischen Personalberatern und Fiihrungskriften, sowie
Mitarbeitern neu und effizient.
Einfithrung eines deutschlandweit standardisierten DaimlerChrysler-
Personalmanagementsystems durch Harmonisierung der Personal-Kernprozesse.
Erhohung der Qualitit der operativen Aufgaben durch folgende Aspekte:
o Standardisierung von Personalprozessen und damit Reduzierung der
Prozesskosten,
o definierte, einheitliche, gesicherte und transparente Personal- und
Fiithrungsprozesse,
o hohere Effizienz der Personalarbeit durch Workflow-Unterstiitzung,
o Stirkung der Beraterrolle der HR-Abteilung und die Nutzung der frei
werdenden Ressourcen fiir eine Stirkung der qualitativen Personalarbeit,
o tagesaktuelle Daten fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrifte im Self Service,
o Reduzierung der Systeme fiir Anwender,

o konsistente Datenhaltung.

7.2 Beschreibung der Vorgehensweise
Initiiert wurde das Projekt ePeople auf Vorstandsebene durch den Personalvorstand. Dies ist

positiv zu bewerten, denn gerade Einfiihrungsprojekte zum Thema Kompetenzmanagement

benotigen die Unterstiitzung des Top Managements, da sie einen stark strategischen Charakter

haben. Im Anschluss an die Projektinitiierung wurde in einem Top-Down-Ansatz eine

klassisch gegliederte Projektstruktur aufgesetzt. Neben einem Lenkungsausschuss und einem

an die Projektleitung angegliederten Projekt-Office gab es noch die Bereiche Technik und

Prozesse im Projekt. Fiir die einzelnen Standorte, die es von den Altsystemen auf die neue

Anwendung zu tberfithren galt, wurden so genannte Integrationsteams gebildet. Diese

kiimmerten sich um die FEinfiihrung der Software am Standort mit allen lokalen

Besonderheiten und Abweichungen vom Standard.
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Die Einbeziehung weiterer Management-Strukturen war durch die Integration von
Personalleitern und Werkleitern der Standorte gegeben. Die Personalleiter trafen sich
regelmiBig zur Abstimmung der Prozesse und Systeminhalte. Die Werkleiter nahmen ihre
Verantwortung im Lenkungsausschuss wahr.

Die Einbindung der Arbeitnehmervertretung fand von Anfang an und auch auf einer sehr
hohen Ebene — nimlich auf Gesamtbetriebsratsebene — statt. Soweit Mitbestimmungsrechte
der Arbeitnehmervertretung beriihrt waren, konnten diese also direkt und unkompliziert
behandelt werden. Die Rolle des Betriebsrats wurde durch die Einfiihrung von ePeople weiter
gestirkt, da der Betriebsrat seine Rolle im Genehmigungsprozess aktiv auch im neuen System

iiber Workflows mittragt.

Die Entwicklung des Kompetenzmodells wurde nach einem ,Bottom-Up*“-Ansatz
vorgenommen. Dabei galt die Primisse, dass so viel wie moglich vom vorgegebenen Standard
von PeopleSoft iibernommen werden sollte. Daraus resultierte die Aufgliederung des
Kompetenzmodells in die Bereiche Sprachen, Fachkenntnisse sowie Nachweise und

Zeugnisse.

Danach fand ein Erhebungsprozess iiber vorhandene ,,Kataloge* im Konzern statt. Diese
wurden dann in einem Abstimmungsprozess in den zentralen Kompetenzkatalog integriert. In
Summe enthélt der Kompetenzkatalog zurzeit etwa 700 einzelne Kompetenzen. Dieses
Spektrum deckt den Bedarf  an Kompetenzen zur  Definition von

Mitarbeiterkompetenzprofilen gut ab.

Die Informationspolitik ist einer der wichtigsten Punkte, der oft unterschitzt wird. Bei der
Einfithrung von ePeople gab es mehrere Informationswellen. Um eine einheitliche
Kommunikation sicherzustellen, trat das Projekt mit dem zentralen Design ePeople in
Erscheinung. Dieses Design wurde einheitlich in Broschiiren, Prisentationen, Flyern, Postern
und in Online-Medien umgesetzt. Die Kommunikation wurde zielgruppenspezifisch

aufgebaut. Die im Folgenden kurz beschriebenen Kommunikationskanile wurden genutzt:
¢  Online (Mailings, lokale Infoseiten, FAQs, Download von Infomaterial)

Vorteil dieses Verfahrens ist die schnelle zielgruppenorientierte Information. So

konnen z.B. Einladungen zu Veranstaltungen schnell und einfach verschickt werden.
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¢ Druckmedien (Beilagen zum Gehaltsschreiben, Newsletter, Flyer, Poster,
Tischsteller) Dieser Kanal spricht die Zielgruppe emotional an. Es sind gezielte
gruppenspezifische Informationen moglich. Die Formate dieses Kanals sind etabliert
und bei den Empfingern bekannt und akzeptiert. Es sind die wesentlichen Botschaften
transportierbar, und es ist eine Distribution an die Heimatadresse moglich.

¢ Veranstaltungen oder personliche Ansprache
Dieser Kommunikationskanal ist der schnellste und gleichzeitig interaktivste von allen
vorgestellten. Es sind spontane Reaktionen auf Emotionen und Angste direkt im
Gesprich erkennbar. Inhalte des Systems konnen gezeigt und erklart werden. Somit ist
Uberzeugungsarbeit und der Abbau von Hemmschwellen sehr direkt moglich.

e Business-TV (konzerninterne TV-Produktionen)
Dieser Kommunikationskanal erreicht die Mitarbeiter sehr direkt. Dieser wird ergéinzt
um Werkzeuge wie z.B. eine Mitarbeiterzeitung. Diese Kanile existieren auch
unabhédngig von konkreten Projekten. Aus Kostengriinden wurde dieser Kanal

inzwischen eingestellt.

Neben diesen Informationen wurden Personen, die das System bei ihrer tdglichen Arbeit
benutzen, in mehrtdgigen Priasenzschulungen mit den neuen Funktionen vertraut gemacht. Die
Inhalte wurden auch in Schulungsordnern zur Verfiigung gestellt, um die Moglichkeit zu
erdffnen, auch spiter Sachverhalte nachzuschlagen. Um einen schnelleren Zugriff auf die
Informationen zu ermoglichen, gibt es dazu eine ,,Online-Hilfefunktion* im System (eHelp),
die vergleichbar einem Autorensystem gestaltet ist. Als Autorensystem wird eine Software
verstanden, die zahlreiche Werkzeuge und Methoden anbietet, multimediale Inhalte
(Filmsequenzen, Grafiken und Texte) zu strukturieren und zu modifizieren. Der Vorteil liegt
hier in der sehr einfachen Moglichkeit der Aktualisierung dieser Informationsquelle im

Vergleich zu papierbasierten Quellen.

7.3 Beschreibung des Kompetenzmanagementsystems
ePeople bietet eine integrierte Losung fiir den Personalbereich an, mit der von der

Personalbeschaffung tiber den Personaleinsatz und die Personalabrechnung, wie auch die
Verwaltung der Kompetenzen der Mitarbeiter, das komplette Spektrum des Personalwesens in

einem Unternehmen abgedeckt werden kann.

Durch das System ist es moglich, alle Aktivititen eines Mitarbeiters wihrend seiner

Unternehmenszugehorigkeit in einem Mitarbeiter-Lebenszyklus abzubilden. Man schafft sich
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iiber diesen Weg einen digitalen — nicht transparenten — Mitarbeiter in allen seinen Phasen der
Unternehmenszugehorigkeit. Dieser Prozess beginnt direkt bei der Bewerbung, die bereits
elektronisch erfolgt und endet erst mit dem Austritt des Mitarbeiters, der ebenfalls mit dem
System administrativ bearbeitet wird. Das Kompetenzmanagement ist dabei aus zwei
unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten. Einerseits bietet es den Mitarbeitern die
Moglichkeit, ihre Sprachkenntnisse, Kompetenzen und Zeugnisse online zu dokumentieren
und sich und ihre Kenntnisse und Qualifikationen damit transparent zu machen. Die andere
Sichtweise ist die der Fithrungskraft, die das Kompetenzmanagement nutzt, um sich einen
Uberblick iiber die Kompetenzen der Mitarbeiter zu verschaffen. Diese Informationen geben
einen Uberblick iiber die Zusammensetzung und den aktuellen Bildungsstand der Mitarbeiter
einer Fiihrungskraft, aus dem sich dann z.B. Qualifikationsempfehlungen fiir Mitarbeiter
ableiten lassen. Ein weiterer Nutzenaspekt fiir Fithrungskrifte ist die Moglichkeit, gezielt
nach mit entsprechenden Fahigkeiten ausgestatteten Mitarbeitern unternehmensweit zu

suchen und diese unter Umstidnden dann auch zu rekrutieren.

Um spezielle, teilweise auch gesetzliche Anforderungen der DaimlerChrysler AG an ein
Softwaresystem zur Verwaltung von Mitarbeiterdaten zu erfiillen, wurden nicht im

Standardumfang von ePeople enthaltene Module selbst entwickelt:

e cine ,,Mitarbeiterborse‘ in der sich Mitarbeiter intern initiativ bewerben konnen,
e ¢cin Modul ,,Bewerbermanagement* fiir interne wie externe Bewerber und

e ¢in Modul zur Verwaltung der Kompetenzen von Mitarbeitern.

Die Module sind integriert, d.h. Daten, die in einer Anwendung eingegeben wurden, kénnen
von anderen Anwendungen genutzt werden. So werden z.B. die eigenen Kompetenzen nur
einmal eingegeben. Auf diese wird dann von anderen Modulen zugegriffen. In Abbildung 19

wird dieser Zusammenhang verdeutlicht.
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Abbildung 19: Zusammenhang der verschiedenen Module

Das Kompetenzmanagement bei DaimlerChrysler basiert auf einem Sidulenkonzept bestehend

aus drei verschiedenen Siulen:

(1) Die erste Séule — das integrierte Kompetenzmanagement — betrachtet vorrangig die
individuellen Entwicklungsziele und Interessen der Mitarbeiter. Durch die Bedeutung
des lebenslangen Lernens und die zunehmende Knappheit der Humanressourcen, unter
anderem durch geburtenschwache Jahrgiinge, hat sich dieses Themengebiet von einer
humanistischen Grundhaltung, einer mitarbeiterorientierten Personalfithrung der 70er
und 80er Jahre, heute zu einem harten Kriterium strategischer Wettbewerbsfihigkeit
entwickelt. Ziel des Kompetenzmanagements ist dabei der Einsatz des Mitarbeiters auf
einer Stelle, die seinen Qualifikationen entspricht. Damit wird eine stirkere
Mitarbeiterbindung erreicht.

(2) Die zweite Sidule — Transparenz iiber die aktiven und passiven Kompetenzen der
Mitarbeiter zu gewinnen —  Dbildet den  Ausgangspunkt fiir das
Kompetenzmanagement. Das primire Interesse der DaimlerChrysler AG besteht darin,

das vorhandene Wissen der Mitarbeiter im Unternehmen transparent zu machen.
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Dieser Wunsch ist fiir verteilte, dezentral organisierte Unternehmen, wie die
DaimlerChrysler AG, offensichtlich. Jedoch wird es auch fiir lokal arbeitende, zentral
organisierte Unternehmen immer wichtiger, passive Kenntnisse und Qualifikationen
aktivieren zu konnen, wenn es die Wettbewerbssituation erfordert. Entsprechend der
Zielsetzung des jeweiligen Unternehmens kann der Kompetenz-Pool, der aus dem
Kompetenzmanagement resultiert, unterschiedlichen Zwecken dienen. Bei der
DaimlerChrysler AG sind vor allem die nachfolgenden Ziele vorrangig:
e Suche nach Wissenstriagern (Kompetenz-Recherche)
¢ Qualifikationsentwicklung im Sinne der:
e Mitarbeiterentwicklung
¢ Organisationsentwicklung
e unternehmensweiten strategischen Ausrichtung
(3) Die dritte Sdule des Kompetenzmanagements wird durch die Nachweispflichten fiir
Qualifikationen begriindet, die sich in der Regel aus Sicherheitsbestimmungen und
gesetzlichen Auflagen ergeben. Fiir die Personalbereiche ergibt sich aus diesen
Nachweispflichten ein umfangreicher Verwaltungsaufwand, sowohl bei der Steuerung
des erforderlichen Bildungsangebots, als auch bei der Verwaltung der Nachweise, z.B.
fir den Fall der Priifung durch die Aufsichtsbehdrden. Diesen Bereich der

Nachweispflichten deckt ePeople bereits durch seine Grundfunktionalitit ab.

Mit der Personalbeschaffung von ePeople ist es nun moglich, die einzelnen Schritte der
Bewerberabwicklung zu verfolgen, zu analysieren und bis zur Einstellung effektiv zu
gestalten. Dabei ist der gesamte Prozess der Beschaffung, beginnend mit der
Ausschreibungsanforderung und abschlieend mit der Einbindung des Betriebsrates (gemif
§99 des BetrVG), in ePeople abgebildet. Die Fiihrungskraft kann systemgestiitzt die so
genannte Ausschreibungsanforderung einleiten. Damit wird der Wille bekundet, eine
genehmigte Stelle zu besetzen. Wird aus der Ausschreibungsanforderung eine Ausschreibung,
so kann der Personalberater iiber ePeople im Internet (extern), als auch im Intranet (intern) die
Stelle ausschreiben und Ausschreibungstexte an Agenturen senden oder am schwarzen Brett
aushidngen. Intern im Konzern wird es mit ePeople nur noch eine iiberregionale
Ausschreibung fiir Angestellte und Arbeiter online im Intranet geben. Dabei gilt die Regel:
Alle Ausschreibungen, die extern im Internet verdffentlicht werden, erscheinen automatisch
auch im Intranet, um fiir interne Bewerber die Chancengleichheit zu wahren.

Ausschreibungsfristen werden vom System {iberwacht und verwaltet. Dabei kann der
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Ausschreibungszeitraum individuell verdndert werden. Grundsitzlich ist die Bewerbung
online iiber die Internetseite des Unternehmens oder intern iiber das Mitarbeiterportal
erwiinscht. Das System bietet eine Matching-Funktion an, mit der eine Zuordnung von
geeigneten Bewerbern auf vorhandene freie Stellen erfolgen kann. Initiativbewerbungen
liegen fiir alle Personal- und Fachbereiche iiberregional vor. Die klassischen Aufgaben des
Bewerbermanagements, wie die Verwaltung der Bewerberkorrespondenz und die Zeit- und

Ressourcenplanung fiir Bewerbergespriche, werden von ePeople standardméfig geboten.

Fiir die gerade geschilderten Problemstellungen bietet das Kompetenzmanagement von
ePeople die Erfassung und Verwaltung der Qualifikationen und Kompetenzen der Mitarbeiter
oder Bewerber an. Die Kompetenzen werden in einem so genannten ,,Kompetenzbaum*
abgebildet, in dem die einzelnen Qualifikationen hinterlegt sind und mit einer Ausprigung
gewichtet werden konnen. Das Kompetenzmodell von ePeople ist somit als stark strukturiert

zu bezeichnen.

7.4 Bewerten der heutigen Situation
Erstes Ziel, das es bei der Einfithrung des KMS zu erreichen galt, war die Explizierung von

Mitarbeiterkompetenzen basierend auf einem einheitlichen Kompetenzkatalog.

Weiter sollten die ,,grolen Personalprozesse, wie z.B. Beschaffung und Mitarbeiterborse,
unterstiitzt werden. Diese beiden Ziele wurden erreicht. Der Haupterfolg lag damit sicherlich
in der Angleichung und Harmonisierung von Personalprozessen im Unternehmen und die
damit verbundenen Einsparungen. Weiter wurde im Werk Worth ein Forschungsprojekt

aufgelegt, mit dem die Nutzung des Kompetenzmanagements weiter ausgebaut wird.

7.5 Erfolgsfaktoren fiir die Einfiihrung eines
Kompetenzmanagementsystems
Die Frage, wie die Einfithrung eines Kompetenzmanagements, inklusive der Erstellung eines

Kompetenzkatalogs, in einem Unternehmen so realisiert werden kann, dass moglichst wenige
Widerstdnde entstehen, ist nicht trivial. Tabelle 1 liefert Anhaltspunkte, die aus der Erfahrung
des Autors im Rahmen dieser Arbeit bei der DaimlerChrysler AG heraus zu beachten sind,
wenn es um die reibungslose Einfithrung geht. Dabei ist zwischen strategischen, operativen

und organisationalen sowie kulturellen Aspekten zu unterscheiden.
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Strategische
Aspekte

Es gibt strategische Zielvorgaben der Unternehmensfithrung an das

Kompetenzmanagement.

Es muss eine Bewusstseinsbildung hinsichtlich personalstrategischer Ziele

erfolgt sein.

Zielvorgaben fiir Prozessgestaltung und Unternehmenskultur miissen

vorhanden sein.

Synergiepotenziale Zu anderen =~ Management-Disziplinen = und
Anwendungsfeldern, wie auch Wirtschaftlichkeitsaspekten, werden

gepriift.

Wurden Ansidtze fir Kompetenzmanagement in  verschiedenen
Teilbereichen der Gesamtorganisation erfasst und hinsichtlich ihres

Potenzials analysiert?

Findet ein iibergreifender Wissensaustausch durch Wissensmanagement-
Ansitze, wie Community of Practice, Best Practices, Lessons Learned

statt?

Gibt es einen (Pilot-)Projekt-Plan, Mittelbereitstellung, Projektteam,

Marktanalyse (make or buy)?

Operative und
organisationale

Aspekte

Ist eine Anforderungsanalyse der verschiedenen Organisationseinheiten

beziiglich der Anwendungsfelder und Funktionalitit durchgefiihrt?

Ist eine Definition der nétigen Schritte und Prozesse fiir das Wissens- und
Kompetenzmanagement und Verankerung in Wertschopfungs-Prozessen

vorgenommen?

Gibt es Klarheit iiber Berechtigungskonzepte und Autorisierungsfragen in

der Kompetenzmanagement-Anwendung?

Ist eine Integration von Kompetenzmanagement, Change Management und

Weiterbildung implementiert worden?

Wie werden Mitarbeiterkompetenzen transparent gemacht? Werden
Selbsteinschidtzungen der Kompetenzen vorgenommen, zuséitzlich
Parallelbewertungen durchgefiihrt? Wie werden diese in Einklang

gebracht?

Kulturelle
Aspekte

Wichtig ist ein offener Dialog mit Mitarbeitern, Fithrungskriften und
Arbeitnehmervertretern (Teil- und Gesamtbetriebsrat) schon in der

Planungsphase.
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Deutliche Kommunikation von Vorhabenszielen und Mitarbeiter-Chancen,
die aus dem Projekt entstehen. Wichtig ist es, den Mehrwert fiir die

Mitarbeiter deutlich herauszustellen.

Werden Bedenken der Mitarbeiter, ethische Fragen zur Datennutzung und

Datenschutzgesetz beriicksichtigt?

Werden personliche Mitarbeiterziele hinsichtlich ihrer
Kompetenzentwicklung und ihren Anstrengungen, diese mit den
strategischen Zielen der Unternehmung in Einklang zu bringen,

beriicksichtigt?

Tabelle 5: Erfolgsfaktoren fiir die Einfiihrung eines Kompetenzmanagementsystems

7.6 Zusammenfassung der Umfeldbeschreibung
In diesem Kapitel wurde das Umfeld beschrieben, in dem diese Arbeit entstanden ist. Ein

erster Eindruck iiber die Einfiihrung der Personalmanagementsoftware von PeopleSoft
(ePeople) wurde dem Leser vermittelt. Wichtig an diesem Kapitel ist die Darstellung der Ist-
Situatuion bevor mit der hier vorliegenden Arbeit begonnen wurde — sie dient quasi als

Startpunkt fiir alle weiteren Ausfiihrungen.

Das nachfolgende Kapitel fithrt den Leser in die verwendete Methodik zur Erhebung der
,2Anwendungsfille” ein, die als wichtiges Instrument in dieser Arbeit wesentlich zur

Modellierung des integrierten ontologiebasierten Kompetenzmanagementmodells beigetragen

haben.
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8 Anforderungserhebung

8.1 Der Requirements Engineering-ProzeB
An dieser Stelle soll das verwendete Vorgehensmodell zur Erstellung der

Anforderungsdokumente vorgestellt werden, welches den momentanen Anforderungen der
Softwareentwicklung gerecht wird. Es folgt eine Beschreibung der Prozessschritte des
Modells und eine Beschreibung der wesentlichen Elemente. Die nachfolgenden Ausfiithrungen

sind aus der Arbeit von [Biesalski (2003)] entnommen.

@

Anforderungs-
analyse

Machbarkeits-
Studie

@

Anforderungs-
defintion

Machbarkeits-

Report

Anforderungs-
spezifikation

A

Systemmodell

A,

Definition der
Anforderungen

Anforderungs-
dokument

Spezifikation der
Anforderungen

Abbildung 20: Der Requirements Engineering-Prozef3
Quelle: Sommerville (1997)

Der Requirements Engineering-Prozess kann in vier wesentliche Phasen [Sommerville

(1997)] unterteilt werden (vgl. Abbildung 20):

(1) Die Machbarkeitsstudie soll in einer ersten Analyse die Erkenntnis liefern, ob die
Benutzeranforderungen unter gegebenen Einschrinkungen, wie z.B. Kosten, Soft-

waretechnik und verfiigbarer Hardware realisiert werden konnen. Weiter liefert die
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Studie einen Anhaltspunkt, ob die Realisierung aus Sicht des Managements kosten-
effektiv durchgefiihrt werden kann. Das Ergebnis, welches eine Machbarkeitsstudie im
Ergebnisdokument beschreibt, ist eine Empfehlung, ob es sich lohnt eine weitere
detaillierte Analyse in Auftrag zu geben und das Projekt fortzufiihren.

(2) Im  Schritt der Anforderungsanalyse wird die eigentliche Erhebung der
Benutzeranforderungen durch Beobachtung, Diskussion, Aufgabenanalyse etc.
durchgefiihrt. In diesem Schritt wird ein Systemmodell als Ergebnis der Phase
produziert. Diese Phase ist der ideale Zeitpunkt, um eventuell einen oder mehrere
Prototypen zu erstellen.

(3) Der nichste Schritt der Anforderungsdefinition fasst die in Schritt 2 erhobenen
Anforderungen in einem Dokument zusammen. Dieses Dokument soll moglichst
akkurat wiedergeben, was der Benutzer mochte. Das Dokument muss in einer Art und
Weise verfasst sein, in dem es sowohl dem Endbenutzer, als auch dem Entwickler eine
Basis fiir ein Verstindnis der Problemstellung liefert.

(4) Die Anforderungsspezifikation dient als Vertragsgrundlage zwischen Auftragnehmer
und Auftraggeber. In dieser Phase kann bereits ein High-Level-Design erfolgen.
Wihrend der Erstellung des Dokuments der Anforderungsspezifikation werden Fehler

in der Anforderungsdefinition festgestellt und miissen korrigiert werden.

Wie man in Abbildung 20 erkennen kann, handelt es sich nicht um einen sequentiellen
Prozess, sondern um die iterative Bearbeitung der einzelnen Prozessschritte. Somit
unterliegen auch die resultierenden Dokumente stindigen Anderungen. Um die stindigen
Anderungen besser handhaben zu konnen, ist es ratsam, ein Versionsmanagement fiir die

Dokumente einzufiihren.

8.1.1 Das Anforderungsdokument
Das Anforderungsdokument beinhaltet in der Hauptsache die Anforderungen an das zu

erstellende System. Das Anforderungsdokument hat einen offiziellen Charakter, da darin
Anforderungen enthalten sind, die von den Entwicklern letztlich umgesetzt werden. Das
Dokument reprisentiert jeweils einen Stand der bekannten Anforderungen nach einer
gewissen Sortierung zu genau einem Zeitpunkt [Rupp (2002)]. Anforderungsdokumente
unterliegen aufgrund ihrer Wichtigkeit und ihrer zentralen Funktion einigen

Qualitétskriterien, die in der nachfolgenden Abbildung dargestellt sind:
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Das Anforderungsdokument stellt, bedingt durch den iterativen Prozess des Requirements
Engineering, immer nur eine Momentaufnahme dar. Aus diesem Grund ist eine klare,
eindeutige Struktur des Dokuments wichtig. Die Struktur sollte fiir alle beteiligten Personen
verstindlich und von der Begriffsstruktur klar sein. Der Umfang des Dokuments lisst sich je
nach Projekt nicht mit einer spezifischen Anzahl an Seiten beschreiben. Wichtiger ist, dass
sich die Struktur und der Umfang des Dokuments ergénzen. Ist das Dokument umfangreich,
wird die Tendenz bei den Projektbeteiligten bestehen, nicht immer das ganze Dokument von
Anfang bis zum Ende zu lesen, sondern nur die fiir die jeweilige Person relevanten Teile.
Gerade bei umfangreichen Dokumenten ist eine gute Strukturierung deshalb sehr

empfehlenswert.

Qualitativ hochwertige Anforderungen zu erstellen, die in sich und mit allen anderen
Anforderungen konsistent sind, ist ein Teilziel der Anforderungserstellung, das schwierig zu
erfiillen ist. Es wird umso schwerer erreichbar, je mehr Personen am Definitionsprozess

beteiligt sind.

Die Vollstindigkeit der Anforderungen ist die zentrale Forderung, die an ein
Anforderungsdokument zu stellen ist. Einschrinkend ist zu sagen, dass das Dokument alle
Anforderungen enthalten muss, die relevant sind. Dies bedeutet, dass fiir jede gewiinschte
Funktionalitit des Systems alle moglichen Eingaben, eingehenden Ereignisse und die
geforderten Reaktionen des Systems beschrieben werden miissen. Formale Gesichtspunkte
fallen auch unter den Begriff der Vollstindigkeit. So ist es wichtig, Grafiken, Diagramme und
Tabellen zu beschriften. Weiter sollte ein konsistentes Quellen- und Abkiirzungsverzeichnis
vorhanden sein. Die Forderung der Vollstindigkeit ist allerdings hiufig eine gegenldufige
Forderung zur verfiigbaren Zeit. Oft wird also ein Kompromiss zwischen verfiigbaren

Zeitressourcen und Vollstidndigkeit getroffen.

Anforderungsdokumente miissen so gestaltet sein, dass sie einfach zu erweitern sind . Da der
Requirements Engineering-Prozess sehr dynamisch ist, wird es relativ hdaufig Anforderungen
geben, die nachtriglich gedndert oder aber neu hinzugefiigt oder entfernt werden. Dies
geschieht hiufig iiber Anderungsantriige (Change Requests).

Die Forderung ,optimiertes Vorgehen bezieht sich auf die Forderung einer optimalen
Einbettung des Anforderungsdokuments in das gewihlte Vorgehensmodell, im Hinblick auf

Wiederverwendbarkeit in den an den Requirements Engineering-Prozess anschliefenden
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Phasen. An dieser Stelle ist aber auch die gewihlte Notation der Anforderungen und der

gewihlte Grad der Detaillierung gemeint, die wichtig fiir ein optimiertes Vorgehen sind.

Anforderungen sollten einem Sortierkriterium zugeordnet sein. So sollte es moglich sein,
Anforderungen z.B. nach ihrer Wichtigkeit, Detaillierungsniveau, Teilsystemzugehorigkeit,
Zugehorigkeit zu einem Use Case etc. zu sortieren. Uber eine Sortierung ermdglicht man,
dass die einzelnen beteiligten Personen zielgerichtet lesen konnen. Inzwischen bietet der
Markt etliche Softwarelosungen im Bereich des Computer Aided Software Engineering (CA-

SE), die speziell auch solche Aufgaben der Sortierung effizienter machen.

Es ist in Projekten einer gewissen Grofe fast schon Normalitit, dass mehrere Personen
gleichzeitig an einem Themenkomplex arbeiten. Dies bedingt, dass einerseits alle Beteiligten
Zugriff auf das gemeinsam zu bearbeitende Dokument benotigen, andererseits alle an der
Erstellung des Dokuments beteiligten Personen ihre Beitrige im Dokument kennzeichnen

miissen, um eine Zuordnung zu ermoglichen.

Manchmal enthalten Anforderungsdokumente im Anhang oder in separaten Kapiteln noch die
folgenden Informationen, die nicht direkt Einfluss auf die Anforderungen haben, fiir deren

Formulierung als Randbedingung jedoch nicht zu vernachléssigen sind. Es geht dabei um:

(1) Hardware: Wenn das zu erstellende System auf einer speziellen Hardware lduft,
sollte diese Hardware mit ihren Schnittstellen beschrieben werden. Wird aktuelle und
gebriauchliche Hardware mit einem hohen Verbreitungsgrad verwendet, so wird
empfohlen eine Empfehlung hinsichtlich minimaler und optimaler Ausstattung der
Hardware abzugeben.

(2) Datenbanken: Die logische Reprisentation der Daten, die vom System verwendet
werden, sollte dokumentiert werden. An dieser Stelle kann zum Beispiel die weit

verbreitete Notation des Entity-Relationship-Modells verwendet werden.

8.1.2 Anforderungsvalidierung und —verifikation
Die Validierung von Anforderungen beschiiftigt sich mit der Uberpriifung der Anforderungen

im Hinblick darauf, ob die formulierten Anforderungen die Wiinsche des Kunden an das
System abdecken. Die Validierung ist eine essentielle Stufe im Prozessmodell des
Requirements Engineering, denn Fehler oder mangelhafte Anforderungen kénnen nur noch

hier entdeckt werden. Ansonsten ziehen sich mangelhafte Anforderungen bis in die
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Implementierung durch und verursachen dort bekanntermaflen wegen notigen Redesigns oder

Umkodierungen am Quelltext hohe Kosten.

Es gibt bei der Validierung mehrere Aspekte, die gepriift werden miissen:

(1) Validitat: Systeme besitzen immer mehrere untereinander inhomogene
Benutzergruppen mit verschiedenen Vorstellungen, welche Funktionen ein System
haben sollte. Es ist zu priifen, ob alle Gruppen beriicksichtigt wurden.

(2) Konsistenz: FEine Anforderung darf mit keiner anderen Anforderungen im Konflikt
stehen

(3) Vollstiandigkeit: Die Definition der Anforderungen muss alle Funktionen und
Einschrinkungen enthalten, die das System enthilt.

(4) Realitiitsnidhe: Es macht keinen Sinn, Anforderungen zu definieren, die mit dem

aktuellen technischen Stand hardware- und softwaretechnisch nicht zu realisieren sind.

Der Begriff der Verifikation steht in engem Zusammenhang mit dem Begriff der Validierung.
Bei der Verifikation gilt es herauszufinden, ob eine Anforderungsbeschreibung bestimmte
Kriterien erfiillt, wie etwa die gerade beschriebene Vollstindigkeit und Konsistenz. Wie
bereits gesehen, geht es bei der Validierung hingegen darum ob die Anforderungen die
urspriingliche Intention des Auftraggebers widerspiegelt. Man kann die Unterscheidung

zwischen den Begriffen auch wie folgt beschreiben:

e Verifikation: Erstelle ich das Produkt richtig?

e Validierung: Erstelle ich das richtige Produkt?

In der Phase der Anforderungsdefinition ist in den seltensten Fillen bereits ein System
vorhanden, es sei denn ein existierendes System soll erweitert werden. Dadurch ergibt sich
das Hauptproblem der Anforderungsvalidierung. Ein System, bei dem man die
Anforderungen testen konnte, existiert noch gar nicht. Ein Systemdesign oder ein Programm
kann gegen die vorher erstellten Spezifikationen validiert werden. Die Validierung von
Anforderungen ist vor allem in zeitlicher Hinsicht ein langer Prozess, denn es sind viele
Personen daran beteiligt, die das Anforderungsdokument lesen und sich iiber jede einzelne
Anforderung Gedanken machen. Haiufig besteht die Tendenz die Validierung von

Anforderungen in moglichst kurzer Zeit abzuhandeln, um mit der Implementierung beginnen
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zu konnen. Dieses Vorgehen birgt jedoch die Gefahr, dass Probleme in den Anforderungen
nicht erkannt werden. Wie bereits mehrfach besprochen, kann dieses Vorgehen zu weit
hoheren Kosten und Zeitaufwand fithren. Es gibt mehrere Modelle, mit denen versucht wird

die Validierung des Anforderungsdokuments vorzunehmen, die hier vorgestellt werden sollen.

8.1.2.1 Schnellverfahren

Das Schnellverfahren priift das Anforderungsdokument gegen vorher definierte Standards,
wie ein Anforderungsdokument im Unternehmen aussehen sollte. Das Schnellverfahren kann
von einer Person schnell und strukturiert durchgefiihrt werden [Sommerville (1997)]. Die
Vorteile des Schnellverfahrens liegen vor allem in der schnellen Umsetzung, da nur eine
Person fiir die Umsetzung benétigt wird und in der Priifung gegen einen vorher definierten
Standard, der es erlaubt, Abweichungen schnell zu erkennen. Das Schnellverfahren stellt mit
seiner eher formalen Priifung gegen einen definierten Standard ein Verfahren dar, das als

Indikator fiir gro3ere Probleme bei der Anforderungsdefinition dient.

Die eigentliche Priifung des Dokuments lduft auf einer sehr niedrigen inhaltlichen Ebene ab.
So ist zum Beispiel die Kapitelstruktur des Dokuments auf fehlende Kapitel zu iiberpriifen.
Die einzelnen Anforderungen werden hinsichtlich der Notation, die im Standard vereinbart
wurde, gepriift. Der erste Schritt der Priifung umfasst die korrekte Seitennummerierung und
die korrekte Beschriftung aller Grafiken und Tabellen. Die Kosten fiir dieses Vorgehen sind

als gering einzuschitzen.

Wenn dieser Schritt vollzogen wurde, gibt es zwei Moglichkeiten des weiteren Vorgehens:

(1) Das Dokument wird bei Abweichungen vom Standard an die Autoren des Dokuments
zuriickgegeben und diese beheben die Fehler. Dann beginnt die Priifung wieder von
vorne.

(2) Wenn z.B. aus Zeitgriinden eine Korrektur nicht mehr moglich ist, so kann der Priifer
die Abweichungen vom Standard markieren und das Dokument als Arbeitsgrundlage
freigeben. Diese Variante sollte man nur bei kleinen Abweichungen anwenden, die die

Verstindlichkeit des Dokuments nicht beeintridchtigen.

8.1.2.2 Formale Gruppenpriifung

Diese Variante der Validierung hat den Charakter eines Arbeitskreises, der sich regelméBig

trifft und die Anforderungen {iberpriift. Innerhalb des Arbeitskreises werden die
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Anforderungen gepriift, Probleme diskutiert und eine Losung der Probleme festgehalten. Die
Vorteile der formalen Gruppenpriifung liegen in den geringen Kosten des Verfahrens,
verbunden mit der Moglichkeit in einem neutralen Forum vorurteilsfrei iiber Vor- und
Nachteile von spezifischen Anforderungen zu diskutieren. Konflikte konnen iiber diesen Weg

schon in der Phase der Priifung ausgerdumt werden.

Der Arbeitskreis sollte von einer Person geleitet werden, die nicht direkt an der Erstellung der
Anforderungen beteiligt ist. Die Anforderungen werden dabei jeweils vom Autor der
Anforderung im Arbeitskreis vorgestellt. Die Probleme, die in der Diskussion erkannt werden,
sollen von einem Arbeitskreismitglied entsprechend dokumentiert werden.

Um das gesamte Spektrum der Projektbeteiligten abzudecken, sollte zumindest eine Person je

Projektthema an einem solchen Arbeitskreis teilnehmen.

Die Entscheidung, wie mit einem erkannten Problem einer Anforderung umgegangen werden
soll, kann in einer der vier folgenden Kategorien liegen, die der Arbeitskreis als Empfehlung

abgibt :

(1) Klidrungsbedarf: die Anforderung war schlecht oder unklar formuliert oder es haben
Informationen gefehlt. Der Autor muss die Anforderung iiberarbeiten.

(2) Fehlende Information: Es fehlen Informationen im Anforderungsdokument. Es ist
die Aufgabe des jeweiligen Themeninhabers (Stakeholder) die Informationen zu
erganzen.

(3) Anforderungskonflikt: Es gibt eine Anforderung, die mit einer anderen Anforderung
im Konflikt steht. Die jeweiligen Stakeholder miissen miteinander um eine Losung
verhandeln.

(4) Unrealistische Anforderung: Es ist mit der verfiigbaren Technologie nicht moglich

die Anforderung umzusetzen.

Dieses Verfahren verursacht moderate Kosten, bringt als Ergebnis aber eine starke
Reduzierung des Uberarbeitens von Anforderungen. Ein Nachteil des Verfahren kann die
Zusammenstellung des Arbeitskreises darstellen, da es kompliziert werden kann die

unterschiedlichen Teilnehmer alle zusammen in eine Gruppe zu vereinen.
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8.1.2.3 Priifung in multidiszipliniren Gruppen
Die Idee dieses Verfahrens liegt in der Versammlung verschiedener Personengruppen, die an

der Entwicklung und Benutzung des Systems teilnehmen. Auch in diesem Verfahren wird
eine Gruppe gebildet, die aus den Teilnehmertypen Endbenutzer, Systementwickler, ein oder
mehrere Experten mit Doménenwissen, Systemdesigner und verantwortlichem Manager

bestehen.

Durch diese Mischung von verschiedenen Personen gewinnt man eine Sichtweise auf das
System aus den unterschiedlichsten Blickwinkeln und damit verbunden auch mit den unter-
schiedlichsten Anforderungen an das System. Die Vorteile des Verfahrens liegen, wie bereits
erwidhnt, in der starken Durchmischung verschiedenen Fihigkeiten der Teilnehmer. Damit
geht einher ein stirkeres Verstindnis fiir die Anforderungen der einzelnen Teilnehmer
untereinander. Bediirfnisse von Stakeholdern werden sehr friith erkannt. Das Ergebnis ist, dass
Anforderungen auf weniger Widerstand treffen, weil besser verstanden wird, warum eine

Anforderung gewiinscht wird.

Die Kosten des Verfahrens sind gering, es sei denn, man setzt externe Experten ein. Das
Hauptproblem liegt, wie bei anderen Gruppenverfahren darin, alle gewiinschten Teilnehmer

in die Gruppe zeitlich zu integrieren.

8.1.2.4 Erstellen von Validierungs-Checklisten

Checklisten sind ein Instrument, das mit anderen der beschriebenen Validierungsverfahren
kombiniert werden kann. Sie sollen die Aufmerksamkeit der priifenden Personen auf die
besonders kritischen und sorgfiltig zu priifenden Stellen der Anforderungen im Projekt
lenken. Die Vorteile von Checklisten liegen in der strukturierten Vorgehensweise, die sie
vermitteln. Sie vermeiden fahrldssiges Vergessen von wichtigen Punkten. Weiter sind
Checklisten ein ideales Werkzeug fiir Personen, die noch wenig Erfahrung bei der

Validierung besitzen.

Der Inhalt einer Checkliste ist angelehnt an die Forderungen der bisher geschilderten
Verfahren, wie z.B. Konsistenz, Vollstindigkeit, Eindeutigkeit. Die inhdrente Gefahr von
Checklisten besteht in der Gradwanderung zwischen einer zu grofen und einer zu kleinen
Detailfiille. Man muss das richtige Mal} zwischen diesen beiden Randbedingungen finden um
Checklisten iiberhaupt sinnvoll einsetzen zu konnen. Wenn die Checklisten vom Umfang

klein und vom Inhalt eher abstrakt sind, sind auch die Kosten moderat. Erstellt man dagegen
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komplexe Checklisten fiir Detailprobleme der Entwicklung, sinkt die Wiederverwendbarkeit

und damit steigen die Kosten.

8.1.2.5 Erstellen von Requirements-Testfillen
Die Idee dieses Verfahrens besteht in der Erstellung eines vorldufigen Testfalls fiir jede

Anforderung, der priift, ob das System die Funktionalitit bietet, die es bieten soll. Wichtig ist,
dass es sich nur um vorldufige Testfélle und nicht um bereits fertig ausgefertigte Testfille
handelt. Die Vorteile des Verfahrens liegen in der Effektivitit, die diese Methode bei der
Aufdeckung von unvollstindigen oder mehrdeutigen Anforderungen bietet . Man geht davon
aus, dass, wenn Schwierigkeiten bei der Erstellung von vorldufigen Testféllen fiir
Anforderungen auftreten, dies auf ein wie auch immer geartetes Problem der Anforderung
hinweist. Dies konnte z.B. eine unklare Formulierung sein, die nicht erkennen ldsst, was die

Anforderung eigentlich bezweckt.

Die Menge aller vorldufigen Testfille kann spéter als Basis fiir die Testplanung und die
Ableitung von ,echten Testfdllen wieder verwendet werden. Bei der Erstellung von
vorldufigen Testfillen spielt die konkrete Realisierung des Testfalls keine Rolle. Fiir jeden
Testfall sollte ein Eintrag in einem Report erzeugt werden, der Aufschluss iiber den Vorgang
der Erstellung liefert, da diese Information, wie oben bereits erwihnt, wichtige Informationen
beziiglich der betroffenen Anforderung liefern kann. Folgende Information sollte dabei

dokumentiert werden:

(1) Ein Ordnungsmerkmal der zugeordneten Anforderung(en)

(2) Anforderungen, die mit von diesem vorldufigen Testfall betroffen sind

(3) Eine Kurzbeschreibung, was der vorldufige Testfall leisten soll

(4) Eine Beschreibung, ob die Erstellung des vorldufigen Testfalls erfolgreich war. Falls
die Erstellung fehlgeschlagen ist, sollten die Probleme, die die Erstellung verhindert
haben, ausfiihrlich genannt werden

(5) Eine Zusammenfassung mit Problemen, die bei der Erstellung aufgetreten sind

8.1.3 Stakeholder und Rollen

An den einzelnen Schritten des Requirements Engineering-Prozesses sind in der Regel viele
verschiedene Personen beteiligt. Diese Personen werden allgemein als Stakeholder
bezeichnet. Stakeholder sind damit alle Personen, die von der Systementwicklung und

natiirlich auch Finsatz und Betrieb des Systems betroffen sind. Der englische Begriff
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,Stakeholder ldsst sich nur schwer {ibersetzen und die deutschen Synonyme
»ystembeteiligte” und ,,Systembetroffene driicken den Inhalt des Begriffs nicht gut aus.
Aus diesem Grund soll in dieser Arbeit am Ausdruck des ,,Stakeholders* festgehalten werden.
Stakeholder représentieren dabei die Informationslieferanten fiir Ziele, Anforderungen und

Randbedingungen an das zu entwickelnde System:

Marketing u.
Controlling- Vertrieb Prifer und
Abteilung Auditoren
Produkt-
designer Sicherheits-
beauftrage
S 9 Betriebsrat

Training

Personen
anderer
Kulturkreise

Experten f. das
Systemumfeld

Technische
Experten

Gesetzgeber system

Anwender

~_ -

Experten flr
Prozessoptomierung
und Ergonomie

Wartungs- u.
Servicepersonal

Gremien flr
Standardisierung

Projekt- und

Produktgegner

Meinungsfihrer
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Abbildung 21: Mdgliche Stakeholderrollen
Quelle: Rupp, C. (2002), S. 143

Bei den Informationslieferanten (Stakeholdern) muss zwischen der eigentlichen Person und
der Rolle, die der Informant ausfiillt, unterschieden werden. Ein Stakeholder muss demnach
nicht zwangsliufig eine physische Person sein. Mehrere Informanten nehmen die gleiche
Rolle ein, wenn sie dhnliche Informationen liefern konnen, eine dhnliche Sichtweise vertreten
oder dhnliche organisatorische Befugnisse besitzen. Die Menge aller Informanten, die die
gleiche Rolle ausfiillen, wird im Requirements Engineering als Partei bezeichnet. Fillt ein
Informationslieferant im Projekt aus, so kann iiber seine Parteizugehorigkeit ein Ersatz

leichter bestimmt werden.
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Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die moglichen Rollen von Stakeholdern:

Rolle der Stakeholder Beschreibung

Management Gruppe der Sponsoren/Auftraggeber und Entscheider. Das
Management  sorgt  dafiir, dass das System die
Unternehmensziele und Unternehmensstrategien unterstiitzt und
mit der Unternehmensphilosophie konform ist. Sie werden
hiufig erst im Rahmen des Genehmigungsverfahrens mit dem
Projektantrag und den darin aufgefiihrten Zielen konfrontiert.
Wenn die Systemziele die Ziele des Managements beziiglich des
Unternehmens nicht mit beriicksichtigen, stolen derartige
Antrige auf ablehnende Haltung. Aus diesem Grund ist eine
Einbeziehung des Managements als potenzielle Stakeholder

wichtig.

Anwender des Systems Sie liefern einen Grofteil der fachlichen Ziele. Bei einer groflen
Zahl von Endanwendern kanalisiert und bewertet eine
Anwendervertretung die Anforderungen. Diese
Anwenderrepridsentanten bendtigen eine Menge Erfahrung im
Geschiftsgebiet, eine gute Reputation um das Vertrauen der
restlichen Anwender zu geniellen, sowie Weitblick fiir
zukiinftige = Geschiftsentwicklungen. Héufig werden die
Anwendervertreter mittels eines Auswahlverfahrens, zum

Beispiel nach Standorten oder fachlichen Schwerpunkten

gewihlt.
Wartungs- und | Sie formulieren Ziele fiir die Wartung und den Service des
Servicepersonal des [ Systems. Gerade bei der Entwicklung eines Produktes mit hohen
Systems Stiickzahlen ist dies von besonderem Interesse, da die Wartung

an vielen Stellen jeweils vor Ort durchgefiihrt werden muss. Das
Servicepersonal an der Hotline hat vermutlich sehr konkrete
Vorstellung davon, wie Fehlerzustinde des Systems dem
Benutzer angezeigt werden sollen, um eine telefonische

Fehlerdiagnose tiberhaupt zu ermoglichen.

Schulungs- und | Fiir das Schulungs- und Trainingspersonal stehen Aspekte wie

Trainingspersonal Bedienbarkeit, Vermittelbarkeit und Dokumentation des Systems
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im Vordergrund. Zum Beispiel wird ein Trainer, der dem
Anwender die Funktionalitit des System vermitteln soll,
konkrete Anforderungen an ein Hilfesystem und die

auszuliefernde Dokumentation formulieren konnen.

Kiufer des Systems

Der Kiufer des Systems ist nicht unbedingt mit dem Anwender
identisch. Die Frage: ,,Wer trifft die Kaufentscheidung iiber das
System?“ ist wesentlich, um die Gruppe der betreffenden
Stakeholder zu ermitteln. Dies kann beispielsweise der Einkdufer
eines GroBunternehmens sein, fiir den das Lizenzkonzept, die
Service- und Vertragskonditionen oder der Preis wichtiger sind

als die Bedienbarkeit des Systems.

Marketing-

Vertriebsabteilung

und

Marketing und Vertrieb spielen hédufig die Rolle des internen
Reprisentanten der externen Kunden. Insbesondere bei der
Produktentwicklung  sind  sie  wichtige  Ziel- und

Anforderungslieferanten.

Entwickler

Sie liefern technologiespezifische Ziele, die sich meist auf den
Entwicklungsprozess und die verwendete Technologien
beziehen. Diese Ziele dienen unter anderem der
Zukunftssicherung des Systems und der Motivation des

Entwicklungsteams.

Projekt-
Produktgegner

und

Bereits zu Beginn der Zielfindung ist es sinnvoll, sich Gedanken
iiber mogliche Gegner zu machen. Jedes Ziel besitzt das
Potential, Machtpositionen und Gewohntes in Frage zu stellen.
Obwohl der Gegner nicht gerade der angenehmste
Gesprichpartner ist, ist eine Auseinandersetzung bereits am
Anfang des Projektes erforderlich. Ziel der Diskussion kann eine

Anpassung der Projektziele sein, um Widerstdnde zu beseitigen.

Produktbeseitiger

Sie sind insbesondere bei Systemen, bei denen nicht nur
Software ausgeliefert wird, von Bedeutung. Nach der Nutzung
eines Produktes muss dieses wieder beseitigt werden. Hierzu gibt
es vor allem im Bereich des Umweltschutzes umfangreiche
Rahmenbedingungen, die die Zielsetzung einer

Produktentwicklung stark beeinflussen konnen.

Sicherheitsbeauftragte

Diese Personengruppe stellt Anforderungen an das System, die
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aus dem absichtlichen oder unabsichtlichen anderer Stakeholder
resultieren. Unter Fehlverhalten verstehen wir dem Systemzweck
widersprechende Benutzung des Systems. Das Fehlverhalten
kann mutwillig oder unbeabsichtigt sein. So miissen zum
Beispiel Endanwender vor dem versehentlichen Loschen von

Daten bewahrt werden.

Betriebsrat Insbesondere in groferen Unternehmen spielt der Betriebsrat bei
der Einfithrung neuer Systeme eine entscheidende Rolle und
sollte deshalb friihzeitig integriert werden.

Personen aus anderen |Sie bestimmen Rahmenbedingungen, wie z.B. die Darstellung

Kulturkreisen der Information auf der Oberfliche, Verwendung von Symbolen
und Begriffen.

Gesetzgeber Die Festlegung der rechtlichen Rahmenbedingungen wird

beeinflusst durch Gesetze, Vorschriften und Verordnungen.

Standardisierungsgremien

Externe oder interne Standards, wie das Qualitits- und

Projektmanagementhandbuch, das gewihlte Vorgehensmodell,
die Corporate Identity, Richtlinien und Sicherheitsstandards

beeinflussen die Projektziele.

Meinungsfiihrer

offentliche Meinung

und

Es gibt in fast jedem Bereich Meinungsfiihrer, die Ziele
beeinflussen oder vorschreiben. Diese Meinungsfiihrer konnen
zum Beispiel marktdominierende Konkurrenten sein. Als
problematisch erweist es sich, wenn man mit einem System
mehrere Zielmirkte anstrebt und die offentliche Meinung in

diesen Mirkten stark differiert.

Priifer und Auditoren

Falls es Gruppen gibt, die das System priifen, freigeben oder
abnehmen miissen, ist es notwendig, die Ziele auf Konformitét

mit deren Richtlinien zu priifen.

Technische Experten

Die Personen, deren Fachwissen unmittelbar mit dem zu
entwickelnden Produkt verbunden ist. Sie wissen in der Regel,
ob ein Produkt eine geforderte Funktionalitdt iiberhaupt
realisieren kann. Sie besitzen die technologische Kenntnisse iiber
das Produkt, nicht aber iiber dessen Herstellung. Bei der
Auslotung technologischer Grenzen ergeben sich zahlreiche

Restriktionen, die die Ziele und Anforderungen beeinflussen.
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Produktdesigner

Alle Personen, die aus &dstethischen oder technischen Griinden
Anforderungen an das Aussehen, die Form oder den Aufbau
eines Produktes haben. Hier spielen Psychologie und

Verhaltensforschung eine wichtige Rolle.

Experten
Prozessoptimierung

Arbeitsergonomie

fiir

und

Anforderungen dieser Personengruppe zielen auf die
Optimierung der Benutzerschnittstelle ab. Dazu gehéren neben
ergonomischen  Erfordernissen auch die  Realisierung
okonomischer Arbeitsabldufe. Die Gesamtfunktionalitit muss
einer logischen Strukturierung gehorchen, die insbesondere bei

Produkten fiir den Massenmarkt enorm wichtig ist.

Experten
Systemumfeld

fiir

Ein neu zu entwickelndes System ist in aller Regel nicht isoliert,
sondern wird in ein groBeres, oft heterogenes System eingebettet.
Meist entstehen daraus Rahmenbedingungen fiir die
Entwicklung, die direkten oder indirekten Einfluss auf

funktionale und nichtfunktionale Anforderungen haben.

Controllingabteilung

Das sind Stakeholder wie Controller oder Entscheidungstriger
der internen Finanzabteilungen, die die finanziellen
Rahmenbedingungen eines Projekts oder Produkts bestimmen.
Ublicherweise sind dies Entwicklungskosten, aber auch
Anforderungen an die Preisgestaltung des Produkts. Es ergeben
sich indirekte Auswirkungen auf die Funktionalitit, die dadurch

evtl. beschriankt wird.

Tabelle 6: Die wesentlichen Rollen von Stakeholdern in einer Ubersicht

Quelle: Rupp (2002)

8.1.4 Requirements-Management
Viele Requirements Engineering-Ansétze gehen von einer prizise definierbaren und fiir die

Dauer des Projekts stabilen Problemstellung aus. Diese Annahme ist in der Regel falsch.

Jones z.B. berichtet, dass eines der grofiten Probleme im Requirements Engineering ein konti-

nuierlicher Strom von Anforderungsidnderungen (requirements creep) ist. Je nach Systemtyp

dndern sich zwischen 1% und 3,5% der Anforderungen pro Monat.

Die Anderungen konnen folgende Ursachen haben:

® Viele Probleme werden spit erkannt. Erst wenn das System schon zu einem gewissen

Grad entworfen oder implementiert ist, fallen bisher nicht beriicksichtigte Aspekte auf.
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Hiufig werden Mingel im Pflichtenheft erst bei der Abnahme entdeckt, also zu dem
Zeitpunkt, an dem der Kunde das erste Mal mit dem fertigen System konfrontiert wird.
e Software-Projekte konnen mehrere Jahre dauern. Es kann vorkommen, dass sich die
Wiinsche der Kunden und sogar die zu losenden Probleme wegen technologischer

oder organisatorischer Anderungen im Unternehmen &ndern.

Die wichtigste Konsequenz hieraus ist, dass Anderungen im Requirements Engineering-
Prozess beriicksichtigt werden miissen. Anderungen sind nicht unbedingt auf Fehler der
Systemanalytiker zuriickzufiihren, sondern sie sind oftmals unvermeidlich. Sie konnen in der
Problemanalyse-, in der Spezifikationsphase, in den spiteren Projektphasen und nach

Abschluss des Projekts vorkommen.

Wenn es im weiteren Projektverlauf zu Diskrepanzen zwischen Pflichtenheft und

Realisierung kommt, miissen zwei Fille unterschieden werden:

® Wenn das realisierte System den Anforderungen der Kunden entspricht, dann muss
das Pflichtenheft entsprechend angepasst werden.

e Wenn das realisierte System von den Anforderungen der Kunden abweicht, dann
sollte das Pflichtenheft unverindert gelassen werden. Die Abweichungen sollten aber

dennoch (in einem eigenen Dokument) beschrieben werden.

Nach der Fertigstellung eines Systems #dndern sich die Anforderungen fast zwangsliufig:
Wenn ein System fertig ist, wird es eingesetzt und verdndert dadurch seine Umgebung und
damit die Voraussetzungen, unter denen die Anforderungen urspriinglich erhoben wurden.
Die eingesetzte Requirements Engineering-Methode sollte also ein Anderungsmanagement
vorsehen. Wenn der Kunde eine (wesentliche) Anderung wiinscht, miissen die Auswirkungen
der Anderung auf das laufende Projekt untersucht werden (impact analysis) und es miissen

Entscheidungen getroffen werden.
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8.2 Zusammenfassung Requirements Engineering

Machbarkeitsstudie

Anforderunganalyse
Anforderungsdefinition
Anforderungsspezffikation

Schnellverfahren
Fomale Gruppenpriifung

Priifung in mulidiszipinaren Gruppen '\ Anforderu ngsverifikation
Erstellen von Validierungs-Checklisten
Erstellen von Requirements-Tes(fallen

Das Anforderungsdokument ist das Ergebnis

nach erfolgreich durchiaufenem RE-Prozess.

Es beinhaltet alle relevanten Informationen, de
von Entwicklern bendtigt werden, um das Software-
system wie angeforder umzusetzen.

Anforderungsdokument

P

Requirements
Ein Anwendungsfallist eine Beschreibung einer Menge von \ Ay
Akfionsfolgen, einchlieich Varianten, i ein System ausfihe, um [ Engmeenng (RE)

e erkennbares, fr einen Akteur niziches Ergebinis 2 erarbellen.  Definition
Grafisch wird ein Arwendungsfal als Elipse dargestelt  /
[Booch, Rumbaugh,acsbsn (199, \ Anwendungsfall

Valiitat
Anwendungsfaldiagramm / Konlslistenz
Awencungslele | Anfoderungsvaliienig /e

Realtatsnahe

Abbildung 22: Requirements Engineering - zusammenfassende Darstellung in einem MindMap

Dieses Kapitel hat beginnend mit der Beschreibung des RE-Prozesses die Grundlage fiir die
Vorgehensweise zur Ermittlung der Anforderungen an das zu erstellende System gelegt.
Dabei ist weiter beschrieben worden, was ein Anforderungsdokument ist. Ebenso wurde auf
die beiden Bereiche Validierung und Verifikation als sehr zeitintensive Prozess-Schritte
eingegangen. Diese beiden Schritte stellen jedoch sicher, das im Nachhinein Mehraufwand

aufgrund schlecht abgefasster Anwendungsfille nétig wird.
Das nachfolgende Kapitel wird die Beschreibung des integrierten ontologiebasierten

Kompetenzmanagements mit Hilfe der Visualisierungsformen Anwendungsfalldiagramm und

Anwendungsfalltabelle sehr detailliert beschreiben.
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9 Integriertes ontologiebasiertes Personalmanagement

Die grundlegende Ausrichtung von Personalabteilungen groBer Firmen wird in den
kommenden 10 Jahren groflen Verdnderungen unterworfen sein. Dies liegt an der bereits

heute absehbaren und unumkehrbaren demographischen Entwicklung (vgl. Kapitel 1.3ff).

Geht man also von alternden Belegschaften und verknapptem Personalangebot aus, gewinnt
eine koordinierte und langfristige Personalentwicklung zunehmende Bedeutung. Eine solche
strategische Personalentwicklung sollte selbstverstindlich integraler Bestandteil einer
umfassenden Human Resource-Strategie eines Unternehmens sein, die offensichtlich auf das
Engste im Zusammenhang mit ganzheitlichen Wissensmanagement-Ansitzen gesehen werden

kann und muss (vgl Kapitel 4.5).

Aus Sicht der IT ldsst sich sagen, dass Personalabteilungen in Unternehmen heute im
Allgemeinen IT-Anwendungen zur Verwaltung von Personalstammdaten,
Leistungsbeurteilungen und Nachwuchskrifteentwicklung verwenden, sowie Systeme zur
Bildungsplanung, selten auch zur Bildungsbedarfserfassung. In realen
Anwendungsumgebungen ergibt sich hidufig aus der zeitlichen Evolution von
Systemlandschaften eine uneinheitliche Funktionstiefe, die auch die Interoperabilitit dieser
Anwendungen erschwert. Weitere Schwierigkeiten ergeben sich normalerweise aus einer
hochgradig redundanten Datenspeicherung und komplexen Schnittstellen zwischen Systemen.
SchlieBlich unterstiitzen solche historisch mit der Unternehmensgrofie gewachsene Losungen,
hiufig Kombinationen aus Eigenentwicklungen und Standard-Software, auch selten einen
integrierten Ansatz der Personalentwicklung — also ein auf einander abgestimmtes Verhalten
einzelner Anwendungen. Moderne Ansétze zur Betrachtung des Wissens und Konnens von
Mitarbeitern sind in diesen Anwendungen normalerweise nicht enthalten. ,,Gegenstand* der
Verwaltung durch IT-Systeme ist der einzelne Mitarbeiter, aber nicht eine integrierte Sicht auf
ihn, seine Aufgaben und die Organisation, in der er sich befindet (vgl. hierzu auch: [Biesalski,

Abecker (2006¢)]).
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Abbildung 23: Gesamtiibersicht PE-Framework

Aus oben genannten Griinden schlagen wir ein integriertes Framework fiir die
Personalentwicklung (PE-Framework) vor (vgl. Abbildung 23) [Biesalski, Abecker (2005a)].
Die einzelnen Bausteine des Frameworks sollen hier kurz und knapp skizziert werden.

Ausfiihrliche Darstellungen bieten die nachfolgenden Kapitel:

¢ Die Datenhaltung wird zentral in einem Human Resource Data Warechouse (HRDW)
vorgenommen. Die einzelnen technisch wie inhaltlich sehr heterogen ausgeprigten
Datenquellen werden iiber einen Extraktions-, Lade- und Transformationsprozess in
das HRDW geladen. Dies hat den Vorteil, dass alle Daten an einem Ort konsolidiert
verfiigbar sind.

e Die Ontologie bezieht alle bendtigten Daten direkt aus den entsprechend
zugeordneten Feldern des HRDW und bildet einen semantischen ., Uberbau® oberhalb
des HRDW. Zusitzlich zu den Daten im HRDW sind in der Ontologie
Zusammenhinge modelliert, die man nicht im HRDW vorfindet.

e Bleiben die drei Anwendungsmodule iibrig, die die Ontologie nutzen um sich die

benotigten Daten zu beziehen. Bewegungsdaten der drei Anwendungsmodule werden
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gemill einem strikten ,,Read-only“-Ansatz auf die Daten des HRDW in einer

Anwendungsdatenbank abgelegt.

Jede der im Framework dargestellten Anwendungsmodule soll im Folgenden genau
beschrieben werden. Die Anwendungsmodule werden anhand der erhobenen
Anwendungsfille dargestellt. Das Human Resource Data Warehouse (HRDW) wird mit

seinem Datenmodell in den nachfolgenden Kapiteln vorgestellt.

9.1 Modul Human Resource Data Warehouse (HRDW)
Die Beschreibung der Erstellung des HRDW ist an dieser Stelle begrenzt durch die

Abwigung der Verdffentlichung von Details iiber Datenquellen der DaimlerChrysler AG,
Werk Worth und dem Bestreben dem Leser dieser Arbeit ein Verstindnis iiber die
Komplexitit dieses Schrittes zu vermitteln. In einem ersten Kapitel werden die Restriktionen
geschildert, die der Datenschutz impliziert. In einem folgenden Kapitel wird der
Aufbauprozess des Data Warehouse beschrieben. Es erfolgen nur auszugsweise Darstellungen
von Tabelleninhalten und Feldern der Datenquellen, aus denen keine Riickschliisse iiber den
eigentlichen Umfang und Inhalt der Datenquellen moglich sind. Ansonsten beschrinken sich
die Ausfithrungen auf eine abstrakte konzeptuelle Ebene. Weitere tiefergehende
Ausfithrungen zum Erstellungsprozess des HRDW sind in der Arbeit von Kerzinger

dargestellt [Kerzinger (2005)], auf der auch die folgenden Kapitel basieren.

9.1.1 Datenschutz

Um eine zentrale Datenbasis im Personalbereich

eines Unternehmens zu erstellen, miissen die o
,, Technik ist wie ein Messer: Man kann

datenschutzrechtlichen Bedingungen im Vorfeld damit morden oder Brot schneiden.

analysiert und anschlieBend bei der (Norbert Bliim — deutscher Politiker)

Konzeptionisierung  beriicksichtigt werden. In

diesem Kapitel werden die datenschutzrechtlichen Implikationen im Personalbereich von

Unternehmungen allgemein dargestellt.

9.1.1.1 Historie

Bereits 1969 wurde das weltweit erste Datenschutzgesetz durch die damalige hessische
Landesregierung eingefithrt und verabschiedet. Ausloser war die FEinfithrung -eines
Informationssystems, das die Arbeiten im Tagesgeschift der offentlichen Verwaltung

unterstiitzen wollte. Das Informationssystem verwaltete eine Kombination unterschiedlicher
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Daten aus verschiedenen Verwaltungsbereichen und Planungsabteilung. Es ermoglichte damit

erstmalig eine integrierte Sicht auf das Handeln und Verhalten der Biirger.

Aus diesem geschilderten Zusammenhang der bislang nicht existierenden Kombination von
Daten unterschiedlicher Systeme heraus wurde die Notwendigkeit eines Datenschutzgesetzes
formuliert: ,,Das Datenschutzgesetz ist erforderlich, um das Vertrauen der Biirger zum Staat
im Zeitalter des Computers zu erhalten und allen Befiirchtungen, die Automation werde den
Bereich der demokratischen Mitwirkung in Staat und Gemeinde einschrdnken,

entgegenzuwirken. ““ [Schaar (2004)].

Von daher orientiert sich das darauf folgende Bundesdatenschutgesetz (BDSG) von 1977
auch wesentlich an den Gegebenheiten der oOffentlichen Verwaltung. Im Zuge der
aufkommenden Diskussion iiber die Volkszdhlung in den 80er Jahren und dem damit
verbundenen Urteil des Bundesverfassungsgerichts wurde das BDSG um Bereiche des
Schutzes von personlichen Daten erweitert. Das Urteil des Bundesverfassungsgerichts gibt
dabei vor allem Rahmenbedinungen vor wie moderne Datenverarbeitung und personliche
Rechte zu vereinbaren sind und zwar: dass der Einzelne ,,...grundsdtzlich selbst iiber die
Preisgabe und Verwendung seiner personlichen Daten* bestimmen kann [Art.2 Abs.1 und
Art. 1 Abs. 1 des Grundgesetzes (GG)]. Dabei wird dem Einzelnen ein umfassendes Recht auf
informelle Selbstbestimmung zugesprochen. Dieses kann auch nur in Ausnahmefillen
eingeschriankt werden [BVG (1983)].

In der aktuellen Fassung der Gesetzgebung wird der aus dem Grundgesetz abgeleitete Schutz
der Personlichkeitsrechte durch die beiden sich ergiinzenden Gesetzestexte des BDSG und des
Landesdatenschutzes (LDSG) organisiert. Im LDSG sind spezielle Linderregelungen
geregelt. Zusitzlich zu BDSG und LDSG sind im Zuge der europdischen
Datenschutzrichtlinie 95/46/EG des europdischen Parlaments weitere Regelungen
vorgenommen worden, die EU-weit giiltig sind. Ziel der EU-Richtlinie ist es einen moglichst
freien Datenverkehr innerhalb der EU sicherzustellen. Grundsitzlich soll mit der EU-
Richtlinie ~ weiter eine Harmonisierung der teilweise sehr unterschiedlichen
Lindergesetzgebungen erreicht werden. Wie der Name Richtlinie schon ausdriickt, sind die
Mitgliedsstaaten der EU verpflichtet, beschlossene Regelungen in Landesgesetzgebungen zu

integrieren oder neu zu formulieren.

9.1.1.2 Bundesdatenschutzgesetz (BDSG)

Beginnend mit dem BDSG lassen sich folgende Grundregeln ableiten:
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Zulissigkeit (Rechtsgrundlage und Zweckgebundenheit)

Es gilt das Prinzip des ,,Verbots mit Erlaubnisvorbehalt”. Die Genehmigung zur
Verarbeitung, Speicherung oder Nutzung der Daten kann einerseits durch das BDSG
geregelt sein (§§ 28-31). Ist die Genehmigung durch das BDSG nicht gegeben, kann
die Einwilligung explizit durch den Dateneigner erfolgen. Dabei ist wichtig, dass dies
aus freiem Willen geschehen muss und die Verwendung der Daten auf einen vorher
festgelegten und vereinbarten Zweck beschrinkt ist.

Datenvermeidung (VerhiltnisméBigkeit)

Weiter gilt das Prinzip der ,,VerhiltnisméBigkeit“. Es gilt den Umfang der zu
speichernden Daten so gering wie moglich zu halten. Dabei gilt der besondere
Augenmerk der Verwendung von personenbezogenen Daten (§3a BDSG): ,,...keine
oder so wenig personenbezogene Daten wie moglich zu erheben, zu verarbeiten oder
zu nutzen. Gleichzeitig verlangt das BDSG, dass bei gespeicherten Daten geeignete
MaBnahmen zur Pseudonymisierung oder Anonymisierung ergriffen werden miissen.
Anonymisierung bezeichnet dabei nach §3 Abs. 6 BDSG ,das Verdndern
personenbezogener Daten derart, dass die Einzelangaben iiber personliche oder
sachliche Verhdltnisse nicht mehr oder nur mit einem un-verhdltnismdfig groflem
Aufwand [...] einer bestimmten oder bestimmbaren natiirlichen Person zugeordnet
werden konnen“. Pseudonymisierung (§3 Abs. 6a) erschwert den Riickschluf} auf die
eigentliche Person indem: ,, ... die Identifikationsmerkmale der Daten durch
Kennzeichen ersetzt und so der Riickschluss auf Personen zwar nicht vollstindig
ausgeschlossen, aber zumindest erschwert ... wird.

Transparenz:

Der Dateneigner soll die groBtmogliche Transparenz iiber die weitere Verwendung
seiner Daten haben. Dazu muss er iiber die Identitéit der verarbeitenden Stelle, iiber die
Art der Verarbeitung und Nutzung sowie iiber die Zweckbestimmung der Erhebung
informiert werden. Ebenso wird der Dateneigner iiber seine Rechte und Pflichten
aufgeklirt: die rechtliche Notwendigkeit der Erhebung wird einerseits dargestellt und
andererseits die rechtlichen Folgen bei der Verweigerung der Daten durch den
Dateneigner. In bestimmten Fillen kann die verantwortliche Stelle auch von ihren
Informationspflichten entbunden werden (§33 BDSG). Dies kann insbesondere bei
Daten der Fall sein, die aus allgemein zuginglichen Quellen entnommen sind (§ 33

BDSG Abs. 2 Satz 1 Nr. 7a).
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¢ Berichtigung, Loschung, Sperrung (Integritét)
Ein ganzer Paragraph des BDSG (§ 35) regelt die Berichtigung, Loschung und
Sperrung der Daten. So wird der Stelle, die die Daten verarbeitet eine Verpflichtung
auferlegt unrichtige Daten zu korrigieren. Die Loschung der Daten ist zu jedem
Zeitpunkt moglich — manchmal wird die Loschung auch nach einem bestimmten
Zeitraum explizit gefordert. Zu Ioschen sind Daten deren Erfassungszweck
weggefallen ist und solche, die nicht mehr zur Erfiillung der Aufgabe benétigt werden.
Von der Loschregelung gibt es bestimmte Ausnahmen (§35 BDSG Abs. 3). In diesen
Ausnahmefillen werden die Daten ,,nur gesperrt aber nicht geloscht.

¢ Datensicherheit
Hier werden technische und organisatorische MaBnahmen ergriffen, die den
unberechtigten Zugriff auf die Daten verhindern sollen. Auch hier gilt wieder das
Prinzip der VerhiltnismaBigkeit, also der Umstand, dass zum Erreichen eines Schutzes
»ein angemessenes Verhdltnis zu dem angestrebten Schutzzweck” (§89 BDSG)

bestehen muss.

Um die gerade aufgefiihrten Regelungen zu kontrollieren, sind die folgenden Institutionen
bzw. Personengruppen vorgesehen:
¢ Der Datenschutzbeauftragte der 6ffentlichen und nicht-6ffentlichen Stellen.
e Der Datenschutzbeauftragte wird von den  Landesdatenschutz-  und
Bundesdatenschutbeauftragten kontrolliert.

Das bei Missachtung anzuwendende Strafmal} findet sich in den §§7-8 und §§43-44 BDSG.

9.1.1.3 Anwendung des Bundesdatenschutzgesetzes
Nach der Darstellung der formalen Rahmenbedingungen stellt sich die Frage der Anwendung

des BDSG. Dabei orientiert sich auch die Anwendung des Datenschutzes am bereits
erlduterten Prinzip des ,,Verbots mit Erlaubnisvorbehalt“. Das BDSG erkldart eine
Verarbeitung der erhobenen Daten dann fiir rechtméBig, wenn nach §4a die Einwilligung der
Dateneigner vorliegt. Die Zuléssigkeitstatbestéinde konnen dabei in die Bereiche vertragliche
oder vertragsidhnliche Zwecke (§28 Abs. 1 Nr. 1) und in die Wahrung berechtigter Interessen
(§28 Abs. 1 Nr. 2) untergliedert werden.

Dabei gilt stets die Forderung, das personenbezogenen Daten anonymisiert werden miissen.
Personenbezogene Daten, die durch den BDSG geschiitzt werden, konnen gleichermalen

Kunden- wie Mitarbeiterdaten eines Unternehmens sein.
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Speziell bei den Kundendaten des Unternehmens konnen die Interessen des Kunden und des
Unternehmens stark gegenldufig sein. Das Unternehmen gewinnt in dieser Situation einen
einseitigen Nutzen dadurch, dass es die Daten mit geeigneten Verfahren nutzen kann. Diese
Nutzung ist fiir den Kunden jedoch von keinerlei Nutzen und auch nicht interessant. Der
Kunde ist aus seiner Perspektive an der Wahrung seiner Privatsphire interessiert. Im
Normalfall wird dieser Konflikt durch eine Zustimmung des Kunden zur Nutzung seiner
Daten behoben. Das im Gesamtrahmen dieser Arbeit betrachtete Data Warehouse ist
ausschlieBlich fiir die Verarbeitung von Mitarbeiterdaten konzipiert. Deshalb ist eine

Vertiefung des Datenschutzes fiir Kundendaten nicht weiter relevant.

Im Bereich der Verarbeitung von Mitarbeiterdaten liegen die Interessen des Unternehmens
und die Interessen des Mitarbeiters niher bei einander. So sind sehr oft wechselseitige
Abhingigkeiten erkennbar. So kann z.B. die Leistungsbeurteilung fiir den Mitarbeiter mehr
Geld bedeuten und fiir das Unternehmen die Forderung entsprechend qualifizierter
Mitarbeiter. Es soll jedoch nicht der Eindruck an dieser Stelle verstirkt werden, dass der

Datenschutz in Unternehmen vollig problemlos ist.

9.1.1.4 Datenschutz und Data Warehousing

Bei der Konzipierung eines Data Warehouse im Personalbereich werden aus
unterschiedlichen, heterogenen Systemen Personaldaten verdichtet und konsolidiert
abgespeichert. Ziel dieser Verdichtung von Daten ist deren bessere Handhabung iiber
fachliche Systemgrenzen hinweg. Als Nachteil bringt diese Verdichtung allerdings auch
deutlich ,klarere* Personenprofile, da mehr Informationen aus mehreren Systemen an einer
Stelle integriert zusammengefiihrt werden konnen. Fiir das Unternehmen leiten sich Vorteile
z.B. im Bereich einer Personalplanung ab. Allerdings sind auch Risiken mit einem solchen
Warehouse-Ansatz verbunden, da die Privatsphire des Mitarbeiters gewahrt bleiben muss.
Aus diesem Grund ist ein Data Warehouse aus Sicht des Datenschutzes kritisch zu
untersuchen und anschlieBend durch MafBnahmen zur Verbesserung des Datenschutzes zu

erganzen.

Die kritischen Phasen — aus der Sicht des Datenschutzes bei der Erstellung von Data
Warehouses sind: der Extraktions-, Transformations- und Ladeprozess (ETL-Prozess), die
Datenanalyse und die Darstellung des Data Warehouse sowie auch vorgelagerte Phase wie die

Datenerhebung und die operative Datenverarbeitung [Hafner (2002)].
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Fiir die kritischen Elemente der einzelnen Phasen des Data Warehousing werden MaBBnahmen
vorgeschlagen, deren Ziel es ist, das Data Warehouse an ein hohes Maf
Datenschutzkonformitdt anzundhern. Eine vollstindige Einhaltung und formaljuristische
Umsetzung des Datenschutzgesetzes kann im Rahmen des Data Warehousing nicht erreicht
werden, da eine Einfiihrung und Nutzung eines Data Warehouses unter diesen Umstinden
nicht moglich wire. Um die Einfithrung eines solchen Systems aber dennoch zu erméglichen,

miissen Kompromisse zwischen den stark gegensétzlichen Interessen gefunden werden.

9.1.1.4.1 Datenerhebung

Bei der Datenerhebung — verbunden mit dem Anwendungskontext dieser Arbeit im
Personalbereich — ist in die vorvertragliche und in die vertragliche Datenerhebung zu
unterscheiden. Vorvertraglich meint dabei eine Erhebung von Daten bevor die Person zum
Unternehmen gehort. Dazu konnen Informationen aus Bewerbungsunterlagen ebenso zéhlen
wie die Resultate direkter Gespriche mit dem Bewerber selbst. Der Bereich der vertraglichen
Datenerhebung und damit die Erhebung der Daten, die das Unternehmen fiir die korrekte
Einrichtung bzw. Fiihrung eines Arbeitsverhiltnisses bendtigt, gehort neben den
verwaltungsorientierten Daten zu den gesetzlich vorgeschriebene Daten, die ein Dateneigner

liefern muss.

An dieser Stelle muss das Grundprinzip der ,,Zuldssigkeit” ganz besonders intensiv beachtet
werden, um alle gesetzlichen Rahmenbedingungen zu erfiillen. Um eine zuldssige
Datenerhebung zu gewihrleisten, muss der Bewerber als auch der Mitarbeiter iiber den
weiteren Verwendungszweck der Daten informiert werden. Ebenso muss er dieser

angekiindigten Verwendung explizit zustimmen (§4 BDSG).

Problematisch bei der Formulierung des Verwendungszwecks ist die Schwierigkeit fiir spitere
Analysen bereits im Vorfeld genau anzugeben, wozu und warum welche Daten benotigt
werden. Konkret stehen diese zeitlich spéter evtl. stattfindenden Auswertungen im Konflikt
mit dem Datenschutzgesetz. Darin ist die Erhebung von Daten nur zulédssig, wenn diese fiir
die Bearbeitung und Erfiillung des Vertragszwecks benétigt werden (vgl. §4 und §28 BDSG).
Um diesen Forderungen entgegen zu kommen, miissen sich die erfassten Mitarbeiterdaten an
dem Vertragszweck und dem Interessensausgleich zwischen Mitarbeitern und Unternehmen
orientieren. Des Weiteren miissen die Mitarbeiter umfassend aufgekldrt werden, damit

anschliefend eine explizite Zustimmung des Mitarbeiters zur Erfassung und Verarbeitung
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eingeholt werden kann. Weitere Malnahmen sind zum einen das Treffen von Vereinbarungen
zwischen dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat und zum anderen die Schaffung einer

Moglichkeit fiir Mitarbeiter inkorrekte Daten jederzeit unbiirokratisch korrigieren zu konnen.

Ein weiteres zu beachtendes Grundprinzip ist das der Datenminimierung. Dies ist besonders
bei der Erhebung von externen Daten, wie z.B. Gesundheitsdaten oder Informationen friitherer
Arbeitgeber der Bewerber, zu beriicksichtigen. Das Datenschutzgesetz fordert an dieser Stelle
eine Minimierung der zu erfassenden Daten zum Schutz der Privatsphire des Bewerbers (vgl.
§3a BDSG). Im Rahmen des Data Warehousing folgt daraus, dass nur die Daten erfasst und
verarbeitet werden, die auch fiir die direkte Gestaltung des Vertragsverhéltnisses benotigt

werden.

Unabhingig von den aus dem Datenschutzgesetz formulierten Grundprinzipien muss eine
Zuverldssigkeit und Verschwiegenheit der Mitarbeiter, die die Daten erfassen, erreicht
werden. Hierfiir sind rein organisatorische aber nicht unwichtige Malnahmen zur
Sensibilisierung des Mitarbeiters notwendig. Eine Moglichkeit dieses Ziel zu erreichen, ist

zum Beispiel die Durchfithrung von Schulungen.

9.1.1.4.2 Operative Datenverarbeitung
Bei der Ausiibung von Tétigkeiten, die eine operative Datenverarbeitung als Hauptmerkmal

besitzen, ist davon auszugehen, dass diese unter dem Gesichtspunkt der Erfiillung eines
Vertragszwecks zwischen Unternehmung und Mitarbeiter betrachtet werden konnen. Aus
diesem Grund ist dieser Bereich auch als weitgehend unkritisch in Bezug auf die Erfiillung

von Datenschutzrichtlinien zu sehen.

Die eigentliche Herausforderung in diesem Bereich entsteht bei der Archivierung von Daten.
Daten diirfen auch in Unternehmen nur so lange aufbewahrt werden, wie dies der Gesetzgeber
vorsieht und miissen spitestens nach dieser Aufbewahrungsfrist bzw. bei Wegfall des
urspriinglichen Vertragszwecks geloscht werden: Daten sind zu loschen, wenn ihre Kenntnis

[...] zur Erfiillung der [...] Aufgaben nicht mehr erforderlich ist. “ (vgl. §20 Abs. 2 BDSGQG).

Fiir den Personalbereich bedeutet dies, dass nach Beendigung eines Arbeitsverhiltnisses und
nach Ablauf der Aufbewahrungsfristen — nach dem Prinzip der Datenminimierung — nur noch
jene Daten erhalten bleiben diirfen, die fiir das Unternehmen und den Arbeitnehmer von

Interessen sind (vgl. §3a BDSG). Hierzu gehoren ganz klassisch z.B. Arbeitszeugnisse,
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Rentenmitteilungen, Krankenkassenmitteilungen etc. An dieser Stelle ist also mit Hilfe
organisatorischer Regelungen sicherzustellen, dass diese Daten fristgerecht geloscht werden.
Diese Aufgabe ldsst sich mit einem hohen Automatisierungsgrad in den Systemen

vornehmen.

9.1.1.4.3 Datenintegration
Der Extraktions-, Transformations- und Ladeprozess (ETL-Prozess) bei der Versorgung eines

Data Warehouse mit Daten aus verschiedenen Quellsystemen fiihrt zu einer Anderung des
urspriinglichen Bearbeitungszwecks der Daten. Dies ist aber durch das Prinzip der
Zuléssigkeit und der sich daraus ableitenden Zweckgebundenheit der Daten nicht gestattet
(vgl. §14 BDSG). Die Integration der Daten im Data Warehouse ermoglichen eine

Unterstiitzung der dispositiven Planung.

Obwohl diese Integration vom eigentlichen Vertragszweck abweicht, liegt doch ein Interesse
des Mitarbeiters vor, da durch eine korrekte und begriindete Leistungsbeurteilung ein
addquater Einsatz des Mitarbeiters im Unternehmen erreicht werden kann. Trotz des
Interesses an dieser vertragsfremden Verarbeitung der Daten, wird der Mitarbeiter am Schutz
seiner Privatsphire festhalten. Um an dieser Stelle dem Einhalten des Datenschutzes etwas
niher zu kommen, miissen die operativen Daten auf die tatséchliche Notwendigkeit fiir die
Analyse untersucht werden. Dies ist auch mit dem Grundsatz der Datenminimierung (vgl. §3a

BDSG) konform.

Bei einer Analyse der Daten muss darauf geachtet werden, dass die Integration von Daten aus
unterschiedlichen Quellen nicht zu einer Verzerrung des Mitarbeiterprofils fiihrt. Dieses
Prinzip der Datenintegritit wird im ETL-Prozess und der damit verbundenen Bereinigung und

Transformation der Daten sichergestellt.

Aus Sicht des Datenschutzes wire eine vollstindige Anonymisierung der Daten gefordert.
Dies ldsst sich aber im betrieblichen Alltag gar nicht umsetzen, da hier aus gutem Grund ein
Riickschluss auf einzelne Personen sinnvoll erscheint. Aus diesem Grund miissen Regelungen
iiber Betriebsvereinbarungen gefunden werden, die ein organisatorisches und technisches
Konzept beinhalten, wer welche Daten in welcher Detailtiefe einsehen darf. Dabei gilt: so
lange die Kenntnis der Daten zu Erfiillung der Arbeitsaufgabe benétigt wird, ist der Zugriff zu
erteilen. Eine Verpflichtung auf das Datengeheimnis nach §5 BDSG ist dabei generell

vorausgesetzt: ,,Den bei der Datenverarbeitung beschdftigten Personen ist untersagt,
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personenbezogene Daten unbefugt zu erheben, zu verarbeiten oder zu nutzen
(Datengeheimnis). Diese Personen sind, soweit sie bei nicht-dffentlichen Stellen beschdiftigt
werden, bei der Aufnahme ihrer Tdtigkeit auf das Datengeheimnis zu verpflichten. Das

Datengeheimnis besteht auch nach Beendigung ihrer Tdtigkeit fort.

9.1.1.4.4 Datenanalyse
An dieser Stelle muss zwischen Abfragen auf die Datenbasis die aus dem operativen Bereich

entstehen konnen und zwischen Ad-hoc-Abfragen unterschieden werden. Letztere greifen auf
nahezu den gesamten Datenbestand zu. Es muss deshalb gewihrleistet werden, dass fiir
Mitarbeiter nur solche Informationen lesbar sind, die auch im operativen Betrieb sichtbar
wiren. Der §9 BDSG fordert deswegen geeignete technische und organisatorische
MaBnahmen, um dies sicherzustellen. §9a fordert weiter eine unabhéingige Auditinstanz, die

die Umsetzung der technischen und organisatorischen Manahmen kontrolliert.

Eine gute Quelle fiir das Autorisierungskonzept ist das IT-Grundschutzhandbuch [BSI
(2004)]. Der Funktionsumfang der moglichen Auswertungen muss hinsichtlich der
Bediirfnisse der Mitarbeiter und deren Interesse am Schutz ihrer Privatsphire kritisch
betrachtet werden. Als organisatorische MaBBnahmen sind Schulungen der Analysten fiir den

Umgang mit den Tools, aber auch mit den ermittelten Ergebnissen, vorzusehen.

9.1.1.4.5 Datennutzung
§4 und §28 BDSG schrinken die Datennutzung ein. Sie diirfen nur fiir den im Vorfeld

bestimmten und genehmigten Zweck oder fiir den definierten Vertragszweck genutzt werden.
Werden — wie im Bereich von Personaldaten nicht ausgeschlossen — die Ergebnisse der
Datenanalyse zur Planungs- oder Managementunterstiitzung verwendet, so dndert sich der

urspriingliche Vertragszweck.

Die Mitarbeiter, die die Ergebnisse der Datenanalyse weiterverarbeiten und nutzen, miissen
sich den Grenzen, die das BDSG setzt, bewusst sein. Dazu sind wiederum

Autorisierungskonzepte zu entwickeln und die Mitarbeiter entsprechend zu schulen.

9.1.1.4.6 Datenweitergabe
Am stérksten reglementiert ist die Weitergabe von ermittelten Ergebnissen aus Datenanalyse,

aber auch die Weitergabe der erhobenen Daten selbst. Die zuldssige Weitergabe der Daten ist

in §16 BDSG geregelt. Dabei gelten vor allem zwei Regelungen:
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1. Die Daten diirfen iibermittelt werden, wenn: ,, ...sie zur Erfiillung der in der
Zustdndigkeit der iibermittelnden Stelle liegenden Aufgaben erforderlich ist und die
Voraussetzungen vorliegen, die eine Nutzung (...) zulassen wiirden, oder*“

2. ,der Dritte, an den die Daten iibermittelt werden, ein berechtigtes Interesse an der
Kenntnis der zu iibermittelnden Daten glaubhaft darlegt und der Betroffene kein
schutzwiirdiges Interesse an dem Ausschluss der Ubermittlung hat. Das Ubermitteln
von besonderen Arten personenbezogener Daten (...) ist nur zuldssig, wenn die
Voraussetzungen vorliegen, die eine Nutzung (...) zulassen wiirden oder soweit dies
zur Geltendmachung, Ausiibung oder Verteidigung rechtlicher Anspriiche erforderlich
ist.“ (§16 BDSG)

Wichtig ist dabei, dass die iibermittelnde Stelle die Verantwortung fiir die beiden genannten
Punkte trigt und nicht der Empfinger. Weiter ist der urspriingliche Dateneigner zu
informieren, dass eine Datenweitergabe erfolgt ist, jedoch nicht wenn: ,,...damit zu rechnen
ist, dass er davon auf andere Weise Kenntnis erlangt, oder wenn die Unterrichtung die
offentliche Sicherheit gefdhrden oder sonst dem Wohle des Bundes oder eines Landes
Nachteile bereiten wiirde.” (§16 Abs. 3 BDSG). Da der Arbeitgeber dem Mitarbeiter
gegeniiber Schutzpflichten zu erfiillen hat, ist die Weitergabe der Daten an Stellen auerhalb
des Unternehmens so gut wie gar nicht moglich. Fiir die Weitergabe der Daten innerhalb des

Unternehmens werden Organisationsvorschriften gefordert.

Zentraler Punkt dabei ist die Verinderung des Verarbeitungszwecks. Andert er sich, wire eine
erneute Zustimmung des urspriinglichen Dateneigners notwendig. Oft ist dies aber mit einem
erheblichen Aufwand verbunden und auch nicht immer erfolgreich durchfithrbar. Die
langfristige Speicherung der Daten, wie es die Natur eines Data Warehouse vorsieht, ist nicht

konform mit den Mitarbeiterinteressen und dem Schutz seiner Privatsphére.

Diesem Mitarbeiterinteresse steht das Interesse der Unternehmung gegeniiber, das mit Hilfe
eines Data Warehouse seinen wirtschaftlichen Erfolg verbessern mochte. Basierend auf
diesem Grundgedanken und verbunden mit der Annahme, dass der Mitarbeiter ein
grundsitzliches Interesse am Fortbestand der Unternehmung haben muss, kann davon
ausgegangen werden, dass er bereit ist zu einem gewissen Anteil auf seine
Mitarbeiterinteressen zu verzichten. Die Interessen des Unternehmens werden an dieser Stelle

hoher gewichtet. Trotzdem darf das Unternehmen die Datenschutzbediirfnisse des
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Mitarbeiters nicht ignorieren, sondern muss jedes Mal erneut auf Zuldssigkeit der

durchgefiihrten Analysen hin tiberpriifen.

Um das Vertrauen in das Unternehmen zu erhalten, sollte daher bei der Einfiihrung eines Data
Warehouse eine moglichst hohe Konformitit mit dem Datenschutz erreicht werden.
Notwendige Bedingung hierfiir ist die kritische Betrachtung des Umfangs der zu erfassenden

und zu verarbeitenden Daten durch das Unternehmen.

9.1.2 Konzeption des HRDW

Im Gegensatz zur Erstellung neuer klassischer Datenbanken in Unternehmen ist das Erstellen
eines Data Warehouse wesentlich durch den Integrationsaspekt bestehender (Alt-)Systeme
gepragt. Damit hat die Erstellung des Data Warehouse zum Ziel eine gemeinsame
konsolidierte und von Redundanzen der Altsysteme befreite Datenbasis zur Verfiigung zu

stellen.

Klassische Vorgehensmodelle zur Konzeption und Erstellung eines Data Warehouse bieten
meist ein Mehrschritt-Verfahren, um von einer Ist-Analyse ausgehend die neuen
Datenstrukturen zu modellieren. In der vorliegenden Arbeit wurde das Vorgehensmodell von
Goeken und Burmester verwendet, welches eine schrittweise Verfeinerung beginnend bei der
Phase der Wissensakquisition und schlieBend mit der Phase Implementierung vorsieht
[Goeken, Burmester (2004)]. Dabei schlagen Goeken und Burmester die Zerlegung in
Informationsobjekte vor. Diese Informationsobjekte durchlaufen einen Zyklus beginnend mit
der Initialisierung und endend mit der Implementierung. Dieses Verfahren ist besonders
praktisch in einer heterogenen Altsystemlandschaft, da sich die einzelnen Systeme in die

erwihnten Informationsobjekte aufgliedern lassen.

| Informations- und Entscheidungsobjekt n

| Informations- und Entscheidungsobjekt 2

Informations- und Entscheidungsobjekt 1

— Vahdierung = Spenfikation j

Initialisierung —» Wissensakquisition / / Implementierung

\ I J
Konzeption

Abbildung 24: Vorgehensmodell zur Erstellung eines HRDW
Quelle: leicht verindert nach [Goeken, Burmester (2004)]
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Das Modell besteht aus sechs verschiedenen, aufeinander aufbauenden Phasen, die teilweise
mit Riickkopplungen zu vorhergenden Schritten ausgestattet sind. Diese Riickkopplungen

dienen als qualitdtsverbessernde Schleifen, die im Modell durchlaufen werden.

e Phase 1 — Initialisierung: Eine vorgeschaltete Grobanalyse hat bereits zu einer
Identifizierung der einzelnen Informationsobjekte gefiihrt. Im Rahmen dieser Arbeit
konnten die Informationsobjekte bereits aus der Anwendungsdoméne abgeleitet
werden. Es handelt sich dabei um verschiedene Objekte aus dem Bereich der
Personalentwicklung.

e Phase 2 — Wissensakquisition: In dieser Phase wird der Informationsbedarf ermittelt
und festgelegt. Ebenfalls werden neben den Fakten auch die Dimensionen und
Dimensionshierarchien des Data Warehouse festgelegt. Im hier vorliegenden
Anwendungsszenario konnte auf die Anwendungsfille, die fiir die einzelnen Module
geschrieben wurden, zuriickgegriffen werden. Aus diesen Anwendungsfillen konnte
schon sehr genau abgeleitet werden, wie und wo der Informationsbedarf entstehen
wird.

e Phase 3 — Konzeption: In dieser Phase geht es um die Zusammenfassung der in
Schritt 2 erhobenen Informationsbedarfe. Dazu wird eine graphische Form der
Modellierung gewihlt. Diese dient zur Erstellung eines Validierungsprototyps, mit
dessen Hilfe dann die Abstimmung mit den Modulentwicklern und dem Benutzer
erleichtert werden soll.

e Phase 4 — Validierung: Hier wird der erstellte Validierungsprototyp gegen die
Anforderungen  (Anwendungsfille) der Module getestet. Treten dabei
Unstimmigkeiten auf, kann in die Phasen 2 oder 3 zuriickgesprungen werden, um
entsprechend zu korrigieren. Dieser Zyklus wird solange durchlaufen, bis das
Datenmodell ~ allen  Anforderungen  entspricht. Im  hier  vorliegenden
Anwendungsszenario wurde zusitzlich noch mit einem Fragebogen gegengepriift.
Diese Fragen wurden aus den Anwendungsfillen abgeleitet. Konnten die Fragen mit
dem aktuellen Datenmodell beantwortet werden, so wurde es als giiltig angesehen.

e Phase 5 — Spezifikation: Die Anforderungen, die aus den Informationsobjekten
entstehen, werden in Form eines logischen Datenmodells definiert. Anschlieend

werden sie an die Implementierung tibergeben.
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e Phase 6 — Implementierung: Das logische Datenmodell wird in ein technisches

System iiberfiihrt und in Betrieb genommen.

9.1.3 Verwendete Modellierungsnotation
Die ,,Application Design for Analytical Processing Technologies* (ADAPT) geht auf Bulos

zuriick [Bulos (1996)] und besteht aus den in Abbildung 25 abgebildeten Kernelementen

Hypercube, Dimension, Berechnungsformel und Hierarchie.

‘@ Hyaecube ‘ Dimension /)({ ) Medel /

Dimensicn 1

Cimensicn 2
r g % Fierarchy 1

Abbildung 25: Kernelemente von ADAPT

Durch die Entkopplung der Dimensionen von der Dimensionshierarchie lidsst sich eine
Dimension mehreren parallelen Dimensionshierarchien zuordnen. Mit Hilfe der fiir die
Dimension formulierten Hierarchie ist es mdglich durch die Daten zu navigieren. Bei einer
Navigation nach oben in der Hierarchie wird dies durch den Operator ,,drill up* bezeichnet.
Die umgekehrte Richtung ist das ,drill down®. Diese beiden Operatoren sind die

charakteristischen Merkmale einer multidimensionalen Datenmodellierung.

Das Element Dimension lisst sich weiter in die Dimensionselemente Member, Scope, Level,
Context und Attribute, deren graphische Notationen in Abbildung 26 abgebildet sind,
untergliedern. Mit Hilfe des Context Elements wird markiert, dass ein bestimmter
Teilausschnitt des Data Warehouse dargestellt wird. Der Scope visualisiert den beschriebenen

Dimensionsausschnitt und die Member stellen die einzelnen Dimensionselemente dar.

Abbildung 26: Elemente um eine Dimension zu beschreiben

Zum besseren Verstindnis wird in Abbildung 27 ein Beispiel angefiihrt, welches die
Dimension ,,Geographie® ndher darstellt. Das Land, das Bundesland, die Region Vertrieb, etc.
sind dabei die Hierarchiestufen, die so genannten Level. Insgesamt besteht die Dimension
Geographie aus den einzelnen Hierarchien, Standard-, Vertriebs- und Einkaufshierarchie. Wie
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bereits beschrieben, ldsst sich durch die Entkopplung der Dimensionselemente von der
Hierarchie eine mehrfache Zuordnung einer Dimension zu unterschiedlichen Hierarchien
ermoglichen. In diesem Beispiel ist die Dimension ,Markt“ Teil aller drei definierten

Hierarchien.

Geograchis
Standezrd- Wertriahs- Einkaufs-
Hizrachis Hierarchie Higrzchie

A r h
|{/_\.} Lanc l l{A} Region Verrieb I |{A} Region Einkauf l

ry 'y Vs

Ve
( ] [ 7
{A} Bundeslanc {ﬁ} Weltriehs leiter /’
\\\ -
\v'\

A e
FY //
e

Abbildung 27: Beispiel einer Dimension

Fiir weiterfithrende Informationen zur Modellierungsnotation ADAPT wird an dieser Stelle

auf [Bulos, Forsman (1998)] verwiesen.

9.1.4 Semantisches Datenmodell
Zur Erstellung des semantischen Datenmodells wurden die Anwendungsfille aus den

einzelnen Anforderungsdokumenten der Anwendungsmodule verwendet. In diesen
Anwendungsfillen sind bereits alle Informationsbedarfe natiirlichsprachlich abgebildet. Der
Arbeitsschritt zu einem Datenmodell liegt nun darin, multidimensionale Datenstrukturen aus
diesen vorliegenden Informationsbedarfen zu formulieren. Fiir diesen Schritt werden die
typischen Modellierungselemente Dimension und Fakt verwendet. Um zu den Dimensionen

und Fakten zu gelangen, wird mit einem zuvor definierten Fragenkatalog gearbeitet.

Zur Erstellung der Fragen im Fragenkatalog werden die Aktivititen aus den
Anwendungsfillen herangezogen, die mit der =zentralen Datenbasis in einem
Abhingigkeitsverhiltnis stehen. Beispiel: Der Anwendungsfall beschreibt die Mitarbeiter, die

einer Fithrungskraft zugeordnet sind und iiber ein Austrittsdatum verfiigen. Dann lautet die
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zugehorige W-Frage: ,Welche Mitarbeiter sind welcher Fiihrungskraft zugeordnet und

verfiigen iiber welches Austrittsdatum?*.

Uber die beschriebene Vorgehensweise gelangt man zu einer Tabelle mit den W-Fragen, die

iiber alle Anwendungsmodule gebildet wurden (vgl. Tabelle 7):

Beschreibende
W-Frage Dimension Attribute Fakt
Welcher Mitarbeiter ist eine Mitarbeiter Fithrungskraft (J/N)
Fithrungskraft?
Welche Basisdaten liegen iiber | Mitarbeiter Basisdaten
welchen Mitarbeiter vor?
Welche Basisdaten liegen fiir Bewerber Basisdaten
einen Bewerber vor?
Welche Basisdaten und Kosten | Bildungsangebot Basisdaten und
sind {liber eine Kosten
BildungsmafBnahme vorhanden?
Welche Basisinformationen sind | Mitarbeiter, Basisdaten
iiber einen Mitarbeiter Organisationsstruktur
vorhanden, der auf bestimmter
Stelle sitzt?
Welche Bewerber liegen mit Bewerber, Potential Basisdaten Potential-
welchen Potentialen vor? auspriagung
Welche Bildungsmalinahmen Bildungsangebot, Basisdaten
hat der Mitarbeiter bereits Mitarbeiter,
besucht? (Bildungsprofil) Bildungsprofil
Welche Potentiale hat der Mitarbeiter, Potential | Austrittsdatum, Potential-
Mitarbeiter, der iiber ein Basisdaten auspriagung
Austrittsdatum verfiigt?
Welche Leistungsbeurteilung Mitarbeiter, Potential | Basisdaten Potential-
liegt iiber welchen Mitarbeiter ausprigung

vor?
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Welche Mitarbeiter mit Unternehmensstruktur, | Mitarbeitername
eingegebenem Namen sind Mitarbeiter
welcher Organisationseinheit
zugeordnet?
Welche Mitarbeiter sind welcher | Unternehmensstruktur, | Basisdaten
Fiithrungskraft zugewiesen? Mitarbeiter
Welche Organisationseinheit Unternehmensstruktur | Stellennummer
besitzt welche Stellen?
Welche Potentialeinschdtzung | Mitarbeiter Verbale Potential- Potential-
liegt iiber welchen Mitarbeiter einschitzung aussage
vor? (J/N) und
Potential-
ebene
Welche Stelle ist zu welchem Unternehmensstruktur, | Austritts- oder
Zeitpunkt zu besetzen? Mitarbeiter Wechseldatum des
Mitarbeiters
Welche Stelle verfiigt iiber Unternehmensstruktur | Tédtigkeitsbezeichnung
welche Titigkeitsbezeichnung?
Welche Stellen und Mitarbeiter | Unternehmensstruktur, | Stellennummer
sind welcher Mitarbeiter
Organisationseinheit
zugeordnet?
Welche Stellenbezeichnung ist | Unternehmensstruktur | Stellenbezeichnung
welcher Stelle zugeordnet?
Welcher Mitarbeiter, der einer | Unternehmensstruktur, | Austrittsdatum
Fiihrungskraft zugewiesen ist, | Mitarbeiter
verfiigt tiber ein Austrittsdatum?
Welcher Mitarbeiter fiihrt Unternehmensstruktur, | Tédtigkeitsbezeichnung
welche Titigkeitsbezeichnung | Mitarbeiter und Basisdaten
auf welcher Stelle aus? Mitarbeiter
Welcher Mitarbeiter ist zu Mitarbeiter Verfiigbarkeitsdatum

welchem Zeitpunkt verfiigbar?
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Welcher Mitarbeiter sitzt auf Unternehmensstruktur, | Stellennummer,

welcher Stelle? Mitarbeiter Basisdaten

Mitarbeiter
Welcher Mitarbeiter verfiigt Mitarbeiter, Potential Potential-
iiber welches Potential? ausprigung
Welcher Mitarbeiter verfiigt Mitarbeiter Zuordnung der
iber welche WIWUID WIWUID

(Unternehmensweit giiltiges

Kiirzel eines MA)?

Welcher Mitarbeiter verlidsst zu | Mitarbeiter Austritts- oder
welchem Zeitpunkt (aus Wechseldatum des
welchem Grund) die Stelle? Mitarbeiters

Tabelle 7: W-Fragen zur Herleitung der Dimensionen des HRDW
Quelle: Kerzinger (2005)

Aus dieser Tabelle lassen sich die folgenden Dimensionen ableiten:

¢ Unternehmensstruktur
e Mitarbeiter

¢ Bildung

e Bewerber

e Kompetenzen

o Zeit

Diese Dimensionen konnen wiederum untereinander in Abhingigkeiten in Form von

Dimensionshierarchien stehen.

Dimension ,,Unternehmensstruktur®

Ein Beispiel fiir die Hierarchien bezogen auf die Dimension ,,Unternehmensstruktur sind die
Ebenen: Organisationseinheit, Abteilung, Planstelle und Mitarbeiter. Dies ist aber nur einer
der Betrachtungswinkel. Ebenso ldsst sich auf dieser Dimension eine Hierarchie nach
Titigkeiten vorstellen. Eine andere Gruppierung konnte die Zusammenfassung von

Mitarbeitern zu Teams sein. Auch die Zuordnung von Mitarbeitern zur Fithrungskraft ist an
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dieser Stelle interessant. Aus diesen Uberlegungen heraus lassen sich fiir die Dimension

,Unternehmensstruktur* folgende Ebenen ableiten, die auch in der Abbildung 28 dargestellt

sind:

o Team
¢ Organisationsstruktur
e Titigkeiten

e Personelle Struktur

ﬁ_'umernehmensstruktur

3

A 4 A 4
K IBC Tea \ & Titigkeiten \ K :ﬁc gfﬁgﬂf“e

(ﬁ) Organisations-
Struktur

L~

@} Tétigkeitsgruppe

A
A

{A} Tatigkeit

{A} Mitarbeiter

<>PNRﬁ

Abbildung 28: Dimension ,,Unternehmensstruktur

A
{A} Orga-Einheit
A
{A} Abteilung
\

4

{A} Planstelle

Die beschreibenden Attribute eines Mitarbeiters sind hier aus Griinden der Ubersichtlichkeit

nicht dargestellt, bestehen aber aus den iiblichen Feldern wie: Name, Nachname, Strasse,

Wohnort, etc.

Dimension ,.Bildung*

Diese Dimension besteht aus der Hierarchie Bildungsangebot. Unterste Ebene ist die

Veranstaltung, welche iiber ein Veranstaltungsdatum verfiigt. Die Beschreibung,

143



Bezeichnung, Zielgruppe, Lernziele, Hinweise und Teilnahmevoraussetzungen,

Teilnehmerzahl und Kursdatum sind weitere Basisinformationen, die abgebildet werden.

Bildung
(ﬁ) Katalog

{A} Kurskategorie

{A} Veranstaltung

>
>

Veranstaltungs-
datum

Abbildung 29: Dimension ,,Bildung*

Eine weitere Dimension ist das Bildungsprofil eines Mitarbeiters. In der hier verwendeten
Beschreibungssprache ADAPT werden Zusammenhinge wie ,,Mitarbeiter hat Kurs X
besucht® iiber Attribute, die sich auf die jeweiligen Dimensionsebenen beziehen hergestellt.
Im konkret angefiihrten Beispiel wird der Zusammenhang iiber die zusitzlichen Attribute
Teilnahme und Bildungsprofil realisiert. Die Teilnahme bildet dabei den Zusammenhang
zwischen einem Kursangebot und einem Mitarbeiter ab. Das Bildungsprofil wiederum

subsumiert alle Bildungsangebote, die ein Mitarbeiter jemals besucht hat.

Dimension ,. Kompetenzkatalog*

In den Anwendungsmodulen sind vor allem die ,,Kompetenzen* aus dem Kompetenzkatalog
immer wieder wichtig. Die Dimension Kompetenzkatalog besteht dabei selbst wieder aus

Kompetenzen, Qualifikationen und Sprachen.
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Potential

Kompetenz- Qualifikation-
Hierachie Hierarchie

{A} Kompetenz {A} Qualifikation {A} Sprache

Abbildung 30: Dimension ''Kompetenzkatalog'

Sprach-
Hlerarchie

Die Modellierung der Fakten der Dimension Kompetenzkatalog ist nicht trivial. Dies liegt
daran, dass aus sehr unterschiedlichen Perspektiven auf diese Dimension zuriickgegriffen

wird. Ein paar Beispiele:

e Der Kompetenzkatalog wird zur Erfassung der Kompetenzen der Bewerber
herangezogen. Um die Bewerber nicht mit einem extrem fein gegliederten Katalog zu
iiberfordern, wird fiir diesen Schritt der Bewerbung nur ein Teilausschnitt des
Gesamtkatalogs herangezogen.

e Die freiwillige Erhebung der Mitarbeiterkompetenzprofile findet mit dem
vollstindigen Umfang des Kompetenzkatalogs statt.

e Die jahrlich stattfindende Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter durch die zugordnete
Fithrungskraft. Dabei konnen auch natiirlichsprachliche Bewertungen in Form von
FlieBtext stattfinden, die gar nicht iiber den Katalog in strukturierter Form abgedeckt
werden.

e Strukturiert erfolgt die Einschitzung von Performance und Potential des Mitarbeiters.
Da zumindest die erste der beiden Einschédtzungen gehaltswirksam sein kann, werden
diese beiden Werte stark strukturiert erfasst (Transparenz) und in Form von
Prozentwerten der Zielerreichung abgespeichert. Diese beiden Elemente sind bei der
Nachfolgeplanung wichtig und sind demnach in diesem Modellierungsschritt als

Fakten zu betrachten.

An dieser Stelle ist zu entscheiden, ob man durch die heterogene Sichtweise auf diese
Dimension des HRDW mehrere Fakttabellen modelliert oder sich aber entscheidet,
Informationen zusammenzufassen und damit einen Informationsverlust zu riskieren.

Entscheidet man sich fir die Variante mehrerer Fakttabellen, so wiirden die Tabellen
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Selbsteinschidtzungs-Potentialauspriagungen,  Leistungsbeurteilung und  Fithrungskraft-
Potentialeinschitzung entstehen. Erschwerend kommt an dieser Stelle noch hinzu, dass
unterschiedliche Skalierung der einzelnen Kompetenzarten vorliegen. So ist z.B. der
Teilbereich der Sprachkenntnisse (Muttersprache, flieBend, verhandlungssicher, etc.) mit
einer anderen Skalierung versehen, als der Teilbereich der Fachkompetenzen
(Grundkenntnisse, erw. Kenntnisse, Experte, Trainer). Hinzu kommt, dass die Interpretation

der Skalierungen nach Teilbereichen unterschiedlich ist.

Aus den oben angefiihrten Uberlegungen wird deshalb fiir die einzelnen Dimensionsebenen
jeweils eine eigene Fakttabelle angelegt. Dies erhoht die Anzahl der Fakttabellen auf fiinf.
Dies geschieht durch eine Dreiteilung der Fakttabelle Selbsteinschitzungs-

Potentialauspragung.

‘ @ FK Einschatzung

FK -
Leistungsbeurteilung

Struktur Zeit
Zeit Struktur
Potential

Kompetenz- Qualifikationen- Sprach-
selbsteinschatzung selbsteinschatzung selbsteinschatzung

Zeit Zeit Zeit
Struktur Struktur Struktur
Potential Potential Potential

Abbildung 31: Fakttabellen HRDW

Abbildung 31 zeigt die modellierten Fakttabellen. Alle Fakten sind mit den Dimensionen
,Unternehmensstruktur und ,,Zeit verbunden. Eine inhaltlich sinnvolle Gruppierung kann
mit den in der Dimension ,,Unternehmensstruktur” modellierten Hierarchien durchgefiihrt

werden.

Dimension ,,Zeit*

Eine klassische Dimension fiir ein Data Warehouse ist die Dimension ,,Zeit*“. Fir das hier
vorliegende Szenario ist eine sehr einfache Hierarchie dieser Dimension bereits ausreichend.
So wird eine sich am Kalender orientierende Hierarchie von ,,Tag®; ,,Monat“ und ,,Jahr*
verwendet. Weitergehende Gruppierungen z.B. nach Quartal oder anderen Zeitspannen, sind

nicht erwiinscht.
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Dimension ,,Bewerber*

Diese Dimension ist gesondert von der Dimension ,,Unternehmensstruktur® zu betrachten.
Dies griindet auf der Tatsache, dass ein Bewerber noch nicht Teil des Unternehmens ist und
damit eine Sonderrolle einnimmt, denn teilweise ist er mit seinen Daten, die er bei der
Bewerbung zur Verfiigung stellt, schon in den IT-Systemen der Unternehmung reprisentiert.
An Hierarchien treten dabei nur die Initiativbewerbung mit der Dimensionsebene ,,Bewerber*

auf.

Der nichste Schritt, nachdem die semantische Modellierung abgeschlossen wurde, ist die
Uberfithrung in ein logisches Datenmodell. Diesen Schritt beschreibt das nachfolgende

Kapitel.

9.1.5 Logisches Datenmodell
Die Uberfiihrung eines semantischen Datenmodells in ein logisches, relationales Datenmodell

kann mit Hilfe der folgenden Grundregeln durchgefiihrt werden:

® Aus den modellierten Fakten werden Fakttabellen erstellt. Diese enthalten als
Attribute die Dimensionselemente. Sind Kennzahlen zu berechnen, erscheinen diese
nicht hier im logischen Datenmodell, sondern erst im ETL-Prozess.

¢ Dimenensionshierarchien werden zu Dimensionstabellen zusammengefasst. Jede
Hierarchiestufe entspricht dabei genau einem Element.

e Jede Dimensionstabelle wird mit einem Primérschliissel versehen.

¢ Um Eintrige der Fakttabellen eindeutig zu identifizieren, wird ein zusammengesetzter
Schliissel aus den Priméarschliisseln der Dimensionstabellen verwendet.

¢ Dimensionstabellen werden anhand des in dieser Arbeit verwendeten Snowflake-

Schematas angeordnet. Damit sind die Dimensionstabellen zu normalisieren.

9.1.5.1 Modellierung der Fakttabellen

Spitestens an dieser Stelle wird deutlich, dass die Selbsteinschéitzungs-Fakttabellen fiir
Bewerber und Mitarbeiter inhaltlich iibereinstimmen. Sie sollen jedoch vor allem aus dem
Grund heraus, dass der Bewerber nicht der Dimension ,,Unternehmensstruktur* zugeordnet

ist, getrennt bleiben. Damit enstehen fiir beide Personengruppen getrennte Fakttabellen.

Die Tabellen, die die Selbsteinschitzung der Mitarbeiter speichert, hingt sowohl von der

Dimension ,,Kompetenzkatalog* (POT_Dimension) als auch von der Dimension ,,Zeit* ab.
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Zusitzlich dazu verfiigen die Mitarbeiterselbsteinschitzungsfakttabellen iiber ein zusitzliches
Attribut ,,Mitarbeiterdimension. Analog dazu verfiigen die

Bewerberselbsteinschitzungsfakttabellen iiber das Attribut ,,Bewerberdimension.

Eine Ubersicht der logischen Modellierung der Faktentabellen fiir die unterschiedlichen Po-
tentiale liefert Abbildung 32. Dabei werden nur die Faktentabellen fiir den Mitarbeiter
beriicksichtigt, wobei sich die Fakttabellen fiir die Bewerber hinsichtlich der

Fakttabellenattribute nicht unterscheiden.

Ma_QUALIFIKATIONSPROFIL_FAKT -
|< @ ZEIT_Dimension_ZEIT_ID (FK)
Ma&_Dimension = | 1 @ POT_Dimension_ID (FK)
¥ Ma_DI_ID H % MA_Dirnension_Ma_DI_ID (FK)
H & AUSPRAEGUNG
@ BRKOUI_IAHR
l( @ BRKOUI_SCHOOLCODE
@ AKQUI_SCHOOL

POT_Dimension

7D H M&_SPRACHPROFIL_FAKT M
& BESCHR " & ZEIT_Dimension_ZEIT_ID (FK)
& BESCHR_SHORT 1€ ¢ M4 _Dimension_Mé_DI_ID (FK)
& TYP H

@ POT_Dimension_ID (FK)

@ MIVEAUSCHEMA & AUSPRAEGUMG_LESEM

1€ & RUSPRAEGUNG_SCHREIBEN
& AUSPRAEGUNG_SPRECHEM

& UEBERSETZER

FEIT_Dimension - |< & LEHRER

7 ZEIT_ID H & MUTTERSPRACHE

o TAG H & BKQUI_JAHR

& MOMAT

& i H M#&_KOMPETENZPROFIL_FAKT ~

I < @ POT_Dimension_ID (FK)
@ ZEIT_Dimension_ZEIT_ID (FK)
I ( @ MA_Dirmension_Ma_DI_ID (FK)
@ AUSPRAEGUMNG
& INTERESSE
t€ 5 ERFaHRUNG
@ AKQUI_JAHR

Abbildung 32: Fakttabelle Mitarbeiterselbsteinschiitzung

Die Kompetenzausprigungen eines Mitarbeiters, die im Rahmen einer Leistungsbeurteilung
durch die Fiihrungskraft entstehen, werden in der dazugehorigen Fakttabelle
Leistungsbeurtung-Kompetenzausprigung modelliert. Da in der Leistungsbeurteilung keine
Aussagen iiber z.B. Sprachkenntnisse oder sonstige Qualifikationen und Fertigkeiten des
Mitarbeiters gemacht werden, hingt diese auch nur von der Dimensionsebene ,,Kompetenz*
der Dimension ,,Kompetenzkatalog® ab. Als Zusatz dienen die Dimension ,,Zeit“ und die
Dimension ,,Mitarbeiter, um die Beurteilung zeitlich einzuordnen und den Bezug zum
beurteilten Mitarbeiter herzustellen. Im Gegensatz zur Darstellung der Daten in einer

Selbsteinschitzung, stellen sich hier die Felder leicht anders dar. So sind z.B. das Interesse
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oder die Erfahrung nicht Teil der Feldliste. Dagegen sind aber Felder vorhanden, die Auskunft
iiber den Beurteiler (REVIEWER) und die Beurteilungsart (LB_ART) geben.

Potentialeinschitzungen finden verbal statt. Aus diesem Grund benutzen sie auch keine der
modellierten Dimensionen, wie z.B. ,,Kompetenzkatalog, da sie nicht strukturiert abbildbar
sind. Neben dieser rein verbalen Einschétzung findet zusétzlich noch eine Eingruppierung des
Mitarbeiters in eine Potentialebene und die Vergabe einer Potentialaussage statt. Diese
Aussagen sind Grundlage fiir die Anwendungsmodule (z.B. die Nachfolgeplanung), da diese

Aussagen teilweise formale Eingangsvoraussetzungen fiir weitere Prozessschritte darstellen.

FEIT_Dimension -
¥ ZEIT_ID
@ TAG
@ MOMAT
@ J&HR
A
LB _KOMPETEMZEINSCHATZUNG_FAKT
& ZEIT_Dimension_ZEIT_ID (FK) POT_Dimersion +
/T\ @ MA_Dimnension_Ma_DI_ID (FK) 7D
FK_POTENTIALEINSCHATZUNG_FAKT ~ Ziﬁ;};&”&%ﬁﬁg—m (R | . @ BESCHR
@ ZEIT_Dimension_ZEIT_ID (FK) EESCHRESHORT
5 : & KOMMENTAR & TYP
@ MA_Dirmension_MA_DI_ID (FK)
e 2 E;TAL;{F*; @ NIVEALSCHEMA,
@ P?tentmlaussage I o REVIEWER
& Fuhrungserfabirung N7
& Potentialebene -
% Potentialeinschatzung_1
& Potentialeinschitzung_2
& Potentialeinschatzung_3 -
MA_Dimension  *
H-|# ma_DI_ID

Abbildung 33: Fakttabelle Mitarbeiterfremdeinschéitzung

9.1.5.2 Modellierung der Dimensionstabellen
Die Kalenderhierarchie bildet die Grundlage fiir die Zeitdimension des HRDW. Sie besteht

aus Tag, Monat und Jahr. Fiir jede dieser Ebenen wird in der Dimensionstabelle ZEIT-
DIMENSION ein entsprechendes Attribut angelegt. Zwecks eindeutiger Identifikation wird
zusitzlich ein Primirschliissel (ZEIT_ID) angelegt.

Zur Modellierung der Dimensionshierarchie ,,Organisationsstruktur: Sie besteht aus den
Dimensionsebenen Organisationseinheit, Abteilung und Planstelle. Schwierig ist, dass sich
diese Dimension in dieser Form nicht mit den aus den operativen Systemen vorliegenden

Daten eins zu eins befiillen ldsst. Dies liegt daran, dass nicht alle operativen Systeme den
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Begriff der Planstelle in ihrer Datenbasis verwenden. In manchen Systemen ist die niedrigste
Aggregationsebene die des ,,Department™ und eben nicht die der einzelnen ,,Planstelle”. Da
die entworfenen Anwendungsmodule aber zwingend auf die Modellierung der ,,Planstelle®
und des dazugehorigen ,,Mitarbeiters* angewiesen sind, ist dies auch entsprechend im HRDW
zu realisieren. Erschwert wird dieser Sachverhalt noch dadurch, dass Planstellen
Giiltigkeitsdaten besitzen, das heifit, die Tabellen sind um die Dimension ,,Zeit* zu ergénzen.
AnschlieBend werden die Tabellen, wie durch die Vorgehensweise gefordert, noch
normalisiert. Dies bedeutet, dass sich nicht mehr intuitiv erschliefen ldsst, warum welche

Felder gerade in dieser Kombination in den Tabellen vorhanden sind.

Die Dimensionshierarchie ,Organisationsstruktur” beinhaltet aus den gerade genannten
Griinden die Tabelle ,,ORG_DIMENSION®, welche einen Primirschliissel hat, der jeweils
genau eine Organisationseinheit zu einem bestimmten Giiltigkeitsdatum identifiziert. Die iiber
diesen Schliissel identifizierte Organisationseinheit und die dazugehdrigen Informationen
befinden sich in der Tabelle ORGSTRUKTUR_BESCHREIBUNG. Die dariiberliegende
Hierarchie der Organisationseinheiten ist iiber eine einfach verkettete Liste gelost und zwar
iiber das Attribut , KIND_VON®“. Eine Fiihrungskraft, die einer Organisationseinheit
zugeordnet ist, wird iiber die ,, MANAGER_ID* festgelegt. Um die Besonderheit der bereits
erwihnten ,,.Departments® abzubilden, ist desweiteren die Nummer des entsprechenden

Departments mit den Organisationseinheiten verbunden.

Die kleinste Einheit stellt die Planstelle dar. Die Zuordnung von Stellen zu
Organisationseinheiten ~ wird iiber einen Fremdschliissel der beiden Tabellen
ORGSTRUKTUR_BESCHREIBUNG und PLANSTELLE_BESCHREIBUNG realisiert. Die
Dimensionsebene ,,Planstelle* erhilt dann ein Tabellenattribut ,MA_DI ID%, welches auf den
Mitarbeiter verweist, der auf diese Stelle zu einem bestimmten Giiltigkeitsdatum zugewiesen

ist.
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Abbildung 34: Dimensionstabellen Unternehmensstruktur

Die Dimension ,,Bildung® und deren Dimensionshierarchie ,,Bildungskatalog* sind in den
Tabellen BILDUNGSANGEBOT_DIMENSION und VERANSTALTUNG abgelegt. Die
Kurskategorie wird iiber das Tabellenattribut KURSKATEGORIE abgebildet. Diesem
Attribut wird iiber die Attribute KURSNUMMER und KURSBEZEICHNUNG die
Dimensionsebene ,,Kurs* zugeordnet. Die Dimensionsebene ,,Veranstaltung® wird iiber eine
Relation  zwischen den  Tabellen @~ BILDUNGSANGEBOT_DIMENSION  und
VERANSTALTUNG abgebildet. Dies ist dadurch begriindet, dass ein Kurs mehrere

Veranstaltungstermine haben kann.
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Abbildung 35: Dimensionstabellen ,,Bildung‘

Abbildung 35 zeigt die Tabellen, die die Dimension ,,Bildung* aufweist. Weiter wird in der
Abbildung der Bezug zum Mitarbeiter deutlich. Ein Mitarbeiter erwirbt sich mit
Kursbesuchen ein Bildungsprofil. Die Dimensionstabelle MA_BILDUNGSPROIL weist jeder
besuchten Veranstaltung eines Mitarbeiters eine eindeutige Identifikationsnummer zu. In
dieser Tabelle wird zusitzlich noch eine Unterscheidung nach intern und extern
(Tabellenattribut GRUPPIERUNG kann dabei den Wert ,.intern“ oder ,,extern“ annehmen)
angebotenen Bildungsveranstaltungen eingefiihrt. In dieser Tabelle werden ebenfalls die

Kosten einer BildungsmafBinahme verwaltet (Tabellenattribut KOSTEN).

SchlieBlich fehlt an dieser Stelle nur noch die Dimension , Kompetenzkatalog® (vgl.
Abbildung 36). Die logische Modellierung ist iiber eine einfach strukturierte Tabelle moglich.
In unserem Modell wird dazu die Tabelle POT_DIMENSION benutzt. Diese Tabelle besitzt
neben der eindeutigen Identifikationsnummer und einer Beschreibung der einzelnen
Kompetenz auch noch eine Kategorisierung in eine der Dimensionshierarchien: Kompetenz,
Qualifikation oder Sprache (Atttribut TYP). Die Gewichtung der Kompetenz erfolgt iiber das
Niveauschema. Das Niveauschema ist dabei in einer separaten Tabelle (aus Griinden der
Normalisierung) abgelegt und wird mit der Kompetenz iiber das Attribut ,,Niveauschema® in

der Fakttabelle verkniipft.
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Abbildung 36: Dimensionstabellen ,,Potential‘
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9.2 Modul Nachfolgeplanung
9.2.1 Beschreibung des Ist-Zustands

Die Nachfolgeplanung ist ein wichtiger Bestandteil der qualitativen Personalplanung zur
Sicherung einer geeigneten Nachfolge von Mitarbeitern. Ein besonderes Augenmerk gilt
dabei der Nachfolge von Fach- und Fiihrungskriften. Beteiligte Personen an diesem Prozess
sind die zustidndigen Linienmanager, die dabei ihre Aufgabe als Personalentwickler fiir ihre

Mitarbeiter wahrnehmen, und die verantwortlichen Mitarbeiter aus dem Personalbereich.

Bisher existiert in Worth kein IT-System, das die Linienmanager und die Mitarbeiter des
Personalbereiches speziell bei der Nachfolgeplanung unterstiitzt. Dieses Defizit bringt
mehrere Nachteile mit sich. So miissen z. B. alle potenziellen Nachfolger fiir eine Stelle
manuell identifiziert werden. Der Vergleich der Kompetenzanforderungen einer Stelle
(Kompetenzanforderungsprofil) und der verfiigharen Kompetenzen eines Mitarbeiters
(Mitarbeiterkompetenzprofil) wird vom Linienmanager bzw. vom Mitarbeiter des
Personalbereichs (nachfolgend auch Personaler genannt) eigenhindig ohne systemseitige
Unterstiitzung durchgefiihrt. Ein weiteres Manko ist z. B. die fehlende Standardisierung bei
der Dokumentation von gefundenen Nachfolgekandidaten, was zu einer nicht ausreichenden

Transparenz bei der Planung fiihrt.

9.2.2 Ziel des Moduls

Unternehmen unterliegen einem stindigen Wandel bei der Besetzung ihrer Stellen durch
geeignete Mitarbeiter. Ziel dieses Moduls ist es, ein IT-System zu konzipieren, welches
Fithrungskrifte wie auch Mitarbeiter des Personalbereichs bei der Nachfolgeplanung
unterstiitzt. Uber die Integration eines ontologiebasierten Kompetenzkataloges besteht die
Moglichkeit, mit Hilfe eines teilautomatisierten = Matching zwischen dem
Stellenanforderungskompetenzprofil und den Mitarbeiterkompetenzprofilen geeignete

Nachfolgekandidaten zu identifizieren.

9.2.3 Systemgrenzen des Moduls
Der Prozess erstreckt sich auf Stellen der Ebenen 5 und 4 und hoher am Standort Worth. Die

Ebene 5 (ES) wird durch ,,Meister in der Fertigung besetzt. Die Ebene 4 (E4) ist neben der
,Meisterebene die erste Fithrungsebene im Konzern und der Funktion eines Teamleiters

entsprechend.
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Hinsichtlich des zeitlichen Rahmens umfassen Nachfolgeplanungen mindestens die Vakanzen
der nichsten 12 Monate und beziehen sich im Regelfall ldngstens auf einen Zeitraum von 24
Monaten. Ohne Vorliegen einer akuten Besetzungsnotwendigkeit, welche durch das System
in Form eines Stellenrisikos signalisiert wird, soll die Nachfolgeplanung einmal jdhrlich

durchgefiihrt werden.

9.2.4 Pflichtkriterien und Wunschkriterien

Die verschiedenen Anwendungsfille werden priorisiert und anschlieBend in die beiden
Kategorien Pflichtkriterium und Wunschkriterium eingeteilt. In diesem Anwendungsmodul
werden einmalig aus Griinden der Vollstindigkeit auch triviale Anwendungsfille wie z.B.
Systemstart und Systemende aufgefiihrt. Dies wird aus Griinden der Vereinfachung in den
nachfolgenden beiden Anwendungsmodulen (vgl. Kapitel 9.3 und Kapitel 9.4) nicht mehr

vorgenommen.

Pflichtkriterien Wunschkriterien

Paket: ,,Basisfunktionen‘‘

= Systemanmeldung *  Anzeigefilter

= Systemstart = Druckaufbereitung
= Erstellung des Stellenbaums
= Stellenrisiko ermitteln

= Systemende

= Stellensuche

= Druckansicht

= Risikoreport

= Stelleneignung ermitteln

Paket: ,,Stellenfunktionen*

= Stelleninformationen = Dateniibergabe an Stellenausschreibung

= Offentliche Kandidatenliste ein-/aus-
blenden

= Private Kandidatenliste ein-/ausblenden

= Ontologiebasierte Kandidatensuche

= Kandidat manuell hinzufiigen

Paket: ,,Kandidat*

155



= Kandidateninformationen
= Kandidat editieren

= Kandidatenstatus

Tabelle 8: Modul Nachfolgeplanung, Pflicht- u. Wunschkriterien

9.2.5 Akteure

Die nachfolgende Tabelle listet alle Akteure auf, die in den Anwendungsfillen vorkommen.

Akteur Beschreibung

Fiithrungskraft Eine Fiihrungskraft verfiigt iiber alle Funktionalititen der
Anwendung. Hinsichtlich der Organisationseinheiten ist jede
Fithrungskraft auf ihre eigene Organisationseinheit inklusive aller

Unterstellungen eingeschrénkt.

Personalmitarbeiter Ein Personalmitarbeiter besitzt alle Rechte einer Fithrungskraft.
AuBerdem kann ein Personaler auf sdamtliche

Organisationseinheiten zugreifen — hat also eine erweiterte Sicht.

V4 Lokales in Java implementiertes Anwendungsframework, das als
webbasiertes System bestimmte Funktionalititen im Webbrowser
zur Verfiigung stellt. Unter V4 verstehen wir auch die
Komponente, die fiir die Darstellung der Inhalte im Webbrowser
zustindig ist. V4 dient dem Standort Worth als zentrales

Framework fiir Anwendungsentwicklungen im Intranet.

Anwendungsdatenbank Datenquelle zur Speicherung der Bewegungsdaten.

Ahnlichkeitskomponente | Die Ahnlichkeitskomponente ist eine Eigenentwicklung, die es
ermoglicht die verschiedenen Kompetenzprofile miteinander zu
vergleichen. Als Ergebnis liefert die Ahnlichkeitskomponente

einen Grad der Ubereinstimmung zwischen zwei Profiltypen.

Human Resource Data Zentrale  Datenquelle fiir Personaldaten wie z. B.
Warehouse (HRDW) Mitarbeiterstammdaten, Bildungslebenslauf, Potenzialaussagen,
etc. Das HRDW hat lediglich eine Datenlieferungsfunktion. Auf

dem HRDW erfolgen keine schreibenden Zugriffe.

Mitarbeiter (MA) Mitarbeiter, die das System als Anwender nutzen.

Tabelle 9: Modul Nachfolgeplanung, Akteure
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9.2.6 Paket Basisfunktionen

Personal-
mitarbeiter

!

M itarbeiter

Ahnlichkeits-
komponente

Anwendungs-
datenban

Basisfunktionen

o\

Programmende

| Systemanmeldung

Erstellung des

Stellenbaums

i~

7

Druckaufbereitung

Stellenrisiko
ermitteln

Anzeigefilter SIEEEEILTE

ermitteln

Abbildung 37: Modul Nachfolgeplanung — Anwendungsfalldiagramm Basisfunktionen
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9.2.6.1 Systemanmeldung

Die Benutzeranmeldung an V4 ist Voraussetzung fiir den Systemstart. Uber die hinterlegten

V4-Zugangsdaten erfolgt spiter die Berechtigungsabfrage im System.

Akteure: Mitarbeiter, V4

Vorbedingungen: Mitarbeiter hat die Login-Seite aufgerufen

Aktivitéten: 1. Mitarbeiter gibt seine Zugangsdaten ein
2. VA4 iberpriift die Zugangsdaten
a. Falls Zugangsdaten korrekt sind, verarbeitet V4 die Daten
und es wird mit Schritt 3. fortgefahren.
b. Falls Zugangsdaten nicht korrekt sind, erscheint der
Eingabedialog erneut und es erfolgt ein Sprung zu Schritt 1.

3. V4 stellt eine benutzerspezifische Intranet-Seite dar

Nachbedingungen: | Falls vom MA keine falschen Benutzerdaten eingegeben wurden, wird

die dynamisch generierte Intranet-Seite dargestellt.

Tabelle 10: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Systemanmeldung

9.2.6.2 Systemstart

Beim Systemstart werden die in V4 hinterlegten Benutzerdaten abgefragt

Akteure: Mitarbeiter, V4

Vorbedingungen: | Mitarbeiter ist an V4 angemeldet

Aktivititen: 1. Mitarbeiter startet das System im Intranet
2. V4 iiberpriift die hinterlegten Zugangsdaten des Benutzers
a. Falls die Zugangsdaten korrekt sind, verarbeitet V4 die
Daten und speichert sie temporir.
b. Falls Zugangsdaten nicht korrekt sind, erfolgt ein Sprung
zur zuletzt dargestellten Intranet-Seite
3. V4 generiert die benutzerspezifische Programmoberfliche
(abhingig von der Rolle des MA) des Systems
a. Ist der Mitarbeiter eine Fithrungskraft oder ein
Personalmitarbeiter, werden entsprechende Funktionen
eingeblendet

b. Ist der Mitarbeiter keine Fiihrungskraft und kein
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Personalmitarbeiter, wird lediglich Zugriff auf den Self-
Service gewdhrt

4. V4 generiert den Stellenbaum (s. Anwendungsfall 9.2.6.3)

5. V4 stellt die benutzerspezifische Programmoberfliche und evtl.

Stellenbaum (falls Fithrungskraft oder Personalmitarbeiter) dar

Nachbedingungen: | Falls sich der MA korrekt angemeldet hat und Berechtigungen fiir das

System besitzt, wurde die Startseite des Systems dynamisch generiert

und dargestellt

Tabelle 11: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Systemstart

9.2.6.3 Erstellung des Stellenbaums

Im Stellenbaum werden benutzerspezifisch nur die Stellen der Organisationsstruktur
dargestellt, fiir die der jeweilige Mitarbeiter berechtigt ist. Eine Fiihrungskraft hat dabei nur
auf ihren eigenen Strukturstellen sowie auf manuell zugeordnete Strukturstellen Zugriff. Ein

Personalmitarbeiter dagegen ist auf simtliche Ebenen berechtigt.

Akteure: Mitarbeiter, Fithrungskraft, V4, HRDW, Personalmitarbeiter
Vorbedingungen: Systemstart
Aktivitéten: 1. Generierung des Stellenbaums wird von V4 angestoB3en.

2. Eventuelle Parameter aus anderen Anwendungsfillen werden
eingelesen.
3. V4 iberpriift die Berechtigung
a. Ist der MA ein Personalmitarbeiter, werden alle
Strukturknoten eingeblendet
b. Ist der MA eine Fiihrungskraft, werden lediglich die
zugeordneten Strukturknoten eingeblendet
c. Ist der MA kein Personalmitarbeiter und keine
Fithrungskraft, wird die Generierung des Stellenbaums
abgebrochen, da keine Zugriffsberechtigung darauf besteht
4. Bs wird gepriift, ob sich an den Verkniipfungen zwischen
Kandidatenlisten und Strukturknoten etwas geédndert hat (z. B.
durch eine durchgefiihrte Stellennachfolge oder unerwarteten
Stellenwechsel eines Mitarbeiters, fiir den Nachfolgekandidaten

geplant wurden). Dabei werden die Strukturinformationen und die

Benutzer-ID von Kandidatenliste und Organisationseinheiten
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abgeglichen. Werden Verinderungen entdeckt, erfolgt ein Hinweis
auf diese Verdnderung. Die Fiihrungskraft kann nun auswéhlen, ob
die Kandidatenliste beim alten Strukturknoten beibehalten wird,
dem neuen Strukturknoten (nach Stellenwechsel) des Mitarbeiters
hinzugefiigt oder komplett geloscht werden soll.

V4 liest die Werte des Anzeigefilters aus (s. Anwendungsfall
9.2.6.5).

V4 generiert einen benutzerspezifischen Stellenbaum (abhéngig
von den zugeordneten Organisationseinheiten und der Einstellung
des Anzeige-Filters) und lddt dabei die entsprechenden Stellen- und
Strukturinformationen aus der HRDW.

V4 ermittelt den Risikostatus einer jeden angezeigten Stelle (s.
Anwendungsfall 9.2.6.4)

V4 iibergibt den generierten Stellenbaum an den aufrufenden

Prozess

Nachbedingungen:

Stellenbaum wurde generiert bzw. Generierung wurde abgebrochen

(falls kein Personalmitarbeiter und keine Fiihrungskraft angemeldet).

Die Daten wurden an V4 zur Darstellung tibergeben.

Tabelle 12: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Generierung des Stellenbaums

9.2.6.4 Stellenrisiko ermitteln
Jede Stelle besitzt ein Stellenrisiko, welches Auskunft {iber das Risiko der Stellennachfolge

gibt, d. h. es wird die Dringlichkeit der Nachfolgerekrutierung dargestellt. Dieser Status wird

mit Hilfe eines Zahlenwertes und einem Ampel-Status (rot, gelb, griin) vermittelt. Die

Berechnung des Risikostatus erfolgt anhand verschiedener Kriterien wie Kandidatenanzahl,

verbleibende Zeit bis zum Nachfolgetermin und der Existenz eines definitiven Nachfolgers

(es besteht die Moglichkeit, einen Kandidaten als definitiven Nachfolger zu markieren). Eine

unbesetzte Stelle ist dadurch gekennzeichnet, dass die verbleibende Zeit bis zur Nachfolge

kleiner gleich O betrégt.

Die folgende Matrix zeigt die Berechnung des Risiko-Status:

Kennzeichnung

Rot

Farbliche Risiko-Wert  Verbleibende Anzahl Definitiver
Zeit Kandidaten Nachfolger?
[Monate]
11 <=0 Beliebig Nein
10 <=2 0 Nein
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9 <=2 >=1 Nein
8 <=2 >=3 Nein
7 2-6 0 Nein
6 2-6 >=1 Nein
Gelb 5 2-6 >=3 Nein
4 >=6 0 Nein
3 >=6 >=1 Nein
Griin 2 >=6 >=3 Nein
1 >=38 Beliebig Nein
0 Beliebig >=1 Ja
Tabelle 13: Risikoberechnung fiir eine Stelle
Akteure: V4, HRDW, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Risikostatus wird von V4 angefordert
Aktivitéten: 1. Ermittlung des Risiko-Status wird von V4 angestofien

2. V4 lddt die Daten aus HRDW und Anwendungsdatenbank

3. V4 ermittelt den Risikostatus (Zahlenwert und Ampel-Farbe)

4. Risikostatus wird fiir jede dargestellte Stelle ermittelt und in
Anwendungsdatenbank zwischengespeichert

5. Die ermittelten Daten werden an den aufrufenden Prozess

iibergeben.

Nachbedingungen: | Risikostati wurden ermittelt und erfolgreich an den aufrufenden

Prozess iibergeben.

Tabelle 14: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Berechnung Stellenrisiko

9.2.6.5 Anzeigefilter

Um den Planungsprozess auf einen gewissen Stellenbereich einzugrenzen, besteht die
Moglichkeit, iiber einen Filter die dargestellten Stellen im Stellenbaum einzugrenzen.

Filterkategorien sind: Ebene, Bereich, Stellen mit einem gewissen Stellenrisiko.

Akteure: Fiithrungskraft, V4, Anwendungsdatenbank

Vorbedingungen: Systemstart

Aktivititen: 1. Fiihrungskraft definiert den  Anzeige-Filter {iber eine
Eingabemaske.

2. V4 speichert die Einstellung in Anwendungsdatenbank.

3. V4 iibernimmt die Daten und aktualisiert den Stellenbaum.

Nachbedingungen: | Filter wurde definiert und von V4 iibernommen

Tabelle 15: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Berechnung Stellenrisiko
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9.2.6.6 Systemende

Akteure: Mitarbeiter, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Systemstart
Aktivititen: 1. MA wibhlt Funktion ,,Beenden*

2. V4 generiert ein neues Dialogfenster zur Bestidtigung der
Beendigung und zeigt dieses an

a. Wihlt der MA ,Ja", werden alle Verbindungen zur HRDW

und zur Anwendungsdatenbank geschlossen und die
Anwendung wird beendet

b. Wihlt der MA ,Nein“, wird die Beendigung der

Anwendung  abgebrochen und das Dialogfenster

geschlossen

Nachbedingungen: | Abfrage zur Bestitigung der Beendigung wurde durchgefiihrt. Im

positiven Falle wurden alle Datenbankverbindungen getrennt und die

Anwendung beendet.

Tabelle 16: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Programmende

9.2.6.7 Stellensuche

Anhand verschiedener Suchkriterien (Name, Vorname, Benutzerkiirzel, Organisationseinheit,
Bereichsbezeichnung) kann alternativ zum Stellenbaum eine Stelle ausgewdhlt werden.
Werden mehrere Suchergebnisse gefunden, erscheint eine Auswahlliste zur Auswahl der
gesuchten Stelle. Zu beachten ist jedoch, dass nur in der Menge der Stellen gesucht wird, fiir

welche die abfragende Person berechtigt ist.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW

Vorbedingungen: Systemstart

Aktivitéten: 1. Fihrungskraft gibt Begriff in Suchfeld ein und bestitigt die
Eingabe.

2. V4 sendet die Suchanfrage an das HRDW
3. V4 grenzt anhand der Berechtigungen der Fiihrungskraft die Menge
der Stellen ein, in der gesucht wird.
4. V4 fihrt die Suche aus.
a. Werden mehrere Suchergebnisse gefunden, generiert V4
eine Auswahlliste mit Anzeige der Felder: Name, Tatigkeit,

Bereich, Telefon und Risikostatus der Stelle. Die
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Fithrungskraft wihlt einen Mitarbeiter bzw. eine Stelle aus
der Auswahlliste aus. Die ausgewihlte Stelle wird in V4
temporir gespeichert.

b. Wird nur ein Suchergebnis gefunden, wird die gefundene
Stelle in V4 temporir gespeichert.

c. Wird kein Suchergebnis gefunden, erscheint eine Meldung
beziiglich des leeren Suchergebnisses. Der Anwendungsfall
ist jetzt beendet.

5. V4 iibergibt die tempordr gespeicherte Stelle als Parameter an die
Generierung des Stellenbaums und stoBt so die Anzeige der
gesuchten Stelle im Stellenbaum an

6. Der generierte Stellenbaum wird iibernommen und angezeigt.

Dabei wird die gesuchte Stelle hervorgehoben.

Nachbedingungen: | Suche wurde von V4 durchgefiihrt. Eine eventuell gefundene Stelle

wird im Stellenbaum dargestellt.

Tabelle 17: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Stellensuche

9.2.6.8 Druckaufbereitung

Um eine druckerfreundliche Darstellung der verschiedenen Inhalte zu gewéhrleisten, wird die
interne Funktionalitéit zur Druckansicht von V4 genutzt. Optional (Wunschkriterium) soll die
Moglichkeit bestehen, jede Seite auch als PDF ausgeben zu lassen, um die Datei auf einem

lokalen Datentriger zu speichern.

Akteure: Mitarbeiter, V4
Vorbedingungen: Systemstart
Aktivitéiten: 1. MA wihlt Funktion Druckansicht

2. V4 bearbeitet die Anfrage
3. V4 offnet ein neues Fenster und stellt die gewihlte Seite in einer

druckerfreundlichen Ansicht dar

Nachbedingungen: | Seite wird in einem neuen Fenster druckerfreundlich dargestellt.

Tabelle 18: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Druckaufbereitung

9.2.6.9 Risikoreport

Fiir Fithrungskrifte ist es wichtig vor allem risikobehaftete Stellen im Fokus zu behalten.

Risikobehaftet sind besonders jene Stellen mit Risikostatus ,rot*, da sie eine hohe

Dringlichkeit hinsichtlich der Nachfolgerekrutierung besitzen. Uber einen Eingabedialog kann
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die Fiithrungskraft genauere Einstellungen des Reports definieren und ihn so an die eigenen
Bediirfnisse anpassen. Der Report kann mittels der Filter ,,Ebene®, ,Bereich“ und

Stellenrisiko eingegrenzt werden.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Systemstart
Aktivititen: 1. Fiihrungskraft wiéhlt die Funktion Risiko-Report

2. V4 grenzt anhand der Berechtigungen der Fiihrungskraft die Menge
der Stellen ein, die im Risikoreport enthalten sein diirfen

3. V4 erzeugt einen Eingabedialog, iiber den genauere Einstellungen
des Reports definiert werden und so der Report eingegrenzt werden
kann.

4. Fiihrungskraft passt innerhalb des Eingabedialoges den
gewiinschten Risikoreport an und sendet die Anforderung ab

5. V4 bearbeitet die Anfrage und lddt die Daten aus dem HRDW und
der Anwendungsdatenbank. Dabei muss fiir jede Stelle der
Risikostatus ermittelt werden.

6. Entsprechend der von der Fiihrungskraft definierten Einstellungen
fiir den Risiko-Report wird der Report generiert und im Browser

angezeigt.

Nachbedingungen: | Risiko-Report wird im Browser dargestellt.

Tabelle 19: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Risikoreport

9.2.6.10 Stelleneignung ermitteln

Jeder Kandidat besitzt bezogen auf eine bestimmte Stelle eine so genannte Stelleneignung.
Diese Stelleneignung berechnet sich aus der Ubereinstimmung von
Stellenanforderungskompetenzprofil und dem Mitarbeiterkompetenzprofil des Kandidaten
(nachfolgend auch Kompetenzprofiliibereinstimmung) (Gewichtung 2/3) sowie der zeitlichen
Verfiigbarkeit des Kandidaten (Gewichtung 1/3). Die Kompetenzprofiliibereinstimmung soll
optional als Radardiagramm présentiert werden. Die Stelleneignung wird mit Hilfe eines
Prozentwertes und eines Ampel-Status dargestellt. Entsprechend der Stelleneignung wird
innerhalb einer Kandidatenliste ein Ranking erstellt. Es ist zu beachten, dass sich die
Differenz zwischen zeitlicher Verfiigbarkeit des Kandidaten und erforderlichem
Nachfolgezeitpunkt innerhalb eines gewissen Spielraums bewegen muss. Werte auflerhalb der

definierten Grenzen fiihren zur Abwertung und schliefen den Kandidaten vom Ranking aus:

164




Zeitpunkt
[Monate]

S|-4|-3 |2 |-1 [+0]+1 |[+2 |[+3 |+4 | +5

Wert [%] | 50|60 |70 |80 |90 | 100 |90 |80 |70 |60 |50

Tabelle 20: Berechnung des Wertes aufgrund der zeitlichen Verfiigbarkeit

Die Profiliibereinstimmung wird mit Hilfe der Ahnlichkeitskomponente berechnet. Als

Ergebnis erhélt man einen Prozentwert. Der Ampel-Status ist folgendermal3en gegliedert:

Farbe Wertebereich [ % ]
Griin 100 bis 75

Gelb 74 bis 50

Rot 49 bis 0

Tabelle 21: Verkniipfung des Ampelstatus mit den Werten der Stelleneignung

Wert
Zeitpunkt Kompetenzprofiliiberein- | Gesamtwert
Kandidat Zeitpunkt Ranking
[Monate] stimmung [%] (2/3) [%]
[%] (1/3)
A +4 60 80 73 (gelb) 3
B 0 100 70 80 (griin) 2
C -2 80 20 40 (rot) 4
D 7 ) 100 - (rot) ;
(Abwertung)
E 0 100 90 93 (griin) 1

Tabelle 22: Beispielhafte Berechnung der Stelleneignung

Akteure: V4, HRDW, Anwendungsdatenbank, Ahnlichkeitskomponente

Vorbedingungen: Kandidat ist bezogen auf eine Stelle ausgewéhlt

Aktivititen: 1. Die Ermittlung der Stelleneignung wird von einem anderen Prozess
angestof3en.

2. V4 liest die Daten der Stelle und des Kandidaten aus dem HRDW
und der Anwendungsdatenbank ein bzw. iibernimmt die Daten vom
aufrufenden Prozess.

3. V4 sendet die Anfrage an die Ahnlichkeitskomponente, die den
SOLL-IST-Vergleich durchfithrt und das Ergebnis an V4
zuriickliefert. Dieser Vorgang kann entfallen, falls der aufrufende

Prozess bereits den SOLL-IST-Vergleich durchgefiihrt hat.
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4. Aus der berechneten Kompetenzprofiliibereinstimmung wird ein
Spinnwebendiagramm konstruiert, das optional an den aufrufenden
Prozess weitergegeben werden kann.

5. V4 berechnet basierend auf den hinterlegten Tabellen den Wert der
Stelleneignung und darauf folgend den entsprechenden
Ampelstatus

6. V4 iibergibt die berechneten Werte an den aufrufenden Prozess

Nachbedingungen:

Stelleneignung wurde berechnet und in Form von Prozentwert und
Ampelstatus an den aufrufenden Prozess iibergeben. Optional wurde

auch das erstellte Spinnwebendiagramm iibergeben.

Tabelle 23: Modul Nachfolgeplanung, Paket Basisfunktionen, Stelleneignung ermitteln
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9.2.7 Paket: Stellenfunktionen

Dieses Paket umfasst alle Funktionalititen, die sich auf eine bestimmte Stelle beziehen. Sie
sind alle direkt iiber das Kontextmenii der Stelle erreichbar. Zentrales Element dieses Pakets

ist die Funktionalitit ,,Stelleninformationen®‘.

O Stellenfunktionen

Personal-
mitarbeiter

!

Datenlibergabe an
Stellenausschreibung

Mitarbeiter Stelleninformation

T L5
BTN

O 45 L
AN /’v‘;' o
AN Vi

Offentliche
Kandidatenlisten
ein-/ausblenden

%Y
S
S

Private
Kandidatenlisten
ein-/ausblenden

(>

Ahnlichkeits-
komponente
O Ontologiebasierte
Kandidatensuche
Anwendungs-
datenbank /—\
e Kandidat
manuell
hinzufligen
HRDW

Abbildung 38: Modul Nachfolgeplanung - Anwendungsfalldiagramm Stellenfunktionen
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9.2.7.1 Dateniibergabe an Stellenausschreibung
Falls rechtzeitig kein interner Nachfolger verfiigbar ist, muss nach einem externen Nachfolger

gesucht werden. Fiir diesen Fall ist eine Dateniibergabe an das Modul Stellenausschreibung an
die Personalmanagementldosung ePeople vorgesehen. Dabei werden Daten aus dem
Anforderungsprofil und der Stellenbeschreibung in ein entsprechendes Format (z. B. XML,

PDF) gebracht und anschlieend als Datei exportiert.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW

Vorbedingungen: Fithrungskraft hat eine Stelle im Stellenbaum ausgewéhlt

Aktivititen: 1. Fiihrungskraft wiéhlt tiber das Kontextmenii der Stelle den Punkt
,Dateniibergabe an Stellenausschreibung*

2. VA4 bearbeitet die Anfrage und lddt die Daten aus dem HRDW. Die
zu exportierende Datei wird erzeugt.

3. V4 erstellt einen Dialog zum Speichern der generierten Datei und
zeigt diesen an.

4. Fiihrungskraft wihlt iiber den Dialog den Speicherort der zu
exportierenden Datei aus und bestitigt die Auswahl.

5. V4 nimmt die Auswahl entgegen und veranlasst die Speicherung

der Datei.

Nachbedingungen: | Export-Datei zur Dateniibergabe an die Stellenausschreibung wurde

generiert und von Fiithrungskraft gespeichert.

Tabelle 24: Modul Nachfolgeplanung, Paket Stellenfunktionen, Dateniibergabe Stellenausschreibung

9.2.7.2 Stelleninformation
Uber das Kontextmenii einer Stelle kann die Fiihrungskraft alle relevanten Informationen zu

dieser Stelle abrufen. Die Informationen werden in der rechten Bildschirmhilfte, in Tabs

gruppiert, angezeigt. Es gibt dabei folgende Tabs:

Basisdaten

e Aktueller Stelleninhaber (Name, Foto, Alter, Tatigkeit, Bereich, Telefon, eMail) inkl.
Link zu dessen Datenblatt im Intranet
e Stellenbeschreibung (evtl. Dummy-Datensatz anlegen)

e Nachfolgezeitpunkt

Stellenrisiko

e Stellenrisiko in Form von Zahlenwert (Skala O bis 11)
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e Stellenrisiko in Form von Ampel-Status
e Statistische Daten: Anzahl derzeitiger Kandidaten, durchschnittliche Stelleneignung
aller zugeordneten Kandidaten, Stelleneignung des am besten geeigneten und des am

schlechtesten geeigneten Kandidaten

Kompetenzanforderungsprofil

e Darstellung des Kompetenzanforderungsprofils der Stelle in tabellarischer Form (inkl.
Gewichtung der einzelnen Kompetenzen)

¢ Im Folgenden auch als SOLL-Profil bezeichnet

Offentliche Kandidatenliste

e Nachfolgekandidaten werden von den Fiihrungskraft grundsétzlich nur in ihre eigenen
Kandidatenlisten aufgenommen.

e Die offentliche Kandidatenliste ist die Vereinigungsmenge aller eigenen
Kandidatenlisten bezogen auf eine konkrete Stelle, d. h. in ihr werden alle potenziellen
Nachfolgekandidaten aufgelistet, die von Fiithrungskraft in ihre eigenen
Kandidatenlisten hinzugefiigt wurden.

e Die offentliche Kandidatenliste ist damit eine Read-Only-Liste, d. h. aus ihr werden
lediglich Informationen abgerufen, sie kann jedoch nicht direkt editiert werden.

e Sie dient als Information fiir alle Fiithrungskraft, welche MA auch von anderen
Fithrungskraft als Nachfolgekandidaten fiir eine gewisse Stelle gehandelt werden.

¢ FEine Kandidatenliste bezieht sich immer auf eine konkrete Stelle. Dabei werden zur
Verkniipfung v. a. die aktuellen Strukturinformationen der Stelle bzw. des
Stelleninhabers sowie dessen Benutzer-ID gespeichert, um eventuelle strukturelle
Verinderungen des Stelleninhabers zu erfahren.

¢ Die Kandidaten werden anhand ihrer Daten (Name, Kandidatenstatus, Foto, Bereich,
Aktuelle Tatigkeit, Telefon, eMail, Geburtsdatum / Alter,
Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert), Stelleneignung in Zahlen- und
Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum / Differenz zum Nachfolgetermin) tabellarisch
einander gegeniibergestellt.

® Detaillierte Kandidateninformationen sind iiber das Kontextmenii des Kandidaten

anwiéhlbar.

Eigene Kandidatenliste

e Diese Kandidatenliste ist personalisiert und nur fiir den Besitzer, d. h. diejenige

Fiihrungskraft, die die Liste erstellt hat, sichtbar.
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Alle Kandidaten, die in dieser Kandidatenliste gefiihrt werden, erscheinen zusitzlich
in der 6ffentlichen Kandidatenliste, welche den Fiihrungskraft einen Uberblick iiber
alle potenziellen Nachfolgekandidaten gibt.

Eine Kandidatenliste bezieht sich immer auf eine konkrete Stelle. Dabei werden zur
Verkniipfung v. a. die aktuellen Strukturinformationen der Stelle bzw. des
Stelleninhabers sowie dessen Benutzer-ID gespeichert, um eventuelle strukturelle
Verinderungen des Stelleninhabers zu erfahren.

Kandidaten koénnen iiber ein Kontextmenii nur von derjenigen Fiihrungskraft editiert
und entfernt werden, von der sie hinzugefiigt wurde. Diese Vorginge werden in der
Historie gespeichert.

Die Kandidaten werden anhand ihrer Daten (Name, Kandidatenstatus, Foto, Bereich,
Aktuelle Tatigkeit, Telefon, eMail, Geburtsdatum / Alter,
Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert), Stelleneignung in Zahlen- und
Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum / Differenz zum Nachfolgetermin) tabellarisch
einander gegeniibergestellt.

Detailliertere Kandidateninformationen sind iiber das Kontextmenii des Kandidaten

anwiéhlbar.

Notizen

Jede Stelle kann mit Notizen / Bemerkungen versehen werden.

So besteht die Moglichkeit, Informationen hinzuzufiigen, die nicht innerhalb der
bestehenden Felder vorgesehen sind.

Die Notizen sind fiir alle angemeldeten Fiihrungskréfte sichtbar.

Notizen konnen hinzugefiigt, gedndert und geloscht werden. Es wird dokumentiert,
welche Fiihrungskraft die Notiz hinzugefiigt bzw. gedndert hat. Eine Notiz 16schen
kann jedoch nur die Fiithrungskraft, die sie erstellt bzw. zuletzt gedndert hat. Die

Aktionen werden in der Historie vermerkt.

Historie

Bestimmte Aktionen wie z. B. Kandidat 16schen / hinzufiigen werden zur spiteren
Nachverfolgung in der Historie aufgezeichnet.
Uber den Tab Historie konnen die vergangenen Aktionen zur markierten Stelle in

tabellarischer Form eingesehen werden.

Tabelle 25: Gruppierung der Stelleninformationen

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank
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Vorbedingungen:

Fiihrungskraft hat eine Stelle im Stellenbaum ausgewéhlt

Aktivititen:

1. Fihrungskraft wihlt iiber das Kontextmenii der Stelle den Punkt
,.Stellen-Informationen‘
2. V4 nimmt die Anfrage entgegen und l4dt die entsprechenden Daten
aus dem HRDW und der Anwendungsdatenbank
3. Die verschiedenen Daten erscheinen in der rechten
Bildschirmhilfte, gruppiert in Tabs. Standardmifig wird zuerst der
Tab ,,Basisdaten* gedffnet.
4. Fiihrungskraft kann sich durch Anwihlen der Tabs innerhalb der
Gruppen der Stellen-Informationen bewegen.
a. Tab ,Basisdaten*
i. Basisdaten werden aus HRDW geladen und in
tabellarischer Form innerhalb des Tabs dargestellt.
Uber einen Link kann die Fithrungskraft das Who Is
Who Datenblatt des aktuellen Stelleninhabers
offnen.
b. Tab ,Stellenrisiko*
1. V4 stoBt die Ermittlung des Stellenrisikos an (s.
Anwendungsfall 9.2.6.4).
ii. Stellenrisiko wird in Form von Zahlenwert und
Ampel-Status dargestellt.
iii. Zusitzlich werden in tabellarischer Form statistische
Daten (Anzahl derzeitiger Kandidaten,
durchschnittliche Stelleneignung aller zugeordneten
Kandidaten, Stelleneignung des am Dbesten
geeigneten und des am schlechtesten geeigneten
Kandidaten) angezeigt.
c. Tab , Kompetenzanforderungsprofil
i. V4 ladt das Kompetenzanforderungsprofil aus dem
HRDW und stellt die Daten tabellarisch dar
d. Tab ,,Offentliche Kandidatenliste*
i. Aus den verschiedenen eigenen Kandidatenlisten fiir
diese Stelle wird die echte Vereinigungsmenge aller

Kandidaten gebildet und angezeigt. Ist ein Kandidat
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ii.

iii.

1v.

mehrfach vorhanden, wird er jedoch nur einmal
angezeigt.

Das Kandidaten-Ranking wird erstellt, und die Liste
wird im Tab angezeigt. Besitzt ein Kandidat den
Kandidatenstatus ,»Wunschkandidat* oder
»Definitiver Nachfolger, wird er entsprechend
markiert (s. Anwendungsfall 9.2.8.3). Gibt es
filschlicherweise mehrere Kandidaten mit dem
Status ,.Definitiver Nachfolger”, erscheint ein
Hinweis fiir den Benutzer. Die Stelleneignung der
einzelnen Kandidaten = wird  ermittelt  (s.
Anwendungsfall 9.2.6.10).

In Tabellenform werden folgende Felder angezeigt:
Name, Foto, Bereich, Aktuelle Tétigkeit,
Geburtsdatum / Alter, Stelleneignung in Zahlen- und
Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum des Kandidaten /
Differenz zum Nachfolgezeitpunkt, Kandidat
hinzugefiigt von [Name Fiihrungskraft] am [Datum]
Klickt die Fiihrungskraft auf einen Kandidaten,
erscheint ein Kontextmenii mit dem FEintrag
,,Kandidateninformationen®.

Wihlt die Fiihrungskraft
,,Kandidateninformationen, werden die Kandidaten
aus der Liste im Stellenbaum unterhalb der Stelle
dargestellt (s. Anwendungsfall 9.2.7.3), der
ausgewihlte Kandidat markiert und im rechten
Bildschirmteil wird der Tab ,,Basisdaten” der
Kandidateninformationen ~ (s. = Anwendungsfall

9.2.8.1) angezeigt.

e. Tab ,Eigene Kandidatenliste*

i.

Eigene Kandidatenliste und erforderliche
Mitarbeiterdaten (s. Punkt iii) werden aus der
Anwendungsdatenbank und dem HRDW geladen,

das Kandidaten-Ranking wird erstellt, und die Liste
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1i.

1il.

1v.

Vi.

Vii.

wird im Tab angezeigt. Besitzen Kandidaten den
Kandidatenstatus ,»Wunschkandidat* oder
,Definitiver Nachfolger”, werden sie entsprechend
markiert (s. Anwendungsfall 9.2.8.3). Die
Stelleneignung der einzelnen Kandidaten wird
ermittelt (s. Anwendungsfall 9.2.6.10).

Stelleneignung der einzelnen Kandidaten wird
ermittelt (s. Anwendungsfall 9.2.6.10)

In Tabellenform werden folgende Felder angezeigt:
Name, Foto, Bereich, Aktuelle Tétigkeit,
Geburtsdatum / Alter, Stelleneignung in Zahlen- und
Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum des Kandidaten /
Differenz zum Nachfolgezeitpunkt, Kandidat
hinzugefiigt von [Name Fiithrungskraft] am [Datum]
Klickt die Fiithrungskraft auf einen Kandidaten,

erscheint ein Kontextmenii mit den Eintrdgen

,,Kandidateninformationen* und ,,Kandidat
entfernen®
Wihlt die Fiihrungskraft

,,Kandidateninformationen, werden die Kandidaten
aus der Liste im Stellenbaum unterhalb der Stelle
dargestellt (s. Anwendungsfall 9.2.7.4), der
ausgewihlte Kandidat markiert, und im rechten
Bildschirmteil wird der Tab ,,Basisdaten” der
Kandidateninformationen  (s. = Anwendungsfall
9.2.8.1) angezeigt.

Wihlt die Fiithrungskraft ,Kandidat editieren,
offnet V4 ein Fenster zum Editieren des Kandidaten
(s. Anwendungsfall 9.2.8.2). Die Fiihrungskraft
editiert die Kandidateninformationen und speichert
die Eingaben. Die Anderungen werden in der
Historie dokumentiert.

Wihlt die Fiithrungskraft ,,Kandidat entfernen®,

speichert V4 den Loschvorgang in der Historie,
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entfernt den Kandidaten in der
Anwendungsdatenbank aus der Kandidatenliste und
aktualisiert die Seite.

f. Tab ,Notizen*

i. Notizen werden aus der Anwendungsdatenbank
geladen und in tabellarischer Form dargestellt (incl.
der Information, welche Fiihrungskraft die Notiz
wann hinzugefiigt bzw. zuletzt gedndert hat).

ii. Klickt die Fiihrungskraft auf eine Notiz, erscheint
ein Kontextmenii mit den Eintrdgen ,,Notiz dndern*
und ,,Notiz entfernen®. Hat die Fiihrungskraft keine
Berechtigung dazu (d. h. sie ist nicht der Autor der
Notiz), erscheint ein Hinweis auf die fehlenden
Rechte.

iii. Wihlt die Fihrungskraft ,,Notiz dndern®, generiert
V4 einen Eingabedialog und zeigt diesen in einem
neuen Fenster an. Fithrungskraft gibt die Notiz ein
und bestitigt die Eingabe. V4 speichert die Notiz in
der Anwendungsdatenbank, schlief3t das
Eingabefenster und aktualisiert den Bestand an
Notizen. Die Anderung der Notiz wird in der
Historie vermerkt.

iv. Wihlt die Fiihrungskraft ,Notiz entfernen®,
generiert V4 ein Dialogfenster zur Bestitigung des
Loschvorgangs.

v. Wihlt die Fithrungskraft ,,Ja*, wird die Notiz aus der
Anwendungsdatenbank entfernt, das Dialogfenster
geschlossen und der Bestand an Notizen aktualisiert.
Das Entfernen der Notiz wird in der Historie
dokumentiert.

vi. Wihlt die Fiihrungskraft ,Nein“, erfolgt kein
Loschvorgang. Das Dialogfenster wird geschlossen.

g. Tab , Historie*
i. V4 1lddt aus der Anwendungsdatenbank die
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historisierten Aktionen bezogen auf diese Stelle und

listet sie chronologisch auf.

Nachbedingungen:

Stellen-Informationen wurden erfolgreich dargestellt.

Tabelle 26: Modul Nachfolgeplanung, Paket Stellenfunktionen, Stelleninformationen

9.2.7.3 Offentliche Kandidatenliste ein-/ausblenden

Diese Funktionalitit zeigt die Offentliche Kandidatenliste innerhalb des Stellenbaums

unterhalb der entsprechenden Stelle an bzw. blendet die Liste wieder aus. Wird eine

offentliche Kandidatenliste eingeblendet, so verschwindet eine eventuelle vorher dargestellte

eigene Kandidatenliste. Kandidaten mit dem Status ,,Wunschkandidat* werden mit einem

Stern, Kandidaten mit dem Status ,,Definitiver Nachfolger werden mit einem Haken

markiert.

Akteure:

Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank

Vorbedingungen:

Fiithrungskraft hat eine bestimmte Stelle im Stellenbaum ausgewibhlt.

Aktivititen:

1.

Wird eine offentliche Kandidatenliste bereits angezeigt, wird diese
jetzt ausgeblendet. Der Anwendungsfall ist damit beendet. Ist
dagegen keine oOffentliche Kandidatenliste zu sehen oder eine
eigene Kandidatenliste dargestellt, wird mit Schritt 2. fortgefahren.
V4 ladt die offentliche Kandidatenliste incl. Name und
Stelleneignung aus Anwendungsdatenbank und HRDW. Die
eventuell dargestellte eigene Kandidatenliste wird ausgeblendet.
a. Sind keine Kandidaten vorhanden, werden im Stellenbaum
unter der betreffenden Stelle keine Kandidaten dargestellt.
b. Sind Kandidaten vorhanden, wird ein Kandidaten-Ranking
erstellt. Die Kandidatenstati werden abgerufen und die
Kandidaten entsprechend dargestellt (Stern bzw. Haken).
Die Kandidaten werden dieser Reihenfolge nach im
Stellenbaum unterhalb der betreffenden Stelle dargestellt.
Die Stelleneignung wird als farbiges Symbol vor dem

Namen angezeigt.

Nachbedingungen:

Offentliche Kandidatenliste wurde ein- bzw. ausgeblendet.

Tabelle 27: Modul Nachfolgeplanung, Paket Stellenfunktionen, Sichtbarkeit 6fftl. Kandidatenliste

175




9.2.7.4 Private Kandidatenliste ein-/ausblenden
Diese Funktionalitit zeigt die eigene Kandidatenliste innerhalb des Stellenbaum unterhalb der

entsprechenden Stelle an bzw. blendet die Liste wieder aus. Wird eine eigene Kandidatenliste
eingeblendet, so verschwindet eine eventuelle vorher dargestellte eigene Kandidatenliste.
Kandidaten mit dem Status ,,Wunschkandidat® werden mit einem Stern, Kandidaten mit dem

Status ,,Definitiver Nachfolger* werden mit einem Haken markiert.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank

Vorbedingungen: Fiithrungskraft hat eine bestimmte Stelle im Stellenbaum ausgewibhlt.

Aktivititen: 1. Wird eine eigene Kandidatenliste bereits angezeigt, wird diese jetzt
ausgeblendet. Der Use Case ist damit beendet. Ist dagegen keine
eigene Kandidatenliste zu sehen oder eine Offentliche
Kandidatenliste dargestellt, wird mit Schritt 2. fortgefahren.

2. V4 l4dt die eigene Kandidatenliste incl. Name und Stelleneignung
aus Anwendungsdatenbank und HRDW. Die eventuell dargestellte
offentliche Kandidatenliste wird ausgeblendet.

a. Sind keine Kandidaten vorhanden, werden im Stellenbaum
unter der betreffenden Stelle keine Kandidaten dargestellt.

b. Sind Kandidaten vorhanden, wird ein Kandidaten-Ranking
erstellt. Die Kandidatenstati werden abgerufen und die
Kandidaten entsprechend dargestellt (Stern bzw. Haken).
Die Kandidaten werden dieser Reihenfolge nach im
Stellenbaum unterhalb der betreffenden Stelle dargestellt.
Die Stelleneignung wird als farbiges Symbol vor dem

Namen angezeigt.

Nachbedingungen: | Eigene Kandidatenliste wurde ein- bzw. ausgeblendet.

Tabelle 28: Modul Nachfolgeplanung, Paket Stellenfunktionen, Sichtbarkeit private Kandidatenliste

9.2.7.5 Ontologiebasierte Kandidatensuche
Uber einen automatisierten SOLL-/IST-Vergleich zwischen dem

Kompetenzanforderungsprofil einer bestimmten Stelle und den Kompetenzprofilen der
Mitarbeiter wird mit Hilfe der ontologiebasierten Ahnlichkeitskomponente nach geeigneten
Kandidaten fiir die Stellennachfolge gesucht. Es existiert dabei ein Grenzbereich von
mindestens 70 % Ubereinstimmung. Ansonsten wird der Kandidat nicht in das Suchergebnis

aufgenommen. AnschlieBend wird die Stelleneignung (s. Use Case 2.4.10 ,.Stelleneignung
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ermitteln®) der gefundenen Kandidaten ermittelt, bei welcher zusitzlich zu den Kompetenzen
die Verfiigbarkeit des Kandidaten eine Rolle spielt. Alle gefundenen Kandidaten werden
einem Ranking unterzogen und in entsprechender Reihenfolge in einem neuen Fenster
tabellarisch aufgelistet (Felder sind: Name, Bereich, Aktuelle Tétigkeit, Geburtsdatum / Alter,
Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert), Stelleneignung in Zahlen- und Ampel-
Form, Verfiigbarkeitsdatum / Differenz zum Nachfolgetermin). Die Fithrungskraft kann mit
Hilfe von Checkboxes die Kandidaten markieren und damit bestimmen, welche Kandidaten in
die eigene Kandidatenliste aufgenommen werden sollen. Ist ein Kandidat schon in der eigenen
Kandidatenliste vorhanden, wird er nicht erneut hinzugefiigt. Die Aktion wird in der Historie

dokumentiert. Wurde vor der Aktion eine Kandidatenliste angezeigt, wird diese aktualisiert.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank,
Ahnlichkeitskomponente, Personalmitarbeiter

Vorbedingungen: | Fithrungskraft hat eine bestimmte Stelle ausgewaihlt

Aktivititen: 1. Fiihrungskraft wihlt im Kontextmenii einer bestimmten Stelle

,,Teilautomatisierte Kandidatensuche

2. V4 gibt die Anfrage an die Ahnlichkeitskomponenter weiter, die
den SOLL-IST-Vergleich durchfiihrt und eventuelle
Suchergebnisse an V4 zuriickliefert.

a. Wurden keine Suchergebnisse gefunden, gibt V4 in einem
neuen Fenster das leere Suchergebnis aus. Der Use Case ist
damit beendet.

b. Wurde mindestens ein Kandidat gefunden, wird mit Schritt
3. fortgefahren.

3. V4 lddt die entsprechenden Informationen zu den gefundenen
Daten aus dem HRDW und der Anwendungsdatenbank (Name,
Bereich, Aktuelle Titigkeit, Geburtsdatum / Alter,
Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert), Stelleneignung in
Zahlen- und Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum / Differenz zum
Nachfolgetermin), unterzieht die Kandidaten einem Ranking
hinsichtlich der Stelleneignung und stellt diese in einem neuen
Fenster in einer Tabelle dar.

4. Uber vorhandene Checkboxes hinter jedem Kandidat wihlt die

Fithrungskraft die Kandidaten aus, die sie der Liste hinzufiigen
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mochten. Die Fithrungskraft bestitigt mit ,,Hinzufiigen®.

5. Die Kandidaten erhalten den Kandidatenstatus ,,Hinzugefiigt™ (s.
Anwendungsfall 9.2.8.3).

6. V4 schlieBt das aktuelle Fenster.

7. V4 speichert die hinzugefiigten Kandidaten bezogen auf die
entsprechende Kandidatenliste(n) in der Anwendungsdatenbank.

8. V4 dokumentiert die Aktion in der Historie.

9. Wurde vor der Aktion eine Kandidatenliste angezeigt, aktualisiert

V4 diese.

Nachbedingungen: | Teilautomatisierte Kandidatensuche wurde durchgefiihrt.

Tabelle 29: Modul Nachfolgeplanung, Paket Stellenfunktionen, Ontologiebasierte Kandidatensuche

9.2.7.6 Kandidat manuell hinzufiigen

Uber das Kontextmenii einer Stelle kann alternativ zur teilautomatisierten Kandidatensuche
ein Kandidat manuell zu einer oder beiden Kandidatenlisten hinzugefiigt werden. Es erfolgt
dabei in einem neuen Fenster die Auswahl eines Kandidaten iiber einen Strukturbaum, wobei
in der rechten Fensterhilfte (Darstellung &dhnlich der V4 Mitarbeitersuche) fiir jeden
Kandidaten folgende Daten sichtbar sind: Name, Foto, Bereich, Aktuelle Titigkeit, Telefon,
eMail, Geburtsdatum /  Alter, Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert),
Stelleneignung in Zahlen- und Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum / Differenz zum
Nachfolgetermin. Ein Kandidat kann auch iiber eine integrierte Mitarbeitersuche (analog zur
V4 Mitarbeitersuche) ausgewihlt werden. Mit Hilfe von Checkboxes wihlt die Fiihrungskraft
aus, ob der Kandidat hinzugefiigt werden soll und iibernimmt die Auswahl mit Klick auf
,Hinzufiigen“. Der Kandidat erhilt den Kandidatenstatus 2.6.3 ,,Hinzugefiigt* (s. Use Case
,Kandidatenstatus). Danach wird das aktuelle Fenster geschlossen, die Aktion in der Historie

dokumentiert und eine eventuell vorher angezeigte Kandidatenliste aktualisiert.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank

Vorbedingungen: Fiithrungskraft hat eine bestimmte Stelle im Stellenbaum ausgewibhlt.

Aktivititen: 1. Fiihrungskraft wihlt im Kontextmenii einer bestimmten Stelle
,,Manuelle Kandidatensuche*

2. V4 offnet ein neues Fenster, das in der linken Hilfte einen
Strukturbaum zur Mitarbeiterauswahl anzeigt und in der rechten
Fensterhilfte mitarbeiterbezogene Informationen enthilt (Name,

Foto, Bereich, Aktuelle Titigkeit, Telefon, eMail, Geburtsdatum /
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10.
11.

Alter, Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert),
Stelleneignung in Zahlen- und Ampel-Form, Verfiigbarkeitsdatum /
Differenz zum Nachfolgetermin). Auflerdem ist ein Suchfeld in das
Fenster integriert.

Betitigt die Fiihrungskraft die Mitarbeitersuche, wird der
gefundene Mitarbeiter im Strukturbaum markiert und seine Daten
werden angezeigt. Es erfolgt ein Zwischenschritt iiber eine
Auswahlmaske, wenn mehrer Suchergebnisse gefunden werden. Ist
das Suchergebnis leer, wird darauf hingewiesen.

Wird iiber den Strukturbaum ein Mitarbeiter ausgewdbhlt,
aktualisiert V4 die in der rechten Bildschirmhilfte angezeigten
Mitarbeiterdaten.

Uber eine Checkbox wihlt die Fithrungskraft aus, ob der
Mitarbeiter der eigenen Kandidatenliste hinzugefiigt werden soll.
Die Fiihrungskraft bestétigt mit ,,Hinzufiigen®.

Der Kandidat erhédlt den Kandidatenstatus , Hinzugefiigt“ (s.
Anwendungsfall 9.2.8.3).

V4 schlieft das aktuelle Fenster.

V4  speichert den hinzugefiigten Kandidaten in der
Anwendungsdatenbank.

V4 dokumentiert die Aktion in der Historie.

Wurde vor der Aktion die Kandidatenliste angezeigt, aktualisiert

V4 diese.

Nachbedingungen:

Ein Kandidat wurde erfolgreich in die eigene Kandidatenliste

hinzugefiigt.

Tabelle 30: Modul Nachfolgeplanung, Paket Stellenfunktionen, Kandidaten manuell hinzufiigen
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9.2.8 Paket: Kandidatenfunktionen

Kandidatenenfunktionen

Personal-
mitarbeiter

!

Mitarbeiter

T

Flhrungskraft

Anwendungs-
datenbank

HRDW

Kandidaten-
informationen

Kandidat
editieren

Kandidatenstatus

Abbildung 39: Modul Nachfolgeplanung - Anwendungsfalldiagranmm Kandidatenfunktionen
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9.2.8.1 Kandidateninformationen
Uber das Kontextmenii eines Kandidaten kann die Fiihrungskraft alle relevanten

Informationen zu diesem Kandidaten abrufen. Die Informationen werden in der rechten

Bildschirmhilfte, in Tabs gruppiert, angezeigt. Es gibt dabei folgende Tabs:

Basisdaten

e Name (Link zu Datenblatt im Intranet), Foto, Alter, Tatigkeit, Bereich, Telefon, eMail.
e Verfiigbarkeitsdatum / Differenz zum Nachfolgezeitpunkt
e Kandidatenstatus (s. Anwendungsfall 9.2.8.3)

e Kandidatur fiir andere Stellen (Auflistung und Link zur Stelle im Stellenbaum)

Stelleneignung und Kompetenzprofil

e Kompetenzprofiliibereinstimmung (Prozentwert)

e Die Kompetenzprofiliibereinstimmung wird zusitzlich als Spinnwebendiagramm
dargestellt (Wunschkriterium)

e Stelleneignung in Ampel-Darstellung und als Zahlenwert

e Tabellarische Auflistung der Kompetenzen des Mitarbeiters und Vergleich mit

Anforderungsprofil der Stelle

LEAD-Beurteilung

e Viele Kandidaten besitzen eine LEAD-Beurteilung (dies ist eine Beurteilung des
Vorgesetzten zur Performance und zum Potenzial des Mitarbeiters), die in diesem Tab
eingesehen werden kann

e Ist keine LEAD-Beurteilung vorhanden, wird auf das Fehlen der Beurteilung

hingewiesen

Bildung (Wunschkriterium)

e Es erfolgt ein Zugriff auf das Modul Bildungsbedarfsanalyse.

e Fehlende Kompetenzen werden ermittelt und entsprechende BildungsmaBnahmen
vorgeschlagen, um die Defizite zu kompensieren.

e Als Ergebnis wird eine Liste mit Vorschligen an BildungsmaBnahmen dargestellt.
Uber Links gelangt man zu niheren Informationen iiber die BildungsmaBnahmen.

¢ Der Bildungslebenslauf des Kandidaten kann eingesehen werden.

Innerbetrieblicher Werdegang

¢ Der innerbetriebliche Werdegang wird chronologisch aufgefiihrt.
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Notizen

Jeder Kandidat kann mit Notizen / Bemerkungen versehen werden.

So besteht die Moglichkeit, Informationen hinzuzufiigen, die nicht innerhalb der
bestehenden Felder vorgesehen ist.

Die Notizen sind fiir alle angemeldeten Fiihrungskraft sichtbar.

Notizen konnen hinzugefiigt, gedndert und geloscht werden. Es wird dokumentiert,
welche Fiithrungskraft die Notiz hinzugefiigt bzw. gedndert hat. Eine Notiz 16schen
kann jedoch nur die Fiihrungskraft, die sie erstellt bzw. zuletzt gedndert hat. Die

Aktionen werden in der Historie vermerkt.

Historie

Bestimmte Aktionen wie z. B. Kandidat 16schen / hinzufiigen werden zur spiteren
Nachverfolgung in der Historie aufgezeichnet.
Uber den Tab Historie konnen die vergangenen Aktionen zum markierten Kandidat in

tabellarischer Form eingesehen werden.

Tabelle 31: Gruppierung der Kandidateninformationen

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank

Vorbedingungen: Fiithrungskraft hat einen Kandidaten im Stellenbaum ausgewihlt

Aktivititen: 1. Fiihrungskraft wihlt iiber das Kontextmenii des Kandidaten den

Punkt ,,Kandidateninformationen
2. V4 nimmt die Anfrage entgegen und l4dt die entsprechenden Daten
aus dem HRDW und der Anwendungsdatenbank
3. Die verschiedenen Daten erscheinen in der rechten
Bildschirmhilfte, gruppiert in Tabs. StandardmiBig wird zuerst der
Tab ,,Basisdaten* gedffnet.
4. Fiihrungskraft kann sich durch Anwihlen der Tabs innerhalb der
Gruppen der Stellen-Informationen bewegen.
a. Tab ,Basisdaten‘
i. Basisdaten werden aus HRDW geladen und in
tabellarischer Form innerhalb des Tabs dargestellt.
Uber einen Link kann die Fithrungskraft das Who Is
Who Datenblatt des Kandidaten 6ffnen.
ii. Tab ,Stelleneignung und

Kompetenzanforderungsprofil
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iii. Uber einen SOLL-IST-Vergleich wird die
Kompetenzprofiliibereinstimmung sowie die darauf
basierende Stelleneignung ermittelt (s.
Anwendungsfall  9.2.6.10) und entsprechend
dargestellt

iv. V4 stellt zusitzlich das Kompetenzprofil des
Kandidaten sowie das Kompetenzanforderungsprofil
der Stelle tabellarisch dar.

b. Tab ,LEAD-Beurteilung*
i. Es wird versucht, die LEAD-Beurteilung aus dem
HRDW abzurufen

ii. Ist keine LEAD-Beurteilung vorhanden, wird auf der
Seite ein Hinweis auf das Fehlen der Daten
angezeigt.

iii. Ist eine LEAD-Beurteilung vorhanden, werden die
Daten auf der Seite dargestellt.

c. Tab ,Bildung“

i. Es wird eine Verbindung zum  Modul
Bildungsbedarfsanalyse hergestellt.

ii. Die erforderlichen Daten werden an das Modul zur
Ermittlung des Bildungsbedarfes tibergeben.

iii. V4 empfingt den Bildungslebenslauf sowie
Bildungsempfehlungen fiir den Kandidaten in Bezug
auf die konkrete Stelle und stellt die Daten in
Listenform dar. Uber Links gelangt die
Fithrungskraft zu detaillierten Informationen {iiber
die empfohlenen Bildungsmafinahmen.

d. Tab ,Innerbetrieblicher Werdegang*
i. Mitarbeiterdaten beziiglich des Werdegangs werden
aus dem HRDW geladen

ii. Werdegang wird chronologisch dargestellt

e. Tab,Notizen“
i. Notizen werden aus der Anwendungsdatenbank

geladen und in tabellarischer Form dargestellt (incl.
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ii.

1il.

1v.

Vi.

der Information, welche Fiihrungskraft die Notiz
wann hinzugefiigt bzw. zuletzt geidndert hat).

Klickt die Fiithrungskraft auf eine Notiz, erscheint
ein Kontextmenii mit den Eintrigen ,,Notiz dndern*
und ,,Notiz entfernen*. Hat die Fiihrungskraft keine
Berechtigung dazu (d. h. sie ist nicht der Autor der
Notiz), erscheint ein Hinweis auf die fehlenden
Rechte.

Wihlt die Fihrungskraft ,Notiz dndern®, generiert
V4 einen Eingabedialog und zeigt diesen in einem
neuen Fenster an. Fithrungskraft gibt die Notiz ein
und bestitigt die Eingabe. V4 speichert die Notiz in
der Anwendungsdatenbank, schlieB3t das
Eingabefenster und aktualisiert den Bestand an
Notizen. Die Anderung der Notiz wird in der
Historie vermerkt.

Wihlt die Fiihrungskraft ,Notiz entfernen®,
generiert V4 ein Dialogfenster zur Bestitigung des
Loschvorgangs.

Wiihlt die Fiihrungskraft ,,Ja“, wird die Notiz aus der
Anwendungsdatenbank entfernt, das Dialogfenster
geschlossen und der Bestand an Notizen aktualisiert.
Das Entfernen der Notiz wird in der Historie
dokumentiert.

Wihlt die Fithrungskraft ,Nein“, erfolgt kein

Loschvorgang. Das Dialogfenster wird geschlossen.

f. Tab ,,Historie*

L

V4 lddt aus der Anwendungsdatenbank die
historisierten Aktionen bezogen auf den Kandidaten

und listet sie chronologisch auf.

Nachbedingungen:

Stellen-Informationen wurden erfolgreich dargestellt.

Tabelle 32: Modul Nachfolgeplanung, Paket Kandidatenfunktionen, Kandidateninformationen
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9.2.8.2 Kandidat editieren
Es besteht die Moglichkeit, Felder, fiir die in den Datenbanken keine Daten verfiigbar sind,

manuell auszufiillen. Dabei wird von V4 iiberpriift, ob die eingegebenen Zeichen giiltig sind.

Zu diesen Feldern gehoren z.B. das ,,Verfiigbarkeitsdatum Kandidat*

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank,
Personalmitarbeiter
Vorbedingungen: Fiithrungskraft hat eine bestimmte Stelle im Stellenbaum ausgewibhlt.
Aktivitéten: 1. Fithrungskraft wihlt im Kontextmenii eines Kandidaten den Punkt
,,Kandidat editieren®‘.
2. V4 zeigt in einem neuen Fenster alle editierbaren Felder incl. der
schon vorhandenen Werte.
3. Fiihrungskraft editiert die Felder und bestitigt mit ,,Speichern®.
4. V4 kontrolliert die eingegebenen Werte auf Korrektheit hinsichtlich
der zuléssigen Zeichen
5. Sind die Zeichen ungiiltig, gibt V4 eine Hinweismeldung aus,
16scht die eingegebenen Zeichen und springt zuriick zu Schritt 2.
6. Sind die Zeichen korrekt, wird im Vorgang mit Schritt 5.
fortgefahren.
7. V4 speichert die neuen Werte in der Anwendungsdatenbank und
dokumentiert die Anderungen in der Historie.
8. Es wird zu jedem editierten Feld dokumentiert, welche
Fithrungskraft das Feld zu welchem Zeitpunkt editiert hat.
9. Das aktuelle Fenster wird geschlossen.
Nachbedingungen: | Editierte Daten wurden erfolgreich in Anwendungsdatenbank

gespeichert.

Tabelle 33: Modul Nachfolgeplanung, Paket Kandidatenfunktionen, Kandidat editieren

9.2.8.3 Kandidatenstatus
Jeder Kandidat besitzt einen so genannten Kandidatenstatus, der den Fortschritt hinsichtlich

der Rekrutierung dieses Kandidaten dokumentiert. Der Status ,,Hinzugefiigt® wird vom

System automatisch gesetzt, wenn eine entsprechende Aktion durchgefiihrt wurde. Die

anderen Stati werden von der Fiihrungskraft manuell gesetzt. AuBlerdem ist diese

Funktionalitét dafiir zustiandig, den aktuellen Kandidatenstatus an andere Prozesse zu liefern.

Der Status kann folgende Werte annehmen:
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e Hinzugefiigt: Der Kandidat wurde der Kandidatenliste hinzugefiigt.

e Kontakt aufgenommen: Mit dem Kandidaten wurde bereits Kontakt beziiglich der
Stellennachfolge aufgenommen.

®  Wunschkandidat: Der Kandidat gehort in den Kreis der Wunschkandidaten. Es sind
maximal drei Wunschkandidaten pro Stelle moglich (Markierung in den
Kandidatenlisten durch einen Stern).

e Definitiver Nachfolger: Es ist beschlossen, dass der Kandidat der Nachfolger fiir die
zu besetzende Stelle ist. Es kann maximal ein Kandidat definitiver Nachfolger sein
(Markierung in den Kandidatenlisten durch einen Haken).

e Hat abgesagt: Der Kandidat hat beziiglich der Stellennachfolge abgesagt.

Akteure: Fithrungskraft, V4, HRDW, Anwendungsdatenbank,
Personalmitarbeiter
Vorbedingungen: | Ein anderer Prozess leitet eine Definition des Kandidatenstatus ein

oder: Fithrungskraft hat Kandidat iiber Kandidatenliste im Stellenbaum
ausgewihlt oder: ein anderer Prozess fordert den aktuellen Status eines

Kandidaten an.

Aktivitéten: 1. Diese Funktionalitit erfiillt drei unterschiedliche Aufgaben:

a. V4 empfingt von einem anderen Prozess den Auftrag, den
Kandidatenstatus des Kandidaten festzulegen. V4 speichert
diesen Kandidatenstatus in der Anwendungsdatenbank.

b. Die Fiihrungskraft wihlt {iber das Kontextmenii eines
Kandidaten die Funktion ,, Kandidatenstatus festlegen®. V4
erweitert das Kontextmenii auf die Punkte ,Kontakt
aufgenommen*, ,,Wunschkandidat®, ,,.Definitiver
Nachfolger”, ,Hat abgesagt“. Die Fiihrungskraft wihlt
einen dieser Punkte aus, wodurch V4 den entsprechenden
Status in der Anwendungsdatenbank speichert. V4 beachtet
dabei die  Restriktionen, dass es max. drei
Wunschkandidaten und einen definitiven Nachfolger geben
kann. Ein unzulédssiger Kandidatenstatus wird nicht
gespeichert, und es erfolgt eine hinweisende Meldung.
Eventuell angezeigte Kandidatenlisten werden nach der

Aktion aktualisiert.
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c. Ein anderer Prozess fordert den aktuellen Kandidatenstatus
eines bestimmten Kandidaten an. Der Status wird aus der
Anwendungsdatenbank ausgelesen und an den aufrufenden

Prozess tibergeben.

Nachbedingungen:

Kandidatenstatus definiert oder aktuellen Kandidatenstatus an einen

anderen Prozess tibermittelt.

Tabelle 34: Modul Nachfolgeplanung, Paket Kandidatenfunktionen, Kandidatenstatus
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9.3 Modul Bildungsbedarfserfassung u. Bildungsplanung

9.3.1 Beschreibung des Ist-Zustands
Die Bildungsbedarfserfassung mit einer sich daran anschlieBenden Bildungsplanung ist ein

wichtiges Steuerungsinstrument der Personalentwicklung. Uber dieses Instrument konnen
Mitarbeiter aktiv entwickelt werden, indem diese an WeiterbildungsmaBlnahmen teilnehmen.
Bestehende ,,Wissensliicken® konnen iiber diesen Weg geschlossen werden. In der aktuellen
Situation im Werk Worth wird der Bildungsbedarf der Mitarbeiter einmal jdhrlich bei den
Fithrungskriften manuell abgefragt. Diese schitzen ein, welche Maflnahmen sie fiir welche
Mitarbeiter fiir sinnvoll halten und markieren dort einen Bedarf. Die Riickldufe dieser

Erhebung werden verdichtet und daraus wird der Bildungsbedarf formuliert.

9.3.2 Ziel des Moduls

Hauptziel dieses Moduls ist eine Entlastung und Unterstiitzung des Linienmanagers bei der
Bildungsbedarfserfassung und auch bei der Bildungsplanung. In einem ersten Schritt wird
dabei durch den Linienmanager festgelegt, wo er die strategischen Schwerpunkte in seiner
Abteilung in den nichsten 2-3 Jahren sieht. Um diese Gewichtung schon strukturiert
vornehmen zu konnen, wird dazu der Kompetenzkatalog benutzt. Dort konnen einzelne
Kompetenzen oder Gruppen von Kompetenzen gewichtet werden. AnschlieBend ermittelt die
Anwendung aus einem Vergleich zwischen den Stellenanforderungsprofilen und den
Mitarbeiterkompetenzprofilen ein eventuell vorhandenes Differenzkompetenzprofil. Dieses
Differenzkompetenzprofil wird dazu benutzt, in einem Bildungsangebot nach
WeiterbildungsmaBnahmen zu suchen, die die Bedarfe die aus dem Differenzkompetenzprofil

entstehen decken.

Nach der Erfahrung des Autors dieser Arbeit sind die Erfassung und die Planung von
BildungsmafBnahmen in Unternehmen sehr stark von einem Ad-hoc-Charakter geprigt. Es
fehlen durchdachte Referenzprozesse und die Softwareunterstiitzung ist schlecht ausgeprigt
und so gut wie gar nicht mit anderen Personalsystemen integriert. Ein integriertes
Kompetenzmanagement sollte jedoch eine Losung anbieten, um diesen Zustand zu

durchbrechen.

Ein gut integriertes Kompetenzmanagement muss sich dabei auf einige Rahmenbedingungen
stiitzen konnen. In dieser Arbeit wird ganz bewusst ein sehr praxisbezogener Ansatz

favorisiert, der die Personalmitarbeiter bei ihrer tiglichen Arbeit unterstiitzt:
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e Die erste Voraussetzung ist ein standardisiertes Bildungsprogramm. Standardisiert
bedeutet dabei, dass es klare Definitionen der Bildungsinhalte (am besten mit Hilfe
des Kompetenzkatalogs) geben sollte.

e Aktuelle Probleme in der Unternehmung, speziell von einzelnen
Organisationseinheiten, sollen bei der Empfehlung von BildungsmaBnahmen mit
einflieBen.

¢ Bildung sollte im Unternehmen keinen Angebotscharakter haben. Vielmehr sollten
Bildungsmafinahmen mafgeschneidert die Bediirfnisse einzelner

Organisationseinheiten oder Mitarbeiter treffen.

Im Folgenden klédren wir noch einige grundlegende Begriffe.

9.3.2.1 Bildungsbedarfserfassung

Die Bildungsbedarfserfassung beschiftigt sich mit Abweichungen zwischen den
Stellenanforderungsprofilen und den Mitarbeiterkompetenzprofilen. Dabei unterliegt die

Erfassung einigen Randbedingungen:

e Mittelfristige Planungen/Projekte fiir die Organisationseinheit, in der die
Bildungsbedarfserfassung erfolgt, sollen mit einflief3en.

e Rechtliche Rahmenbedingungen konnen Stellenanforderungsprofile beeinflussen (so
darf der Fahrer eines Gabelstaplers z.B. nicht ohne giiltigen Flurférderschein fahren).

e Personliche Priferenzen des Mitarbeiters sollten mit einbezogen werden, um ein

MindestmalB an Akzeptanz fiir geplante BildungsmaBBnahmen zu erreichen.

Die Bildungsbedarfserfassung und Bildungsplanung (BuB) ist vor allem ein kontrollierendes
Instrument des Managements. BuB ist geeignet Qualifikationsliicken zu schlieBen und hat
daher ihren Bezug zum Personalmanagement, speziell zur Personalentwicklung. Sie soll im

Allgemeinen helfen, die Marktposition des Unternehmens zu halten und zu verbessern.

9.3.2.2 Strategische Bildungsbedarfserfassung und Bildungsplanung

Zwei komplementire Aspekte prigen die strategische Bildungsbedarfserfassung und

Bildungsplanung (SBuB):
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e Das Ableiten von Anforderungen an die Stellenanforderungsprofile aus
iibergeordneten strategischen Unternehmenszielen.

¢ Das Erarbeiten von angepassten Bildungsangeboten. Dies meint das Zuschneiden
von Bildungsangeboten fiir Mitarbeiter. Die Angebote richten sich dabei auch nach
den strategischen Uberlegungen der Fiihrungskraft. Diese kann am besten einschitzen,

welche Veridnderungen sich ergeben konnen.

Vier beteiligte Gruppen konnen bei SBuB identifiziert werden. Die leitenden Fiihrungskrifte,
der Bildungsbereich, die Organisationseinheit des Mitarbeiters und der Mitarbeiter selbst.

Diese Beteiligten sind in dem nachfolgend dargestellten Kreislauf miteinander verbunden:

beeinflusst

fahrt in
Verbindung
mit den

beeinflusst MA-Kom-
petenz-
profilen
zu:

\
e

Abbildung 40: Strategische Bildungsbedarfserfassung- und Bildungsplanung

Abbildung 40 zeigt die Abhingigkeiten zwischen dem Bildungsbereich und der

Unternehmensstrategie auf und fiigt zwei weitere Aspekte hinzu:
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Liegen sowohl definierte Anforderungskompetenzprofile als auch
Mitarbeiterkompetenzprofile vor, so konnen aus dieser Konstellation heraus bereits
Mehrwerte wie z.B. eine Wissenslandkarte von Organisationseinheiten erstellt werden.
Dies hilft dabei einzuschidtzen, in welchem Entwicklungszustand sich
Organisationseinheiten in Bezug auf vorgegebene Unternehmensstrategien befinden.

Fiir jeden Mitarbeiter konnen individuelle Bildungsempfehlungen erstellt werden. Aus
dem Vergleich der Anforderungsprofile und der Mitarbeiterkompetenzprofile ergibt
sich eine mogliche Liicke, die man mit entsprechendem Kursangebot des

Bildungsbereichs decken kann.

9.3.2.3 Methoden der Feststellung von Bildungsbedarf

Schaut man sich die Praxis in Unternehmen an, wie mit Bildungsangeboten verfahren wird,

dann kann man im Wesentlichen drei verschiedene Ansitze erkennen:

Variante 1: Der Bildungsbereich kennt bereits alle Wiinsche seiner Kunden und leitet
einen Bildungsbedarf hauptsichlich aus der Anzahl der gebuchten Plitze ab.

Variante 2: Der Bildungsbereich agiert wie eine zentrale Planwirtschaft. Experten des
Bildungsbereichs planen die Kursinhalte, den Zeitpunkt der Kurse.

Variante 3: Der Bildungsbereich als Wunderheiler: nach einem standardisierten und

vorgegebenem Curriculum werden von den Mitarbeitern Kursangebote durchlaufen.

Alle Varianten teilen sich dabei die folgenden Charakteristika:

Fehlende detaillierte Datensammlung zur aktuellen Situation des Mitarbeiters als
auch seiner Organisationseinheit, wie auch zur Unternehmensstratgie. Diese
Sammlung an Daten wiirde zumindest den Einflu} personlicher Einschitzungen und
Meinungen reduzieren.

Dass ein passender Kurs einem Mitarbeiter zugeordnet wird, der diesen Kurs unter
Beachtung der Unternehmensstragie, der strategischen  Situation seiner
Organisationseinheit und seiner personlichen Préferenzen auch wirklich benotigen
wiirde, ist reine Gliickssache.

Das Herausfinden von Weiterbildungsbedarf ist Aufgabe von Experten und nicht ein

Konsensprozess zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft der Organisationsheit.
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e  Weiterbildungsangebote beziehen sich zu stark auf den einzelnen Mitarbeiter. Seine
Organisationseinheit und deren Beitrag zum Unternehmenserfolg mit einem

strategiekonformen Kompetenzprofil werden nicht beachtet.

9.3.2.4 BuB als Datenverarbeitungsprozess
Vom Grundsatz her lisst sich das Sammeln von Daten in fiinf verschiedene Phasen aufteilen:

e Vorbereitende Planung
e Datensammlung

e Datenanalyse

e Datenfeedback

¢ Folgeaktivitidten

Bei der vorbereitenden Planung ist im hier vorliegenden Kontext das Ziel der Datensammlung
schon sehr klar: es geht um die Erfassung des Bildungsstands (Ist-Profil) einer einzelnen
Person oder Organisationseinheit und als Konterpart dazu um die Festlegung der strategisch
wichtigen Ziele (Soll-Profil) wiederum bezogen auf eine FEinzelperson oder -eine
Organisationseinheit. Bereits an dieser Stelle wird klar, dass dieser Prozess des ,,Sammelns‘
der Daten stark vereinfacht wird, wenn fiir diese beiden Schritte ein einheitlicher und
verbindlich zu benutzender Kompetenzkatalog zu Grunde liegt, aus dem sich sowohl das Ist-
Profil als auch das Soll-Profil ableiten. Im hier vorliegenden Anwendungsszenario wird der
Kompetenzkatalog durch eine Ontologie reprisentiert und orientiert sich nahezu an der von
Erpenbeck vorgeschlagenen Aufteilung in Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
Sozialkompetenz und Personalkompetenz (vgl. Sonntag & Schaper, 1992; Erpenbeck &
Heyse, 1996; Bergmann, 1999).

Ein weiteres Ziel der vorbereitenden Planung muss es sein, Datenquellen, die bereits im
Unternehmen existieren und die sinnvoll erscheinen in den Bildungsplanungsprozess mit
einzuflieBen, entsprechend integriert verfiigbar zu haben. Als Beispiel fiir solche
Datenquellen kann man die vielfiltigen Bildungsangebote nennen, die innerhalb von
Konzernen verfiigbar sein konnen, z.B.: ,,Konzern-Universititen®, Bildungshduser fiir
Seminare, Weiterbildungsabteilungen an den Standorten etc. Fiir Anwendungen, die diese
verstreut aufzufindenden Daten nutzen, ist es zudem technisch sinnvoll, die Daten zentral an
einem Ort zusammenzufithren, was im hier beschriebenen Szenario iiber ein HR-Data

Warehouse fiir Personalentwicklungsanwendungen realisiert wurde.
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9.3.2.5 BuB als Problemlosungsprozess

Bildungsbedarfserfassung ist der analytische Teil eines Problemldsungsprozesses der im

Wesentlichen aus den folgenden Schritten besteht:

1. Soll-Vorstellungen: Welches sind die Ziele, Strategien, Richtgrofen?

2. Ist-Zustand: wie sieht die Situation aus?

3. Identifizierung von Abweichungen: ,,Matching* von Soll-Vorstellungen und Ist-
Zustand

4. Ursachenermittlung: Was ist die Ursache fiir die gefundenen Abweichungen?

5. Entwicklung von Losungsvorschligen: ,Matching“ mit vorhandenem
Losungsangebot

6. Entscheidung: welche der Losungsangebote verringert bzw. beseitigt die

Abweichungen am besten?
7. Erfolgskontrolle: welches Massnahmenbiindel entspricht der getroffenen

Entscheidung? Bringt es den gewiinschten Erfolg?

Der hier dargestellte Ablauf des Problemlosungsprozesses ldsst sich nahtlos auf das Problem
der Bildungsbedarfserfassung iibertragen. Zu beachten ist hierbei aber die Ebene, auf der die
Bildungsbedarfserfassung stattfinden soll. Grundsitzlich kann eine Erfassung auf

verschiedenen Ebenen, wie:

e Organisationseinheit
e Arbeitsteam

¢ individueller Mitarbeiter
stattfinden. Was jedoch unabhéngig von der betrachteten Ebene immer gleich bleibt, ist die

beschriebene Vorgehensweise, die in der folgenden Abbildung noch weiter auf das Problem

der Bildungsbedarfserfassung konkretisiert werden soll:
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Abbildung 41: Enstehung von Bildungsbedarf

Bezogen auf die geschilderten Schritte des Problemlosungsprozesses bedeutet das im Kontext

der Bildungsbedarfserfassung:

q)) Aus den Verinderungsvorhaben der Abteilung / des Unternehmens werden
Verianderungsthemen abgeleitet. Dazu wird der Kompetenzkatalog verwendet,
in dem Kompetenzfelder auf Knotenebene gewichtet werden, die strategisch
als wichtig erscheinen.

2) Zur Ist-Erfassung wird das Kompetenz-Profil des Mitarbeiters herangezogen,
welches in den Personalsystemen hinterlegt ist

3) Uber die Ontologie wird ein Matching des Soll- und Ist-Profils vorgenommen.

@ Das Resultat: die ,Liicken* einer Abteilung oder eines Mitarbeiters werden

gegen das aktuelle Bildungsangebot im Konzern gematcht. Auch das
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Bildungsangebot wird dabei innerhalb einer Ontologie abgebildet und bezieht
sich auf Kompetenzen aus dem Kompetenzkatalog.

) Finden eines oder mehrerer Bildungsangebote, die wunter allen
Randbedingungen (zeitliche Verfiigbarkeit, Budget, etc.) die ,Liicken* am
besten schliessen kdnnen.

©6) Nach Teilnahme des Mitarbeiters an der Bildungsmassnahme Riickspielung in

aktuelles Ist-Profil.

Die nachfolgende Darstellung verdeutlicht noch einmal diese Vorgehensweise:

-ontologiebasierte Liste - Abteilungsbudget
der Bildungsangebote aus HR-DW
- Strategische Ziele -Ist-Profil aus HR-Data -Bildungslebenslauf aus -zeitliche Verfiigbarkeit
- Kompetenzkatalog Warehouse HR-DW aus HR-DW
S— — —
Veranderungs- Soll-Ist-Vergleich . i Finden eines
themen bestimmen °f st-Vergleic Abgleich mit dem Angebotsbiindels optimierter
und im Kompetenz- S AbRINge s oder verfligbaren unter allen Bildungsplan
katalog gewichten Mitarbeiterebene Bildungsangebot Randbedingungen
-gewichtete Liste - Liste der strategischen - Liste Bildungs-
wichtiger Kompetenzen Liicken der Abteilung / angebote zur Deckung
des Mitarbeiters der Liicken der Abteilung
/ des Mitarbeiters

Abbildung 42: Modellprozess Bildungsplanung

9.3.3 Systemgrenzen des Moduls

Der Prozess erstreckt sich auf alle Mitarbeiter am Standort Worth. Hinsichtlich des zeitlichen
Rahmens umfassen Bildungsbedarfserfassung und Bildungsplanung mindestens die néchsten
12 Monate und beziehen sich im Regelfall lingstens auf einen Zeitraum von 24 Monaten.
Ohne Vorliegen einer akuten Notwendigkeit einer Bildungsmalnahme wird die

Bildungsplanung einmal jéhrlich durchgefiihrt werden.
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9.3.4 Pflichtkriterien und Wunschkriterien

Die verschiedenen Anwendungsfille werden priorisiert und anschlieBend in die beiden

Kategorien Pflichtkriterium und Wunschkriterium eingeteilt.

Pflichtkriterien WunschKkriterien

Paket: ,,Vorgesetztenfunktionen‘

Mitarbeiter auf Austrittsdatum priifen
Risikobewertung von Austritten
Gewichtung von strategischen
Kompetenzen

Eingabe von N.N.-Stellen

Eingabe von Stellenanforderungsprofilen
Budget fiir BildungsmafBnahmen
festlegen

Vergleich  Mitarbeiterkompetenzprofil

mit Bildungslebenslauf

Paket: ,,Planungsfunktionen‘

Automatisierte Bildungsempfehlung
Wissenslandkarte darstellen
Bildungsplan fiir Mitarbeiter

Erkennen von Kompetenzabweichungen

Paket: ,,Mitarbeiterfunktionen‘

Anzeige Bildungslebenslauf Mitarbeiter
Darstellung von Kompetenzliicken
Pflege des Mitarbeiterkompetenzprofils

nach einer Weiterbildung

Tabelle 35: Modul Nachfolgeplanung, Pflicht- u. Wunschkriterien

9.3.5 Akteure

Akteur Beschreibung

Fiithrungskraft

Eine Fiihrungskraft verfiigt iiber alle Funktionalititen der
Anwendung. Hinsichtlich der Organisationseinheiten ist jede
Fithrungskraft auf ihre eigene Organisationseinheit inklusive aller

Unterstellungen eingeschrénkt.

V4

Lokales in Java implementiertes Anwendungsframework, das als
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webbasiertes System bestimmte Funktionalititen im Webbrowser
zur Verfiigung stellt. Unter V4 verstehen wir auch die
Komponente, die fiir die Darstellung der Inhalte im Webbrowser
zustandig ist. V4 dient dem Standort Worth als zentrales

Framework fiir Anwendungsentwicklungen im Intranet.

Anwendungsdatenbank

Datenquelle zur Speicherung der Bewegungsdaten Daten.

Ahnlichkeitskomponente

Die Ahnlichkeitskomponente ist eine Eigenentwicklung, die es
ermoglicht die verschiedenen Kompetenzprofile miteinander zu
vergleichen. Als Ergebnis liefert die Ahnlichkeitskomponente

einen Grad der Ubereinstimmung zwischen zwei Profiltypen.

HRDW Zentrale  Datenquelle fiir Personaldaten wie z. B.
Mitarbeiterstammdaten, Bildungslebenslauf, Potenzialaussagen,
etc. Das HRDW hat lediglich eine Datenlieferungsfunktion. Auf
dem HRDW erfolgen keine schreibenden Zugriffe.

Mitarbeiter (MA) Mitarbeiter, die das System als Anwender nutzen.

Web-Interface

Dieser Akteur ist ein Bestandteil des V4-Akteurs. Er ist fiir die
graphische = Darstellungsschicht  der  Benutzerschnittstelle

zustidndig.

Tabelle 36: Modul BuB - Akteure
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9.3.6 Paket Vorgesetztenfunktionen

Personal-
mitarbeiter

!

Mitarbeiter

Vorgesetztenfunktionen

Mitarbeiter auf

Austrittsdatum
prifen

Risikobewerung
von Austritten

Gewichtung

Web-
Interface

datenbank

HRDW

von strategischen
I
L7

Anwendungs-

ompetenzen

Eingabe von
N.N.-Stellen

Eingabe von
Stellenan-
forderungsprofilen

Budget fir
BildungsmaBnahmen
festlegen

Vergleich Mitarbeiter-
kompetenzprofil mit
Bildungslebenslauf

Abbildung 43: Modul BuB - Anwendungsfalldiagramm Vorgesetztenfunktionen
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9.3.6.1 Mitarbeiter auf Austrittsdatum iiberpriifen
Nach dem Programmstart wird iiberpriift, ob in der Datenbank der Fiihrungskraft MA

zugeordnet sind, fiir die ein Austrittsdatum fiir den Planunungszeitraum eingetragen ist. Diese
werden fiir weitere Vorginge innerhalb des Systems entsprechend markiert. So kann die
Fithrungskraft spéter entscheiden, ob Sie iiberhaupt eine Bildungsplanung fiir diese MA

machen mochte.

Akteure: Anwendungsdatenbank, V4
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivitéten: 1. V4 iiberpriift Anwendungsdatenbank auf MA mit Austrittsdatum

im Planungszeitraum
a. Falls solche MA gefunden werden, werden diese in der
Anwendungsdatenbank entsprechend markiert.
b. Falls keine solchen MA gefunden wurden, erfolgt keine
Aktion

Nachbedingungen: Falls MA mit Austrittsdatum vorhanden, wurden diese in der

Anwendungsdatenbank markiert

Tabelle 37: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Uberpriifung auf Austrittsdatum

9.3.6.2 Risikobewertung von Austritten
System tiberpriift die Anwendungsdatenbank auf markierte MA, deren Austrittsdatum im

Planungszeitraum liegt und zeigt diese in einem eigenen Abschnitt auf der
Programmoberfldache an. Liicken hinsichtlich der Kompetenzen, die durch den Austritt eines

MA entstehen, werden dargestellt.

Akteure: Fiithrungskraft, V4, Anwendungsdatenbank, Web-Interface
Vorbedingungen: Uberpriifung auf MA mit Austrittsdatum im Planungszeitraum
Aktivitéten: 1. V4 durchsucht Anwendungsdatenbank auf MA mit Austrittsdatum

a. Falls Markierungen vorhanden, erzeugt das System
eine Webseite mit einer Liste der MA inkl. dem
Austrittsdatum und einer Checkbox ,,nicht bearbeiten®.
Durch einen Austritt entstehende Liicken hinsichtlich
der Kompetenzen werden iiber eine separate Anzeige
dargestellt.

b. Falls keine Markierungen vorhanden, erzeugt V4 eine
Webseite, die auf keine vorhandenen ablaufenden

Mitarbeitervertrige hinweist.
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2. Die Fiihrungskraft bearbeitet diese Seite indem sie angibt welcher
MA nicht mit in die Bildungsplanung einflieBen soll, indem sie die

Checkbox ,,nicht bearbeiten® anwihlt.

Nachbedingungen: Webseite mit MA mit Austrittsdatum und evtl. gepflegtem ,,wird nicht
bearbeitet*-Feld.

Tabelle 38: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Risikobewertung von Austritten

9.3.6.3 Gewichtung von strategischen Kompetenzen
Die Fiithrungskraft besitzt ein klares Bild iiber die Kompetenzen, die fiir ihren Bereich

strategisch wichtig sind. Die Gewichtung der einzelnen Kompetenzen ist daher relevant,
damit bei der Bildungsplanung die strategisch wichtigen Kompetenzen entsprechend

beriicksichtigt werden.

Akteure: Fiihrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivitéten: Solange Fiihrungskraft Kompetenzen gewichten mochte:

1. Fihrungskraft wihlt in Kompetenzkatalog eine relevante
Kompetenz aus und gewichtet sie nach einer vorgegebenen Skala;
wurde die Kompetenz von ihr schon gewichtet, wird der alte Wert
angezeigt und bei Bedarf iiberschrieben

2. Gewichtung wird in Anwendungsdatenbank gespeichert

3. Gewichtete Kompetenz wird zur Liste der von der Fiihrungskraft
gewichteten Kompetenzen hinzugefiigt und dargestellt

Ende der Schleife

Nachbedingungen: Relevante Kompetenzen wurden gewichtet und Daten sind in

Anwendungsdatenbank hinterlegt

Tabelle 39: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Gewichtung von strategischen Kompetenzen

9.3.6.4 Eingabe von N.N.-Stellen

Um eine korrekte und realistische Bildungsplanung zu betreiben, ist es manchmal auch
relevant, N.N.-Stellen im Team anzulegen und fiir diese zu planen, wenn sie in naher Zukunft
besetzt werden sollen. Fiir diese N.N.-Stellen kann dann durch die Fiithrungskraft ein Soll-

Kompetenzprofil angelegt werden.

Akteure: Fiithrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank

Vorbedingungen: Programmstart

Aktivititen: 1. Fihrungskraft wihlt Funktion ,,N.N.Stelle anlegen* aus
2. Das System generiert eine Eingabemaske
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5.

Eingabemaske wird von Web-Interface dargestellt
Fiihrungskraft gibt relevante Daten zum Anlegen der N.N.-Stelle
ein

Daten werden in Anwendungsdatenbank gespeichert

Nachbedingungen:

N.N.-Stelle ist in Anwendungsdatenbank gespeichert

Tabelle 40: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Eingabe von N.N.-Stellen

9.3.6.5 Eingabe von Stellenanforderungsprofilen
Eine Fiihrungskraft hat die Moglichkeit, fiir jeden ihr zugeordneten Mitarbeiter ein Soll-

Kompetenzprofil anzulegen. Dieses Profil ergibt sich aus den Erwartungen, welche die

Fithrungskraft an den Mitarbeiter und seine bekleidete Stelle stellt. Die Fiihrungskraft hat also

die Moglichkeit, fiir jeden Mitarbeiter bzw. dessen bekleidete Stelle ein Soll-Kompetenzprofil

anzulegen, welches alle Kompetenzen und deren Ausprigungen beinhaltet, die zur Ausiibung

dieser Stelle notwendig sind.

Akteure: Fiihrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank,
Personalmitarbeiter
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivitéten: 1. Fihrungskraft oder Personalmitarbeiter wihlt eine Stelle aus und
wihlt die Funktion ,,Stellenanforderungsprofil“
2. Sind schon Eintrdge im Profil vorhanden, werden diese angezeigt
3. Diese konnen von der Fithrungskraft oder dem Personalmitarbeiter
editiert oder geloscht werden
4. Solange Fiihrungskraft oder Personalmitarbeiter Kompetenzen
eingeben mochte:
a. Fiihrungskraft oder Personalmitarbeiter wihlt im
Kompetenzkatalog eine Kompetenz aus, legt die
erforderliche Ausprigung fiir diese Kompetenz fest und
wihlt ,,Kompetenz hinzufiigen*
b. Eingabe wird in Anwendungsdatenbank gespeichert
c. Bewertete Kompetenz wird zum Soll-Kompetenzprofil
des MA hinzugefiigt und in einer Auflistung dargestellt
5. Ende der Schleife
6. Fiihrungskraft oder Personalmitarbeiter klickt auf

»tellenanforderungprofil speichern und beendet damit die

Eingabe
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Nachbedingungen: Das Stellenanforderungsprofil wurde erfolgreich gespeichert

Tabelle 41: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Eingabe von Stellenanforderungsprofilen

9.3.6.6 Budget fiir BildungsmaBBnahmen festlegen

Fiir jedes Team ist ein Bildungsbudget festgelegt, das von der jeweiligen Fiihrungskraft in das
System eingepflegt wird. Die aktuelle Hohe, d. h. der verbleibende Betrag des
Bildungsbudgets, wird bei der systemseitigen Bildungsplanerstellung angezeigt und somit den

Kosten fiir die Bildungsmafinahmen gegeniibergestellt.

Akteure: Fiithrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivitéten: 1. Fihrungskraft wihlt die Funktion ,,Bildungsbudget aus

2. Es wird eine Eingabemaske generiert und dargestellt

3. Fiithrungskraft gibt fiir das Team das verfiigbare Bildungsbudget
ein und bestitigt die Eingabe

4. Die Daten werden vom System in der Anwendungsdatenbank

gespeichert

Nachbedingungen: Bildungsbudget wurde fiir das Team definiert

Tabelle 42: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Budget fiir Bildungsmanahmen festlegen

9.3.6.7 Vergleich Mitarbeiterkompetenzprofil mit Bildungslebenslauf
Ein Abgleich zwischen dem Ist-Profil und dem Bildungslebenslauf eines Mitarbeiters soll

folgende Fragen beantworten: ist das Mitarbeiterkompetenzprofil eines MA stimmig in Bezug
auf seinen Bildungslebenslauf? Sind die Daten stimmig hinsichtlich des zeitlichen Verlaufes?
Es erfolgt ein Vergleich des Mitarbeiterkompetenzprofils mit dem Bildungslebenslauf, dessen

Ergebnis anschliefend gegen das aktuelle Soll-Profil gehalten wird.

Akteure: Fithrungskraft, Web-Interface, HRDW, Anwendungsdatenbank,
Ahnlichkeitskomponente

Vorbedingungen: Programmstart

Aktivititen: 1. Fithrungskraft wihlt Funktion ,,Abgleich

Mitarbeiterkompetenzprofil mit Bildungslebenslauf*

2. Das System generiert eine Ubersicht der zugeordneten Mitarbeiter
und sendet die Daten an das Web-Interface, um sie darzustellen

3. Fiihrungskraft wihlt einen MA aus

4. System fiihrt den Abgleich zwischen Mitarbeiterkompetenzprofil
und dem Bildungslebenslauf durch

5. Die Ergebnisse des Abgleichs werden vom System aufbereitet und
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an das Web-Interface gesendet, um die darzustellen

Nachbedingungen:

Ergebnis des Abgleichs wird dargestellt

Tabelle 43: Modul BuB, Paket Vorgesetztenfunktionen, Vergleich Mitarbeiterkompetenzprofil mit

Bildungslebenslauf

9.3.7 Paket Planungsfunktionen

Planungsfunktionen

Automatisierte

—

Web-
Interface

xS
0%

Ahnlichkeits-
komponente

Anwendungs-
datenbank

HRDW

/)
S

Bildungs-
empfehlungen

Wissenslandkarte
erstellen

Bildungsplan
far Mitarbeiter

Erkennen von
Kompetenz-
abweichungen

Abbildung 44: Modul BuB - Anwendungsfalldiagramm Planungsfunktionen
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9.3.7.1 Automatisierte Bildungsempfehlung

Die drei Komponenten Soll-Kompetenzprofil, Ist-Kompetenzprofil und strategisch wichtige

Kompetenzfelder werden miteinander abgeglichen, um moglicherweise vorhandene Liicken

hinsichtlich der Kompetenzen aufzudecken. Fiir diese Liicken werden mit Hilfe des

vorhandenen Bildungsangebotes erforderliche Bildungsempfehlungen abgeleitet.

Akteure:

Fiihrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank,
Ahnlichkeitskomponente, HRDW

Vorbedingungen:

Programmstart

Aktivititen:

1.
2.
3.

Fiihrungskraft wihlt einen MA aus

Fiihrungskraft wihlt die Funktion ,,Bildungsempfehlungen* aus
Das System fithrt mit Hilfe der ontologiebasierten
Ahnlichkeitskomponente einen Abgleich der drei Komponenten
Stellenanforderungskompetenzprofil, Mitarbeiterkompetenzprofil
und strategisch wichtige Kompetenzfelder (s. Anwendungsfall
9.3.6.3) durch.

Evtl. vorhandene Liicken werden in Form der fehlenden
Kompetenzen und der Ausprigung / Stirke des Mangels
aufgefiihrt (Differenzkompetenzprofil)

BildungsmafBnahmen aus dem Weiterbildungsangebot (Datenbasis
HRDW), welche die Liicken schlieBen, werden empfohlen. Die
Darstellung erfolgt in Listenform. Es besteht fiir jede
BildungsmafBnahme die Mdglichkeit einer Detailansicht, in der u.
a. auch die Kosten fiir die Bildungsmafinahme und das vorhandene
Bildungsbudget fiir das Team angezeigt werden

Fiihrungskraft hat die Moglichkeit, diese Bildungsempfehlung in
die Vorschlagsliste fiir den personlichen Bildungsplan des MA

aufzunehmen (allerdings ohne konkrete Terminplanung)

Nachbedingungen:

Abgleich wurde durchgefiihrt und evtl. vorhandene Liicken incl.

Empfohlene Bildungsmafinahmen werden dargestellt.

Tabelle 44: Modul BuB, Paket Planungsfunktionen, Automatisierte Bildungsempfehlung

9.3.7.2 Wissenslandkarte darstellen

Um ein erfolgreiches Wissensmanagement zu betreiben, ist es notwendig, vorhandenes

Wissen lokalisieren zu konnen. Eine Technik zur Unterstiitzung dieses Vorgangs ist die
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Wissenslandkarte. Beispielsweise in tabellarischer Darstellung werden vorhandene

Kompetenzen und deren Vorkommen innerhalb eines Teams dargestellt.

Akteure: Fiithrungskraft, Web-Interface, HRDW, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivititen: 1. Fihrungskraft wihlt die Funktion ,,Wissenslandkarte aus

2. Fir den zugeordneten (berechtigten) Bereich werden die
vorhandenen Kompetenzen sowie die Inhaber (Mitarbeiter) dieser
Kompetenzen aus dem HRDW und der Anwendungsdatenbank
selektiert

3. Aus diesen Daten wird eine Tabelle erzeugt, die vom Web-
Interface dargestellt wird. Dabei werden in den Zeilen die
einzelnen Kompetenzen aufgefithrt und in den Spalten die
Mitarbeiter. Bei  vorhandenen Kompetenzen wird dies
entsprechend dem Kompetenzniveau in der entsprechenden Zelle

der Tabelle vermerkt.

Nachbedingungen: Wissenslandkarte wird durch Tabelle dargestellt

Tabelle 45: Modul BuB, Paket Planungsfunktionen, Wissenslandkarte darstellen

9.3.7.3 Bildungsplan fiir Mitarbeiter

Die Fiithrungskraft kann fiir jeden zugeordneten Mitarbeiter einen konkreten Bildungsplan
aufstellen, um eine strukturierte und organisierte Vermittlung von Kompetenzen zu

gewihrleisten. Durch diese Planung erfolgt auch die Sicherung von strategisch wichtigen

Kompetenzen.

Akteure: Fiithrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank,
Ahnlichkeitskomponente

Vorbedingungen: Programmstart

Aktivititen: 1. Fiihrungskraft wihlt einen MA aus

2. Fiihrungskraft wihlt die Funktion ,,Bildungsplan® aus
3. Das System lddt die evtl. vorhandenen Bildungsmafnahmen in der
Vorschlagsliste
4. Das System lddt den evtl. schon vorhandenen Bildungsplan
a. Falls ein Bildungsplan vorhanden, wird dieser
angezeigt

b. Falls kein Bildungsplan vorhanden, legt die

Fiithrungskraft einen neuen Bildungsplan an
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5. Solange der Bildungsplan editiert wird

a. Die Fithrungskraft kann BildungsmaBnahmen aus der
Vorschlagsliste in den Bildungsplan einfiigen. Dabei ist
zu beachten, dass teilweise so genannte Bildungsketten
zur Erlangung bestimmter Kompetenzen notwendig
sind und die einzelnen Komponenten dieser Ketten in
einer bestimmten Reihenfolge zueinander stehen.

b. Die Fiithrungskraft kann weitere Bildungsmaflinahmen
aus dem Bildungsangebot in den Bildungsplan
einfiigen.

6. Die Fithrungskraft klickt auf ,,Bildungsplan speichern‘
7. Das System speichert den editierten Bildungsplan und seine

Bestandteile in der Anwendungsdatenbank.

Nachbedingungen:

Editierter Bildungsplan und seine Bestandteile wurden in der

Anwendungsdatenbank gespeichert

Tabelle 46: Modul BuB, Paket Planungsfunktionen, Bildungsplan fiir Mitarbeiter

9.3.7.4 Erkennen von Kompetenzabweichungen
Fir eine Fiihrungskraft ist es relevant, zu wissen, welche der strategisch wichtigen

Kompetenzen iiberhaupt nicht besetzt sind bzw. welche strategisch wichtigen Kompetenzen

nur in einer nicht ausreichenden Ausprigung vorhanden sind. Diese Liicken werden vom

System in Listenform aufgezeigt und graphisch aufbereitet (Darstellung der Stirke der Liicke

mittels Balkendiagramm).

Akteure: Fithrungskraft, Web-Interface, Anwendungsdatenbank,
Ahnlichkeitskomponente
Vorbedingungen: Programmstart, Definition von strategisch wichtigen Kompetenzen
Aktivititen: 1. Eine Fiihrungskraft wihlt die Funktion ,Identifizierung von
Liicken*
2. Die Ahnlichkeitskomponente ermittelt vorhandene Liicken mit
Hilfe eines Abgleichs der vorhandenen Kompetenzen und der
strategisch wichtigen Kompetenzen
Das System bereitet die Liicken und deren Stérke graphisch auf
4. Die Liicken werden in Listenform und in Form eines
Balkendiagramms dargestellt
Nachbedingungen: ,.Liicken* werden dargestellt
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Tabelle 47: Modul BuB, Paket Planungsfunktionen, Erkennen von Kompetenzabweichungen
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9.3.8 Paket Mitarbeiterfunktionen

Mitarbeiterfunktionen

Mitarbeiter
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e
Web- V4
Interface
Darstellung von
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komponente

Pflege des Mit-
arbeiterkompetenz-
profils nach einer
Weiterbildung
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T
m
g >+0)
=

Abbildung 45: Modul BuB - Anwendungsfalldiagramm Mitarbeiterfunktionen
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9.3.8.1 Anzeige Bildungslebenslauf Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter hat die Moglichkeit, sich im System seinen Bildungslebenslauf darstellen zu
lassen. Ebenso ist die Fiihrungskraft dazu berechtigt, die Bildungslebensldufe aller ihr

zugeordneten Mitarbeiter zu sehen.

Akteure: Mitarbeiter, Web-Interface, HRDW
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivititen: 1. MA wihlt die Funktion ,,Bildungslebenslauf* aus

a. Ist der MA eine Fiihrungskraft, werden alle ihr
zugeordneten Mitarbeiter aufgelistet.
b. Ist der MA keine Fiihrungskraft, so erfolgt ein Sprung
zu Schritt 3.
2. Die Fithrungskraft wihlt einen Mitarbeiter aus
3. Das System selektiert die Daten des Mitarbeiters aus dem HRDW
und generiert den Bildungslebenslauf

4. Das Web-Interface stellt den Bildungslebenslauf dar

Nachbedingungen: Bildungslebenslauf wird angezeigt

Tabelle 48: Modul BuB, Paket Mitarbeiterfunktionen, Anzeige Bildungslebenslauf Mitarbeiter

9.3.8.2 Darstellung von Kompetenzliicken
Fiir eine anschauliche Gegeniiberstellung des Stellenanforderungskompetenzprofil und

Mitarbeiterkompetenzprofils ~ eines  Mitarbeiters  eignen sich  so  genannte
Spinnwebendiagramme® hervorragend. Dadurch lassen sich Differenzen zwischen
Stellenanforderungskompetenzprofil und Mitarbeiterkompetenzprofil sehr gut erkennen.
Diese graphische Darstellung ist innerhalb anderer Funktionen wie z. B. dem Soll-/Ist-
Abgleich vorhanden sowie iiber einen eigenen Meniipunkt anwéhlbar. Dabei hat die
Fithrungskraft Zugriff auf alle ihr zugeordneten Mitarbeiter, ein Mitarbeiter erhilt jedoch

lediglich Zugriff auf seine personlichen Daten.

Akteure: Mitarbeiter, Web-Interface, Anwendungsdatenbank,

Ahnlichkeitskomponente

Vorbedingungen: Programmstart, Definition von Stellenanforderungskompetenzprofil

und Mitarbeiterkompetenzprofil

Aktivititen: 1. Ein MA wurde ausgewihlt (entweder von MA selbst iiber Self-
Service oder von Fiihrungskraft aus einer Liste)
2. MA wihlt Funktion ,,Graphische Darstellung

Stellenanforderungskompetenzprofil/Mitarbeiterkompetenzprofil
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3. Daten des Stellenanforderungskompetenzprofil und des
Mitarbeiterkompetenzprofils werden aus der
Anwendungsdatenbank geladen

4. Differenzkompetenzprofil wird von der Ahnlichkeitskomponente
ermittelt

5. V4 sendet die die graphische Darstellung an das Web-Interface,

um sie darzustellen

Nachbedingungen: Vergleich Stellenanforderungskompetenzprofil/Ist-Profl wird graphisch
dargestellt

Tabelle 49: Modul BuB, Paket Mitarbeiterfunktionen, Darstellung von Kompetenzliicken

9.3.8.3 Pflege des Mitarbeiterkompetenzprofils nach Weiterbildung

Um der Fiihrungskraft eine Bewertung der durchgefiihrten BildungsmaBnahmen
bereitzustellen und dadurch Hinweise beziiglich der ZweckméBigkeit der entsprechenden
Kurse zu geben, haben die Mitarbeiter im Self-Service die Moglichkeit, Riickmeldungen iiber
besuchte Kurse abzugeben. Dadurch wird auch automatisch das Mitarbeiterkompetenzprofil

des Mitarbeiters aktualisiert.

Akteure: Mitarbeiter, Web-Interface, Anwendungsdatenbank
Vorbedingungen: Programmstart
Aktivititen: 1. MA wihlt Funktion ,,Riickmeldung Bildungsmafnahme*

2. System generiert eine Ubersicht der besuchten Kurse, fiir die noch
keine Riickmeldung eingegeben wurde, und sendet die Daten an
das Web-Interface, um sie darzustellen

3. MA wiihlt einen Kurs aus

4. System generiert eine Ubersicht der zu vermittelnden
Kompetenzen des Kurses und sendet die Daten an das Web-
Interface, um sie darzustellen

5. MA wihlt fiir jede Kompetenz mit Hilfe von Checkboxes den
Erfolg der Vermittlung der Kompetenz aus

6. MA Kklickt auf ,,Riickmeldung speichern*

7. System generiert eine E-Mail, um der Fiihrungskraft den Erfolg
der durchgefiihrten BildungsmafBnahme ihres MAs mitzuteilen; die
E-Mail wird vom System an die Fiihrungskraft automatisch
gesendet

8. System generiert einen Vorschlag zur Aktualisierung des
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Mitarbeiterkompetenzprofils
9. MA wihlt fiir jede zu aktualisierende Kompetenz, ob der
systemseitige Vorschlag angenommen und gespeichert werden soll

10. MA speichert das aktualisierte Mitarbeiterkompetenzprofil

Nachbedingungen: Eingaben des Mitarbeiters sind in Anwendungsdatenbank gespeichert

Tabelle 50: Modul BuB, Paket Mitarbeiterfunktionen, Pflege des Mitarbeiterkompetenzprofils nach
Weiterbildung

9.4 Modul Projektteambesetzung
9.4.1 Beschreibung des Ist-Zustands

Vakante Stellen in Projekten werden in Unternehmungen selten nach einer strukturierten
Vorgehensweise  besetzt. Personliche Netzwerke und Vorlieben spielen  bei
Stellenbesetzungen dieser Art oftmals eine groBere Rolle. Das unstrukturierte Vorgehen birgt
Risiken wie z.B. Kandidaten, die nur nach personlichen Vorlieben, aber nicht nach fachlichen
Kriterien ausgewihlt werden oder das Ubersehen von geeigneten Kandidaten. Weiter steigen
das zeitliche Risiko (rechtzeitiges Finden) mit der Anzahl der benotigten Kandidaten fiir
Projektstellen stark an. Dieser Zustand ist weder gerecht, noch transparent und fiihrt in aller

Regel — wenn auch nicht zwangsldufig — zu einer suboptimalen Besetzung von Projektstellen.

9.4.2 Ziel des Moduls

In Unternehmungen besteht jedoch die Moglichkeit, auf Daten aus Informationssystemen
zuzugreifen, wie z.B. auf Kompetenzprofile der Mitarbeiter, und diese weiterzuverarbeiten.
Damit bietet sich die Moglichkeit, das Auffinden geeigneter Mitarbeiter und das Zuordnen zu

moglichen Projektstellen zu automatisieren.

Das Institut fiir Normierung (DIN) definiert ein Projekt als: ,,... ein Vorhaben, das im
Wesentlichen durch eine Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet
ist. “ Die DIN-Projekt-Definition ist insofern unbefriedigend, da sie sehr allgemein gefasst ist.
Litke und Kunow haben die ,,Einmaligkeit der Bedingungen* in Projekten auch erkannt,
erginzen aber um weitere Merkmale, die zur Abgrenzung gegeniiber alltiglichen
Problemstellungen dienen kénnen. Ein Projekt ist nach dieser Definition ein: ,,abgrenzbares
Einzelvorhaben mit definiertem Anfang und Ende, welches neuartig, risikoreich (terminlich,
wirtschaftlich, technisch) und komplex ist, im Laufe der Abwicklung sich dndernde
organisatorische Bediirfnisse hervorruft und von hoher Bedeutung fiir die Unternehmung

ist. “ [Litke, Kunow (2004)].
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Um den Aspekt des Personaleinsatzes in Projekten zu verdeutlichen, ist selbst diese Definition
noch nicht ausreichend, da diese aus der Sicht des Autors dieser Arbeit die nachfolgend

skizzierten Problemstellungen aufwirft:

e Das Definieren von Stellenanforderungskompetenzprofilen fiir Projektstellen.

¢ Finden geeigneter Mitarbeiter, die im Bezug auf das
Stellenanforderungskompetenzprofilen einer Projektstelle eine moglichst hohe
Passung aufweisen und auflerdem weitere Randbedingungen, wie z.B. zeitliche
Verfiigbarkeit, erfiillen.

e Minimieren des bei vorgenanntem Punkt genannten Suchaufwands, vor allem in

zeitlicher Hinsicht.

9.4.3 Systemgrenzen des Moduls
Der vorgestellte Ansatz ist auf die Durchfiihrung von einzelnen Projekten begrenzt, die eine

unterschiedliche Laufzeit haben konnen. Das Modul stellt dabei ausschlieBlich die in der

folgenden Abbildung dargestellten Funktionen der Projektteambesetzung zur Verfiigung:

Projekt- Projekt- Projekt-
Definition Durchfiihrung Abschluss

Projekt-
Planung

Aufwands-
schatzung

Kosten-
Planung

Projektteam-
Besetzung

Abbildung 46: Systemgrenzen des Moduls Projektteambesetzung
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9.4.4 Pflichtkriterien und Wunschkriterien

Pflichtkriterien WunschKkriterien

Paket: ,,Basisfunktionen und Projektverwaltung*‘

= Systemanmeldung

= Administrationsaufgaben

Paket: ,,Stellenfunktionen*

= Stellenverwaltung
= Stellenanforderungskompetenzprofil
definieren

= Projektstelle besetzen

Paket: ,,Erweiterte Analyse- und Systemfunktionen*

= Besetzungsvorschlag abrufen = Aggregierte Mitarbeiterfunktionen
= Differenzprofil abrufen aufrufen

= Weiterbildungsinformationen anfordern = Stellenprofil exportieren

Tabelle 51: Modul Nachfolgeplanung, Pflicht- u. Wunschkriterien

9.4.5 Akteure

Akteur Beschreibung

Projektleiter Aus der Anforderungsanalyse zeigt sich, dass der Projektleiter der
vorwiegende Akteur im Anwendungsszenario ist. Unterstiitzung
soll der Projektleiter durch Personalsachbearbeiter erfahren, die
dann im Rollenkonzept stellvertretend fiir den Projektleiter

agieren.

Personalmitarbeiter Der Personalmitarbeiter unterstiitzt den Projektleiter im

Besetzungsprozess der Projektstellen.

Administrator Die Rolle des Administrators ist fiir die Pflege des
Kompetenzkatalogs und das Verwalten der Projekte auf
iibergeordneter Ebene zu nennen, welche dort im Auftrag des
Projektsteuerungskreises ein neues Projekt anlegen und dem

Projektleiter die Rechte zur Nutzung zuweisen.

Ahnlichkeitskomponente | Die Ahnlichkeitskomponente ist eine Eigenentwicklung, die es
ermoglicht die verschiedenen Kompetenzprofile miteinander zu
vergleichen. Als Ergebnis liefert die Ahnlichkeitskomponente

einen Grad der Ubereinstimmung zwischen zwei Profiltypen.
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HRDW Zentrale  Datenquelle fiir Personaldaten wie z. B.
Mitarbeiterstammdaten, Bildungslebenslauf, Potenzialaussagen,
etc. Das HRDW hat lediglich eine Datenlieferungsfunktion. Auf
dem HRDW erfolgen keine schreibenden Zugriffe.

V4 Lokales in Java implementiertes Anwendungsframework, das als
webbasiertes System bestimmte Funktionalititen im Webbrowser
zur Verfiigung stellt. Unter V4 verstehen wir auch die
Komponente, die fiir die Darstellung der Inhalte im Webbrowser
zustdndig ist. V4 dient dem Standort Worth als zentrales

Framework fiir Anwendungsentwicklungen im Intranet.

Web-Interface Dieser Akteur ist ein Bestandteil des V4-Akteurs. Er ist fiir die
graphische = Darstellungsschicht  der  Benutzerschnittstelle

zustindig.

Schulungsangebot Kurse mit einer Beschreibung, die einen Schulungsinhalt
vermitteln. Gemeint sein konnen dabei sowohl interne als auch

externe Schulungsangebote.

Tabelle 52: Modul Projektteambesetzung - Akteure

9.4.6 Paket Basisfunktionalitat und Projektverwaltung

Im Teilbereich der Basisfunktionalitit und der Projektverwaltung sind Anwendungsfille
gekapselt, die in einem iibergeordneten Bereich angesiedelt sind. Hierzu zéhlt zum Beispiel
die elementare = Verwaltung der Rechte und die Anmeldung an das

Kompetenzmanagentsystem, sowie das Anlegen und iibergeordnete Verwalten der Projekte.

9.4.6.1 Systemanmeldung

Akteure: Projektleiter, Mitarbeiter, Administrator, V4, HRDW bzw.
Datenverwaltungsmodul.

Ausloser: Systemnutzung oder Administration soll initiiert werden.

Vorbedingungen: Initiale Rechtevergabe und Benutzereinrichtung wurde vorgenommen.

Eingehende Zugangsdaten (Login und Passwort).

Informationen:

Ablauf: 1. Akteur ruft die Anwendung auf.

2. Priifung, ob V4 Anmeldung bereits durchgefiihrt wurde

a. Akteur bereits angemeldet, Sprung zu Schritt 5

b. Noch nicht angemeldet.
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3. Authentifizierung durchfiihren und Autorisierung priifen.
a. Falls die Zugangsdaten inkorrekt sind
4. Setzen der Informationen fiir Single-Sign-On in V4.
5. Weitergabe der Informationen an die Sicherheitskomponente im
HRDW bzw. Datenverwaltungs-Modul
6. Freischaltung der Systemmodule, fiir welche eine Autorisierung

vorliegt.

Ergebnisse: Systemanmeldung wurde durchgefiihrt und Funktionalitit gemifl der
Autorisierung und zugeordneten Rechte bereitgestellt. Single-Sign-On

wurde durchgefiihrt.

Nachbedingungen: Das System hat die Benutzeroberfliche gemif der Berechtigung und
dem daraus abgeleiteten Anwendungsfall dynamisch generiert und

dargestellt.

Tabelle 53: Modul Projektteambesetzung, Paket Basisfunktionen, Systemanmeldung durchfiihren

9.4.6.2 Administrationsaufgaben
Die Administration der Rechte stellt einen Anwendungsfall dar, der fiir die Basisfunktionalitét

wie Anlegen, Umbenennen oder Loschen eines Projektes vergleichsweise einfach und &hnlich
strukturiert sind. Diese werden darum nicht einzeln als Anwendungsfille prisentiert. Diese
Anwendungsfille kennzeichnet, dass sie einen authentifizierten und autorisierten Akteur
voraussetzen, der die Aufgaben durchfiithren darf. Hierzu wird innerhalb des Gesamtsystems
eine Sicherheitskomponente bendtigt, welche sowohl den Zugriff auf die Teilmodule und die
Autorisierung priift, als auch eine Authentifizierung der Benutzer und umfassende
Rechteverwaltung vornimmt. Die Modellierung der Benutzer- und Rechteverwaltung steht

nicht im Fokus der Arbeit und wird darum auch nicht vorgenommen.
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9.4.7 Paket Stellenfunktionen

Stellenfunktionen

Anlegen einer
neuen Projektstelle

"
()
e
%
.

/_\\\‘
Anlegen einer
neuen Projektstelle
von Vorlage

Personai-
mitarbeiter

|

Loéschen
einer Stelle

Projektleiter

Umbenennen
einer Stelle

Web- V4
Interface .
Projektstelle
besetzen
Anwendungs-
datenbank

Stellenanforderungs-
profil definieren

Abbildung 47: Modul Projektteambesetzung - Anwendungsfalldiagramm Stellenfunktionen

Die Anwendungsfille aus dem Bereich Projektteam- und Stellenverwaltung zeigen den Kern
der Anwendung, in welchem der Projektleiter das ausgewdéhlte Projekt mit seinen Stellen

verwaltet und Anforderungsprofile spezifiziert. Die zentrale Anwendung ist die
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Stellenzuordnung mit Hilfe der Ahnlichkeitskomponente auf der Basis der erweiterten

Analyse- und Systemfunktionen.

9.4.7.1 Stellenverwaltung
Einige der Anwendungsfille dieses Pakets werden aufgrund ihrer einfachen Struktur hier

nicht dargestellt. Die Administration der Stellen umfasst folgende Funktionalitit, die

bereitzustellen ist:

Anlegen einer neuen Stelle

Anlegen einer Stelle von Vorlage
e Loschen einer Stelle

e Umbenennen einer Stelle

Das Anlegen einer Stelle auf Basis einer Vorlage soll den Prozess der Stellendefinition
beschleunigen, indem auf bereits existierende Stellen zuriickgegriffen werden kann. Diese
sollten mitsamt dem Stellenanforderungskompetenzprofil kopiert werden, und konnen im
Folgenden einfach durch den Benutzer an die konkreten Anforderungen im aktuellen Projekt

angepasst werden.

9.4.7.2 Stellenanforderungsprofil definieren
Ein Projektleiter mochte einen systemgenerierten Vorschlag fiir die Besetzung einer Stelle

oder eines gesamten Projektteams abrufen.

Akteure: Projektleiter, Personalmitarbeiter, Anwendungsdatenbank

Ausloser: Eine Stelle soll besetzt werden und das PTB-Portal als unterstiitzendes

Werkzeug genutzt werden.

Vorbedingungen: Der Kompetenzkatalog und Ausprigungen wurden definiert.

Das Kompetenzanforderungsprofil wurde bestimmt.

Eingehende Ausgewihltes Projekt, Projektstelle, Kompetenzanforderungsprofil der

Informationen: Stelle.

Ablauf: 1. Der Projektleiter hat sich am System (V4) angemeldet und ist
autorisiert

2. Navigation im Kompetenzkatalog wird durchgefiihrt, um benétigte

Kompetenz-Arten zu suchen

3. Kompetenzinstanzen werden hinzugefiigt.
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4. Kompetenz-Gewichtung wird festgelegt.

5. Kompetenz kann als KO-Kriterium definiert werden.

6. Priifung, ob das Stellenanforderungsprofil vollstindig ist
a. Falls ja, endet der Anwendungsfall hier.

b. Falls nein, so folgt ein Sprung zu 2.

Ergebnisse: Zur Stelle wurde ein Stellen-Kompetenzanforderungsprofil erzeugt, das
gewichtete und ggf. als KO-Kriterien ausgezeichnete
Kompetenzinstanzen enthélt.

Nachbedingungen: | Erweiterte Analyse- und Systemfunktionen koénnen nun zur Besetzung

der Stelle in Anspruch genommen werden.

Tabelle 54: Modul Projektteambesetzung, Paket Stellenfunktionen, Stellenanforderungsprofil definieren

9.4.7.3 Projektstelle besetzen
Eine Projektstelle wird nach individueller Priifung der Eignung der Kandidaten und aufgrund

der im Einzelfall zu beriicksichtigenden Auswahlkriterien durch einen Mitarbeiter besetzt.

Akteure: Projektleiter, Personalmitarbeiter, Anwendungsdatenbank
Ausloser: Projektstelle muss besetzt werden, um einen Mitarbeiter zur Erfiillung
der Projektziele mit der Bearbeitung von Projektaufgaben zu betrauen.
Vorbedingungen: Anmeldung im System
Projektstelle wurde angelegt und ausgewdhlt
Stellenanforderungsprofil definiert.
Eingehende Mitarbeiterkompetenzprofile, ausgewéhltes Projekt mit Projektstelle
Informationen: und zugehoriges, definiertes Stellen-Anforderungsprofil.
Ablauf: 1. Die Anmeldung an das System wurde vorgenommen.

2. Eine Stelle wurde ausgewihlt.
3. Drei Alternativen sind moglich:
a. Erweiterte Analyse- und Systemfunktionen abrufen
b. Mitarbeiterliste fiir manuelle Wahl anzeigen lassen
c. Personliche Kontaktaufnahme und  Gespriche mit
Fithrungskriften durchfiihren.
4. Die Priifung der Kandidaten ist abgeschlossen
a. Falls ja, Schritt 5.
b. Falls nein, Schritt 3.
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5. Ein Kandidat wurde ausgewéhlt und soll der Stelle zugewiesen
werden
a. Falls ja, wird die Stelle mit dem Kandidaten besetzt und ggf.
benotigte Weiterbildungsinformationen weitergereicht.

b. Falls nein, so muss die Stelle extern besetzt werden. (siehe 0)

Ergebnisse: Ein Mitarbeiter wurde der Projektstelle zugeordnet, oder es konnte kein
geeigneter Mitarbeiter gefunden werden.
Nachbedingungen: | Falls ein zugeordneter Mitarbeiter nicht alle Anforderungen erfiillt,

konnen Weiterbildungsinformationen angefordert und zugeleitet werden
(Siehe Anwendungsfall 0)

Falls kein Mitarbeiter gefunden wurde, kann eine externe
Stellenausschreibung nach dem Export des Anforderungsprofils

durchgefiihrt werden (Siehe Anwendungsfall 0)

Tabelle 55: Modul Projektteambesetzung, Paket Stellenfunktionen, Projektstelle besetzen
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9.4.8 Paket: Erweiterte Analysefunktionen

Personal-
mitarbeiter

|

Web-
Interface

Anwendungs-
datenbank

Ahnlichkeits-
komponente

HRDW

Bildungsangebot

Erw. Analysefunktionen

Besetzungsvor-
schlag abrufen

Aggregierte Mit-
arbeiterinfor-
mationen anzeigen

Differenzprofil
abrufen

Weiterbildungs-
informationen
anfordern

Stellenprofil
exportieren

Abbildung 48: Modul Projekteambesetzung - Anwendungsfalldiagramm Analysefunktionen
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9.4.8.1 Besetzungsvorschlag abrufen
Ein Projektleiter mochte eine systemgenerierten Vorschlag fiir die Besetzung einer Stelle oder

eines gesamten Projektteams abrufen.

Akteure: Projektleiter, Personalmitarbeiter, Anwendungsdatenbank,

Ahnlichkeitskomponente

Ausloser: Eine Stellenbesetzung soll durchgefiihrt werden
Vorbedingungen: | Eine Projekt und eine Stelle wurde ausgewihlt
Ein Stellenanforderungsprofil definiert.

Eingehende Projekt, Stelle, Suchbereich.
Informationen:
Ablauf: 1. Priifung ob ein Stellenanforderungsprofil generiert wurde

a. Falls ja, Schritt 2

b. Falls nein, Fehlermeldung anzeigen und

Anwendungsfallende.
2. Priifung, ob ein Einschrinkung bzgl. der Organisationsstruktur
definiert wurde
a. Falls ja, Mitarbeiter aus dem  eingeschrinkten
Unternehmensbereich fiir die Suche auswihlen
b. Falls nein, alle Mitarbeiter aus dem System auswéhlen.
3. Priifung, ob Mitarbeiter im Auswahlbereich mit Profilen erfasst
sind.
a. Falls ja, Schritt 4.
b. Falls nein, Fehlermeldung anzeigen und
Anwendungsfallende.

4. Vergleichskennzahlen berechnen (bzgl. KO-Kriterien, semantisch
dhnliche Profile mit unscharfer Suche finden, Kandidaten mit Uber-
und Teilqualifikationen hinsichtlich des Kompetenzprofils finden)

5. Formatierte Ergebnisliste und graphische Ubersicht prisentieren.

Ergebnisse: Differenzierte Vergleichsindikatoren fiir die Stellenbesetzung, basierend
auf Mitarbeiterkompetenzprofilen und dem Stellen-

Kompetenzanforderungsprofil werden zuriickgegeben.

Nachbedingungen: | Die Kandidaten aus dem generierten Vorschlag konnen der aktuell

gewihlten Stelle zugeordnet werden.

Tabelle 56: Modul Projektteambesetzung, Paket erw. Analysefunktionen, Besetzungsvorschlag abrufen
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9.4.8.2 Aggregierte Mitarbeiterinformationen anzeigen

Detaillierte Informationen zu einem Mitarbeiter sollen angezeigt werden. Hierbei sollen die

relevanten  Informationen  fiir die  Stellenbesetzung aus den  verschiedenen

Informationssystemen aggregiert und kompakt dargestellt werden.

Akteure: Projektleiter, HRDW
Ausloser: Der Projektleiter mochte einen Kandidaten und seine Eignung fiir eine
Projektstelle anhand detaillierter Informationen beurteilen.
Vorbedingungen: | Mitarbeiter im System erfasst.
Projekt und Stelle ausgewdéhlt.
Eingehende Mitarbeitername, Personalnummer etc.
Informationen:
Ablauf: 1. Mitarbeiter auswéhlen.
2. Priifung, ob der gewihlte Mitarbeiter im System vorhanden und
Kompetenzprofil angelegt ist
a. Falls ja, Schritt 3.
b. Falls nein, Fehlermeldung ausgeben und
Anwendungsfallende.
3. Daten aus HRDW abrufen.
4. Filterung, um in einer ersten Ubersicht nur fiir den Kontext der
aktuellen Stelle ausgewihlte Informationen anzuzeigen und die
Selbsteinschitzung entsprechend der Ubereinstimmungen mit dem
Stellen-Anforderungsprofil zu sortieren und anzuzeigen.
Ergebnisse: Eine prignante Ubersicht iiber die relevanten Mitarbeiterinformationen
wird angezeigt.
Nachbedingungen: | Die Stellenzuordnung kann darauthin erfolgen.
Ergebnisse: Eine prignante Ubersicht iiber die relevanten Mitarbeiterinformationen
wird angezeigt.
Nachbedingungen: | Die Stellenzuordnung kann darauthin erfolgen.

Tabelle 57: Modul Projektteambesetzung, Paket erw. Analysefunktionen, Aggregierte
Mitarbeiterinformationen anzeigen

9.4.8.3 Differenzprofil abrufen

Ein Differenzprofil soll angezeigt werden, das Unterschiede zwischen den Stellen-

Kompetenzanforderungen und dem Mitarbeiterkompetenzprofil verdeutlicht.

Akteure:

Projektleiter, Anwendungsdatenbank, HRDW,
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Ahnlichkeitskomponente

Ausloser: Ein Kandidat soll hinsichtlich seiner Eignung fiir die zu besetzende
Stelle genauer beurteilt werden.

Vorbedingungen: | Eine Stelle und ein Mitarbeiter wurden ausgewdbhlt.

Eingehende Mitarbeiterkompetenzprofil, Stellenanforderungsprofil.

Informationen:

Ergebnisse: Ubersicht zu Differenzen zwischen Anforderungsprofil und
Mitarbeiterkompetenzprofil wird graphisch angezeigt.

Nachbedingungen: | Die Stellenzuordnung kann durchgefithrt werden durch diese
Beurteilungsgrundlage.

Ablauf: 1. Stelle auswihlen
2. Mitarbeiter auswihlen
3. Vergleich zwischen allen Kompetenzinstanzen der beiden Profile

durchfiihren und anzeigen.

4. Graphische Ubersicht hieraus erzeugen.

Ergebnisse: Ubersicht zu Differenzen zwischen Anforderungsprofil und
Mitarbeiterkompetenzprofil wird graphisch angezeigt.

Nachbedingungen: | Die Stellenzuordnung kann durchgefithrt werden durch diese

Beurteilungsgrundlage.

Tabelle 58: Modul Projektteambesetzung, Paket erw. Analysefunktionen, Differenzprofil abrufen

9.4.8.4 Weiterbildungsinformationen anfordern

Falls keine geeigneten Schulungen oder Weiterbildungsinformationen gefunden werden

konnen, muss ein

Auftrag an die Schulungsabteilung oder den Personalentwickler

weitergeleitet werden, in welchem weitere Mallnahmen angefordert werden und die Aufgabe

somit delegiert wird.

Akteure: Projektleiter, Schulungsangebot

Ausloser: Ein Kandidat erfiillt die Anforderungen der Projektstelle nicht
vollkommen.

Vorbedingungen: | Ein Mitarbeiter wurde einer Stelle zugewiesen.

Eingehende Stellenanforderungsprofil und Mitarbeiterkompetenzprofil.

Informationen:
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Ablauf:

1. Weiterbildungsinformationen anfordern

2. Differenzprofil berechnen

3. Weiterbildungsinformationen und Schulungen in der Personal- und
Schulungsabteilung anfordern.

4. Zusammengefasste ~ Angebote an den  Projektmitarbeiter

weiterleiten.
Ergebnisse: Speziell fiir den Projektmitarbeiter und seinen Weiterbildungsbedarf
generierte Informationen oder Angebote wurden erzeugt.
Nachbedingungen: | Die Weiterbildungsinformationen werden an den Projektmitarbeiter

weitergeleitet.

Tabelle 59: Modul Projektteambesetzung, Paket erw. Analysefunktionen, Weiterbildungsinformationen

abrufen

9.4.8.5 Stellenprofil exportieren

Falls fiir eine Stelle intern unter den Mitarbeitern kein geeigneter Kandidat gefunden werden

konnte, der dem Anforderungsprofil gerecht wird oder dies rechtzeitig bis zum Projektbeginn

durch Weiterbildungsmalinahmen erreichen konnen wird, so muss extern nach einem

Kandidaten gesucht werden.

Akteure: Projektleiter, Personalmitarbeiter, Anwendungsdatenbank, V4
Ausloser: e Es konnten keine (ausreichend) geeigneten Kandidaten fiir eine
Projektstelle gefunden werden.
¢ Eine Stelle konnte nicht besetzt werden.

Vorbedingungen: | Ein Stellenanforderungsprofil ist vorhanden, das durch einen
Personalsachbearbeiter genutzt werden kann, um die Stelle extern zu
besetzen.

Eingehende Stelle, intern gespeichertes Stellen-Kompetenzanforderungsprofil.

Informationen:

Ablauf: 1. Stelle wurde ausgewihlt

2. Priifung, ob das Stellenprofil ist vorhanden
a. Falls ja, Schritt 3.
b. Falls nein, Fehlermeldung ausgeben und
Anwendungsfallende.
3. Zielformat ausgewéhlt
4. Konvertierung durchfiihren.

Profil exportieren.
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Ergebnisse: Expliziertes Stellen-Kompetenzanforderungsprofil im Format, das fiir

eine Stellenausschreibung und externe Kandidatensuche geeignet ist.

Nachbedingungen: | Ein Personalsachbearbeiter bekommt den Auftrag, nach einem
geeigneten Kandidaten zu suchen. Der Personalleiter sollte dabei
regelmifBig iiber den Status der Suche informiert und in den endgiiltigen

Auswahlprozess eingebunden werden

Tabelle 60: Modul Projektteambesetzung, Paket erw. Analysefunktionen, Stellenprofil exportieren
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C. Praktische Umsetzung in einem Pilotprojekt

10 Ontologie-Modellierung

Zur Modellierung von Ontologien wurde in den vergangenen Jahren eine Reihe von
Vorgehensmodellen (vgl. dazu [Sure (2003)], [Gémez-Pérez, Fernindez-Loépez, Corcho
(2003)], [Jarrar, Meersman (2002)]) entwickelt, die ein strukturiertes und an einem definierten
Prozess ausgerichtetes Vorgehen erlauben. Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher
Zielsetzungen und Anwendungsszenarien fiir Wissensmanagement kann hierbei oftmals eine
Schwerpunktbildung beobachtet werden, die in einer unterschiedlichen Eignung der

Vorgehensmodelle fiir einen Anwendungskontext resultiert.

So fokussieren einzelne Modelle verstirkt auf die Unterstiitzung bei der Anforderungsanalyse
und dem Entwurf von Wissensmanagement-Losungen, lassen aber die spétere Pflege tiber den

gesamten Lebenszyklus der Anwendung vergleichsweise schwach unterstiitzt.

Im hier vorliegenden Szenario ist die Modellierung der Ontologie eng mit der Entwicklung
der Softwarekomponente gekoppelt, da die Konzeptionierung der Wissensbasis und der
Softwareentwurf in vielen Bereichen, wie der Kapselung von Objekten und Methoden, stark
miteinander verbunden sind. Zur Minimierung wechselseitiger Abhéngigkeiten ist somit ein
integrierter Ansatz wiinschenswert, der ein kongruentes Vorgehensmodell definiert und den
Softwareentwicklungsprozess mit dem Wissensprozess verzahnt. Im nichsten Abschnitt
werden daher die Anforderungen an ein solches einheitliches Vorgehensmodell, bezogen auf
das Anwendungsszenario bei der DaimlerChrysler AG Werk Worth, im Detail

herausgearbeitet und daraus abgeleitete Zielsetzungen definiert.

10.1Ziele

Bei der Betrachtung der Ziele der Modellierung der Wissensbasis soll zunichst eine
prozessorientierte Perspektive beleuchtet werden. Das Software-Engineering kann
mittlerweile auf eine langjdhrige Erfahrung zuriickblicken, in welcher optimierte und
evolutionir verbesserte Vorgehensmodelle publiziert wurden. Aus den hier gewonnenen
Erfahrungen zur Steigerung der Qualitdt und verbesserten Verlisslichkeit der Durchfiihrung
von Software-Projekten hat auch der Forschungsbereich des Ontology-Engineering profitieren
konnen. Da diese Aspekte bei der Realisierung der vorliegenden Arbeit ebenso einen
Schwerpunkt bildeten, wurde ein integrierter Ansatz aus dem Ontology-Engineering

aufgegriffen. Hierbei liegt der erste Schritt zur Modellierung der Ontologie in der Abgrenzung
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und Definition der Anwendungsdoméne — sowie der Beschreibung der damit verbundenen
Zielsetzungen. Im gleichen Mafe bedarf es in dieser Vorgehensweise ebenso Quellen fiir die

Akquisition des Wissens zu bestimmen.

Der primére Fokus liegt im hier betrachteten Szenario auf den Strukturen und der Doméne des
Personalbereichs der DaimlerChrysler AG, Standort Worth. Die zur Realisierung der
zentralen Anwendungsfunktionalitét - Speicherung und Vergleich von
Mitarbeiterkompetenzprofilen sowie Kompetenzanforderungsprofilen — benétigten Elemente
der Kompetenzmanagementlosung sind Schwerpunkt der Modellierung. Als weiteres Ziel
kann dariiber hinaus die semantische Integration benotigter Informationen aus den operativen
Systemen der Unternehmung identifiziert werden, welche bereits in den vorangehenden
Kapiteln in den Anwendungsfillen ausfiihrlich beschrieben wurden. In diesem Kontext ist es
von besonderer Bedeutung, Daten aus unterschiedlichen Systemen in der Wissensbasis
zusammenzufithren und beziiglich individueller Terminologien zu harmonisieren. Hierzu
konnen Ontologien effizient genutzt werden, da bereits durch den HRDW-Ansatz aggregierte
Daten mit weiteren Relationen und Zusatzinformationen angereichert, erweitert, strukturiert
und so letztlich semantisch aufgewertet werden kdnnen. Dies zieht aber unmittelbar auch eine
Anforderung an die Modellierung des HRDW-Konzepts nach sich, denn wegen der engen
Kopplung beider Datenstrukturen miissen etwaige Anderungen im jeweilig anderen System

ebenfalls Beriicksichtigung finden.

Neben der FEingrenzung der Anwendungsdomine auf den Bereich der beschriebenen
Kompetenzmanagementlosung und den zentralen Profilvergleich in den Modulen, wie der
,,Bildungsbedarfsanalyse und —planung* sowie der ,,Projekt- und Aufgabenbesetzung®, stellt
sich zusitzlich die Frage, welche weiteren Aspekte und Anforderungen in der Modellierung
besonders betrachtet werden sollen. Im Hinblick auf die weiteren Phasen des
Entwicklungsprozesses lassen sich hier bereits Faktoren eingrenzen, die im Verlauf einer
spiteren Evaluierung herangezogen werden konnen, um die erfolgreiche Realisierung der

Wissensreprisentation zu priifen:

e Aufgrund des modularen Ansatzes fiir strategisches HRM kann zundchst die
Erweiterbarkeit der Wissensbasis als ein erstes Kennzeichen identifiziert werden.
e Aus den Erfahrungen mit der Modellierung von Kompetenzkatalogen (vgl. dazu

[Reinhardt, Biesalski (2006)]) kann weiterhin abgeleitet werden, dass einer

227



ausgewogenen Strukturierung der Kompetenzen im Kompetenzkatalog auch im

Hinblick auf die spitere Benutzbarkeit und Ergonomie fiir Anwender grofer Wert

beigemessen werden muss.

e Dariiber hinaus sind auch die Wiederverwendbarkeit der Ontologie Aspekte, die

angesichts des heterogenen Anwendungsfelds nicht vernachlissigt werden kénnen.

e Zusitzlich liegt in der Vollstdndigkeit der Wissensbasis eine weitere Anforderung, um

simtliche bendtigte Konzepte der Doméne abzudecken. Auf der Basis der hier

vorgestellten Ziele wird im néchsten Abschnitt eine Methodik prisentiert, die zur

strukturierten Identifikation und Modellierung der Ontologie fiihrt.

10.2 Die On-To-Knowledge-Methodologie
Die On-To-Knowledge-Methodologie beschreibt ein Phasenmodell, welches die Entwicklung

von anwendungsfokussierten Ontologien unterstiitzt. Die Teilphasen des hierin beschriebenen

Wissens-Metaprozesses erstrecken sich dabei iiber die einleitenden Phasen, wie einer

,Machbarkeitsstudie* und dem ,,Kickoff”, bis hin zur Phase ,,Wartung und Pflege* einer

Wissensmanagementanwendung. Einen Uberblick iiber das Phasenmodell der On-To-

Knowledge-Methodologie gibt die folgende Prozessdarstellung:

Auslieferung

Common
KADS
Arbeitsblatter

Ontologie

Machbar- Kickoff Verfei-
keitsstudi nerung
I I
Identifiziere .. :5.Erfasse '7. Verfeinere

1.Probleme & ]
Méglichkeiten !
2.Fokus der WM
Anwendung I
3.Verfligbare :
Werkzeuge (z.B. |
OntoEdit) ]
4. Ansprechpartner :
I

Evaluierte
Ontologie

_ -y

i—_:_WM Anwendung
Evalu- Wartung
und
ierung Pflege
:
'Evaluiere .. 11.0rganisiere

1
1
1
Anforderungs; und .. 19.Technologie- : Wartung und
Spezifikation 1g Formalisiere ' orientiert | Pflege df"
6.Analysiere : semi-formale 1 und .. : 0"‘_’-"09'9'
Wissens- , Ontologie 110.Benutzer- | Dasierten
quellen | Beschreibung |  grientiert | WM
1 1 I Anwendung
I | 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 .
_Ontologie Entwicklung >> b

Abbildung 49: Die On-To-Knowledge Methodologie

Quelle: [Sure (2003)]
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Hierbei weist die On-To-Knowledge-Methodologie folgende Teilphasen auf:

Machbarkeitsstudie

Grundlage sind hier die Ergebnisse aus der Durchfithrung von CommonKADS
[Schreiber (1999)], welche hier als ausgefiillte Arbeitsblitter vorausgesetzt und
eingesetzt werden, um daraus die Beschreibung des Problemraums und Szenarios zu
iibernehmen. Weiterhin kann der Schwerpunkt der Wissensmanagementanwendung
aus diesen Ergebnissen, sowie der im Requirements Engineering (sieche Kapitel 9)
durchgefiihrten Anforderungsanalyse bestimmt werden.

Kickoff

Im Zentrum der Kickoff-Phase wird das so genannte , Ontology Requirements
Specification Document*“ (ORSD) erstellt, worin die Anforderungen an die Ontologie
und der Anwendungskontext mit potentiellen Wissensquellen aufgefiihrt werden.
Hiermit beginnt die Erstellung der eigentlichen Ontologie und am Ende der Phase liegt
eine semi-formale Beschreibung der Ziel-Ontologie vor.

Verfeinerung

In der Verfeinerungsphase des Wissens-Metaprozesses wird schlielich Wissen aus
den zuvor identifizierten Wissensquellen aufgenommen, um hiermit die semi-formale
Beschreibung der Ontologie weiter zu verfeinern und detaillierter zu gestalten. Als
Ergebnis der Prozessphase entsteht somit die Ziel-Ontologie.

Evaluierung

Nach der Erstellung der Ziel-Ontologie muss in dieser Phase gepriift werden, ob
samtliche definierten Anforderungen integriert wurden und die Ontologie zusitzlich
hinsichtlich der kiinftigen Anwendungsmodule adiquat modelliert und insgesamt
vollstindig ist. Hierzu konnen die erstellten Kompetenzfragebogen genutzt werden,
die zuvor im Verlauf des Prozesses ausgefiillt wurden. Dariiber hinaus gilt es in dieser
Phase noch, auch die kiinftigen Nutzer und Stakeholder einzubeziehen, um zu priifen,
ob die modellierte Ontologie tatsdchlich den Anforderungen entspricht. Aus diesen
Erfahrungen kann die Ontologie ggf. noch weiter verbessert werden.

Wartung und Pflege

Als letzte Phase des Wissens-Metaprozesses folgt die Wartung und Pflege der
Wissensbasis und —reprisentation. Diesem Prozessabschnitt wurde bereits bei der
Definition der Anwendungsfille der Teilmodule Rechnung getragen und entsprechend
integriert. Hier wurden als verantwortliche Personen Kompetenzmanagement-

Experten bzw. Ontologie-Administratoren identifiziert, die beispielsweise in
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regelmiBigen Abstinden strukturell erforderlich Anderungen am Kompetenzkatalog

einpflegen.

Zur Modellierung der Ontologie musste die On-To-Knowledge-Methodologie in der
vorliegenden Arbeit mehrfach iterativ durchgefiihrt werden, um wéhrend der Entwicklung der

Teilmodule auch im Wissensmetaprozess aktuelle Neuerungen zu beriicksichtigen.

Eine Machbarkeitsstudie wurde nicht durchgefiihrt.

10.3Phase Kickoff
Die Kickoff Phase der On-To-Knowledge-Methodologie konnte auf Basis der Ergebnisse der

Anforderungsanalyse durchgefiihrt werden. Gleichzeitig konnte der Kompetenzkatalog aus
dem Personalverwaltungssystem ,.ePeople” genutzt werden, um die Anforderungen besser
einzugrenzen. Mit den Anwendungsfillen aus dem Requirements Engineering, sowie den
Ergebnissen der CommonKADS-Arbeitsblétter wurden die Anforderungen an die Ontologie
dokumentiert und spezifiziert. Aulerdem konnten so unmittelbar Wissensquellen wie z.B.
Personalstammdaten aus ,.ePeople” etc. identifiziert werden. Einen wichtigen Beitrag zur
Auswahl und Eingrenzung benétigter Wissensquellen, sowie existierender Anwendungsfille
des Gesamtsystems, bildeten die durchgefiihrten Workshops mit Stakeholdern fiir die
Teilmodule ,Nachfolgeplanung®, ,Projekt- und Aufgabenbesetzung”, sowie der
,,Bildungsanalyse und —planung® und dem ,,HRDW*. Hieraus konnten die zu integrierenden

Artefakte fiir die Ontologie extrahiert und als Konzepte modelliert werden.

10.4 Phase Verfeinerung
Bei der Modellierung der Ontologie wird ein Schwerpunkt auf die zentrale

Anwendungsfunktionalitit, den Vergleich von Kompetenzprofilen, gelegt, welcher in
samtlichen Teilmodulen des strategischen HRM vorzufinden ist. Darum wird in der

Verfeinerungsphase Phase eine genauere Definition der benétigten Konzepte vorgenommen:

= Kompetenzart
Die Kompetenzarten werden gemif3 der Top-Level Kompetenzen aus dem ,,ePeople*
Kompetenzen iibernommen und mitsamt der Taxonomie in die Ontologie integriert.

= Kompetenzausprigung
Die Kompetenzausprigung definiert auf einer mehrstufigen Skala analog zu den

Ausfithrungen in Kapitel 5.1.4 eine Skala, mit welcher eine Kompetenz néher definiert
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wird. Die Datenbasis liefert die Tabelle POT_DIMENSION (vgl. Kapitel 9.1.5.2) aus
dem HRDW.

= Kompetenzinstanz bzw. Kompetenzanforderungsinstanz
Eine Kompetenzinstanz ist eine unmittelbare Beschreibung eines Tupels aus einer
Kompetenzart und einer Kompetenzausprigung. Kompetenzanforderungsinstanzen
besitzen zusitzlich noch eine Kompetenzinstanz-Gewichtung sowie ein
Kompetenzinstanz-KO-Kriterium. So ergibt sich beispielsweise eine Anforderung wie
{Fiihrungskompetenz, Experte, Gewichtung-4, IST-KO-Kriterium).

=  Kompetenzprofil
Ein Kompetenzprofil oder Kompetenzanforderungsprofil umfasst
Kompetenzinstanzen bzw. Kompetenzanforderungsinstanzen.

= Kompetenzinstanz-Gewichtung
Fiir Kompetenzanforderungen wird zusétzlich noch eine Gewichtung eingefiihrt. Diese
Gewichtung gibt Auskunft dariiber, welchen Stellenwert eine einzelne
Kompetenzanforderung im Vergleich zu den anderen Kompetenzanforderungen eines
Kompetenzanforderungsprofils hat.

=  Kompetenzinstanz-KO-Kriterium
Dariiber hinaus besitzen Kompetenzanforderungsinstanzen ebenfalls im Gegensatz zu
Kompetenzinstanzen eine Eigenschaft, mit welcher eine Anforderung als unbedingt

erforderliches KO-Kriterium definiert werden kann.

Die Verfeinerungsphase der Ontologiemodellierung wurde mehrfach und iterativ
durchgefiihrt, wodurch die Anforderungen der Ahnlichkeitskomponente jeweils
mitberiicksichtigt werden konnten. Die detaillierte Vorgehensweise wird in den folgenden
Abschnitten ausgefiihrt. Hierbei werden auch die tangierten Wissensbereiche und
Abhingigkeiten fiir die Konzeptionalisierung beschrieben. Als letztes Element folgt

schlieBlich die Ziel-Ontologie, die den weitergehenden Betrachtungen zu Grunde liegt.

10.4.1 Organisationsstruktur
Die Organisationsstruktur der Unternehmung ist beispielsweise hinsichtlich der manuellen

Auswahl von geeigneten Kandidaten fiir ein Projektteam erforderlich. Gleichzeitig kann
dieses Wissen genutzt werden, um die Menge potentieller Kandidaten fiir eine
Stellenbesetzung einzugrenzen. Deshalb wurde die Unternehmensstruktur mittelbar ebenfalls
in der Ontologie modelliert. Als Quelle hierfiir diente die so genannte ,Einheitliche

Organisations-Datenbank* (EOD), die innerbetrieblich die Organisationsstruktur abbildet und
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bereits als Datenquelle fiir das HRDW dient. Zur Modellierung dieses Aspekts der Ontologie
konnte auf die Enterprise-Ontology [Uschold (1996)] zuriickgegriffen werden. Hierbei hat
sich allerdings gezeigt, dass eine unmittelbare Integration ohne Anpassungen nicht méglich
war. Dies lag insbesondere daran, dass Spezifika der Unternehmensorganisation von
DaimlerChrysler nicht in der Enterprise-Ontology abgebildet waren. So wurden die fiir den
Anwendungskontext der Kompetenzmanagementlosung adiquaten Bereiche ausgewihlt und

in die Ontologie iibernommen.

10.4.2 Stellenhierarchie gemaB ERA-Tarifvertrag

Der Wissens-Metaprozess zur Modellierung der Ontologie zeigte auf, dass es neben der
klassischen Organisationsstruktur auch einer addquaten Integration einzelner Stellen bedarf.
Diese Anforderung wies nicht nur die Nachfolgeplanung auf, auch einzelne Projektstellen gilt
es analog zu beschreiben. An dieser Stelle wurde die Frage aufgeworfen, ob bereits
existierende Quellen aus der Unternehmung einbezogen und so Stellenbeschreibung
iibertragen werden konnten. Es existierten bereits natiirlichsprachige Beschreibungen von
Strukturstellen, deren Formalisierung und Ubertragung einen grofen Aufwand nach sich

gezogen hiitte.

Auch wenn dieser Ansatz nicht unmittelbar Erfolg versprechend war, so zeigten die
gemeinsamen Modulanforderungen und der Ausblick auf mittelfristig zu erwartende
Erweiterungen (wie z.B. Bewerbungsunterstiitzung), dass eine generische Definition von
Projektstellen - moglichst nach einem Schema oder von einer Stellenvorlage — bereits

frithzeitig beriicksichtig werden sollten.

Durch ein solches Vorgehen kann beispielsweise der Zeitaufwand bei der Definition von
Projektstellen minimiert und gleichzeitig die Qualitit der Teambeschreibung im Modul PTB
gesteigert werden, da auf bereits bewihrte und exakt spezifizierte Beschreibungen
zuriickgegriffen werden kann. Diese Vorlagen lassen sich je nach Anwendungskontext auf
individuelle Gegebenheiten und Schwerpunkte anpassen. Auch fiir die Nachfolgeplanung ist

die Modellierung der betrieblichen Aufbauorganisation eine essentielle Voraussetzung.
An dieser Stelle konnte auf eine bereits einige Zeit innerbetrieblich in Vorbereitung

befindliche Umstellung der Entlohnungssysteme durch ein neues Bewertungssystem

zuriickgegriffen werden: Den Planungsarbeiten zur Einfilhrung des neuen ~ ERA-
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Tarifvertrags'. Im Rahmen dieser Aktivititen werden gegenwirtig simtliche Strukturstellen

der Unternehmung gepriift und individuell bewertet.

Der ERA-Tarifvertrag sieht eine Abkehr von den gegenwiirtig vorhandenen, vergleichsweise
starren Lohn- und Gehaltsgruppen mit leistungs- und zeitabhiingigen Zulagen, sowie
Belastungszuschldgen vor. Stattdessen liegt das Ziel darin, den Entgeltaufbau kiinftig in
einem gerechteren Tarifvertrag zu biindeln, der einerseits einen anforderungsabhingigen
Anteil fiir die jeweilige Arbeitsaufgabe vorsieht. Als Korrekturfaktor dient zusitzlich ein
Zuschlag fiir besondere Belastungen oder Umwelteinfliisse, mit dem einzelne Stellen
differenziert bewertet werden konnen. Daneben existiert dariiber hinaus noch ein
leistungsabhédngiger Faktor, der individuell fiir jeden Beschiftigten (oder ggf. eine Gruppe

von Beschiftigten) beriicksichtigt wird.

Die Umstellung hin zu dem neuen Tarifvertrag erfordert umfangreiche Maflnahmen, um
einzelne Stellen zu evaluieren und bzgl. der Anforderungen und der Umweltfaktoren zu
analysieren. Hierbei wird der Ansatz verfolgt, einzelne Stellen zu typischen Berufsbildern und
Jobfamilien zu gruppieren. Die dabei entstehenden Beschreibungen und Zuordnungen
entsprechen dabei weitgehend jenen zuvor ausgefiihrten Anforderungen fiir die Definition von
Stellenprofilen auf der Basis von Stellenvorlagen. In dieser Arbeit wurden darum die
gebildeten Kategorisierungen der Stellen iibernommen und wieder verwendet, die als
Ergebnisse der ERA-Vorbereitungen entstanden sind. Zusitzlich konnte den Jobfamilien
gleichsam jeweils ein Stellenanforderungsprofil zugewiesen werden, so dass diese einfach als
generische Stellenvorlage im System nutzbar sind. Diese Vorlagen lassen sich spiter

verdndern und an die Bediirfnisse des jeweiligen Projekts anpassen.

Aus der hier beschriebenen Kategorisierung der Stellen konnen allerdings auch noch
weitergehende Erkenntnisse gezogen werden. So kann beispielsweise aus den
Kompetenzprofilen der Mitarbeiter, die Stellen einer gemeinsamen Kategorie besitzen,
geschlossen werden, welche Kompetenzen auch fiir die Kategorie oder Jobfamilie allgemein
zutreffend sein konnten. Hierbei bleibt aber immer zu betonen, dass dieser Abgleich nicht
automatisiert durchgefiihrt werden kann, sondern immer durch einen Experten dieses Gebiets
auf Plausibilitdt und tatsdchlich gewiinschte Kompetenzen hin tiberpriift werden muss. Die

Anforderungsprofile fiir Jobfamilien kénnen auch genutzt werden, um die Suche innerhalb

! Siehe http://www2.igmetall.de/homepages/era-wissen/, letzter Zugriff Mai 2005.
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dieser Domine zu verfeinern. Dabei kann in kiinftigen Verfeinerungsstufen des
Gesamtsystems erwogen werden, den Kompetenzkatalog abhiingig von der gegenwiértigen
Domine mit verschiedenen internen Gewichtungen und Granularititsstufen zu versehen, um
die Suchergebnisse so insgesamt zu verbessern. So konnte beispielsweise besser erkannt
werden, dass fiir Softwareentwickler Programmierkompetenzen in C++ und Java durchaus
eine sehr groBe Differenz aufweisen, wohingegen sie in einer allgemeineren Betrachtung -
iiber sdmtliche Dominen und Berufsgruppen einer Unternehmung hinweg - eine
vergleichsweise groBe Korrelation und Ahnlichkeit aufweisen. Die zuletzt beschriebene
Modellierung kann fiir einen unternehmensweiten Kompetenzkatalog zumeist ohne weitere

MaBnahmen kaum vermieden werden.

10.4.3 Ziel-Ontologie

In den letzten Abschnitten wurden Teilbereiche im Detail présentiert, welche in die Ziel-
Ontologie integriert wurden. Die Entwicklung der Ontologie wurde mit dem KAON-
Framework durchgefiihrt [Maedche, Motik, Stojanovic (2003)] und insbesondere die darin
integrierte, graphische Benutzeroberfldche konnte zur vereinfachten Modellierung genutzt
werden. Abbildung 50 zeigt ein zusammenfassendes Diagramm, das die zentralen Konzepte
und Bereiche der Ontologie visualisiert und aufzeigt, wie etablierte Doménenontologien aus
verschiedenen Bereichen angepasst integriert werden konnten. Dies umfasst beispielsweise

die Enterprise Ontology, Time Ontology und weitere.
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11 Ahnlichkeitskomponente

Der ontologiebasierte Vergleich von Stellenanforderungsprofilen mit
Mitarbeiterkompetenzprofilen stellt eine der wichtigsten Funktionalititen dar, die fiir die
verwendeten Module sehr hdufig bendtigt wird. Die hierzu bendtigte Vergleichskomponente
wird im Gesamtsystem zentral implementiert und operiert auf der modellierten Ontologie. In
der vorliegenden Arbeit wird ein aggregiertes Gesamtmall als Ergebnis des Vergleichs

bestimmt, welches aus vier Teilen zusammengesetzt ist:

¢ Direkter Vergleich: Es wird ein exakter Vergleich zwischen Soll und Ist
durchgefiihrt. Auf diese Weise kann man K.O.-Kriterien erkennen. Dies ist besonders
bei strategisch wichtigen Kompetenzen innerhalb des Profils von Bedeutung.

e Proportionale Ahnlichkeit: Mit diesem MaB kann man auch teilweise erfiillte
Anforderungen erkennen. Dieses Mal} erweist sich als niitzlich, wenn man z.B.
zusitzliche Bildungsmanahmen planen mdochte.

e Kompensatorische Ahnlichkeit: Mit diesem MaB erkennen wir | iibererfiillte*
Anforderungen. Auf diesem Weg kann eine Ubererfiillung einerseits, Defizite
andererseits abmildern. Wenn viele Kandidaten z.B. das K.O.-Kriterium erfiillen, kann
dieses Maf niitzlich sein, um zwischen den Kandidaten zu differenzieren.

e Taxonomische Ahnlichkeit: Die taxonomische Struktur der Kompetenzontologie
wird hierbei ausgenutzt, um einen unscharfen Vergleich zwischen #hnlichen, aber

nicht unbedingt exakt gleichen Einzelkompetenzen durchzufiihren.

11.1Vorstellung der AhnlichkeitsmaBe

Der Berechnung der AhnlichkeitsmaBe liegt die Abbildung der Kompetenzmetriken auf einer
vierstufigen Skala (z.B. Grundkenntnisse, erweiterte Kenntnisse, Experte, Trainer) zugrunde.
Der Vergleich von Kompetenzprofilen wird auf den Vergleich der Kompetenzinstanzen
abgebildet. Insofern sind auch einfache Vergleichsmoglichkeiten auf dieser Ebene notig. Bei
der spiteren Umsetzung kann hierfiir auf die bestehenden AhnlichkeitsmaBe zuriickgegriffen
werden, die zu einem einzelnen Gesamtmall zusammengesetzt werden (vgl. hierzu auch:

[Biesalski, Abecker (2006a); [Hefke et al. (2006)]; [Biesalski, Breiter, Abecker (2005)])

Sei:
R ein Anforderungsprofil bestehend aus einer nichtleeren Liste von Kompetenzinstanzen r mit

der Kompetenzbezeichnung rs und der Kompetenzstufe r/, und
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E ein Mitarbeiterkompetenzprofil, bestehend aus einer nichtleeren Liste von

Kompetenzinstanzen e mit den Kompetenzbezeichnungen es und den Kompetenzstufen el

Dann berechnet sich die Ahnlichkeit fiir den Vergleich auf Ebene der Kompetenzbezeichnung

(1) und auf Ebene der Kompetenzstufen (2) wie folgt:

) 1,wennrs=es 1
‘wmkompclcmbczeichnung (r’ e) = {0, sonst ( )
. 1,wennrl=el 2
S”nkompelenzslufe (r’ e) = {0 . ( )

, sonst

Die bereits motivierten Vergleichsmafle werden in den folgenden Abschnitten présentiert.

1111 Direkter Vergleich

Hiufig ist es wiinschenswert, bei der Definition von Stellen einzelne Kompetenzinstanzen als
KO-Kriterien zu definieren. Dies erfordert unmittelbar eine Erweiterung der Stellen-
Ontologie, um die Spezifikationsmoglichkeit einer Kompetenzinstanz als KO-Kriterium.
Dieses KO-Kriterium wird jeder Kompetenzinstanz hinzugefiigt. Die Berechnung der
Kennzahl ,,Exakte Passung von einem Stellen-Kompetenzanforderungsprofil (R) und einem

Mitarbeiterkompetenzprofil (E) ist folgendermal3en definiert:

Z weight(r)* sim,, mpetenzstufe (r,e)*s UMy petenzhezeichnung (r.e)

reR.ecE ’ (3)
Z weight(r)

reR

SUMNgirekter vergleich (R E ) =

11.1.2 Proportionale Ahnlichkeit

Die Suche nach Mitarbeitern mit Hilfe der exakten Ahnlichkeit (3) aus dem vorherigen
Abschnitt stellt einen harten Vergleich der Kompetenz-Arten einschlieBlich der Kompetenz-
Ausprigung dar. Nach der Definition der exakten Ahnlichkeit folgt, dass Unterqualifikationen
(nicht erfiillte Mindestanforderungen bzgl. der Kompetenzausprigungen) letztlich zu einer
vollstidndigen Abwertung fithren. Daraus folgt, dass beim Vergleich der Eignung von zwei
Mitarbeitern fiir eine Stelle beispielsweise nicht mehr differenziert werden kann, ob gar keine
Kompetenzen erfiillt wurden oder ob evtl. die Stellenanforderungen nur marginal nicht in

vollem Umfang erfiillt werden konnten. Projektleiter bendtigen darum eine Kennzahl, die
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auch teilweise erfiillte Kompetenzen hinreichend wiirdigt. Die Priifung auf teilweise erfiillte

Kompetenzen definiert ein fiir diesen Zweck anwendbares Ahnlichkeitsmal:

z weight(r) * Simpmparlmnalﬂ—slufe (r’ e) * simkompelenzbezeichnung(r’ e)

7. (R E)_ reR,ecE (4)

SlumPm'liomle dhnlichkeit > Ca z weight(r)
reR
mit:
I, wennrl<el 5)
ST peronte e (7€) = [1 (rl—el) l} sonst
4

Dieser Definition liegt die Annahme einer linearen Steigerung der Kompetenzen zugrunde.
Andere Ansitze zur Modellierung (individuelle Lernkurven, beschleunigtes Lernen durch
Vorwissen im Themenkontext) wurden in der Arbeit auch in Betracht gezogen, aber dann

zugunsten des pragmatischen linearen Ansatzes verworfen.

1113 Kompensatorische Ahnlichkeit
Ein weiteres AhnlichkeitsmaB ist die Uberqualifikation, die eine Erweiterung der

Unterqualifikation darstellt. Hier wird der Anforderung Rechnung getragen, dass auch
Uberqualifikationen hinsichtlich der Kompetenzstufen erkennbar sein sollten. Dies trifft
insbesondere dann zu, wenn viele Kandidaten die Anforderungen der letzten beiden
AhnlichkeitsmaBe voll erfiillt haben, und somit keine weitere Differenzierung fiir die

Kandidatenauswahl moglich ist. Hier hilft dieser Vergleichsindikator:

z WEigh[(r) * Simkumpen.mmri.\'(’lx—.rmfe (r’ e) * ‘Yimkompe(embueichnung (r’ e)
. (R E) ._ reR,cE (6)
Slmkompensamrische ihnlichkeit ’ - .
z weight(r)
reR
mit:
. 1
Slmkompensalorisch—slufe (r’ e) = 1 - (rl - el) * Z (7)

238



Hierbei ist die Interpretation der Kennzahl zu beachten. Im Gegensatz zu den anderen
Kennzahlen ist ein Wert von 1 hier kein unmittelbares Anzeichen mehr dafiir, dass die
Anforderungen genau oder in vollem Umfang erfiillt wurden. Stattdessen erlaubt diese
Kennzahl den Kandidaten, durch Uberqualifikationen auch einen Ausgleich oder eine
Uberkompensation von Unterqualifikationen in anderen Bereichen vorzunehmen. Die
Kompensation von anderen Qualifikationen muss allerdings begrenzt werden. Aus diesem
Grund ist der Wertebereich dieses TeilmalBles auch nicht auf [0..1] beschrinkt sonder kann
groBer als 1 werden. Dies verdeutlicht dann die Uberqualifikation, die allerdings wie bereits

erwidhnt nach oben hin begrenzt wird.

11.1.4 Taxonomische Ahnlichkeit
Mitarbeiter zu finden, die genau dem spezifizierten Anforderungsprofil entsprechen, ist hiufig

nicht einfach. Dies korreliert ganz besonders mit der Modellierung des Kompetenzkatalogs,
da abhingig von der Doméne und dem Anwendungsgebiet mitunter mehrere Alternativen zur
Einschitzung existieren, die eine oder eng verwandte Kompetenzen beschreiben. So ldsst sich
z.B. eine Kompetenz fiir den Umgang mit , Tabellenkalkulationsprogrammen® auch auf
Kenntnisse in ,,Microsoft Excel* zuriickfiihren. Je nach eingenommener Perspektive ergibt
sich so eine variierende Nutzung der Ontologie und des Kompetenz-Katalogs bei der

Selbsteinschidtzung der Mitarbeiter sowie der Definition der Stellenanforderungsprofile.
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Abbildung 51: Teilbaum aus einem Kompetenzkatalog

In Anlehnung an die Arbeit fiir ontologiebasierte AhnlichkeitsmaBe [Ehrig et al. (2004)]
wurde die taxonomische Ahnlichkeit ebenfalls auf die ,,Semantic Cotopy* [Midche, Staab
(2002)] zweier Instanzen zuriickgefiihrt. Verdeutlicht werden soll die Funktionsweise an
einem Ausschnitt des Kompetenzkatalogs (vgl. Abbildung 51). Hier zeigt sich, dass die
Bereiche ,,Objektorientierte Programmiersprache” und ,,Prozedurale Programmiersprache*
eng miteinander verwandt sind, da sie beide mit demselben ,Elternkonzeptknoten*
(Programmiersprachen) verbunden sind. Daraus kann geschlossen werden, dass im Beispiel
Java-Kenntnisse eine hohe Ahnlichkeit zu C++ Kenntnissen aufweisen. Uber den Kontext und
die Modellierung des Kompetenzkatalogs sind aber auch Java-Kenntnisse und Pascal-
Kenntnisse noch vergleichsweise dhnlich, jedoch weniger dhnlich als der gerade genannte

Vergleich.

240



12 Umsetzung der Module Bildungsplanung und
Projektteambesetzung
Im folgenden Kapitel wird nach den Vorbetrachtungen der letzten Kapitel schlieilich

ausgefiihrt, wie die praktische Umsetzung der Anwendungsmodule in einem Pilotprojekt
vorgenommen wurde. In diesem Kontext werden die neben der Softwarearchitektur
realisierten Komponenten beschrieben und beziiglich ihrer Relationen zueinander beleuchtet.
Dies trifft insbesondere auf die drei Teilbereiche der Ontologie-Modellierung, der

AhnlichkeitsmaBe sowie der Software-Komponenten mit ihrer engen Verzahnung zu.

12.1 Anwendungsarchitektur und initiales Komponentenmodell
Im ersten Schritt soll zundchst die aus dem Entwurf hervorgegangene Softwarearchitektur und

die Trennung in mehrere Schichten beschrieben werden. Im vorliegenden
Anwendungsszenario war diese Vorgehensweise von besonderer Bedeutung, um die
Widerverwendbarkeit und flexible Nutzung der Anwendungsmodule und den gemeinsamen
Kernmodulen zu gewihrleisten. Hierbei fand eine Orientierung an der Three-Tier-Architektur
statt, die sich nach dem MVC-Entwurfsmuster (Model-View-Controller) [Gamma et al.
(1995)] bei webbasierten Anwendungen bewéhrt hat. In diesem Modell wird zwischen einer
Daten-, Verarbeitungs- und Darstellungsschicht unterschieden. Die in Abbildung 52
prasentierte Anwendungsarchitektur zeigt beispielhaft das Anwendungsmodul PTB aus dem
Kontext des gesamten Frameworks. Nachfolgend wird hierfiir ein Uberblick der einzelnen

Teilelemente dargestellt.
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Abbildung 52: Anwendungsarchitektur PTB-Portal.

1. Darstellungsschicht:

Die PTB-Portal Oberflichenkomponente visualisiert die Benutzerschnittstelle und ist
somit eine passive Komponente, die auf Benutzerinteraktionen dynamisch Oberflichen
generiert und so dem Anwender die Funktionalitit bereitstellt. Fiir jedes

Anwendungsmodul existiert eine eigene solche Oberflichenkomponente.

2. Funktionsschicht:

Die Steuerungskomponente realisiert die Dialogsteuerung und initiiert wiederkehrende

Aufgaben wie den Import der Daten aus dem HRDW. Dariiber hinaus steuert diese
Komponente den Ablauf und die Interaktion des Gesamtsystems mit seinen
Teilkomponenten. Dagegen kapselt die PTB-Komponente — als Beispiel fiir ein
Anwendungsmodul — den Zugriff auf die Ontologie und die fiir die Projekt- und
Aufgabenbesetzung benétigten Ontologie-Elemente. Dies vereinfacht nicht nur den
Zugriff auf die Ontologie sondern hat zusitzlich den Vorteil, hier semantische
Restriktionen oder Typ-Priifungen durchfiithren zu konnen. Die Benutzerverwaltung wird
eingesetzt, um die Authentifizierung und Rechteverwaltung durchzufiihren. Diese
Komponente erlaubt beispielsweise das Anlagen neuer Nutzer, die Zuweisung zu
Benutzergruppen oder die Delegation von Rechten an andere Nutzer. Die HRDW-
Komponente fiihrt den Extraktionsprozess der Daten durch und aggregiert somit
dedizierte Daten aus den Produktivsystemen. Dariiber hinaus stellt sie im Gesamtsystem
eine Schnittstelle fiir den Zugriff auf die zusammengefassten Daten bereit. Die Ontologie-

Verwaltung wiederum kapselt den unmittelbaren Zugriff auf die Ontologie und deren
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Elemente wie Konzepte, Instanzen und Relationen. Gemeinsam mit der Ahnlichkeits-
Komponente komplettiert diese die Verarbeitungsschicht. In letztgenannter Komponente
werden die in der Ontologie abgelegten Kompetenzprofile dynamisch abgerufen und je
nach definierten AhnlichkeitsmaBen bzw. Vergleichsindikatoren miteinander verglichen,

um die Systemkennzahlen bereitzustellen.

3. Datenschicht:

In den Benutzerkonten werden die Authentifizierungs- und Autorisierungsinformationen
gespeichert. Das HRDW ist die bereits bekannte Data Warehouse-Losung, in welcher die
geladenen und aggregierten Daten aus den Produktivsystemen abgelegt werden. Die
Ontologie enthilt das Anwendungswissen und enthélt somit neben einzelnen Daten auch
gegenseitige strukturelle Verkniipfungen und semantische Regeln. Hier werden die
elementaren Daten der Gesamtanwendung abgelegt, wie der Kompetenzkatalog oder die
Kompetenzprofile. Zusitzlich ist fiir die webbasierte Oberfldache noch die Speicherung der
Sitzungsdaten zu beriicksichtigen, welche Auskunft iiber den internen Zustand der
Benutzersitzungen geben. Als letztes Element der Datenschicht existiert noch die
Konfiguration der Ahnlichkeitsmafe. Da die AhnlichkeitsmaBe flexibel konfigurierbar
sind und aus einzelnen, einfachen AhnlichkeitsmaBen zusammengesetzt werden konnen,
lassen sich diese einfach neuen Anforderungen anpassen. Somit wird eine leichte

Wartbarkeit der Anwendung sichergestellt.

Nachdem zunéchst die Anwendungsarchitektur mit den drei Ebenen beschrieben wurde, soll
im nachfolgenden Kapitel eine Ubersicht iiber das fiir die Ontologieverwaltung genutzte

Framework gegeben werden.

12.2Das KAON-Framework
In der vorliegenden Arbeit wird das KArlsruhe ONtology Framework for Semantic Web

Applications (KAON) genutzt, um den Zugriff und die Verwaltung der zentralen Ontologie zu
kapseln. KAON wird durch das Institut fir Angewandte Informatik und Formale
Beschreibungsverfahren (AIFB) der Universitit Karlsruhe (TH) sowie dem
Forschungszentrum Informatik (FZI) entwickelt und kann als Open-Source Projekt
eingebunden werden. Neben der Ontologie-Verwaltung kann dariiber hinaus das KAON-
Portal als Basis fiir die webbasierten Anwendungsmodule genutzt werden. Dieses Element
des KAON-Frameworks, das urspriinglich zur Darstellung und Navigation von Ontologien in

einem Webbrowser entwickelt wurde, kapselt bereits den Zugriff auf Ontologien und bietet
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eine modulare und somit einfach erweiterbare Plattform, mit Hilfe welcher das Frontend der
verschiedenen Anwendungsmodule entwickelt wurden. Dariiber hinaus wurde im KAON-
Portal bereits ein Mechanismus zur Benutzerauthentifizierung vorgesehen und die Oberflédche
fiir multilingual ausgerichtete Anwendungen vorbereitet. Technologisch nutzt das KAON-
Portal als J2EE Anwendung zur Darstellung Java Server Pages (JSP) und Custom Tags. Zur
Verteilung und Steuerung der Anwendungsmodule wird intern das Command-Entwurfsmuster
eingesetzt, hierdurch kann das Portal vergleichsweise einfach erweitert und um neue
Funktionalitit erweitert werden, ohne den Kern des Portals gravierend dndern zu miissen.
Eine detaillierte Betrachtung und Beschreibung des KAON-Frameworks sowie der

technischen Umsetzung sei auf [Middche, Motik, Stojanovic (2003)] verwiesen.

12.3Software Architektur und Komponenten-Implementierung
Die Teilmodule der vorgestellten Kompetenzmanagementlosung sind als verteilte

Anwendungen  entwickelt worden, die via Webbrowser und somit ohne
Installationsprozeduren auf beliebigen Rechnern mit Netzzugang aufgerufen werden konnen.
Die Softwarearchitektur der Serverimplementierung weist, wie in Abbildung 52 dargestellt,
eine Trennung in Darstellungsschicht, Funktionsschicht und Datensicht auf. Realisiert wird
diese Anwendung basierend auf J2EE-Technologie mit Java Server Pages (JSP)?, welche die
Visualisierung der Anwendungsoberflidche iibernehmen. Zusitzlich werden Custom Tags zur

einfacheren Gestaltung und Modularisierung der Seitengestaltung eingesetzt.

Daneben nutzen die Anwendungsmodule in groBem Umfang die Tag-Library DisplayTag3.
Diese gestattet die Visualisierung der hiufig in Tabellen strukturierten Resultate von
Vergleichsoperationen und #hnlichen Anwendungsdaten, die einfach formatiert und mit
Zusatzoptionen wie seitenweiser Darstellung ausgeben werden konnen. Zur Implementierung
der Anwendungsmodule wurde die Entwicklungsumgebung Eclipse mit verschiedenen
Plugins verwendet. Zusitzlich wurde Tomcat® als Servlet-Container fiir die
Anwendungsmodule eingesetzt. Diese Open Source-Software, die von Sun als
Referenzimplementierung fiir die Bereitstellung von Java-basierten Webanwendungen
definiert wurde, dient gemeinsam mit dem Apache Webserver als Basis um die Plattform
bereitzustellen. Hieraus resultiert die Software-Architektur, die in der folgenden Abbildung
am Beispiel des Anwendungsmoduls zur Projekt- und Aufgabenbesetzung (PTB) aufgezeigt

wird:

2 Siehe http://www.java.sun.com, letzter Zugriff: Februar 2006.
3 Siehe http://www.displaytag.org, letzter Zugriff: Februar 2006.
* Siche http://jakarta.apache.org/tomeat, letzter Zugriff Februar 2006.
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Abbildung 53: Software-Architektur.

In dieser Abbildung werden die beiden Moglichkeiten des Zugriffs auf das Portal und die
Ontologie dargestellt. Es existiert eine Expertenfunktion, die es zum Beispiel
Wissensmanagern gestattet, die Modellierung der Ontologie anzupassen und zu pflegen.
Diese wird iiber das zuvor beschriebene Frontend, den KAON OI-Modeler durchgefiihrt.
Diese Java-Applikation greift ebenso auf die KAON-API zu, wie auf das KAON-Portal. Fiir
die hier vorliegenden Anwendungsfille wurde das KAON-Portal stark modifiziert, so dass
hier stellvertretend das PTB-Portal in der Software-Architektur eingefiigt wurde. Der
Endnutzer kann mittels Webbrowser auf diese Anwendungsmodule zugreifen, die wiederum
die zentrale Anwendungsfunktionalitit durch das umfangreich erweiterte Similarity
Framework sowie die beiden Serverkomponenten Tomcat und Apache-HTTP-Server’
bereitstellen. Der Webserver Apache wird unter anderem gemeinsam mit der PHP Bibliothek
JPGraph® eingesetzt, um einfach konfigurierbare und dennoch anspruchsvolle Diagramme zur
Visualisierung der  Ergebnisiibersicht zu  generieren. Die  Steuerungs- und
Verarbeitungskomponenten der Anwendungsmodule nutzen das Similarity Framework und
greifen durch die KAON-API auf die Ontologie zu, welche im prisentierten

Anwendungsszenario in einer Oracle 8i Datenbank gespeichert wird.

12.4Ontologie im Detail

Der Entwicklungsprozess zur Konzeptionierung und Modellierung der Ontologie wurde
iterativ durchgefiihrt, um schrittweise vorhandene Wissensquellen zu integrieren und

gleichzeitig die Strukturen adidquat zu modellieren, so dass darauf abgestimmte

> Siehe http://www.apache.org, letzter Zugriff: Februar 2005.
® Siche http:/www.aditus.nu/jpgraph/, letzter Zugriff: Februar 2005.
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AhnlichkeitsmaBe effizient nutzbar waren. In diesem Prozess hin zur letztlich genutzten
Ontologie wurden die Taxonomie und Strukturen aus dem Kompetenzkatalog aus ePeople
iibernommen und integriert. Hierzu wurde eine Konvertierungsroutine implementiert, die
existierende Kompetenzarten aus ePeople in das Schema der Ontologie iiberfiihrt hatten.
Dasselbe Vorgehen wurde initial fiir Mitarbeiterdaten gewéhlt, die ebenfalls nach einem
Export in Tabellenstrukturen integriert werden konnten. Eine angepasste Importfunktion fiir

Excel-basierte Dateien wurde hierfiir implementiert.

Im Detail wurden die Kompetenzen aus dem Kompetenzkatalog nach einigen Iterationszyklen
als verkniipfte Konzepte modelliert, so dass eine Struktur von Kompetenzarten entstanden ist.
Einzelne Kompetenzinstanzen konnten nun als Instanzen der jeweiligen Basis-
Kompetenzkonzepte definiert werden. In der Konsequenz konnten so auch
Kompetenzanforderungsinstanzen analog hierzu an die Kompetenzarten angehingt werden,
was trotz abweichender Eigenschaften (Anforderungen besitzen bspw. zusitzlich eine
Gewichtung) den spiteren Vergleich vereinfacht. So konnen letztlich Instanzen iiber die

gemeinsamen Relationen und strukturellen Ahnlichkeiten miteinander verglichen werden.

12.5Implementierung der Vergleichsindikatoren
Bei der Implementierung der Vergleichsindikatoren konnte auf das Framework fiir

ontologiebasierte AhnlichkeitsmaBe [EHHS04, Wan04] zuriickgegriffen werden. Diese
nachfolgend auch kurz als Similarity-Framework bezeichnete Losung stellt bereits
grundlegende Funktionalitiit fiir einfache und zusammengesetzte AhnlichkeitsmaBe bereit, die
flexibel durch XML-basierte Konfigurationsdateien definiert werden konnen. Da der
Schwerpunkt der urspriinglichen Implementierung allerdings vorwiegend auf textuelle
Vergleiche oder Metriken fiir numerische Werte optimiert war, konnte das Framework nicht
ohne weiteres fiir den Vergleich von Kompetenzprofilen eingesetzt werden. Im Detail macht
es die Implementierung des Similarity-Frameworks erforderlich, das zu vergleichende
Elemente der Ontologie Instanzen derselben Oberkonzepte sein miissen. Somit wurden in der
Realisierung bspw. Stellen-Kompetenzanforderungsprofile oder Mitarbeiter-
Kompetenzprofile trotz unterschiedlicher Relationen von einem gemeinsamen Oberkonzept
,,Kompetenzprofil“ abgeleitet, um die Vergleichbarkeit mit dem Framework zu gewihrleisten.
Dieses Vorgehen alleine war aber noch nicht ausreichend, denn die zuvor erwihnten
abweichenden Eigenschaften einzelner Kompetenzprofile (wie z.B. ein KO-Kriterium oder
die Gewichtung von Kompetenzanforderungen) fiihrten dazu, dass stets Unterschiede

zwischen Kompetenzprofilen festgestellt werden und ein Vergleich somit fehlschligt. Aus
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diesem Grunde musste das Similarity-Framework durch eine doménenspezifische
Erweiterung angepasst werden. Bei genauer Betrachtung fiihrten die Anderungen sogar dazu,
dass im engeren Sinne der Begriff der AhnlichkeitsmaBe nicht mehr vollkommen treffend ist,
da die fiir ein AhnlichkeitsmaB geforderte Symmetrie der Vergleiche (wegen
unterschiedlicher Vergleichselemente) nicht mehr gewéhrleistet werden kann. Um das
Framework in diesem Anwendungsszenario dennoch zur Berechnung von AhnlichkeitsmaBen
bzw. Kennzahlen zu nutzen, wurden weitere Anpassungen erforderlich:

e Zusammengesetzte Ahnlichkeitsmafe

Zusammengesetzte Mafle waren in der urspriinglichen Implementierung nur als
gewichtete Summe kombinierbar. Um zusitzlich auch direkt mehrere einfache Maf3e
miteinander kombinieren und voneinander abhingig definieren zu kdnnen, war eine
multiplikative Verkniipfung von AhnlichkeitsmaBen wiinschenswert. Aus diesem
Grunde wurde das Framework um diese Funktionalitit ergénzt, mit welcher so zum
Beispiel einzelne AhnlichkeitsmaBe miteinander in Relation gesetzt werden konnen.

¢ Dynamische Gewichtungen

Die oben beschriebenen Gewichtungen von zusammengesetzten AhnlichkeitsmaBen
wurden statisch fiir einzelne Vergleichsmalle in der Konfigurationsdatei definiert.
Wihrend diese Vorgehensweise fiir Vergleiche zielfiihrend ist, bei welchen es
ausschlieBlich auf die Vergleichsarten ankommt, ist es im vorliegenden
Anwendungsszenario nicht ausreichend. Zur Gewichtung von einzelnen
Kompetenzinstanzen innerhalb eines Kompetenzanforderungsprofils bedarf es einer
dynamischen Definition, die nur innerhalb der Ontologie selbst und nicht innerhalb
einer Konfigurationsdatei moglich ist. Deshalb wurde hierzu ein Mechanismus
eingefiigt, der Gewichtungen abhingig von einer spezifizierten Relation in der
Ontologie macht. So konnte Kompetenzinstanzen eine Relation zu Gewicht-Instanzen
hinzugefiigt werden, auf deren Basis die Ahnlichkeit dynamisch und individuell

berechnet wird.

¢ Mengenihnlichkeit

Wird im Similarity-Framework die Ahnlichkeit einer Menge von Instanzen berechnet,
so ergibt sich in der urspriinglichen Implementierung ein Ergebnis, in welches der
Vergleich von allen Anforderungsinstanzen mit jeder Zielinstanz eingeht. Betrachtet
man den Vergleich von Kompetenzinstanzen, so entspricht diese Vergleichsart nicht
der gewiinschten Vorgehensweise. Deshalb wurde mit Hilfe einer alternativen
Implementierung die Moglichkeit erdffnet, in diesem Fall auch nur das individuell

bestmogliche Vergleichsergebnis zu beriicksichtigen, was hier dem Maximum der
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einzelnen Vergleiche entspricht. So kann der Vergleich von Kompetenzinstanzen auf
den Vergleich ein und derselben Kompetenzart eingeschrinkt werden, ohne eine
Verfilschung des Ergebnisses durch Vergleiche mit anderen Kompetenzarten zu

haben.

Vergleichsbasiertes Ahnlichkeitsmaf’

Erginzend zu den existierenden AhnlichkeitsmaBen wurde ein weiteres Maf
implementiert, das numerische Werte wie die Kompetenzausprigungen miteinander
vergleicht. Hierbei mussten die Kompetenzstufen auf numerische Werte iibertragen
werden und konnten so miteinander verglichen werden. Mit dem hier erstellten
AhnlichkeitsmaB lassen sich abhiingig von einem Konfigurationsparameter Teil- und
Uberqualifikationen beriicksichtigen.

IdentitatsahnlichkeitsmaB

Das bereits vorhandene Identitidtsihnlichkeitsmall wurde erweitert, um in Kombination
mit zusammengesetzten, multiplikativen Konfigurationen erweiterte Moglichkeiten
nutzen zu konnen. Einerseits wurde ein Negations-Parameter erginzt, der es erlaubt,
einzelne Instanzen von der Berechnung auszuschlieBen. Andererseits wurde der
Vergleich der Identitit zweier Instanzen auf die Gleichheit der Eltern-Konzepte
erweitert, was besonders bei Kompetenzinstanzen wichtig ist.

Taxonomisches Ahnlichkeitsmaf

Fiir den Vergleich von Kompetenzarten innerhalb des Kompetenzkatalogs wurde das
taxonomische Ahnlichkeitsmal angepasst, damit zusitzliche Eltern-Konzepte die
Vergleichsergebnisse nicht verfélschten. Diese Eltern-Konzepte sind fiir die
Modellierung und den spiteren Vergleich in diesem Fall essentiell, beziiglich des
taxonomischen AhnlichkeitsmaBes miissen diese Konzepte aber neutral sein und

diirfen nicht in das Ergebnis eingehen.

Mit Hilfe der existierenden Vor- und Nachfilter konnte der Suchbereich eingeschrinkt

werden, um bspw. den Vergleich auf spezielle Kompetenzprofile einzuschrinken oder

irrelevante Ergebnisse wie undefinierte Kompetenzprofile auszuschlieBen. Letztlich wurde

somit eine doménenspezifische Erweiterung und Spezialisierung implementiert, die allerdings

nicht nur fiir den Vergleich von Kompetenzprofilen genutzt werden kann. Eine Ubertragung

auf andere Anwendungsfelder sollte unter den zuvor beschriebenen Einschrinkungen leicht

zu realisieren sein. Innerhalb des HR-Anwendungsszenarios besteht kiinftig dariiber hinaus

" In der Konfiguration lautet dieses MaB ComparisonSimilarity
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die Moglichkeit, auf gednderte Anforderungen leicht zu reagieren und Feinjustierungen der

zusammengesetzten AhnlichkeitsmaBe durchfiihren zu kénnen.

12.6 Datenanbindung zwischen HRDW und Ontologie

Mit der Extraktion und Aggregation der Daten aus Produktivsystemen im Human Resource-
Data Warehouse ist eine wichtige Voraussetzung fiir eine effiziente Gesamtlosung geschaffen
worden, die nur sehr geringe Systemlast fiir die Produktivsysteme erzeugen. Gegenwirtig
wird das HRDW-Konzept kontinuierlich verbessert und ausgebaut, weshalb eine vollstindige
Datenintegration in der prototypischen Implementierung der Anwendungsmodule noch nicht
implementiert werden konnte. Die Schnittstellen fiir den Zugriff befinden sind gegenwirtig
(Stand Mirz 2006) noch in der Finalisierungsphase, deshalb war zunichst eine Trennung der
Implementierung notig geworden, um sowohl das HRDW als auch die Kernkomponenten des
ontologiebasierten Frameworks parallel weiterentwickeln zu konnen. Aus diesem Grunde
werden die Daten gegenwirtig noch nicht regelméBig tiber das HRDW importiert, sondern

Daten werden bei Erweiterungsschritten manuell eingepflegt.

In der vorldufigen Implementierung konnte die Anbindung an das HRDW (und die im
Hintergrund agierende Oracle-Datenbank) mit dem JDBC-Framework implementiert werden.
Somit war ein unmittelbarer Zugriff auf die Tabellen moglich, die bereits in der
Modellierungs- und Entwurfsphase koordiniert mit den Anforderungen der Ontologie
entwickelt wurden. Fiir regelmiBige, automatisierte Importe ist aber ein noch stirkere
Anbindung und Verzahnung beider Ansidtze notig, die in den kommenden
Erweiterungsschritten implementiert werden miissen. Hierbei ist vor allem eine
kontinuierliche Aktualisierung der jeweiligen Datenstrukturen erforderlich, die bei
Anderungen im jeweils anderen Teilprojekt die Modellierung und Schnittstellen anpasst. Fiir
den manuellen Import wurde dariiber hinaus noch ein weiterer Ansatz gewihlt. Hierbei wurde
auf das Open-Source-Projekt D2R-MAP® zuriickgegriffen, das den Datenexport aus
relationalen Datenbanken in eine RDF-Datei vereinfacht. So konnten die Daten exportiert und
in KAON durch einen RDF-Import eingefiigt und in eine KAON-Ontologie tiberfiihrt werden.
Kiinftig werden allerdings Aspekte wie die Wahrung der Datenkonsistenz, der Umgang mit
potentiellen Duplikaten bei  Aktualisierungen sowie automatisch durchgefiihrten

Verifikationen gednderter Daten noch im Detail zu betrachten sein.

8 Siehe http://sourceforge.net/projects/d2r-mapl/, letzter Zugriff: Mai, 2005.
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12.7 Weitere Implementierungsaspekte
Wird eine Kompetenzmanagement-Losung, wie die hier vorgestellte, in einer Unternehmung

realisiert und eingesetzt, so wirft dies unmittelbar eine Reihe weiterer Fragestellungen auf —
sowohl eher technischer, aber auch kultureller und organisatorischer Natur. Aus diesem
Grunde soll in den nachfolgenden Abschnitten iiber die bereits getroffenen Ausfithrungen
verschiedener Aspekte hinaus aufgezeigt werden, wie jene sowohl in der prototypischen
Implementierung zu beriicksichtigen sind als auch bei weiteren Realisierungsstufen genau

betrachtet werden miissen.

12.7.1 Analyse- und Aggregationsfunktionen
Die AhnlichkeitsmaBe konnen mit so genannten Vor- und Nachfiltern manuell angepasst

werden. Hiermit kann beispielsweise definiert werden, welche Teilbereiche der Ontologie in
die Berechnung der Ahnlichkeiten eingehen sollten und ob die Ausgabe der Ergebnisse ab
einem bestimmten Schwellwert abgebrochen werden kann. Diese Filter werden bislang
textuell in den Konfigurationsdateien vorgenommen und konnen durch die Angabe von
Basiskonzepten und Instanzrelationen eingegrenzt werden. Bei der Betrachtung iiber die in
Kapitel 11 vorgestellten AhnlichkeitsmaBe hinaus bietet das KAON Framework eine weitere
Moglichkeit des Zugriffs und der Suche nach Instanzen, die zur Analyse und Aggregation von
gespeicherten Inhalten genutzt werden kann. Es handelt sich hierbei um die Anfragesprache
von KAON, die bereits zur Suche von einzelnen Instanzen eingesetzt wurde. Mit Hilfe dieser
Funktionalitit besteht kiinftig ein noch auszuschopfendes Potential, die AhnlichkeitsmaBe und
das Framework mit Inferencing-Funktionalitit zu erweitern. Besonders in Verbindung mit den
in KAON2’ [Midche, Motik, Stojanovic (2003)] stark erweiterten Reasoning- und
Inferencing-Methoden bietet sich bei kommenden Erweiterungsschritten die Chance, zwei
leistungsfdahige Ansitze miteinander zu kombinieren, um als FErgebnis verbesserte
Suchergebnisse bereitzustellen. Hier verspricht die Anfragesprache von KAON mit
semantisch komplexen Anfragen die Maoglichkeit, innerhalb der Berechnung der
AhnlichkeitsmaBe den zu durchsuchenden Bereich effektiv zusitzlich einzugrenzen. Hierbei
wire in kiinftigen Iterationen zur Verbesserung der Gesamtlosung auch ein graphisches
Werkzeug hilfreich, das zur vereinfachten Konfiguration einen dhnlichen Ansatz wie der OI-
Modeler nutzt und Anwender bei der Erstellung von Suchanfragen mit Assistenten weit

reichend unterstiitzt.

? Siehe http:/kaon2.semanticweb.org/, letzter Zugriff: Mai 2005.
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12.7.2 Datenschutz und Sicherheitsaspekte
Der Aspekt des Datenschutzes wurde bereits in Kapitel 9.1.1 detailliert betrachtet. Dennoch

soll an dieser Stelle noch einmal aus einer leicht abgewandelten Perspektive darauf
eingegangen werden. Bei der Realisierung einer Kompetenzmanagementlosung stellt sich die
Frage, wie die Problematik in der Praxis gehandhabt wird, mit teilweisw extrem sensiblen
Daten zu operieren. Dieser Faktor wird in der prisentierten Umgebung noch weiter verstérkt,
da auch aus Produktivsystemen zusitzliches Wissen aggregiert und integriert wird. Diese mit
Hilfe des Human Resource-Data Warehouse gesammelten Daten stellen einerseits ein grofles
Potential fiir Anwendungsmodule dar, die mit Hilfe dieses zusitzlichen Wissens stark
integrierte und leistungsfihige Anwendungen bereitstellen konnen. In gleichem MaBe wie
diese Chancen mit der Datenvielfalt und —qualitiit ansteigen, stellen sich aber auch verstérkt
Fragen nach der Risiken dieser Losungen und Missbrauchspotentialen. Hier muss genau
abgewogen werden, welche Daten aus den Produktivsystemen integriert werden konnen und
mit welchen Sicherheitsvorkehrungen diese im HRDW und der Ontologie gespeichert werden
konnen. An dieser Stelle bedarf es effektiver Mechanismen und Schnittstellendefinitionen, die
Sicherheit und Datenschutz iiber die Grenzen der einzelnen Teilsysteme hinaus gewihrleisten
konnen. Im Rahmen eines umfassenden Sicherheitskonzepts gilt es den Zugriff der Anwender
auf das System einzuschrinken, um einerseits eine effizient nutzbare Anwendung bereitstellen
zu konnen, aber andererseits auch Grenzen der Datenverarbeitung zu definieren. Eine
wichtige Rolle wird hier ein Autorisierungskonzept einnehmen, das dynamisch konfigurierbar
sein muss und unterschiedliche Ebenen der Anwendung umspannen sollte. Hiermit kann
exakt spezifiziert werden, welcher Nutzer Zugriff auf welche Daten hat, wie sie in der
Berechnung von Kennzahlen (anonymisiert) integriert werden diirfen bzw. welche Daten
iiberhaupt nicht verarbeitet werden diirfen. Diese Fragestellungen sind nicht nur auf das
technisch machbare beschrinkt, sondern hierbei spielt die strategische Ausrichtung der
Unternehmung und eine klare Definition der Ziele eine noch wichtigere Rolle. Ohne einen
offenen Dialog zwischen Unternehmensleitung und den Mitarbeitern kann aufgrund der
hohen Hiirden des Datenschutzes eine solche Losung schwerlich iibertragen werden. Aus
diesem Grunde bedarf es zuvor klarer Zieldefinitionen, in welchen die Chancen fiir die
Unternehmung als Ganzes sowie fiir die einzelnen Mitarbeiter und ihre personliche

Weiterentwicklung in einem offenen Diskurs betrachtet werden.

Bei der Frage nach den Verarbeitungsrechten fiir explizierte Kompetenzen soll an dieser
Stelle auf einen in [Gebert (2001)] vorgeschlagenen Ansatz verwiesen werden, der zwischen

Gruppen- und individuellen Verarbeitungsrechten differenziert. Dieser Ansatz konnte in der
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Ontologie zwar durch ein zusitzliches Attribut realisiert und seitens der Anwendungsmodule
umgesetzt werden, aber im Sinne der Nachhaltigkeit wire eine direkte Integration in das
Framework und die Ontologieverwaltung sinnvoller. Es werden dabei vier Klassen von

Verarbeitungsrechten unterschieden:

e Publizierbar
e Abfragbar
e Intern verarbeitbar

e Kein Zugriff

Der Aufbau der Verarbeitungsrechte folgt dabei einem hierarchischen Prinzip, nach welchem
die Nutzung der Kompetenzen vergleichsweise feiner definierbar ist, um beispielsweise
einzelnen Anwendungen die Verarbeitung anonymisierten Meta-Wissen iiber die
Kompetenzen zu erlauben, aber direkte Abfragen nach einzelnen Kompetenzen zu
unterbinden. Dieser Ansatz erscheint somit auch im vorliegenden Ansatz viel versprechend
umsetzbar zu sein, sofern im Vorfeld eine Anpassung der Verarbeitungskategorien an die

definierten und kommunizierten unternehmerischen Ziele vorgenommen wurde.

12.7.3 Skalierbarkeit

Im Hinblick auf die vorliegende prototypische Implementierung der Anwendung definierte
der Aspekt der Skalierbarkeit des Ansatzes noch keine zentrale Anforderung. Dennoch stellt
sich gerade bei der Betrachtung zu erwartender Dimensionen der Anwendung sehr schnell die
Frage, wie skalierbar die prisentierte Losung bei erhohten Anforderungen, beispielsweise
steigender Benutzerzahl oder zu verwaltenden Objekten (wie Kompetenzprofilen), sein wird.

Auch in weiteren Ebenen kann die Skalierbarkeit der Losung beispielhaft betrachtet werden:

¢ Performance (Zugriff mehrerer Module auf zentrale Komponenten wie die Ontologie,
Antwortzeiten bei Anfragen, Zeitbedarf zur Berechnung der Kennzahlen)

e Speicherbedarf der Ontologie (Kompetenzprofile und deren strukturierte
Speicherung)

¢ Erweiterbarkeit der Datenstrukturen (bei Implementierung zusitzlicher Module)

In kleinerer Dimension konnten solche Aspekte allerdings auch schon voraus gewandt bei der
Implementierung der Anwendungsmodule wie der Bildungsplanung und -analyse

beriicksichtigt werden. Ein Schwerpunkt dieser Betrachtungen wurde auf die zentralen

252



AhnlichkeitsmaBe und ihrer Implementierung gerichtet. So wurde bereits bei der
prototypischen Realisierung der ersten Module analysiert, welche Teilbereiche der
Berechnungen besonders performancekritisch waren. Hierfiir wurde zur Evaluierung der
Laufzeiteffekte ein Eclipse Profiler'” genutzt. So konnten beispielsweise wiederholte
lexikalische Anfragen an die Ontologie identifiziert werden, die besonders rechenintensiv
waren. Dariiber hinaus liegt ebenso im dynamischen Charakter der Vergleichsoperationen ein
Faktor, der bei grofflichigerem Einsatz nicht vernachlidssigt werden kann. Dieser Effekt wird
weiterhin verstérkt, da der Profilvergleich zusitzlich sequentiell abgearbeitet wird und hierbei
ein Referenzprofil sequentiell mit samtlichen in Frage kommenden Profilen verglichen wird.
Bereits bei der Realisierung der Teilmodule wurde darum ein Caching implementiert, welches
die Zahl der Anfragen an die Ontologie minimiert. Dariiber hinaus wurde die Struktur der
Ontologiemodellierung und Vergleichsmale optimiert, um die Anfragen moglichst effizient
durchfithren zu konnen. Insgesamt darf aber nicht vernachlissigt werden, dass sdmtliche
Teilkomponenten in eine solche Betrachtung gleichermaflen einbezogen werden miissen, dies
gilt ebenso fiir die Skalierbarkeit der genutzten Komponenten wie des KAON-Frameworks,
dem Framework fiir ontologiebasierte Ahnlichkeitsmae und Serverkomponenten wie
Tomcat. Diese Aspekte gilt es bei einer Ubertragung der Anwendung in ein Produktivsystem
genau zu analysieren. Mit der prototypischen Implementierung und den zuvor beschriebenen
Optimierungen konnte die Leistungsfiahigkeit der Kompetenzmanagementlosung aber bereits

in dieser Phase in der Praxis demonstriert werden.

12.7.4 Besetzung gesamter Projektteams
Im Anwendungsmodul fiir Projekt- und Aufgabenbesetzung existiert eine Funktionalitét, mit

welcher Vorschliage fiir gesamte Projektteams abgerufen werden konnen. Diese
Anwendungsfunktion soll hier stellvertretend noch einmal genauer betrachtet werden, um die
Restriktionen solch weit reichender Systemfunktionen und die Grenzen der
Kompetenzmanagementlosung insgesamt aufzuzeigen. Projektteamvorschlige werden wie
Vorschlédge fiir einzelne Teammitglieder durch den Vergleich der Stellen-Kompetenzprofile
mit den Mitarbeiter-Kompetenzprofilen durchgefiihrt. Diese Vorschlige miissen allerdings
noch durch eine verantwortliche Person, wie z.B. einem Projektleiter oder
Personalsachbearbeiter, interpretiert und gepriift werden, bevor auf der Basis der Profile und
individuell zu gewichtender Kennzahlen entschieden wird, welche Mitarbeiter den

Projektstellen zugeordnet werden. Diese Aufgabe kann in einer

1 Siehe Eclipse Profiler Plugin unter http://eclipsecolorer.sourceforge.net, letzter Zugriff Mai 2005.
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Kompetenzmanagementlosung automatisiert nur sehr unzureichend durchgefiihrt werden, da
kulturelle und zwischenmenschliche Aspekte ebenso wie der Erfahrungsschatz langjidhriger
Projektleiter =~ kaum  in  Programmlogik = abgebildet = werden  konnen.  Die
Kompetenzmanagementlosung wird darum letztlich nur als Hilfsmittel angesehen, das den
ausfithrenden Personen eine bessere Entscheidungsgrundlage liefert, um hierauf dennoch auf

den Einzelfall fokussierte Entscheidungen zu treffen.

Dennoch stellt sich die Frage, nach welchen Kriterien ein solcher Besetzungsvorschlag
optimalerweise strukturiert sein sollte, um eine gute Entscheidungsgrundlage bereitzustellen.
Zunichst konnte eine solche Optimierung darin bestehen, fiir jede einzelne Stelle den
Mitarbeiter auszuwéhlen, der die beste Eignung fiir die Stelle und somit die groBte
Gesamtihnlichkeit aufweist. Dieser Ansatz wire insbesondere bei strategisch wichtigen

Stellen zu empfehlen, welche dem so bestqualifizierte Mitarbeiter zugewiesen werden sollte.

Existieren jedoch mehrere gleichartige Stellen, oder wird ein Mitarbeiter als moglicher
Kandidat fiir mehrere Stellen ausgegeben, so kann dieser Ansatz keine optimale Besetzung
mehr berechnen. Das Ziel liegt hier vielmehr darin, méglichst alle Stellen so zu besetzen, dass
fir das gesamte Projektteam die Kompetenzéhnlichkeiten maximiert werden. Diese
Fragestellung entspricht einem Zuordnungsproblem aus der Graphentheorie, wo ein optimales
Matching zwischen einer Menge von Stellen und einer zweiten Menge von Mitarbeitern
gefunden werden soll. Dabei muss die Optimierung in zwei Dimensionen vorgenommen
werden, denn zunichst muss die Kardinalitit der Paarungen maximiert werden, um sdmtliche
Projektstellen zu besetzen. Dies kann im vorliegenden Szenario immer gewihrleistet werden,
da mehr Mitarbeiter als Projektstellen vorhanden sind. Dariiber hinaus gilt es aber auch noch,
die Summe der Ahnlichkeiten zwischen den Stellen und Mitarbeitern zu maximieren. Dieses
als ,Heiratsproblem* bekannte Zuordnungsproblem kann mit Hilfe der so genannten
Ungarischen =~ Methode  gelost ~ werden. So wird in der  vorgestellten
Kompetenzmanagementlosung ein Projektteamvorschlag generiert, der dann durch den
Systembenutzer bewertet und als Entscheidungsgrundlage genutzt werden kann, um

Projektteams effizienter zu bilden.

12.8 Nutzungsbeispiele

Im folgenden Abschnitt soll nun ein Beispiel fiir die Nutzung der Anwendungsmodule fiir
Projekt- und Aufgabenbesetzung (PTB) und zur Bildungsplanung und —analyse gegeben

werden, das auch die Querbeziehungen der Module aufzeigt.
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12.8.1 Nutzung des PTB-Portals

Nach der Beschreibung der Implementierungsaspekte soll nun noch einmal der
Geschiftsprozess der Projektteambesetzung aufgegriffen werden, um an einem
durchgehenden Beispiel die Unterstiitzungsfunktionalitit des PTB-Portals aufzuzeigen. Die
hierfiir vorausgesetzten, unterstiitzenden Geschiftsprozesse wie die Einschitzung und Pflege
der eigenen Kompetenzen oder das Anlegen und Verwalten der Projekte im System werden

dabei als bereits durchgefiihrt interpretiert.

Um das System zur Besetzung eines Projektteams einzusetzen, meldet sich der Projektleiter
im Unternehmensnetzwerk an und navigiert im Intranet zum Anwendungsmodul PTB. Nach
der Auswahl des aktuellen Projekts wechselt dieser in die Projektverwaltung, wo er einzelne
Projektstellen anlegt. Darauthin wird das Stellenanforderungsprofil fiir die einzelnen Stellen
initial definiert oder auf der Basis einer existierenden Vorlage angepasst. In Abbildung 54
wird diese Definition eines Stellenanforderungsprofils aufgezeigt. Hier wird im
,Beispielprojekt” die Stelle ,,Security-Experte* mit bendtigten Kompetenzen angelegt, dort
existiert so bereits eine Kompetenzanforderung mit der Ausprigung ,,Trainer* (durch 4 Sterne
visualisiert) fiir die Kompetenzart ,,Sicherheit”. Dabei wurde die relative Gewichtung dieser
Anforderung auf Stufe 3 festgelegt und die hohe Relevanz gleichzeitig auch mit der

Zuweisung des KO-Kriteriums dokumentiert.
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DAIMLERCHRYSLER

Projekt- und Aufgabenbesetzung

Projekt auswihlen: Beispielprojekt Projekt verwalten Meues Projekt Projekt léschen

Projektverwaltung: & Anforderungsprofil Stelle umbenennen] Zeiten 5nderl1| Kandidatenzuordnung| | ¥ Kandidatenvorschlag
Administrationsfunktionen
Stellenanforderungsprofil:
Stellenverwaltung:
Tz Kooperationsfahigkeit WHRW d ‘3 Q gé @ (x
Jurist mit Kenntnissen in Problemlasefahighksit iy F =l (=
Arbeitsrecht r.'c Emfs gtk ‘J ‘2 @ ‘é (:,) ’_‘
o e Sicherheit WHWW q c @ G 7} (%
Projektleiter Support * ) (%
A
Kompetenzauswahl:
Fachkompetenz w W WRW WHRR
I[T-Kenntnisse w W WW WWWW
Leadership Kriterien w W WRW WHHER
Methodenkompetenz w wW WHRR WHRR
Sozialkompetenz w W WRW HHRR
Suche im Kompetenzkatalog:
‘ Suchbegriff: | Suche starten

Abbildung 54: Definition des Stellen-Anforderungsprofils.

Die obige Auswahlmaske erlaubt dariiber hinaus die weitergehende Anpassung des
Kompetenzprofils, indem bspw. Kompetenzen geldscht werden oder im unteren Bildabschnitt
im Kompetenzauswahlbereich hinzugefiigt werden. Hier erfolgt die Navigation im
Kompetenzkatalog durch Folgen der Baumstruktur bzw. Taxonomie des Katalogs, dessen
oberste Ebene bestehend aus Toplevel-Kompetenzen wie z.B. ,,Sozialkompetenzen" angezeigt
wird. Alternativ kann auch die Suchoption zur einfacheren Definition der

Kompetenzanforderungen genutzt werden, die auf allen Granularitéitsebenen definierbar sind.

So komplettiert der Projektleiter sdmtliche Stellen mit den Anforderungsprofilen und Stellen-
Restriktionen (z.B. zeitliche Aspekte), bevor er zu den Systemfunktionen zur
Stellenbesetzung wechselt. Dort kann ein automatisch generierter Kandidatenvorschlag
abgerufen werden, wo, wie in Abbildung 55 fiir eine weitere Projektstelle namens ,,Jurist mit
Kenntnissen in Arbeitsrecht®, die Ergebnisiibersicht prisentiert wird. Der Projektleiter kann
auf Basis dieser Empfehlungen sowie eigener Interpretation und Gewichtung der Kennzahlen
der Stelle seinen Wunschkandidaten zuweisen. Dabei ist auch die individuelle
Kandidatenauswahl aus dem Pool sdmtlicher Mitarbeiter moglich, um eigene Kandidaten zu

beriicksichtigen.
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Projektverwaltung: | Anforderungsprofil| | BY stelle umbellennen‘ Zeiten 5ndern| | B Kandidatenzunrdnung| &5 Kandidatenvorschlag

Administrationsfunktionen

Stellenverwaltung:

e Ergebnisiibersicht: IR Rame

Jurist mit Kenntnissen

in Arbeitsrecht 1 o

Projektcontraller KO-Kriterien: 1,000 Braun, Susanne

Prc]el‘.:tlewter # Semantisch dhnliche Kompetenzen: 1,000 Braun, Susanne

Security-Experte
| Beriicksichtigung von Teil-Qualifikationen: 1,000 Braun, Susanne
b Beriicksichtigung von Uberqualifikationen: 1,042 Braun, Susanne
b Gesamtergebnis: 1,010 Braun, Susanne

Vergleich mit Mitarbeiterprofilen:

Jurist mit Kenntnissen in Arbeitsrecht

MS Excel OJurist mit Kenntnissen in Arbeitsrecht
4 W EBraun, Susanne

M Doettger-Schmeer, Doreen

B Eaunann, Helmut

O Becker, Tanja

B Fleischer, Bettina

Arbeitsrecht \W Problemlosefahigkeit

Personalcontrolling

Abbildung 55: Systemgenerierter Kandidatenvorschlag.

In der obigen Abbildung wird schlieBlich der Kandidatenvorschlag présentiert, der zunéchst
lediglich eine Ergebnisiibersicht auf oberster Ebene aufzeigt. Zusétzlich wird zugleich eine
graphische Ubersicht dargestellt, welche als Spinnweb-Diagramm realisiert wurde und einen
ersten Uberblick der bestbewerteten Kandidaten gibt. Projektleiter konnen zu den jeweiligen
Vergleichsindikatoren detaillierte Kennzahlen der einzelnen Mitarbeiter anzeigen lassen
(siehe Abbildung 56) um eine genauere Betrachtung vorzunehmen. Initial werden diese

allerdings zur Verbesserung der Ubersichtlichkeit ausgeblendet.
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Ergebnisiibersicht: MEEt © Mane

¥ Ko-Kriterien: 1,000 Braun, Susanne

} Semantisch dhnliche Kompetenzen: 1,000 Braun, Susanne

b | Beriicksichtigung von Teil-Qualifikationen: 1,000 Braun, Susanne

| Beriicksichtigung von Uberqualifikationen: 1,042 Braun, Susanne
’f‘ Gesamtergebnis: 1,010 Braun, Susanne

CTTH similarity Proportional | Compensatory

Braun, Susanne 1,010 1,000 1,000 1,000 1,042

Doettger-Schmeer, 0,826 0,750 0,972 0,792 0,792

Dareen

Baumann, Helmut 0,542 0,250 0,833 0,500 0,583

Becker, Tanja 0,458 0,250 0,833 0,333 0,417

Fleischer, Bettina 0,427 0,250 0,750 0,333 0,375

Brubach, Gerhard 0,427 0,250 0,750 0,333 0,375

Abt, Andrea 0,427 0,250 0,750 0,333 0,375

Abbildung 56: Ausschnitt zu detaillierten Vergleichsindikatoren.

Hiermit lassen sich einzelne Kandidaten miteinander vergleichen und der Projektleiter kann
gemil individuell gesetzter Schwerpunkte und Priferenzen den Auswahlprozess durchfiihren.
Im Kandidatenauswahlprozess dienen dariiber hinaus auch personliche Gespriche mit den
Kandidaten (sowie den jeweils organisatorisch iibergeordnete Fiihrungskriften) als
Informationsquelle, um jeweils eine Einzelfallbetrachtung vorzunehmen. Somit trifft der
Projektleiter in der Gesamtabwigung die Auswahl der Kandidaten, weist sie einzelnen
Projektstellen zu und besetzt auf diese Weise das gesamte Projektteam. Der hier beschriebene
Ablauf stellt einen Kernprozess dar, der je nach Projektgestaltung, Umfang, zeitlichen

Rahmenbedingungen und weiteren Faktoren angepasst werden kann.

Ist auf diese Weise das Projektteam definiert, so kann eine der wesentlichen
Systemfunktionen genutzt werden, die moduliibergreifend die enge Verzahnung und
Integration der Teilmodule dokumentiert. Besitzt ein Teammitglied gegenwértig nicht die fiir
eine Stelle benétigten Kompetenzen, so kann das System automatisch verfiigbare
WeiterbildungsmaBnahmen (z.B. Schulungen, Buchvorschlidge oder Informationsdokumente
etc.) vorschlagen. Hierzu wird unmittelbar in das Modul Bildungsplanung verwiesen, welches
unmittelbar zur Schulungsbuchung weiterleiten konnte. Je nach Einzelfall kann aber ebenso
eine Weiterbildung im Projektverlauf angestrebt werden, in welcher sich Teammitglieder
wihrend der Projektdurchfithrung tiefere Kompetenzen aneignen oder weitere aufbauen.

Diese Entscheidung obliegt letztlich dem Projektleiter und kann in Abstimmung mit den
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Teammitgliedern und Fithrungskriften getroffen werden, um somit die Weiterentwicklung der
Kompetenzen der Mitarbeiter moglichst optimal zu fordern. Im nédchsten Abschnitt wird die
Nutzung dieses Anwendungsmoduls genauer betrachtet und anhand eines durchgéngigen

Beispiels erléutert.

12.8.2 Nutzung der Bildungsplanung

Das zweite zu betrachtende Anwendungsmodul ist die Bildungsplanung und
Bildungsempfehlung. Dieses Werkzeug wird in im folgenden Beispiel durch einen Teamleiter
oder eine Fiithrungskraft einer einzelnen Einheit genutzt, um die jihrliche Bildungsplanung fiir
das Team durchzufithren. Dieses Beispiel kann gleichsam auf hoher aggregierte
Organisationsstrukturen (Abteilungen, Bereiche) iibertragen werden, wo die Bildungsplanung
vollig analog durchgefiihrt werden konnte, um strategische Ziele und Rahmenbedingungen fiir

die untergeordneten Einheiten vorzugeben.

Nach der Anmeldung des Teamleiters im Unternehmensnetz und dem Intranetportal des
Anwendungsmoduls gelangt dieser zu der Organisationseinheit, fiir welche er verantwortlich
ist. Dabei ist die Organisationsstruktur der Unternehmung mitsamt definierten Strukturstellen
bereits im System abgebildet, so dass der Teamleiter bei der Bildungsplanung unmittelbar auf
Teamebene beginnen kann. Auf dieser Ebene werden Rahmenbedingungen fiir die kiinftige
Zeitperiode definiert. Diese erstrecken sich zum Beispiel iiber das verfiigbare Budget fiir
Bildungsmafinahmen bis hin zur strategischen Ausrichtung der gesamten Einheit bzgl. des
gewiinschten Kompetenzprofils, das von iibergeordneten Organisationseinheiten oder auch
direkt aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden kann. Hier kann auch bereits eine
Vorauswahl fiir einzelne Stellen getroffen werden, um die gegenwirtigen
Stellenanforderungen an die kiinftige Strategie anzupassen. Dabei ist zuvor zu bemerken, dass
die Stellenanforderungen sehr eng mit den durchzufithrenden Bildungsmafinahmen
korrelieren, da diese nur aus den Anforderungen und der Strategie abgeleitet werden kénnen.
Somit dient der Abgleich zwischen Stellenanforderungen und Mitarbeiterkompetenzen
mittelbar dazu, Vorschlige zur Bildungsplanung zu unterbreiten, die dann durch die
beteiligten Personen bewertet und zur Auswahl der tatsdchlich durchzufiihrenden

BildungsmaBnahmen genutzt werden konnen.

Der beschriebene Prozess wird im Anwendungsmodul durch die Administrationsfunktionen
unterstiitzt, die auf die Definition der Team-Strategie enthilt und durch den Dialog in

Abbildung 57 definiert werden kann. Die hier prisentierte Ubersicht erleichtert die Definition
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der strategischen Planung, da die Kompetenzanforderungen fiir das gesamte Team
zusammengefasst prisentiert werden und nach Kompetenzarten sortiert aufgelistet werden. Im
Beispiel sind die beiden Bereiche Fachkompetenzen und Sozialkompetenzen gedffnet, in
welchen die Kompetenzanforderungen eines bewusst fiir das Beispiel klein gehaltenen Teams
angezeigt werden (vgl. Abbildung 57), um so die Klarheit zu gewéhrleisten und tiefer
gehende Unterstrukturen im Beispiel nicht beriicksichtigen zu miissen. Zu jeder vorhandenen
Kompetenzart werden die gegenwirtig definierten Kompetenzanforderungen fiir die
Teamstellen prisentiert, neue Kompetenzarten konnen einfach tiber den Kompetenzbrowser
oder die Suche hinzugefiigt werden. Um die Anforderungen einzelner Stellen zu dndern wird
ein dynamisches Menii genutzt, das angezeigt wird sobald der Nutzer den Mauscursor iiber
das Piktogramm mit der Stellenanforderung bewegt. Der Teamleiter kann hier die

Anforderung auf ein neues Anforderungsniveau (z.B. Grundkenntnisse auf

Expertenkenntnisse) setzen oder diese ggf. ebenso 16schen.

dungsplanung und -empfehlung

Team auswahlen: P/PE-PDM Bildungsplanung durchfiihren

‘ 4 Strategie definieren 'Vnrschl'agsgenerieruug

[ Budget

| % BildungsmaBnahmen | [ Wissenslandkarte

Administrationsfunktionen

Individuelle
Bildungsplanung:

DB-Dokumentation
Jurist

Team-Strategie definieren:

Jurist mit Kenntnissen in
Arbeitsrecht

Projektleiter

M Fachkempetenz
Security-Experte

 Kompetenz ODB-Doku. 0 Murist0 0000 OProjekt. JO0Securit. 0O Jurist .0
Arbeitsrecht " R b 44

Erprobung W

Personalcontrolling *

Recht wW ww WHWW WW

Technische Beratung w b3

# sozialkompetenz

Kompetenz 3 ODB-Doku.O00Jurist 000 000Projekt.00Securit. 00 Jurist .0
Kooperationsfahigkeit wRw

Problemlssefahigksit W w

Innere Unabhangigkeit w

# IT-Kenntnisse
i Leadership Kriterien

# methodenkompetenz

Neue Kompetenzen hinzufiigen:

4 Auswahl aus dem Kompetenzkatalog:

# suche im Kompetenzkatalog:

Abbildung 57: Team-Strategie definieren.

Der Bildungsplanungsprozess ist organisatorisch in die jéhrlichen Mitarbeitergespriche
eingebettet, in denen Fiithrungskrifte und Mitarbeiter gemeinsam nach einer Riickschau auf
das letzte Jahr die vergangene sowie die zu erwartende Entwicklung betrachten. Hierauf

aufbauend werden die kiinftige strategische Ausrichtung und Ziele des Teams einbezogen, um
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die nichsten Weiterbildungsmalinahmen im Voraus koordiniert und am Bedarf ausgerichtet

zu planen.

Im Laufe dieses Gesprichs konnen Teamleiter und Mitarbeiter gemeinsam auf das in
Abbildung 58 prisentierte Modul zur Erfassung und Definition der SchulungsmaBnahmen
zuriickgreifen. In diesem Bereich der Anwendung wird zu jeder Stelle ein Differenzprofil
aufgezeigt. Im Beispiel ist dies die Stelle ,,Jurist mit Kenntnissen in Arbeitsrecht”. Analog zu
der Definition wird hier das System mit maximal vier Sternen fiir die Kompetenzstufen
aufgegriffen und durch griine oder rote Einfarbung genauer beschrieben. So wird fiir die
Kompetenzart ,,Arbeitsrecht” die dritte Anforderungsstufe ,,Experte* durch den Mitarbeiter
exakt erfiillt. Analog zu einem Ampelstatus wird dieser griin eingefdrbt. Besitzt der
Mitarbeiter dagegen iiber die Anforderung hinausgehende Kompetenzen, werden diese wie

bei Personalcontrolling ebenso als Differenz mit griinen Sternen dargestellt.

>

DAIMLERCHRYSLER

Bildungsplanung und -empfehlung

Team auswihlen: Bildungsplanung durchfiihren

Bildungsplanung:

Administrationsfunktionen

| £ BildungsmaBnahmen vorschlagen

Individuelle SchulungsmaBnahmen fiir das Stellenanforderungsprofil:
Bildungsplanung:
DB-Dokumentation Anwenderprogramme * 3 : a Q [~ “° @ (%
Juri: = -
e Arbeitsrecht * a ] [~ “ @ %
itsrecht MS Excel b 4 2 3 ) @ @
Projektleiter -~ o
E— Personalcontrolling w u Q @ @ @ @
Problemlssefahigkeit * a Q [} “ (@) (x)
Recht * ] a Q @ @ @ %
Kompetenzauswahl:
Fachkompetenz w W WRW WARW
IT-Kenntnisse w wwW WRW WWRW
Leadership Kriterien n ww WRW WHRW
Methodenkompetenz 1 W wRw g 8541
Sozialkompetenz * ww b 334 g a3
Suche im Kompetenzkatalog:
Suchbegriff: [ Suche starten

Abbildung 58: Erfassung von Bildungsvorgaben.

Analog hierzu wird eine Anforderung mit einem oder mehreren roten Sternen gekennzeichnet,
sofern der Mitarbeiter die geforderten Kompetenzen gegenwirtig nicht besitzt. Die beteiligten
Personen konnen in diesem Modul bereits manuell auswihlen, welche der Kompetenzarten in

der kommenden Zeitperiode fiir Mitarbeiter und Stelle die grofte Bedeutung haben werden.
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Hierfiir sind vier Gewichtungsstufen je Kompetenzart verfiigbar, mit der Schulungen fiir diese
Kompetenzarten hoher gewichtet und somit bei der Vorschlagsgenerierung (oder
automatischen Zuweisungen) bevorzugt werden konnen. Dariiber hinaus ist es ebenso
moglich, eine Schulung und Kompetenzart bereits hier zu fixieren, um sicherzustellen, dass
diese Schulung in jedem Falle in der nédchsten Zeitperiode unabhiingig von jeder Gewichtung
beriicksichtigt werden muss. Hierbei ist am Ende der Betrachtung zuséitzlich noch der

Abgleich mit dem verfiigbaren Bildungsbudget durchzufiihren.

Sind auf diese Weise die Betrachtungen der Differenzprofile und der Gewichtungen im
Mitarbeitergesprich abgeschlossen, so kann auf dieser Basis ein individueller Vorschlag zur
Bildungsplanung abgerufen werden. Das Modul zur Bildungsplanung extrahiert dazu den
Bildungsbedarf fiir diese Stelle aus dem Differenzprofil und vergleicht dabei diese
Kompetenzen mit den verfiigbaren BildungsmaBBnahmen. Hierbei miissen mehrere
Nebenbedingungen betrachtet werden, um einen ausgewogenen Vorschlag unterbreiten zu
konnen — dies umfasst zum Beispiel die Terminplanung fiir Schulungsmafinahmen und die

Abstimmung auf jene der Mitarbeiter.

Ubersicht simtlicher Kompetenzen im ausgewihlten Team:

H rachko mpetenz

Anwendungsentwicklung
Arbeitsrecht
Betriebskrankenkasse
Entgelt-/Zeitabrechnung
IT-Strategie

Inland
Organisationsentwicklung
Personal
Personalbetreuung
Personalbetreuuung
Personalcontrolling
Personalmarketing und -recruiting
Personalwirtschaft

Recht
Verbesserungsmanagement

| Sozialkompetenz

Emotionale Stabilitat
Interkulturelle Kompetenz
Kommunikationsfihigkeit
Kooperationsfahigkeit
Problemlésefihigkeit

X 1T-Kenntnisse
H Lead ership Kriterien
o Methodenkompetenz

Abbildung 59: Wissenslandkarte mit abgedeckten Kompetenzen der Organisationseinheit.
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Zusitzlich benotigt ein Mitarbeiter fiir viele Schulungen als Eingangsvoraussetzung eine
minimale Kompetenzstufe, ab welchen der Besuch sinnvoll ist, um letztlich die
Voraussetzungen fiir das Erreichen einer hoheren Kompetenzstufe zu schaffen. Diese
Faktoren werden mit der Gewichtung der Kompetenzarten, den Kosten fiir die
Schulungsmainahmen sowie zuvor (in Abbildung 58) fixierten Schulungen und
Kompetenzarten abgeglichen und letztlich zu einem Weiterbildungsvorschlag verarbeitet. Die
prisentierte Liste der vorgeschlagenen SchulungsmafBnahmen kann schlieBlich durch den
Teamleiter und Mitarbeiter als Grundlage fiir die finale Auswahl der gewiinschten
Schulungsmafinahmen aufgegriffen werden, um diese manuell zuzuweisen. Dariiber hinaus
existiert auch die Moglichkeit, einen automatischen Vorschlag fiir einzelne Stellen oder das
gesamte Team abzurufen, bei welchem die definierten Randbedingungen (individuelle
Gewichtungen und das verfiigbare Gesamtbudget etc.) in die Berechnung mit einbezogen

werden.

Der gesamte Prozess innerhalb der Mitarbeitergespriche und der gesamten Bildungsplanung
wird somit in der Praxis optimalerweise in mehreren Iterationszyklen durchgefiihrt, so dass
sowohl fiir den Einzelnen als auch das Team eine ausgewogene Planung resultiert. Als
weiteres Hilfsmittel fiir diesen iterativen Prozess dient die im Anwendungsmodul integrierte
Wissenslandkarte. In dieser Seite (siehe Abbildung 59) werden siamtliche Kompetenzen des
gesamten Teams aggregiert prisentiert, so dass auf einfache Weise die Ausrichtung des
Teams betrachtet und ggf. mit den strategisch gewiinschten Kompetenzen abgeglichen werden
konnen. Auf diese Weise besteht gleichsam die Moglichkeit den Kreis zu schliefen und zu
spiteren Zeitpunkten strategische Vorgaben mit den umgesetzten Bildungsmaflinahmen zu

vergleichen und zu tiberpriifen.

12.9Evaluation und Tests
Bereits wihrend der Realisierung der Anwendungsmodule wurden Software-Tests

durchgefiihrt. Dabei kam JUnit zum Einsatz, um Testfille zu definieren und auszufiihren, die
unmittelbar in die Anwendungsentwicklung integriert waren. Dariiber hinaus wurde die
Funktionalitit der Anwendungen praxisnah anhand eines Testszenarios evaluiert, um
Erkenntnisse  iiber  die  Leistungsfihigkeit der Losung  fiir  strategisches
Kompetenzmanagement im Vergleich zu anderen Systemen zu gewinnen. Hierfiir wurde ein
Testszenario generiert, das den Personalbereich des Werks Worth als Grundlage hatte. Die
Mitarbeiter dieses Bereichs der DaimlerChrysler AG konnten so partizipieren und wertvolle

Einschitzungen und Kommentare zur Bewertung bzw. Verbesserung des Systems geben. In
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der Evaluationsphase wurden so die Mitarbeiter des gesamten P-Bereichs (Stand Januar 2006)
beriicksichtigt und im System eingepflegt. Die modellierten Daten erstreckten sich so neben
den eingeschitzten Kompetenzprofilen der Mitarbeiter iiber ihre Strukturstellen innerhalb der

Organisationsstruktur und weitere relevante Aspekte der Anwendungsdoméne.

Hierbei zeigte sich in der Evaluation eine positive Resonanz und es konnte eine Reihe von
Vorteilen gegeniiber den existierenden Kompetenzmanagementansitzen beobachtet werden.
Als Referenzsystem konnte das innerbetrieblich genutzte Personalverwaltungssystem ePeople
und dessen Modul fiir Kompetenzmanagement angesehen werden. Hierbei wurde positiv
vermerkt, dass die Einfiithrung eines flexibleren Kompetenzkatalogs, der die Definition von
Kompetenzen nicht nur auf Blitter-Ebene sondern auch auf Meta-Ebenen erlaubt, zu einer
deutlich verbesserten und effizienteren Einschitzung der Kompetenzen fiihrt. Die
differenzierten Kennzahlen beim Vergleich von Stellenprofilen mit
Mitarbeiterkompetenzprofilen konnten ebenso genutzt werden, um hier eine fundiertere
Grundlage und objektive Aspekte bei der Besetzung von Stellen oder den Vorschldgen fiir
BildungsmafBnahmen einzubeziehen. Dariiber hinaus konnte bereits in dem Testszenario und
den implementierten Anwendungsmodulen aufgezeigt werden, wie die Verzahnung der
einzelnen Module einen echten Mehrwert fiir die Mitarbeiter bieten. Ein Beispiel hierfiir
waren die automatisch generierten Vorschlige fiir Bildungsmafnahmen, die Mitarbeitern
nach der Projektteambesetzung unterbreitet wurden, falls ihre Kompetenzen gegenwirtig
noch nicht vollkommen mit den Anforderungen der Projektstelle tibereinstimmten. Auf diese
Weise konnten unmittelbar WeiterbildungsmaB3nahmen abgeleitet und Kurse vorgeschlagen

werden, die noch vor Projektbeginn den optimalen Einstieg sicherstellen konnten.

Innerhalb der Evaluation konnte zusitzlich gepriift werden, ob die Modellierung der
Ontologie und die Implementierung der Vergleichsindikatoren den Anforderungen aus der
Praxis entsprechen. Die ersten Ergebnisse aus dem Testszenario zeigen auf, dass die
beriicksichtigten Teilbereiche fiir die Nutzung des Systems ausreichend und somit vollstindig
modelliert sind. Die Phase der Evaluierung wird gegenwirtig (Stand Februar 2006) noch
weiter fortgesetzt, um aussagekriftige Ergebnisse iiber einen lingeren Zeitraum zu sammeln
und die Weiterentwicklung des Systems und die Integration in betriebliche Ablidufe zu
optimieren. Fiir diese Aspekte wird kiinftig auch die Performance und Skalierbarkeit des
Gesamtsystems genauer zu betrachten sein. In den Testszenarios zeigten durchgefiihrte

Optimierungen bereits erfolgreich, dass hinreichend schnelle Antwortzeiten fiir diese
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Realisierungsphase erzeugt wurden, die in Zukunft durch die présentierten Ansétze noch

weiter verbessert werden konnen.

Das KAON-Framework zeigte sich als durchaus geeignet auch in einem praktischen Einsatz
den Anforderungen gerecht zu werden. Dies wird umso mehr von Bedeutung sein, als die
Anforderungen mit groflerer Benutzerzahl, integrierter Kompetenz- und Stellenprofile kiinftig
stark ansteigen werden. Dabei konnen zusitzliche Optimierungsstrategien eingesetzt werden,
um beispielsweise sinnvolle Einschrinkungen des Suchbereichs bei Vergleichsoperationen
durchzufithren oder mit tiefgreifenderen Eingriffen wie dem Austausch einzelner
Systemkomponenten (wie der Ontologie oder der GUI-Implementierung) auf verénderte

Anforderungen zu reagieren.

12.10Einfihrung der Kompetenzmanagementlosung
Bei der Betrachtung der Herausforderung, eine Kompetenzmanagementlosung wie die hier

entworfene in der Unternehmung einzufiihren, sind eine Reihe von Randbedingungen zu
betrachten. Neben den bereits im letzten Kapitel vorgestellten, eher software-technisch
gepragten Randbedingungen, sind im Hinblick auf die FEinfithrung besonders die
organisatorischen und kulturellen Aspekte zu beriicksichtigen. So zeigt sich bei der
Integration der Kompetenzmanagementlosung in den betrieblichen Alltag, dass eine
vorwiegende Betrachtung der softwaretechnischen Losung, die von Entscheidungstrigern
sorgfiltig ausgewihlt wurde und Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt wird, bei weitem noch

nicht ausreichend ist.

Gerade der Bereich des Kompetenzmanagements, das zu grolen Anteilen durch den Erwerb,
Speicherung und Nutzung von Meta-Wissen iiber die tatsdchlich vorhandenen Kompetenzen
der Mitarbeiter geprigt ist, ist somit durch eine Reihe von Unwigbarkeiten gekennzeichnet.
Dies zeigt sich beispielsweise bei Fragen nach geeigneten Methoden der Kompetenzerhebung
und wie das Verhalten der Mitarbeiter die effiziente Nutzbarkeit der Losung beeinflusst —
schitzen Mitarbeiter ihre Kompetenzen tatséchlich realistisch ein, oder werden sie sich im
System eher zu stark oder gar zu niedrig einschitzen? Aus diesem Grunde muss gerade bei
der Einfithrung ein Konsens zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern geschaffen
werden, um sowohl die Ziele des Kompetenzmanagements genau zu definieren und

moglichen Missbrauch und Gefahren soweit moglich zu minimieren.
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Das Ziel sollte hierbei moglichst eine Situation sein, von der beide Seiten profitieren konnen,
um eine Kompetenzmanagementlosung moglichst nachhaltig in der Unternehmung zu
verankern und effizient fiir Mitarbeiter und Unternehmensfiithrung nutzbar zu machen. Diese
Aspekte der Einfithrung einer nachhaltigen Kompetenzmanagementlosung (bestehend aus
Teilmodulen wie der Bildungsbedarfsplanung) werden in den folgenden Abschnitten genauer
betrachtet, um sowohl strategische, als auch organisationsspezifische und kulturelle Aspekte

zu identifizieren.

12.10.1 Betrachtung strategischer Aspekte

Aus der Perspektive strategischer Anforderungen, die wesentlich durch die
Unternehmensleitung definiert werden, stellt sich beispielsweise die Frage, welche
Teilbereiche einer Kompetenzmanagementlosung fiir die Unternehmung die groBte
Bedeutung haben und realisiert werden sollten. Dies erfordert im Vorfeld der Einfiihrung
bereits eine klare Analyse und Abgrenzung seitens der Unternehmensleitung, um zwischen
theoretisch realisierbaren Aspekten einer Losung abzuwégen und hieraus eine eindeutige
Positionierung vorzunehmen, die auch offen gegeniiber den Mitarbeitern kommuniziert wird.
Dies ist umso wichtiger, da Fehler in diesen Bereichen schon zu einem weitgehenden
Scheitern der Anwendungseinfithrung und dariiber hinaus zu negativen Auswirkungen auf die

Unternehmenskultur und letztlich die gesamte Unternehmung fiithren kénnen.

Aus den unternehmensweit definierten Zielen gilt es schlieBlich konkrete Malnahmen
abzuleiten, die sich in den Unternehmensprozessen manifestieren und in einem weiteren
Rahmen auch Teil der Unternehmenskultur werden. Die FEinfiihrung einer
Kompetenzmangementlosung sollte hierbei auch hinsichtlich nahe angrenzender
Anwendungsfelder und anderer Management-Disziplinen nicht isoliert betrachtet werden,
denn hier kann erhebliches Potential fiir Synergieeffekte, Austausch von Erkenntnissen und
folglich eine insgesamt verbesserte Effizienz erzielt werden. An dieser Stelle muss ebenfalls
betrachtet werden, dass oftmals in Unternehmungen bereits konkurrierende, isolierte oder gar
vergleichsweise versteckte Ansitze fiir Kompetenzmanagement existieren, die in einzelnen
Abteilungen oder Teams etabliert wurden. Hier gilt es eine Biindelung und Analyse des

Potentials der Ansétze vorzunehmen, um eine unternehmensweite Strategie zu férdern.

Die MaBinahmen die durch eine Kompetenzmanagementlosung moglich werden, lassen sich

durch Methoden des Wissensmanagements effizient unterstiitzen. Hierzu z#hlen
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beispielsweise die Etablierung und der Austausch iiber Portale durch ,,Communities of

Practice (CoP)* mit ,,Best Practices* und ,,Lessons Learned*.

Aus strategischer Perspektive ist die Einfithrung einer Kompetenzmanagementlosung
weiterhin besonders auf die Belange und konkreten Anforderungen der Unternehmung

abzustimmen, die oftmals erst im Laufe genauerer Planung zu Tage treten.

12.10.2 Operative und organisatorische Aspekte
Bei der Betrachtung operativer und organisatorischer Aspekte liegt ein erster Schritt in der

Analyse samtlicher Anwendungsfelder und der benétigten Funktionalitiit, welche sich je nach
betrieblicher Organisationseinheit wesentlich voneinander unterscheiden konnen. Aus diesen
Ergebnissen konnen einzelne Schritte sowie Teilprozesse zur Umsetzung abgeleitet und
identifiziert werden, um jene bereits frithzeitig in die operativen Wertschopfungsprozesse
einzubringen. In diesem Kontext gilt es iiber das Kompetenzmanagement hinaus auch auf die
Phasen des Wissensmanagements hinzuweisen, denn der Wissenstransfer und die hierauf
aufbauende Verteilung muss ebenso betrachtet werden. Fiir die sensiblen Informationen des
Kompetenzmanagements  verbleibt auflerdem die Frage, welchen Mitarbeitern
(Fithrungskriéften, Personalsachbearbeitern, etc.) Zugriff auf welche Informationen gestattet
werden darf. FEin detailliertes Berechtigungskonzept mit Beriicksichtigung der
Organisationsstruktur sowie verschiedenen Nutzungsbefugnissen kann so schon im Vorfeld

der Einfithrung zu verstirkter Akzeptanz durch die Mitarbeiter fiihren.

Kompetenzmanagement und Weiterbildungsmanahmen sollten moglichst integriert
betrachtet werden und aufeinander abgestimmt sein. Damit stellt sich die Frage, wie
Anderungen der einzelnen Bereiche im Sinne eines ,,Change Managements* erfasst und in
den anderen Bereichen beriicksichtigt werden. Dies gilt es sowohl auf der Ebene der
organisatorischen Einheiten zu betrachten, wo beispielsweise neue Schulungen fiir inzwischen
relevante Kompetenzbereiche geschaffen werden miissen, aber auch auf der Ebene einzelner
Mitarbeitern, wo auf der Basis von Kompetenzdefiziten proaktiv Schulungsangebote

ausgesprochen werden konnen.

Daneben ist gerade die Erfassung von Kompetenzen ein wichtiger Teilbereich, in dem sich
die Frage stellt, wie Mitarbeiterkompetenzen erfasst und transparent gemacht werden und
welche Personen Anderungen an den Kompetenzprofilen vornehmen diirfen. Dies gestaltet

sich insbesondere bei Selbsteinschiatzungen mit Parallelbewertungen schwierig, wo
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beispielsweise regelméBige Mitarbeitergespriche zur Konsolidierung der Ergebnisse dienen

koOnnen.

12.10.3 Kulturelle Aspekte

Neben strategischen und organisatorischen Aspekten liegt in den kulturellen Aspekten ein
oftmals  unterschiitzter  Teilbereich. Dies zeigt sich  beispielsweise, = wenn
Kompetenzmanagementlosungen durch Unternehmen plotzlich eingefithrt werden, ohne
zuvor Grenzen und Erwartungen an das System mit Mitarbeitern kommuniziert und
abgestimmt zu haben. Wird dagegen bereits in der Planungsphase ein offener Dialog mit
Arbeitnehmern wie Arbeitnehmervertretern gesucht und werden Ziele transparent artikuliert,
so lassen sich Ablehnungsreaktionen und Vorbehalte deutlich reduzieren. Dies zeigt sich
umso mehr, wenn gleichzeitig ebenfalls die Vorteile fiir die Mitarbeiter erfasst und in der
Funktionalitit der Gesamtlosung beriicksichtigt wurden. Dies kann beispielsweise in
zielgerichteten Weiterbildungsangeboten fiir Mitarbeiter realisiert werden, die auch
personliche Interessen und Weiterbildungswiinsche einbeziehen und mit den strategischen
Unternehmenszielen in Einklang bringen. Zusétzlich sind neben gesetzlichen Bestimmungen
des Datenschutzes auch weitere ethische Fragestellungen zu betrachten, die sich in

verschiedener Weise wie in Kapitel 9.1.1 beschrieben manifestieren konnen.
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13 Zusammenfassung

Bevor mit einer Zusammenfassung der vorliegenden Arbeit begonnen werden kann, ist es
wichtig, die Arbeit in einen aktuellen Kontext verwandter wissenschaftlicher Arbeiten
einzuordnen. Der nachfolgende Abschnitt gibt deshalb einen Uberblick iiber aktuelle
Arbeiten. Der Fokus liegt dabei auf Arbeiten, die sich mit der Verwendung von Ontologien

im Umfeld der Personalentwicklung beschiftigen.

13.1 Verwandte Arbeiten

Die Idee einer ontologiebasierten Modellierung von Mitarbeiterkompetenzen und -
anforderungsprofilen wurde bereits 1999 von Stader und Macintosh am Artificial Intelligence
Applications Institute (AIAI) propagiert [Stader, Macintosh (1999); Jarvis et al. (1999)].
Insbesondere werden schon in [Stader, Macintosh (1999)] die folgenden moglichen

Verwendungen ontologiebasierter Mitarbeiterkompetenzprofile aufgefiihrt:

e _skill gap analysis* (strategisches HRM)
e project team building* (Personaleinsatz, Personalentwicklung)
e recruitment planning* (strategische HRM)

e training analysis®“ (Personalentwicklung).

Versucht man die vier Punkte in den Kontext dieser Arbeit einzuordnen, so gehoren die ,,skill
gap analysis* und das ,,recruitment planning* in den Bereich des strategischen HRM und das
,project team building* sowie die ,,training analysis“ in den Bereich der Personalentwicklung
und des Personaleinsatzes. Der in [Stader, Macintosh (1999)] beschriebene Ansatz zeigt
wesentliche  Bausteine, die fiir eine Umsetzung eines  ontologiebasierten
Kompetenzmanagementsystems wichtig sind: unter anderem propagieren die Autoren auch
bereits die Notwendigkeit eines Kompetenzkatalogs als zentrales Vokabular. Ebenso wird die
Bedeutung des Kompetenzmanagements fiir die Personalentwicklung herausgestellt — so
fiihren @ die = Autoren  beispielsweise  an, dass  Projekte = durchaus  als
Personalentwicklungsmafnahme gesehen werden konnen. Auch das ,,Matching” von
Mitarbeiterkompetenzprofilen mit Stellenanforderungsprofilen wird bereits grob beschrieben.
Die Einbettung in eine Anwendungslandschaft eines Unternehmens haben die Autoren
allerdings ebenso wenig beschrieben, wie konkrete Uberlegungen wie das ,,Matching® mit
Hilfe der Ontologie verbessert oder vorgenommen werden kann. Es ist der Beschreibung zu

entnehmen, dass die Ontologie nur fiir Zwecke der Speicherung der Einzelkompetenzen aus
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dem Kompetenzkatalog dient, jedoch weniger fiir das eigentliche ,Matching®. Die
Einbindung strategischer Unternehmensziele in den Vergleichs- und Empfehlungsprozess

fehlt ebenso.

Die Ansitze am AIAI waren primir technologiegetrieben und wurden unseres Wissens nie in
einem groferen industriellen Rahmen umgesetzt bzw. — was die Voraussetzung dafiir ist — in
die Personalabteilungen getragen, in die Terminologie und umfassenderen Modelle und
Vorgehensweisen der ,,Personaler eingebettet, sowie mit den bereits existierende Software-

Infrastrukturen verkniipft.

Solche technologiegetriebenen Ansétze gab es in der Folge noch etliche, die zeigen, dass
insbesondere im Bereich des Kompetenzprofilvergleichs auch interessante technische
Moglichkeiten zur Ausnutzung ontologischen Hintergrundwissens stecken. So verwenden
beispielsweise [Liao et al. (1999)] deklarative Retrieval-Heuristiken zum Traversieren von
Ontologiestrukturen, [Sure, Midche, Staab (2000)] benutzen F-Logic Inferenzen zum
Herleiten von Kompetenzaussagen und einen ,weichen® Vergleichsansatz fiir Profile.
[Colucci et al. (2003)] verwenden beschreibungslogische Inferenzen fiir die angemessene

Behandlung von Hintergrundwissen und von unvollstindigem Wissen beim Matching.

All diese Ansitze konzentrieren sich auf den eigentlichen technischen Vergleich von
Kompetenzprofilen im engeren Sinn und fokussieren auf Anwendungen wie die Suche in
unternehmensweiten Mitarbeiterkompetenzkatalogen (Yellow Page Systeme) [Lau, Sure
(2002)] oder die Team-Zusammenstellung. Sie diskutieren jedoch nicht die Einbettung in
umfassendere HRM-Szenarien und adressieren auch kaum die Bildungsplanung. Dies ist
umso erstaunlicher, da der Bereich der Bildungsplanung den nichsten logischen Schritt zur

Deckung beim Mitarbeiter oder im Unternehmen vorhandener Kompetenzliicken darstellt.

Die nichste Gruppe der verwandten Arbeiten bildet die praxisgetriebene
Grundlagenforschung zur addquaten Darstellung und Verarbeitung von Kompetenzkatalogen.
Hier ist vor allem auf das Projekt , Kooperatives Wissensmanagement in Engineering
Netzwerken (KOWIEN) zu verweisen. In diesem Forschungsprojekt wurden sehr niitzliche
Uberlegungen angestellt, in welcher Form ontologiebasierte Kompetenzkataloge strukturiert
sein sollten. Leider hat sich die praktische Anwendbarkeit aufgrund der spezifischen Doméne

bei der DaimlerChrysler AG nicht fiir den in dieser Arbeit modellierten Kompetenzkatalog
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ergeben. KOWIEN ist vor allem auch deshalb interessant, weil es in den Kontext des
Wissensmanagement eingebettet ist — thematisch also sehr nahe an dieser Arbeit. [KOWIEN

(2004)].

Gronau und Uslar [Gronau, Uslar (2004)] beschéftigen sich primidr mit der
betriebswirtschaftlichen Seite des Kompetenzmanagements und der Verkniipfung von
Wissensmodellierung und Geschiftsprozessmodellierung. Wihrend diese beiden Arbeiten
einerseits die formale Fundierung verbessern und andererseits das betriebswirtschaftliche
Verstindnis erhohen, ist unser Ansatz unseres Wissens bisher der einzige, welcher versucht,

auch strategische Planungsaspekte zu integrieren.

Als letzte Gruppe verwandter Arbeiten sind Gremien anzufithren, die zu einer
Standardisierung im Personalmanagement beitragen. Zu nennen fiir den Kontext dieser Arbeit
ist das HR-XML-Konsortium, eine  gemeinniitzige  Vereinigung, die den
unternehmensiibergreifenden Datenaustausch im Personalwesen weltweit standardisieren
mochte. Besonders zu nennen ist hierbei das SEP (Staffing Exchange Protocol) in der Version
2, welches den Austausch von Bewerberdaten zwischen Unternehmen und Bewerberborse

regelt [HRXML (2006)].

13.2Fazit

Diese Arbeit ldsst sich in drei wesentliche Blocke unterteilen, die in diesem Abschnitt

zusammengefasst betrachtet werden sollen:

e Konzeptuelles Framework
e Technische Umsetzung

¢ Prototypische Implementierung

Beginnend mit dem konzeptuellen Framework wurde der Stand der Wissenschaft in den
Bereichen Personalmanagement, Wissensmanagement, Kompetenzmanagement und
Ontologien wiedergegeben. Ein Mehrtwert und Schwerpunkt der Arbeit ist hierbei vor allem
eine klare Definition der einzelnen Begriffe, die in der Literatur teilweise widerspriichlich und
nicht pridzise verwendetet werden. Erstmals wurde auch speziell im Bereich des
Kompetenzmanagements eine Modellbildung vorgenommen, die alle Ebenen des

Kompetenzmanagements betrachtet und in einem Modell zusammenfasst.
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Im Block der technischen Umsetzung wurde aufgezeigt, in welcher Weise ein Data
Warehouse geeignet ist, als Datenbasis fiir eine integrierte ontologiebasierte
Systemarchitektur zu dienen. Ein Schwerpunkt in diesem Bereich ist das Aufzeigen der
datenschutzrechlichen Implikationen bei der Erstellung von Anwendungen im
Personalbereich von Unternehmungen. Weiter wurden die verschiedenen als relevant
identifzierten Anwendungsmodule mit Hilfe von Requirements Engineering-Methoden
detailliert beschrieben. Weiter wurde, aufbauend auf dem Datenmodell des HRDW, die
Modellierung der Ontologie vorgenommen und ein Framework fiir den ontologiebasierten
Vergleich von verschiedenartigen Kompetenzprofilen entwickelt. Dieser stellt einen
Kernbeitrag dieser Arbeit dar und ist nach bisheriger Kenntnis des Autors im Umfeld des

Personalmanagements einzigartig.

Im letzten Block der technischen Umsetzung wurde aufgezeigt, wie man die Anforderungen
eines ontologiebasierten Kompetenzmanagements in eine Anwendungslandschaft einer
groBBeren Unternehmung einbetten kann. Die Herausforderung besteht hierbei einerseits darin,
technische Restriktionen mit in die technische Umsetzung einzubeziehen und gleichzeitig eine
neue Technologie — in diesem Fall in Form einer ontologiebasierenden Anwendung — in die
bestehende technische Infrastruktur einzubeziehen. Die Herausforderung liegt dabei weniger
in der tatsdchlichen Machbarkeit, als vielmehr darin, die Entscheidungstriger in groferen

Unternehmungen von der Niitzlichkeit einer solchen Technik zu iiberzeugen.

13.3Ausblick

Die Arbeit soll mit einem Ausblick abgeschlossen werden. Auch in einer Dissertation lassen
sich erfahrungsgemif nie alle Aspekte eines Themengebietes derart umfassend darstellen, das
es keine offenen Punkte in Bezug auf noch weitere interessante Fragestellungen gibt. Einige
dieser Gedanken, die interessant genug erscheinen auch in Zukunft noch weiter betrachtet zu

werden, sollen hier stichpunktartig aufgefiihrt und skizziert werden:

e die vorliegende Arbeit macht gewisse Annahmen iiber den Erfolg von durchgefiihrten
Schulungsmafinahmen — nidmlich, dass es ein Schulungsteilnehmer in Bezug auf den
vermittelten Umfang von Schulungsinhalten auch schafft, diese Inhalte sinnvoll fiir
sich und seine Arbeit zu nutzen. Dass diese Annahme in den meisten, jedoch nicht in
allen Fillen zutreffend ist, versteht sich von selbst. Deshalb besteht eine der

weiterfilhrenden Forschungsfragen dieser Arbeit darin, sich intensiv mit einem
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,,Bildungscontrolling auseinanderzusetzen — also mit der Frage: wie effektiv werden
Schulungsinhalte tatsdchlich vom Mitarbeiter rezipiert und angewendet.

e cin weiterer Aspekt den diese Arbeit nicht aufgreift sind monetédre Betrachtungen von
MaBnahmen des Kompetenzmanagements. Aus diesem Grund ist eine weitere
interessante Forschungsfrage, inwieweit die hier vorgestellten MaBnahmen des
Kompetenzmanagement einen quantifizierbaren Mehrwert fiir Unternehmen
darstellen, der sich nicht nur auf die Darstellung des Erreichens ,,weicher Ziele*
beschrinkt.

® interessant erscheint auch die Moglichkeit der Anbindung von externen Angeboten,
wie z.B. Bewerberborsen. Eine Integration erscheint hier sehr sinnvoll. Dies ist
speziell im Hinblick darauf zu verstehen, das man eine Vereinheitlichung von
Kompetenzvokabularen der unterschiedlichen Angebote erreichen muss, was zum
nichsten Punkt fiihrt ...

e der Erstellung eines Referenzkompetenzmanagementkatalogs z.B. fiir bestimmte
Bereiche der Industrie um einen besseren unternehmensiibergreifenden

Informationsaustausch im Bereich des Kompetenzmanagements zu ermoglichen.

Teilweise werden manche dieser Ideen schon erforscht, wie z.B. die Integration von
Bewerberborsen und das Bildungscontrolling. Die monetire Betrachtung von
Kompetenzmangement und die Erstellung eines Referenzkompetenzmanagementkatalogs sind
jedoch Themen, die zum heutigen Stand der Forschung noch nicht besetzt scheinen und ein

interessantes Gebiet fiir weitere Forschung bieten.
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