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Zusammenfassung: Die Kompetenzen der Mitarbeiter werden haufig als die
wertvollste Ressource eines Unternehmens bezeichnet. In direktem Gegensatz zu
dieser Aussage ist in vielen Unternehmen das tatsichliche Wissen Uber die
Fahigkeiten der eigenen Mitarbeiter gering. Die resultierenden Ineffizienzen
durch Fehlbesetzungen, zu geringem Transfer und ungerichteter Entwicklung des
impliziten Wissens wachsen sich zunehmend zu signifikanten Kostentreibern in
Unternehmen aus. Das hier vorgestellte Konzept des Kompetenz-Managements
bietet die Moglichkeit, das implizte Wissen der Mitarbeiter unternehmensweit
konsistent zu explizieren und, unter Beriicksichtigung der Anforderungen des
jeweiligen wertschopfenden Geschéftsprozesses, zur Verfligung zu stellen.

Schlusselworte:  Wissensmanagement, Kompetenz-Management, Kompetenz,
Terminologie

1 Ausgangssituation und Forschungsfrage

Der Ubergang ins Informationszeitalter erfordert von vielen Unternehmen eine
vollsténdige Neuorientierung. Signifikante Wertschopfungspotenziale finden sich
zunehmend im zwischenbetrieblichen Umfeld. Viele Kunden betrachten die
Bereitstellung von Produkten immer mehr als selbstversténdlichen Teil eines
umfassenden Dienstleistungspakets. Viele Unternehmen reagieren auf diese
Herausforderungen mit zweierlei Massnahmen:

e Zur Erschliessung zwischenbetrieblicher Wertschdpfungpotenziale werden
intensive, prozesshasierte ~ Kooperationen Uber die  gesamte
Wertschdpfungskette angestrebt (vgl. [Picot/Franck 1995, S.27-29], [Mertens
et al. 1998], [Osterle/Fleisch 2000, S.71)).

¢ Um Dienstleistungsbtindel zeitnah und kundenindividuell anbieten zu kdnnen,
wird der flexible Zugriff auf far den Erstellungsprozess relevante



Wissenstréger (Personen) und Wissensmedien (Gegensténde) intensiviert
(vgl. [Davenport 1999, S. 44], [Fleisch 2000,S. 60]).

Die Gewdhrleistung des einfachen und schnellen Zugriffs auf relevante
Wissenstréger und deren Einsatz zur Lésung von Problemstellungen ist eine
Aufgabe des Wissensmanagements. Wissensmanagement-I nitiativen haben bei der
Verbesserung der Bewirtschaftung von  Wissensmedien, z.B. durch
Dokumentenmanagement, in den letzten Jahren beachtliche Erfolge erzielt. Die
systematische Nutzung des Wissens von Wissenstrégern spielt in Unternehmen
bisher eine vergleichweise geringe Rolle (vgl. [Nonaka/Takeuchi 1997, S. g],
[Probst et al. 2000, S. 74f]). Konzepte, Methoden und Aktivitéten welche dieser
Zielsetzung dienen werden im folgenden unter dem Begriff , Kompetenz-
Management” zusammengefasst.

Die langsame Entwicklung des Kompetenz-Managements im Vergleich zu
anderen Formen des Wissensmanagements kann nicht am fehlenden
Wertschdpfungspotenzial festgemacht werden Der unzureichender Zugriff auf das
Wissen der Wissenstrager verursacht erhebliche Ineffizienzen, deren Kosten mit
zunehmender Relevanz des Wissensmanagements fir Unternehmen kontinuierlich
steigen (vgl. [Nonaka et al. 2000], [Probst et al. 2000], [Prahalad/Hamel 1990],
[Gilbert 1978]).:

+ Die dtérkere Vernetzung von Organisationseinheiten innerhalb und
zwischen Unternehmen erweitert das Aufgabenspektrum  von
Mitarbeitern. Zur Erflllung von Aufgaben wird immer héaufiger
zusétzliches Wissen bendtigt. Dadurch steigt die Zahl der Anfragen nach
Quellen relevanten Wissens im Rahmen des Tagesgeschéfts. Die durch
fehlendes Kompetenz-Management verursachten Kosten, z.B. durch
langwierige Suche geeigneter Ansprechpartner oder Blockierung von
weiteren Mitarbeitern durch Anfragen, steigen entsprechend.

e Moderne  Organisationsstrukturen, z.B. Projektteams und
Expertengremien, erfordern den flexiblen, unternehmensweiten Einsatz
von Mitarbeitern; der Erfolg eines Projekts wird beispielsweise in
erheblichem Masse durch die Art und Verteilung des Wissens innerhalb
des Projektteams beeinflusst.

¢ Reorganisationen in Unternehmen und unternehmensibergreifende
Zusammenschliisse haben i.d.R. marktorientierte Zielsetzungen, z.B. die
eigenen Prozesse besser am Kundenprozess auszurichten. Die
Auswirkungen der Neuausrichtung auf das in den dten
Organisationsstrukturen  gespeicherte  Wissen wird haufig nicht
berticksichtigt. Im besten Fall geht ein Teil des Wissens durch gewolltes
oder ungewolltes Teilen oder Ausscheiden von Mitarbeitergruppen
verloren. Schlimmstenfalls  sind die neu geschaffenen
Organisationseinheiten aufgrund des erlittenen Wissensverlustes nicht
mehr féhig, den ihnen zugewiesenen Aufgaben nachzukommen.



Kenntnisse Uber das in Organisationseinheiten vorhandene Wissen
vermindert das Risiko bei der Durchfihrung von Reorganisationen und
Outsourcing-M assnahmen.

e  Der ressourcenbasierte  Strategieansatz  fordert  strategische
Entscheidungen nicht ausschliesslich auf Marktchancen auszurichten,
sondern auch das Potenzial der Mitarbeiter zu berticksichtigen . Durch
Kompetenz-Management kann dieses Wissen in einer fir strategische
Zwecke aggregierten Form dargestellt werden, z.B. als Basis fur die
Darstellung in einer Balanced Scorecard.

e« Ein Grossteil des Wissens ist nur zeitlich begrenzt relevant. Die
Entscheidung, in welcher Form Wissen gespeichert und transferiert wird,
sollte von den Kosten der Aufbewahrung und der Anzahl der potenziellen
Nutzer abhéngig gemacht werden. Wissen, welches schwer zu
transferieren ist, schwer zu explizieren ist oder einen begrenzten
Nutzerkreis besitzt muss nicht expliziert in Wissensmedien aufbewahrt
werden. Communities of Practice (CoP) und Knowledge Networks (KN)
ermoglichen eine dedizierte Speicherung von Wissen in Personen. Neben
die Speicherung auf Wissensmedien tritt die Speicherung in
Wissenstrégern.

¢ Kompetenz-Management beeinflusst durch die unternehmensweit
konsistente Dokumentation des Wissens der Wissenstréger den Bereich
Personalwirtschaft.  Stellenbesetzung,  Mitarbeiterentwicklung  und
Mitarbeiteranalysen koénnen durch den wissensorientierten Ansatz
erganzt und systematisiert werden. Im Rahmen enes erweiterten
K ompetenz-Engineering-Ansatzes kann die Entwicklung von Wissen in
Wissenstrégern unterstiitzt und Uberprift werden.

Zielsetzung der Dissertation ist die Entwicklung eines Konzepts zur
systematischen Analyse, Bewirtschaftung und Entwicklung des in Wissenstrégern
vorhandenen Wissens (Kompetenz-Management). Dadurch wird ein Beitrag zur
Beseitigung der beschriebenen Ineffizienzen im Unternehmen geleistet.
Ausgehend von den drategischen Zielsetzungen des Ressourcen basierten
Ansatzes (Ressourced-Based-View) werden aus dem Wissensmanagement
abgeleitete Techniken und Methoden zu einem Vorgehensmodell integriert. Der
Grossteil der beschriebenen Methodenbausteine unterstiitzt Entscheidungen auf
der Organisations- und Geschéftsprozessebene. Die Rolle der Informationstechnik
zum Aufbau eines effizienten Kompetenz-Management-Systems wird begleitend
skizziert und in einem abschliessenden Kapitel umfassend aufgearbeitet.



2 Einordnung der Arbeit

Grundlage des Forschungsprogramms ,Business Engineering Universitét St.
Gallen" (BE HSG) ist ein Versténdnis der Betriebswirtschaftslehre als angewandte
oder handlungsorientierte Wissenschaft (vgl. [Ulrich 1984, S. 178-191], [Schanz
1988, S.793f]). Das Forschungsprogramm BE HSG hat diese Charakteristika in
einen arbeitsteiligen Forschungsprozess zwischen Wissenschaft und Praxis
Ubersetzt, der zu neuen Erkenntnissen im Informationsmanagement fuhrt
[vgl. Osterle et al. 1991, S. 35-36].

Der Themenbereich des Kompetenz-Managements bedingt die Verbindung
unterschiedlicher Ansdtze. Ausgangspunkt bilden Konzepte des Ressource-Based-
Views (s. [Wernerfelt 1984], [Prahalad/Hamel 1990], [Rasche 2000]), des
Wissensmanagements (s. [Probst et al. 1997], [Nonaka/Takeuchi 1997], [von
Krogh/Venzin 1995]) und der Wirtschaftsinformatik (s.[Ortner 1997], [Maier et al.
2000], [Smolnik/Nastansky 2001]). In einigen Bereichen werden die Grundlagen
systematisch  durch  die Integration von Ansdtzen aus anderen
Forschungsbereichen, u.a  der  Betriebswirtschaftslenre  (Schwerpunkt
Personalwirtschaft), der Industriedkonomik und der Psychologie, ergénzt.

2.1 Ressourced-Based-View als strategischer Zielgeber des
Kompetenz-M anagements

Der Ressource-Based-View (RBV) représentiert eine Grundsatzposition in der
wissenschaftlichen  Debatte um die Ausrichtung der  strategischen
Unternehmensfihrung.  Trotz des zum gegenwértigen Zeitpunkt nicht
vollsténdigen und einheitlichen theoeretischen Ansatzes, erscheint die
Ressourcenperspektive durch einige algemein akzeptierte Aussagen und
wesentlichen Annahmen gepragt (vgl. [Freiling 2000, S.15ff], [Zahn et al. 2000, S.
50)):

* Die Ressourcenperspektive unterstellt eine Wissensasymmetrie zwischen
Aufgabentragern sowohl auf individueller as auch auf organisatorischer
Ebene. Die resultierenden Unsicherheiten und Ineffizienzen im
wirtschaftlichen Handeln beinhalten en erhebliches
Wertschdpfungspotenzial.

¢ Die Input/Output-Sicht der marktorientierten Leistungserstellung wird
durch eine nach innen orientierte Ressourcensicht erganzt. Aufgrund der
Unvollkommenheit von Faktormérkten sind Ressourcen weder beliebig
imitierbar, transferierbar oder substituierbar.

¢ Aus Sicht der Ressourcenperspektive werden Wettbewerbsvorteile durch
die effektivere organisatorische Kombination von Ressourcen innerhalb
des Unternehmens und die Beeinflussung der unternehmensnahen



Umwelt zu eigenen Gunsten erreicht. Ein Unternehmen legt sich dabei
durch den Einsatzplan seiner Ressouren auf einen bestimmten
Entwicklungspfad fest, den es nicht einfach verlassen kann.

Innerhalb des RBV etablierte sich Anfang der 90er Jahre der Competence-Based-
View als neue Forschungsrichtung. Ein wesentlicher Treiber dieser Entwicklung
kann in den Arbeiten von Prahalad und Hamel gesehen werden [s. Prahalad/Hamel
1990]. Der Competence-Based-View weist gegentiber dem Ressource-Based-
View einige Unterscheidungen hinsichtlich der Annahmen auf [s. Freiling 2000 S.
27f]:

» Die nach innen orientierte Ressourcensicht wird in eine Prozesssicht
Uberfuhrt. Ressourcen werden durch Anwendung zu Kompetenzen
»veredelt”.

»  Kompetenzen missen entwickelt werden. Die statische Ressourcensicht
wird in eine dynamisches Prozesssystem Uberfuhrt.

* Kompetenzen dellen nur einen Teil der in einem Unternehmen
vorhandenen Ressourcen dar. Der Fokus des Ressourcenmanagements
wird eingeschrankt.

Ein weiterer Forschungsbereich des Ressource-Based-Views ist der Knowledge-
Based-View [vgl. Zahn et al. 2000 S. 52f]. Auch der Knowledge-Based-View
betrachtet die Bereitstellung und Verwendung von Ressourcen in einer
dynamischen Umwelt. In der Betrachtung organi satorischer Zusammenhénge setzt
der Knowledge-Based-View auf einer detaillierteren Ebene an. Trager von Wissen
sind Individuen; die Aufgabe des Unternehmensist die Integration des Wissens.

Das in der Dissertation beschriebene Konzept des Kompetenz-Managements
orientiert sich an den Zielsetzungen des Knowledge-Based-Views und des
Competence-Based-Views. Der zu leistende Betrag ist  den
anwendungsorientierten Aspekten des RBV zuzuordnen und erfiillt die Forderung
nach Verbesserung des,[...] hoch recht |ickenhaften und vielfach zu abstrakten
Analyseinstrumentariums [...] , zur “[..] Identifikation und Bewertung von
Ressourcen und Kompetenzen [...]". ,, Daher erscheint es notwendig, das auf hoher
Aggregationsebene ansetzende Instrumentarium durch konkrete Techniken zu
ersetzen.” [Freiling 2000, S. 35f]. Ausgehend von der Ressourcenanalyse leitet die
Dissertation Handlungsempfehlungen zum Transfer und zur Entwicklung von
Wissen und Kompetenzen ab. Diese orientieren sich an den Zielsetzungen ,, What
ist the basis of your competitive advantage today [and] in the future?’ und “What
skills and capabilities make you unique today [and] in the future?’
[Prahalad/Hamel 1994, S.127].



2.2 Wissensmanagement als M ethodenbasis

Aus Sicht des Knowledge-Based-Views bildet Wissensmanagement den
wesentlichen Treiber aler anderen Kompetenzen und damit die wichtigste
Variable zur Erkl&rung der 6konomischer Rente [vgl. Zahn et al. 2000, S. 52].

Zielsetzung des Wissensmanagements ist die aus Unternehmenssicht optimale
Bewirtschaftung der Ressource Wissen. Nach prozessorientiertem Verstdndnis ist
Wissen eine Ressource im Sinne klassischer Produktionsfaktoren (vgl. [Probst et
al. 1997, S. 15], [Schuppel 1996, S. 184], [Bach 2000,S. 68ff]):

e Wissen ist unmittelbare Produktivkraft bzw. ein betriebswirtschaftlicher
Produktionsfaktor, dessen Pflege und Entwicklung einen grossen Teil der
K ostenpositionen des Unternehmens ausmacht.

+ Die Redlisierung von Wissenspotenzialen ermdglicht neue Formen von
Produkten und Produktionsprozessen.

e Durch Nutzung von schwer imitierbarem Wissen kann ein Unternehmen
langfristige Wettbewerbsvorteile erlangen.

e Mitarbeiter missen in dem Umgang mit dem Produktionsfaktor Wissen,
insbesondere dessen Speicherung, Pflege und Entwicklung, geschult
werden.

Die humanorientierte Ansétze stellen den Menschen als Wissenstrager in den
Vordergrund der Betrachtung (s. [Pucik 1988], [Wenger 1997]). Der Mensch als
Humanfaktor einer Unternehmung besitzt Wissensdefizite. Die optimale
Realisierung des Wertschopfungspotenzials eines Geschéftsprozesses wird durch
diese Wissensdefizite der Aufgabentrdger behindert. Zielsetzung des
Wissensmanagement muss die Sicherstellung einer optimalen Versorgung des
Mitarbeiters mit Wissen sein. Wissensmanagement ist daher dem Bereich des
Personal managements zugeordnet.

Die Dichotomie beider Ansdtze versuchen Konzepte des ganzheitlichen
Wissensmanagements zu Uberbriicken [stellvertretend Nonaka et al. 2000]. Ihre
Zielsetzung ist die effektive Unterstiitzung von Wissenstrégern durch geeignete
Wissensmedien und Wissensflussprozesse. Die konzeptionelle Integration des
prozessorientierten und des humanorientierten Ansatzes kann noch nicht als
abgeschlossen betrachtet werden [vgl. Probst et a. 2000, S.74f].

Der Begriff Wissen im Kompetenzmanagement orientiert sich an der weiteren
Bedeutung des englischen Begriffs ,Knowledge®. Vorbedingung des
Wissensmanagements ist, dass Wissen transferierbar ist (vgl. [Nonaka/Takeuchi
1995], [Pfaffmann/Scheuble 2000, S.201]. Dies bedingt die Artikulierbarkeit des
Wissen; beschrénkt sich jedoch nicht auf verbale oder schriftliche Artikulation.
Die folgenden Definitionen schliessen daher nicht artikulierbares Wissen aus.



Sanchez unterscheidet drei Arten von Wissen [s. Sanchez 1997]:
e Know-how (Anwendungswissen)
e Know-why (Fachwissen)
¢ Know-what (Entscheidungswissen)

Der Einsatz von Anwendungswissen fiihrt zu einem messbaren Ergebnis,
beispielsweise ein in bestimmter Form gedrehtes Werkstiick oder eine elektrische
Verkabelung. Anwendungswissen bedingt nicht grundsétzlich Fachwissen; z. B.
kann eine Person eine Speise zubereiten, ohne die dem Kochen zugrundeliegenden
physikalischen Gesetzmassigkeiten zu kennen.

Tréger von Fachwissen besitzen Kenntnisse Uber Zusammenhénge von in der
Umwelt wahrgenommenen Phénomenen. Fachwissens umfasst sowohl
naturwissenschaftliche Fragestellungen der Wirkungszusammenhénge (Wie
funktioniert etwas?) als philosophische Fragestellungen nach den Ursachen einer
Wirkung (Warum geschieht etwas?). Zielsetzung des Fachwissens ist kein
dediziertes Ergebnis, sondern die Beschreibung und Erklérung einer Ursache. Es
manifestiert sich haufig in Modellen / Theorien der wahrgenommenen Umwelt
[s. Stachowiak 1973, S.131 ff], dem ,Ergebnis* fachwissenschaftlicher
Anstrengungen.

Entschei dungswissen ermdglicht einem Wissenstréger aus einer Anzahl bekannter
Alternativen unter Berlicksichtigung der eigenen Préferenzen die bestmdgliche
Handlungsweise herauszustellen. Die Anwendung von Entscheidungswissen
bedingt einen Entscheidungsanlass, sie ist damit anreizgebunden [vgl. Gilbert
1978, S82 ff]l. Der Entscheidungstrager verdichtet im Rahmen des
Entscheidungsprozesses alle a's relevant angesehenen Angaben und bewertet die
zur Verfligung stehenden Alternativen. Das Ergebnis des Einsatzes von
Entscheidungswissen ist die Entscheidung.

Kompetenz ist die Integration von Anwendungswissen und Fachwissen zur
Erreichung eines Ergebnisses. Kompetenz beschreibt das Potenzial, neues Wissen
im Zuge der Anwendung von Wissen zu entwickeln; dies kann nur durch das
Vorhaten und die Nutzung impliziten Wissens erfiillt werden. Ausgehend von
dem derzeitigen Stand kunstlicher Intelligenz [s. Borgelt/Kruse 2001], kdnnen
derzeit nur Menschen diese Anforderungen erfillen. Fir den Einsatz von
Kompetenz ist es unerheblich, ob das Ziel die Normen eines gegebenen
Wertesystems erfullt. Auch ein Taschendieb oder ein Drogendesler kann
Kompetenz auf seinem Gebiet besitzen. Aus diesem Grund bedingt der
Kompetenzbegriff kein Entschei dungswissen.

Um individuelle Kompetenz betriebswirtschaftlich einzusetzen, miissen diese an
Ubergeordneten  Unternehmenskompetenzen, den sog. Kernkompetenzen,
ausgerichtet werden. Kernkompetenzen leiten sich aus den Kundenprozessen ab,



die das Unternehmen durch seine Dienstleistungen und Produkte unterstiitzt (vgl.
[Snyder/Ebeling 1992], [Osterle 2001]).

Individuelle Kompetenz wird in die Kompetenzarten Fachkompetenz,
Sozialkompetenz und Personlichkeitskompetenz unterteilt. Fachkompetenz dient
der Erreichung von fachlichen Ergebnissen, ohne das Zusammenarbeit mit
anderen Wissenstrdgern grundsétzlich notwendig ist. Sozialkompetenz dient
primér dem Wissenstransfer bzw. Wissensabgleich und der Koordination von
Wissenstrégern  zur  Zusammenarbeit auf eine gemeinsames  Ziel.
Personlichkeitskompetenz beinhaltet Fahigkeiten, welche an die Personlichkeit
eines Individuums gekoppelt sind. Die Kompetenzarten ergénzen sich [vgl. Green
1999, S. 28ff].

Kompetenz-Management als Instrument zur systematischen Analyse,
Bewirtschaftung und Entwicklung des in Wissenstrégern vorhandenen Wissens ist
als Teilbereich des ganzheitlichen Wissensmanagementsansatzes einzuordnen. Die
Zielsetzung folgt humanorientierten Ansétzen, die verwendeten Methoden und
Techniken haben ihren Ursprung im prozessorientierten Wissensmanagement.

Aus Sicht des prozessorientierten Wissensmanagements — dem Management von
implizitem und explizitem Wissen zur erfolgreichen Unterstitzung von Ge-
schaftsprozessen — konzentriert sich das Kompetenz-Management auf das
Management des impliziten Wissens. Das Zielsystem des prozessorientierten
Wissensmanagements wird beibehalten; es besteht aus vier Zielebenen, die in der
Wisssensmanagementpyramide in Abb. 2-1 dargestellt sind:

Geschaftsprozess

KNOWLEDGE MANAGEMENT

Wissens-
effizienz schaffen
Assensentwicklung steue\

Wissensaustausch lenken

Wissenstransparenz schaffen

Implizites Wissen Explizites
(Kompetenz) Wissen

Abbildung 2-1: Wissenspyramide



Die Zielebenen bauen aufeinander auf und werden normal erweise von unten nach
oben durchlaufen. Eine Abweichung von dieser Vorgehensweise ist in
Ausnahmeféllen mdglich:

Als Grundvoraussetzung fur das Management von Wissen muss in einer
ersten Stufe zundchst Transparenz Uber das bereits vorhandene Wissen in
den Kdpfen, Dokumenten und Datenbanken eines Unternehmens ge-
schaffen werden. Zielsetzung des Kompetenz-Managements ist die
Sichtbarmachung der Kompetenzen der Mitarbeiter und der Kernkompe-
tenzen der Unternehmung.

Auf Basis des erfassten Wissens wird in einem zweiten Schritt der Wis-
sensaustausch aktiv gelenkt, um Effizienzsteigerungen in den Geschéfts-
prozessen zu erzielen. Basierend auf den sichtbar gemachten Kompeten-
zen, werden Expertenverzeichnisse, Kompetenzlandkarten und Werkzeu-
ge zur Projektunterstiitzung aufgebaut. Zielsetzung ist die optimale Ba-
lance von explizitem Wissen und Kompetenzen bei nahtloser Verbindung
aus Sicht der Nutzer.

Die Wissenshasis eines Geschaftsprozesses bedarf kontinuierlicher Pfle-
ge und Weiterentwicklung. Fortschritte in technologischen und organisa-
torischen Bereichen beeinflussen die optimale Balance zwischen implizi-
tem und explizitem Wissen. Durch kompetenzbasierte Wissensentwick-
lung wird diese Balance sténdig gepflegt und die Wertschépfung des Ge-
schaftsprozesses gesteigert.

Die Ebene der Wissenseffizienz richtet die Werkzeuge des
Wissensmanagements gegen sich selbst. Zielsetzung ist ein effektiver
Umgang mit den Ressourcen bezogen auf die Identifikation,
Speicherung, Verteilung und Entwicklung von Wissen. Kompetenz-
Management als Unterstitzungsprozess bedient sich dazu vor alem
informationstechnischer Instrumente mit dem Ziel der Kostenreduktion.

2.3 Wirtschaftsinformatik als Treiber des Kompetenz-

M anagements

Die Mdglichkeiten des Kompetenz-Managements, die gegebenen Zielsetzungen
zu erreichen, resultieren in erheblichem Masse aus der Weiterentwicklung der
Informationstechnik in den letzten Jahren:

Die Klassfikation von  Kompetenzen  mit Hilfe  des
Terminologiemanagements kann unternehmensweit nur mit Hilfe IT-
gestitzter Taxonomien und Glossaren erfolgen [s. Hellmuth 1997].



< Eine effektive Expertensuche benétigt einen Zugriff aller Mitarbeiter auf
die Ressource; diese Anforderung kann nur Uber bestehende
Intranetstrukturen bereitgestel It werden [s. Fleisch/Osterle 2001].

* Verteilte Wissensnetzwerke bendtigen direkte 1 T-Unterstiitzung in Form
von virtuellen Arbeits- und Diskussionsraumen [s. Raimann et al. 2000].

* Durch elLearning konnen Kompetenzen kostenglnstiger transferiert
werden [s. Seufert et al. 2001].

¢ Moderne Suchmaschinen und Klassifizierungswerkzeuge ziehen auf
Basis der Auswertung expliziten Wissens von Mitarbeitern einen
automatischen Rickschluss auf deren Kompetenzen [vgl. Autonomy
2001].

Aufgrund der wesentlichen Einflussnahme erscheint eine umfassende Darstellung
des Kompetenz-Managements nur unter Berlicksichtigung der Unterstiitzungs-
und Erweiterungspotenziale der Informationstechnik sinnvoll. Es ist Aufgabe der
Wirtschaftsinformatik, die verfigbare Informationstechnik unter betriebs
wirtschaftlichen Gesichtspunkten fir das Kompetenz-Management zu untersuchen
(s. [Mertens et al. 1998, S. 5ff], [ Stahlknecht/Hasenkamp 1999, S. 1ff]).

3 Inhaltliches und methodisches Vor gehen

Kompetenz-Management ist ein Bestandteil des Wissensmanagement. Als
Business Engineering Methodenbaustein des prozessorientierten
Wissensmanagement-Ansatzes des Institut fur Wirtschaftsinformatik St. Gallen
orientiert sich das Kompetenz-Management an den Zielsetzungen der
Wissenspyramide:

¢ Ausgehend von wertschopfenden Geschaftsprozessen werden relevante
Kompetenzen in einem Unternehmenskompetenzverzeichnis (Corporate
Competence Directory — CCD) expliziert. Das CCD liefert die Basis fur
die Einrichtung von Expertensuche, ressourcenbasierter
Besetzungsunterstiitzung und Ubersichten iiber Organisationskompetenz
in Kompetenzlandkarten (Abschnitt 3.1 — Kompetenztransparenz
schaffen).

e Strategisch relevante Kompetenzfelder werden durch den Aufbau von
Wissensnetzwerken gepflegt und entwickelt. Der Transfer und die Pflege
von kritischen individuellen Kompetenzen werden durch Gemeinschaften
von Praktikern und I nteressenten organisatorisch und
informationstechnisch unterstiitzt (Abschnitt 3.2 — Kompetenzverteilung
lenken).



e Das CCD wird durch Ergebnisse und Messkriterien fur individuelle und
organisatorische Kompetenzen erweitert. Diese bilden die Basis fur die
systematische und zielgerichtete Entwicklung von Mitarbeitern und
Organisationseinheiten. Eine von der Trainings-/Entwicklungsabteilung
unabhédngige Organisationseinheit erstellt die Ergebnisvorgaben und
Messkriterien anhand interner und externer Vergleiche (Abschnitt 3.3 —
Kompetenzentwicklung steuern).

« Der Aufbau der einzelnen Kompetenz-Management-Instrumente wird
durch informationstechnische Massnahmen unterstiitzt. Die erfolgreich
implementierten Prozesse werden sukzessive durch Informationstechnik
in ihrer Ausfiihrung unterstiitzt und erweitert. Aufgaben mit geringer
Wertschopfung werden, wenn moglich, automatisiert (Abschnitt 3.4 —
Kompetenzeffizienz erreichen).

3.1 Kompetenztransparenz schaffen

Zielsetzung der Phase ,, Kompetenztransparenz schaffen” ist die Bereitstellung von
Expertenverzeichnissen, Besetzungsunterstiitzung und Kompetenzlandkarten zur
Unterstlitzung von Geschéftsprozessen. Alle genannten Kompetenz-Management-
Instrumente haben unternehmensweites Einsatzpotenzial. Aus 6konomischer Sicht
kann sich ihr Einsatz auf Geschéftsprozesse mit hohem Wertschépfungspotenzial
beschranken.

Im Gegensatz zu Dokumenten und anderen Trégern expliziten Wissens sind
Kompetenzen alsimplizites Wissen nicht direkt sichtbar. Explizites Wissen erklért
sich aus sich selbst heraus und kann automatisch analysiert werden. Umfang und
Inhalt einer Kompetenz liegen nicht in dieser Form offen. Viele Kompetenzen
kénnen von Wissenstragern, die sie besitzen, nicht einmal benannt werden. Bei
der Schaffung von Kompetenztransparenz tritt daher zu der analysierenden eine
gestaltende  Komponente. Kompetenzen miussen identifiziert, benannt und
zueinander in Beziehung gesetzt werden. Die Benennungen dienen als Zeiger;
diese Zeiger ermoglichen die Einordnung, die Bewertung von und die Diskussion
Uber Kompetenzen. Die Benennung und Klassifikation von Begriffen wird durch
Techniken und Methoden des Terminologiemanagements, in besonderem des
Methodenneutralen Fachentwurfs, unterstiitzt (s. [Ortner 1997], [Hellmuth 1997]).

Die Kompetenzen eines Arbeitsgebietes werden durch eine Anzahl von
betrieblichen Taxonomien gestaltet, deren Kompetenzbenennungen in einem
gemeinsamen Glossar, dem Kompetenzraster, definiert werden.

Das Kompetenzraster beinhaltet alle Kompetenzen, die in einem Unternehmen
erfasst worden sind. Es verhindert durch zentrale Datenhaltung das Auftreten
redundanter und Uberlappender Kompetenzen, sog. Begriffsdefekte [Ortner 1997,
S. 32]. Da auch Kompetenzraster fir kleine und mittelsténdische Unternehmen



haufig mehr als 100 Kompetenzen beinhalten, ist die strikte Einhaltung einer
zentralen Grundstruktur fir die Pflegbarkeit der Kompetenzen unumgénglich.

Das Kompetenzraster bildet einen wichtigen Bestandteil des Corporate
Competence Directories (CCD). Zur Erreichung von Kompetenztransparenz ist
die Explikation von Fach- und Sozialkompetenzen ausreichend. Die objektive
Messung von Personlichkeitskompetenz, speziell auf Verhaltensbasis (vgl.
[Spenser/Spenser 1993, S. 19ff], [Green 1999, S. 7ff]), ist umstritten [vgl. Gilbert
1978, S. 7ff] .

Neben der Benennung und Definition der relevanten Fach- und
Sozialkompetenzen, muss das CCD weitere kritische Elemente beinhalten:

Das CCD beinhaltet ale Informationen, welche zur Bereitstellung der oben
beschriebenen  Dienstleistungen  erforderlich  sind;  dies  beinhaltet
Mitar beiterinformationen, Stellenpr ofilinfor mationen, Organisationsinformationen
und Kompetenzinformationen (siehe Abb. 3-1):

Organisation
0.1

1 . 0..*

Mitarbeiter 1*\;Kompetenzraster4,71 Stellen-Profil
* *

Abbildung 3-1: Datensicht eines CCDs

Die Hoheit Uber die Informationen aus den ersten drei Bereichen liegt nicht beim
CCD. Diese Informationen missen von anderen Informationsquellen bezogen
werden.

Das CCD verwaltet die Grundlagen zur Einstufung von Kompetenzen. Dies
beinhaltet Anzahl und Ausprdgung der verwendeten Kompetenz-Stufen. Zudem
muss die Art der Erhebung festgelegt werden. Zur Minimierung des Aufwandes
und der Erhdhung der Verstdndlichkeit empfiehlt sich die Verwendung von
Klassifikationen, die sich auf eine grossen Anzahl von Kompetenzen anwenden
lassen. Die in Abbildung 3-2 gezeigte Kompetenzklassifikation erscheint fur alle
Fach- und Sozialkompetenzen praktikabel. Die Kriterien der Vorleistungen und
Anforderungen mussen in bestimmen Félen, z.B. fur die Einstufung von
Sprachen, angepasst werden.



Stufe | Bezeichnung Beschreibung

1 Ausgebildet Arbeitet unter Begleitung

2 Fachmann Arbeitet selbstandig

3 Experte Arbeitet uneingeschrankt selbsténdig
4 Mentor Wirkt fachlich normativ

Abbildung 3-2: Einstufung von Kompetenzen

Die Zuordnung von Kompetenzstufen zu Kompetenzprofilen, z.B. fir Mitarbeiter,
Organisationseinheiten oder Stellen, ist ein weiterer Problemkreis, der im Rahmen
des CCD-Aufbaus gel6st werden. Kompetenz-Management ist ein unterstiitzender
Prozess, die Zuordnung von Kompetenzen muss sich an den verursachten
Aufwénden orientieren. Die zu investierende Kosten bestimmen sich aus dem
Vertrauen, dass der Nutzer dem Ergebnis der Erhebungsmethode entgegenbringt.
Basierend auf einer Einteilung des IBM Ingtitute for Knowledge Management
zeigt Abbildung 3-3 Kompetenzerhebungsmaoglichkeiten mit unterschiedlichen
Kosten / Nutzenverhd tnissen.

Erhebungsart Erklarung Aufwand Aussagekraft
Selbstbewertung | Der Mitarbeiter stuft seine Mitarbeiter - gerin Nicht
(Declared) Kompetenz selbst ein. 9 9 |Nachvollziehbar

Die Kompetenzstufe wird durch
eine andere Person ohne Zuweisender - gering
Nachweis zugewiesen.

Die Kompetenzstufe wird durch
einen Test oder ein Prifungs-

Nicht
Nachvollziehbar

Zuweisung
(Designated)

Qualifizierung Priifer - hoch Teilweise

(Certified) .. Mitarbeiter - hoch | Nachvollziehbar
gespréach festgelegt.
. Die Kompetenzstufe wird durch .
Ermittlung " . Prufer - sehr hoch .
(Derived) Beobachtung uber einen Mitarbeiter - hoch Nachvollziehbar

langeren Zeitraum ermittelt.

Abbildung 3-3: Erhebung von Kompetenzen

Kompetenzen und deren Zuordnungen sind an bestehenden Zusammenhénge in
der Unternehmung gekoppelt. Veréndern sich diese Zusammenhénge, miissen sich
auch die Kompetenzen veréndern. Die Aktualitdt des Kompetenzrasters und der
Kompetenzzuordnungen beeinflusst in wesentlichem Masse die Qualitét der
bereitgestellten Dienstleistungen. Die Prozesse zur inhaltlichen und strukturellen
Pflege des Kompetenzrasters und der Kompetenzzuordnung sind eine weitere
wichtige Aufgabe innerhalb des CCD.



Fur die Sicherstellung der individuellen Zuordnung von Kompetenzen auf
Mitarbeiterebenen eignen sich besonders Prozessteile aus dem Personabereich,
z.B. das Personalgesprdch mit dem Vorgesetzten oder das Management-by-
Objectives (MBO)-Interview. Die Kompetenzprofile von Organisationen werden
i.d.R. aus den individuellen Kompetenzen aggregiert.

Die Vorgabe einer Struktur zur Aufnahme und Pflege von Kompetenzen ist ein
notwendiger jedoch nicht hinreichender Bestandteil des Kompetenz-
Managements. Die Qualitdt der Dienstleistung héngt in grossem Masse von der
Exaktheit der Zuordnung von Kompetenzen zu den Mitarbeitern ab. Da
Kompetenzen implizites Wissen darstellen, bedingt eine exakte Zurordnung den
Willen der Mitarbeit des zu Anaysierenden. Die Unternehmensleitung als
Stellvertreter der Organisation kann die Glte der abgegebenen
Kompetenzeinstufungen nicht kontrollieren. Der Mitarbeiter wird eine
Zusammenarbeit von dem personlichen Nutzen, den er sich aus den Kompetenz-
Management-Dienstleistungen verspricht und dem Vertrauen, welches er den
Ausfihrenden und dem Kompetenz-Management-System  entgegenbringt,
abhéngig machen.

Die Ausgangslage ist entspricht der klassischen Prinzipal-Agenten-Theorie.
Basierend auf Ergebnissen der Anwendung der Prinzipal-Agent-Theorie in der
Finanzwirtschaft, werden mdgliche Massnahmenbiindel zur Optimierung der
Datenqualitdt bei der Einfihrung eines Kompetenz-Management-Systems,
abgeleitet [s. Spremann 1991].

Ein Resultat der bisherigen Forschung ist der Aufbau einer Methode zur
Festlegung der Verwendung von Kompetenzen (siehe Abb. 3-4). Diese kann zur
Fokussierung der Vermittlung zwischen unterschiedlichen Interessensgruppen im
Umfeld des Kompetenz-M anagements eingesetzt werden

Wissen iiber Verarbeitungsrechte Informations-
Mitarbeiter des Kompetenz- weitergabe an
Management-Systems den Nutzer

Suchkriterien
Personaldaten

Intern
Verarbeitbar

Mitarbeiter- |/
informationen

——m e ] »

Personaldatenfluss

Abbildung 3-4: Modell zur Festlegung von Verarbeitungsrechte von Kompetenzen



Jeder Kompetenzgruppe, im Extremfall jeder Kompetenz, wird dabei ein
spezifisches Verarbeitungsrecht zugewiesen. Das Verarbeitungsrecht bestimmt die
Art des Zugriffs, die eine Kompetenz-Management-Dienstleistung auf die
betreffende Kompetenzgruppe ausfihren darf:

e Publizierbar: Eine Auflésung der Kompetenzzuordnung ist vollsténdig
mdglich. Nebem dem Lokaliseren von Experten auf Basis ihrer
Kompetenzen, ist auch die Abfrage der publizierbaren Kompetenzen
eines Experten maglich.

* Anfragbar: Die Anfrage nach dem Vorhandensein der Kompetenz ist
zuléssig, nicht jedoch die Anzeige aler Kompetenzen eines Mitarbeiters.

e Intern Verarbeitbar: Der Inhalt des Personaldatenfeldes darf nur zur
Verarbeitung innerhalb des des CCD verwendet werden, z.B. zur
Erstellung von Beurteilungsbdgen. Intern verarbeitbare Kompetenzen
durfen weder direkt publiziert noch abgefragt werden. Die zusétzliche,
nicht dargestellte Verwendung von Sozial- und
Personlichkeitskompetenzen bei der Besetzung von Projekten ist eine fir
intern verarbeitbare Kompetenzen zul dssige Anwendung.

« Ken Zugriff: Die genannten Kompetenzen werden vom Zugriff
ausgeschl ossen.

Die Verarbeitungsrechte sind kaskadierend aufgebaut. Ein publizierbares
Personaldatenfeld ist automatisch auch abfragbar. Aus Nutzersicht ergeben sich
durch die Verarbeitungsrechte der Kompetenzen Restriktionen bezlglich
madglicher Eingaben und den resultierenden Abfrageergebnissen. Ein Nutzer kann
nur publizierbare und abfragbare Kompetenzen abfragen. Eine individuelle
Verwendung intern verarbeitbarer Kompetenzen ist nicht méglich.

3.2 Kompetenzverteilung lenken

Zielsetzung der Phase ,,Kompetenzverteilung lenken” ist die Einrichtung von
»Gemeinschaften von Praktikern® [s. Wenger 1997] und ,, Wissensnetzwerken” [s.
Seufert et al. 1999] zur Unterstitzung von Geschaftsprozessen. Auch diese
Instrumenten haben unternehmensweites Einsatzpotenzial; Uber ihren Einsatz
muss auf der Basis 6konomischer Faktoren entschieden werden.

Die systematische Auswertung von Kompetenzen auf operativer und strategischer
Ebene bildet die Basis fur die Beeinflussung der Kompetenzverteilung.
Kompetenzen sind an Wissenstrager gebunden. Ein Transfer des implizitem
Wissens bedingt aus ékonomischer Sicht einen unmittelbaren Kontakt zwischen
dem Lehrenden und dem Lernenden. Die Pflege von kritischen Kompetenzen und
Kernkompetenzen muss durch organisatorische Instrumente unterstiitzt werden.
Das Kompetenz-Management greift zu diesem Zweck auf die



Wissensmanagement-I nstrumente der Gemeinschaft der Praktiker (Community of
Practice = CoP) und auf Wissensnetzwerke (englisch Knowledge Networks)
zuruck.

Eine Gemeinschaft von Praktikern hat zum Ziel, den impliziten Wissensaustausch
zwischen Wissenstrdgern mit vergleichbaren Kompetenzen zu verbessern
[s. Wenger 1997]. Zur Erreichung dieses Ziels wird den Praktikern im Rahmen
ihrer Arbeitszeit die Freiheit zum informellen Austausch eingerdumt. CoPs
entstehen automatisch Uberall dort, wo Menschen mit vergleichbaren
Kompetenzen zusammenarbeiten.

Aus Sicht des Kompetenz-Managements sind CoPs ein operatives Instrument mit
begrenztem Nutzen. Bestehende CoPs sind nur in geringem Masse beeinflussbar.
Art und Umfang des ausgetauschten, unternehmensrelevanten impliziten Wissens
sind nur ungenau Uber Vergleichsgruppen messbar. Durch die Vernetzung von
CoPs untereinander oder einzelner Wissenstréger zu neuen CoPs kdnnen neue
impliziten Wissensflisse geschaffen werden, ohne bestehende organisatorische
Barrieren berticksichtigen zu missen.

Ein aus Sicht des Kompetenz-Managements effektiveres Werkzeug zur Steuerung
des Kompetenz-Transfers ist das Wissensnetzwerk [vgl. Seufert/Seufert 1998].
Der Aufbau von Wissensnetzwerken erfolgt auf Basis von Kompetenzen durch
Benennung der zu beteiligenden Experten. Die geschaffene Organisation ist
unabhéngig von der bestehenden Aufbauorganisation.

Die Auswahl der Mitglieder wird von dem Sponsor des Wissensnetzwerks
veranlasst. Ein Wissensnetzwerk dhnelt von seinem Aufbau einem Projektteam.
Die Existenz des Wissensnetzwerks ist jedoch nicht an eine spezifische Aufgabe
gekoppelt. Ein Wissensnetzwerk bewirtschaftet eine Kernkompetenz. Wissens-
netzwerke kdnnen konkrete Aufgaben, z.B. die gezielte Weiterentwicklung einer
ihnen anvertrauten Kompetenz, tbernehmen.

Haufig besitzen Wissensnetzwerke normative Macht in Bezug auf die von ihnen
verwalteten Kompetenzen [vgl. Seufert et al. 1999, S. 14]. Sie dienen als fachliche
Prifungsinstanz innerhalb eines Unternehmens und kontrollieren die geplanten
Projekte in ihrem Kompetenzbereich. Gleichzeitig dienen die in dem
Wissensnetzwerk tétigen Experten a's Berater und Coaches fir Projektleiter und
Manager.

Wissensnetzwerke kénnen operativ, z.B. in Form von Expertennetzwerken und
Lernnetzwerken, oder strategisch, z.B. in Form von Forschungszirkeln mit
normativer Wirkung oder als Kernkompetenznetzwerk eingesetzt werden. Im
Gegensatz zu CoPs missen die Mitglieder eines Wissensnetzwerk nicht alle
ghnliche Kompetenzen und Aufgaben aufweisen. Ahnlich wie bei Projektteams
kann el ne bestimmte K ompetenzkombination angestrebt werden.

Aus Sicht des Kompetenz-Managements sind Wissensnetzwerke die effektivste
Methode, Kompetenzen zwischen Individuen zu transferieren. Sie kénnen zur



organisatorische Ineffizienzen mindern, Innovation fordern und Projektrisiken
minimieren [vgl. Vassiliadis et al. 1999, S. 15ff].

Wissensnetzwerke konnen, im Gegensatz zu Abteilungen, ein bestimmtes
Kompetenzgebiet unternehmensweit reprasentieren. Durch den Einsatz von
Informationstechnologie in Verbindung mit Wissensnetzwerken ist es moglich,
unternehmenstibergreifend fachlich orientierte Wissensexplikation aufzubauen.

Auf  Wissensnetzwerke konnen Messinstrumente des Projektmanagements
angewendet werden.

3.3 Kompetenzentwicklung steuern

In den ersten beiden Ebenen des Kompetenz-Managements wird eine Kompetenz
as Black Box angesehen. Kompetenzen besitzen eine Benennung. Wissenstréger
kann man eine Kompetenzstufe zuordnen. Die Zuordnung erfolgt Uber eine
Ingtitution, welche eine transparente Messmethode verwendet und dadurch einen
Vertrauensstatus erwirbt. Welche Eigenschaften die Qualitét einer Kompetenz
bestimmen, wurde vernachlassigt.

Der Grund fur diese Abstraktion liegt in dem Einfluss von Kompetenzen auf die
Unternehmensstruktur. Der Versuch der Messung von Kompetenzen bedingt einen
Paradgimenwechsel in der Unternehmensfiihrung. Messbare Kompetenzen
bedeuten Vergleichbarkeit der Leistungen unterschiedlicher Mitarbeiter in einem
konsistenten Messschema. Alle Ebenen eines Unternehmens sind Tréager und
Anwender von Kompetenzen, daher sind ale Mitarbeiter von der
Kompetenzmessung betroffen. Die Aufdeckung von kompetenzbasierten
Ineffizienzen ist in der Produktion ebenso méglich, wie im Management. Die
Wertschopfungspotenziale sind im Bereich des Managements i.d.R. erheblich
hoher.

Die gewonnene Transparenz erzwingt eine Auseinandersetzung mit den
Themengebieten kompetenzorientierter Entlohnung und kompetenzorientierter
Ausbildung. Die Entscheidung Uber die Einfihrung der zielgerichteten
Kompetenzentwicklung  kommt  damit in  der  Tragweite einer
Unternehmensreorganisation gleich.

Diese grundlegende Auseinandersetzung der Geschaftdeitung mit  der
Personalstrategie des Unternehmens und damit auch mit der Rolle des
Kompetenz-Managements erscheint dringlich geboten. Neuste Langzeitstudien
weisen die Personastrategie als wesentlichen Treiber der Ertragsentwicklung
eines Unternehmens aus [vgl. Patterson et al. 1997].

Zielsetzung des Kompetenz-Managements im Bereich der Kompetenzentwicklung
ist Identifikation und Beseitigung von Kompetenzineffizienzen. Dazu wird die
Vergleichbarkeit von Kompetenzen unterschiedlicher Wissenstrager benétigt.



Kompetenzen sind einer der wesentlichen Faktoren eines Unternehmens
[vgl. Gutenberg 1984]. Um Kompetenzen zielgerichtet zu entwickeln, muss man
eine Entwicklung und mdglichst auch das Entwicklungspotenzial messen; dies gilt
far individuelle und organisatorische Kompetenzen. Die Qualitéd von
Kompetenzen kann man, dhnlich wie bei Prozessen, durch ihre Leistung messen
[vgl. Gilbert 1978, S. 15ff]. Als Mass dient der relative Abstand einer gemessenen
Kompetenz zu der bestmdglichen Kompetenzauspragung.

Die Messung von Kompetenz wird von allem von den Sozialwissenschaften
untersucht (vgl. [ Spenser/Spenser 1993], [Green 1999]). Der im folgenden
skizzierte Ansatz bricht mit dem in letzter Zeit Uberwiegenden
verhaltenszentrierten Paradigma zugunsten eines &lteren, leistungsorientierten
Ansatzes[s. Gilbert 1978, S. 29ff].

Ausgangspunkt fur die Kompetenzmessung sind die Ergebnisse einer
Kompetenzausiibung. Dies bedingt, dass die Kompetenz zielgerichtet eingesetzt
wird. Der ungerichtete Einsatz von Kompetenzen ist eine der héufigsten Griinde
fur kompetenzbedingte Ineffizienzen (vgl. [Hall 1988, S. 110 ff], [Gilbert 1978,
111ff]). Auf eine Auseinandersetzung mit Techniken und Methoden zur
Identifikation und Beseitigung ungerichteten Kompetenzeinsatzes wird hier
verzichtet.

Das Ergebnis gerichteter Kompetenz kann aufgrund des umgesetzten
Anwendungswissens mit einer Zielvorgabe verglichen werden. Gilbert
unterscheidet in seinem Modell der generischen Kompetenzmessung drei Arten
von nutzbaren Messgrossen (vgl. Tab 3-3).

Nicht alle Messgrossen des skizzierten Modells missen bel der Messung einer
Kompetenz zum Einsatz kommen. Es handelt sich vielmehr um eine Palette von
Messgrossengruppen, die als Unterstitzung zur Identifikation geeigneter
Messgrdssen eingesetzt werden kann.

Die Entwicklung von Messgrossen fir Kompetenzen bewirkt die Ausrichtung der
Kompetenz. In diesem Sinne beschreiben Messgréssen die Zielsetzung, die das
Unternehmen mit dem Kompetenzeinsatz verfolgt. Ziel, Ergebnis und
Messgrdssen einer Kompetenz werden CCD hinterlegt.

Durch den Vergleich der Kompetenz zwischen einem Mitarbeiter und dem besten
Mitarbeiter wird das Potenzial einer Kompetenz sichtbar. Auf der Basis des
Kompetenzpotenzials kann das Wertschopfungspotenzial bestimmt werden, das
die Steigerung der Kompetenz eines Wissenstrégers zur Folge hat.



Generische Kompetenzmessung

Qualitatsmessgrossen

Exaktheit Die Genauigkeit mit der die
Austibung einer Kompetenz
das gewiinschte Resultat
erreicht.

Giite Vergleichende Einstufung der
Kompetenzausiibung in
Bezug auf ein Ergebnis
Jmittlerer Art und Gite*

Neuigkeitsgrad Grad der Verbesserung des
Ergebnisses der
Kompetenzanwendung in
Bezug auf bestehende
Resultate

Produktivititsmessgrossen

Quote Relation zwischen Dauer der
Kompetenzausiibung und
Erreichung des Ergebnisses
(Kompetenz ist zeit- und
mengenabhangig)

Punktlichkeit Dauer der
Kompetenzausiibung in
Bezug auf einen Zeitpunkt
(Kompetenz ist zeitabhangig)

Menge Grad der Erreichung des
Ergebnisses durch die
Kompetenzausiibung
(Kompetenz ist
mengenabhangig)

Kostenmessgrossen
Arbeit Arbeitskosten, welche durch
die Awendung der Kompetenz
entstehen

Material Materialkosten, die zur
Ausiibung der Kompetenz
benétigt werden

Management Gemeinkosten, welche die
Austibung der Kompetenz
belasten

Tabelle 3-3: Attribute zur generischen Messung von Kompetenzen

Kompetenzen koénnen nicht nur durch Wissenstransfer gesteigert werden. Die
Bereitstellung von Werkzeugen kann z.B. die gerichtete Kompetenz eines
Ingenieurs erheblich erhdhen. Bel der Entwicklung von Kompetenzen sind die
Steigerungspotenziale  der  beeinflussbaren  Kompetenzbestandteile  zu
berlicksichtigen. Die folgende Tabelle 3-4 zeigt beispielhaft eine aus der
Verhaltenstheorie abgeleitete Klassifikation von 6 Kompetenzbestandteilen,
wel che die Kompetenz eines Wissenstragers beeinflussen [vgl. Gilbert 1978, S. 82
ff]. Wissenstransfer ist danach nur eine Moglichkeit der Kompetenzsteigerung.

Anreiz / Reaktion Motivation
Information
‘Umgebungsunterstutzung Daten Werzeuge Leistungsanreiz
‘Verhaltensrepertoire Wissen | Leistungsfahigkeit Motive

Tabelle 3-4: Bestandteile von Kompetenz



34 Kompetenzeffizienz erreichen

Kompetenz-Management ist nicht aus sich selbst heraus wertschdpfend und damit
aus betriebswirtschaftlicher Sicht kostenorientiert. Eine definierte Leistung soll
unter Minimierung der Kosten erbracht werden.

Ein wesentlicher Teill der Kosten des Kompetenz-Managements sind
Personalkosten. Die Anayse, Strukturierung und Pflege des CCDs erfordert
Zeitaufwand von den Projektdurchfiihrenden und den befragten Mitarbeitern. Der
grosste Kostenblock von CoPs und Wissensnetzwerken ist die Zeit, welche die
Spezialisten dem jeweiligen Instrument widmen. Die Messung von Kompetenzen
erfordert gleichfalls eine Reihe von Personalressourcen.

Die Rolle der Informationstechnik ist fur das Kompetenz-Management von
entscheidender Bedeutung. Die Grundstrukturen des Kompetenz-Managements
bestehen aus Daten und Informationen. Durch den gezielten Einsatz von
Informationstechnologie kdnnen die Kosten zur Verwaltung und Pflege dieser
Informationen erheblich gesenkt werden. Ein leistungsféhiges CCD bendtigt ein
K ompetenz-Management-System, welches das vorhandene Wissen in effektiver
Weise speichert und verfligbar macht.

Zentraler Bestandteil des Kompetenz-Management-Systems ist die elektronische
Version des Kompetenzrasters. Der Schwerpunkt des Systems liegt in der
Taxonomie, den Zuordnungen von Mitarbeitern, Stellenprofilen und
Organisationseinheiten zu den Kompetenzen des Kompetenzraster und nicht, wie
bei vielen Dokumenten-Management-Systemen auf dem Inhalt der Dokumente.
Da die Analyse im Rahmen der Einflhrung eines Kompetenz-Management-
Ansatzes den erste Versuch zur Explikation von Kompetenz darstellt, muss
wahrend der ersten Monate des Betriebs mit grossen Verénderungen gerechnet
werden. Dies stellt grosse Anforderungen an die systemtechnische Verwaltung
von Taxonomien.

Die mangel hafte Integration der Kompetenz-Management-K onzepte in bestehende
Enterprise-Ressource-Planning-Systeme und der sehr hohe Preis geeigneter
Wissensmanagement-L 6sungen zwingen viele Kompetenz-Management-Projekte,
die bendtigte Software selbst zu reaisieren. Das Management der flexiblen
Taxonomie und die Zuordnungen der Kompetenzen zur Mitarbeitern und
Organisationseinheiten stellen dabei die grossten programmtechnischen
Herausforderungen im Rahmen der Kompetenztransparenzierung dar.

Die verteilte Organisation von Mitarbeitern erfordert die Unterstiitzung von CoPs
und vor allem von Wissensnetzwerken durch Kommunikationswerkzeuge. Neben
Diskussionsdatenbanken, gemeinsam nutzbaren Dokumentenablagen sind auch
zunehmende AIM (Awareness/ Instant Messaging) Werkzeuge im Gebrauch.

Das grosste Potenzial der Informationstechnologie bezlglich des Kompetenz-
Managements besteht in der automatischen Analyse und Klassifikation von



Kompetenz-Zuordnungen. Durch die Analyse des von einem Wissenstrager in
elektronischen Dokumenten und Dateien abgelegten expliziten Wissens, wird auf
dessen  Kompetenzen geschlossen. Die kostenintensive Pflege  von
Kompetenzprofilen durch den einzelnen Mitarbeiter wird erheblich reduziert.
Zusétzlich ermoglicht diese Technologie die Integration von explizitem und
implizitem Wissen bei der Suche [s. Autonomy 2001].

Die Potenziale dieser Technologie, vor allem in Verbindung mit der Integration
der Kompetenz-Management-Systemfunktionen in ERP-L6sungen, werden im
Laufe des néchsten Jahres weiter analysiert.

4 Forschungsansatz

Als Ausgangspunkt der Forschungsbestrebungen dient ein Vergleich vorhandener
Kompetenz-Management-Ansétze aus der Literatur (vgl. [Klein/Hiscocks 1994],
[Metzenhin  2000], [Spenser/Spenser 1993]). Die Evaluation bestehender
Konzepte der Wirtschaftsinformatik wird dabei systematisch durch die Fundierung
von Ansétzen aus anderen Forschungsbereichen, u.a. der Betriebswirtschaftdehre
(Schwerpunkt Personalwirtschaft) und der Psychologie, ergénzt. Validierte
Konzepte werden kontinuierlich mit Problemstellungen der Partnerfirmen des
Kompetenzzentrums ,,Customer Knowledge Management” (CC CKM), einem
Forschungszusammenschluss des Instituts fir Wirtschaftsinformatik — der
Universitdt St.  Gallen, abgeglichen. In  enger Zusammenarbeit mit
unterschiedlichen Abteilungen internationaler Grosskonzerne wird dabei versucht
auf der Basis wissenschaftlicher Konzepte mogliche Aufgaben, Zielsetzungen und
Vorgehensweisen des Kompetenz-Managements in der betrieblichen Wirklichkeit
zu definieren. Vorhandene Realisierungen und Ansétze der Praxis ausserhalb des
Umfelds des Kompetenzzentrums werden durch mehrstufige Umfragen analysiert
und eingebunden. Der empirische Ansatz dient dem Auffinden bisher unbekannter
Praxisansdtze und der Validierung verwendeter Konzepte. Technische Konzepte
und Architekturen werden, wenn im Rahmen der Forschung sinnvoll und
durchftihrbar, durch Prototypen abgebildet. Schwerpunkte bilden die
Eigenentwicklungen von Programmen begrenzten Umfangs zur Simulation
prozessorientierter Problemstellungen. Wenn mdglich werden Szenarien auch mit
Hilfe kommerzieller Produkte und wissenschaftlicher Prototypen anderer Institute
abgebildet und validiert.

Zielsetzung der Vorgehensweise ist die Integration von betriebswirtschaftlichen
und technischen Losungsansdtze fur die genannten Problemstellungen des
Kompetenzmanagements durch gleichberechtigte Validierung von theoretischen
und praktischen Konzepten.
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