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Abstract: Ontologiebasierten Kompetenzkatalogen kommt im Rahmen des Kompe-
tenzmanagements eine Schlisselrolle zu. Auf methodischer Ebene dienen sie dazu,
Personalentwicklungsstrategien konstruktiver zu diskutieren sowie strategische und
operative Ebene besser miteinander zu vernetzen. Auf technologischer Ebene kann
derselbe Katalog bzw. eine unmittelbare Verfeinerung/Erweiterung zur (Teil-)Au-
tomatisierung von Personalprozessen genutzt werden, um so kompetenzbasierte
Personalentwicklung effizienter zu gestalten. Gezeigt wird dies an zwei Beispielen:
dem integrierten Ansatz der DaimlerChrysler AG, Werk Woérth und dem Ansatz zur
Bildungsbedarfsplanung und -steuerung am Stadtischen Klinikum Karlsruhe.
Abschlieend soll ein Ausblick gegeben werden, wie Kompetenzkataloge auch zur
Unterstitzung des Lernens bei Bedarf (z.B. durch Generierung von individuellen
Bildungsempfehlungen) am Arbeitsplatz genutzt werden kdénnen (am Beispiel des
Forschungsprojektes Learning in Process).

1 Einfdhrung

Kompetenzen, verstanden als ein aus Unternehmenssicht relevantes Blundel von Kenntnissen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten [Sc06], haben sich als eine geeignete Abstraktion etabliert, um das
Verhalten und die Dispositionen von Mitarbeitern zu beschreiben und bewusst gestaltbar zu
machen. Als Bezugspunkt bilden sie die Grundlage fiir systematische Personalentwicklungsprozes-
se, die auch Qualitdétsmanagementanforderungen gentigen. In den folgenden Abschnitten sollen
hierzu zunéchst die Grundkonzepte und Referenzprozesse vorgestellt werden, bevor in zwei Fall-
beispielen (DaimlerChrysler AG, Werk Wérth und Stadtisches Klinikum Karlsruhe) Erfahrungen aus
der Praxis berichtet werden. Zum Abschluss werden die Ergebnisse eines Forschungsprojektes
zum kompetenzorientierten Lernen bei Bedarf vorgestellt, die zukiinftige Entwicklungsrichtungen
skizzieren.

2 Kompetenzkataloge in der Personalentwicklung

2.1 Grundkonzepte®!

Eine Kompetenz soll verstanden werden als (1) ein Bindel von Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnissen, die (2) relevant fir die berufliche Leistung sind und (3) hinreichend mess-
bar/beobachtbar sind. Beschrankt man sich auf die Personalentwicklung, so sollte zudem gefor-
dert werden, (4) dass sie sich entwickeln lasst (vgl. [Pa98]). Kompetenzen sind dabei typischer-
weise keine bindren Konzepte, Uber die ein Mitarbeiter verfugt oder eben nicht, sondern sie

! Vgl. [KS06], wo insbesondere die Beziehungen zwischen diesen Grundkonzepte als Referenzontologie
formalisiert wurde



assen sich mit Kompetenzniveaus ausdifferenzieren. Beispiele fiir solche Kompetenzniveauskalen
sind die von Dreyfus & Dreyfus (Anfanger, Fortgeschrittener, Kompetent Handelnder, Erfahrener,
Experte, vgl. [Dr86]) oder die europaische Sprachkompetenzskala CEFR. Ein Kompetenzkatalog
legt ein kontrolliertes Vokabular fir Kompetenzen fest, das Uberall zur Anwendung kommt, wo
Kompetenzen eine Rolle spielen. Dieses Vokabular umfasst sowohl einen eindeutigen Bezeichner
der Kompetenz, als auch eine Definition der Bedeutung des jeweiligen Eintrags. Die einzelnen
Kompetenzen stehen in Beziehung zueinander. Der wichtigste und praktisch immer vorzu-
findende Typ von Beziehung ist die Hierarchiebeziehung in Form einer Taxonomie; daneben gibt
es aber auch Kompositions- oder Verwandtschaftsbeziehungen. Ist diese Struktur mit einer klaren
Semantik unterlegt, so spricht man von ontologiebasierten Kompetenzkatalogen oder Kompe-
tenzontologien, in denen z.B. die Hierarchiebeziehung im Gegensatz zu vielen in der Praxis
vorzufindenden Katalogen wohldefiniert ist.

Der wichtigste Anwendungsbereich eines Kompetenzkataloges sind das Anforderungsprofil (oder
auch Soll-Profil) und das Kompetenzprofil (Ist-Profil) eines Mitarbeiters. Im Anforderungsprofil
wird festgelegt, was fur die zugeordnete Rolle, die Organisationseinheit oder auch die Prozess-
aktivitat an Kompetenzen mit welchem Kompetenzniveau benétigt wird, wobei zu differenzieren
ist zwischen unbedingt erforderlichen Kompetenzen und einer gewiinschten mittelfristigen Ent-
wicklungsrichtung (vgl. [KS06]). Im Kompetenzprofil ist festgehalten, tber welche Kompetenzen
der Mitarbeiter verfigt. Dies ist allerdings eine ungewisse und unvollstandige Abstraktion, da
Kompetenzen haufig nicht direkt beobachtbar sind, sondern nur tber Arbeits- oder Prufungs-
leistungen (Performanzen) erschlossen werden kdnnen (vgl. [LA03]). Deshalb sollten die Kom-
petenzaussagen eines Kompetenzprofils auch immer mit den Kompetenzindizien (Prifungsergeb-
nisse, Beobachtungen, Selbsteinschatzungen) verknipft werden.

2.2 Kompetenzorientierte Personalentwicklungsprozesse

Anforderungsprofile und Kompetenzprofile sind kein Selbstzweck - anders als in vielen Fallen die
sog. ,,Stellenbeschreibungen®. Sie gewinnen ihren Nutzen erst daraus, dass man sie fir die
Planung und Durchfiihrung von PersonalentwicklungsmalRnahmen einsetzt. Auf der operativen
Ebene einer kompetenzorientierten Personalentwicklung (vgl. Abb. 1) werden auf der Basis des
Kompetenzkataloges die Ist-Profile erhoben (Diagnostik), was durch Selbstbewertung oder
Fremdbeobachtung erfolgen kann und in der Regel im Rahmen von Mitarbeitergesprachen
Uberprift werden sollte. Durch Abgleich dieser Ist-Profile mit den Anforderungsprofilen ergeben
sich die Kompetenzliicken (Licken- oder Gap-Analyse). Fir diese Licke werden zusammen mit
dem Mitarbeiter PersonalentwicklungsmalRnahmen ausgewahlt, an denen dieser teilnimmt. Durch
die Luckenanalyse sind dabei die Kriterien fir Auswahl von MaRBnahmen fir alle Beteiligten
transparent. Durch eine Uberpriifung des Lernerfolges nach der Teilnahme z.B. an einer
Weiterbildungsmallinahme kann eine erste Einschdtzung Uber den Kompetenzerwerb getroffen
werden, der allerdings erst im Rahmen der Anwendung in den Arbeitsprozessen hinreichend
beobachtet werden kann.

Allerdings muss neben diesen operativen Entwicklungsprozessen auch eine strategische Ebene
betrachtet werden, deren Prozesse mit der operativen Ebene verkniupft sein missen. Denn
Kompetenzmanagement und kompetenzorientierte Personalentwicklung kann nur erfolgreich
sein, wenn nachhaltig sichergestellt ist, dass der Kompetenzkatalog die jeweils relevanten
Kompetenzen auch enthalt und Anforderungs- und Kompetenzprofile aktuell gehalten werden.
Auf der strategischen Ebene werden die Kernkompetenzen (wie sie von der normativen Ebene
definiert wurden) heruntergebrochen und im Rahmen der Kompetenzidentifikation und -
modellierung in den Kompetenzkatalog eingepflegt. Auf dessen Basis werden dann die Anfor-
derungsprofile fir Rollen oder Geschaftsprozessaktivitaten aufgestellt. Dieser Prozess kann
wiederum dazu fihren, dass neue Kompetenzen in den Katalog aufgenommen werden missen,
was auch auf der Basis von Ruckmeldungen aus der operativen Ebene geschehen kann. Dabei ist
wichtig, dass auch bewusst in regelméfiiigen Abstédnden die Revision von Katalogen und Profilen
gesucht und dies auch aus Organisationssicht als gewollt offen kommuniziert wird.
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Abbildung 1: Prozessmodell fir kompetenzorientierte Personalentwicklung [KS06]

Insgesamt ist ohnehin fir alle Beteiligten ein Denken in Kompetenzen unerlasslich, was in vielen
Fallen erst erlernt werden muss (vgl. [KS06]). Fihrungskrafte missen lernen, was Kompetenzen
sind und wie man zukunftorientiert relevante Kompetenzen identifiziert und dass Kompetenz-
erwerb nicht gleichzusetzen ist mit der Teilnahme an Fortbildungsveranstaltungen im Sinne einer
Checkliste. Gemeinsam mit der Unternehmensfiihrung missen abstrakte Unternehmensziele und
formulierte Kernkompetenzen operationalisiert werden in ,,entwickelbare* Individualkompeten-
zen. Auch wenn Kundenorientierung beispielsweise ein Teil des Selbstverstandnisses eines Unter-
nehmens ist, so ist dies noch lange keine handhabbare Kompetenz. Auf Mitarbeiterebene ist
insbesondere bei zukunftsorientierten Anforderungsprofilen zu lernen, dass eine Kompetenzliicke
ein Weiterbildungspotential darstellt und eben nicht bedeutet, dass man fiir die Stelle nicht
geeignet ist.

2.3 Ontologiebasierte Verfahren fur den Umgang mit Kompetenzen

Werden bei der Modellierung des Kompetenzkataloges wohldefinierte Strukturen eingesetzt und
implizite semantische Beziehungen der Anwendungsdoméane (wie Ahnlichkeit, Generalisierung,
Komposition) explizit gemacht, so kdnnen die so entstehenden Kataloge und das in ihnen ent-
haltene Domanenwissen mit ontologiebasierten Verfahren automatisiert verarbeitet werden.
Statt rein syntaktischer Auflésung von Schliissel-Beschreibungs-Paaren, werden so komplexere
Operationen ermdglicht wie z.B.

- Ahnlichkeitsvergleiche zwischen Profilen. Statt nur zu tberprifen, ob die in einem
Anforderungsprofil fir eine bestimmte ausgeschriebene Stelle enthaltenen Kompetenzen
auch vom Bewerber exakt erfiillt werden, kann auch ein Ubereinstimmungsgrad berech-
net werden, der z.B. mit einbezieht, dass Kompetenzen gegen andere (unter bestimmten



Gegebenheiten) substituierbar sind. Dies wird anhand des Fallbeispiels der

DaimlerChrysler AG noch ndher erlautert (Abschnitt 3.2).

- Kompetenzsubsumtion. Kompetenzen kénnen in anderen Kompetenzen enthalten sein,
was z.B. durch héhere Kompetenzniveaus, durch Enthaltenseinbeziehungen (Komposi-
tion) oder Generalisierung begriindet sein kann. Dies ist bei der Berechnung von Kompe-
tenzlicken und der darauf aufbauenden Auswahl von passenden Personalentwicklungs-

malnahmen wichtig, um die Zielgenauigkeit zu verbessern, was besonders fir feingra-

nulare Kompetenzkataloge essentiell ist. Dies wird der Ansatz fir ein kompetenzbasiertes

Lernen bei Bedarf aus dem Projekt Learning in Process noch illustrieren (Abschnitt 4).

3 Fallbeispiele

In diesem Abschnitt sollen kurz die Erfahrungen dargestellt werden, die bei der Umsetzung eines
kompetenzorientierten Personalentwicklungsansatzes wie oben beschrieben gemacht wurden,
und zwar anhand der Krankenpflege am Stadtischen Klinikum Karlsruhe und des Werkes Worth
der DaimlerChrysler AG. Hierbei wird im ersten Fall auf eine spezielle Erweiterung in Richtung
Bildungsbedarfsplanung, im zweiten Fall starker auf eine unterstiitzende technische Infrastruktur
eingegangen.

3.1 Bildungsbedarfsplanung am Stadtischen Klinikum Karlsruhe

3.1.1 Problemstellung

Mit der wachsenden Bedeutung von Qualitdtsmanagement wie KTQ oder EFQM im klinischen
Alltag wird auch zunehmend eine systematische Personalentwicklung gefordert, die bewusst den
Aufbau von Mitarbeiterkompetenzen steuert. Hier ist besonders der Pflegebereich gefragt, der
die Mehrheit der Mitarbeiter in Krankenhdusern stellt und schon traditionell sehr fort- und
weiterbildungsintensiv ist. Derzeit wird die Planung von Mitarbeiterfort- und -weiterbildungen im
Wesentlichen ad-hoc und als Reaktion auf Mitarbeiterwiinsche bzw. akute Probleme durch-
gefuhrt. Eine proaktive Planung, die versucht, zuklnftige Veranderungen zu antizipieren, findet
meist nicht statt. Bei Einrichtungen mit eigenen Bildungseinrichtungen wie z.B. dem Stadtischen
Klinikum Karlsruhe ist zudem bei solchem Ad-Hoc-Vorgehen die Bildungsprogrammplanung vor
groRe Herausforderungen gestellt, um Fehlkapazitaten zu vermeiden.

Die Bildungsprogrammplanung hat dabei die Aufgabe, das Weiterbildungsangebot durch Defini-
tion von Veranstaltungen und Rekrutierung von Referenten (intern wie extern) fur die kommende
Periode (meist 1 Jahr) zu erstellen. Etablierte Prozesse zur Bedarfserhebung liber offene Frage-
bdgen haben eine sehr geringe Riicklaufquote und liefern kaum vergleichbare Ergebnisse, was vor
allem an folgenden Punkten liegt:

- Die Befragung in ihrer derzeitigen Form ist zu offen. Es fehlt ein Bewusstsein fur
zukunftsorientierte Bildungsplanung. Die Befragten sind teilweise Uberfordert. Durch
fehlende methodische Hilfestellung ist die ernsthafte Ermittlung zu aufwendig.

- Auch die Motivation zur Teilnahme ist eingeschrankt, da nicht ersichtlich ist, wie dies fiir
die alltagliche Arbeit hilft. Da kein Druck ausgeilbt wird, wenn keine Rickmeldung
erfolgt, fuhrt dies zur beobachteten niedrigen Rucklaufquote.

- Durch ein fehlendes einheitliches Vokabular (mit einheitlicher Bedeutung) uber
Bildungsinhalte wird die fachbereichsiibergreifende Diskussion erschwert. Wo eine Stan-
dardisierung auf Inhaltsebene stattfindet, ist diese beschrankt auf die Produktion von
Dokumenten wie Pflegestandards oder Organisationsleitbild; MaBnahmen zur Vermittlung
der darin enthaltenen Inhalte werden kaum berticksichtigt.

3.1.2 Ansatz

Da diese Probleme bei der Programmplanung nur einige von vielen Symptomen fiir eine fehlende
Systematik in der Personalentwicklung waren, hat man sich am Stadtischen Klinikum Karlsruhe
entschlossen, die Personalentwicklung durch Einsatz von Kompetenzmanagementmethoden



mzugestalten, so dass sie auch den Forderungen der Qualitdtsmanagementansatze (EFQM, KTQ)
nach einer systematischen Personalentwicklung genugt.

In einer ersten Phase wurde durch Interviews von Stationsleitungen und moderierte Workshops
mit den zustandigen Pflegedienstleitungen der Kompetenzkatalog erarbeitet, wobei sich eine
Methode auf der Basis von Mindmaps bewahrt hat. Parallel dazu wurden die Anforderungsprofile
erstellt, so dass hier eine Uberprifung und Erweiterung der Kompetenzen erfolgen konnte. Der
Umfang des Kompetenzkataloges am Ende dieses Modellierungsprozesses war mit Uber 700
Kompetenzen beachtlich und unterstreicht die Wissensintensitat der Pflegetatigkeit.
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Abbildung 2: Kompetenzmanagement am Stadtischen Klinikum Karlsruhe



In der zweiten Phase wurden Prozesse definiert und Verantwortlichkeiten festgelegt, was in Abb.
2 wiedergegeben ist und auf dem in Abb. 1 dargestellten abstrakten Modell basiert. Hierbei
wurden Pflegedienstleitungen (PDL) als Verantwortliche fur die strategische Ebene und
Stationsleitungen (SL) als Verantwortliche fur die operative Ebene festgelegt. Insbesondere den
Stationsleitungen wird durch das Konzept erstmalig ein Instrument in die Hand gegeben,
Personalentwicklung systematisch durchzufihren, indem Entscheidungen tber die Teilnahme an
Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen an objektiven Kriterien festgemacht werden kénnen.
Zudem werden Entscheidungen in den Zielvereinbarungsprozess nach dem Modell des Fiihrens mit
Zielen integriert.

Dieses Modell bietet nicht nur fiir die operative Personalentwicklung, sondern auch fir die
Bildungsprogrammplanung durch das Bildungs- und Beratungszentrum (BBz) Vorteile. Durch die
systematische Ermittlung des Bildungsbedarfes steht dem BBz eine quantifizierte Aussage zu
angestrebten Kompetenzen zur Verfugung. Hierbei ist wichtig, dass man sich nicht allein auf die
automatisiert ermittelte Liicke verlésst (obwohl sie durchaus als Indikator herangezogen werden
kann, um jederzeit einen Uberblick zu haben), sondern bewusste Entscheidungen der
Fuhrungskrafte auf der Basis der Luckenanalyse als Bildungsbedarfsmeldung nimmt, in die
zusatzlich nicht oder nur sehr schwer modellierbare Anforderungen einflieBen.

Voraussetzung fur die Nutzung der Bedarfsmeldungen in Form von Kompetenzen ist, dass man
Bildungsveranstaltungen so beschreibt, dass als Lernziele Kompetenzen aus dem Kompetenz-
katalog zugeordnet sind. Mit Hilfe dieser Meldungen (vgl. Abb. 5) kann das BBz nun die ge-
winschten Kompetenzen dahingehend Uberprufen, ob sie mit den bereits konzipierten Ver-
anstaltung abdeckbar sind. Hierbei sollte auch betrachtet werden, ob Veranstaltungen, die
mehrere Kompetenzen vermitteln, bzgl. ihrer Inhalte auch bedarfsgerecht sind, d.h. tritt der
Bedarf auch immer (oder meistens) in dieser Kombination auf. Sind passende Veranstaltungen ge-
funden, so kann der Bedarf an Teilnahmeplatzen grob abgeschétzt werden. Aufgrund der noch
nicht erfolgten zeitlichen Planung ist hier sicherlich mit einer Heuristik zu arbeiten, wie man aus
den Meldungen die tatsachlichen Teilnahmen schatzt.

Fiur Kompetenzen, die nicht abgedeckt werden, kdnnen nun in Abstimmung mit den Pflege-
dienstleitungen und ggf. auch den Stationsleitungen neue Veranstaltungen konzipiert werden,
die eine oder mehrere gewiinschte Kompetenzen abdecken. Diese kénnen dann beispielsweise
durch externe Dienstleister, aber auch durch internes Personal erbracht werden. Auch hier ist
eine quantitative Abschatzung des Bedarfes mdglich.

Auf der Basis der Bedarfsabschatzungen kann das Programm aufgestellt werden, indem die
identifizierten Veranstaltungen zeitlich geplant werden. Dieses Programm kann dann in seiner
Gesamtheit, aber insbesondere auch gezielt mit den relevanten Veranstaltungen an die
Fuhrungskrafte ausgegeben werden. Durch die Moglichkeit zur gezielten Ansprache der Bereiche
kann auch sichergestellt werden, dass Bedarfsmeldung und spatere Anmeldung moglichst
deckungsgleich sind.

Fur eine effiziente Umsetzung war von Anfang an klar, dass eine papierbasierte Umsetzung selbst
fur die Pilotierung nicht sinnvoll ist, was angesichts der GroRe des Kompetenzkataloges auch
augenfallig sein durfte. Deshalb wurden Werkzeuge analysiert, die diesen Prozess unterstitzen.
Die Ergebnisse dieser Analyse waren enttdauschend, da insbesondere auch die Personal-
entwicklungsmodule von SAP-HR nicht in der Lage sind, grolie Kompetenzkataloge verninftig zu
erschlieen. Fir die Pilotphase wurde daher auf eine Kombination aus Mindmap und daraus
generierten Exceltabellen fiir die Erfassung der Ist-Profile der Mitarbeiter gesetzt. Fir die
Zukunft wéare eine Softwareldsung sinnvoll, die mit SAP-HR zusammenarbeitet.

3.1.3 Erfahrungen

Auf der operativen Ebene der Stationsleitungen hat sich gezeigt, dass die Akzeptanz fur solche
Werkzeuge nach einer entsprechenden Sensibilisierung fir die Thematik recht hoch ist. Auf der
Ebene der strategischen Planung durch Pflegedienstleitungen hat sich erwiesen, dass der



ompetenzkatalog mit dem Zwang zu einem einheitlichen und klar definierten Vokabular zwar
durchaus aufwendig aufzustellen ist, allerdings auch zu konstruktiveren Diskussionen als bisher
fuhrt, da man die Dinge ,,auf den Punkt* bringen muss. Insbesondere werden so oberflachliche
Missverstandnisse aufgedeckt, die durch die jeweils eigene Perspektive entstehen. Ein einfaches
Beispiel sind hier ,,Rechtliche Grundlagen*, die in der Psychiatrie die Kenntnis anderer
Regelungen umfasst als auf einer Station mit Palliativpflege.

Das BBz erhalt durch das Verfahren verlasslichere Aussagen Uber den Bildungsbedarf, da zu
erwarten steht, dass bei einer Reduktion der Barrieren am Planungsprozess (bei gleichzeitiger
Sensibilisierung fir die Thematik durch die Einfihrung des neuen Instruments) eine héhere
Teilnahmequote erreicht wird. Uber das kontrollierte Vokabulare und die Liickenanalyse wird
Uberdies ermdglicht, quantitative Aussagen uber den Bildungsbedarf zu erhalten. Ist das
Instrument einmal eingefihrt, so kann weiterhin der Planungsprozess auf kiirzere Perioden als
die jahrliche Aufstellung verkirzt werden, was Fehlplanungen weiter reduziert.

3.2 DaimlerChrysler AG, Werk Worth

3.2.1 Problemstellung

Die Ausgangssituation in etlichen Werken der DaimlerChrysler AG und auch dem Werk Worth war
bis vor wenigen Jahren gepragt durch langjahrig betriebene Host-Systeme, die als Human
Resource Management-Softwarel6sung eingesetzt wurden. Diese waren dezentral organisiert, was
bedeutete, dass jedes Werk in eigener Datenhoheit arbeitete. Um eine Vereinheitlichung der
Prozesse zu erreichen, wurde das System ,,ePeople* in Angriff genommen, das auf der Basis der
HRM-L&sung von PeopleSoft entwickelt wurde - mit folgenden drei Saulen:

- Die erste Saule (das integrierte Kompetenzmanagement) betrachtet vorrangig die
individuellen  Entwicklungsziele und Interessen der Mitarbeiter. Ziel des
Kompetenzmanagements ist dabei der Einsatz des Mitarbeiters auf einer Stelle, die
seinen Qualifikationen entspricht. Damit wird eine starkere Mitarbeiterbindung erreicht.

- In der zweiten Saule (Transparenz Uber die aktiven und passiven Kompetenzen der
Mitarbeiter zu gewinnen) besteht das priméare Interesse der DaimlerChrysler AG darin,
folgende Funktionen zu ermdglichen/verbessern:

0 Suche nach Wissenstragern (Kompetenz-Recherche)
0 Qualifikationsentwicklung im Sinne der:
= Mitarbeiterentwicklung
= QOrganisationsentwicklung
= unternehmensweiten strategischen Ausrichtung

- Die dritte Saule des Kompetenzmanagements wird durch die Nachweispflichten fir
Qualifikationen begrindet, die sich in der Regel aus Sicherheitsbestimmungen und
gesetzlichen Auflagen ergeben. Fir 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. fur den
Fall der Prifung durch die Aufsichtsbehérden.

3.2.2 Ansatz

Initiiert wurde das Projekt ePeople auf Vorstandsebene durch den Personalvorstand. Dies ist
positiv zu bewerten, denn gerade Einfuhrungsprojekte zum Thema Kompetenzmanagement
bendétigen die Unterstiitzung des Top Managements, da sie einen stark strategischen Charakter
haben. Die Einbindung der Arbeitnehmervertretung fand von Anfang an und auch auf einer sehr
hohen Ebene (auf Gesamtbetriebsratsebene) statt. Soweit Mitbestimmungsrechte der
Arbeitnehmervertretung berihrt waren, konnten diese also direkt und unkompliziert behandelt
werden. Die Rolle des Betriebsrats wurde durch die Einfihrung von ePeople weiter gestarkt, da



mittragt.

er Betriebsrat seine Rolle im Genehmigungsprozess aktiv auch im neuen System tber Workflows

Die Entwicklung des Kompetenzmodells wurde nach einem ,,Bottom-Up*“-Ansatz vorgenommen.
Dabei galt die Préamisse, dass so viel wie mdglich vom vorgegebenen Standard von PeopleSoft
Ubernommen werden sollte. Danach fand ein Erhebungsprozess lber vorhandene ,,Kataloge* im
Konzern statt. Diese wurden dann in einem Abstimmungsprozess in den zentralen Kompe-
tenzkatalog integriert. In Summe enthélt der Kompetenzkatalog zurzeit etwa 700 einzelne Kom-
petenzen. Dieses Spektrum deckt den Bedarf an Kompetenzen zur Definition von Mitarbeiterkom-

petenzprofilen gut ab.

ePeople bietet eine integrierte Losung fir den Personalbereich an, mit der von der Personal-
beschaffung tber den Personaleinsatz und die Personalabrechnung wie auch die Verwaltung der

Kompetenzen der Mitarbeiter
Unternehmen abgedeckt werden kann.

das komplette Spektrum des Personalwesens

in einem

Durch das System ist es mdglich, alle Aktivitdten eines Mitarbeiters wéhrend seiner Unter-
nehmenszugehorigkeit in einem Mitarbeiter-Lebenszyklus abzubilden. Man schafft sich Uber
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

unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten.

ist dabei aus zwei
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 Fihrungskraft, die das Kompetenzmanagement nutzt, um sich einen
Uberblick iiber die Kompetenzen der Mitarbeiter zu verschaffen. Diese Informationen geben
einen Uberblick (ber die Zusammensetzung und den aktuellen Bildungsstand der Mitarbeiter
einer FUhrungskraft, aus dem sich dann z.B. Qualifikationsempfehlungen fiir Mitarbeiter ableiten
lassen. Ein weiterer Nutzenaspekt fur Fihrungskréafte ist die Moglichkeit, gezielt nach mit
entsprechenden Fahigkeiten ausgestatteten Mitarbeitern unternehmensweit zu suchen und diese

unter Umstanden dann auch zu rekrutieren.
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Aus oben genannten Grinden haben wir im Rahmen eines Forschungsprojekts verschiedene
Anwendungsmodule fir die Personalentwicklung (Personalentwicklungs-Framework) vorge-
schlagen (vgl. Abbildung 3). Die Module umfassen aufeinander abgestimmte Geschéaftsprozesse
fur die Personalentwicklung, ein so genanntes ,,HR Data Warehouse*, das Daten aus Altsystemen,
eine ontologiebasierte Mitarbeiter-Kkompetenz-Datenbank sowie verschiedene neue Anwendungen
integriert. Dieses Anwendungs-Szenario wurde im Rahmen eines Prototyps im Werk Worth
umgesetzt.

Der ontologiebasierte Vergleich von Anforderungsprofilen fir Stellen mit Mitarbeiter-Kom-
petenzprofilen stellt eine der wichtigsten Funktionalitaten dar, die fur die verwendeten Module
sehr haufig bendtigt wird. Die hierzu bendtigte Vergleichskomponente, mit der es méglich ist,
“Kompetenz-Bindel” zu vergleichen, wird im Gesamtsystem zentral implementiert und operiert
auf der modellierten Ontologie. In der Nachfolgeplanung bedeutet dies beispielsweise den
Vergleich zwischen dem Kompetenz-Anforderungsprofil der Stelle (Soll-Profil) und den Kom-
petenz-Ist-Profilen einer Menge von Mitarbeitern, um die am besten passenden Kandidaten
herauszufinden. Dazu werden Instanzbindel der Ontologie miteinander verglichen. Hierzu wird
ein aggregiertes Gesamtmaf 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.

Proportionale Ahnlichkeit. Mit diesem MaR kann man auch teilweise erfiillte Anfor-
derungen erkennen. Dieses MaR erweist sich als nitzlich, wenn man z.B. zusatzliche
BildungsmaRnahmen planen méchte.

Kompensatorische Ahnlichkeit. Mit diesem MaR erkennen wir ,ibererfullte*
Anforderungen. Auf diesem Weg kann eine Ubererfiillung einerseits, Defizite andererseits
abmildern. Wenn viele Kandidaten z.B. das K.O.-Kriterium erfullen, kann dieses MaR
nitzlich sein um zwischen den Kandidaten zu differenzieren.

Taxonomische Ahnlichkeit. Die taxonomische Struktur der Kompetenzontologie wird
hierbei ausgenutzt um einen unscharfen Vergleich zwischen ahnlichen aber nicht unbe-
dingt exakt gleichen Einzelkompetenzen durchzufihren.

3.2.3 Erfahrungen

entscheidende  Fragestellung bei zumindest teilautomatisiert vorgenommenen

Entscheidungen im Umfeld der Personalentwicklung liegt erstens darin, inwieweit diese
tatsachlich zu besseren Entscheidungen fiihren, als der Mensch sie treffen kdnnte und zweitens
in der Akzeptanz der Anwender eines solchen Softwaresystems. Beginnen wir mit der Be-
trachtung der Akzeptanz: solange Entscheider im Personalbereich ein solches Werkzeug als niitz-
liche Unterstutzung ihrer taglichen Arbeit empfinden, um z.B. den Suchraum bei der Kandidaten-
suche flr eine Stellenbesetzung zu erweitern, ist ein solches System als sinnvoll zu erachten. Zu
vermeiden ist auf jeden Fall der Zustand, das Entscheider sich vom System bevormundet oder in
ihren eigenstéandigen Entscheidungen beeintrachtigt sehen. Diese Feststellung fuhrt uns zur
ersten Frage: selbstverstandlich kann ein Softwaresystem in komplexen Entscheidungssituationen
dem Mensch eine wertvolle Entscheidungshilfe darstellen, da dieser nur eine begrenzte Anzahl an
Fakten gegeneinander abwagen kann und spatestens bei komplexen Betrachtungen von ahnlichen
Kompetenzen in Mitarbeiterprofilen der Software in seiner objektiven Entscheidung klar
unterlegen ist.

Bei der DaimlerChrysler AG wurde deshalb ein solches Werkzeug immer nur als eine Erganzung
zur Entscheidungsfindung eines Menschen betrachtet, nie als deren Ersatz. Gelingt dies - ist ein
wichtiger Schritt fir Akztepanz und Anwendung des Kompetenzmanagements vollzogen.



4 Kompetenzorientiertes Lernen bei Bedarf

Die bislang vorgestellten Ansatze gehen von ,.klassischen* Formen der Personalentwicklung aus,
in denen Seminare oder groRere E-Learning-Kurse als Fortbildungsangebote dominieren.
Allerdings hat sich gezeigt, dass solche ,,dekontextualisierten* Lernformen zu tragem Wissen
[Re96] fuhren, also Wissen, das zwar reproduziert, aber nicht angewandt werden kann. Um dem
zu begegnen, werden vermehrt situierte Lernformen vorgeschlagen, die in die Arbeitsprozesse
integriert sind. Diese Lernformen mussen zum einen zwangslaufig deutlich feingranularer sein,
zum anderen neben Kklassischen Lernressourcen wie Lernobjekten oder Fortbildungsveran-
staltungen auch informelle Lernmdglichkeiten wie die Kommunikation mit Kollegen mit
einschliefen. Dies fuhrt dazu, dass die Aufgabe der Steuerung von Lernprozessen deutlich an
Komplexitat gewinnt, so dass die traditionelle Organisation der Personalentwicklung an ihre
Grenzen stof3t. Der am haufigsten praktizierte Ausweg ist dabei, dass man die Initiierung von
Lernprozessen ausschlieBlich dem Mitarbeiter tberlasst (selbstgesteuertes Lernen), was aber (1)
dem Unternehmen komplett die Gestaltungsmdoglichkeit nimmt und (2) die Erkenntnis ignoriert,
dass komplette Selbststeuerung den Mitarbeiter tberfordern kann und padagogisch motivierte
Fuhrung ein wichtiges Element fur den erfolgreichen Kompetenzaufbau ist. Die gestiegene
Komplexitat kann jedoch auch dadurch bewaltigt werden, dass man die Steuerungsaufgabe
teilautomatisiert, indem das System nach Vorgaben situationsspezifisch und strukturiert
Lernmdglichkeiten empfiehlt.

4.1 Uberblick und Ansatz

Ein solches System wurde im Rahmen des von der Europaischen Kommission gefdrderten
Projektes Learning in Process (LIP) entwickelt (vgl. [ScO5]), das gezielt die Integration von
Lernprozessen in die Arbeitsprozesse untersuchte. Wichtiges Ergebnis des Projektes war der
Prozess des siuations- oder kontextgesteuerten Lernens und seine technische Realisierung.

Erfolgs-

/ e
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Dokumentation mébalichierfoederlich
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Arheiten * .................... n‘l'u?h.zlﬂi:ﬂ'ﬁ;[lbh ............ F Lemmgehng H sinformeller
I Lehreru
Unterstiitzen Experte
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Erkennen der Wissens|lcke
Ermittlung von passenden
Ressourcen auf der Basis der Sitation

Bereitstellen
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Benutzer lehnt Lernangebat ab
baw. ignoriert es

Abbildung 4: Kontextgesteuertes Lernen

Ausgangspunkt aus Sicht des Lernenden ist im situationsgesteuerten Lernen stets der
Arbeitsprozess (vgl. Abb. 4). Die jeweilige Arbeitssituation wird durch das lernunterstitzende
System mitverfolgt, und auf dieser Basis kann es Empfehlungen fiir Lernressourcen prasentieren,
die fur die jeweilige Situation bendtigte Kompetenzen vermitteln kénnen. Diese Empfehlungen
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erden dem Lernenden i.d.R. 'so prasentiert, dass er die Wahl hat, ob er seinen Arbeitsprozess
unterbrechen mochte. Dies geschieht in Form einer Prasentation, die nur eine periphere
Aufmerksamkeit des Lernenden erfordert. Entscheidet sich der Lernenden fir die Empfehlungen
so wird je nach empfohlener Ressource entweder die Lernumgebung (Lernobjekt oder -
programm), das Dokument oder eine oder mehrere Kommunikationsmdoglichkeiten gedffnet.
Dabei ist es durchaus mdoglich, auch aus der Lernumgebung heraus mit anderen zu
kommunizieren oder auf unterstitzende Dokumente zuzugreifen. Auch der Zugriff auf weitere
Lernobjekte in Form eines explorativen Lernens ist vorgesehen, in den das System nur noch rein
reaktiv eingreift. Zum Abschluss eines Lernprozesses (bzw. eines Abschnitts) kann eine
Uberprifung des Lernerfolgs im Sinne eines Tests stattfinden, {iber den versucht wird zu messen,
ob das Lernziel erreicht wurde. Die Lernaktivitdten und -ergebnisse werden dokumentiert, so
dass zum einen das System seine weiteren Empfehlungen daran anpassen kann, zum anderen der
Lernende einen Uberblick (iber seine Lernaktivititen hat und ggf. gezielt auf bestimmte
Lernressourcen zurtickgreifen kann. Anschliefend kehrt der Lernende in seinen Arbeitsprozess
zuriick, wo die erworbene Kompetenz sofort angewandt werden kann.

4.2 Kompetenzorientiertes Grundmodell

Fur die kontextbewusste Empfehlung von Lernméglichkeiten wurde auf eine ontologiebasierte
Modellierung gesetzt, die in ihrem Kern ebenfalls auf einen Kompetenzkatalog aufbaut. Im
einzelnen sind die drei Teile des Modells in Abb. 5 illustriert:

- Das Domanenmodell ist dabei das Herzstick der Modellierung, das versucht, die
Unternehmensumgebung (und damit den organisationalen Aspekt der Situation) greifbar
zu machen. Es besteht aus einem Kompetenzkatalog, den organisatorischen Strukturen
wie Abteilungen, Prozesse, Aufgaben und Rollen und den jeweils assoziierten Anfor-
derungsprofilen.

- Im Informationsobjektmodell missen fir Lernobjekte entsprechende Metadaten erfasst
werden, die angeben, welche Lernziele und welche Voraussetzungen sie haben. Beides
wird in Form von Kompetenzen ausgedriickt, so dass sich dies leicht mit den
Kompetenzanforderungen verknupfen lasst. Fur eine weitergehende Personalisierung sind
zusatzliche Metadaten erforderlich wie z.B. Art des Lernmediums, Grad der
Interaktivitat, durchschnittliche Dauer, technische Anforderungen an das Endgerat etc.
Zusatzlich sind auch noch semantische Beziehungen zwischen einzelnen Lernobjekten zu
spezifizieren (wie z.B. ein Lernobjekt nimmt auf ein Beispiel Bezug, das in einem
anderen eingefihrt wurde).

- Die Modellierung des Benutzerkontextes (zum Begriff vgl. [Dey01]) erfolgt auf der Basis
des Organisationsmodells und der Lernobjektmetadaten. Hier wird beschrieben, in
welcher Organisationseinheit ein Mitarbeiter arbeitet, in welchem Prozessschritt er sich
befindet, welche Rolle er bekleidet. Zudem sind seine aktuellen Kompetenzen
verzeichnet und seine Lernpréaferenzen.

Bis auf die Kompetenzen wird dabei versucht, den Benutzerkontext weitestgehend automatisiert
zu ermitteln, in dem aus Benutzeraktionen in seiner Arbeitsumgebung mittels Heuristiken auf
den aktuellen Kontext geschlossen wird. Dabei ist wichtig, dass der Benutzerkontext jeweils nur
ein unvollkommenes Abbild der realen Situation darstellt, d.h. die darin enthaltenen
Informationen sind i.d.R. unsicher, unvollstandig und kénnen veraltet sein. Um dem Rechnung zu
tragen, wird ein Benutzerkontextverwaltungsdienst eingesetzt, der Unsicherheit explizit
reprasentiert und Uber Alterungsmechanismen verflgt, die ein ,kontrolliertes Vergessen“
ermdglichen (vgl. [Sc06a]).
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Abbildung 5: Kompetenzorientiertes Modell von LIP [Sc05]

4.3 Automatisiertes Empfehlen von Lernmdglichkeiten

Auf der Basis der Modellierung ist nun eine Lernplattform in der Lage, automatisiert dem
Benutzer auf der Basis seines Kontextes sowohl personalisierte Lernprogramme als auch mégliche
Ansprechpartner zu empfehlen.

Fur die Empfehlung von Inhalten ist das Generieren von Lernprogrammen (statt isolierten Lern-
objekten) dabei aus zwei Griinden erforderlich: (1) eine Menge von Zielkompetenzen lasst sich
oft nur durch mehrere Lernobjekte erreichen und (2) Lernobjekte haben typischerweise Voraus-
setzungen und direkte Abhéngigkeiten. Schlissel fir ein solches Systemverhalten ist hierbei ein
sog. Matching-Verfahren, das aus den folgenden drei Schritten besteht:

Analyse der Kompetenzlicke, d.h. der Menge von Kompetenzen, die erforderlich sind,
aber der Benutzer nicht besitzt

Ermitteln von Lernobjekten, die diese fehlenden Kompetenzen vermitteln kénnen und
das Zusammenstellen eines Lernprogrammes, das evtl. vorhandene direkte Abhén-
gigkeiten und Kompetenzvoraussetzungen bericksichtigt.

Bewerten der mdglichen Lernprogramme anhand von Benutzerpraferenzen und Kon-
textattributen (z.B. verfugbare technische Ausstattung)

Fur die Auswahl von Ansprechpartnern kann direkt auf die Kompetenzen der anderen Mitarbeiter
zurlickgegriffen werden, wobei hier nicht unbedingt ein Experte gesucht werden muss, wenn
Expertenwissen nicht bendtigt wird.
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Bei der Berechnung der Kompetenzliicke und der Auswahl von Lernobjekten werden dabei auch
nicht explizit angegebene Kompetenzen, aber logisch erschlieBbare Kompetenzen (,,Kompetenz-
subsumtion®) eines Mitarbeiters bertcksichtigt:

Kompetenzen auf einem niedrigeren Kompetenzniveau

Kompetenzen, die als Komposition von vorhandenen Kompetenzen spezifiziert sind
Kompetenzen, die in der Hierarchie héher angeordnet sind (entlang der Generalisierungs-
hierarchie)

Ahnlich kann auch das kompetenzbasierte Retrieval von Lernressourcen erfolgen, wobei hier die
Generalisierungsbeziehung natirlich nicht ausgenutzt werden kann.

5 Schlussfolgerungen

Wie an den vorgestellten Fallbeispielen gezeigt wurde, sind Kompetenzkataloge ein ideales
Instrument fur eine moderne Personalentwicklung. Sie erlauben eine Verbindung von strategi-
schen und operativen Personalentwicklungsprozessen und die Einfuhrung einer Systematik, die
auch Qualitdtsmanagementanspriichen genigt. Mit einer wohldefinierten Semantik unterlegt
kann man sie zudem als Ontologien auffassen, die es ermdglichen, auf informationstechnischer

Ebene semantische Technologien einzusetzen, die Teilprozesse sinnvoll zu automatisieren ver-

maogen,

ohne zu sehr vereinfachen zu muissen. Anhand des Forschungsprojektes Learning in

Process wurde zudem gezeigt, dass hier auch Wege offen stehen, informelle und techno-
logieunterstutzte Lernformen konzeptionell zu integrieren, die besonders fur Wissensarbeiter
einen viel héheren Stellenwert als die klassische Personalentwicklungsinstrumente haben.

Der sich mit individuellen Kompetenzen beschéftigende Teil des Kompetenzmanagements ist aus

diesem

Blickwinkel nichts anderes als eine moderne und aufgewertete Personalentwicklung.

Durch die Ergdnzung um eine organisationale, dem ressourcenorientierten Ansatz entstammende
Sichtweise fallt dem Kompetenzmanagement dann eine integrierende Funktion zu. Zwar erinnert
dies an die ganzheitlichen Visionen von Wissensmanagementansatzen, doch im Gegensatz zum
Wissensbegriff, der oft genug zu syntaktisch motivierten ,,Kurzschlissen* verfuhrte (wie z.B.
»Wissenstransfer* oder ,,Wissensspeicherung®), erscheint die Kompetenzabstraktion tragféahiger,
weil eben keine Illusionen Uber die Komplexitat des Kompetenzerwerbes zu zerstreuen sind und
so wieder Lernprozesse in den Vordergrund treten.
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