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Unternehmen

Ein modernes und innovatives Kompetenzmanagement stellt Unternehmen heute vor grofRe Herausfor-
derungen. Hilfestellung bietet hier eine digitale Unternehmenslandkarte, die den Stellen- und Mitarbei-
terbestand eines Unternehmens systematisch gegeniiberstelit.

Der Konjunkturmotor Deutschland dreht sich wieder — nimmt
Fahrt auf, doch wohin? Es ist notig, dass der Abfahrt eine Pla-
nung vorausgeht. Routenplaner dienen nicht nur dazu, operativ
anzuzeigen, ob das Ziel links oder rechts liegt. Vielmehr steht
der systematisch planerische Aspekt im Vordergrund. Wie lan-
ge bendtige ich fiir die Reise, welche Ressourcen sind vorhan-
den, welche missen aufgeflillt werden? Das gilt fir Reisen ge-
nauso wie fir Unternehmensentwicklungen. Fiir Unternehmen
betrifft das vor allem die Personalfrage. Wer ist mit welchen Fa-
higkeiten an Bord, wie hoch ist sein Beitrag zum Betriebsergeb-
nis, wann werden welche zusatzlichen Kompetenzen bendtigt?
Wenn dieses Ziel bestimmt es, liegt es dann oft auf den Schul-
tern der operativen Einheiten, solche Entscheidungen umzu-
setzen. Management Board, Talent-pool, Skills-Dashboard -so,
oder so ahnlich lauten dann oft die ersten Etappen der Perso-
naler auf dieser Reise. Klingende Bezeichnungen, die oft erheb-
liche individuelle Anstrengungen gekostet haben. Eine Syste-
matik, eine Wiederholbarkeit, eine Automatisierung ist jedoch
kaum gegeben. Andert sich folglich ein Ziel auf der Route, po-
tenziert sich der Anpassungsaufwand fiir den verantwortlichen
Personaler erheblich. Nicht zuletzt, weil eine solche Anforde-
rung moderne Unternehmen ethisch, strukturell und technisch
vor komplexe Herausforderungen stellt.
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Ethisch: Unternehmerische Entscheidungen unterliegen einem
hohen dynamischen Marktdruck. Die Anderungsgeschwindig-
keit und der Anstieg der Anforderungen verhindern vielfach die
notigen Pufferzeiten fiir die Personalentwickler, die vorhandenen
Mitarbeiter umfassend weiterzubilden. Aus diesem Bildungs-
defizit folgt, dass der Grenznutzen des Einzelnen immer schneller
erreichtwird. Ein permanenter Austausch der Mitarbeiter ist aber
sowohl aus ethisch-moralischen, motivationalen als auch aus
funktionalen Griinden weder sinnvoll noch méglich.

Strukturell: Die Sicherung des Arbeitsvermdgens stellt ein Kon-
glomerat aus verschiedenen Leistungsfahigkeiten, Leistungs-
fertigkeiten und Leistungsgelegenheiten dar. Was kdnnen die
Mitarbeiter? Auf welchem Qualitatslevel ist dieses Kénnen?
Wo wird es wann in welchem Umfang im Unternehmen ge-
braucht?

Des Weiteren hat jede Organisation Stars und Unternehmens-
bewohner—in allen Hierarchieebenen. Deren Bedlirfnisse, Ein-
flisse und Wirkungsgradienten miissen beriicksichtigt werden.
Das berthrt unmittelbar strategische strukturelle Personalfra-
gen, in die Personaler in den meisten Fallen nur marginal ein-
gebunden sind.



Technisch: Die Dynamik der Unternehmensentwicklung bedarf
einer permanenten technischen Abbildung, um dem Personal-
bedarf zeitnah nachzukommen. Vielfach werden jedoch die
operativ vorhandenen Daten kaum oder nur unzureichend fiir
die strategischen Entscheidungen genutzt. Nur wenn alle Be-
teiligten ihre Informationen fiir die Reise an einer, der richtigen
Stelle hinterlegen, kdnnen diese erfolgreich in die Planung in-
tegriert werden. Durch den Einsatz dieser Daten in klar struktu-
rierten Workflows wird die Reaktionsfahigkeit der Organisation
erheblich gestarkt.

Das bisherige Dilemma besteht jedoch haufig darin, dass die
operativ agierenden Einheiten nurkleine begrenzte Informatio-
nen zur Verfligung haben, die technisch nicht so miteinander
verbunden sind, dass sich die komplexen inhaltlichen Anforde-
rungen des Managements damit abbilden lassen.

Eine entscheidende Erfolgsbarriere ist dabei bisher auch die
unterschiedliche Bediirfnislage der handelnden Personen.
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Quantitativer und qualitativer Personalbestand: Die Geschafts-
flihrung bendtigt in erster Linie schnell Informationen. Dabei
variiert dieser Informationsbedarf sowohl inhaltlich als auch
im Umfang und in der Dringlichkeit. Um auch nach organisato-
rischen Anderungen wieder erfolgreich zu agieren, sollten bei
einer Umstrukturierung nicht nur die Anforderungen des Mark-
tes, sondern gleichzeitig auch der aktuelle Personalbestand be-
riicksichtigt werden. Nur so konnen Kernkompetenzen optimal
genutzt werden.

Strategische Vorgaben: Die Personaler sind vielfach im admi-
nistrativen Bereich platziert. Sie erfahren durch Bedarfsmel-
dungen erst spat von der ,,geplanten Route”. Dadurch entsteht
eine bedeutsame Handlungsliicke, die durch Ersatzprozesse
(Newsletter der neuen Strategie, Infoveranstaltungen usw.) nur
schwer kompensierbar ist. Auch wenn strategische Informatio-
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nen vorhanden sind, ist es fiir Personaler oft schwer, diese
innerhalb der operativen Prozesse umzusetzen.

Entwicklungsperspektiven und -wiinsche: Auf der anderen Sei-
te unterliegt nicht nur das Unternehmen, sondern auch der Mit-
arbeiterbestand durch Fluktuation und Neueinstellungen stan-
digen Veranderungen. Hierbei fallt es Unternehmen aufgrund
des Fachkraftemangels immer schwerer, schnell qualifizierte
Mitarbeiter zu rekrutieren. Der demografische Wandel wird die-
se Situation in den nachsten Jahren weiter verschéarfen. Eine
Moglichkeit, dem zu begegnen, ist, gutes Personal moglichst
langfristig zu binden. Dazu missen innerhalb des Personalma-
nagements neben den Zielen des Unternehmens auch die Ziele
der Mitarbeiter bericksichtigt werden und Entwicklungsper-
spektiven im Unternehmen friihzeitig transparent gemacht
werden.

State of the Art

Viele Personalinformationssysteme ermdoglichen die Transpa-
renz des quantitativen Stellenbestands anhand von hierar-
chisch aufgebauten Organigrammen. Diese erlauben lediglich
eine hierarchische Sicht—andere Perspektiven sind nicht mog-
lich. Dadurch kénnen Fachlaufbahnen oft nur schwer oder gar
nicht visualisiert werden. Wer sich nicht in eine Fiihrungslauf-
bahn integriert, wird nicht berucksichtigt. Insbesondere vor
dem Hintergrund des Fachkraftemangels ist dieser Mangel der
bisherigen Systeme fatal.

Das moderne Kompetenzmanagement ermoglicht neben einer
quantitativen Ausrichtung zusétzlich eine qualitative Orientie-
rung. Ein vollstdndiges System muss die Wege der Fach- und
Fiihrungskrafte laufbahnbezogen aus den Unternehmenszielen
ableiten. Aul3erdem mussen die Laufbahn- und Nachfolgepla-
nung systemunterstiitzt so berticksichtigt werden, dass der Sta-
tus jederzeit aktuell visualisiert werden kann. Der Personaler als
Steuerzentrale der Informationen, bei dem systemgestutzt alle
Entwicklungsinformationen (Laufbahn- und Nachfolgeplanung)
zusammenlaufen und auf die Strategie angestimmt werden.

Entscheider Ziele
?
Q Kompetenzenmodell
v
Personaler Anforderung file
der Stellen
Beurteilungen
v
? J Anforderungsprofile ?
- Mitarbeiter der Mitarbeiter H
v
Weiterbildung
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Kompetenzmanagement mit Persis

Persis verbindet diese Fragestellungen miteinander, struktu-
riert die Workflows und schafft Entscheidungstransparenz. Da-
bei bedient sich das System der Bedrfnisstruktur der jeweili-
gen Prozessowner. Erstmals werden die strategischen Aufbau-
prozesse seitens der Unternehmensleitung mit der operativen
Ablauforganisation der Personaler verknipft. Dadurch werden
die strategischen Anforderungen operativ funktional umsetz-
bar. Durch die Planung der Route wird klar, ob es eher eine
Reise auf dem Wasser, zu Lande oder in der Luft werden wird,
welche Ressourcen vorhanden sind oder benoétigt werden. Die
Umsetzung der administrativen Folgeprozesse sowie der tech-
nischen Abbildung folgt dieser Funktionalitat. Erstmalig wird
damit funktional die Aufbauorganisation mit der Ablauforgani-
sation nachhaltig und nutzenorientiert verknipft.

Anfolgendem Beispiel soll dieser neue Ansatz verdeutlicht wer-
den. Die Ableitung der Fahigkeiten und Kompetenzen aus dem
Organigramm erfolgt bisher retrospektiv. In der optimal aufge-
bauten Organisation wird davon ausgegangen, dass jeder ge-
nau die Position innehat, auf der er den gro3ten Nutzen stiftet.
Dabei wurde sein bisheriger Werdegang als Basiswert fiir den
Erfolg auf der neuen Position betrachtet. Psychologisch gese-
hen, ist diese Annahme auch sinnvoll. Das ist nur begrenzt
iibertragbar auf spezifische Situationen mit einer hohen Ande-
rungsgeschwindigkeit. Die Unternehmenslandkarte des Kom-
petenzmanagementsistin der Perspektive nach vorn gerichtet.
Von der aktuellen Lage aus kann prognostiziert werden, welche
Entwicklungswege dem Mitarbeiter realistisch gesehen offen-
stehen.

Die in Persis zugrundeliegende Idee basiert auf einer Organisa-
tionsstruktur, die sich dynamisch auf Basis von ausgewahlten
Eigenschaften der Stellen aufbaut — der Persis Unternehmens-
landkarte. Stellen werden anhand ihrer Eigenschaften zu ver-
schiedenen Positionen gruppiert und automatisch in die Unter-
nehmenslandkarte eingeordnet. Auf dieser Basis konnen
Stellen- und Mitarbeiterbestand systematisch einander gegen-
Ubergestellt werden. Durch die Ermittlung der Soll-Kompeten-
zen aller Stellen einer Position und die Ergebnisse aus Kompe-
tenzbeurteilungen ist nicht nur eine quantitative, sondern auch
eine qualitative Transparenz maoglich.

Mégliche Laufbahnen mussen nicht vormodelliert werden.
Durch automatische Berechnung von Ahnlichkeiten in Bezug auf
die Menge der geforderten Kompetenzen von jeweils zwei Posi-
tionen kdnnen kompetenzorientiert geeignete Folge-Positionen
ermittelt und innerhalb der Organisationsstruktur transparent
gemacht werden. Dieses Konzept funktioniert fir Fihrungs- und
Fachlaufbahnen gleichermalRen. Auch bei der Nachfolgepla-
nung werden Ahnlichkeiten zwischen Positionen beriicksichtigt.
Sowohl bei der Nachfolgeplanung als auch bei der Laufbahnpla-
nung kénnen Mitarbeiter fir verschiedene Positionen vorge-
merkt werden. Auf Basis der Vormerkungen kénnen Mitarbeiter
in Bezug auf die Soll-Kompetenzen eventueller Folge-Positionen
bewertet werden. Dies ermdglicht eine friihzeitige und zielorien-
tierte Initiilerung von WeiterbildungsmalBnahmen.
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Stellenbeschreibungen, geforderte Kompetenzen und Lauf-
bahnmodelle sind auch nach Anderungen wieder konsistent.
Schlisselpositionen kdnnen mit geeigneten Nachfolgern ab-
gesichert werden, Entwicklungsperspektiven werden aufge-
zeigt, Weiterbildungsmalnahmen kdnnen zielorientiert einge-
setzt werden und Mitarbeiter konnen friihzeitig auf Folge-Posi-
tionen vorbereitet werden. Strategische Neuausrichtungen
spiegeln sich in neuen Eigenschaftsmerkmalen (z.B. neue Be-
reiche, neue Standorte, zusatzliche Sachgebiete etc.) wider.
Werden diese in die Unternehmenslandkarte integriert, kann
aufgezeigt werden, ob die strategisch angestrebte Ausrichtung
sich umsetzen lasst bzw. welche finanziellen, zeitlichen und per-
sonellen Anforderungen sich daraus ergeben.

Die Unternehmenslandkarte bildet nicht bisherige Verfahren
ab, sondern basiert auf einem neuen innovativen Konzept, das
durch den Einsatz von IT erst moglich ist. Da sie auf dem ope-
rativen Datenbestand agiert, erfordern Einfiihrung und Ande-
rung nur geringen administrativen Aufwand. Der Personalein-
satz kann schnell und effektiv an veranderte Marktbedingungen
und neue Unternehmensziele angepasst werden. Die Konzep-
tion basiert auf Anforderungen, die wir mit Kunden aus mittel-
standischen Unternehmen in Workshops erarbeitet haben.
Gerade in mittelstandischen Unternehmen, wo Flihrungsposi-
tionen rar sind, ist es wichtig, Leistungstragern Entwicklungs-
perspektivenin Form von Fachlaufbahnen aufzeigen zu kdnnen.
Damit schafft es Persis erstmalig, ein proaktives Kompetenz-
management zur Unternehmenssteuerung nicht nur theore-
tisch zu definieren, sondern funktionsfahig und zielgruppen-
spezifisch handhabbar anzubieten.

In der nachsten Folge wird vorgestellt, welche konkreten Hand-
lungs- und Steuerungsspielrdume mit dem System den Perso-
nalern an die Hand gegeben werden.
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