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Gestaltungstheoretische Uberlegungen
zu Kompetenzmanagementsystemen

Kompetenzentwicklung stellt fiir Organisationen und ihre Mitarbeiter einen kritischen
Erfolgsfaktor im Wettbewerb dar. Kompetenzmanagementsysteme tragen zu einer
systematischen Kompetenzentwicklung in Organisationen bei, indem Prozesse wie
Bedarfsanalyse, MalBhahmenplanung, Mallnahmenumsetzung und Evaluation unterstitzt
werden. Bei der Gestaltung von Kompetenzmanagementsystemen ist jedoch eine Vielzahl
technischer und organisatorischer Herausforderungen zu bewaltigen. Dieser Beitrag
prasentiert systematisch aufgearbeitete Gestaltungsempfehlungen fiir
Kompetenzmanagementsysteme, um diesen Herausforderungen zu begegnen. Die
Gestaltungsempfehlungen in den Kategorien Organisation, Anwender, Ressourcen und
Kompetenzmanagementsoftware reichen von Aufmerksamkeitsmanagement bis hin zur
Aktivierung der Akteure durch organisatorische Strukturen und Werte.
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1 Einleitung

1.1 Praktische Bedeutung von
Kompetenzmanagement in
Organisationen

Fiir jede Organisation stellen die Kompe-
tenzen ihrer Mitarbeiter einen kritischen
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Erfolgsfaktor dar (Devaraj und Babu
2004, S. 63). Insbesondere bei Verinde-
rungen, beispielsweise als Reaktion auf
eine Verschlechterung der gesamtwirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen oder
bei der Einfithrung von Managementin-
novationen und neuer Produkte, spielt
Kompetenzentwicklung eine wesentliche
Rolle (Deiser 2009, S. 45-50; Simon et
al. 2008, S. 96; Hamel 2007, S. 41).
Gleichzeitig lasst sich aus Sicht des Indi-
viduums ein zunehmender Kompetenz-
entwicklungsbedarf aus den verinderten
Anforderungen der Arbeitswelt, wie et-
wa erhohte Komplexitit, Dynamik, Ver-
netzung und Unsicherheit, ableiten (Er-
penbeck und Sauter 2007, S. 7). Organi-
sationen sind deshalb verstarkt gefordert,
sich der Entwicklung von Mitarbeiter-
kompetenzen anzunehmen (Heyse und
Ortmann 2008, S. 19-22; Zwick 2004,
S. 663).

Die Steuerung von Kompetenzent-
wicklung wird als Kompetenzmanage-
ment bezeichnet, eine Managementauf-
gabe, die in den Bereich der Personalent-
wicklung fillt. In der betrieblichen Pra-
xis fasst die Personalentwicklung simt-
liche Mafinahmen zusammen, die der
systematischen Entwicklung von Mitar-
beiterkompetenzen dienen (Solga et al.
2008, S. 19). Die Personalentwicklung be-
findet sich in den letzten Jahren in ei-
nem Wandel, da verstirkt Aspekte wie
Kostenreduktion, Ausrichtung auf den
Unternehmenserfolg und gezielte Talent-
féorderung in den Mittelpunkt geriickt

sind, wihrend gleichzeitig die strategi-
sche Bedeutung der Personalentwicklung
von den Fithrungskriften zunehmend er-
kannt wird (Faltin und Zimmermann
2009, S. 6, 7; Heyse und Ortmann 2008,
S.20,21).

Informationssystemen kommt in solch
einem Umfeld eine tragende Rolle zu.
Informationssysteme werden als Syste-
me verstanden, die Informationen sam-
meln, verarbeiten, speichern und vertei-
len, um Entscheidungsfindungsprozesse
zu unterstiitzen (Laudon und Laudon
2005, S. 8). Einem organisationstheore-
tischen Verstindnis von Informations-
systemen folgend, bezeichnen Informati-
onssysteme soziotechnische Systeme, die
nicht nur Informations- und Kommuni-
kationstechnologie (Hardware und Soft-
ware), sondern auch menschliche Kom-
ponenten (Anwender mit bestimmten
Kompetenzen) und die organisatorische
Umgebung des Systems (Strukturen und
Prozesse) umfassen (Picot und Baumann
2009, S. 72). Der vorliegende Beitrag be-
fasst sich mit Informationssystemen zur
Unterstiitzung von Kompetenzmanage-
ment, die hier als Kompetenzmanage-
mentsysteme (KMS) bezeichnet werden.

Die fir den Aufbau von KMS am
Markt verfiigbaren Softwareprodukte
haben sich in den letzten Jahren stark
weiterentwickelt. ~ Kompetenzmanage-
mentsoftware stellt mittlerweile um-
fangreiche Funktionen zur Verfiigung,
um Kompetenzentwicklungsbedarf zu
analysieren,  Kompetenzentwicklungs-
prozesse zu gestalten und umzusetzen
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sowie zu evaluieren (Erpenbeck und

Sauter 2007, S.273-276). Eine beson-

dere Ausprigung von Kompetenzma-

nagementsoftware stellt neuerdings Ta-
lentmanagementsoftware dar. Talentma-
nagementsoftware erginzt Kompetenz-
managementsoftware um Funktionen
zur Identifikation kritischer Rollen und

Aufgaben und unterstiitzt bei der Bereit-

stellung von erfolgskritischen Kompe-

tenzentwicklungsmafinahmen fiir ausge-
wihlte Zielgruppen, sog. Talente (Heyse

und Ortmann 2008, S. 11).

Die Einfiihrung von Kompetenzmana-
gementsoftware und der damit verbun-
dene Aufbau eines KMS stellt Unterneh-
men jedoch vor besondere Herausforde-
rungen, zum Beispiel:

» Wie kann es gelingen, dass alle fiir
die Kompetenzentwicklung wesent-
lichen Personen wie Fihrungskrif-
te, Lernende oder Personalentwick-
ler ausreichend involviert sind und
ihre Entscheidungsfindungen entspre-
chend unterstiitzt werden?

» Wie konnen KMS gestaltet werden,
um die Einbeziehung erfolgskritischer,
externer Ressourcen wie Vortragende
oder Lernmaterialien in allen wesent-
lichen Prozessen einfach zu ermogli-
chen?

= Wie kann die Steuerung von Kompe-
tenzentwicklung intensiviert und ver-
bessert werden?

= Wie konnen insbesondere Klein- und
Mittelbetriebe, in denen keine stark
ausgepragten Strukturen fiir die Unter-
stiitzung von Kompetenzentwicklung
vorhanden sind, méglichst einfach Zu-
gang zu Software, Methoden und In-
halten erlangen?

Dieser Beitrag widmet sich diesen und

dhnlichen Fragen, indem Gestaltungs-

empfehlungen fiir KMS erarbeitet wer-
den.

1.2 Forschungsfrage und
wissenschaftliche Bedeutung

Die Personalwirtschaft gilt generell als
Pionierbereich fiir den Einsatz betrieb-
licher Anwendungssoftware und damit
der Wirtschaftsinformatik (Strohmeier
2000, S. 90). Dies trifft jedoch nicht auf
den in den letzten Jahren stark verdn-
derten Bereich des Kompetenzmanage-
ments zu. Obwohl Kompetenzmanage-
ment sowohl aus Sicht der Praxis als auch
aus organisationstheoretischer Sicht im
letzten Jahrzehnt zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt, wurde dieser Bereich von
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der Wirtschaftsinformatik und verwand-
ten Disziplinen weitgehend vernachlis-
sigt (Hasenkamp und Stahlknecht 2009,
S. 6; Lindgren et al. 2004, S. 436; Stroh-
meier 2000, S. 90).

In der amerikanischen Schwesterdiszi-
plin ,Information Systems® entstanden
in den vergangen Jahrzehnten vor allem
behavioristische Modelle zur Erfolgsmes-
sung von Informationssystemen (DeLo-
ne und McLean 2003) oder der Tech-
nologieakzeptanz (Venkatesh 2000). Die-
se Modelle dienen vor allem dazu, im
Nachhinein den Erfolg von Informati-
onssystemen zu erkldren und nennen da-
zu einige wenige Einflussgroflien wie etwa
den wahrgenommenen Nutzen hinsicht-
lich der eigenen Leistung oder die wahr-
genommene Einfachheit der Bedienung
(Davis 1989, S. 320). Gestaltungsempfeh-
lungen fiir Informationssysteme, die dar-
iiber hinaus auch noch die Besonderhei-
ten von KMS berticksichtigen, lassen sich
aus diesen Modellen jedoch nur bedingt
ableiten. Viel mehr fokussieren diese Bei-
trage auf die Entwicklung von moglichst
allgemein giiltigen Erklarungsmodellen.

Aus organisationstheoretischer Sicht
kann die Arbeit der ressourcenbasier-
ten Fithrungstheorie zugeordnet werden.
Diese wird vor allem dazu herangezo-
gen, existierende realwirtschaftliche Pha-
nomene zu erkliren (Erklirungsfunkti-
on). Die Gestaltungsfunktion der Theo-
rie wurde bislang jedoch noch kaum er-
forscht. ,,Zukiinftig sollten [deshalb] res-
sourcenorientierte Arbeiten stirker dar-
auf abzielen, nicht nur unternehmerische
Ressourcen, Potenziale und Kernkompe-
tenzen aufzulisten, sondern zu zeigen,
wie derartige Rentenstifter geschaffen
und geschiitzt werden konnen (Machar-
zina und Wolf 2008, S. 69)“ Diese Ar-
beit versucht hier anzusetzen, indem Ge-
staltungsempfehlungen fiir KMS erarbei-
tet werden. Damit soll aufgezeigt wer-
den, wie solche Informationssysteme ef-
fektiv gestaltet werden kénnen, um zu ei-
ner unternehmensrelevanten Steigerung
von individuellen Kompetenzen und da-
mit auch zu einer Steigerung der Wettbe-
werbsfihigkeit beizutragen.

Dieser Beitrag mochte an die ange-
fithrte Forschung anschliefen und ge-
staltungstheoretische Uberlegungen fiir
die Entwicklung von KMS anstellen.
Dem Paradigma der Designwissenschaf-
ten (engl. Design Science) folgend wur-
den dazu mithilfe von begriindenden
betriebswirtschaftlichen Theorien (sog.
Kernel Theories) Grundanforderungen

fiir KMS abgeleitet und in einem Proto-
typ umgesetzt. Der Prototyp wurde an-
schlieBend Anforderungen von Organi-
sationen gegentibergestellt und eine an-
schlieBende Einfiihrung im Sinne einer
Aktionsforschung mit qualitativen Inter-
views reflektierend begleitet. Aus den In-
terviews lieen sich mittels Inhaltsanaly-
se Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung von
KMS ableiten.

Der Beitrag ist wie folgt struktu-
riert: Abschn. 2 beschreibt das me-
thodische Vorgehen des Forschungs-
projekts. Abschn. 3 arbeitet relevante
organisations- und weiterbildungstheo-
retische Grundlagen der Forschungsfra-
ge auf. Abschn. 4 widmet sich dem zen-
tralen Konzept dieser Arbeit, dem Kom-
petenzmanagementsystem, und definiert
theoriegeleitet Anforderungen. Abschn. 5
présentiert Prototyp und Evaluationser-
gebnisse sowie Limitationen der Unter-
suchung. Die Forschungsergebnisse wer-
den in Abschn. 6 nochmals zusammenge-
fasst und aus wissenschaftlicher Sicht dis-
kutiert.

2 Epistemologische
Positionierung und
Forschungsmethode

2.1 Epistemologische Positionierung

Diese Arbeit ist dem Paradigma der De-
signwissenschaften zuzuordnen. Ange-
wandt auf die Wirtschaftsinformatik,
werden in diesem Wissenschaftsparadig-
ma Artefakte entwickelt und evaluiert,
um zuvor identifizierte Problemstellun-
gen im Zusammenspiel von Technik und
sozialen Systemen zu losen (Gregor und
Jones 2007, S. 314; Hevner et al. 2004,
S.77).

Gregor und Jones (2007, S. 321)
unterscheiden informationstechnologie-
relevante Artefakte wie Prototypen von
informationssystem-relevanten Artefak-
ten wie Gestaltungsprinzipien fiir Infor-
mationssysteme, wobei Prototypen zur
Entwicklung von Letzteren beitragen
konnen (Hevner et al. 2004, S. 77). Diese
Rolle kommt dem Prototyp auch in die-
ser Arbeit zu.

Ziel des Forschungsprojekts ist die Er-
arbeitung einer Menge an relevanten Ge-
staltungsempfehlungen fiir die Entwick-
lung von KMS. Gestaltungsprinzipien fiir
Informationssysteme umfassen beispiels-
weise Anforderungen an Anwender und
Systemfunktionen sowie Prinzipien fiir
eine effektive Entwicklung bzw. einem
effektiven Betrieb (Markus et al. 2002,
S. 181).
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Der Erkenntnisfortschritt manifestiert
sich dabei vor allem in den tiberpriifba-
ren Propositionen, die in dieser Arbeit
durch eine prototypengetriebene Evalua-
tion mit anschliefender Inhaltsanalyse
erarbeitet wurden.

2.2 Forschungsmethode

Um berpriifbare Propositionen hin-

sichtlich einer erfolgreichen Gestaltung

von KMS zu erarbeiten, lag der Schwer-
punkt des Forschungsprojekts in der

Evaluationsphase. Diese orientierte sich

an den Prinzipien der Aktionsforschung

(Davison et al. 2004, S. 69):

1. Prinzip des Ubereinkommens zwi-
schen Forscher und Kunden tiber das
(Begleitforschungs-)Projekt,

2. Prinzip des zyklischen Prozesses,

3. Prinzip der theoretischen Fundierung,

4. Prinzip einer angestrebten Veridnde-
rung,

5. Prinzip des Lernens durch Reflexion.

Bei der Aktionsforschung handelt es sich

um einen sozialwissenschaftlichen For-

schungsansatz, der sich aufgrund sei-
ner Anwendungsorientierung gut fiir

Informationssystemforschung und ge-

staltungswissenschaftliche ~ Forschung

eignet (Baskerville und Wood-Harper

1998, S. 90). Das Besondere an der

Aktionsforschung besteht in ihrem in-

tervenierenden Ansatz, der sowohl in

wissenschaftlicher als auch in prakti-
scher Hinsicht eine relevante Problem-
stellung adressiert (Easterby-Smith et al.

2008, S. 165) und im Forscher-Kunden-

Ubereinkommen dokumentiert wird.
Der in diesem Projekt fiir die In-

tervention vorbereitete Prototyp bietet

vor allem fiir mittelstindische Unter-
nehmen eine Alternative zu innerbe-
trieblicher Standardsoftware, wobei zwei

Anwendungsbereiche unterschieden wer-

den: Der Anwendungsbereich ,innerbe-

triebliche Kompetenzentwicklung® zielt
auf die innerbetrieblich gesteuerte Per-
sonalentwicklung ab, weshalb hier mit

Vertretern von Personalabteilungen und

mit Fahrungskriften gesprochen wurde.

Der zweite Anwendungsbereich richtet

sich an Beratungsunternehmen, die mit

dem Portal eine Losung fiir die Durch-
fithrung von Kompetenzentwicklungs-
projekten bei ihren Kunden vorfinden.

Infolgedessen wurde der Prototyp des-

halb auch Weiterbildungsanbietern vor-

gestellt. Primdre Anwender in diesem

Szenario sind externe Berater und Trai-

ner, die Analysen, Interventionen oder
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Tab. 1 Evaluation: Involvierte Entscheidungstrdager und Interviewanzahl

Interne
Wissens-
manager

Personal-
leiter

Unter-
nehmen

Fithrungs-
kraft

Software-
einfithrung

Interner Wei-
terbildungs-
dienstleister

Externer Wei-
terbildungs-
dienstleister

ozZzgoOo R Do @mgoOwE >

—_ = = =

Ja
Ja
Ja
2 Ja
Ja
Ja
Nein
Nein
Nein
1 Nein
Nein
Nein
Nein
Nein

Nein

Evaluationen im Auftrag ihrer Kunden
durchfiihren.

Insgesamt bestand im Rahmen des
Forschungsprojekts iiber einen Zeitraum
von zwei Jahren zu 55 Unternehmen
Kontakt. Von den 55 Unternehmen
konnten 15 fiir eine Prototypeneva-
luation gewonnen werden. Verdnder-
te wirtschaftliche Rahmenbedingungen,
aber auch unterschiedlich stark ausge-
prigtes Interesse an der Problemstel-
lung resultierten in einem unterschied-
lich starken Engagement und damit in
auch — im Sinne der Aktionsforschung —
unterschiedlich stark ausgestalteten Ver-
anderungen. Bei sechs der 15 Unterneh-
men kam es zu einer Einfiihrung und da-
mit einer ,tiefen“ Intervention. Bei wei-
teren neun Unternehmungen fanden ein
Pilotbetrieb und eine Demonstration mit
ausgewdhlten Anwendern statt.

Die Einfithrung bzw. Demonstration
wurde von Interviews begleitet, die der
gemeinsamen Reflexion von Forscher
und Praktiker dienten. Je nach dem Grad
der Involvierung des Unternehmens wur-
den ein bis drei Interviews mit unter-
schiedlichen Funktionstragern gefiihrt.
Tabelle 1 gibt eine Ubersicht iiber die in-
volvierten Stellen und die Anzahl der je-
weils durchgefiihrten Interviews.

Die Interviews waren schwach struk-
turiert und folgten einem Interviewleit-
faden, der sich im Sinne eines qualitati-
ven Vorgehens im Laufe des Projekts von
Interview zu Interview weiterentwickel-
te (Rubin und Rubin 1995, S. 43-48). In
den Interviews wurden Informationen zu

Unternehmen und Ansprechpartnern, ei-

nem implementierten KMS, einer Bewer-

tung des Status quo, den Einflussfakto-
ren, die eine erfolgreiche Weiterentwick-
lung begiinstigen, sowie Feedback zum

Prototyp erhoben.

Die Auswahl der Unternehmen ori-
entierte sich unter den gegebenen Rah-
menbedingungen an der Strategie der
maximal moglichen Heterogenitit (Pat-
ton 2002, S. 234). Als Konsequenz die-
ser Strategie wurden sowohl Mitarbeiter
von GrofSunternehmen (vor allem zu An-
wendungsbereich 1) als auch Mitarbeiter
von kleinen Beratungshdusern mit weni-
ger als 50 Mitarbeitern (hier vor allem zu
Anwendungsbereich 2) befragt.

Die Interviews wurden transkribiert
und im Anschluss inhaltsanalytisch aus-
gewertet. Es war Ziel der qualitativen In-
haltsanalyse Themen, Muster und Kate-
gorien zu identifizieren, die firr das un-
tersuchte Phinomen von Relevanz wa-
ren (Easterby-Smith et al. 2008, S. 175).
Die dabei angewandte, zusammenfassen-
de Inhaltsanalyse wurde in einem drei-
stufigen Verfahren umgesetzt (Mayring
2010, S. 59-62):

1. Zusammenfassende Paraphrasierung
der Interviews,

2. Generalisierung der Paraphrasen,

3. Reduktion durch Selektion, Biinde-
lung, Konstruktion und Integration
von Paraphrasen.

Am Ende jeder Reduktionsphase wur-
de genau iberpriift, ob die als Kate-
goriensystem zusammengestellten neu-
en Aussagen das Ausgangsmaterial voll-
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standig reprdsentieren. Dartiber hinaus
wurden in den Reduktionen teilwei-
se auch quantitative Perspektiven auf
das Datenmaterial eingearbeitet. Da-
durch sollen weitere Hinweise beziig-
lich der Bedeutung der jeweiligen Ge-
staltungsempfehlungen gegeben werden.
Im Anhang wird das Vorgehen beispiel-
haft anhand der Gestaltungsempfehlung
»Benchmark-Werte “illustriert.

Ziel dieses Vorgehens war eine analy-
tische Generalisierung, indem Proposi-
tionen herausgearbeitet wurden, die von
allgemeinerer Bedeutung sind (Mayring
2010, S. 320). Die generierten Proposi-
tionen sind als theorienentwickelnd (vs.
theorienpriifend) zu verstehen (Atteslan-
der 2008, S. 200).

3 Organisations- und
weiterbildungstheoretische
Grundlagen

3.1 Kompetenzen von Organisationen
und ihrer Mitglieder

Die ressourcenbasierte Fithrungstheorie
geht davon aus, dass der Erfolg bzw.
Misserfolg von Unternehmen vorrangig
durch ihre Kernkompetenzen bestimmt
wird (Macharzina und Wolf 2008, S. 65).
Unter Kernkompetenzen werden die tiber
Lernprozesse entwickelten Fahigkeiten
zur Koordination der im Unternehmen
eingesetzten Ressourcen verstanden (Pra-
halad und Hamel 1990, S. 82). Diese Fi-
higkeiten finden sich ,eingebettet” in den
Kompetenzen der Organisationsmitglie-
der und in der Organisation selbst in
Form von Prozessen und Strukturen (Ar-
gote et al. 2003, S. 579).

Die fiir die Personalentwicklung we-
sentliche Disziplin der Organisations-
psychologie verleiht dem Kompetenzbe-
griff noch eine andere Bedeutung. Aus
organisationspsychologischer Perspekti-
ve bezeichnen Kompetenzen namlich die
personlichen Fahigkeiten eines Indivi-
duums (Dispositionen) zur Selbstorga-
nisation (Erpenbeck und Sauter 2007,
S. 65). Dabei wird Qualifikation, im Sin-
ne von individueller Handlungsfihigkeit,
um Aspekte wie Regeln, Normen, Werte
und Einstellungen erginzt, wobei gleich-
zeitig auch die Selbstorganisation im Vor-
dergrund steht (Erpenbeck und Sauter
2007, S. 69). Die Entwicklung von Re-
geln, Normen und Werten innerhalb ei-
ner Organisation stellt dabei eine wesent-
liche Voraussetzung dar (Heyse und Ort-
mann 2008, S. 14).
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Die Herausbildung einer unterneh-
merischen Kernkompetenz erfordert so-
mit die Entwicklung von Qualifikatio-
nen beim eingesetzten Personal, wobei
aus organisationspsychologischer Sicht
dazu auch eine Entwicklung von Re-
geln, Normen und Werten erforderlich
ist. Die Qualifizierung von Mitarbeitern
wird um ein ,,Wertlernen erginzt (Er-
penbeck und Sauter 2007, S. 68, 69).
Im Falle eines aus Unternehmensanfor-
derungen abgeleiteten Qualifizierungsbe-
darfs und der um Wertlernen erweiter-
ten Wissensvermittlung, inkludiert die
Entwicklung von individuellen Mitarbei-
terkompetenzen in diesem Sinne auch
Aspekte des organisatorischen Lernens
(Argote et al. 2003, S. 579). KMS spielen
dabei eine besondere Rolle, da diese Pro-
zesse abbilden, die eine solche Kompe-
tenzentwicklung steuern. Sie unterstiit-
zen damit Unternehmen, Fahigkeiten zu
entwickeln, die tief im Unternehmen ver-
wurzelt sind und nicht oder nur sehr
aufwindig extern beschafft werden kon-
nen (Czerny 2009, S. 23; Macharzina und
Wolf 2008, S. 67).

3.2 Besondere Merkmale von
KompetenzentwicklungsmafBnahmen

Bei der Bereitstellung von Kompetenz-
entwicklungsmafinahmen handelt es sich
um Leistungen von besonderer Qualitit.
Oft ist die Einbindung externer Wissens-
triger fir die Leistungserbringung er-
folgskritisch, jedoch stellt dies fiir das
Prozessmanagement bzw. fiir die Infor-
mationssystemgestaltung eine besondere
Herausforderung dar.

Aus okonomischer Sicht lassen sich
Leistungen wie die Bereitstellung von
Kompetenzentwicklungsmafinahmen
nach dem Grad der zur Leistungser-
bringung erforderlichen Einbeziehung
externer Ressourcen Kklassifizieren (En-
gelhart et al. 1993, S. 401). Um eine Aus-
richtung der Kompetenzentwicklung an
den Anforderungen der Organisation si-
cherzustellen, ist bei Kompetenzentwick-
lungsmafinahmen ein intensives Zusam-
menwirken von verschiedenen Akteuren
inner- und auflerhalb der Organisation,
wie zum Beispiel Fithrungskraft, Mit-
arbeiter, Personalentwicklung, externer
Vortragender und externer Qualifizie-
rungsanbieter, erforderlich (Faltin und
Zimmermann 2009, S. 6).

Eine Optimierung der Informations-
und Kommunikationsprozesse rund um
die Finbindung externer Ressourcen hat

das Potenzial, entscheidend auf die Leis-
tungsbereitstellung Einfluss zu nehmen
(Simon et al. 2008, S. 96; Hertel und
Konradt 2004, S. 10-14). Ein durch KMS
verbesserter Informationsfluss zwischen
Leistungsanbieter und Nachfrager er6ff-
net Moglichkeiten zur Individualisierung
der Dienstleistung — ein wesentlicher Er-
folgsfaktor fiir Kompetenzentwicklungs-
maflnahmen (Simon und Treiblmaier
2007, S. 344) —und reduziert das Beschaf-
fungsrisiko.

4 Grundanforderungen an
Kompetenzmanagementsysteme

Unter Kompetenzmanagementsystemen
werden in dieser Arbeit Informations-
systeme verstanden, die der Kompe-
tenzentwicklung dienen. Auf Basis der
in Abschn. 1 angefiihrten Definition
von Informationssystemen sowie der
organisations- und weiterbildungstheo-
retischen Grundlagen sind Kompetenz-
managementsysteme in dieser Arbeit wie
folgt definiert: Kompetenzmanagement-
systeme werden als soziotechnische Sys-
teme verstanden, die Kompetenzmanage-
mentsoftware einsetzen, um Anwendern
im Kontext ihrer Organisation Kompe-
tenzentwicklung zu ermdglichen und in
diesem Zusammenhang Entscheidungs-
unterstiitzung hinsichtlich des Einsatzes
organisationsexterner und -interner Res-
sourcen zu leisten.

Um Kompetenzmanagement in die-
sem Sinne zu betreiben, ist das Erfas-
sen von fir Kompetenzentwicklung re-
levanten Informationen (z. B. Leistungs-
beurteilungen, Qualifizierungsbedarfe,
Bewertungen von Vortragenden) und die
Reaktion auf diese Informationen (z. B.
Gestaltung eines individuellen Entwick-
lungsplans, Bereitstellung eines Weiter-
bildungsangebots, Foérderung von Vor-
tragenden) erforderlich.

Kompetenzentwicklungsprozesse kon-
nen anhand eines dreiphasigen Mo-
dells strukturiert werden (Erpenbeck
und Sauter 2007, S. 273-276), dhnlich,
wie dies auch Wissensmanagementbei-
trige (Probst et al. 2000, S. 30), Bil-
dungscontrollingbeitrige (Seeber 2000,
S. 37) sowie Personalentwicklungsbeitra-
ge (Sonntag 2005, S. 25) vorschlagen:

(1) Analyse: Bedarfs- und Zielanaly-
se zur systematischen Aufarbeitung
von Kompetenzentwicklungsbedar-
fen und -zielen.
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(2) Intervention: Gestaltung und Um-
setzung von Kompetenzentwick-
lungsmafinahmen mithilfe entspre-
chend auf- bzw. vorbereiteter Lern-
und Transferumgebungen.

(3) Evaluation: Bewertung des Kompe-
tenzentwicklungserfolgs.

Zur Erhebung der fiir die Kompetenzent-
wicklung wesentlichen Steuerungsinfor-
mation kommen in den einzelnen Phasen
unterschiedliche Methoden zum Einsatz,
auf die nunmehr kurz eingegangen wer-
den soll.

4.1 Analyse von
Kompetenzentwicklungsbedarf

Die Methoden in der Analysephase kon-
nen dahingehend differenziert werden,
ob sie auf einer Organisationszielana-
lyse basieren bzw. von der Organisati-
onsstrategie abgeleitet werden, ob eine
Aufgaben- und Anforderungsanalyse im
Mittelpunkt steht oder ob sie auf in-
dividuelle Bediirfnisse fokussieren (Hey-
se und Ortmann 2008, S. 14; Rosenstiel
2006, S. 109).

Das Mitarbeitergesprach, auch Forder-,
Fithrungs- oder Zielsetzungsgesprich ge-
nannt, befasst sich mit dem Organisati-
onsmitglied und dessen Leistung, kann
jedoch unter Zuhilfenahme entsprechen-
der Ressourcen auch fiir eine auf die Or-
ganisationsstrategie ausgerichtet Kom-
petenzmessung eingesetzt werden. Die
Methode hat sich in den letzten Jah-
ren als wichtige Aktivitit zur Ermitt-
lung von individuellen Kompetenzent-
wicklungsbedarfen etabliert. Zu den drei
Hauptaufgaben des Mitarbeitergesprichs
zihlen die Bereitstellung einer Riickmel-
dung zur Mitarbeiterleistung, das Aufzei-
gen von Entwicklungserfordernissen so-
wie die Vereinbarung von Zielen (Schuler
und Gorlich 2006, S. 254).

Beim 360-Grad-Feedback werden or-
ganisationsrelevante Kompetenzen von
Fithrungskriften erfasst und bewertet.
Die mehrperspektivische Datenerhebung
umfasste urspriinglich eine Selbstein-
schitzung sowie eine Fremdeinschitzung
durch Mitarbeiter, Kollegen und Vorge-
setzte und wurde spiter auch auf ande-
re Akteure wie Trainer, Berater und Kun-
den erweitert (Edwards und Ewen 2000,
S. 42). Das 360-Grad-Feedback wird des-
halb auch Rundumbeurteilung genannt.
Beim 360-Grad-Feedback kommt dem
eingesetzten Fragebogeninstrument eine
besondere Bedeutung zu, da dieses unter
Voraussetzungen wie Validitit und Re-
liabilitit auch die unternehmensspezifi-
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schen Kompetenzanforderungen beriick-
sichtigen muss.

Die Bildungsbedarfsanalyse ist auf-
gaben- und anforderungsorientiert und
unterstiitzt Personalentwickler vor allem
bei der Planung von Weiterbildungsan-
geboten wie etwa Trainings. Sie wird
meist vor der Ausgestaltung des firmen-
internen Weiterbildungskatalogs in Form
einer Umfrage, die sich an Fithrungs-
krifte richtet, durchgefiihrt. Das Vorge-
hen bei Mitarbeiterbefragungen mit Bil-
dungsschwerpunkten ist dhnlich, doch
analysieren diese iiber die Kompetenz-
entwicklungsbedarfe hinaus auch die Or-
ganisation als Lern- und Transferum-
gebung (Simon und Treiblmaier 2007,
S. 335).

4.2 Intervention

Die Intervention, im Rahmen derer die
eigentliche Kompetenzentwicklung be-
trieben wird, erfolgt in unterschiedlichen
Formaten (siehe Abschn. 3.2), die sich in
ihrer Auspragung im Hinblick auf den
Materialitits- und Individualisierungs-
grad unterscheiden. Zur Kompetenzent-
wicklung in Unternehmen tragen forma-
le, nicht formale sowie informale Lern-
formate (EC 2001, S. 17) bei. Unter ei-
nem formalen Lernformat wie beispiels-
weise einem Executive MBA-Programm
wird eine von Bildungseinrichtungen or-
ganisierte Weiterbildung verstanden, die
mit einem Zertifikat abschliefdt. Nicht-
formale Lernformate sind wie forma-
le Lernformate strukturiert, indem bei-
spielsweise Lernziele expliziert werden
und einem Lehrplan gefolgt wird. Das
Erlangen von formal anerkannten Qua-
lifikationen wird mit solchen Lernfor-
maten jedoch nicht verbunden. Infor-
male Weiterbildung basiert auf tiglichen
Erfahrungen und findet im Lernpro-
zess selbst unstrukturiert statt, jedoch
kann informale Weiterbildung ebenfalls
iiber Informations- und Kommunikati-
onstechnologie (IKT) unterstiitzte Struk-
turen und Prozesse organisiert werden,
wobei hier — wie beim Wissensma-
nagement — eine Personalisierungsstra-
tegie von einer Kodifizierungsstrategie
unterschieden wird (Maier und Hadrich
2001, S. 498). Je nach Formalisierungs-
grad der Weiterbildung findet die Steue-
rung der Kompetenzentwicklung schwer-
punktmifig bei der Bildungseinrichtung
oder eher im Kontext des Unternehmens
statt. Ein KMS hat idealerweise Kompe-
tenzentwicklungsmafinahmen aller For-
mate zu berticksichtigen.
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4.3 Evaluation von
Kompetenzentwicklung

Bei der Evaluation der Intervention wird
zwischen formativer (gestaltender) und
summativer (messender) Evaluation un-
terschieden (Caffarella 2002, S. 225). Die
formative Evaluation zielt darauf ab, die
Intervention bereits positiv zu beein-
flussen. Dabei wird mithilfe von Refle-
xionsinstrumenten, die vor bzw. wih-
rend der Wissensvermittlung eingesetzt
werden, versucht, die Erwartungshaltun-
gen gegeniiber der Mafinahme und ih-
re Ausgestaltung aufeinander abzustim-
men. Dieser Ansatz lisst sich auf Lern-
vertrige iibertragen, mit der Einschrin-
kung, dass diese einen hoheren Grad der
Formalisierung aufweisen. Unter einem
Lernvertrag wird ein Ubereinkommen
zwischen einer lernenden Person und
deren Fithrungskraft verstanden. Dabei
werden Lernziele und Lernstrategie sowie
die Moglichkeiten der Uberpriifung der
Lernergebnisse festgelegt (Knowles 1986,
S. 38). Ahnlich der formativen Evaluati-
on hat der Lernvertrag in der Interventi-
on auf das Lernfeld eine direkt steuernde
Wirkung.

Der Nachweis von Kompetenzentwick-
lungsfortschritten und daraus resultie-
rende verbesserte Unternehmensergeb-
nisse stellen einen wesentlichen Aspekt
des Kompetenzmanagements dar (Hey-
se und Ortmann 2008, S. 14). Bei
der summativen Evaluation von struk-
turierten Lernformaten hat das Vier-
Phasen-Modell von Kirkpatrick einen
hohen Bekanntheitsgrad erlangt, es un-
terscheidet zwischen Zufriedenheitsmes-
sung (Reaktion), Lernergebnismessung
(Wissen), Lerntransfermessung (Verhal-
ten) und der o6konomischen Lerner-
folgsmessung im Transferfeld (Resul-
tat) (Kirkpatrick und Kirkpatrick 2005,
S. 21-26). Die 6konomische Lernerfolgs-
messung wurde in den letzten Jahren
unter dem Titel ,Return-on-Training-
Investment®“-Rechnung weiterentwickelt
(Phillips 2003, S. 35).

5 Prototypenentwicklung
und Evaluation

5.1 Prototypenentwicklung
Um entsprechende Gestaltungsmaoglich-
keiten auch auf der Ebene der Kompe-

tenzmanagementsoftware vorzufinden,
wurde ein Prototyp entwickelt. Tabelle 2
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Abb. 1 Bildschirmfoto des organisationsiibergreifenden Kompetenzkatalogs auf 2know2.com

Tab.2 Am Prototyp implementierte Dienste

Grundanforderungen

Kompetenzmanagementdienste

Basisdienste

Bedarfs- und Zielanalyse

Mitarbeitergesprich
Intervention Lernmanagement
Evaluation Lernfortschrittskontrolle,

Lerntransfermessung,

360-Grad-Feedback,

Benutzerverwaltung,
Dateiablage, Kalender, Forum,
Fotoalbum, Mail-Vorlagen,
Musterfragen, Kennzahlen,
Kompetenzkatalog,
Kontaktmanagement, Wiki

Veranstaltungsevaluierung

prasentiert die aus den Grundanfor-
derungen (siehe Abschn. 4) abgeleite-
ten Kompetenzmanagementdienste. Die-
se orientieren sich an den oben ange-
fithrten Methoden und greifen auf Ba-
sisdienste zuriick. Sie unterstiitzen Per-
sonalentwickler, Fiihrungskrifte und ex-
terne Berater sowie Trainer in ihrer Ar-
beit, den Kompetenzbedarf in einem Un-
ternehmen zu analysieren (z. B. mithilfe
von 360-Grad-Feedback), Interventionen
umzusetzen (z. B. mit Lernmanagement)
und deren Erfolg zu evaluieren (z. B. mit
Lerntransfermessung).

Der Prototyp stellt die Kompetenz-
managementdienste als ein fiir jedes
Unternehmen flexibel konfigurierba-
res Portfolio von Softwarediensten be-
reit. Die Software-as-a-Service-Losung
erfordert keine Installation beim Kun-
den vor Ort und bietet unternehmens-
iibergreifend ein Portfolio an wieder
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verwendbaren Inhalten an. Dazu zih-
len beispielsweise Fragenkataloge fiir
Veranstaltungsevaluierungen und Bil-
dungsumfragen,  Kennzahlenkataloge
fiir Leistungs- und Aktivititsberich-
te von Personalabteilungen (sog. HR-
Controlling) sowie Kompetenzkataloge.
Abbildung 1 zeigt das Bildschirmfoto
eines Kompetenzkatalogs, wie er bei-
spielsweise in einem 360-Grad-Feedback
Verwendung findet. Inzwischen wurde
der Prototyp erfolgreich am Markt ein-
geftihrt und wird von 15 Organisationen
(Stand: August 2010) verwendet.

5.2 Evaluationsergebnisse

Die mittels Inhaltsanalyse ausgewerteten
Interviews fithren zu Ergebnissen, die
sich den vier Bestandteilen von KMS (sie-
he Abschn. 4) zuordnen lassen.

5.2.1 Strukturen und Prozesse
der Organisation

Gemeinsame Definition der Zielsetzung:
Die in die Kompetenzentwicklungspro-
zesse involvierten Personen sind vor Ein-
fuhrung des KMS zu identifizieren und
sollten auf die Definition von Zielset-
zung und Umsetzung der Prozesse Ein-
fluss ausiiben konnen. Von vielen Inter-
viewpartnern wurde bestitigt, dass so ein
Vorgehen wiinschwert ist und dass dar-
iber hinaus soziale Aspekte im Zusam-
menhang mit der Projektdefinition be-
reits in einer Frithphase den Erfolg bzw.
Misserfolg eines KMS bestimmen.

Steuerung von Aufmerksambkeit: Bei der
Steuerung von Kompetenzentwicklung
handelt es sich um Prozesse, die parallel
zu den Kerngeschiftsprozessen eines Un-
ternehmens stattfinden. Einige der Be-
fragten duflerten in diesem Zusammen-
hang den Wunsch, im KMS Maoglich-
keiten einzubinden, um die Aufmerk-
samkeit der involvierten Personen auf
die Kompetenzentwicklung zu lenken.
KMS, die der Steuerung von Aufmerk-
samkeit eine besondere Bedeutung bei-
messen, scheinen deshalb besonders er-
folgversprechend.

Involvierende Reflexion der Daten: Vie-
le der Befragten identifizierten die inten-
sive, alle Akteure involvierende Reflexion
der mittels Kompetenzmanagementsoft-
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ware gesammelten Daten als eine Schliis-
selaktivitit fur die erfolgreiche Inbetrieb-
nahme von KMS. Filschlicherweise sug-
gerieren die durch das KMS abgebil-
deten Automatismen an mancher Stelle
eine bereits vollstindige Betrachtung ei-
nes fir die Kompetenzentwicklung rele-
vanten Phinomens. In besonderen Fil-
len ldsst sich jedoch nur mithilfe einer
umfassenden Diskussion, die alle mit den
Daten in Verbindung stehenden Akteu-
re einbezieht, eine positive Verdnderung
realisieren.

Neben den Prozessen konnen auch an-
dere fiir die Kompetenzentwicklung re-
levante Erfolgsfaktoren identifiziert wer-
den, die der Organisation zuzuordnen
sind.

Kompatibilitit mit etablierter Kommu-
nikationskultur: Unternehmen etablieren
unterschiedliche Kommunikationskultu-
ren, insbesondere im Hinblick auf den
Einsatz elektronischer Medien. Wenige
Male wurde in diesem Zusammenhang
betont, dass die eingefithrte Kompetenz-
managementsoftware sich als zu die-
ser Kultur kompatibel erweisen muss
bzw. bei Bedarf entsprechende kultur-
verdindernde Mafinahmen zu ergreifen
sind.

Lernkultur: Bei der Einfiihrung von
KMS entstehen besondere Anforderun-
gen an die Organisation, die neben pro-
zessbedingten Umstellungen bestimm-
te Einstellungen im Umgang mit dem
Thema Lernen erfordern. So konn-
te unternehmens- und anwendungsfall-
iibergreifend klar herausgearbeitet wer-
den, dass der Erfolg eines KMS stark mit
der im Unternehmen vorherrschenden
Lernkultur verkniipft ist. KMS etablie-
ren sich dann erfolgreich in Unterneh-
men, wenn Fortbildung und Lernen am
Arbeitsplatz ein zentraler Stellenwert ein-
gerdaumt wird und das Unternehmen als
Organisation wahrgenommen wird, die
bereit ist, in Lernen und Veridnderung zu
investieren. Auf organisatorischer Ebene
miissen ,motivationale“ Voraussetzun-
gen vorhanden sein (z. B. Streben nach
Exzellenz, Kundenorientierung, Vermei-
dung von Fehlern) und gleichzeitig genii-
gend Freiraum fiir die personliche und
organisatorische Weiterentwicklung be-
stehen.

Ausreichende Bereitstellung von Res-
sourcen: Ebenfalls unternehmens- und
anwendungsfalliibergreifend wurde be-
tont, dass eine ausreichende Ressourcen-
ausstattung fir KMS-Projekte erfolgs-
kritisch ist. Die besondere Herausforde-
rung besteht hier in der Bereitstellung
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von internen Personalressourcen, die ent-
sprechend steuernd auf das KMS-Projekt
einwirken. Die Darstellung der mittel-
fristig realisierbaren Effizienz- und Effek-
tivititsverbesserungen kann helfen, ei-
ne entsprechende Ressourcenausstattung
zu schaffen. In diesem Zusammenhang
spielt das im Rahmen des KMS-Projekts
eingebrachte Expertenwissen eine beson-
dere Rolle, da es dazu beitrigt, die
Effizienz- und Effektivititsverbesserun-
gen zu realisieren.

5.2.2 Anwender und ihre Kompetenzen

Methodenkompetenz: Die durch KMS un-
terstiitzten Aktivititen wie etwa Mitar-
beitergesprich, 360-Grad-Feedback oder
Mitarbeiterbefragung erfordern eine spe-
zifische Methodenkompetenz. Das da-
fir notwendige Wissen muss bei den
Schliisselmitarbeitern der jeweiligen Pro-
zesse (z. B. Fuhrungskraft, Personal-
entwickler) vorhanden sein, um einen
erfolgreichen Einsatz zu gewihrleisten,
wie insbesondere die externen Weiterbil-
dungsdienstleister betonten. Im KMS in-
tegrierte Lernmodule konnen hier Abhil-
fe schaffen.

Aktivierungsgrad der Akteure: Der Fiih-
rungskraft kommt sowohl beim Um-
setzen einer lernorientierten Unterneh-
menskultur als auch bei der operativen
Unterstiitzung bei Einfithrung und Be-
trieb von KMS eine Schliisselfunktion zu.
Dariiber hinaus sind Fithrungskrifte bei
der operativen Lernsteuerung von we-
sentlicher Bedeutung, da sie bei der Defi-
nition von organisationsrelevanten Lern-
zielen tber die Auswahl von Mafinah-
men bis hin zur Evaluation entscheiden-
de Beitrige zu leisten haben — dies mein-
ten insbesondere interne Weiterbildungs-
dienstleister sowie Personalleiter. Umge-
kehrt meinen die Fihrungskrifte, dass
es fiir diese Organisationsmitglieder wie-
derum erforderlich ist, sich in das Kern-
geschift zu involvieren und ein Ver-
stindnis fir die dort vorherrschenden
Herausforderungen zu entwickeln. Eben-
so gilt es, die externen Weiterbildungs-
dienstleister (z. B. Trainer, Workshop-
Leiter) in die Prozesse einzubinden und
iiber Lernziele und Lernevaluation zu
informieren. Aber auch den Lernenden
kommt eine entscheidende Rolle bei der
Umsetzung zu. Einstellungen wie Ver-
anderungsbereitschaft oder ein Streben
nach organisatorischen Verbesserungen
im Arbeitsalltag tragen zur erfolgrei-
chen Implementierung von KMS ent-
scheidend bei.
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5.2.3 Verfiigbare Input- und
Steuerungsressourcen

Inputressourcen: Ein KMS profitiert sehr
stark von den bereitgestellten Inputres-
sourcen wie Veranstaltungen, Trainer
oder elektronischen Lerninhalten. Die
Zufriedenheit der Teilnehmer mit die-
sem Angebot sowie der Umsetzungser-
folg in der betrieblichen Praxis schei-
nen unternehmens- und anwendungs-
fallibergreifend hochst essenziell fiir
den Erfolg von KMS. Bei einer sol-
chen Erfolgsmessung kommen wieder-
um Steuerungsressourcen wie Vorlagen,
Benchmark-Werte und Experten-Wissen
zum Einsatz, die Kompetenzmanage-
ment durch die Sammlung und Auf-
bereitung von Informationen unterstiit-
zen.

Adaptierbare Vorlagen: Die Bereitstel-
lung von Vorlagen fiir Kennzahlen, Er-
hebungsinstrumente und Kompetenzka-
taloge beschleunigt die Einfithrung und
den Betrieb von KMS. Ein qualita-
tiv hochwertiger und umfangreicher so-
wie gut strukturierter Vorlagenkatalog
scheint fiir einen schnellen Projektstart
vor allem fiir mittelgrofle Organisationen
bzw. aus Sicht der Personalleiter beson-
ders hilfreich. Die Vorlagen miissen dann
so aufbereitet werden, dass sie selbster-
kldrend den Verwendungszweck darstel-
len. Eine tutorielle oder beratende Beglei-
tung des Auswahlprozesses ist erwiinscht.

Einige der Befragten meinten, dass der
Mehrwert von Vorlagen erheblich redu-
ziert wird, sollten diese nicht hinreichend
anpassbar sein. Unternehmensstrategie
und -kultur sowie interner Sprachge-
brauch geben Anforderungen fiir die Ad-
aption der eingesetzten Kennzahlen, In-
strumente und Vorlagen vor, die es zu be-
riicksichtigen gilt.

Benchmark-Werte: Werden zu den vor-
gegebenen Instrumenten, Kennzahlen
und Kompetenzmodellen Benchmark-
Werte angegeben, stellt dies fiir einige
Unternehmen einen zusitzlichen Mehr-
wert dar. Besonders interessant sind
interne Benchmarks fiir die Leistungs-
bewertung der Weiterbildungsdienst-
leister. Die Verwendung von externen
Benchmark-Werten im eigenen Unter-
nehmen setzt jedoch eine entsprechende
Transparenz der Berechnung voraus, da
die Daten der Benchmark-Partner zu den
eigenen Daten passen miissen.

Unternehmensiibergreifendes Experten-
wissen: Aus der Forderung nach entspre-
chender Methodenkompetenz bei den
Anwendern lie8 sich vereinzelt dariiber
hinaus noch die Empfehlung ableiten,
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dass das KMS die Moglichkeit beinhal-
ten sollte, Anwendern auch gleich die
notwendigen Methodenkompetenzen zu
vermitteln. Dies kann iiber vorgefertig-
te Lerninhalte (Kodifizierungsstrategie)
oder durch Experten, die mit solchen In-
halten vertraut sind, erfolgen (Personali-
sierungsstrategie).

5.2.4 Kompetenzmanagementsoftware

Einfache Bedienbarkeit (Usability): Je ein-
facher die Kompetenzmanagementsoft-
ware zu bedienen ist, desto eher sollte
es gelingen, Akteure, die Kompetenzma-
nagement nicht zu ihren Kernaktivitidten
zihlen, zu involvieren. Die Interviews be-
statigten an dieser Stelle hiufig die tib-
lichen Anforderungen an eine einfache
Bedienbarkeit, wie etwa: Ubersichtlich-
keit (Aufgerdumtheit der Benutzerober-
flache), transparente Navigationsstruktu-
ren oder ansprechende optische Gestal-
tung.

Anpassbare Funktionalitit: Trotz ei-
nes hohen Grads an wahrgenommener
»Standardisierung der verschiedenen
Kompetenzmanagementmethoden stellt
die Anpassbarkeit der Funktionalitt fiir
viele Befragte eine wesentliche Software-
eigenschaft dar. Umfragen werden zum
Beispiel wahlweise anonym, personenbe-
zogen oder mithilfe anonymisierter Ken-
nungen durchgefiihrt. Veranstaltungen
erfordern alternativ die Integration von
Teilnahmebedingungen oder etwa die
Freigabe einer oder mehrerer Fithrungs-
krifte. Die Definition von Feedback-
Prozessen kann durch die Personalleiter,
durch externe Berater oder durch die
Feedbackempfinger selbst vorgenom-
men werden. Kompetenzmanagement-
software muss deshalb entsprechend fle-
xibel konfigurierbar sein, so einige der
Befragten.

Interoperabilitit: Der Betrieb einer
Kompetenzmanagementsoftware erfor-
dert eine Reihe von Schnittstellen zu
anderen inner- und auflerbetrieblichen
Informationssystemen. Diese Schnitt-
stellen dienen bei den Stammdaten der
Vermeidung von Datenredundanzen und
den damit verkniipften Effizienzsteige-
rungen. Andererseits sind Schnittstellen
fiir die Weiterbearbeitung der gesammel-
ten Informationen und die Zusammen-
arbeit rund um diese von essenzieller
Bedeutung und tragen so zu einem ef-
fektiveren KMS bei. Obwohl keine IKT-
Spezialisten befragt wurden, wurde die
Anforderung ,Interoperabilitit® relativ
oft genannt.
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Transparenz von Kompetenzentwick-
lungsprozessen —und  Ergebnissen: Als
grofler Vorteil wurde in einigen weni-
gen Fillen die mit KMS neu geschaffene
Transparenz genannt. Die in der Kom-
petenzmanagementsoftware verfiigbaren
Daten flexibel und umfassend auswer-
ten zu konnen, stellt einen Schliissel-
faktor fiir eine verbesserte Steuerung
der Kompetenzentwicklung dar. Deshalb
ist es wesentlich, dass — unter Bertick-
sichtigung personalrechtlicher Aspek-
te — Akteure Zugang zu den entspre-
chenden Steuerungsinformationen er-
halten. Die einfache Gewinnung und
Abrufbarkeit von fir die Kompetenz-
entwicklung relevanten Informationen
wie zum Beispiel bestehender Kompe-
tenzen und Kompetenzentwicklungs-
ziele, wahrgenommener Lerntransfer,
Veranstaltungsqualitit oder Umsetzung
der Personalfithrungsrolle schaffen neue
Moglichkeiten fiir Effektivititssteigerun-
gen. Meta-Steuerungsinformationen wie
beispielsweise die Anzahl der ausgefiill-
ten Fragebogen oder der durchgefiihrten
Mitarbeitergespriche schaffen zusitzli-
che Transparenz hinsichtlich der Imple-
mentierung der fiir das KMS relevanten
Prozesse.

Schutz der Privatsphdre: Die in Kom-
petenzmanagementsoftware verfiigbaren
personenbezogenen Daten wie Personal-
stammdaten, Kompetenzprofile oder ab-
solvierte Weiterbildungen werden natur-
gemif3 als sehr personliche und schiit-
zenswerte Daten empfunden. D. h., An-
wender haben ein grofles Interesse, die
Sichtbarkeit dieser Daten steuern zu kén-
nen. So meinten etwa einige Personal-
leiter, dass selbst eine iiber eine Ab-
teilungssicht hinausgehende Transparenz
von Weiterbildungsaktivititen missfallen
kann. Gleichzeitig gilt es auch bei der Da-
tenerhebung, insbesondere bei Umfra-
gen, die Vertraulichkeit der behandelten
Daten sicherzustellen und beispielswei-
se anonyme Antwortmoglichkeiten zu
schaffen. Viele der Befragten meinten,
dass die Dialoge zur Benutzerfithrung ge-
wihrleisten miissen, dass die Kompetenz-
managementsoftware als vertrauenswiir-
diges und die eigene Privatsphire schiit-
zendes Medium empfunden wird.

6 Zusammenfassung und
Implikationen fiir die Forschung

Die vorliegende Arbeit stellt Gestaltungs-
prinzipien fiir KMS vor, indem zuerst
relevante Schliisselbegriffe, begriindende

Theorien und Grundanforderungen pra-
sentiert werden. Auf Basis einer proto-
typgetriebenen Evaluation mit anschlie-
Bender Inhaltsanalyse der Interviewtran-
skriptionen konnte eine Reihe von Ge-
staltungsempfehlungen (sog. Propositio-
nen) identifiziert werden, um eine per-
sonenzentrierte Entwicklung von Kern-
kompetenzen zu unterstiitzen. Die ent-
wickelten Propositionen sind als theo-
rienentwickelnd (vs. theorienpriifend) zu
verstehen (Atteslander 2008, S. 200). Um
die Allgemeingiiltigkeit der Propositio-
nen zu iiberpriifen, wire eine modell-
hafte Zusammenfithrung dieser Emp-
fehlungen umzusetzen und zu testen.
Die auf Basis solcher Effektivititsmodel-
le durchgefiihrten, quantitativen Unter-
suchungen wiirden zusitzliche Erkennt-
nisse hinsichtlich der unterschiedlichen
Bedeutung der einzelnen Gestaltungs-
empfehlungen ermoglichen. Davor gilt es
jedoch noch die identifizierten Gestal-
tungsprinzipien noch weiter zu vertiefen
und Unterschiede fiir verschiedene An-
wendungsbereiche und Anwendertypen
herauszuarbeiten.

Eine Weiterentwicklung der Untersu-
chung, die das Talentmanagement in den
Blick nihme, wobei hier neue Funktio-
nen zur Rekrutierung, Talentidentifizie-
rung, Leistungsbeurteilung und Nachfol-
geplanung zu behandeln sind (Steinweg
2009, S. 8), wire eine wertvolle Fortfiith-
rung dieses Forschungsprojekts.

Als Limitation des derzeitigen For-
schungsstandes ist zu erwihnen, dass ei-
ne kompetenzorientierte Steuerung von
Lernaktivititen, wie sie auch diesem Bei-
trag zu Grunde liegt, letztendlich nur eine
von vielen etablierten IKT-unterstiitzten,
personenbezogenen Praktiken darstellt,
die auf die Unternehmensleistung Ein-
fluss nehmen. In der betriebswirtschaft-
lichen Literatur finden sich dartiber hin-
aus kontroll-, ,commitment®- sowie re-
munerationsorientierte Fithrungstheori-
en (Sonntag 2005), die es als theoretische
Basis von KMS noch zu untersuchen gilt.

Die Studie wurde vor allem im Kon-
text von Kompetenzentwicklungsmaf-
nahmen durchgefiihrt, die auf formalen
Steuerungsmethoden sowie auf forma-
len und nichtformalen Lernformate be-
ruhten. Eine Erweiterung um informa-
le Lernformate konnte neue, zusitzliche
Erkenntnisse liefern und die Liicke zwi-
schen Wissensmanagement und Kompe-
tenzmanagement weiter schliefen.
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Zusammenfassung

Bernd Simon

Gestaltungstheoretische Uberlegungen
zu Kompetenzmanagementsystemen

Die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter stellen fiir jede Organisation einen kritischen Er-
folgsfaktor dar. Kompetenzmanagementsysteme helfen dabei, Kompetenzen zu ent-
wickeln, indem Prozesse wie Bedarfsanalyse, Intervention und Evaluation unterstiitzt
werden. Bei der Gestaltung von Kompetenzmanagementsystemen treffen Organisa-
tionen jedoch auf eine Vielzahl technischer und organisatorischer Herausforderun-
gen. Dieser Beitrag adressiert diese Herausforderungen und prasentiert gestaltungs-
theoretische Uberlegungen fiir die Entwicklung von Kompetenzmanagementsyste-
men. Die im Rahmen einer Aktionsforschung durchgefiihrte Prototypenevaluation
involvierte 15 Unternehmen und identifizierte Gestaltungsempfehlungen in den Be-
reichen Organisation, Anwender, Ressourcen und Kompetenzmanagementsoftware.

Schliisselworter: Kompetenzmanagementsystem, Ressourcenbasierte Fiihrungs-
theorie, Personalentwicklung, Lernmanagement, Designwissenschaften, Prototypen-
evaluation, Aktionsforschung

A Discussion on Competency Management Systems from a Design
Theory Perspective

The competencies of employees are a critical success factor for any organization.
Competency Management Systems help to develop competencies by supporting
processes such as needs identification, intervention planning and implementation,
and evaluation. However, the design of Competency Management Systems comes
with a broad range of technical and organizational challenges. This study addresses
these challenges and discusses the development of Competency Management Sys-
tems from a design theory perspective. The prototype evaluation, conducted as part
of an action research initiative, involved fifteen companies and identified design rec-
ommendations in the areas of organization, user, resources, and competency man-
agement software.

Keywords: Competency Management Systems, Resource-based view of the firm,
Human resource development, Learning management, Design sciences, Prototype
evaluation, Action research
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Anhang: Inhaltsanalyse am Beispiel der Gestaltungsempfehlung ,Benchmark-Werte”

Unternehmen Paraphrase Generalisierung Reduktion
A _ _ Benchmark-Werte: Werden zu
B _ 3 den vorgegebenen Instrumenten,
Kennzahlen und
C - - Kompetenzmodellen
D Gespeicherte Daten miteinander Mit der Bereitstellung von Benchmark-Werte angegeben,
vergleichen: (1) ein Trainer hat Benchmarks sind viele interessante stellt dies fiir einige
mehrere Kurse — die Bewertungen Anwendungsfille verbunden. Es ist Unternehmen einen zusitzlichen
des Trainers in den einzelnen Kursen zwischen externen und internen Mehrwert dar. Besonders
sollen miteinander verglichen Benchmarks zu unterscheiden. interessant sind interne
werden, (2) Vergleiche iiber den Interne Benchmarks sind Benchmarks fiir die
Zeitverlauf sind hilfreich fiir die insbesondere fiir die Leistungsbewertung der
Programmentwicklung, (3) interne Leistungsbewertung innerhalb des Weiterbildungsdienstleister. Die
Benchmarks sind hilfreich fiir die eigenen Trainer-Pools und fiir Verwendungen von externen
Vortragenden-Bewertung, (4) die Vergleiche im Zeitverlauf interessant. Benchmark-Werten im eigenen
Erfassung von Performance-Kurven Unternehmen setzt jedoch eine
wiire interessant entsprechende Transparenz der
Berechnung voraus, da die Daten
B B der Benchmark-Partner zu den
F Benchmarking stellt neben dem Die Bereitstellung von eigenen Daten passen miissen.
Metriken- und Skalen-Pool die zweite Benchmark-Werten stellt einen
wichtige Unique Selling Proposition wesentlichen Mehrwert dar. Die
dar. Die Integration von Benchmarks Einbindung von Benchmark-Werten
sollte verbessert werden. Benchmarks in Berichte soll méglichst einfach
sollten sich direkt in den Berichten moglich sein.
wiederfinden.
G Besonders positiv wird der Qualititsgesicherte Vorlagen fiir die
Metriken-Pool mit erprobten Bewertung interessieren auch
Metriken empfunden, die einen Fithrungskrifte. Ein
Vergleich mit Benchmark-Daten Benchmark-Vergleich ist ebenfalls
ermoglichen. interessant.
H — —
I Im Unternehmen werden in der Mithilfe vereinheitlichter
Personalentwicklung schon iiber Feedback-Instrumente werden
Jahre hinweg dieselben Benchmark-Daten gesammelt, die die
Feedback-Bogen eingesetzt. Bewertung des
Schneidet ein Trainer bzw. eine Vortragenden-Angebots
Trainerin dabei im Vergleich gut ab, unterstiitzen.
so wird er bzw. sie wieder gebucht.
) — —
K Der Musterfragen-Pool ist fiir die Die Moglichkeit, einen
Experten besonders wegen der Benchmark-Vergleich
Moglichkeit des durchzufiihren, ist fiir
Benchmark-Vergleichs spannend. Personalentwickler interessant.
L _ _
M Zur Evaluation wird ein vom Unternehmensiibergreifende
Unternehmen eigens entwickeltes Evaluation scheint an der fiir
Tool eingesetzt. Im Gegensatz dazu Leistungsbewertung notwendigen
ist die vorgestellte Individualisierung zu scheitern.
unternehmensiibergreifende Losung
viel zu generell, zu wenig individuell
anpassbar und zu wenig
unternehmenskulturspezifisch.
N — —
0 — —
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