Strategisches Kompetenzmanagement -
Seine Voraussetzungen und Wirkungen

Bettina Dilcher

Ein effektives Personalmanagement muss heute mehr bieten, als standardisierte
Verwaltungsleistungen im Bereich der Personalbetreuung und der betrieblichen
Mitbestimmung! Es geht mehr denn je darum, sich an den strategischen
Zielsetzungen des Unternehmens auszurichten. Das bedeutet, dass die
verantwortlichen Akteure sehr genau wissen mussen,

« welche strategischen Vorgaben existieren,

« ob Prozesse und Stellenprofile dazu und zueinander passen,

« welche Mitarbeiter mit welchem Potenzial und welcher Qualifikation wo
gebraucht werden bzw. an Bord sind,

« wie diese Mitarbeiter geférdert werden kdénnen,

« wie ein attraktives Anreiz- und Verglitungssystem aussehen muss, um
diese Mitarbeiter dauerhaft an das Unternehmen zu binden,

« wie ein effektives und nachhaltiges Personalcontrolling zu etablieren ist,
und

« welche MaBstabe flr ein wirksames Personalcontrolling gelten sollen.

Erst wenn diese Informationen und die dazu passenden Strukturen vorhanden
sind, kann das Personalmanagement zu einem wichtigen Partner des
Managements und zu einem entscheidenden Faktor flr eine erfolgreiche
Unternehmensentwicklung werden. Allerdings hat sich diese Einsicht -
insbesondere in mittelstandischen Unternehmen - noch langst nicht Gberall
durchgesetzt. Nicht selten wird hier die Rolle des Personalmanagement immer
noch allzu stark auf eine rein administrative Funktion reduziert. Dabei ist langst
Eile geboten, und das nicht nur wegen der bereits deutlich erkennbaren
Auswirkungen der demografischen Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt. Vor allem
angesichts der rasch voranschreitenden Digitalisierung der Arbeitswelt (vgl. dazu
Industrie 4.0) und der sich daraus ergebenden Konsequenzen fir die Entwicklung
der Arbeitsplatze, Ablaufe und Strukturen, ist eine Neuausrichtung des
Personalmanagements dringend geboten.

Nur wer rechtzeitig weiB3, welche Mitarbeiter wo und mit welcher Qualifikation
gebraucht werden, kann strategisch proaktiv planen und reagieren. Ein in
Recruitment, welches beispielweise nur auf ad hoc Nachfragen der jeweiligen
Fihrungskrafte reagieren kann, ohne dabei die strategische Ausrichtung des
gesamten Unternehmens im Blick zu haben, wirkt sich gerade in Zeiten erhéhten
Veranderungsdrucks auBerst negativ auf den Unternehmenserfolg aus. Eine
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solche Fehlentwicklung lasst sich jedoch durch ein strategisch ausgerichtetes
Kompetenzmanagement in der Regel weitgehend verhindern.

Wir wollen Ihnen deshalb hier aufzeigen, welche Voraussetzungen geschaffen
werden mussen, um ein nachhaltig funktionierendes Kompetenzmanagement
aufbauen zu kénnen.

Dazu gehdren

« die Etablierung der strukturellen und qualifikatorischen Voraussetzungen,

« die Klarung des Begriffs ,Kompetenzmanagement', als Voraussetzung einer
gemeinsamen Arbeitsbasis aller beteiligten Akteure; das Verhaltnis
zwischen Eigenschaften, Talenten und Kompetenzen/Fahigkeiten,

« die Etablierung eines verbindlichen Strategieentwicklungsprozesses, O die
Entwicklung eines zum Unternehmen passenden Laufbahn- bzw.
Karrieremodells,

« die Entwicklung eines Verfahrens zur Leistungsbewertung und
Potenzialeinschatzung,

« die Uberpriifung des bestehenden Vergiitungsmodells auf Kompatibilitat
mit dem Laufbahnmodell und Leistungsbewertungssystem, sowie

« die Implementierung der passenden IT-Ausstattung flr die erfolgreiche
Einflhrung und nachhaltige Wirkung des Kompetenzmanagements.

Die strukturellen und kulturellen Voraussetzungen

Bevor Uberhaupt an die Etablierung eins wirksamen Kompetenzmanagements
gedacht werden kann, muss das Personalmanagement auf den Prifstand. Dazu
gehdrt, dass die in vielen Unternehmen immer noch zumeist relativ unabhangig
voneinander agierenden Funktionen

« Personalbetreuung,

« Vergltung / Arbeitszeit,
« Personalcontrolling,

« Personalplanung und

+ Personalentwicklung

als eine Einheit gedacht und vernetzt werden, denn jede Zergliederung fuhrt zu

Informations- und Datenverlusten und hat zur Folge, dass die Abstimmung
zwischen strategischen Unternehmenszielen erheblich erschwert wird.

Seite 2 von 13



Kernaufgaben des klassischen Personalmanagements

Eeurggggl/' Vergiitung Personal- Personal-
Sttt Arbeitszeit LRI siaccty
Abbildung 1

Erst durch die Vernetzung aller Kernfunktionen des Personalmanagements, lasst
sich sicherstellen, dass die richtigen Kompetenzen zur richtigen Zeit, in der
passenden Qualitat und am richtigen Ort zur Verfiigung stehen.

Dazu passend mussen die Rollen innerhalb des Personalmanagements
ausgerichtet sein.

Die Rollen eines strategischen Kompetenzmanagements

Kompetenz- Kultur- u. Strategischer Planer und Business- Operativer
manager Change Agent Architekt Aktivist partner Administrator
Abbildung 2

Ohne die Anbindung des Personalmanagements an die Strategieentwicklung des
Unternehmens, lasst sich kein wirklich wirksames Kompetenzmanagement
aufbauen. Alle Versuche, es dennoch zu probieren, fihren dann lediglich zu nicht
abgestimmten EinzelmaBnahmen und im schlimmsten Fall zu Blindleistungen.

Zudem sollte die Implementierung und Umsetzung eines systematisch
agierenden und strategisch angebundenen Kompetenzmanagements immer
durch das Top-Management forciert und stets als Organisations- und
Personalentwicklungsprojekt organisiert und durchgefliihrt werden.
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Abbildung 3

Fir den Erfolg eines Projekts zur Implementierung eines strategischen
Kompetenzmanagements, sollte man sehr genau wissen, von welcher
Leistungskultur im Unternehmen ausgegangen werden kann.

Wir empfehlen deshalb im Vorfeld eine entsprechende Analyse der
Leistungskultur vorzunehmen, die auf den Denkstilen der Gerechtigkeit im
Unternehmen (vgl. Liebig u. Lengfeld 2002) aufbaut.

Bei diesem Ansatz wird davon ausgegangen, dass die Mdglichkeiten zum
eigenverantwortlichen Handeln und die gezeigte Leistungsbereitschaft
voneinander abhangen und einen direkten Einfluss auf die vorherrschenden
Denkstile zur Gerechtigkeit haben. Bezogen auf die Dimensionen
Hierarchieorientierung und Gruppenorientierung wird danach gefragt, wie und ob
eigenverantwortlich gehandelt werden kann.

Eine solche Befragung kann im Rahmen von Workshops mit ausgewahlten
Fihrungskraften und/oder durch eine online gestlitzte Intranet-Befragung Ihrer
Mitarbeiter geschehen. Dabei wird auf der Grundlage eines Fragebogens uber
eine Grid-Analyse ausgewertet, zu welchem Gerechtigkeitstyp die Teilnehmer der
Befragung tendieren (Abbildung 4). Aus den Ergebnissen lassen sich dann
wiederum Rickschlisse auf die Leistungskultur eines Unternehmens ziehen.
Nachfolgend werden die einzelnen Gerechtigkeitstypen genauer spezifiziert.
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Typ A Individualismus: Das
Leistungsverstandnis ist hier darauf
ausgerichtet die Leistungen und den
daflr marktiblichen Preis
Fatalismus Gruppenarbeit unmittelbar selbst zu verhandeln.
Typ B Typ C Rickmeldungen zur Glite der
Leistung werden direkt vom
Auftraggeber eingeholt. Wird dieser
Aushandlungsmodus gestort, kann es
zu Leistungszurickhaltung kommen.

Typ B Fatalismus: Hier herrschen
strenge Verfahrensregeln zur
individuellen Leistungsbeurteilung auf
Typ A Typ D Basis streng hierarchischer Vorgaben
vor. Danach hat der direkte
Vorgesetzte aufgrund seiner

. Positionsmacht das Recht zur
Gruppenorientierung Beurteilung, ohne das der Mitarbeiter
. direkt darauf Einfluss nehmen kann.
Abbildung 4 Bleibt die Anerkennung des
Vorgesetzten aus, lasst auch die
Identifikation mit der Aufgabe nach.

Individualismus Teamarbeit

Hierarchieorientierung

Typ C Gruppenarbeit: Es gibt strenge, an den Bedingungen der verfassten betrieblichen
Mitbestimmung ausgerichtete Verfahrensregeln im Unternehmen, denen sich der Einzelne
unterordnen muss. Wird dieses Verhaltnis z.B. dadurch beeintrachtigt, dass Regeln willktrlich
auBer Kraft gesetzt werden, sinkt die Identifikation mit dem Unternehmen.

Typ D Teamarbeit: Es existiert eine ausgepragte Orientierung am Team, das weitgehend
eigenverantwortlich fir die Erreichung vorgegebener Ziele zu sorgen hat. Die Leistungsmotivation
der Teammitglieder ist so lange hoch, so lange gewahrleistet ist, dass jeder seinen gerechten Anteil
am Erfolg zugesprochen bekommt.

Die Kldarung des Begriffs ,Kompetenzmanagement'

Um einen optimalen Verlauf der Einflihrung zu gewahrleisten, muss unbedingt
darauf geachtet werden, dass alle beteiligten Akteure sich gleich zu Beginn des
Projekts auf einen gemeinsamen Begriffsapparat zum Thema
Kompetenzmanagement verstandigen. Das ist bei Weitem nicht so
selbstverstandlich, wie es auf den ersten Blick erscheinen mag, denn die
Begriffsverwirrung in der einschlagigen Literatur zum Thema
Kompetenzmanagement ist betrachtlich. Oft wird beispielweise der Begriff
Talentmanagement anstelle von Kompetenzmanagement verwendet. Dies ist
durchaus legitim, denn das Vorhandensein von Talent ist die Voraussetzung
bestimmte Kompetenzen zu entwickeln. Dennoch scharft — wie sich an der unten
stehenden Grafik und den dazu gehérenden Erléauterungen unschwer erkennen
lasst — die Verwendung des Begriffs ,Kompetenz' eher den Blick flr die
Handlungsoptionen, die mit den konkreten Aufgaben bzw. Anforderungen
verbunden sind. Der Begriff Kompetenz ist deshalb unmittelbar
handlungsbezogen, wohingegen der Talentbegriff eher auf die in der Person
liegenden Méglichkeiten aber nicht schon auf das tatsachliche Vermdgen, einer
Anforderung gerecht werden zu kénnen, verweist.
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e Kompetenzen
Personliche P

Talente / Begabung (Hard & Soft Handeln /
Skills) Performance /
konkrete Ergebnisse

Eigenschaften

Distanz zur Performance geringer

Quelle: J. Erpenbeck 2010

Abbildung 5

« Eigenschaften sind relativ stabil, sind nicht trainierbar und verandern sich,
wenn Uberhaupt, nur durch kritische Lebensereignisse
« Talente sind ebenfalls nicht grundsatzlich veranderbar, kénnen aber durch
Férderung gehoben und erweitert werden
«  Kompetenzen und Fahigkeiten sind trainierbar - allerdings immer
gebunden an die vorhandenen Eigenschaften und Talente eines Menschen
- und zeigen sich in konkreten Handlungen (= Performance); dies aber
stets in Abhangigkeit von konkreten Anforderungen, die es zu bewaltigen
gilt.
AuBerdem lassen sich Kompetenzen - bestatigt durch zahlreiche empirische
Untersuchungen der letzten Jahrzehnte; vgl dazu u.a. Heyse / Erpenbeck 2007
u.2010 - in die folgenden Kernkompetenzen eingrenzen
« Personelle Kompetenz
« Aktivitats- und Handlungskompetenz O Sozial-kommunikative Kompetenz

Die genannten Kernkompetenzen bilden den Rahmen flir eine Feinabstimmung
mit den unternehmensspezifischen Anforderungen. Es muss also immer auf beide
Handlungsebenen des Kompetenzmanagements geachtet werden, namlich
einerseits auf die strukturellen Bedingungen (in unserem Fall, die eines
Unternehmens) und andererseits auf die persdnlichen Voraussetzungen eines
jeden Mitarbeiters. Mit Fahigkeiten wird das Fach- und Methodenwissen
beschrieben, das ein Mitarbeiter zur Aufgabenerfillung mitbringen muss und
welches im Rahmen einer Ausbildung oder eines Studiums zu erlernen ist.

Die Definition, Ermittlung und Entwicklung von persénlichen Kompetenzen ist
also stets an den jeweiligen Kontext gebunden und erst die Koppelung von
Anforderung und Kompetenz macht einen Soll-/Ist-Abgleich mdglich, welcher
wiederum fir die Analyse (bendtigter und vorhandener Kompetenzen), eines
effektiven Kompetenzmanagements unbedingt erforderlich ist.
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Die Bedeutung eines verbindlichen
Strategieentwicklungsprozesses

Die Einsicht in die Notwendigkeit eines systematischen Strategieprozesses wachst
mittlerweile auch in mittelstéandischen Unternehmen. Leider wird aber die
Zusammenfihrung der Themen strategische Zielvorgaben und
Kompetenzmanagement noch nicht Uberall, und schon gar nicht als
Standardprozess umgesetzt. Strategische Zielsetzungen sind aber eine wichtige
Voraussetzung, um gezielt Kompetenzanforderungen, Kompetenzbedarfe und
MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung ermitteln bzw. umsetzen zu kénnen.

Kompetenzmanagement

In welcher
Welche Kompetenzen unternehmensspezifischen

Wie passen die
Kompetenzen der

Mitarbeiter zu den
benotigen Kompetenzen?

werden wo gebraucht? Auspragung werden die
Kompetenzen benétigt?

|
|
(

Kompetenzmapping Kompetenzbedarf Kompetenzerfassung

Abbildung 6

Dabei sollte darauf geachtet werden, dass der Zeitraum flr solche Vorgaben nicht
mehr als 24 Monate umfasst. Klrzere Zeitintervalle sind allerdings ebenfalls
wenig sinnvoll, da dann weder der Arbeitsaufwand in einem angemessenen
Verhaltnis zum Ergebnis steht, noch die Entwicklungszeitraume ftr den Aufbau
neuer Kompetenzen ausreichen.

Hinsichtlich der systematischen Klarung strategischer Ziele hat sich in den letzten
Jahren das Instrument der Balanced Score Card durchgesetzt. Dieses Verfahren
bezieht sich vorrangig auf die Perspektiven Finanzen, Prozesse, Innovationen und
Kunden (je nach Unternehmensform und besonders im Non-profit Bereich,
werden bei Bedarf aber auch noch weitere Dimensionen hinzugefiigt). Die
strategischen Ziele des Unternehmens bzw. einer Organisation werden jeweils fur
jede dieser Perspektiven formuliert und es wird Uberprift, in welcher
Abhangigkeit diese zueinander stehen. Dieser Prozess wird fur die Kernbereiche
eines Unternehmens / einer Organisation auf jeder Ebene durchgefliihrt. Dabei
werden die entsprechenden Ziele und MaBnahmen (z.B. Umsatz,
Prozessveranderungen, Anpassungen der Jobprofile, Kompetenzbedarfe etc.) bis
hinunter auf Team- und / oder Mitarbeiterebene abgeleitet.
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Was strebt das

Strategie Unternehmen an?
Strategische Ziele
Zielsetzung Was benétigen wir,
um die Strategie Operative
umzusetzen? Unternehmensziele
Messung :
Was benotigen wir, Operative
_ g Bereichsziele
Finanzen um die Strategie
umzusetzen?
Operative
Abteilungsziele
Kunden/ Interne )
Markt Prozesse Operat_lve
) Teamziele

Individuelle Mitarbeiterinnen-/
Lernen & Mitarbeiter-/Teamziele
Innovation |

Abbildung 7

Die Entwicklung eines zum Unternehmen passenden
Laufbahn- bzw. Karrieremodells

Ein wirksames Kompetenzmanagement muss nicht nur dazu beitragen, dass stets
die richtigen Mitarbeiter an Bord sind, sondern es muss auch daflr sorgen, dass
die Mitarbeiterbindung und Motivation gestarkt wird. Ohne ein transparentes
Laufbahn- bzw. Karrieremodell, einhergehend mit dem passenden
Vergiltungssystem, sind beide Anforderungen aber nicht umsetzbar. Um
Kompetenzen aufzubauen, entwickeln und férdern zu kénnen, bedarf es namlich
einer Struktur, an der sich Mitarbeiter und Fihrungskrafte in Bezug auf Status
der Position und Entwicklungs- und Férderungsmaoglichkeiten orientieren kénnen.
Ohne eine solche Orientierung ginge ein GroBteil der Motivation verloren, und es
wirde auBerdem ein wesentliches Flihrungsinstrument fehlen.

Laufbahnsaulen

> Alle Mitarbeiter sollten sich
Mansgement- Projektmanagement- Exparten- je“derzeit darlber informieren
kdnnen, welcher Laufbahnstufe und
welchem Anforderungsniveau ihr
Jobprofil zugeordnet ist.

» Darlber hinaus sollte ein klar
definiertes Regelwerk erarbeitet
werden, nach dem sich jeder
Mitarbeiter / jede Mitarbeiterin Gber
die Karrierewege informieren kann.

N
—

Abbildung 8
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Eine wichtige Voraussetzung flir das Funktionieren eines Laufbahnmodells ist die
Erarbeitung von Jobprofilen pro Bereich und fir jede Laufbahnstufe.

Hier hat sich das folgende Vorgehen bewahrt:

1. Abgeleitet aus den Unternehmenszielen werden, durch Kompetenz
Mapping, die Kompetenzen und Fahigkeiten operationalisiert.

2. AnschlieBend werden diese, im Rahmen der Kompetenzdefinition, flr
die verschiedenen Jobfamilien beschrieben und in die, diesen
zugeordneten, Jobprofile (Referenzstellen) Uberflhrt.

3. Den Jobprofilen bzw. Referenzstellen werden dann, in einem nachsten
Schritt, die konkreten Planstellen zugeordnet.

4. Der Abgleich zwischen den Sollvorgaben (=Profil der mit der
Referenzstelle abgeglichenen Planstelle) und dem Ist- Profil
(=Kompetenzprofil des Mitarbeiters) bildet die Grundlage, auf der

5. MaBnahmen zur Férderung von Entwicklungspotentialen formuliert und
eingeleitet werden kénnen. (vgl. dazu auch Abb.5)

Das Verfahren zur Leistungsbewertung und
Potenzialeinschatzung

Ein Laufbahnmodell allein reicht in der Regel nicht aus, um die
Entwicklungsdynamik zwischen individuellen Kompetenzen und Entwicklung der
Anforderungen zu forcieren bzw. entsprechend abzubilden. Hierzu bedienen sich
die meisten Unternehmen zusatzlich eines jahrlich stattfindenden
Leistungsbewertungsverfahren. Solche Verfahren sind entweder auf das
beobachtbare Leistungsverhalten oder auf das Vereinbaren von Zielen, oft auch
auf die Kombination beider Methoden, ausgerichtet.

Ein Leistungsbewertungsverfahren — ganz gleich welche Methode verwendet wird
- ist vor allem dann erfolgreich, wenn die Kriterien flir alle Beteiligten aus den
strategischen Vorgaben nachvollziehbar sind und eindeutig vermittelt wurden.
Besonders wichtig ist dabei, dass die Bewertung durch die verantwortlichen
Fihrungskrafte kompetent begriindet und kommuniziert werden kann. Dies ist
keine Selbstverstandlichkeit! Viele Fihrungskrafte scheuen eine direkte und
offene Stellungnahme zum Leistungsverhalten ihrer Mitarbeiter.

Beispielsweise funktionieren Zielvereinbarungen insbesondere dann nicht, wenn
bereits bei der Erarbeitung und der Operationalisierung der strategischen
Vorgaben nicht sauber genug gearbeitet wurde. Unserer Erfahrung nach ist es
deshalb hilfreich, wenn die entsprechenden Strukturen und Ablaufe solcher
Zielvereinbarungsprozesse gleichzeitig mit der Einfihrung eines systematischen
Kompetenzmanagements neu ausgerichtet werden. Auch muss gewahrleistet
sein, dass die in den Mitarbeitergesprachen gewonnenen Daten — und ohne ein
solches Mitarbeitergesprach funktioniert ein Leistungsbewertungssystem nun
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einmal nicht - systematisch erfasst und in einen Qualifizierungs- und Férderplan
Uberflihrt werden.

Das Verhaltnis zwischen Systematischer Leistungsbewertung und Zielvereinbarungen
sowie Potenzialeinschatzung

Systematische _ .

Leistungsbewertung Zielvereinbarung

Syst. Grundlage ist die Grundlage sind die aus Potenzialeinschatzung*

Kriterien bezogene gler stratggischen

Bewertung des aDUDRES

gezeigteng Unternehmens Grundlage sind die

ADeitaverhaltens abgeleiteten operativen personliche Eignung
Ziele, die im und die in der

Kriterien z.B.: Mitarbeiter-gesprach Vergangenheit
individuell festgelegt : ;

- Flexibilitat werden. gezeigten Lelstineee.

- Verantw. Handeln

- Effizienz ) k )

Abbildung 9

Auch sollte darauf geachtet werden, dass die auf dieser Basis initiierten
MaBnahmen mit den im Laufbahnmodell beschriebenen Karrierepfaden
korrespondieren.

Ohnehin muss unbedingt darauf geachtet werden, dass die einzelnen Module des
Kompetenzmanagements passgenau ineinander greifen, denn nur so entstehen
nutzbare Synergien.

Die notwendige Uberpriifung des bestehenden
Verglitungsmodells auf Kompatibilitat mit dem
Laufbahnmodell

Beim Kompetenzmanagement geht es auch und vor allem um das Erflillen von
Anforderungen, und natlrlich erwarten Mitarbeiter bei entsprechender Leistung
eine angemessene Vergltung. In den groBen Tarifbereichen der Elektro- und
Metallindustrie (Entgeltrahmen Abkommen - ERA) und dem o6ffentlichen Dienst
(Tarifvertrag des o6ffentlichen Dienstes — TV6D) wurden bereits die Weichen flr
eine solche Ankopplung gestellt. Insbesondere der ERA-BaWl gibt mit seinen
Vorgaben fur eine systematische Aufgabenanalyse und -bewertung ein Verfahren
vor, das sich unseres Erachtens sehr gut eignet, die im Rahmen eines
systematischen Kompetenzmanagements notwendigen Jobprofile zu entwickeln
(dieses Verfahren eignet sich im Ubrigen auch sehr gut fiir nicht tarifgebundene
Unternehmen).

Es sollte jedoch mdglichst darauf verzichtet werden, einfach auf eine bereits
vorhandene Standardlésung zurlickzugreifen. Vergutungssysteme sind namlich
eine durchaus diffizile Angelegenheit und mussen zur Leistungskultur eines
Unternehmens passen.
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Gleichwohl kann natirlich hinsichtlich einzelner Aspekte bei der
Entscheidungsfindung auf bereits gemachte Erfahrungen in anderen
Unternehmen zurlickgegriffen werden. Viele Unternehmen arbeiten inzwischen
beispielweise mit

Gehaltsbandern. In der Tat lasst sich zeigen, dass sich Gehaltsbander, im
Gegensatz zu fixen Entgeltbetragen pro Stufe, am besten mit einem
Laufbahnmodell kombinieren lassen, und zwar aus folgenden Grinden:

- einerseits kdnnen die bestehenden Gehalter zumeist einfacher integriert
werden und

« andererseits kann eine Differenzierung zwischen den Jobprofilen auf
gleichem Anforderungsniveau vorgenommen werden. So entsteht eine
groBere Varianz bei der Einstufung der Jobprofiele und bei der Bewertung

der individuellen Qualifikationen

Uberlappungsdiagramm der Gehaltsbénder

g i 1 12.500,00  35.000,00
-
3
. 2 17.500,00  50.000,00
10000 20000 30000 4’.1"3:‘ f/:":'x- E&l:':* 7C":'I‘ 8]‘.‘:’:‘ ‘:‘:“:':D "C'C"?I‘ "t’I':':‘ '25’:'3:' 3 22_500’00 60.000,00
Jahresgehalt [Euro]
Abbildung 10 4 30.000,00  70.000,00

In diesem Beispiel kann

+ jeder Mitarbeiter anhand der jeweils einer 42.500,00 90.000,00

Laufbahnstufe zugeordneten
Gehaltsbander, die flr sie oder ihn 6 52.500,00 100.000,00
mdgliche Gehaltsentwicklung einschatzen.
+ den jeweils geltenden Mindest- und
Maximalbetrag pro Stufe erkennen. 7 65.000,00 110.000,00

Die letztgenannte Mdglichkeit besteht bei fest definierten Entgeltgruppen (z.B.
ERA) mit fixen Betragen leider nicht. Dennoch lasst sich auch hier, durch die
Nutzung der Gestaltungsmadglichkeiten im Leistungsentgelt (vgl. ERA und TV6D)
eine gewisse Variabilitat und Leistungsdifferenzierung erzielen.

All diese Moglichkeiten gilt es — bezogen auf die konkreten betrieblichen
Voraussetzungen - in jedem Fall zu prifen, denn zum Kompetenzmanagement
gehort- wie oben bereits erwahnt - nicht nur ein transparentes Laufbahnmodell,
sondern auch ein attraktives Verglitungs- bzw. Pramiensystem.
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SollIST-Vergleich
Anforderungen/Kompetenzen
auf der

Sollflst-Vergleich auf der Grundlage von
von systm. Leistungsbewertung
und
Zielvereinbarungen
(Qualifizierung und Pramie)

Grundlage von
Rollen- u. Jobprofilen
(Laufbahn — und Karriere)

+ Qualifizierung
« Forderung
« Entwicklung

Karriere

Vergiitung
Pramie

Abbildung 11

Und der Vollstandigkeit halber sei hier auch noch erwahnt, dass das alles durch
eine Analyse und Prognose der Personalkosten erganzt werden sollte. Denn was
nutzt ein Laufbahnmodell, wenn es unbezahlbar ist!

Die Bedeutung der passenden IT-Integration

Wie zu Beginn erwahnt wurde, basiert das beschriebene Personalmanagement
auf Wissen. ,Denn nur wer rechtzeitig wei3, welche Mitarbeiter wo und mit
welcher Qualifikation gebraucht werden, kann strategisch proaktiv planen und
reagieren.” Um dieses Wissen gezielt einzusetzen, kann das
Personalmanagement auf systemische Hilfe zurlickgreifen. IT Losungen, welche
die anfallenden Datenmassen verarbeiten sowie die an die unternehmerischen
Bedingungen anpassbare Strukturen bieten, sind hier der Schlissel zum Erfolg.
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In welcher
Welche Kompetenzen unternehmensspezifischen

Wie passen die
Kompetenzen der
Mitarbeiter zu den

benétigen Kompetenzen?

werden wo gebraucht? Auspragung werden die
Kompetenzen bendtigt?

Kompetenzbedarf

Stellen und 5
Leistungsbewertun
Laufbahnmanagement 9 9
Jobprofile Zielvereinbarung

Kompetenzprofile Mitarbeitergesprache

Kompetenzmapping

Kompetenzerfassung

Risikomanagement

[l

Skill Management

Abbildung 12

Strategisches Kompetenzmanagement kann, mit der richtigen Software,
nachhaltig begleitet werden. Nachdem ein Unternehmen die richtige Strategie flr
sich gefunden und definiert hat, kann die entsprechenden Softwarelésung daflr
Sorge tragen, dass das Kompetenzmanagement anhaltend und strukturiert
durchgefihrt und somit die Unternehmensstrategie langfristig verfolgt wird.
Wenn also Kompetenz Management in einem Unternehmen richtig gelebt werden
soll, dann nachhaltig und mit System. Dazu ist es ndtig, dass die Planer eines
solchen Projekts, wie Eingangs beschrieben, in die Strategieentwicklung des
Unternehmens mit eingebunden werden.
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