Skill-Management
Im Geschéaftsbereich Fernverkehr

der Schweizerischen Bundesbahnen

Theoretische Grundlagen - Situationsanalyse — Gestaltungsempfehlungen

Lizentiatsarbeit eingereicht der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultét
der Universitat Bern

Betreuender Professor: Prof. Dr. Norbert Thom

Betreuende Assistentin: Joanna Harasymowicz-Birnbach, Magister-Ing.

Institut fur Organisation und Personal

Engehaldenstrasse 4

CH-3012 Bern

von:

Thomas Aeschlimann

aus Bern

Matr.-Nr.: 00-100-396

Hopfenweg 35
3007 Bern

Bern, den 23.10.2004




Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB |

Vorwort
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Schweizerischen Bundesbahnen (SBB), als auch die Experten, sich fiir ein Interview zur Ver-
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leistet haben.

Die vorliegende Lizentiatsarbeit widme ich meinen Eltern, weil sie mich seit meiner Jugend-

zeit stets zur Weiterbildung motiviert haben.

Bern, den 23.10.2004 Thomas Aeschlimann
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung
1.1.1 Relevanz vom Wissensmanagement

»Immer starker wird deutlich, dass es neben dem Anlage- und Umlaufvermdgen bisher wenig
beachtete, nicht-materielle Erfolgsfaktoren gibt, die den Wert eines Unternehmens steigern.”
(Herbst 2000: 16 f.). Daraus resultiert fir Top-Unternehmen ein Marktwert, der den Buchwert
deutlich tbersteigt.? Die Differenz liegt im immateriellen Vermégen, das je nach Unterneh-
mensleistung ein Vielfaches des Buchwertes erreichen kann. Das Unternehmen Netscape war
beispielsweise 1995, vor dem Bdrsengang, laut Buchwert 17 Mio. Dollar wert. Kurz nach
dem Borsengang betrug der Marktwert bereits 3 Mrd. Dollar (vgl. Edvinsson/Malone 1997:
2).2

Die Frage stellt sich, worin das Immaterielle besteht, welches den Unternehmenswert dermas-
sen drastisch zu steigern versteht, ohne in der Bilanz als physisches oder finanzielles Kapital
verbucht zu sein. ,,Indeed, the new source of wealth is not material, it is information, knowl-
edge applied to work to create value.” (Edvinsson/Malone 1997: 3). Die Leistungsféhigkeit
hangt immer weniger stark von den traditionellen Produktionsfaktoren Boden, Kapital und
Arbeit ab. Der Anteil des Wissens als Produktionsfaktor an der Wertschdpfung betrégt im
Durchschnitt bereits iber 50 Prozent (vgl. Otten 2004: 80). Der neue kritische Rohstoff und
zugleich die wertvollste Ressource ist somit das intellektuelle Kapital, also das Wissen des
Wissensmanagements® (vgl. Willke 2003: 86 f.). ,Nevertheless, these invisible, intangible
assets need not be a mystery. They all derive from organization’s personnel.” (Sveiby 1997:
8). Der mittlerweile in der Fachliteratur herrschende Konsens tiber die Gliederung des intel-
lektuellen Kapitals in Kategorien,” ist in Abbildung (Abb.) 1 visualisiert und wird folglich
nach Schneider (2001: 100) zusammenfassend erértert. Das Humankapital, also die Fahigkei-

ten des Personals, stellt die Kernkategorie des intellektuellen Kapitals dar. Das Strukturkapital

2 Der Marktwert ist der fir ein Unternehmen zu bezahlende Kaufpreis. Bei einer AG ist dies der Wert aller

Aktien. Der Buchwert entspricht dem in der Bilanz ausgewiesenen Vermdgen oder der Bilanzsumme.
® Weitere Beispiele finden sich u. a. bei Sveiby (vgl. 1997: 3 ff.).
Die Begriffe Wissen und Wissensmanagement werden in Kap. 2.1 definiert.
Pionierarbeit in der Kategorisierung des intellektuellen Kapitals leisteten Edvinsson/Malone (vgl. 1997) und
Sveiby (vgl. 1997).

o b
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bildet das Wissen ab, das in Strukturen, Verfahren und Kulturen des Unternehmens eingebet-
tet ist, wie z. B. Technologien, Erfindungen oder Geschéftsprozesse. Die dritte Kategorie ist
das Beziehungskapital, welches die Qualitat und das Wissen im Umgang mit den Kunden und
anderen Anspruchsgruppen beleuchtet.

Intellektuelles Kapital

:-->E Physisches Kapital ' > Humankapital
'"“’i Finanzkapital ' & Strukturkapital

A 4

Beziehungskapital

Abb. 1: Komponenten des intellektuellen Kapitals (in Anlehnung an Schneider 2001: 101)

North (1999: 14 ff.) erwdhnt in diesem Zusammenhang folgende drei Triebkréfte, die zur
steigenden Bedeutung des intellektuellen Kapitals als Unternehmensressource beigetragen

haben:

e Struktureller Wandel zur Informations- und Wissensgesellschaft
e Globalisierung

e Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)®

,Der strukturelle Wandel [Hervorhebung durch den Verfasser] von arbeits- und kapitalinten-
siven zu informations- und wissensintensiven Aktivitaten bedeutet, dass Unternehmen zu-
nehmend Informationen, Wissen oder intelligente Produkte und Dienstleistungen verkaufen.*
(North 1999: 14). ,,Diese Transition zu einer Wissensgesellschaft bedeutet [..] nicht, dass die

Industrie als solche verschwinden wird, vielmehr wird die Industriegesellschaft von einer

® Die IKT umfassen Computer-Hardware, Methoden der Software-Entwicklung sowie Verfahren der Kommu-
nikationstechnik wie Netze, Ubertragungsverfahren, Protokolle usw. (vgl. Stahlknecht/Hasenkamp 1999: 12).
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neuen Perspektive aus betrachtet: industrielle Prozesse werden zunehmend auf der Grundlage
einer Wissensgesellschaft gesteuert.“ (Graf 2001: 14). In einer solchen gesellschaftlichen
Struktur erfolgt die grosste Wertschopfung durch die ,,Kopfarbeiter” mit ihrem Wissen (vgl.
Drucker 1993: 35 ff.).

Die Globalisierung der Wirtschaft hat auch zu einer Globalisierung des Wissens gefuhrt (vgl.
Probst et al. 1997: 22). Die gegenwartig noch als Industrienationen bezeichneten Lénder sind
auf dem Weg zu Wissensnationen, wéhrend die physische Produktion zunehmend in Entwick-
lungsléndern stattfindet. Dadurch beschleunigen sich die internationalen Lernprozesse und die

Unternehmensumwelt nimmt an Dynamik zu (vgl. North 1999: 15).

Die IKT beschleunigen preiswerte Transaktionen und schaffen weltweite Informationstranspa-
renz. Dadurch nimmt die Innovationsgeschwindigkeit zu, wéhrend die Halbwertzeit des Wis-
sens zurlickgeht. Zudem verstérken die IKT die Prozesse des strukturellen Wandels zur Wis-
sensgesellschaft und der Globalisierung (vgl. North 1999: 15). Diese Technologien, wie z. B.
das Internet, bergen aussergewohnliche Chancen fiir die schnellen Innovatoren und existen-
zielle Gefahren flr die Bewahrer (vgl. Bach et al. 2000: 11). Abb. 2 stellt den Bezug zwischen

den soeben erlauterten Elementen her.

IKT Wissensgesellschaft Globalisierung

! 4 4

Bedeutung der Ressource Wissen steigt

U

Bedeutung des Wissensmanagements steigt

Abb. 2: Triebkrafte der steigenden Bedeutung des Wissensmanagements (in Anlehnung an
North 1999: 15)
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Wie am Anfang dieses Kapitels erldutert wurde, determiniert Wissen zunehmend den Wert
eines Unternehmens. Heinrich von Pierer, CEO von Siemens, stellt fest: ,,For, today, compa-
nies [...] have to exploit their expertise more systematically and more intensively than ever
before. Between 60 and 80 percent of the value added we generate is linked directly to knowl-
edge — and the proportion is growing.” (2002: 5). Die steigende Bedeutung des Wissens im
Unternehmen rechtfertigt Investitionen in das Wissensmanagement, denn Wissen ermdglicht
die Schaffung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Ein Unternehmen, das sein Wissen optimal
nutzt, ist somit der Konkurrenz immer einen Schritt voraus. ,,Mit der Zeit gelingt es der Kon-
kurrenz fast immer, an Qualitat und Preis des Produkts oder der Dienstleistung des derzeitigen
Marktfuhrers heranzukommen. Doch bis dahin hat das wissensorientierte, sein Wissen opti-
mal nutzende Unternehmen langst ein héheres Qualitats-, Kreativitats- oder Effizienzniveau
erreicht.” (Davenport/Prusak 1998: 51 f.).

1.1.2 Relevanz vom Skill-Management

,,Das Wissen hat seinen Ort zwischen zwei Ohren, und nicht zwischen zwei Modems.*
Fredmund Malik

Der Ursprung des Wissens ist immer menschlich. Es gibt kein vom Menschen unabhéngiges
Wissen.” Die vorliegende Lizentiatsarbeit fokussiert auf das personengebundene Wissen und
somit auf das Humankapital des Unternehmens. Bei der Betrachtung der bekannten Instru-
mente wird deutlich, dass sich das Wissensmanagement bis dahin v. a. dem kodifizierbaren
Wissen widmete. Es existiert kaum ein Ansatz, der sich ausschliesslich dem personengebun-
denen Wissen verschreibt. Der Grossteil des Wissens und die darauf aufbauenden Féhigkeiten
eines Unternehmens sind indessen nicht auf Festplatten gespeichert oder in Dokumenten nie-
dergeschrieben, sondern in den Kopfen der Mitarbeitenden zu finden (vgl. Graf 2001: 15;
Probst et al. 1997: 38). Fir das Management ergibt sich daraus die kritische Aufgabe, diese
immateriellen Vermdgenswerte zu pflegen (vgl. Probst et al. 1997: 38). ,,Like any other asset,
they need to be constantly examined and re-evaluated.” (Braim 1999: 31). Unternehmen ms-
sen sich der Herausforderung stellen, dieses Wissen zu identifizieren und nutzbar zu machen.
Dazu bendtigen sie ein Instrument des Wissensmanagements, welches die Kenntnisse des

Personals abzubilden und zu verwalten vermag.

" vgl. Kap. 2.1.1.1.
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Fur die Identifikation und das Management des im Unternehmen bestehenden personenge-
bundenen Wissens bietet sich als Instrument das Skill-Management an. Mit diesem Instru-
ment werden die Skills® der Mitarbeitenden systematisch strukturiert und verwaltet. Erfasst
werden die Kenntnisse in der Regel mit Hilfe der IKT in einem Fahigkeitsprofil. Diese Fahig-
keitsprofile sind in einem innovativen Unternehmen keineswegs deckungsgleich mit den da-
zugehdrenden Anforderungsprofilen der Stelle, da die Tatigkeitsfelder der Mitarbeitenden
einem stetigen Wandel unterliegen. Die negativen Differenzen zwischen den zukinftigen An-
forderungen und den vorhandenen Skills sind demnach Indikatoren fur die Dynamik, Innova-
tionskraft und Leistungsbereitschaft eines Unternehmens. Sie geben die bendtigte Entwick-
lungsrichtung fur Kenntnisse vor (vgl. Faix et al. 1991: 118). Skill-Management benennt die
vorhandenen Personalressourcen und deren Fahigkeiten und trdgt somit zu einer héheren or-
ganisatorischen Flexibilitat und Wettbewerbskraft bei (vgl. Faix et al. 1991: 44). ,,In a knowl-
edge organization, there is little machinery other than the employees. Because only people can
act, employees become both the minders of the machines and the machines themselves.”
(Sveiby 1997: 10). Durch Skill-Management riickt dieser Mitarbeitende als Mensch mit sei-
nen F&higkeiten in den Mittelpunkt. So wird diese Ressource systematisch zuganglich und
kann gezielt entwickelt und eingesetzt werden. Skill-Management befasst sich also mit fol-

genden Fragestellungen:

e Welche Kenntnisse werden in Zukunft gebraucht?

e Welche Kenntnisse sind im Unternehmen vorhanden?

e Wo sind Lucken zwischen den zukiinftig gebrauchten und aktuell vorhandenen Kent-
nissen?

e Wie konnen Kenntnisse effizient entwickelt und genutzt werden?

Indem aktuell und zukiinftig bendtigte Skills erkannt und gezielt entwickelt werden, leistet ein
systematisches und zukunftsorientiertes Skill-Management einen wesentlichen Beitrag an die
Sicherung der Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens (vgl. Pieler/Schuh 2003: 20).

® Eine Definition der Begriffe Skill und Skill-Management wird in Kap. 2.2 vorgenommen.



Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 6

1.1.3 Relevanz von Skill-Management fiir die SBB

Gerade flr grosse Unternehmen birgt Skill-Management betrdchtliches Potenzial, da dort die
Transparenz uber die Fahigkeiten im Unternehmen weniger gegeben ist als in KMUs. Auch
die SBB haben die Chancen des Skill-Managements erkannt. In verschiedenen Geschaftsbe-
reichen wurden bereits entsprechende Projekte realisiert und man ist an der Institutionalisie-
rung eines Ansatzes interessiert. Die bisherigen Bemuhungen im Skill-Management der SBB

verliefen jedoch punktuell und Gber die Grenzen der Geschéftsbereiche hinweg unkoordiniert.

1.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Das Skill-Management wird in dieser Arbeit aus personalwirtschaftlicher und organisatori-
scher Perspektive analysiert, wobei der Schwerpunkt auf Fragestellungen des Personalmana-
gements liegt. Die IKT stehen eher am Rande der Betrachtungen. Abb. 3 verdeutlicht die
Schwerpunktsetzung der Lizentiatsarbeit. Aufgrund der hohen Interdisziplinaritat von Skill-
Management, u. a. mit dem Gebiet der Psychologie, werden neben betriebswirtschaftlichen
auch verhaltenswissenschaftliche Ansétze berticksichtigt.

Personalmanagement

+++

_________________________

Organisation IKT

++ +

------------- Prozesse des Skill-Managements

+, ++, +++ Akzentuierungsgrad fiir diese Arbeit (von schwach bis stark)

Abb. 3: Akzentuierungsgrad der Lizentiatsarbeit (in Anlehnung an Schindler 2001: 51)
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Das Skill-Management wird als Instrument des Wissensmanagements verstanden, das insbe-
sondere zum Personalmanagement etliche Schnittstellen aufweist. Auf umfangreiche Abhand-
lungen zum Wissens- und Personalmanagement wird in dieser Arbeit dennoch verzichtet.
Dies geschieht nur in einem Rahmen, der die prazise Einordnung des Skill-Managements er-
laubt.

Der Untersuchungsgegenstand in der Situationsanalyse bei den SBB beschréankt sich auf den
Geschéftsbereich Fernverkehr (GB FV). Dort wurden bereits erste Schritte im Skill-
Management unternommen und es besteht ein Interesse an der systematischen Weiterentwick-

lung des implementierten Ansatzes.

1.3  Stand der Forschung

Die Forschung auf dem Gebiet des Wissens geht bis auf Platon zuriick. Fur die moderne Be-
triebswirtschaftslehre wurden in der Erforschung des Wissensbegriffs in den 60er-Jahren des
20. Jahrhunderts wesentliche Fortschritte erzielt. Autoren wie Michael Polanyi und Peter F.
Drucker pragten Begriffe wie implizites Wissen (vgl. Polanyi 1958; Polanyi 1966) oder Wis-
sensarbeiter resp. Wissensgesellschaft (vgl. Drucker 1969). Durch die Transformation von der
Industriegesellschaft zur Wissensgesellschaft, ist das Wissen fir Unternehmen zur wichtigs-
ten Ressource geworden.? Obwohl das Wissensmanagement in der Betriebswirtschaftslehre
noch eine relativ junge Disziplin darstellt, erstaunt es demzufolge nicht, dass dazu bereits eine

Fulle an Fachliteratur verfasst wurde.

Zur Thematik des Skill-Managements existiert jedoch lediglich eine geringe Menge von Lite-
ratur mit wissenschaftlicher Fundierung. So gibt es bis heute nur wenig Bicher, die den Aus-
druck Skill-Management im Titel tragen. Dies Uberrascht insbesondere, weil dem Skill-
Management in der Praxis eine hohe Bedeutung beigemessen wird. Das Angebot an Skill-
Management-Software ist entsprechend umfangreich. Zahlreiche Unternehmen haben in den
letzten Jahren bereits Skill-Management-Projekte durchgefiihrt oder bekunden Interesse daran
(vgl. Schindler 2001: 186 ff.). Die Publikationen zur Thematik beschréanken sich aber mehr-
heitlich auf Fachliteratur im IKT-Bereich. Skill-Management wird also bereits von vielen

Unternehmen betrieben, obwohl es noch keinen, ihm gebiihrenden Einzug in die Wissenschaft

*vgl. Kap. 1.1
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erhalten hat. Die hohe Praxisorientierung, gepaart mit der bisher mangelhaften wissenschaftli-
chen Fundierung, fuhrte zu verschiedenen Auffassungen und Terminologien. Die Recherchen
zur vorliegenden Arbeit erweckten beim Verfasser den Eindruck, Informationen Uber eine
Materie zu sammeln, deren Wichtigkeit von allen Seiten erkannt wird, innerhalb derer die
Wissenschaft aber noch hinterherhinkt. Mdgliche Grinde fir die wissenschaftlichen Beriih-
rungsangste werden in der hohen Interdisziplinaritat der Thematik sowie in der uneinheitli-

chen Terminologie vermutet.

1.4 Zielsetzung der Arbeit

Das Ziel der Arbeit gliedert sich in ein theoretisches und ein praktisches Teilziel.

Das theoretische Teilziel der Arbeit besteht darin, dass sie einen Beitrag zum systematischen
und wissenschaftlich fundierten Verstandnis des Skill-Managements liefert. In der Literatur
sowie in der Praxis wird Skill-Management sehr unterschiedlich verstanden. Die Arbeit
schafft einen Rahmen fiir ein zweckmaéssiges und einheitliches Begriffsverstandnis. Weiter
sollen Determinanten der Effektivitat und Effizienz aufgezeigt werden, die fur ein funktionie-

rendes Skill-Management-System verantwortlich sind.

Das praktische Teilziel der Arbeit besteht im informativen und konzeptionellen Mehrwert, der
fiir die SBB geschaffen wird. In der Situationsanalyse und den Gestaltungsempfehlungen wird
ein ganzheitlicher Ansatz des Skill-Managements verfolgt, der die Eigenheiten der SBB, ins-
besondere die des GB FV, mit einbezieht. Dadurch entsteht fir den Praxispartner der Arbeit

ein Fundament, das ihn bei der Institutionalisierung des Skill-Managements unterstiitzen soll.

1.5 Methodisches VVorgehen

Im zweiten Kapitel wird eine sachlich-analytische Forschungsstrategie verfolgt (vgl. Grochla
1978: 72 ff.). Die dabei verwendete Methode der Sozialforschung ist die Literaturanalyse. In
Anlehnung an die Stufen der Theorieentwicklung nach Grochla (1978: 68 ff.) werden zuerst
begriffliche und danach deskriptive Aussagen getroffen. Der Begriff des Skill-Managements
wird dabei konkretisiert und abgegrenzt. Die deskriptiven Aussagen zu den Elementen des

verwendeten Bezugsrahmens dienen dann als Instrumentarium, um zu explanatorischen Aus-
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sagen zu gelangen. Dazu werden die Beziehungen zwischen den im Bezugsrahmen enthalte-

nen Grossen dargelegt.

Im dritten Kapitel kommen sowohl eine sachlich-analytische, als auch eine empirische For-
schungsstrategie zum Zuge. Als Forschungsmethode der sachlich-analytischen Strategie wird
das Dokumentenstudium angewendet, welches sich schwerpunktmassig auf interne Dokumen-
te und Berichte zum Personalwesen der SBB erstreckt. Den empirischen Beitrag leisten quali-
tative Interviews in Form von Expertenbefragungen. Dazu werden flinf problemzentrierte,
halbstrukturierte Interviews durchgefiihrt (vgl. Diekmann 2000: 450 f.).*°

LAUf der letzten Stufe der Theorieentwicklung stehen die praxeologischen Aussagen, also
unmittelbare Hilfestellungen fur praktische Problemldsungen.” (Zaugg 2002: 13). Dazu wer-
den im flnften Kapitel aus einer vergleichenden Analyse der theoretischen Grundlagen und
der Situationsanalyse Gestaltungsempfehlungen abgeleitet. Nach Grochla (1978: 70 f.) sind
praxeologische Aussagen ,,[...] Entscheidungsrahmen mit hoher Informativitat, hohem Besta-
tigungsgrad und einer guten entscheidungstechnischen Verwendbarkeit fir spezifische Prob-
lemstellungen.” Bei den in dieser Arbeit formulierten Gestaltungsempfehlungen handelt es
sich jedoch nur um quasi-praxeologische Aussagen. Damit die Anforderung der entschei-
dungstechnischen Verwendbarkeit vollstandig erfullt ist, muassten in einem formal-
analytischen Vorgehen die verwendeten Begriffe und Modelle operationalisierbar gemacht
und schliesslich quantifiziert werden (vgl. Grochla 1978: 85 ff.).* Auf diesen Schritt wird
bewusst verzichtet, weil die Ziele der vorliegenden Lizentiatsarbeit auch ohne formal-

analytische Forschungsstrategie erreicht werden kénnen.

1.6 Inhaltlicher Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel fihrt in den Untersuchungsgegenstand, die Grobdisposition, das methodi-

sche VVorgehen und die Zielsetzung der Arbeit ein.

Das zweite Kapitel erarbeitet die theoretischen Grundlagen des Skill-Managements. Dazu

werden zuerst die relevanten Ausschnitte des Wissensmanagements dargelegt, die spater eine

19 Eine ausfiihrliche Beschreibung der methodischen Vorgehensweise im Rahmen der empirischen Forschungs-
strategie liefert Kap. 3.1.1.
1 Eine Méglichkeit hierzu ware z. B. die Quantifizierung der in Kapitel 2.6 hergeleiteten Effizienzindikatoren.
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Einordnung des Skill-Managements erlauben. Nach dem etablierten begrifflichen Grundver-
standnis erfolgt die Einordnung des Skill-Managements in einen konzeptionellen Bezugsrah-
men. Dessen Elemente werden untereinander sowie mit dem Skill-Management in Beziehung
gesetzt. Im Anschluss an die vertiefte Auseinandersetzung mit dem Prozess und den Funktio-

nen des Skill-Managements werden Determinanten der Effektivitat und Effizienz aufgezahilt.

Das dritte Kapitel widmet sich der Situationsanalyse des Untersuchungsgegenstandes der Ar-
beit. Dabei wird in einleitend das empirische VVorgehen prazise erdrtert und der Praxispartner
der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Der weitere Aufbau ist mit dem zweiten Kapitel iden-

tisch. Die Ausflhrungen beziehen sich jedoch ausschliesslich auf den Praxispartner.

Im vierten Kapitel werden Gestaltungsempfehlungen abgegeben. Diese zielen darauf ab, die
Effektivitat und die Effizienz des Skill-Managements beim Praxispartner zu verbessern.

Den Abschluss bildet, als flinftes Kapitel, ein Fazit des Verfassers.
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2 Theoretische Grundlagen

Das Skill-Management gilt als Instrument des Wissensmanagements. In den theoretischen
Grundlagen der vorliegenden Arbeit wird deshalb im Kapitel 2.1 in das Wissensmanagement
eingefihrt. Diese Ausfiihrungen werden jedoch nur in einem Rahmen vorgenommen, der an-
schliessend in Kapitel 2.2 die Einordnung des Skill-Managements in das Wissensmanagement
erlaubt und somit zu einem besseren Verstandnis der intra- und interdisziplindren Zusammen-
hange beitrégt. In Kapitel 2.3 wird der konzeptionelle Bezugsrahmen dieser Arbeit erlautert.
Die unmittelbaren Aktionsparameter dieses Bezugsrahmens, auf die fokussiert eingegangen
wird, folgen in Kapitel 2.4 und 2.5. Den Abschluss bildet in Kapitel 2.6 eine Erorterung,
wann die unmittelbaren Aktionsparameter des Skill-Managements effektiv und effizient sind.

2.1 Grundlagen des Wissensmanagements

2.1.1 Wissen

2.1.1.1 Elemente

Zum Einstieg in die Thematik des Wissensmanagements erscheint eine Klarung des Wissens-

begriffs als sinnvoll.*?

Wissen wird in der Praxis sowie in der Wissenschaft je nach Person
und Kontext unterschiedlich definiert. Erste Anhaltspunkte fir ein theoretisch fundiertes Beg-
riffsverstdndnis ergeben sich aus einer differenzierten Betrachtung der Elemente Zeichen,
Daten, Informationen und Wissen. Die Grundlage dazu bildet die Semiotik, d. h. die Zeichen-

lehre, von der die Begriffe Syntax, Semantik und Pragmatik stammen.

Die im Folgenden erlduterten Elemente werden in Abb. 4 als hierarchisch aufeinander auf-
bauend illustriert. Die Darstellung enthalt ein einfaches Beispiel, auf welches im Weiteren

nicht naher eingegangen wird, das aber die Zusammenhénge exemplarisch erldutert.

12 Auf eine philosophiegeschichtliche Herleitung des Wissensbegriffs wird in dieser Arbeit verzichtet. Eine
interessante Abhandlung dazu ist bei Nonaka/Takeuchi (vgl. 1997: 32 ff.) zu finden.
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F Wissen

+ Vernetzung
Informationen (Pragmatik)
+ Bedeutung

Daten (Semantik)

+ Ordnungsregeln

Zeichen (Syntax)

Bsp.: ,,1%;,5* ,1,5“ Devisenkurs Marktmechanismen des
€1=CHF15 Devisenmarktes

Abb. 4: Erster Teil der Wissenstreppe™ (in Anlehnung an North 1999: 41 und Probst et al.
1997: 34)

Zeichen, die aus einzelnen Buchstaben, Ziffern oder Sonderzeichen bestehen, werden durch
Ordnungsregeln (Syntax) zu Daten (vgl. North 1999: 40).

Daten sind Zeichen oder Zeichenfolgen, die noch nicht interpretiert sind (vgl. North 1999:
40). Es handelt sich lediglich um objektive Fakten zu Ereignissen oder Vorgangen. Unter-
nehmen speichern die Daten, die strukturierte Aufzeichnungen von Transaktionen abbilden,
normalerweise in einem technologischen System. Ein Unternehmen muss fahig sein, die ge-
schaftlichen Transaktionen effizient nachzuweisen, wodurch ein effektives Datenmanagement
unverzichtbar wird (vgl. Davenport/Prusak 1998: 27 f.). ,,Daten sind allerdings nur der Roh-
stoff, der fur sich wenig bedeutet, wenig kostet und wenig wert ist. Erst wenn aus Daten In-
formationen und Wissen werden, wird es interessant [...].* (Willke 2003: 81).

Aus Daten werden Informationen, wenn sie in einem bestimmten Kontext interpretierbar sind
und damit fur den Empfanger Informationen darstellen (vgl. Probst et al. 1997: 34 f.). Infor-
mationen sind also Daten, die in einem Bedeutungskontext stehen (vgl. North 1999: 40). In
der Semiotik spricht man hier vom Erreichen der semantischen Ebene. Informationen haben
neben einer Bedeutung auch einen Zweck und konnen plakativ als Daten, die etwas bewirken,

umschrieben werden (vgl. Davenport/Prusak 1998: 29 f.).

,Die Vernetzung von Information ermdéglicht deren Nutzung in einem bestimmten Hand-

lungsfeld, welches als Wissen [Hervorhebung durch den Verfasser] bezeichnet werden kann.*

3 Die Fortsetzung der Wissenstreppe folgt in Kap. 2.2.1.1.
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(Probst et al. 1997: 35). So wie Informationen auf Daten basieren, basiert Wissen auf Infor-
mationen (vgl. Davenport/Prusak 1998: 33). Informationen sind also der Rohstoff, aus dem
Wissen entsteht und gleichzeitig die Form, in der Wissen kommuniziert und gespeichert wird
(vgl. North 1999: 40). Wissen entsteht jedoch erst durch den Einbau von Informationen in
Erfahrungskontexte (vgl. Willke 2003: 82). Die Umwandlung von Informationen in Wissen
wird folglich immer von Menschen herbeigefuhrt, da sich die Entstehung und Anwendung

von Wissen in den Kdpfen der Wissenstrager vollzieht (vgl. Davenport/Prusak 1998: 32 f.).
2.1.1.2 Formen

Die Fachliteratur unterscheidet hinsichtlich des Wissensbegriffes grundsatzlich zwei Dicho-
tomien.* Die Erste ist die Differenzierung zwischen explizitem und implizitem Wissen, die
auf Michael Polanyi (vgl 1958) zurlickgeht und einen Meilenstein der Wissensforschung dar-
stellt. Nach einer Erlauterung der beiden Konstrukte wird auf eine zweite Dichotomie einge-
gangen, die den Wissensformen unterliegt. Diese entspricht der Unterscheidung zwischen

individuellem und kollektivem Wissen.

Explizites Wissen ist ein ausgesprochenes, formuliertes und in diesem Sinne kodifiziertes
Wissen. Ein Wissen also, von dem der Wissende weiss und Uber das er sprechen kann (vgl.
Willke 2003: 84; Nonaka/Takeuchi 1997: 72). Da solches Wissen dokumentiert ist, besteht
keine Abhéngigkeit vom Wissenstrager und es kann anderen Personen zugénglich gemacht
werden. Aus den Erkenntnissen des vorangehenden Unterkapitels™ lasst sich die Schlussfol-
gerung ziehen, dass es sich bei der Ausdrucksform expliziten Wissens um Information handelt

und somit explizites Wissen in diesem Sinne nicht Wissen, sondern Information ist.

“The knowledge that underlies explicit knowledge is the more fundamental; all knowledge is
either tacit or rooted in tacit knowledge, that is, rooted in practice.” (Sveiby 1997: 30). Daraus
ergibt sich, dass das in Worten und Zahlen darstellbare Wissen nur die Spitze des Eisbergs
bildet (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997: 72). So spricht Polanyi davon, ,,[...] that we know more

than we know how to say.“ (1958: 12). Im Gegensatz zum expliziten ist implizites Wissen'®

! Diese Aufzahlung ist nicht abschliessend zu verstehen. Die beiden genannten Dichotomien sind jedoch die
Populérsten.

Bvgl. Kap. 2.1.1.1

18 Implizites Wissen wird umgangssprachlich oft gleichgesetzt mit tazitem, also verborgenem, Wissen (engl.:
tacit knowledge). Tazites Wissen ist jedoch nur eine Teilmenge des impliziten Wissens. ,, Tacit knowledge be-
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personlich, kontextspezifisch und daher nur schwer kommunizierbar (vgl. Nonaka/Takeuchi
1997: 72). ,,.Dass weite Teile menschlicher ,Informationsverarbeitung’ sich nicht bewusst
vollziehen, dass Experten Schwierigkeiten haben, ihr Wissen vollstdndig in Worte zu fassen,
weil Erfahrungen nicht notwendigerweise in Form gesprochener oder gedachter Sétze vorlie-
gen, und dass das Wissen um Regeln alleine [...] nicht zum Handeln qualifiziert, ist [..] un-
strittig.” (Neuweg 1999: 38). Das implizite Wissen hat eine Person also aufgrund ihrer Erfah-
rung, ihrer Geschichte, ihrer Praxis und ihres Lernens im Sinne von ,,Know-how* (vgl. Willke
2003: 83). Plakativ formuliert ist es das Wissen in den Képfen der Menschen. Im terminolo-
gisch exakten Sinne handelt es sich nur beim impliziten Wissen wirklich um Wissen. Da ein
grosser Teil des impliziten Wissens auf Erfahrung basiert, umfasst es die beiden Komponen-

ten Wissen und Konnen.’

Individuelles Wissen Kollektives Wissen
Implizites personliches Unternehmenskultur,
Wissen Erfahrungswissen Verhaltensregeln etc.
Explizites Fakten tber Kunden, Organisationshandblicher,
Wissen kodifiziertes Fachwissen etc. Unternehmensprozesse etc.

Abb. 5: Wissensformen (in Anlehnung an Schindler 2001: 31)

Die zweite, Dichotomie im Wissensbegriff betrifft die Unterscheidung zwischen dem indivi-
duellen und dem kollektiven Wissen. Individuelles Wissen ist das Wissen einer Einzelperson,
wahrend kollektives Wissen von mehreren Menschen geteilt wird (vgl. Herbst 2000: 15). Die
Summe dieser beiden Wissensformen bildet die organisationale Wissensbasis des Unterneh-
mens (Probst et al. 1997: 37). Diese Dichotomie wird mit der vorher erlduterten Kategorisie-
rung zwischen explizitem und implizitem Wissen in Abb. 5 anhand von praktischen Beispie-

len in Beziehung gesetzt.

zeichnet [..] nur Unterformen des impliziten Wissens, die dann vorliegen, wenn Wissenskomponenten nicht
effizient artikuliert werden kénnen oder das Bewusstsein fir ihre Problemrelevanz fehlt.” (Rudiger/Vanini
1998: 477). Im Rahmen dieser Arbeit wird nur von implizitem Wissen gesprochen.

7vgl. Kap. 2.2.1.1
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Optimale Wissensarbeit im Unternehmen bedeutet, dass einzelne Personen und die gesamte
Organisation in komplementarer Weise Wissen generieren, nutzen und wechselseitig ihr ex-

plizites und implizites Wissenspotential zur Verfligung stellen (vgl. Willke 2003: 85).

2.1.1.3 Umwandlung

Die Instrumente des Wissensmanagements funktionieren im Spannungsfeld des Zusammen-
wirkens sowohl von implizitem und explizitem, als auch von individuellem und kollektivem
Wissen. Die japanischen Wissensforscher Nonaka/Takeuchi (vgl. 1997: 74 ff.) sprechen dabei
von vier Arten der Wissensumwandlung, die in Abb. 6 dargestellt sind und anschliessend in

Anlehnung an die erwahnten Autoren kurz erklart werden.

Implizites Ziel- Explizites
Wissen punkt Wissen
Implizites
Sozi'tion Exterr.ierung Wissen
Ausgangs-
punkt
Internﬁerung Korrﬁation
Explizites
Wissen

Abb. 6: Arten der Wissensumwandlung (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997: 75)

Bei der Sozialisation entsteht durch Erfahrungsaustausch implizites Wissen wie beispielswei-
se mentale Modelle oder technische Fertigkeiten. Implizites Wissen wird also beobachtet,
nachgeahmt und eingetibt. Im Prozess der Externalisierung wird implizites Wissen in explizi-
ten Konzepten®® artikuliert, d. h. es wird externalisiert. Die Verbindung von verschiedenen
Bereichen des expliziten Wissens wird Kombination genannt. Dabei wird explizites Wissen

durch eine Weiterverarbeitung, wie z. B. durch das Analysieren oder Kategorisieren, in neues

18 Beispiele fiir solche Konzepte sind Modelle oder Analogien.



Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 16

explizites Wissen umgewandelt. Unter Internalisierung wird schliesslich die Verinnerlichung
von explizitem Wissen verstanden. In diesem Prozess wird beispielsweise durch Ubung expli-

zites in implizites Wissen eingegliedert.

Auf eine detailliertere Ausfiihrung der vier Arten der Wissensumwandlung wird hier bewusst
verzichtet. An dieser Stelle gilt festzuhalten, dass die meisten Instrumente des Wissensmana-
gements darauf ausgerichtet sind, eine Wissensumwandlung im Sinne des oberen Modells von
Nonaka/Takeuchi zu fordern.*®

2.1.1.4 Definition

Wissen weist nach Sveiby (vgl. 1997: 29 ff.) die folgenden vier Merkmale auf, die mit den
Erkenntnissen aus dem vorangehenden Unterkapitel deckungsgleich sind:

e Wissen ist vorwiegend implizit
e Wissen ist handlungsorientiert
e Wissen wird durch Regeln unterstiitzt

e \Wissen verandert sich kontinuierlich

Basierend auf diesen Charakteristika definiert Sveiby Wissen als ,,[...] a capacity to act [Her-
vorhebungen im Original].” (1997: 37). Diese Begriffsbezeichnung ist pointiert, jedoch als
Ausgangslage fir ein einheitliches Begriffsverstandnis fur die vorliegende Arbeit zu wenig
verfeinert. Das Wissen wird hier nach Probst et al. definiert: ,,Wissen bezeichnet die Gesamt-
heit der Kenntnisse [...], die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfasst
sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisun-
gen.* (1997: 44). Die oben genannten vier Wissensmerkmale nach Sveiby sind in dieser De-

finition auch integriert, wobei die Personengebundenheit von Wissen stérker betont wird.?

19 Welche Rolle das Skill-Management dabei spielt, wird u. a. in Kapitel 2.5.1 geklért.
20 Diese Auslegung ist fiir die vorliegende Arbeit sinnvoll, da beim Skill-Management der Mensch als Wissens-
trager im Zentrum steht.



Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 17

2.1.2 Wissensmanagement

2.1.2.1 Definition

Die Gesamtheit der organisationalen Strategien zur Schaffung einer intelligenten Organisation
kann als Wissensmanagement bezeichnet werden. Mit dem Blick auf Personen geht es in ei-
nem Unternehmen um das Niveau der Kompetenzen, Ausbildung und Lernfahigkeit der Mit-
arbeitenden (vgl. Willke 1998: 39). Wissensmanagement wird hier nach Herbst verstanden, da
seine Definition eine Synthese aller relevanten Faktoren darstellt: ,,Wissensmanagement ist
ein komplexes strategisches Fuhrungskonzept, mit dem ein Unternehmen sein relevantes Wis-
sen ganzheitlich, ziel- und zukunftsorientiert als wertsteigernde Ressource gestaltet.* (2000:
23).

2.1.2.2 Prozess

Zum Prozess des Wissensmanagements findet sich in der Fachliteratur ein grosses Angebot an
Konzepten. Im deutschsprachigen Raum stdsst insbesondere das von Probst et al. (1997: 51
ff.) auf breite Resonanz. Neben theoretischen Voriberlegungen dienten dafur hauptséchlich
reale Problemstellungen als Grundlage. Der pragmatische Forschungsansatz miindete in ei-
nem praxisorientierten Konzept, das fir Fuhrungskrafte mit Aufgaben im Wissensmanage-
ment einfach verstandlich und unternehmerisch nutzbar ist (vgl. Probst et al. 1997: 49 f.).
Dieser Ansatz wird deshalb in der Folge, in Anlehnung an Probst et al. (vgl. 1997: 51 ff.),
vorgestellt. Die Bausteine des Wissensmanagements, die in Abb. 7 illustriert sind, stellen eine

Konzeptualisierung von wissensbezogenen Aktivitaten dar.

Um Ineffizienzen und Doppelspurigkeiten zu vermeiden, werden im Baustein Wissensidenti-
fikation interne und externe Wissensbestande transparent gemacht. Beim Baustein Wissens-
erwerb steht die Frage im Zentrum, welches Wissen von externer Seite beschafft wird. Kom-
plementdr dazu geht es bei der Wissensentwicklung um die Produktion von neuem Wissen auf
interner Ebene. Wissens(ver)teilung meint den Prozess der Verbreitung vorhandenen Wissens
und betrifft v. a. die Nutzbarmachung individuellen Wissens fir das Gesamtunternehmen.
Wissensnutzung ist der Baustein, der sich mit dem produktiven Einsatz des organisationalen
Wissens befasst. Der Prozess der Wissensbewahrung beschaftigt sich mit dem Schutz vor
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Wissensverlusten. Dies beinhaltet beispielsweise die mediale Speicherung von explizitem

Wissen.

Wissens- Wissens-
. ——
ziele bewertung
# A
- - |
Wissens- | | Wissens
identifikation |"~~~~.._---""| bewahrung
v E:::: S Tt
Wissens- | .---7") 17>~-.] Wissens-
erwerb T e TR emeo® i nutzung
PN EL b R A
| Wissens- y  Wissens-
entwicklung (ver)teilung

Abb. 7: Bausteine des Wissensmanagements (Probst et al. 1997: 56)

Durch die Bausteine der Wissensziele und der Wissensbewertung wird der im vorangehenden

Abschnitt vorgestellte innere Kreislauf des Modells in einen ganzheitlichen Managementpro-

zess integriert. Die Wissensziele sind normativer, strategischer und operativer Natur und ge-

ben den Aktivitdten des Wissensmanagements eine Richtung vor. Wissensbewertung heisst

schlussendlich, den Erreichungsgrad der definierten Wissensziele zu messen und den Erfolg

des Wissensmanagements zu bewerten.

Der klassische Managementkreislauf, der aus Planung, Analyse, Umsetzung und Kontrolle

besteht, ist somit geschlossen. Der Baustein der Wissensziele befasst sich mit der Planung,

wahrend die sechs Bausteine des inneren Kreislaufs die Analyse und die Umsetzung abde-

cken. Die Kontrolle erfolgt letztlich im Baustein der Wissensbewertung.
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2.2 Grundlagen des Skill-Managements

2.2.1 Skills

Um ein genaues Verstandnis von Skills zu erméglichen, wird die Idee der Wissenstreppe® so
weiterentwickelt, dass sie eine Einordnung der Skills ermdglicht. Ausgehend von dieser Kon-

kretisierung der Skills werden Definitionen aus der Fachliteratur verglichen, eine Arbeitsdefi-

nition deduziert und die darin enthaltenen Ausdriicke erléautert.
2.2.1.1 Elemente

Wie aus Abb. 8 ersichtlich ist, werden die Uberlegungen zur Wissenstreppe dort fortgefiihrt,

wo sie in Kapitel 2.1.1.1 endeten. Der Ausgangspunkt ist das Wissen.

Wettbewerbsvorteil
+ Einzigartigkeit,
,,besser als andere*

Kompetenz
+ richtig handeln
Kdnnen
+ Erfahrung
Wissen
_ e
e
Skills

Abb. 8: Zweiter Teil der Wissenstreppe (in Anlehnung an North 1999: 41)

Das Wissen gewinnt fiir ein Unternehmen erst an Wert, wenn es in Handlungen manifestiert
wird. Entsprechend resultiert aus dem blossen Wissen, was getan werden muss, ein Konnen,
wie etwas getan werden muss (vgl. North 1999: 42). Der einzelne Wissenstrager erwirbt die-
ses Know-how durch Erfahrung in der praktischen Wissensanwendung. Beim Kénnen handelt
es sich demnach um eine individuelle Handlungsfahigkeit (vgl. Becker 2001: 64). Die erfolg-

reich realisierte Umsetzung von Wissen in Handlungen wird als Kompetenz bezeichnet und

2vgl. Kap. 2.1.1.1
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driickt ein zielorientiertes und richtiges ,,Handeln-Konnen“ aus.?? Einzigartige oder besonders
ausgereifte Kompetenzen erlauben schliesslich das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen. Kom-
petente Unternehmen generieren Wettbewerbsvorteile auf verschiedenen Ebenen: auf der in-
dividuellen Ebene durch die Kompetenz der einzelnen Mitarbeitenden und auf der organisati-
onalen Ebene durch die Vernetzung individueller Fahigkeiten zu einem Biindel organisationa-
ler Kompetenzen (vgl. Probst et al. 2000: 13). Die Skills werden in diesem Kontext der Wis-
senstreppe so eingeordnet, dass sie als konstitutive Elemente Wissen und Kénnen umfassen
und somit als die entscheidenden Determinanten von Kompetenzen auftreten. Demgemaéss
betiteln Hamel/Prahalad (vgl. 1990) besonders ausgepragte Skills, die ein Unternehmen Gber-

lebens- und wettbewerbsfahig machen, als Kernkompetenzen.?

2.2.1.2 Definition

Direkt aus dem Englischen wird Skill Gbersetzt mit Fertigkeit, Fahigkeit, Kénnen, Geschick,
Kenntnis oder Erfahrung (vgl. Langenscheidt-Redaktion 2000: 1314). Der Alternativenraum
fir mogliche Auslegungen ist dadurch gross. Um eine begriffliche Eingrenzung und ein ada-
quates Verstandnis von Skills in der deutschen Sprache zu begiinstigen, ist es sinnvoll, eine
vergleichende Analyse der Begriffsauffassungen in der Fachliteratur durchzufuhren. Die In-
terpretationen sind zwar vielféltig und uneinheitlich, weisen aber mehrheitlich einen gemein-

samen Nenner auf. Unter Skills werden in der Literatur u. a. verstanden:

e Fé&higkeiten und Fertigkeiten (vgl. Schmitz 2003: 20; Hiuneke/Zimmermann 2000: 51)

o Fahigkeiten (vgl. Faix et al. 1991: 76; Pieler/Schuh 2003: 20; Tochtermann et al.
2001: 38)

e Fachliches Konnen (vgl. Gebert/Kutsch 2003: 227)

e Konnen (vgl. Huck-Schade 2003: 14)

22 Als weitere Elemente der Kompetenz werden haufig die Handlungsbereitschaft der Mitarbeitenden (,,Wollen*)
und die Zustandigkeit (,,Durfen*) erachtet (vgl. Staudt/Kriegesmann 1999: 37 ff.; vgl. Becker/Rother 1998:
12).

2 Dies ist die Kernaussage der Abhandlung von Hamel/Prahalad (1990). Auf eine exakte Seitenangabe wird
deshalb hier verzichtet.
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e Kenntnisse, Erfanrungen und Kompetenzen (vgl. Ballauf 1997: 65)
e Kenntnisse, bestehend aus Qualifikationen und Erfahrungen (vgl. Deiters et al. 1999:
2)

Diese Auslegungen stimmen in dem Punkt (iberein, dass unter Skills F&higkeiten oder Kennt-
nisse verstanden werden, die neben einer Wissens- auch eine Erfahrungskomponente aufwei-
sen. Sveiby vertritt die gleiche Meinung, indem er Skills wie folgt definiert: “This art of
‘knowing how’ involves a practical proficiency — physical and mental — and is acquired
mainly through training and practice.” (1997: 35). Im Hinblick auf die Ableitung einer Ar-
beitsdefinition sowie auf die begriffliche Weiterverwendung in der Thematik des Skill-
Managements werden in dieser Arbeit unter Skills Qualifikationen und Erfahrungen verstan-
den (vgl. Deiters et al. 1999: 2). Diese Aufschlisselung wird in Abb. 9 visualisiert.

( Skills >

_,C Quialifikationen >
{ Erfahrungen >

Abb. 9: Aufschlisselung der Skills (Deiters et al. 1999: 2)

Aus dieser Aufteilung des Skill-Begriffs wird direkt die folgende Arbeitsdefinition abgeleitet:
Skills bezeichnen die Kenntnisse einer Person, die aus Qualifikationen und Erfahrungen be-

stehen.

Basierend auf der vorangehenden Herleitung der Definition werden die hier aufgefiihrten Be-

zeichnungen als Synonyme verstanden:
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e Skills

e Kenntnisse

e Fé&higkeiten

e Wissen und Kénnen®*
e Implizites Wissen®

e Qualifikationen und Erfahrungen
Aus Griinden der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit und der Einheitlichkeit in der Beg-
riffsverwendung wird in der vorliegenden Arbeit nachfolgend hauptséchlich von Skills,
Kenntnissen oder F&higkeiten die Rede sein.

2.2.1.3 Formen

Wie im vorangehenden Unterkapitel aufgezeigt wurde, werden Skills in Qualifikationen und
Erfahrungen klassifiziert. Die Begriffe werden nun konkreter veranschaulicht.

Handlungskompetenz

Fachkompetenz

Methoden-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Abb. 10: Kompetenzarten (Faix et al. 1991: 81)

Die Qualifikationen lassen sich in fachliche, methodische und soziale Kompetenzen untertei-

len. Die fachlichen Kompetenzen variieren je nach Stelle und Organisation, wéahrend die me-

2 vgl. Kap. 2.2.1.1
% vgl. Kap. 2.1.1.2
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thodischen und sozialen Kompetenzen auch branchentibergreifend berwiegend gleich blei-
ben (vgl. Faix et al. 1991: 78 ff.). Abb. 10 enthélt die soeben eingefiihrten Bezeichnungen.

Unter Fachkompetenz werden die relevanten fachbezogenen Qualifikationen verstanden. Im
Fachbereich Informatik sind dies z. B. spezielle Kenntnisse ber Hard- und Software. Eine
Personalberaterin hingegen muss Uber betriebswirtschaftliches Grundwissen sowie spezifische

Kenntnisse in der Personalentwicklung etc. verfiigen.

Methodenkompetenz bedeutet die Qualifikation, gewisse Methoden zu beherrschen und je
nach Bedarf sinnvoll einzusetzen. Beispiele sind Projektmanagement, Présentations- und Mo-
derationstechnik, Zeitmanagement, analytisches Denken und strukturiertes VVorgehen (vgl.
Huck-Schade 2003: 14; vgl. Faix et al. 1991: 82 f.). Derartige Methoden lassen sich haupt-
séchlich den Bereichen Management- und Arbeitstechnik zuteilen.

Zur sozialer Kompetenz?® zahlen vorwiegend die Qualifikationen, die im Umgang mit ande-
ren Menschen zum Tragen kommen. Teamarbeit, Verantwortung, Kommunikation, Motivati-
on, oder Kooperationsbereitschaft sind entsprechende Exempel. Hier werden die persénlichen
Kompetenzen subsumiert, zu denen u. a. Flexibilitat, Entscheidungs- und Innovationsfahig-
keit, Initiative oder Kreativitét zahlen (vgl. Huck-Schade 2003: 15; Faix et al. 1991: 80 ff.).

Aus der Sicht des Unternehmens dient Skill-Management dem Aufbau der individuellen
Skills, die zu entsprechenden Kompetenzen der Mitarbeitenden entwickelt werden. Diese fiih-
ren durch Vernetzung zu organisationalen Kompetenzen und starken damit die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens.”’ Die drei Formen der Kompetenz kénnten insofern auch als
fachliche, methodische und soziale Skills bezeichnet werden. In der Wissenschaft sowie in
der Wirtschaftspraxis hat sich jedoch die Benennung als ,,Kompetenzen* durchgesetzt. Da die
Entwicklung der Skills idealerweise in der individuellen Handlungskompetenz — also in der
aktiven Nutzung der Kompetenzen — mindet, ist diese Terminologie zweckméRig und wird

auch hier ibernommen. Die Kompetenzarten driicken in diesem Sinne die Gute der Skills aus.

% Die sozialen Kompetenzen werden im deutschen Sprachgebrauch, in Anlehnung an das Angelsachsische, oft
auch als ,,Soft-Skills* bezeichnet (vgl. Huck-Schade 2003: 16).
Tvgl. Kap. 2.2.1.1
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Erfahrungen sind die durch ,[...] praktische Erprobung gewonnenen Kenntnisse.” (Brock-
haus-Redaktion 2001: 140). Wenn z. B. theoretisches, fachliches Wissen in die Praxis umge-
setzt wird, resultiert daraus eine Erfahrung. Die Kenntnisse werden damit, neben den Qualifi-
kationen, um eine Dimension reicher. Eine alternative Sichtweise ist es, auf die strikte begriff-
liche Trennung zwischen Qualifikationen und Erfahrungen zu verzichten. Der Ansatz, dazu
die Erfahrungen in den verschiedenen Kompetenzarten zu integrieren, ist weniger komplex. In
diesem Fall wird nur noch von Fahigkeiten gesprochen, die Qualifikationen und Erfahrungen
umfassen. Zu einer ausgepragten Methodenkompetenz, beispielsweise im Projektmanage-

ment, gehort aus dieser Perspektive die Erfahrung dazu.

2.2.2  Skill-Management®®

2.2.2.1 Definition
In der Fachliteratur wird Skill-Management definiert als

e das,,[...] Management von menschlichen Fahigkeiten [...] in Organisationen und Un-
ternehmungen [...]“ (Faix et al. 1991: 11),

e das Management des Wissens in den Kopfen der Mitarbeitenden (vgl. Deiters et al.
1999: 2) oder als

e die ,,[..] fur die Unternehmensziele notwendige, systematische Beschaffung, Pflege,
Weiterentwicklung und Integration von hohen und sofort umsetzbaren Féhigkeiten in
Mitarbeitenden, Gruppen und Fihrungskraften.” (Withrich 1996: 4).

Eine Begriffsbestimmung, die fir die unternehmerische Praxis zweckmassig ist, muss die
Unternehmensstrategie fiir das Skill-Management als Ausgangspunkt deuten sowie die Mitar-
beitenden ins Zentrum riicken. Unter Berlcksichtigung der oben genannten Beispiele, sowie
in Anlehnung an die Definition des Wissensmanagements,® wird fir das Skill-Management
deshalb folgende Arbeitsdefinition vorgenommen: Skill-Management, als ein Instrument des
Wissensmanagements, ist Teil eines komplexen strategischen Fiihrungskonzeptes, mit dem ein
Unternehmen die relevanten Kenntnisse der Mitarbeitenden ganzheitlich, ziel- und zukunfts-

orientiert als wertsteigernde Ressourcen gestaltet.

%8 Der Skill-Management-Prozess wird in Kap. 2.4.1 behandelt.
2 vgl. Kap. 2.1.2.1
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Diese Arbeitsdefinition enthalt die drei folgenden, grundlegenden Aussagen:

e Skill-Management wird als Instrument dem Wissensmanagement zugeordnet. Falls im
Unternehmen kein Wissensmanagement institutionalisiert ist, wird Skill-Management
aufgrund der zahlreichen Schnittstellen und der humanorientierten Perspektive durch
das Personalmanagement wahrgenommen.®

e Gegenstand des Skill-Managements ist das individuelle, implizite Wissen der einzel-
nen Mitarbeitenden. ,,While sophisticated technology is a key enabler of knowledge
and skills management systems, real success begins and ends with people.” (Wright
1999: 20). Die IKT stellen somit gegebenenfalls die Infrastruktur fir ein Skill-
Management-System bereit und sind daher nur das Mittel zum Zweck.

e Das Skill-Management dient dem Unternehmen als strategisches Fiihrungsinstrument.
Die Kenntnisse der Mitarbeitenden werden als Ressource betrachtet, deren Entwick-
lungsrichtung aus den strategischen Unternehmenszielen abgeleitet wird.

2.2.2.2 Skill-Management-System

»Effizientes Skill-Management erfordert den Einsatz von Informationstechnologie [...].“ (Ge-
bert/Kutsch 2003: 227). Ein Skill-Management-System ist demnach eine ganzheitliche, meis-
tens durch die IKT unterstitzte Losung fur den gesamten Skill-Management-Prozess. Wenn
zwischen Qualifikationen und Erfahrungen strikt differenziert wird, werden die Informationen
uber die Kenntnisse der Mitarbeitenden in getrennten Qualifikations- und Erfahrungsprofilen
gespeichert. In Qualifikationsprofilen sind Informationen tber Skills mit einem festgelegten
Klassifikationsschema festgehalten. Die Erfahrungen werden in einem Erfahrungsprofil als
freie Beschreibung aufgenommen. Demzufolge sind die Angaben Uber die Kenntnisse entwe-
der Uber eine skalenorientierte Bewertung oder in Form von Volltext verfigbar (vgl. Schind-
ler 2001: 184). Wenn jedoch zwischen den Qualifikationen und den Erfahrungen nicht strikt
differenziert wird, werden zusammenfassende Féhigkeitsprofile erhoben. Nach diesem Vor-

gehen werden die Erfahrungen nicht in gesonderten Erfahrungsprofilen in Form von Volltext

%0 Aus einer technologieorientierten Perspektive kann auch dafiir pladiert werden, dass das Skill-Management
durch das Informationsmanagement wahrgenommen wird. Die humanorientierte Fokussierung auf die Fahig-
keiten wird aber immer wichtiger (vgl. Kap. 2.2.2.3). Deshalb werden hier diese Aufgaben, falls kein Wis-
sensmanagement institutionalisiert ist, dem Personalmanagement zugesprochen.
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dargestellt, sondern in die verschiedenen Kompetenzarten bei der Erfassung der Qualifikatio-

nen integriert.®*

2.2.2.3 Einordnung im Wissensmanagement

Um das Skill-Management im Wissensmanagement einzuordnen, werden zuerst die unter-
schiedlichen Gegenstdnde der Konzepte verdeutlicht. Nachdem im Anschluss das Skill-
Management von anderen Instrumenten des Wissensmanagements abgegrenzt wird, folgt eine
Erklarung, inwiefern die Bausteine des Wissensmanagements vom Skill-Management profi-

tieren.

Um das Wissensmanagement zu unterstiitzen, wurde in der Vergangenheit primar am expli-
zierbaren Wissen und an den IKT angesetzt (vgl. Baumgarten/Rothlander 2004: 44). Im Wis-
sensmanagement wird allerdings eine humanorientierte Konzentration auf das individuelle
und implizite Wissen immer wichtiger (vgl. Berres 1998: 59). Diese Sichtweise entspricht
dem Grundgedanken der Personalisierungsstrategie, wonach Wissen an Personen, also an die
Wissenstragenden, gebunden ist (vgl. Baumgarten/Rothlander 2004: 46). An diesem Punkt
setzt Skill-Management an, indem es diese Wissensform strukturiert und verwaltet. ,,Kriti-
sches Wissen lasst sich so ausfindig machen und dadurch auch gezielt weiterentwickeln und
nutzen.* (Stach/Schmidt 2000: 96). Im Gegensatz zum Wissensmanagement, das sich mit
implizitem und explizitem Wissen befasst, hat Skill-Management also nur das implizite, per-
sonengebundene Wissen zum Gegenstand. Indem Uber dieses Wissen Informationen geboten
werden, stellt Skill-Management das Metawissen des Personals bereit. Der Zugang zu den
vorhandenen Kenntnissen erfolgt schliesslich ber die Mitarbeitenden selber (vgl. Kreitmei-
er/Krauter 1998: 22).

Um das Skill-Management von anderen Instrumenten des Wissensmanagements abzugrenzen,
wird zuerst nach Gemeinsamkeiten gesucht. Ein dem Skill-Management &hnliches Instrument
ist das Konzept der unternehmensinternen, meistens elektronisch erfassten, gelben Seiten. In
solchen Verzeichnissen sind Informationen tiber Mitarbeitende enthalten, wie beispielsweise
Namen, Funktionsbeschreibungen, Positionen in der Aufbauorganisation, digitalisierte Fotos,

frihere und aktuelle Projektbeteiligungen und Kontaktmdglichkeiten (vgl. Schindler 2001:

1vgl. Kap. 2.2.1.3
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185; Herbst 2000: 84). Ein Skill-Management-System basiert auf dem Funktionsumfang der
gelben Seiten, enthélt jedoch zusétzlich detailliertere Informationen ber die Kenntnisse des
Personals (vgl. Schindler 2001: 185). Diese zusatzliche Komponente erlaubt schliesslich die
gezielte Planung, Steuerung und Kontrolle der Skills der Mitarbeitenden. Neben den gelben
Seiten weisen Wissenskarten ebenfalls Ahnlichkeit zum Skill-Management auf. Allgemein
formuliert handelt es sich dabei um grafische Verzeichnisse von Wissenstragern, -bestanden, -
quellen, -strukturen oder -anwendungen (vgl. Probst et al. 1997: 107). Jedoch werden auch
hierbei keine ausfiihrlichen Informationen tiber die Skills der Mitarbeitenden geliefert, z. B. in
Form von F&higkeitsprofilen. Die Mehrzahl der (brigen Instrumente des Wissensmanage-
ments unterstutzt die Wissensumwandlung im Sinne der Externalisierung oder der Kombina-

tion.*” Exempel sind das Datenbank-, das Dokumenten- und das Content-Management.*®

Um den Anteil des Skill-Managements an den Aufgaben des Wissensmanagements zu ver-
deutlichen, wird folglich der Beitrag des Skill-Managements zu den Bausteinen des Wissens-
managements®* skizziert. Der gewichtigste Beitrag wird zur Wissensidentifikation geleistet,
indem uber die konkreten Skills der Mitarbeitenden Transparenz geschaffen wird. ,,Erganzt
man die Bewertung des Fahigkeitsportfolios durch konkrete Fahigkeits-Levels auf individuel-
ler Ebene, dann lassen sich auf der Basis der individuellen Bewertungsblatter Zielwerte fur
zukiinftige Fahigkeiten ermitteln [...]* (Gibbert et al. 2002: 5). Die in der Zukunft benétigten
Skills bilden sogleich die Ausgangslage flir den Wissenserwerb und die -entwicklung, wie
auch fur die Formulierung von Wissenszielen. Der Baustein der Wissens(ver)teilung wird
durch Skill-Management unterstitzt, indem implizites Wissen dank der gesteigerten Transpa-
renz an die Stelle im Unternehmen gebracht werden kann, wo es wirklich gebraucht wird.
Weil dadurch bestimmte F&higkeiten zur richtigen Zeit am richtigen Ort zum Einsatz gelan-
gen, wird indirekt auch die produktive Wissensnutzung gefordert. Zusammenfassend lassen
sich also, durch die Herstellung von Transparenz Uber die genauen Fahigkeiten, Ziele Uber
kinftig benotigte Skills formulieren, auf deren Basis die besagten Skills systematisch erwor-
ben und entwickelt sowie in einer spateren Phase verteilt und produktiv genutzt werden.
Durch Skill-Management wird zuletzt auch die Wissensbewertung erleichtert, weil zu jeder

Zeit detaillierte Angaben Uber die Fahigkeiten des Personals vorliegen.

2 vgl. Kap. 2.1.1.3

% Diese Instrumente gehéren nicht zum Gegenstand dieser Arbeit, weshalb an dieser Stelle auf eine Erérterung
verzichtet wird.

% Die Wissensbewahrung als ein Baustein des Wissensmanagements wird hier aufgrund kaum vorhandener
Schnittstellen zum Skill-Management nicht erwahnt. Eine Ubersicht tiber die Bausteine zeigt Kap. 2.1.2.2.
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2.3 Konzeptioneller Bezugsrahmen des Skill-Managements

Ein konzeptioneller Bezugsrahmen ist ein Begriffs- und Hypothesenschema, das die Realitat
beschreibt und verdeutlicht (vgl. Grochla 1978: 62). Um die Thematik des Skill-
Managements systematisch, methodisch und integriert zu behandeln, werden die relevanten
Elemente und Konstrukte in der vorliegenden Arbeit mit dem nachfolgenden Bezugsrahmen
(Abb. 11) konzeptualisiert. Diese Vorgehensweise dient der Reduktion der Komplexitat, der
Verdeutlichung von Zusammenhé&ngen sowie der Einbettung des Skill-Managements in einen

ganzheitlichen Rahmen.

Als Hauptelemente des hier verwendeten Bezugsrahmens gelten verschiedene Bedingungs-
grossen, die Aktionsparameter des Unternehmens sowie ein Effektivitats- und Effizienzkon-
zept. In Letzterem wird ausserdem der relevante Ausschnitt aus dem Zielsystem erléutert. Die
erwéhnten Grossen werden in den folgenden Unterkapiteln jeweils eingehend kurz erldutert
und danach mit dem Skill-Management in Beziehung gesetzt. Die Pfeile im Bezugsrahmen
geben die Wirkungsrichtungen an.
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Ausserbetriebliche Bedingungsgrossen

- generell: 6konomische, rechtlich-politische, sozio-kulturelle und technologische
- aufgabenspezifisch: Gewerkschaften
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- Skill-Management-Funktionen

des
Skill-
Managements

1!

Abb. 11: Bezugsrahmen der Lizentiatsarbeit (eigene Darstellung)

2.3.1 Bedingungsgrossen (BG)

Bedingungsgrossen sind gegebene und mittel- bis langfristig geltende Rahmenbedingungen.

Untersucht werden hier ausserbetriebliche, betriebliche sowie personelle Einflussfaktoren. Im

Rahmen dieser Lizentiatsarbeit werden nur Bedingungsgrdssen erwahnt, die im Zusammen-

hang mit Skill-Management als besonders wichtig erscheinen.
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2.3.1.1 Ausserbetriebliche BG

Die Unterteilung der ausserbetrieblichen Rahmenbedingungen, die sich an Kubicek/Thom
(1976: 3985 ff.) anlehnt, erfolgt in generelle und aufgabenspezifische Bedingungsgrossen.

Generelle Einflussgrdssen gelten fur fast alle Unternehmen in einem geografischen Gebiet
und sind kaum beeinflussbar. Sie werden in 6konomische, rechtlich-politische, sozio-

kulturelle und technologische Bedingungsgrossen aufgeteilt.*

e Zu den okonomischen Einflussgrossen des Skill-Managements gehdren die Wettbe-
werbsbedingungen. Durch die weitgehende Globalisierung der Mérkte und dem damit
verbundenen Innovationsdruck sind Unternehmen vermehrt dazu gezwungen, in
schnellerem Tempo auf Kundenwiinsche einzugehen sowie sich den Gegebenheiten
des Umfeldes anzupassen. Die Transparenz der F&higkeiten im eigenen Unternehmen
und deren strategische Entwicklung werden unter diesen Umstédnden zu einem Kriti-
schen Wettbewerbsfaktor.*

e Zu den rechtlich-politischen Rahmenbedingungen, die fir Skill-Management eine ge-
wisse Relevanz erlangen, zahlt das Datenschutzrecht.®” So diirfen Informationen tber
die Fahigkeiten der Mitarbeitenden fur unbefugte Drittpersonen nicht zugénglich sein.
Eine politische Einflussgrosse ist die Bildungspolitik. Unternehmen mdissen ihren
Mitarbeitenden Wege aufzeigen, wie sie ihre Skills entwickeln kénnen. In einem ent-
sprechenden Ausbildungskatalog werden Lehrgénge aufgenommen, die je nach Ange-
boten des staatlichen und kantonalen Bildungssystems auch unternehmensinterne Kur-
se beinhalten.

e Als sozio-kulturelle Bedingungsgrosse des Skill-Managements gilt der strukturelle
Wandel bis hin zu einer Wissensgesellschaft.*® Mit der damit verbundenen Wissensin-
tensivierung der betrieblichen Aktivitaten wird auch der Umgang mit dem Wissen und
Koénnen des Unternehmenspersonals immer wichtiger. Fir Personalisierungsstrategien
im Wissensmanagement, insbesondere fir Skill-Management, darf demzufolge in na-

her Zukunft von einer erhéhten Resonanz ausgegangen werden.

% Die physisch-6kologischen Rahmenbedingungen (vgl. Kubicek/Thom 1976: 3985 ff.) werden hier aufgrund
ihrer geringen Bedeutsamkeit fiir das Skill-Management weggelassen.

% vgl. Kap. 1.1.2

%" In der Schweiz erganzt das Bundesgesetz fiir Datenschutz den im Zivilgesetzbuch geregelten Persénlichkeits-
schutz.

¥ vgl. Kap. 1.1.1
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e Als technologische Einflussgrosse sei die Entwicklung der IKT erwahnt. Elektroni-
sche Systemunterstiitzungen fiir Prozesse des Wissensmanagements sind im unter-
nehmerischen Alltag selbstverstandlich geworden. Auch im Skill-Management sind
dank den IKT innovative Software-L6sungen erhéltlich. Produkt- und Prozessinnova-
tionen ergénzen sich somit gegenseitig. Entsprechende Mdglichkeiten sind beispiels-
weise Visualisierungen von Fahigkeiten oder modulare Interaktionen zwischen ver-
schiedenen Funktionen und Geschéftsbereichen. In der Personalentwicklung, die ein
Instrument zur Schliessung von Skill-Lucken darstellt, sind auch IKT-unterstiitzte

Lernmittel moglich.*

Aufgabenspezifische Bedingungsgrdssen dagegen umfassen Faktoren, mit denen ein Unter-
nehmen interagiert und die dadurch beeinflussbar sind. Darunter fallen z. B. Eigentimer, Me-
dien, Kunden oder Verbéande (vgl. Zaugg 1996: 86 ff.). Als Verbandsform sind hier insbeson-
dere die Gewerkschaften zu nennen, die sich fir die Anliegen und Interessen der Arbeitneh-
merschaft einsetzen. Wenn ein neues Fuhrungsinstrument wie Skill-Management im Unter-
nehmen nur eingesetzt wird, um Potential zum Personalabbau erkennen zu kénnen, wird es
von der Arbeitnehmerschaft als Bedrohung eingeschétzt. Je nach Einflussstarke der Gewerk-
schaften, konnen entsprechende Konflikte dazu fiihren, dass Unternehmen zur Absetzung

eines solchen Flhrungsinstrumentes gedrangt werden.

2.3.1.2 Betriebliche BG

Als betriebliche Gréssen mit Einfluss auf das Skill-Management werden an dieser Stelle die
Unternehmensgrosse, die Finanzkraft, die Aufgabenstruktur, der Fuhrungsstil und die Fih-

rungstechnik erwahnt.

Durch die strategische Entwicklung der Kenntnisse der Mitarbeitenden wird mit Skill-
Management in jedem Unternehmen, egal welcher Grosse, einen Nutzen gestiftet. Auch ein
Kleiner Betrieb profitiert langfristig, wenn die Skills seiner Mitarbeitenden den zukunftigen
Erfordernissen entsprechen. Im Hinblick auf die Transparenzschaffung tber die F&higkeiten
des Personals leistet Skill-Management jedoch in grossen Unternehmen einen besonders

wertvollen Beitrag. Ab einer gewissen Unternehmensgrosse ist es ,,[...] besonders schwierig,

% Es existiert eine vielfaltige Auswahl solcher Lernmittel, wie z. B. computer-based-training oder E-Learning.
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das vorhandene Wissen zu orten und dorthin zu leiten, wo es gebraucht wird. [...] Zu einem
wertvollen Vermdgen wird Wissen erst, wenn es zuganglich ist [...].“ (Davenport/Prusak
1998: 52 f.). Mit Skill-Management verschafft sich ein grosses Unternehmen einen Uberblick
uber die Skills des Personals und kann somit Doppelspurigkeiten vermeiden.

Die Mittel, die fir die Weiterbildung des Personals zur Verfugung stehen, sind von der Fi-
nanzkraft des Unternehmens abhangig. Die finanziellen Ressourcen spielen aber auch in der
Hinsicht eine Rolle, dass ein softwaregestiitztes System eine gewisse Anfangsinvestition er-
fordert.** Als rudimentarere Alternativen sind jedoch auch Lésungen maglich, die ganzlich
ohne Erwerb von Spezialsoftware auskommen. Die Darstellung der Skills kann beispielsweise

auf Excel-Basis erfolgen.

Die Notwendigkeit, ein systematisches Skill-Management zu betreiben, hangt von der Aufga-
benstruktur im Unternehmen ab. Wenn die Anforderungsprofile einer Stelle iber einen lange-
ren Zeitraum weitgehend gleich bleiben und kaum durch wissensintensive Beschéftigungen
gepragt sind, Uberwiegt der Aufwand von Skill-Management mdéglicherweise dessen Nutzen.
Diese Konstellation betrifft aber nur eine Minderheit der Tatigkeitsbereiche. Je mehr die Auf-
gabenstruktur von wissensintensiven Aktivitadten gepragt ist, desto zweckdienlicher wird das

kontinuierliche Bewerten und Managen der dazugehdrenden Féahigkeiten.

Der Fuhrungsstil ist die Art, wie VVorgesetzte mit ihrem Personal umgehen. Ein kooperativ
ausgerichteter Fuhrungsstil ist dem Skill-Management zutraglich, weil die Mitarbeitenden
aktiv an den Entscheidungsprozessen mitwirken (vgl. Fuhrer 2001: 72 f.). So haben sie auch
ein starkes Mitspracherecht, wenn es z. B. um die eigene Weiterbildung im Unternehmen
geht. Ausserdem erhélt bei einer kooperativen Filhrung die Weiterbildung des Personals im
Unternehmen einen hoheren Stellenwert als bei anders geprégten Fuhrungsstilen (vgl. Thom
1992: 1680).

“ Die Software der Firma SkillView kostet beispielsweise zwischen CHF 35.000 und CHF 70.000. Die Bera-
tungs- und Supportkosten sind in diese Kosten einkalkuliert. Laut Hank Reihl, dem Griinder von SkillView, ist
diese Investition mit einer Steigerung der Arbeitsproduktivitat von 2 % innerhalb eines Jahres bereits wieder
wettgemacht (McGee 1996: 82).
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Eine weitere betriebliche Einflussgrdsse ist die Fuhrungstechnik. Da im Skill-Management
die Fahigkeiten der Mitarbeitenden gezielt geplant und entwickelt werden, erscheint die Fih-
rung mit Zielen sinnvoll. Management-by-Objectives ist die Technik, mit der in einem mehr-
stufigen Zielbildungsprozess die Ziele der Mitarbeitenden optimal auf die Unternehmensziele
ausgerichtet werden (vgl. Fuhrer 2001: 59). Die Anwendung einer Zielvereinbarung bietet
somit vorteilhafte Voraussetzungen fur die Integration von Skill-Zielen in den Zielbildungs-

prozess.

2.3.1.3 Personelle BG

Im Gegensatz zu den betrieblichen Bedingungsgrdssen sind hier nicht Merkmale des Unter-
nehmens, sondern die der Mitarbeitenden auf allen Ebenen* gemeint. Als Unterkategorien
werden Kenntnisse und Bedirfnisse beschrieben, die jeweils auf Fiihrungskréafte mit Perso-

nalverantwortung oder auf Mitarbeitende bezogen werden.

Das Funktionieren des Skill-Managements héngt zu einem grossen Teil von den Kenntnissen
der Aufgabentragerschaft ab. Die Flhrungskréfte sollten ein fachlich fundiertes Verstandnis
von Skill-Management sowie methodische Kompetenz in der Anwendung besitzen. Hinzu
kommt die soziale Kompetenz, d. h. die Mitarbeitenden zur aktiven Teilnahme am Skill-
Management und zum Ausschopfen des eigenen Entwicklungspotentials motivieren zu kon-
nen. Ein angemessener Kenntnisstand der Fiihrungskrafte bedingt eine vollstandige und inten-
sive Information durch die Initiierenden des Skill-Managements. Dies kann mit Informations-
veranstaltungen, Schulungen, Checklisten, Workshops etc. geschehen. Je nach implementier-
tem Ansatz missen auch die Mitarbeitenden tber die Kenntnisse verfligen, die sie zur Wahr-
nehmung der ihnen Gbertragenen Aufgaben befédhigen. Wenn das Personal beispielsweise die
Fahigkeitsprofile selbstandig elektronisch eingeben und aktuell halten muss, sind entspre-
chende Kenntnisse vonnéten. Selbst wenn sich die Skill-Management-Aktivitaten der einzel-
nen Mitarbeitenden in engen Grenzen halten, sollte ein grundsatzliches Verstandnis des per-
sonlichen Nutzens vorhanden sein, der sich aus der systematischen Pflege ihrer F&higkeiten

ergibt.

*! Die Fiihrungskrafte sind hier inklusiv gemeint. Die Termini Fiihrungskréfte und Mitarbeitende werden in die-
ser Arbeit sonst getrennt verwendet.
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Skill-Management entspricht dem Bedurfnis der Flhrungskréfte, ein Hilfsinstrument fur die
tagliche Fuhrungsarbeit zu erhalten. Die Transparenz ber die Skills im Unternehmen stellt,
insbesondere fur die Realisierung von Aufgaben des Personalmanagements, einen beachtli-
chen Mehrwert dar.* Fir die Mitarbeitenden ergibt sich durch Skill-Management die Chance
zur planvollen und methodischen beruflichen Weiterentwicklung. Der zielgerichtete Aufbau
der Kenntnisse kommt dem Bedirfnis der Beschaftigten entgegen, ihre Attraktivitit im Un-

ternehmen und auf dem brigen Arbeitsmarkt zu steigern.

2.3.2 Aktionsparameter (AP)

Die Aktionsparameter eines Unternehmens lassen sich in mittelbare und unmittelbare Hand-
lungsgrossen unterteilen.”® Die mittelbaren Aktionsparameter sind eher langfristig angelegt
und wirken sich indirekt auf das Erreichen von Zielen aus. Die unmittelbaren Aktionsparame-
ter hingegen sind der operativen Ebene zuzuweisen und tragen direkt zur Erlangung von Ziel-
vorgaben bei (vgl. Zaugg 2002: 8). Auch hier wird auf eine eingehende Beschreibung der
Elemente verzichtet. Es wird lediglich ihr Zusammenhang mit dem Skill-Management ver-
deutlicht.

2.3.2.1 Mittelbare AP

Zu den mittelbaren Aktionsparametern, zu denen nachkommend Aussagen getroffen werden,

gehoren die Strategie, die Struktur und die Kultur eines Unternehmens.

Die Gesamtunternehmensstrategie und die Geschaftsstrategien* stehen in einem engen Ver-
haltnis zum Skill-Management, zumal mit Skill-Management die Kenntnisse des Personals an
den strategischen Vorgaben des Unternehmens ausgerichtet werden. Pieler/Schuh (vgl. 2003:
21) sehen demnach das Skill-Management als wichtiges Bindeglied zwischen der Unterneh-

mensstrategie und dem klassischen Personalwesen.*

*2\/gl. Kap. 2.5.2

8 Aktionsparameter und Handlungsgréssen werden als Synonyme verstanden.

* Die Gesamtstrategie (Synonyme: Unternehmens- oder Gesamtunternehmensstrategie) legt fiir das Unterneh-
men als Ganzes fest, welche Wettbewerbspositionen mit welchen Produkten oder Dienstleistungen in welchen
Markten erreicht werden sollen. Die Geschaftsstrategien (Synonym: Wetthewerbsstrategien) machen Aussa-
gen uber die aufzubauenden Wettbewerbsvorteile im Angebot und bei den Ressourcen, und zwar pro Produkt
oder Dienstleistung und pro Markt (vgl. Griinig/Kihn 2002: 15).

** Das hierarchische Verhaltnis zwischen der Unternehmens- und der Personalstrategie wird hier nicht vertieft.
Zaugg (1996: 100 ff.) liefert dazu eine Synthese.
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Fur Skill-Management besonders relevante Elemente der Unternehmenskultur, sind die Wis-
senskultur und der damit verbundene Stellenwert der einzelnen Mitarbeitenden mit ihren Fa-
higkeiten.*® Davenport/Probst (vgl. 1998: 293 f.) sehen die wissensorientierte Kultur sogar als
eine der wichtigsten Erfolgsbedingungen fir Aktivitaten des Wissensmanagements an. Damit
einher geht die Wertschédtzung des personengebundenen Wissens als zentrale Ressource. Wis-
senskultur zeigt sich u. a. darin, ob das Wissen der Mitarbeitenden im Unternehmen als wich-
tig erachtet wird und ob Wissen ein Wert ist, um dessen Steigerung alle bemdaht sind (vgl.
Herbst 2000: 30). Eine solche Kultur manifestiert sich nicht nur im Verhalten der betriebli-
chen Akteure oder in den Unternehmensprozessen, sondern auch in Dokumenten. Die Bedeu-
tung der strategischen Entwicklung der individuellen Kenntnisse wird demnach in Richtli-
nien, Leitbildern oder dergleichen festgehalten. Ein Fuhrungsinstrument wie Skill-
Management stdsst eher auf Interesse, wenn qualifiziertes und sich stdndig weiterentwickeln-
des Personal als zentrale Ressource gesehen wird, um entscheidende Wettbewerbsvorteile zu

erringen.

Im Bezug auf die Struktur stellt sich die Frage, wie Skill-Management organisatorisch einge-
bunden wird. Dazu wird hier nach der Aufbau- und der Ablauforganisation unterschieden.

e In der Aufbauorganisation werden Prozesse aufgabenmaéssig strukturiert (vgl. Kosiol
1980: 180). Daraus resultierend entstehen Tatigkeiten, die sich den Aufgabengebieten
des Skill-Managements widmen. Unternehmen schaffen dazu vermehrt Stellen, die
sich ausschliesslich mit Wissensfragen auseinandersetzen. Falls es kein institutionali-
siertes Wissensmanagement gibt, wird Skill-Management aufgrund der zahlreichen
Schnittstellen oft vom Personalmanagement wahrgenommen.*’ Die organisatorische
Verankerung in der Informatikabteilung ist ebenfalls denkbar. Dabei besteht jedoch
die Gefahr, Skill-Management aus einer zu technischen Perspektive anzugehen und
darin nur ein System zur Verwaltung von Informationen zu sehen.

e In der Ablauforganisation riicken die Arbeitsprozesse selber in den Mittelpunkt der
Betrachtungen (vgl. Kosiol 1980: 180). Wie der Skill-Management-Prozesses organi-
satorisch verankert wird, ist sowohl abhangig von der zugrunde liegenden Aufbauor-

ganisation, als auch von den brigen Unternehmensprozessen und differiert somit von

* Der Fiihrungsstil und die Fiihrungstechnik, als Instrumente der Fithrungskultur, wurden bereits in Kap. 2.3.1.2
behandelt.
Tvgl. Kap. 2.2.2.1



Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 36

Unternehmen zu Unternehmen. Besonders Erfolg versprechend ist die Verkniipfung
mit bereits bestehenden Prozessen, da auf diese Weise eine isolierte Institutionalisie-
rung umgangen werden kann. Als Beispiel dient hier ein Unternehmen, das bereits ein
System der gelben Seiten®® fiihrt und dieses mit dem Hinzufiigen von Fahigkeitsprofi-

len in ein Skill-Management-System transformiert.

2.3.2.2 Unmittelbare AP

Als unmittelbare Handlungsgréssen im Skill-Management werden der Prozess und die Funk-
tionen des Skill-Managements behandelt. Eine detaillierte Analyse der zwei Aktionsparameter

erfolgt in den Kapiteln 2.4 und 2.5.

2.3.3 Effektivitats- und Effizienzkonzept

2.3.3.1 Effektivitat und Effizienz

Nach Grochla (vgl. 1978: 23 f.) erlaubt das Effektivitats- und Effizienzkonzept die Beurtei-
lung der Leistungswirksamkeit der unmittelbaren Aktionsparameter. Von einigen Autoren
wird die explizite Trennung von Effektivitat und Effizienz abgelehnt. Im angloamerikani-
schen sowie in weiten Teilen des deutschen Sprachraumes hat sich diese Differenzierung je-
doch durchgesetzt. Sie wird wegen ihrer konzeptionellen Klarheit und sprachlichen Prazision
auch in dieser Arbeit verwendet. Die Effektivitat ist dabei als Massgrosse fur Zielerreichung
(Output) und die Effizienz als Massgrosse fur Wirtschaftlichkeit (Input-Output-Relation) zu
interpretieren (vgl. Scholz 1992: 533). Die Effizienz ist als Unterziel der Effektivitat zu ver-
stehen. So soll die begriffliche Separation nicht dariiber hinweg tduschen, dass die beiden

Konstrukte eng miteinander verbunden sind.
2.3.3.2 Sachziele des Skill-Managements
Unternehmen gelangen immer zahlreicher zur Erkenntnis, dass der Einsatz der Mitarbeitenden

und die Entwicklung der Skills eine Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist. Die Evolution der

Skills des Personals rickt in den Fokus einer unternehmensweiten Skill-Entwicklung. Das

®\vgl. Kap. 2.2.2.3
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primére Ziel des Skill-Managements ist demzufolge, die im Unternehmen vorhandenen Skills
entsprechend dem Portfolio des Unternehmens und den Anforderungen des Marktes anzupas-
sen (vgl. Kreitmeier/Krauter 1998a: 15). Durch den gezielten Aufbau der relevanten Skills
wird das Unternehmen in die strategisch gewinschte Richtung gelenkt. Skill-Management
stellt somit den Zusammenhang zwischen den Unternehmens- und Geschéftszielen und den
Aufgaben und Skills der Mitarbeitenden her (vgl. Stach/Schmidt 2000: 96). Dementsprechend
wird eine Organisationsentwicklung entlang der Unternehmensstrategie geférdert. Damit dies
gelingen kann, ist die Transparenz tiber die vorhandenen Skills eine unumgangliche Notwen-
digkeit. Als die zwei obersten, sich ergdnzenden Sachziele des Skill-Managements gelten

demnach folgende:

e Transparenzschaffung uber die Skills der Mitarbeitenden
e Ausrichtung und Entwicklung der Skills geméass den strategischen Vorgaben des Un-

ternehmens

Die obersten Unternehmensziele sind die langfristige Existenzsicherung und die dauerhafte
Gewinnerzielung (vgl. Grinig/Kiihn 2002: 9). Die oben genannten Sachziele sind der Beitrag
des Skill-Managements an die Verwirklichung dieser obersten Unternehmensziele. Wenn die

Sachziele erreicht werden, gilt das Skill-Management als effektiv.
2.3.3.3 Formalziele des Skill-Managements

Um die Effizienz des Skill-Managements und seiner unmittelbaren Aktionsparameter zu beur-
teilen, werden die Sachziele in Formalzielen konkretisiert. Die Formalziele stellen somit Effi-
zienzkriterien dar (vgl. Zaugg 2002: 7). Eine Auswahl von Effizienzkriterien, an denen die
unmittelbaren Aktionsparameter und damit das gesamte Skill-Management-System gemessen
werden konnen, ist nachfolgend aufgezahlt. Die einzelnen Kriterien werden dabei, in Anleh-
nung an Zaugg (vgl. 1996: 117 f.), entsprechenden Effizienzdimensionen zugeordnet.*®

* Die Einteilung des Effizienzkonstruktes in Dimensionen, Kriterien und Indikatoren geht auf Fessmann (vgl.
1980: 63 ff.) zuriick. Die Ableitung der Effizienzkriterien wurde in Anlehnung an Zaugg (vgl. 1996: 121 ff.)
und Friedli (vgl. 2001: 13 f.) vorgenommen.
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e Okonomisch-technische Dimension
1) Zielorientierung
2) Wirtschaftlichkeit und Produktivitat
3) Qualitat
¢ Individual-soziale Dimension
4) Akzeptanz
5) Transparenz des Prozesses
6) Forderung der Mitarbeitenden
e Flexibilitatsorientierte Dimension
7) Anpassungsfahigkeit
e Ethische Dimension

8) Wahrnehmung einer ethischen Verantwortung

Die eben genannten Effizienzkriterien konnen auch als Erfolgsfaktoren des Skill-
Managements betitelt werden. Auf diese Bezeichnung wird im Folgenden jedoch verzichtet,
um die Begriffsverwendung in dieser Arbeit konsistent zu halten. Um die Effizienz des Skill-
Managements messen zu kdnnen, mussen die Effizienzkriterien operationalisierbar sein. Dazu
werden im weiteren Verlauf der Arbeit messbare oder zumindest Uberprifbare Indikatoren

abgeleitet.”
2.4 Skill-Management-Prozess
Nach einer Darstellung der einzelnen Prozessschritte wird in den darauf folgenden Unterkapi-

teln auf die Problematik der Operationalisierung von sozialen Kompetenzen und schliesslich

auf die Tragerschaft des Skill-Managements eingegangen.

%0 Die Ableitung der Indikatoren stiitzt sich teilweise auf die Kapitel 2.4 und 2.5. Aus diesem Grunde erfolgt sie
nicht bereits hier, sondern erst in Kap. 2.6.
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2.4.1 Prozessschritte

Abb. 12 zeigt das Modell des Skill-Management-Prozesses, von dem in dieser Arbeit ausge-

gangen wird.

1. Strategie-Check

6. Erfolgskontrolle 2. Anforderungsprofile

5. Umsetzungsstrategie 3. Fahigkeitsprofile

4. Soll-Ist-Analyse

Abb. 12: Skill-Management-Prozess (in Anlehnung an Faix et al. 1991: 66)

Der Skill-Management-Prozess gilt als kontinuierlich und nie abgeschlossen. Er wiederholt
sich je nach Innovationsgeschwindigkeit der Branche, zumindest aber einmal jéhrlich (vgl.

Pieler/Schuh 2003: 22). Die einzelnen Prozessschritte werden im Anschluss erlautert.

2.4.1.1 Strategie-Check

Skill-Management ,,[...] is a process that needs to be incorporated into the overall business
strategy.” (Braim 1999: 31). Am Anfang des Skill-Management-Prozesses steht demnach die
Analyse der bestehenden Unternehmensstrategie. Bei diesem Strategie-Check gehen aus der
Geschéftsstrategie, die ihrerseits auf der Unternehmensstrategie aufbaut, die strategisch not-
wendigen Kompetenzfelder hervor. Ein solches Kompetenzfeld konnte z. B. Kundenorientie-
rung heissen, falls die Geschaftsstrategie darauf abzielt, den Kundenservice auszubauen (vgl.
Pieler/Schuh 2003: 21). Aus den an erster Stelle stehenden zukunftsgerichteten, geschaftli-



Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 40

chen Erfordernissen, ergeben sich im ndchsten Prozessschritt sogleich die Anforderungen an
die Mitarbeitenden (vgl. Faix et al. 1991: 66).

2.4.1.2 Anforderungsprofile®

»Phase 2 deals with the actual assessment, which entails creating a skills inventory and detail-
ing what skills are required and at what level.” (Braim 1999: 31). Die Anforderungsprofile
konkreter Stellen im Unternehmen resultieren aus Experteninterviews, die z. B. im Rahmen
von Management-Workshops durchgefiihrt werden konnen. Dazu werden Fihrungskréfte zu
den Kernaufgaben der betreffenden Stellen befragt, woraus Informationen tber die erforderli-
chen Qualifikationen und Erfahrungen resultieren. Zusatzlich fliessen die im Rahmen des
Strategie-Checks abgeleiteten strategischen Kompetenzfelder in die Anforderungsprofile ein
(vgl. Pieler/Schuh 2003: 21 f.). Die relevanten Skills werden in einem Skill-Katalog®® aufge-
fihrt. Die Anforderungsprofile konnen in Qualifikations- und Erfahrungsprofile unterteilt
werden. Qualifikationsprofile bewerten in diesem Fall den Wissensstand eines Mitarbeitenden
zu einem bestimmten Zeitpunkt, wahrend Erfahrungsprofile entweder Qualifikationen doku-
mentieren, die noch nicht bewertet werden kénnen oder bestimmte Erfahrungsprozesse abbil-
den. Qualifikationen sind daher stark strukturiert und kénnen nach einem festgelegten Klassi-
fikationsschema bewertet werden. Erfahrungen hingegen sind schwach strukturiert und erlau-
ben keine Klassifikation, sondern lediglich eine freie Beschreibung (vgl. Deiters et al. 1999:
3). Die von den einzelnen Beschéftigten erwarteten Qualifikationen werden in einem Anfor-
derungsprofil dargestellt, welches zwischen fachlichen, methodischen und sozialen Kompe-
tenzen differenziert (vgl. Schmitz 2003: 20). Sind die Anforderungsprofile nicht in separate
Qualifikations- und Erfahrungsprofile unterteilt, werden die geforderten Erfahrungen in die
geforderten Qualifikationen integriert.”®

Die Anforderungsprofile enthalten nicht nur die benannten Qualifikationen und Erfahrungen,
sondern auch deren Bewertung in Form von Soll-Werten. Wenn also die einzelnen Elemente

des Anforderungsprofils festgelegt sind, wird im nachsten Schritt der Grad der Auspragung

> Als Synonym gilt die Bezeichnung als Soll-Profile.

52 Andere Benennungen fiir einen Skill-Katalog sind z. B. Anforderungskatalog (vgl. Faix et al. 1991: 75), Wis-
sens- und Qualifikationskatalog (vgl. Faix et al. 1991: 78 ff.), Kompetenzverzeichnis, Skill- oder Kompeten-
zenliste etc.

¥ vgl. Kap. 2.2.2.2
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vorgegeben.> Faix et al. (vgl. 1991: 84) schlagen fiir die skalenorientierte Bewertung der
Qualifikationen, also der fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen, folgende Ein-
stufungen vor (Abb. 13):

Problembewusstsein Wissen Kdnnen Expertentum

3

Abb. 13: Skill-Stufen> (in Anlehnung an Faix et al. 1991: 85)

Diese vierstufige Auspréagung wird in der folgenden Aufzéhlung, in Anlehnung an Faix et al.
(vgl. 1991: 86 f.), konkretisiert. Dabei wird zuerst erldutert, welche Kenntnisse fur die ent-
sprechende Stufe vorausgesetzt werden. Diese Kenntnisse werden danach beispielhaft an ei-

ner fiktiven Mitarbeiterin und ihrer sozialen Kompetenz ,,Arbeiten im Team* aufgezeigt.

e Skill-Stufe 0:  Kennen
- Kenntnisse auf dieser Stufe beinhalten ein elementares Grundlagenwissen
- die Mitarbeitende erkennt die Bedeutung von Arbeitsgruppen

o Skill-Stufe 1:  Verstehen

- auf dieser Stufe kommt zum Grundwissen ein funktionales Fachwissen dazu

- die Mitarbeitende versteht, welches Verhalten die Gruppenarbeit situativ fordert

oder hemmt

> Bei separat gefiihrten Erfahrungsprofilen lasst sich der Grad der Auspragung nicht vorgeben. Da diese Profile
in der Regel als Volltext erfasst sind, lassen sie keine objektive Bewertung zu.

> Die Darstellung erinnert an die Wissenstreppe (vgl. Kap. 2.1.1.1; 2.2.1.1). Hier geht es jedoch ausschliesslich
um die Bewertung von Skill-Stufen. Wenn es sich in dieser Arbeit um derartige Bewertungen handelt, werden
die Zahlen von 0 bis 12 nicht wie tblich ausgeschrieben, sondern in Ziffern angegeben.
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e Skill-Stufe 2:  Kdnnen
- durch umfassende Erfahrungen kann von einem sachkundigen Umgang

ausgegangen werden

- die Mitarbeitende arbeitet oft in Gruppen und erkennt, wie sich das individuelle
Verhalten von Teammitgliedern auf die Leistungsfahigkeit der Gruppe auswirkt

e Skill-Stufe 3:  Beherrschen
- die fundierten Kenntnisse resultieren auf dieser Stufe in einer Expertenreife
- die Mitarbeiterin nimmt selber, in gestaltender und moderierender Weise, positiven

Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des Teams

Faix et al. (vgl. 1991: 86 f.) gehen von einer Skala aus, auf der ungentigende Werte mit Mi-
nuspunkten bewertet werden. Im Gegensatz zu dieser in der Fachliteratur vorgeschlagenen
Losung, ist auch die Zuordnung von ,.keinen Kenntnissen* zur Stufe 0 moglich. Die darauf
aufbauenden Stufen von 1 bis 3 kdnnen beispielsweise mit ,,Kennen*, ,,Kénnen* und ,,Beherr-

schen* bezeichnet werden.

2.4.1.3 Fahigkeitsprofile®

Die im vorangehenden Schritt festgelegten Anforderungsprofile bilden das Raster, um das Ist-
Profil der Beschaftigten zu ermitteln (vgl. Pieler/Schuh 2003: 22). Eine Bewertung der Féhig-
keiten sollte von den Bewerteten selbst oder in Zusammenarbeit mit ihnen erfolgen, um die
Akzeptanz der Beurteilungen und des Skill-Management-Systems zu sichern (vgl. Deiters et
al. 1999: 15). Mit der Erhebung der F&higkeitsprofile werden demzufolge zum ersten Mal die
betroffenen Mitarbeitenden aktiv in den Skill-Management-Prozess einbezogen. Die operatio-
nale Erfassung des Ist-Zustandes, welche die gleichen Bewertungsstufen wie bei den Anfor-
derungsprofilen verwendet, erfolgt in der Regel durch die Fuhrungskraft und die einzelnen
Mitarbeitenden in einem vertraulichen Gesprach (vgl. Faix et al. 1991: 94). Eine andere Mdg-
lichkeit ist das alleinige Erfassen durch die Mitarbeitenden selber, was je nach Systemunter-

stitzung durch die IKT auch online, z. B. im Intranet des Unternehmens, geschehen kann. Die

% Als Synonym gilt die Bezeichnung als Ist-Profile.
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Fuhrungskraft erteilt in diesem Falle nachgehend ihr Einverstandnis, indem sie die Eingaben

auf Glaubwirdigkeit und Korrektheit tberprift.

Skill-Baum
Personenbezogene Fachliche

Daten Kompetenzen
Organisatorische Methodische
Zugehorigkeit Kompetenzen

Kontaktnetz SOEIEE
Kompetenzen
Werdegang Erfahrungen

Abb. 14: Skill-Baum (in Anlehnung an Kreitmeier/Krauter 1998: 24)

Der in Abb. 14 visualisierte Skill-Baum zeigt, inwiefern die Angaben im Fahigkeitsprofil
durch andere Informationen erganzt werden kénnen. Die farblich markierten Felder stellen die
vom F&higkeitsprofil tblicherweise bereitgestellten Informationen dar. Je nach Bedarf des
Unternehmens sind zusatzliche Daten anfiigbar. Interessant erscheint insbesondere die Bereit-

stellung von Informationen zum Kontaktnetz der einzelnen Mitarbeitenden.>

2.4.1.4 Soll-Ist-Analyse

Eine differenzierte Féhigkeitsbeurteilung liefert wertvolle Hinweise iber den Ist-Zustand des
Personals. Eine direkte Gegeniberstellung mit den dazugehérenden Anforderungsprofilen
bringt Unstimmigkeiten ans Tageslicht. Nur wenn solche Differenzen bekannt sind, kdnnen
gezielte Bildungsmassnahmen geplant werden (vgl. Faix et al. 1991: 60). In der Soll-Ist-
Analyse werden folgerichtig dem definierten Soll die tatsachlich vorhandenen Skills des Per-
sonals gegenubergestellt und auf Abweichungen untersucht. Abb. 15 legt dar, welche Konse-

quenzen aus diesem Soll-Ist-Vergleich hervorgehen.

>’ Diese Ergénzungen werden in der vorliegenden Arbeit nicht weiter verfolgt. Sie sollen aber darauf hinweisen,
dass ein Skill-Management-System inhaltlich erweiterbar ist und somit einen Zusatznutzen stiften kann.
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Anforderungs- und Fahig- Es besteht kein Hand-
) keitsprofil passen aufeinan- | === | |ungsbedarf.
der.
Zwischen Anforderungs- und Es besteht Hand-
Fahigkeitsprofil besteht eine lungsbedarf zur
m— Uber- bzw. Unterdeckung. | ™= | Schliessung der Skill-
Licke.

Abb. 15: Resultate des Soll-Ist-Vergleiches (eigene Darstellung)

Im Idealfall gibt es zwischen Soll- und Ist-Profil keine Differenz.*® Die Mitarbeitenden verfii-
gen dann genau Uber die geforderten Skills. Wenn aus dem Vergleich zwischen dem Soll- und
dem Ist-Zustand eine Abweichung resultiert, besteht Handlungsbedarf. Diese Skill-Liicke®®
muss durch adiquate Massnahmen geschlossen werden. Welche Aktionen Teil der Umset-
zungsstrategie sein konnen, ist Gegenstand des n&chsten Prozessschrittes.

2.4.1.5 Umsetzungsstrategien

Grundlegende Strategien flr die Schliessung von Skill-Licken, die eine Unterdeckung repra-
sentieren, sind nach Pieler/Schuh (vgl. 2003: 22) u. a.:

e Qualifizierung (interne Entwicklung), falls bei einer Unterdeckung die erforderlichen
Skills durch geeignete Massnahmen im Unternehmen aufgebaut werden kénnen
e Firmenkooperation oder Rekrutierung (externe Beschaffung), falls die erforderlichen

Skills im Unternehmen nicht aufgebaut werden kénnen

Das Angebot an Qualifizierungsmassnahmen, mit denen die Beschaftigten ihr Skill-Defizit

wettmachen kdnnen, muss im Unternehmen hinreichend bekannt sein. Denkbar sind Varian-

% Dies deutet jedoch auch auf eine mangelnde dynamische Weiterentwicklung der Unternehmens hin (vgl. Kap.
1.1.2).
% Im deutschen Sprachgebrauch wird oft der Anglizismus ,,Skill-Gap* verwendet.
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ten wie Rotation, Aufgabenwechsel, Projektarbeit oder Personalentwicklung (vgl. Faix et al.
1991: 99). Die bendétigten Skills werden in der Regel nur dann extern beschafft, wenn eine

Entwicklung im Unternehmen nicht moglich ist.

Wenn die Skill-Liicke eine Uberdeckung zum Ausdruck bringt, sind die betreffenden Mitar-
beitenden Uberqualifiziert. In einem solchen Falle ist eine Arbeitserweiterung, eine Arbeitsbe-
reicherung, eine Versetzung oder eine Beférderung angebracht. Damit wird das Aufgaben-
spektrum den Kenntnissen des Personals angepasst und eine weitere Unterforderung vermie-

den.

Um die Fahigkeitsprofile den Anforderungsprofilen anzundhern und entdeckte Skill-Liicken
zu schliessen, gilt eine Konzentration auf die Entwicklung nur weniger, z. B. ein bis drei,
Skills als sinnvoll. Es ware vermessen, von Mitarbeitenden zu erwarten, dass sie wahrend

eines kurzen Zeitraumes mehrere Skills gleichzeitig verbessern wirden.

2.4.1.6 Erfolgskontrolle

Um die Effektivitdt und die Effizienz der Umsetzungsstrategien zu messen, steht an letzter
Stelle die Erfolgskontrolle. Damit wird Uberpruft, ob die in Angriff genommenen Skill-
Licken tatsachlich geschlossen wurden. Es gibt die folgenden zwei Wege, diese Kontrolle

durchzufihren:

e Erfolgskontrolle als erneuter Soll-Ist-Vergleich tber alle Skills
e Erfolgskontrolle beschrankt auf die Skills, bei denen Massnahmen zur Schliessung

von Skill-Liicken beschlossen wurden

Bei der erstgenannten Variante besteht die Gefahr, dass die ersten zwei Prozessschritte im
néachsten Durchlauf des Skill-Management-Prozesses ubersprungen werden. Empfehlenswert
ist daher eine Erfolgskontrolle, die fokussiert auf die ein bis hdchstens drei Skills pro Person

angewendet wird, bei denen in der Vorperiode Handlungsbedarf bestand.
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2.4.2 Problembereich: soziale Kompetenzen

Im Rahmen der Erfassung der F&higkeitsprofile lassen sich die fachlichen und methodischen
Kompetenzen relativ problemlos erheben, da sie beispielsweise mit dem Besuch von Kursen
belegt werden kdénnen. Zu einer souveranen Handlungskompetenz der Mitarbeitenden geho-
ren indessen zweifelsfrei auch die sozialen Kompetenzen.®® Speziell fiir Fach- und Fiihrungs-
krafte stellen sie elementare Anforderungskriterien dar (Faix et al. 1991: 78 f.). Solche Soft-
Skills sind aber nur schwer messbar. Wenn die VVorgesetzten die sozialen Kompetenzen ihrer
Mitarbeitenden bewerten, kommen dabei keine objektive Bewertungen, sondern nur subjekti-
ve Beurteilungen zustande. In der Fachliteratur sowie in der Praxis wird manchmal sogar von
der Operationalisierung der sozialen Kompetenzen abgeraten (vgl. Ballauf 1997: 69 f.).
Schmitz &ussert sich dazu folgendermassen: ,,Objektivitit kann es an dieser Stelle nicht ge-
ben. Wer hier nach Objektivitét trachtet, hat nicht begriffen, dass es um eine Bewertung von
Erfahrungen geht, ndmlich wie zwei Menschen sich in einer konkreten Arbeitssituation erle-
ben, eventuell verzerrt durch die besonderen Rahmenbedingungen eines Mitarbeitergesprachs
[...]“(2003: 21). Wenn Objektivitat nicht moglich ist, kann demgeméss nur erhoben werden,
wie sich die Mitarbeitenden selber sehen und wie sie durch ihre VVorgesetzen gesehen werden.

Nichtsdestotrotz wird hier der Vorteil einer Erhebung dieser weichen Faktoren betont. Die
sozialen Kompetenzen passen in kein hinreichend objektives Bewertungsschema. lhre im-
mense Bedeutung fiir die Handlungskompetenz der Mitarbeitenden rechtfertigt hingegen eine
Berlcksichtigung in den Skill-Profilen. Das nachfolgende fiktive Beispiel verdeutlicht die

nltzliche Verwendbarkeit sozialer Kompetenzen im Skill-Management:

Beispiel: Frau Meier arbeitet als Fachkraft in der Chemieforschung vorwiegend eigen-
standig. In ca. zwei Jahren wird sie mit anderen Mitarbeitenden an der Herstel-
lung eines Medikamentes arbeiten. Damit erhoht sich im Anforderungsprofil ih-
rer Stelle der Wert der sozialen Kompetenz ,, Teamarbeit” von 0 auf 3. Ihr F&hig-
keitsprofil fihrt fir diese Kompetenz einen Wert von 0. Die Soll-Ist-Analyse
zeigt dementsprechend eine Unterdeckung in ,, Teamarbeit” an. Um diese Skill-
Llcke zu schliessen, wird Frau Meier in der kommenden Zeit vermehrt in Pro-

jekten eingesetzt.

0 vgl. Kap. 2.2.1.3
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Zusammenfassend gilt festzuhalten, dass Skill-Management durch den Einbezug der sozialen
Kompetenzen an Nutzen gewinnt. Der Anspruch an Objektivitat bei der Messung ist jedoch
verfehlt. Aus diesem Grunde ist mit solchen Werten kritisch umzugehen. Als Input fir Perso-
nalentwicklungsmassnahmen eignen sie sich daher besser, als zur konkreten Personalbeurtei-

lung.

2.4.3 Tragerschaft

Die Trégerschaft der Aktivitaten des Skill-Managements ist in Abb. 16 dargestellt.

Spezialisierte Abteilung Fuhrungskréafte
» Wissensmanagement * Linienvorgesetzte
* Personalmanagement etc.

Mitarbeitende Beratende

* extern
e intern

_________________________

Abb. 16: Tragerschaft des Skill-Managements (eigene Darstellung)

Hinsichtlich der im Skill-Management wahrgenommenen Aufgaben kann von einer multiplen
Trégerschaft ausgegangen werden. Einerseits leistet eine spezialisierte Abteilung konzeptio-
nelle Vorarbeit und gegebenenfalls Begleitung des Skill-Management-Prozesses. Diese Abtei-
lungen nehmen Aufgaben des Wissens- oder Personalmanagements wahr.® Andererseits ist
Skill-Management eine Fuhrungsaufgabe, da es sich um ein Fihrungsinstrument handelt. Die
Aktivitaten im Skill-Management-Prozess werden infolgedessen hauptséchlich durch Fih-
rungskrafte wahrgenommen, um damit die Kenntnisse des Personals in ihrem Verantwor-
tungsbereich gezielt zu steuern. Ebenfalls am Prozess beteiligt sind die Mitarbeitenden. Deren
Aktivitditen hangen jedoch stark von dem im Unternehmen implementierten Skill-

Management-System ab. Stark eingebunden sind die Mitarbeitenden, wenn sie ihre Féhig-

%1 Die Informatikabteilungen werden hier bewusst ausgeklammert, da der Autor der vorliegenden Arbeit einen
humanorientierten Skill-Management-Ansatz verfolgt. Im Gegensatz dazu stehen die technikorientierten An-
satze (vgl. Kap. 2.2.2.1).
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keitsprofile tber ein elektronisches System selber zu pflegen haben. Als zusétzliches Element
der Tragerschaft von Skill-Management-Aktivitaten kommen interne und externe Beratende®
in Frage. An diese kann ein Unternehmen beispielsweise die Konzeptualisierung oder die
Kontrolle des Prozessfortschrittes ibergeben. Falls sie Gberhaupt einbezogen werden, nehmen

Beratende demnach Aufgaben der spezialisierten Abteilung wahr.
2.5 Skill-Management-Funktionen

Als Skill-Management-Funktionen werden die Expertensuche und die Funktionen im Perso-

nalmanagement erldutert.
2.5.1 Expertensuche

,,Gnhade kommt von Gott; Wissen ist auf dem Markt zu kaufen.*
Arthur Hugh Clough

»AUf effizienten Méarkten finden Kéufer und Verkdufer zueinander: Der Giiteraustausch funk-
tioniert reibungslos. [...] Doch Wissensmarkte sind in den meisten Organisationen ausgespro-
chen ineffizient. Der richtige Verk&aufer ist hdufig nur schwer ausfindig zu machen und dann
noch schwer zu erreichen.” (Davenport/Prusak 1998: 91 f.). Informelle Netzwerke erleichtern
hier zwar die Identifikation von bestimmten Experten. Sie allein bieten jedoch, besonders in
grossen Unternehmen mit verteilten Standorten, keine ausreichende Lésung (vgl. Schindler
2001: 184). Mit Skill-Management-Systemen kann diese Problematik behoben werden, zumal
durch die geschaffene Transparenz ein effizienter Skill-Marktplatz entsteht. Damit wird die
gezielte Identifikation von Mitarbeitenden mit bestimmtem Wissen und Kénnen ermdglicht.®®
Ein bestehender Bedarf an Kenntnissen kann auf diese Weise umgehend gedeckt werden.
Know-how ist also Know-where (vgl. Schmidt 2000: 19). Die Funktion der Expertensuche
bewirkt unter Umstanden zusatzlich einen Wissenstransfer. Dies geschieht dann, wenn der
gefundene Experte seine Kenntnisse in Zusammenarbeit mit anderen Mitarbeitenden umsetzt.
Nonaka/Takeuchi (vgl. 1997: 75 ff.) bezeichnen diese Art des Transfers von implizitem Wis-

sen als Sozialisation.®

62 Bei externen Beratenden ist v. a. an die Dienste von Unternehmens- oder Personalberatungen zu denken.

% Die gezielte Suche nach geeigneten Projektmitarbeitenden wird in Kap. 2.5.2.2 in den Ausfiihrungen zur Per-
sonaleinsatzplanung behandelt.

% vgl. Kap. 2.1.1.3
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Eine effiziente Expertensuche bedingt ein elektronisches Skill-Management-System, das Uber
eine Such- und eine Auswertungsfunktionalitat verfigt. Wéhrend tber die Suchfunktionalitét
Suchkriterien Uber die bendtigten Kenntnisse eingegeben werden, liefert die Auswertungs-
funktionalitat alsbald Kontaktmdglichkeiten der gefundenen Experten (vgl. Gebert/Kutsch
2003: 228; Deiters et al. 1999: 14).

2.5.2 Funktionen im Personalmanagement

Skill-Management ist kein eigenstandiges und von anderen betriebswirtschaftlichen Aufgaben
losgeldstes Instrument des Wissensmanagements. Vielmehr ist es als vielseitig einsetzbares
Flhrungsinstrument zu verstehen, das erst in Kombination mit anderen Funktionen sein volles
Potential ausschopft. Dabei ist an die Anwendung im Personalmanagement zu denken, da
auch hier das Personal mit seinen Fahigkeiten im Zentrum steht.®® Dementsprechend werden
in der Folge nicht unabhangige Funktionen des Skill-Managements abgegrenzt, sondern des-
sen Anwendung in Funktionen des Personalmanagements erlautert. Aufgrund der N&he des
Gegenstandes der beiden Management-Teildisziplinen ist die organisatorische Verankerung
von Skill-Management durch die Integration in Prozessen des Personalmanagements beson-
ders Erfolg versprechend (vgl. Gebert/Kutsch 2003: 227).

Das Sachziel des Personalmanagements ist es, dem Unternehmen die personellen Kapazitaten
in der erforderlichen Quantitat, Qualitat und zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Einsatzort
bereitzustellen (vgl. Hentze/Kammel 2001: 57). Das verwendete Modell des Personalmange-
ments zeigt Abb. 17.

% Weitere Anwendungsgebiete, in einem generelleren Sinn, wéren z. B. die strategische Unternehmensfiihrung
oder die lernende Organisation. Aufgrund der Fokussierung dieser Arbeit auf das Personalmanagement (vgl.
Kap. 1.2) werden diese Themen nur ansatzweise behandelt.
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Abb. 17: Funktionen des Personalmanagements (in Anlehnung an Thom 2001: 118)

Anknupfend wird jeweils nach einer knappen Erlauterung der im obigen Modell abgebildeten
Funktionen auf die Anwendungsgebiete des Skill-Managements eingegangen.®® Die Quer-
schnittsfunktionen des Personalmarketings und die der Organisation des Personalmanage-
ments werden nicht erldutert, da dort, im Vergleich zu den restlichen Funktionen des Perso-

nalmanagements, kaum Schnittstellen mit dem Skill-Management bestehen.

2.5.2.1 Metafunktion

Im Rahmen des Personalmanagements wird die Metafunktion des strategischen Personalma-
nagements definiert als ,,[...] Planung, Umsetzung und Kontrolle von grundsatzlichen Hand-
lungsmoglichkeiten zum frihzeitigen Aufbau, zum Erhalt, zur Nutzung oder zum Abbau von
Personalpotentialen.” (Drumm 1995: 533). Wie Abb. 18 veranschaulicht, kénnen die im Skill-
Management erhobenen Anforderungsprofile als Bindeglied zwischen dem strategischen Per-

sonalmanagement und der Unternehmensstrategie betrachtet werden.

% Fir eine ausfiihrlichere Beschreibung der angesprochenen Funktionen wird auf die Fachliteratur verwiesen
(vgl. z. B. Thom 2001: 117 ff.).
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Unternehmensstrategie

Anforderungsprofile

Strategisches
Personalmanagement

Abb. 18: Anforderungsprofile als Bindeglied zur Unternehmensstrategie (eigene Darstellung)

Die Anforderungsprofile werden einerseits aus den strategischen VVorgaben des Unternehmens
abgeleitet. Andererseits gelangen sie im Personalmanagement zum Einsatz, damit diese Vor-
gaben auch erfullt werden. Somit eignet sich Skill-Management als Instrument des strategi-
schen Personalmanagements dazu, frihzeitig die fur die Verwirklichung der Unternehmens-
strategie bendtigten Fahigkeiten aufzubauen. Skill-Management dient folglich der Implemen-

tierung der Gesamtstrategie und der Geschaftsstrategien.

2.5.2.2 Prozessfunktionen

Bei der Personalbedarfsermittlung geht es um die Planung des Soll-Personalbestandes. In
qualitativer Hinsicht wird ermittelt, Uber welche Kenntnisse das Personal verfligen muss (vgl.
Thom 2001: 119). Auch hier stiftet die Zuhilfenahme der Anforderungsprofile aus dem Skill-
Management einen Nutzen, da diese die qualitativen Soll-Werte der Mitarbeitenden fur eine
bestimmte Stelle wiedergeben. Ein Bedarf an personellen Kenntnissen besteht, wenn die An-
gaben in einem Anforderungsprofil nicht mit parallelen Fahigkeiten des bestehenden Perso-

nals gedeckt sind.

Bei der Personalbeschaffung und -auswahl geht es darum, eine personelle Unterdeckung zu
beseitigen und die fir die betriebliche Leistungserstellung erforderlichen Humanressourcen in
qualitativer, quantitativer, ortlicher und zeitlicher Hinsicht bereit zu stellen (vgl. Thom 2001.:

120). Im Rekrutierungsprozess liefern die Anforderungsprofile wichtige Anhaltspunkte. Be-



Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 52

reits flr das Publizieren des Stelleninserates kdnnen diese Angaben verwendet werden, um
die erwarteten Qualifikationen und Erfahrungen zu formulieren. Um schliesslich die qualitativ
korrekte Besetzung einer Stelle zu sichern, werden das Anforderungsprofil der Stelle und das
Fahigkeitsprofil des potentiellen Mitarbeitenden auf Deckungsgleichheit untersucht. Fir das
Fahigkeitsprofil wird dabei dasselbe Raster verwendet wie es vom Anforderungsprofil vorge-
geben ist. Diese Soll-Ist-Analyse garantiert unter qualitativen Aspekten eine addquate Beset-
zung der Stelle. Damit ist auch der fiir die zeitgeméasse Personalauswahl notwenige Ubergang
von der bisherigen Aufgaben- und Stellenorientierung hin zu einer Fahigkeitsorientierung
vollzogen (vgl. Gibbert et al. 2002: 5).

Die Personalentwicklung enthalt Massnahmen zur Qualifizierung der Mitarbeitenden. Fahig-
keitsprofile liefern dazu Informationen Gber Personen, wahrend Anforderungsprofile Informa-
tionen uber die Organisationseinheiten bereitstellen (vgl. Thom 1992: 1676 f.). Unter den
Funktionen des Personalmanagements weist die Personalentwicklung am meisten Schnittstel-
len zum Skill-Management auf. Die enge Verbundenheit der Konzepte zeigt sich in der ge-
genseitigen Abh&ngigkeit, wenn beide methodisch betrieben werden. Die Anforderungsprofile
geben Anhaltspunkte fur die Planung von Personalentwicklungsmassnahmen, da sie die zu-
kiinftigen Erfordernisse an die Mitarbeitenden verkorpern. Die Personalentwicklung erfolgt
somit systematischer, gezielter und strategischer, wenn sie in einen Skill-Management-
Prozess eingebettet ist. Die Unterstltzung durch ein Skill-Management-System stellt fur die
Personalentwicklung deshalb eine erhebliche Bereicherung dar. Andererseits ist der Erfolg
von Skill-Management zu einem wesentlichen Teil abhéngig von der Personalentwicklung, da

diese das zentrale Instrument zur Schliessung von Skill-Defiziten représentiert.

,»Der Personaleinsatz umfasst die Zuordnung der im Betrieb verfuigbaren Personen zu den zu
erfillenden Aufgaben [...] in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und ortlicher Hinsicht, so
dass die erforderlichen Personen ihrer Eignung entsprechend eingesetzt werden und die
Durchfiihrung aller Betriebsaufgaben [...] effizient erreicht wird.” (Hentze/Kammel 2001:
425). Das Unterstutzungspotential von Skill-Management in der Funktion des Personaleinsat-
zes ist gross. Wenn die Anforderungs- und Fahigkeitsprofile beispielsweise aus Griinden von
Reorganisationen nicht mehr aufeinander passen, konnen Mitarbeitende dank der Transparenz
uber ihre F&higkeiten effektiver und effizienter auf neue Stellen umverteilt werden. Andern-
falls kdnnen Wege zur Schliessung von Skill-Licken aufgezeigt werden, damit die Féahigkei-

ten wieder den geforderten Soll-Werten entsprechen. Konsequentes Skill-Management garan-
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tiert demzufolge einen den individuellen Fahigkeiten angebrachten Einsatz der Mitarbeiten-

den.

Die vom Skill-Management bereitgestellten Informationen tber den Kenntnisstand des Perso-
nals kdénnen auch bei der Teambildung fir Projekte verwendet werden. Die geschaffene
Transparenz Uber die individuellen Fahigkeiten im Unternehmen erlaubt eine gezielte Identi-
fikation von geeigneten Projektmitarbeitenden. Abb. 19 zeigt exemplarische Anforderungen
an die Kenntnisse von potentiellen Mitarbeitenden in einem Softwareentwicklungsprojekt.
Die Fahigkeitsprofile konsultierend, kdnnen die fur das Projektteam erforderlichen Kenntnis-
se bei den einzelnen Mitarbeitenden erkannt werden. Fir die ideale Teambesetzung sind ne-
ben den Qualifikationen, insbesondere auch die dokumentierten Projekterfahrungen interes-

sant.

Prozesskenntnisse A B
Detailkenntnisse C D
technische fachliche
Kenntnisse Kenntnisse

Abb. 19: Kenntnisanforderungen fir Mitarbeitende eines Softwareentwicklungsprojektes (in
Anlehnung an Deiters et al. 1999: 8)

,»Da sich ein Projekt oft aus unterschiedlichen Aufgaben zusammensetzt, die in verschiedenen
Phasen anfallen, besteht das Ziel darin, ein ausgewogenes Team zusammenzustellen, welches
[...] moglichst alle bendtigten Kenntnisse in sich vereint.” (Deiters et al. 1999: 8). In Bezug
auf Abb. 19 kommt eine ausgewogene Gruppe von vier Beschaftigten dann zustande, wenn je
eine Person mit vertieften Kenntnissen aus den Quadranten A, B, C und D eingesetzt wird.
Die Aufgaben und Anforderungen kénnen sich allerdings im Verlauf des Projektes &ndern. In
solchen Fallen ist es notwendig, das Team weiterzubilden, zu ergdnzen oder Teammitglieder
auszutauschen. Ein Bedarf an Skill-Management kann somit fiir den gesamten Projektverlauf
bestehen (vgl. Deiters et al. 1999: 9).
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Die Prozessfunktion der Personalerhaltung und -motivation soll die Leistungsabgabe des Per-
sonals stimulieren oder gar zu steigern vermogen. Heute stehen dazu nicht mehr vorwiegend
materielle, sondern ausgewogene Anreizsysteme im Vordergrund. Unter den immer bedeut-
samer werdenden immateriellen Anreizen fungieren beispielsweise die Mdglichkeiten zur
Personalentwicklung und die Beteiligung am Kommunikationsprozess (vgl. Thom 2001:
123). Skill-Management leistet einen gewichtigen Beitrag zu solchen immateriellen Anreizen.
Als Element des Skill-Management-Prozesses findet alljahrlich eine Standortbestimmung der
Mitarbeitenden statt, an der sie selber grossen Anteil haben. Mit Riicksicht auf die tbergeord-
neten Erfordernisse des Unternehmens konnen die Mitarbeitenden Einfluss auf die Richtung
ihrer Karriere nehmen. Die gezielte Erhéhung der Kompetenzen fordert neben der Attraktivi-
tat auf dem Arbeitsmarkt auch die Leistungsbereitschaft des Personals. Herzberg (1966)
spricht in seiner anerkannten Theorie der Arbeitszufriedenheit in diesem Sinne von Motivato-
ren, zu denen u. a. die Anerkennung, die beruflichen Entfaltungsmdéglichkeiten und die Leis-
tungsbestétigung gehoren. Diese Motivatoren sind entscheidend fir die Zufriedenheit der

Mitarbeitenden. Skill-Management trdgt demgemass zur Motivation des Personals bei.

Unter Personalfreistellung wird die Beseitigung einer personellen Uberdeckung verstanden
(vgl. Thom 2001: 124). Die erhéhte Transparenz uber die genauen Fahigkeiten des Personals
senkt das Entlassungsrisiko. Beispielsweise bei Restrukturierungen im Betrieb gewinnt die
Fuhrungskraft dank dem institutionalisierten Skill-Management schnell einen Uberblick iiber
die Verénderungen der geforderten Soll-Werte. Notwendige Massnahmen, z. B. interne Stel-

lenwechsel, kénnen somit rasch eingeleitet werden.

Falls die Diskrepanz der Soll-Ist-Analyse nicht mit wirtschaftlichen Massnahmen behebbar
ist, kommt es zur Kundigung. Skill-Management dient der Fihrungskraft bei der Kommuni-
kation von Entlassungen, da die getroffene Entscheidung auf rationalen, belegbaren und selbst

fir die betroffenen Mitarbeitenden nachvollziehbaren Grundlagen beruht.

2.5.2.3 Querschnittsfunktionen

,Das Personalcontrolling soll zur Unterstitzung der Planung, Steuerung, Kontrolle und In-
formationsversorgung aller personalwirtschaftlichen Aktivitdten bzw. der entsprechenden
Aufgabentrager beitragen.” (Thom 2001: 125). Im Skill-Management-Prozess gibt es zwei

Schritte, bei denen es sich um Controlling-Aufgaben handelt, ndmlich der Soll-1st-Vergleich
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und die Erfolgskontrolle. Insgesamt gesehen liefert Skill-Management viele Informationen,
welche die Erhebung bedeutender Kennzahlen ermdglicht. Exempel fiir solche, z. B. auf die
einzelnen Mitarbeitenden bezogenen, Kennzahlen sind die jahrlichen Weiterbildungskosten,
die Anzahl Weiterbildungstage pro Jahr oder die Bildungsrendite.®’

Innerhalb der Querschnittsfunktion der Personalinformation wird hier nur der Ausschnitt der
Personalinformationssysteme beleuchtet.®® Durch die analytische Erfassung der Fahigkeiten
werden Personalinformationssysteme erweitert. Den Personalverantwortlichen werden somit
jene Informationen geliefert, die sie beziiglich einer strategischen Personalplanung und -

entwicklung benétigen (vgl. Faix et al. 1991: 60).

2.6 Determinanten der Effektivitat und Effizienz des Skill-Managements

Die Ausfiihrungen, die weiter unten zu den einzelnen Effizienzkriterien vorgenommen wer-
den, sind nicht als normativ, sondern als praktisch-normativ zu verstehen. Als solche treffen
sie Aussagen daruber, wann ein bestimmtes Handeln im betriebswirtschaftlichen Kontext zur
Erreichung der Effizienzkriterien flihrt (vgl. Heinen 1985: 26 ff.). Durch diesen praktisch-
normativen Ansatz wird die Frage, wann etwas als effektiv zu gelten hat, abgeldst durch
pragmatische Massnahmen zur Effektivitatssteigerung. Dabei wird nicht auf Effektivitat an
sich, sondern z. B. auf Produktivitat als Element der Effizienz abgestellt (vgl. Scholz 1992:
534). Aus diesem Grunde wird hier auf das Erreichen der Effizienz fokussiert.

Kapitel 2.3.3.1 gab eine Einfiihrung in die Effizienzkriterien eines Skill-Managements. Die
nachfolgende Nummerierung und Reihenfolge der acht Kriterien wird aus dem besagten Ka-
pitel Gbernommen. Um die Effizienz des Skill-Managements Uberprifen zu kénnen, werden
die Effizienzkriterien in Unterkriterien konkretisiert. Dieser zusétzliche Detaillierungsgrad
erlaubt schliesslich die Zuordnung von Indikatoren. Dadurch werden die Effizienzkriterien
operationalisierbar und schlussendlich messbar. ,,Diese Indikatoren kénnen in Form von

Kennzahlen oder Checklisten auftreten.” (Friedli 2001: 14). Die kommende Aufzéhlung und

®” Die genannten Beispiele sind der Personalentwicklung zuzuordnen. Da Skill-Management in allen Prozess-
funktionen des Personalmanagements anwendbar ist, kdnnen (iberall Kennzahlen erhoben werden. In der Per-
sonalbeschaffung kann beispielsweise die Effizienz der Personalrekrutierung gemessen werden.

% Ein anderer zentraler Gegenstand der Personalinformation, der hier jedoch nicht behandelt wird, ist die Infor-
mation der Mitarbeitenden im Sinne der innerbetrieblichen Kommunikation.
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Kategorisierung der Effizienzkriterien und -indikatoren ist weder abschliessend noch trenn-

scharf, sondern liefert ein exemplarisches Raster.

2.6.1.1 Okonomisch-technische Dimension

1)

Zielorientierung des Skill-Managements

e Ausrichtung auf die Sachziele:®® Um die Ausrichtung des Skill-Managements auf

dessen Sachziele™ sicherzustellen, haben erstens die \Vorgaben aus Unternehmens-
und Wettbewerbsstrategien den Inhalt der Anforderungsprofile zu beeinflussen. Die
Anforderungsprofile erreichen einen unzureichenden strategischen Wert, wenn sie
ad hoc von den Flhrungskréften flr die in ihrem Bereich vorhandenen Stellen fest-
gelegt werden. Nur wenn wéhrend der Aktualisierung dieser Profile die unterneh-
mens- und wettbewerbsbezogenen strategischen Vorgaben bertcksichtigt werden,
erfolgt die Entwicklung der Skills im Sinne der Sachziele. Zweitens sind die Anfor-
derungs- und Fahigkeitsprofile zu dokumentieren und den zustédndigen Fuhrungs-
kraften zugéanglich zu machen, um die bendtigte Transparenz Uber die im Unterneh-
men vorhandenen Skills zu schaffen.

Klarheit der zu verfolgenden Entwicklungsziele: Wird als Fuihrungstechnik ein MbO
betrieben, kdnnen Skill-Entwicklungsmassnahmen direkt in die Zielvereinbarung
aufgenommen werden. Dieser VVorgang fordert die inhaltliche und terminliche Klar-
heit Uber die zu verfolgenden Skill-Ziele. Diesbezlglich handelt es sich um ein im-
plizites Management-by-Knowledge-Objectives (MbKO), da es sich bei den getrof-
fenen Zielvereinbarungen um Wissensziele handelt.

Kontinuitat: Die Sachziele des Skill-Managements koénnen erst erreicht werden,
wenn das Konzept in die alltdgliche Fihrungsarbeit eingebunden ist. Daruber hinaus
ist der Skill-Management-Prozess dynamisch und damit stets fortlaufend.

Klarheit der Zustandigkeiten im Skill-Management-Prozess: Trotz der Nitzlichkeit
von Skill-Management bei operativen Tatigkeiten, z. B. die Zuhilfenahme der An-

forderungsprofile beim Verfassen einer Stellenanzeige, handelt es sich priméar um

% Integraler Bestandteil dieses Effizienzkriteriums ist ebenfalls die Effektivitat, da mit der Ausrichtung auf die

Sachziele auch deren Erreichbarkeit geférdert wird.

Ovgl. Kap. 2.3.3.2
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ein strategisches Instrument. Um einer Dominanz des Tagesgeschéftes zuvorzu-

kommen, sind klare Zustandigkeiten fir strategische Aktivitdten umso wichtiger.

— Indikatoren: Einsatz eines MbO in Verbindung mit dem Skill-Management;
Aussagen zum Skill-Management im Leitbild oder den Leitlinien der Perso-
nalpolitik; Existenz von schriftlichen Richtlinien zum Skill-Management; Aus-
sagen zu wahrzunehmenden Skill-Management-Aufgaben in Stellen- oder An-

forderungsprofilen etc.

2)  Wirtschaftlichkeit und Produktivitat

Aufwand fir einzelne Prozessschritte und die Systemunterstitzung durch IKT: Der
Zeit- und Kostenaufwand fir die Skill-Management-Aktivitdaten dirfen den daraus
gezogenen Nutzen nicht Ubersteigen. Die Investition in spezifische und eventuell
kostspielige Software zahlt sich nur aus, wenn das Unternehmen eine bestimmte An-
zahl von Mitarbeitenden beschaftigt.”

Opportunitatskosten der Flhrungskréafte: Besonders bei der Einfuhrung des Skill-
Managements, wenn die Anforderungsprofile zum ersten Mal erstellt werden ms-
sen, fallen flr die Fuhrungskrafte aufgrund der zeitlichen Investition relativ hohe
Opportunitatskosten an. In einem effizienten Skill-Management steht diese Art von
Kosten nicht in einem uberproportionalen Verhaltnis zum daraus gewonnenen Nut-
zen.

Kostensenkung durch gesteigerte Entscheidqualitat und -geschwindigkeit: Die Ent-
scheidqualitat und -geschwindigkeit von Flhrungskréaften wird im effizienten Skill-
Management gesteigert. Mit den Profilen und Soll-Ist-Vergleichen als informative
Beurteilungsgrundlagen kénnen Entscheidungen rascher und systematischer getrof-
fen werden.

— Indikatoren: Zeitaufwand/Kosten pro Prozessschritt; Zeitaufwand/Kosten fir

die Personalentwicklung pro Mitarbeitenden pro Jahr; Zeitersparnis der Fih-
rungskrafte in Stunden pro Jahr; jahrliche Abschreibungsrate der Anfangsin-
vestition in die Software; Informatiksupportkosten pro Jahr etc.

™ Die Rede ist hier von mittelgrossen und grossen Unternehmen.
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3)  Qualitat

Aktualitat und Vollstandigkeit der Profile: ,,Die Halbwertzeit von Informationen u-
ber Fahigkeiten [...] wird stdndig kirzer.” (Hineke/Zimmermann 2000: 54). Um die
Qualitat der Anforderungs- und Fahigkeitsprofile auf einem hohen Stand zu halten,
ist deshalb das regelméssige Aktualisieren und Priifen auf Vollstandigkeit unerlass-
lich. Insbesondere die Aktualitat der Profile ist fur das Skill-Management erfolgsent-
scheidend. ,,Companies should revisit and update their skills inventory at least once
a year [...].“ (Braim 1999: 31). Wenn die Aktualitat und somit auch die Qualitét der
Profile nicht gewahrleistet sind, kann das Skill-Management-System in die in Abb.
20 skizzierte Todesspirale gelangen. Wenn die Qualitat der Profile nicht stimmt,
geht das Vertrauen in sie verloren und das gesamte Skill-Management-System wird
weniger genutzt. Das fuhrt zu einem Zurtickfihren der Investitionen in das System,

was wiederum in einer Verschlechterung der Profile endet.

Nutzung
... himmt des Systems

weiter ab

... geht
weiter zuriick

Investitionen
in das System

Vertrauen
in die Profile

Qualitat

der Profile ... werden

nicht vorgenommen

... wird
noch schlechter

Abb. 20: Todesspirale eines Skill-Management-Systems (in Anlehnung an Probst et
al. 1997: 310)"

72 Probst et al. (vgl. 1997: 309 f.) sprechen in ihrem Modell von einem Wissenssystem. Schmidt (vgl. 2000: 23
ff.) ist diesbeziiglich praziser, wenn er behauptet, dass nicht Wissen, sondern lediglich Information in einer
Datenbank gespeichert werden kann. Die Erkenntnisse sind aber trotzdem auf das Skill-Management (iber-
tragbar, weil es sich bei den Profilen im Skill-Management um Informationen (Uber Fahigkeiten) handelt.
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2.6.1.2

Prozessintegration: Fir ein qualitativ gut funktionierendes Skill-Management kann

die sorgféltige Integration in die restlichen Geschéftsprozesse erfolgsentscheidend

sein. Dabei sind insbesondere die Schnittstellenproblematik und das Nutzungspoten-

tial von Synergien zu berticksichtigen.

Objektivitat, Reliabilitat und Validitat der Profile: Ein Vergleich der Skills ist nur

maoglich, wenn einheitliche Bewertungsmassstabe und moglichst objektive Bewer-

tungskriterien definiert werden (vgl. Deiters et al. 1999: 13).

Controlling: Um den Skill-Management-Prozess auf qualitativ hohem Niveau zu

halten und etwaige Schwachstellen zu erkennen, bedarf es der regelmassigen Er-

folgskontrolle. Die Analyse im Rahmen des Controllings erlaubt es, Massnahmen

zur kontinuierlichen Verbesserung des Prozesses zu treffen und umzusetzen.

— Indikatoren: Anzahl der Aktualisierungen der Anforderungs- und Féhigkeits-
profile pro Jahr; Existenz eines Qualitatssicherungssystems; Existenz eines

Controllings fiir den gesamten Skill-Management-Prozess etc.

Individual-soziale Dimension

4)  Akzeptanz

Akzeptanz bei den Fuhrungskraften: Eine nachhaltige Unterstltzung durch die Fih-
rungskrafte ist fur Wissensprojekte &usserst wichtig (vgl. Davenport/Prusak 1998:
297). Diese Zielgruppe spielt deshalb bereits bei der Gestaltung des Skill-
Managements eine wichtige Rolle. Des Weiteren birgt die Konsensfindung bei der
Definition der Kompetenzniveaus unter den Fihrungskraften ein hohes Konfliktpo-
tential. Dabei kann eine methodische Unterstlitzung oder die beratende Mithilfe ei-
ner neutralen Partei Abhilfe leisten.

Akzeptanz bei den Mitarbeitenden: Das Skill-Management dient u. a. dazu, die Mit-
arbeitenden in ihrer beruflichen Entwicklung zu fordern. Dies bedingt ein Nutzen-
bewusstsein und eine positive Einstellung gegeniiber dem Skill-Management. Die
Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Erfassung der Fahigkeitsprofile, stellt eine

wichtige VVoraussetzung fiir die positive Einstellung dar.
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Informationspolitik: Damit die Tragerschaft der Skill-Management-Aktivitaten den
verlangten Verpflichtungen nachkommen kann, ist eine umfassende Information e-
lementar. Dabei ist auf eine einheitliche Terminologie zu achten, in der Ziele, Auf-
gaben, Kompetenzen, Verantwortungsbereiche usw. vermittelt werden. Die Motiva-
tion zur Aufgabenerfillung im Skill-Management kann erheblich gesteigert werden,
wenn neben fachlichen Richtlinien auch der zielgruppenspezifische Nutzen intensiv
kommuniziert wird.”

Bedienbarkeit des elektronischen Skill-Management-Systems: Nicht alle am Skill-

Management beteiligten Personen sind geiibt im Umgang mit komplexer Software.

Neben den Grundanforderungen an die Softwareergonomie, sind deshalb auch

Grundanforderungen an die Benutzerfreundlichkeit durch das System zu erfiillen

(vgl. Deiters et al. 1999: 15).

— Indikatoren: Benutzungsh&ufigkeit der Anforderungsprofile durch die Fih-
rungskrafte pro Jahr; Anteil dem Skill-Management positiv gesinnter Fih-
rungskrafte/Mitarbeitenden an der Gesamtbelegschaft; Partizipationsquote
(falls die Teilnahme am Skill-Management auf Freiwilligkeit basiert); Be-
wusstsein des Nutzens bei der jeweiligen Zielgruppe; Existenz von Hilfesys-
temen in der verwendeten Software; Anzahl durchgefuhrter Informationsver-
anstaltungen; Verbreitung und Anwendungsfrequenz spezifischer schriftlicher
Richtlinien; Existenz von Informationsmaterial; prozentualer Anteil der Tré-

gerschaft, die den Skill-Management-Prozess als transparent einstuft etc.

5)  Forderung der Mitarbeitenden

Angebot von Personalentwicklungsmassnahmen: Im Skill-Management wird nicht
nur der Handlungsbedarf an Personalentwicklung aufgezeigt, sondern ebenfalls ent-
sprechende Massnahmen bereitgestellt. Ein umfassender Ausbildungskatalog, der
fur jedes potentielle Skill-Defizit passende Ldsungswege anbietet, tragt wesentlich

zur Forderung der Mitarbeitenden bei.

®vgl.2.3.1.3
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Berticksichtigung der Interessen: Eine Option, wie die Mitarbeitenden ihre Entwick-

lungsrichtung selber zu beeinflussen im Stande sind, ist eine die Fahigkeitsprofile

erganzende Hinterlegung der Interessen. Auf diese Weise wird das Personal entlang
ihren Interessen weitergebildet, in Projekten eingesetzt usw., was sich positiv auf die

Motivation auswirkt.

— Indikatoren: Anteil der Personalentwicklungskosten (durch Massnahmen des
Skill-Managements) an den Gesamtpersonalkosten pro Jahr; Umfang des Aus-
bildungskataloges; prozentualer Anteil der Entwicklungsmassnahmen, die
hauptsachlich durch Interessen der Mitarbeitenden begriindet sind etc.

2.6.1.3 Flexibilitatsorientierte Dimension

6)  Anpassungsfahigkeit

Fahigkeit, auf Anderungen in den Rahmenbedingungen einzugehen: Nicht nur die
Anforderungsprofile sind regelmaéssig an die veranderten geschéftlichen Erfordernis-
se anzupassen, sondern ebenso das Skill-Management-System selber. Modernisierte
technische Maglichkeiten, zusatzliche Komponenten oder neue Instrumente sollten
in das bestehende System integrierbar sein. Ebenso ist die F&higkeit zu bewahren,
auf Veranderungen in anderen ausserbetrieblichen, betrieblichen oder personellen
Rahmenbedingungen zu reagieren.

Portabilitat und Kompatibilitat des Skill-Management-Systems: VVorwiegend in gros-
sen und dezentral organisierten Unternehmen ist selten eine homogene IKT-Struktur
vorhanden. Ein portables und kompatibles Skill-Management-System enthalt des-
halb wenigstens eine plattformibergreifende Datenerfassungskomponente, um eine
gewisse Einheitlichkeit zu bieten (vgl. Deiters et al. 1999: 16). Diese Systemanfor-
derung ist im Hinblick auf die Nutzung durch verschiedene Geschaftsbereiche be-
sonders wichtig, weil im Unternehmen sonst verschiedene und bereichsspezifische
Ldsungen entstehen.

— Indikatoren: Beobachtung der Branchenentwicklungen; Durchfiihren von

Benchmarking; Reaktionszeit fiir die Anpassung der Anforderungs- und Fa-

higkeitsprofile; Anzahl der Anpassungen der Anforderungsprofile aufgrund
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von veranderten Rahmenbedingungen pro Jahr; Einsatz einer homogenen IKT-
Struktur; Existenz von Mdglichkeiten zur flexiblen Datenaktualisierung; Exis-

tenz einer bereichslbergreifenden oder unternehmensweiten Losung etc.

2.6.1.4 Ethische Dimension

7)  Wahrnehmung einer ethischen Verantwortung

e Beachtung ethischer Grundsatze in der Profilnutzung: Die ethisch korrekte Nutzung
der Profile zeigt sich darin, ob die Chancengleichheit der Mitarbeitenden gewéhr-
leistet ist. Die Anforderungs- und Fahigkeitsprofile unterliegen unter diesen Bedin-
gungen beim betroffenen Personal einem uniformen Nutzungsansatz und fuhren zu
keiner Bevorzugung oder Benachteiligung einer Zielgruppe.

e Beachtung ethischer Grundsatze bei der Verwaltung sensibler Daten: In einer e-
thisch nicht fragwurdigen Verwendung der personenbezogenen Daten wird der Da-
tenschutz im Skill-Management eingehalten. Vertrauliche Daten Uber die Mitarbei-
tenden, wie sie die Fahigkeitsprofile beinhalten, sind nur einem auserlesenen Kreis
zustandiger Personen zugénglich zu machen.™
— Indikatoren: Manner- bzw. Frauenanteil unter den Teilnehmenden an Qualifi-

zierungsmassnahmen fiir Kaderpositionen; Existenz von Richtlinien zur Be-

achtung des Datenschutzes etc.

"vgl. Kap. 2.3.1.1
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3 Situationsanalyse

Dieses Kapitel widmet sich der Analyse des Untersuchungsgegenstandes dieser Arbeit, dem
Skill-Management im GB FV der SBB. Einleitend wird die verwendete empirische For-
schungsstrategie erklart.”> Um eine Einordnung der Resultate aus der Situationsanalyse in den
betrieblichen Kontext des Praxispartners der vorliegenden Arbeit zu erleichtern, steht in Kapi-
tel 3.1.2 eine Kurzdarstellung des Gesamtunternehmens SBB und des GB FV. Ansonsten
lehnt sich der Aufbau des dritten Kapitels (Kapitel 3.2 bis 3.6) an die Systematik des zweiten
Kapitels an. Damit werden die — v. a. aus der Fachliteratur — gewonnenen Erkenntnisse direkt
mit dem Untersuchungsgegenstand vergleichbar. Ausserungen zum Gesamtunternehmen SBB
werden dabei nur getroffen, wenn sie ebenfalls fir den GB FV zutreffen oder relevant sind.

3.1 Einleitung zur Situationsanalyse im GB FV der SBB

3.1.1 Methodisches Vorgehen

Das Vorgehen im Rahmen der empirischen Forschungsstrategie wird unterteilt in das Erhe-

bungs-, das Auswahl-, das Aufbereitungs- und das Auswertungsverfahren.

3.1.1.1 Erhebungsverfahren

Als Datenerhebungsmethode diente das problemzentrierte, halbstrukturierte Experteninter-
view. Das problemzentrierte Interview war fir die Datenerhebung der Situationsanalyse be-
sonders geeignet, weil es als Methode ein bereits bestehendes wissenschaftliches Konzept des
Befragenden voraussetzt. Aus methodologischer Perspektive wird damit eine Kombination
aus Induktion und Deduktion zugelassen, die das theoretische Konzept des Forschenden er-
ganzt (vgl. Lamnek 1995: 74 f.). In dem Sinne zentriert diese Interviewform auf eine Prob-

lemstellung, die vom Interviewenden bereits vorher analysiert wurde (vgl. Mayring 2002: 67).

> Sowohl die empirische Forschungsstrategie als solche, als auch das sonstige methodische Vorgehen, wurden
in Kap. 1.5 beschrieben.
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Die Befragung der Untersuchungssubjekte erfolgte miindlich anhand eines Leitfadens.”® Da-
durch war ein offenes Gesprach mdglich, wobei die Interviewten frei und ohne Vorgaben
antworten konnten, was ihnen im Bezug auf das Thema bedeutsam erschien (vgl. Mayring
2002: 66). So wurde mit dem Leitfaden das Interview — trotz der hohen Freiheitsgrade der
Befragten — in die gewinschte Richtung gefiihrt (vgl. Diekmann 2000: 451). Dieses halb-
strukturierte Vorgehen erlaubte es dem Interviewenden, mit seinen Fragen die Forschungszie-
le zu verfolgen und gleichzeitig in hohem Masse den Erfahrungsbereich der Befragten zu er-
kunden (vgl. Atteslander 2000: 141).

Die ,,[..] spezifischen Bedingungen bei der Datenerhebung im qualitativen Interview werden
haufig dadurch torpediert, dass mit der Datenerhebung die Datenerfassung erfolgt. Bei quali-
tativen Interviews kann auf eine adaquate Datenerfassung nicht verzichtet werden.* (Lamnek
1995: 96 f.). Infolgedessen wurden die Gespréache digital aufgezeichnet. Die Entscheidung flr
den Ort der Befragung fiel auf den Arbeitsplatz der Befragten, denn das Antworten in der
gewohnten Umgebung in Verbindung mit dem vertrauten Befragungsthema fallt in der Regel
leichter (vgl. Lamnek 1995: 95). Die Interviews wurden im August 2004 durchgefiihrt und

dauerten jeweils ca. anderthalb Stunden.
3.1.1.2 Auswahlverfahren

~Stichprobentheoretische Uberlegungen im wahrscheinlichkeitstheoretischen Sinne, wie auch
die Frage der Représentativitat [Hervorhebung im Original], spielen im qualitativen Interview
nur eine untergeordnete Rolle [...].* (Lamnek 1995: 92). Diese Form der Forschung zielt
schliesslich nicht auf Représentativitat, sondern auf typische Falle ab, weshalb keine Zufalls-
stichproben gezogen werden (vgl. Lamnek 1995: 93). Fur die Auswahl der Subjekte dieser
Untersuchung wurde ein bewusstes Verfahren gewéhlt. Dementsprechend wurde eine Stich-
probe konstruiert. Die Auswabhl erfolgte gezielt und tberlegt nach sachrelevanten Merkmalen
(vgl. Berekoven et al. 2001: 54 f.). Die typische Auswahl traf finf Personen, die in Bezug auf
ihr Expertenwissen ausgesucht wurden (vgl. Berekoven et al. 2001: 57 f.). Als Untersu-
chungssubjekte dieser qualitativen Befragung galten demnach Personen, die zur Tragerschaft
von Skill-Management-Aufgaben im GB FV gehoéren und dadurch hinsichtlich des Untersu-
chungsgegenstandes Expertenstatus erlangten. Dazu zahlten drei Initiierende des Skill-

78 Der Interviewleitfaden ist im Anhang angefiigt. Der Aufbau und die thematische Gliederung werden deshalb
hier nicht vertieft.
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Managements sowie zwei betroffene Bereichsleitende im GB FV. Die Fokussierung auf finf
Experten war fur die zugrunde liegende Untersuchung angebracht. Auswahlentscheidungen
bewegen sich ndmlich ,[...] immer zwischen den Zielen, ein Feld mdglichst breit zu erfassen
oder moglichst tiefgriindige Analysen durchzufiihren. [...] Im zweiten Fall geht es eher dar-
um, durch die Konzentration auf einzelne Beispiele oder bestimmte Ausschnitte des Feldes
tiefer in die Struktur vorzudringen. (Flick 2000: 89). Die funf Befragten gehérten alle zur
ersten Wahl des Befragenden, so dass sich das Problem der Bereitschaft beim Zugang zu den
Untersuchungssubjekten (vgl. Flick 2000: 75) nicht stellte.

3.1.1.3 Aufbereitungsverfahren

Das im Erhebungsverfahren gewonnene Material musste aufbereitet und geordnet werden,
bevor es ausgewertet werden konnte (vgl. Mayring 2002: 85). Wenn Daten mit technischen
Medien aufgezeichnet wurden, steht ihre schriftliche Niederlegung als notwendiger Zwi-
schenschritt vor ihrer Interpretation (vgl. Flick 2000: 192). Die Interviews stiessen aber auf-
grund des offenen Gesprachsverlaufs immer wieder auf Aspekte, die im Leitfaden nicht ver-
zeichnet waren. Ein wortliches Transkript war infolgedessen fir die Datenaufbereitung nicht
adaquat. Laut Atteslander ist die ,,[..] Forderung Ubertriebener Exaktheit, die Summierung
einzelner, moglicherweise sogar unbedeutender Daten [..] leider hdufiger als das systemati-
sche Erfassen von Problemzusammenhangen [Hervorhebungen im Original].* (2000: 178).
Aus diesen Griinden wurde als Datenaufbereitungsmethode fiir jede durchgefiihrte Befragung
ein zusammenfassendes Protokoll erstellt. Dieses Verfahren reduzierte die Materialftille schon
bei der Aufbereitung auf das inhaltlich und thematisch Relevante, was im Bezug auf die Aus-
wertung hilfreich war (vgl. Mayring 2002: 94 ff.). Der Verfasser dieser Arbeit tbertrug die
Namen der Interviewten nicht ins Protokoll, da die Anonymisierung der Antworten zugesi-

chert wurde.”
3.1.1.4 Auswertungsverfahren
Als Auswertungsverfahren kam die qualitative Inhaltsanalyse zum Einsatz. Diese Methode ist

fir die systematische und theoriegeleitete Bearbeitung von Textmaterial angebracht (vgl.

Mayring 2002: 121). ,,Im Zentrum steht dabei ein [..] am Material entwickeltes Kategorien-

" Aufgrund der Anonymisierung der Expertenbefragung, werden die aus den Interviews gewonnen Informatio-
nen in der Situationsanalyse nicht als solche gekennzeichnet.
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system; durch dieses [..] werden diejenigen Aspekte festgelegt, die aus dem Material heraus-
gefiltert werden sollen.” (Mayring 2002: 114). ,,.Durch die schematische Aufbereitung des
Vorgehens erscheint dieses Verfahren Gbersichtlicher und eindeutiger und durch die [..] mog-
liche Reduktion des Materials besser handhabbar als andere Auswertungsverfahren.” (Flick
2000: 214). Die drei existierenden Grundformen der qualitativen Inhaltsanalyse sind die Zu-
sammenfassung, die Explikation und die Strukturierung. Sie werden nachfolgend, wie in Abb.
21 prasentiert, in den Ablauf des Auswertungsverfahrens platziert und nach Mayring (2002:
115 ff.) beschrieben.”

Theorie und Interviewleitfaden

Deduktive Kategorienbildung

Erster Durchgang der zusammenfassenden Protokolle

Revision der definierten Kategorien und induktive Kategorienbildung

Zweiter Durchgang der zusammenfassenden Protokolle

Explikation und Strukturierung

Durchgang des endgiltigen Materials im Kategoriensystem

Interpretation

Abb. 21: Ablaufmodell des Auswertungsverfahrens (eigene Darstellung)

78 Jede der drei Abstufungen in der farblichen Gestaltung von Abbildung 21 wird folglich in einem gesonderten
Abschnitt behandelt. Diese Darstellung erhéht die Nachvollziehbarkeit.
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Eingangs einer qualitativen Inhaltsanalyse stiinde die Zusammenfassung des erhobenen Mate-
rials. Die Zusammenfassung héatte das Material auf einen Uberschaubaren Textkorpus reduziert
und damit ein Abbild des Grundmaterials dargestellt. Im Forschungsablauf waren hier aber
Synergien nutzbar, weil als Datenaufbereitungsmethode bereits ein zusammenfassendes Pro-
tokoll erstellt wurde und deshalb das Material nicht weiter reduziert werden musste.” Nach-
dem die Zusammenfassung entfallen war, nahm der Verfasser dieser Arbeit eine Kombination
aus deduktiver und induktiver Kategorienbildung nach inhaltlichen Aspekten vor. Er dedu-
zierte am Anfang aus den theoretischen Grundlagen und dem erstellten Interviewleitfaden
eine vorlaufige Kategorienbildung. Nach einem ersten Durchgang der zusammenfassenden
Protokolle, erfolgte die Revision der formulierten Kategorien. Auf der Basis der zusammen-
fassenden Protokolle wurde das Kategoriensystem durch die induktive Bildung von ergénzen-
den Kategorien vervollstandigt. Demnach standen am Ende dieser Phase des Auswertungsver-

fahrens folgende Kategorien fest:

e ausserbetriebliche, betriebliche und personelle  Bedingungsgrdossen des Skill-
Managements im GB FV der SBB

e unternehmensstrukturelle, -strategische und -kulturelle Aspekte des Skill-
Managements im GB FV der SBB

e Institutionalisierungsfragen des Skill-Managements im GB FV der SBB
e Skill-Management-Prozess im GB FV der SBB

e Anwendungsbereiche des Skill-Managements im GB FV der SBB

e Trégerschaft des Skill-Managements im GB FV der SBB

e Erfolgsfaktoren®™ und Entwicklungsméglichkeiten des Skill-Managements im GB FV
der SBB

Nach einem zweiten Durchlauf der Protokolle, folgte durch die Explikation eine Einflechtung

|81

von zuséatzlichem Material®". Dies war dann der Fall, wenn sich einzelne Textstellen als prob-

?vgl. Kap. 3.1.1.3

8 Unter den Erfolgsfaktoren sind die Determinanten der Effektivitat und der Effizienz zu verstehen. In den In-
terviews wurde bewusst nach Erfolgsfaktoren gefragt, weil diese Terminologie in der Praxis verbreiteter ist.
Eine Konkretisierung des Effektivitats- und Effizienzkonstruktes hatte damit den Komplexitatsrahmen wéh-
rend der Befragung gesprengt.

81 Dieses zusatzliche Material bestand beispielsweise aus Dokumenten wie schriftlichen Richtlinien, Informati-
onsbroschiiren oder Organigrammen der SBB.
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lematisch erwiesen und eine genauere Bedeutungsanalyse angebracht erschien. Unvollstandi-
ge oder fragliche Stellen konnten so expliziert, die Volatilitat in der subjektiven Wahrneh-
mung der befragten Personen gegléttet und die intersubjektive Nachvollziehbarkeit gesteigert
werden. Die darauf folgende Strukturierung teilte das Textmaterial der zusammenfassenden
Protokolle nach inhaltlichen Aspekten so auf, dass eine eindeutige Zuordnung von Textstellen

zu den Kategorien moglich wurde.

Nach dem Durchgang des im Kategoriensystem endguiltigen und inhaltlich strukturierten Ma-
terials erfolgte die interpretative Auswertung, die Gegenstand der Kapitel 3.1.2 bis 3.6 ist.

3.1.2 Praxispartner

Anschliessend wird das Unternehmen SBB und der GB FV in einer Kurzfassung vorgestellt.
Abrundend steht jeweils eine Erlauterung, welche Aktivitaten im Skill-Management bereits

unternommen wurden.

3.1.21 SBB AG

Die Grundungsgeschichte des Bahntransportunternehmens SBB geht in die Anféange des 20.
Jahrhunderts zuriick. Da der freie Markt damals kein gesamtschweizerisch flachendeckendes
Bahnangebot ermdglichte, wurden die bedeutendsten Privatbahnen verstaatlicht. Im Zuge der
allgemeinen Liberalisierungstendenzen Ende des 20. Jahrhunderts wurde die SBB per 1. Ja-
nuar 1999 in eine Aktiengesellschaft (AG) umgewandelt, wobei das Unternehmen aber voll-
umfanglich im Besitz des Bundes blieb.** Aus diesem Grunde gilt die SBB heute als spezial-
rechtliche AG. Der Bund als alleiniger Aktiondr bestimmt demzufolge auch weiterhin den

Kurs der SBB, indem er Eignerziele®® an das Unternehmen formuliert.

Durch die Bahnreform wurde 1999 eine Struktur vorgegeben, die bis heute unveréndert blieb.
Der Konzern SBB ist in die drei Divisionen Personenverkehr, Guterverkehr® und Infrastruk-

tur unterteilt. Als ebenso eigenstandig gelten die Zentralbereiche (Personal, Finanzen, Infor-

82 Der Besitz der Aktienmehrheit — und damit auch die Mehrheit der Stimmanteile — durch den Bund ist gesetz-
lich vorgeschrieben.

8 Eignerziele sind z. B. (iberproportionales Wachstum oder das Ausbauen der Fiihrungsposition im Verkehrs-
markt.

8 Der Giiterverkehr der SBB wird auch als Cargo bezeichnet.
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matik etc.) sowie die Immobilien. Das Organigramm in Abb. 22 stellt die Aufbauorganisation
des Unternehmens in abstrahierter Weise dar. Einsitz in die Geschaftsleitung haben die Zent-
ralbereiche Personal und Finanzen sowie die drei Divisionen Personenverkehr, Guterverkehr

und Infrastruktur. Insgesamt beschaftigen die SBB rund 27.000 Mitarbeitende.

[ Verwaltungsrat ]

|
[Vorsitzender der Geschéiftsleitung]

[ Zentralbereiche ]—

1 | 1 1
[ Personenverkehr ] [ Guterverkehr ] [ Infrastruktur ] [ Immobilien ]

Abb. 22: Organigramm der SBB AG

Aufgrund der Liberalisierungstendenzen des gesamten européischen Schienenverkehrsmark-
tes ist die SBB steigenden Anforderungen hinsichtlich Qualitat und Dynamik ausgesetzt. An-
lasslich von Trend-Tagungen und Management-Workshops kam man bei den SBB im Jahre
2002 auf die ldee, ein institutionalisiertes Skill-Management zu betreiben. Darin wurde eine
Madglichkeit gesehen, den gesteigerten Anforderungen und dem an Dynamik gewinnenden
Umfeld Tribut zu zollen. Innerhalb der Division Personenverkehr wurden seither in den Zent-
ralbereichen Finanzen und Informatik sowie in den Geschaftsbereichen Regionalverkehr und
Fernverkehr erste Skill-Management-Projekte realisiert.

3122 GBFV

Der GB FV ist der Division Personenverkehr untergeordnet. Die Hauptaufgaben liegen in der
Gestaltung und Vermarktung des Zugangebotes im internationalen, nationalen und interregio-
nalen Fernverkehr flir Personen. Auf internationaler Ebene wird dabei mit auslandischen
Partnerbahnen kooperiert. Der GB FV beschéftigt ca. 130 Mitarbeitende und ist in folgende
sechs Bereiche unterteilt:
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e Logistik Gepack

e Direkter Verkehr

e Marketing

e Produktmanagement

e Internationaler Personenverkehr

e Strategische Angebotsplanung

Neben den eben aufgezahlten Bereichen verfiigt der GB FV Uber eine Stabsstelle, welche sich
mit den Finanzen und der Administration beschéftigt. Flr personalwirtschaftliche Angelegen-
heiten wurde die Stelle eines Business-Partners geschaffen. Dieser ist flir die Personalfragen
des GB FV verantwortlich. Dazu steht er in enger Kooperation mit der Personalabteilung der

Division Personenverkehr sowie mit dem Zentralbereich Personal der SBB.
Skill-Management wird im gesamten GB FV betrieben, mit der Ausnahme des Bereiches Lo-
gistik Gepéack. Die Grinde hierfur sind in gewichtigen Umstrukturierungen dieses Bereiches
zu finden, so dass dem Skill-Management bisher keine Prioritétsrolle zugekommen ist.

3.2 Grundlagen des Skill-Managements im GB FV der SBB

3.2.1 Skills

3.2.1.1 Definition

Der Begriff Skills ist weder im Gesamtunternehmen SBB noch im GB FV einheitlich institu-

tionalisiert. Oft wird der Begriff als angewandtes Wissen oder Kdnnen, meistens jedoch als

Fahigkeiten der Mitarbeitenden ausgelegt.
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3.2.1.2 Formen

Die SBB unterscheiden grundsétzlich zwischen Hard- und Soft-Skills. Zu den Hard-Skills
gehdren die Fach- und die Methodenkompetenzen. Die Fachkompetenzen werden unterteilt in
die spezifischen Fach- 2 EDV- sowie Sprachkenntnisse. Zusatzlich unter die Hard-Skills wird
die FUhrungskompetenz subsumiert, welche die Féhigkeit zur Fuhrung von Projektteams be-

wertet. Im Bereich der Soft-Skills sind die Sozialkompetenzen angesiedelt.

Zentrales Instrument des Skill-Managements bei den SBB, und somit auch im GB FV, ist das
durch den Zentralbereich Personalentwicklung und -beratung (ZPE-E) entwickelte Kompeten-

zenmodell &

Das Modell enthalt die unternehmensweit fur alle Berufsbilder geltenden Soft-
Skills, welche in die folgenden vier Kategorien aufgeteilt sind: Zusammenarbeit, Change-
Management, Personlichkeit und unternehmerische Haltung. Die Kompetenzen, die den ge-
nannten Kategorien zugehoren, sind schlussendlich Inhalt der Soll-Profile und reprasentieren
die aus dem Kompass®’ und dem Leitbild der Personalpolitik gewonnen Anforderungen an die
Mitarbeitenden. Zusétzlich amtieren die Hard-Skills im Kompetenzenmodell. Diese werden
jedoch nicht konkretisiert, da sie von Berufsbild zu Berufsbild verschieden sind und demge-

mass erst in den stellenbezogenen Anforderungsprofilen auftreten.

Vom Kompetenzenmodell wurden zwei Versionen entwickelt, die untenstehend abgebildet
sind. Eine Ausflhrung ist auf Fuhrungskrafte anwendbar, wahrend die andere Fassung fur
Mitarbeitende ohne Fihrungsverantwortung gilt. Die oberen vier Quadranten beinhalten je-
weils die profil- und bereichslbergreifend geltenden Soft-Skills, wéhrend im untersten Feld
die Hard-Skills angesprochen werden. Fir Fihrungskréafte besteht folgendes Kompetenzen-
modell (Abb. 23).

8 Spezifische Fachkenntnisse sind z. B. Marketing-, Controlling- oder Prozesskenntnisse.
% Das Kompetenzenmodell der SBB entspricht dem Konzept eines Skill-Kataloges (vgl. Kap. 2.4.1.2).
8 Der Kompass ist das Leitbild der SBB (vgl. Kap. 3.3.2.1).
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Zusammenarbeit Gestaltung des Wandels

* Mitarbeiterfiihrung « Wandel umsetzen

« Konfliktfahigkeit  Weitsichtiges Denken und Handeln
* Gestaltungsspielrdume schaffen » Strategisch-konzeptionelles Denken
» Kommunikation und Handeln

« Uberzeugungskraft * Kreativitat

Personlichkeit Unternehmerische Haltung

* Fairness » Erfolgsorientierung

* VVerantwortung » Kunden- und Qualitatsorientierung
* Leistungsbereitschaft * Ergebnisorientierung und Initiative
« Selbstreflexion und Selbststeuerung

* Berufliche Entwicklung

Fachliche Kenntnisse und Fahigkeiten

* Funktionsbezogene Kenntnisse

* Funktionsubergreifende Kenntnisse

Abb. 23: SBB-Kompetenzenmodell fiir Fihrungskrafte

Das Pendant, das fur die Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwortung gilt, ist in Abb. 24 vi-
sualisiert. Der Vergleich der beiden Modelle zeigt, dass die geforderten sozialen Kompeten-
zen zwischen den Fihrungskraften und den Mitarbeitenden nur wenig voneinander abwei-
chen. Die Unterschiede sind in den Kompetenzen zu finden, die mit Fuhrungsverantwortung
zu tun haben. In diesem Sinn muss beispielsweise eine Fuhrungskraft auf den Wandel im Un-
ternehmen selber gestalterisch einwirken, wahrend die Mitarbeitenden die Verdnderungen

lediglich mittragen mussen.
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Zusammenarbeit Umgang mit Veranderungen
» Teamarbeit » Wandel mittragen

* Konfliktfahigkeit » Offenheit flr Neues

* Kritikfahigkeit * Flexibilitat

» Kommunikation * Kreativitat

Personlichkeit Unternehmerische Haltung
* Fairness « Erfolgsorientierung

* Verantwortung » Kunden- und Qualitatsorientierung
* Leistungsbereitschaft « Ergebnisorientierung

* Selbststeuerung

* Berufliche Entwicklung

Fachliche Kenntnisse und F&higkeiten

* Funktionsbezogene Kenntnisse

* Funktionsubergreifende Kenntnisse

Abb. 24: SBB-Kompetenzenmodell fur Mitarbeitende

3.2.2 Skill-Management

3.2.2.1 Definition

Skill-Management wird im GB FV, wie auch im restlichen Unternehmen, definiert als die
Erfassung, gezielte Planung und Weiterentwicklung des relevanten Wissens und der Fahigkei-

ten der Mitarbeitenden.
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3.2.2.2 Skill-Management-System

Das Skill-Management im GB FV wird nicht durch die IKT unterstiitzt. Einzig die grafische
Darstellung der Anforderungsprofile wird zum Teil elektronisch vorgenommen. Die modulare
Integration in die bereits bestehende SAP-Struktur®® ist jedoch auf Ende des Jahres 2006 ge-
plant. Auf diese Weise wird sich die Leistungsfahigkeit des Skill-Managements deutlich er-
héhen, da diese Losung zwischen verschiedenen Geschaftsbereichen kompatibel sein wird

und somit Potential fir Synergien schafft.

3.2.2.3 Einordnung in das Personalmanagement®

Bei den SBB gibt es kein institutionalisiertes Wissensmanagement. Demnach wird Skill-
Management nicht als Instrument des Wissensmanagements verstanden. Der Ansatz, den die
SBB im GB FV verfolgen, ist auf die Unterstiitzung von Aufgaben des Personalmanagements
ausgerichtet. Skill-Management gilt folglich als Fuhrungsinstrument, das im Personalmana-
gement angewendet wird. Der Schwerpunkt liegt eindeutig auf der zielgerichteten Personal-
entwicklung.

3.3 Konzeptioneller Bezugsrahmen des Skill-Managements im GB FV der SBB

3.3.1 Bedingungsgroéssen (BG)

3.3.1.1 Ausserbetriebliche BG

Die ausserbetrieblichen, generellen Einflussfaktoren werden hier nicht naher erlautert. Fir die

SBB und den GB FV ergeben sich hier keine spezifischen Voraussetzungen.*

Die Gewerkschaft der SBB — als ausserbetriebliche, aufgabenspezifische Bedingungsgrdsse —

gilt als besonders gut organisiert und kann ihre Interessen fur die Arbeitnehmerschaft entspre-

% Die SAP AG bietet als weltweite Marktleaderin ,,inter-enterprise*-Software an.

% Eine detaillierte organisatorische Einordnung folgt in Kap. 3.3.2.1, und zwar in den Ausfiihrungen zur Struk-
tur.

% Die generellen, ausserbetrieblichen Bedingungsgréssen fiir die SBB und den GB FV sind dieselben, wie sie in
Kap. 2.3.1.1 beschrieben wurden.
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chend durchsetzen. Zwischen Unternehmen und Gewerkschaft gibt es ein gegenseitiges Ab-
kommen. Laut diesem verzichtet die Gewerkschaft auf Streikaktionen, wéhrend sich das Un-
ternehmen zu einer sozialen Personalpolitik verpflichtet. Wenn die Fuhrungskrafte der SBB
Skill-Management-Systeme brdauchten, um Rationalisierungspotentiale im Personalbestand zu
entdecken, wirde die Gewerkschaft ihren Einfluss geltend machen und die Absetzung dieses
Instrumentes verlangen. Da der Fokus jedoch auf die Entdeckung von Personalentwicklungs-
bedarf gelegt wird, sieht die Gewerkschaft keinen Anlass, gegen die Einfuhrung eines Skill-
Management-Systems zu pladieren. Der Einfluss des Arbeitnehmerverbandes auf das Skill-
Management im GB FV der SBB ist demzufolge irrelevant.

3.3.1.2 Betriebliche BG

Mit einem aktuellen Personalbestand von ca. 27.000 Mitarbeitenden ist die SBB — nicht nur
fir schweizerische Verhaltnisse — ein sehr grosses Unternehmen. Bei einer solchen Unter-
nehmensgrosse ist es schwierig, einen Uberblick Gber die individuellen Fahigkeiten des Per-

sonals herzustellen und zu wahren. Mit ca. 130 Beschéftigten gilt dies auch fir den GB FV.

Die Beschaffung einer ausgereiften Software fur ein Skill-Management-System wiirde im GB
FV nicht an der Finanzkraft scheitern. Trotzdem ist eine solche Investition nicht notwendig.
Geplant ist bis Ende 2006 eine Losung, die in die bestehenden IKT-Strukturen integriert wer-
den kann. Die finanzielle Investition fur die systembedingte Infrastruktur wird somit gering-

fligig ausfallen.

Die Aufgabenstruktur der SBB, die sich in den verschiedenen Berufsbildern dussert, ist tber-
aus heterogen. Ein Skill-Management in allen Berufsgruppen zu betreiben, wére darum nicht
sinnvoll. Lokomotivfuhrer oder Reinigungskrafte beispielsweise tiben eine Tétigkeit aus, de-
ren Anforderungsprofil langfristig eher statisch bleibt. Solche Berufsbilder erfordern keine
kontinuierliche und regelmdssige Anpassung der Anforderungen und Neuorientierung der
Stelleninhabenden. Nichtsdestotrotz ist Skill-Management auf die Mehrzahl der Berufsbilder
anwendbar. So wére zum Beispiel eine unternehmensweit uniforme Definition des Anforde-

rungsprofils eines Projektleitenden wiinschenswert. Im GB FV ist ein Skill-Management fiir
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alle Berufsbilder sinnvoll, da die Stellen primar betriebswirtschaftliche Tatigkeiten zum Inhalt

haben.%

Ausgehend von einer partizipativen Fihrungskultur wird bei den SBB, und somit auch im GB
FV, ein situativer Fihrungsstil angewendet, ,,[...] der das Gleichgewicht zwischen ,koopera-
tiv’ und ,fordernd erfolgsorientiert’ herstellt [...].* (SBB 2000: 4). In die Entscheidungsfin-
dung werden Beteiligte eingebunden, die Entscheidung selbst trifft hingegen die Fuhrungs-
kraft (vgl. SBB 2000: 4). Die Fuhrung wird dabei nicht nur als technische Anwendung von
Fuhrungsinstrumenten gesehen, sondern als Beziehungsgestaltung (vgl. SBB 2000: 3). Dieses
Fuhrungsverstandnis tragt zu gunstigen Voraussetzungen fiir die Implementierung des Skill-
Managements bei, weil dadurch eine konstruktive und erfolgsorientierte Beziehung zwischen

den Fuhrungskraften und den Mitarbeitenden gefordert wird.

Bei den SBB, ebenso im GB FV, erfolgt ,,Fihrung [..] Uber Ziele. Mit Fiihrungskréften wer-
den individuelle Ziele vereinbart. [...] Sie bilden die Grundlage der jahrlichen Personalbeur-
teilung.” (SBB 2000: 6). Als Fihrungstechnik wird somit ein MbO angewendet. Da dem
MbO ein partizipativer Fihrungsstil zugrunde liegt, handelt es sich nicht um Zielfestlegungen
durch die Flhrungskraft alleine, sondern um Zielvereinbarungen zusammen mit den Mitarbei-
tenden. Das MbO schafft bei den SBB einen geeigneten Rahmen fur die Integration des Skill-
Managements als ergadnzendes Flhrungsinstrument, denn in die jahrlichen Zielvereinbarungen

lassen sich auch Skill-Ziele aufnehmen.

3.3.1.3 Personelle BG

Um den Fihrungskraften des GB FV die Kenntnisse zu vermitteln, die fiir die Erledigung der
Skill-Management-Aufgaben notwendig sind, wurden vom ZPE-E Informationsveranstaltun-
gen durchgefuhrt. Nebenbei wurden, in knapper und zusammenfassender Form, schriftliche
Dokumentationen ausgehandigt. Fundierte Kenntnisse wurden jedoch nur den Bereichsleiten-
den vermittelt, da sie zur Haupttragerschaft der Skill-Management-Aufgaben im GB FV ge-
héren. Die durch den ZPE-E betriebene Informationspolitik wird von den Bereichsleitenden

insgesamt als gut beurteilt. Bereits ab einer Leitungsstufe tiefer ist jedoch das Bewusstsein fiir

°% Die im GB FV existierenden Berufsbilder werden in Kap. 3.4.1.3 vorgestellt.
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Skill-Management kaum vorhanden, ebenso wenig bei den Mitarbeitenden der untersten Lei-

tungsstufe.®?

Das Skill-Management kommt dem Bediirfnis der Bereichsleitenden des GB FV entgegen, ein
vielseitig einsetzbares Instrument fir die zu verrichtende Fihrungsarbeit zu erhalten. Insbe-
sondere fir das Verfassen von Stellenausschreibungen und das Planen von Massnahmen der
Personalentwicklung, wird gerne auf die Anforderungsprofile zuriickgegriffen.”® Ebenso
kommt Skill-Management dem Bedirfnis der Mitarbeitenden entgegen, ihrer Eignung ent-

sprechend eingesetzt und weitergebildet zu werden.

3.3.2 Aktionsparameter (AP)

3.3.2.1 Mittelbare AP

Die SBB haben aufgrund der hohen Diversifikationsstufe ihrer betrieblichen Aktivitaten keine
omniprasente Unternehmensstrategie, die alle Divisionen einschliesst. Die drei Divisionen
Personenverkehr, Guterverkehr und Infrastruktur orientieren sich jeweils an ihren eigenen
Strategien.®* Als (ibergeordnetes und (iberaus prasentes Leitbild fungiert jedoch der so ge-
nannte Kompass der SBB. Dieser hat strategische Bedeutung und gibt die Richtung vor, in
welche sich das Unternehmen zu bewegen hat. Darin werden, abgestimmt auf die Strategien
der einzelnen Divisionen, die wichtigsten Aufgaben und Ziele des Gesamtunternehmens auf-
gelistet. Kompetente Mitarbeitende werden im Kompass als entscheidender Erfolgsfaktor fur
die Erreichung der strategischen Ziele erachtet (SBB o. J.: 0. S.). Skill-Management als In-

strument setzt bekanntlich genau an diesem Punkt an.

Die flr das Skill-Management bedeutenden Elemente der Struktur zeigen sich in den folgen-

den Punkten:

e In der Aufbaustruktur des Unternehmens ist kein Wissensmanagement institutionali-
siert. Somit existieren keine Stellen, die explizit und ausschliesslich Tatigkeiten zur

% Die Mitarbeitenden gehoren mit dem im GB FV implementierten Ansatz nicht zur Trégerschaft von Skill-
Management-Aufgaben. Deshalb wurde auf eine entsprechende Information dieser Zielgruppe bisher verzich-
tet.

% vgl. Kap. 3.5.2.2

% Da der GB FV der Division Personenverkehr unterzuordnen ist, gilt fiir ihn die Strategie des Personenver-
kehrs.
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strategischen Entwicklung der organisationalen Wissensbasis ausfiihren. Die konzep-
tionellen Aufgaben des Skill-Managements werden vom ZPE-E wahrgenommen, der
dem Zentralbereich Personal angehort. Der ZPE-E ist fir ein strategisch angepasstes
Personalentwicklungsangebot verantwortlich. Dazu werden fir die Unternehmensein-
heiten entsprechende Instrumente bereitgestellt und Konzepte erarbeitet. Die Aktivita-
ten im Skill-Management-Prozess Uben schliesslich die einzelnen Fiihrungskrafte aus,
wiahrenddem der ZPE-E beratend zur Seite steht.”

e In die Ablaufstruktur ist der Skill-Management-Prozess eingebaut, indem er teilweise
mit der Personalbeurteilung verkniipft ist.”® Diese findet einmal pro Jahr zwischen den
Fuhrungskraften des GB FV und ihren Mitarbeitenden statt und bildet einen idealen

Rahmen, um das Skill-Management organisatorisch zu verankern.

Wie bereits erwdhnt wurde, verfugen die SBB Uber sehr heterogene Berufsbilder, die zum
Teil auch durch wenig wissensintensive Aktivitaten gezeichnet sind. Trotzdem ist im gesam-
ten Unternehmen eine ausgepragte Wissenskultur existent. Diese ist zwar noch relativ jung,
aber spatestens seit des Umwandlung der SBB in eine AG deutlich bemerkbar. In den doku-
mentierten Fuhrungsleitlinien wird die stdndige Entwicklung der Mitarbeitenden propagiert
(vgl. SBB 2000: 5), wéhrend laut dem Leitbild zur Personalpolitik von den Beschéaftigten die
Initiative und Offenheit zur Weiterentwicklung sogar erwartet wird (vgl. SBB 2000a: 3). Qua-
lifizierte und eigenverantwortliche Mitarbeitende werden als erfolgsentscheidend erachtet
(vgl. SBB 2000a: 5). ,,Als wichtigste Flhrungsinstrumente gelten das Fiihren mit Zielverein-
barung, Personalqualifizierung, Feedback und Mitarbeitergesprach.“ (SBB 2000a: 7). Die
Prioritat dieser Instrumente lasst den Ruckschluss auf eine Kultur zu, in der den einzelnen

Mitarbeitenden und deren Fahigkeiten ein hoher Stellenwert beigemessen wird.

3.3.2.2 Unmittelbare AP

Der Skill-Management-Prozess und die Skill-Management-Funktionen im GB FV der SBB
werden in den Kapiteln 3.4 und 3.5 detailliert behandelt.

% Eine umfassendere Umschreibung der Tréagerschaft des Skill-Managements im GB FV erfolgt in Kap. 3.4.3.
% Der Prozess ist nur teilweise mit der Personalbeurteilung verkniipft, weil auf der jahrlichen Beurteilungsrunde
nicht alle Prozessschritte aufbauen. Eine ausfiihrliche Analyse enthalt Kap. 3.4.1.
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3.3.3 Effektivitats- und Effizienzkonzept

Das Effektivitats- und Effizienzkonzept, wie es in den theoretischen Grundlagen dieser Arbeit
definiert wurde, ist ebenso an dieser Stelle der Situationsanalyse geltend. Eine Beurteilung der
Determinanten der Effektivitat und der Effizienz des Skill-Managements im GB FV erfolgt in
Kap. 3.6.

3.4 Skill-Management-Prozess im GB FV der SBB
3.4.1 Prozessschritte
Der Skill-Management-Prozess, wie er im GB FV betrieben wird, ist in Abb. 25 visualisiert.

Die einzelnen Prozessschritte werden in den folgenden Unterkapiteln erdrtert. Die Terminolo-

gie zur Bezeichnung der Prozessschritte wurde vom Praxispartner ibernommen.

1. Unternehmensbedarf
7. Erfolgskontrolle 2. Anforderungen an MA
6. EM durchfiihren 3. Soll-Profile pro MA
5. EM planen 4. Soll-Ist-Vergleich

Legende: MA  Mitarbeitende
EM Entwicklungsmassnahmen

Abb. 25: Skill-Management-Prozess im GB FV der SBB (eigene Darstellung)
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Im Vergleich mit dem in der Fachliteratur vorgeschlagenen Vorgehen® fallt erstens die Ahn-
lichkeit des VVorgehens auf. Dies deutet auf eine sorgfaltige Erarbeitung und theoretische Fun-
dierung des Konzeptes hin. Zweitens wird bei der Betrachtung des flinften und sechsten
Schrittes deutlich, dass der Prozess prinzipiell als Beitrag zur Unterstiitzung der Personalent-

wicklung konzipiert wurde.

3.4.1.1 Unternehmensbedarf

Am Anfang des Skill-Management-Prozesses steht die Analyse der zukinftigen Erfordernisse
des Unternehmens. Aus dieser Untersuchung, die mindestens einmal jéhrlich stattfindet, wird
eine Thematik ausgewabhlt, die fiir die bevorstehende Entwicklung des Unternehmens beson-
ders relevant ist. Daraus ergibt sich schliesslich ein bereichstbergreifender Ausbildungs-
schwerpunkt, der in das bisherige Entwicklungskonzept aufgenommen wird resp. starker be-
tont wird. Als solcher Schwerpunkt kann beispielsweise die Kunden- und Serviceorientierung

oder das Change-Management festgelegt werden.

3.4.1.2 Anforderungen an Mitarbeitende®

Im Rahmen von Management-Workshops werden die unternehmerischen Erfordernisse auf
die einzelnen Berufshilder herab gebrochen. Die stellenbezogenen Anforderungen werden in
den erwarteten Hard- und Soft-Skills konkretisiert. Fur die Anforderungsprofile werden also
die einzelnen Kompetenzen bestimmt, die mehr oder weniger erfullt sein mussen. Die Profile
werden so einheitlich wie mdglich und so spezifisch wie nétig gestaltet. Im Profil ,,Marktma-
nagerIn“ beispielsweise fungieren unter den Fachkompetenzen neben allgemeinen BWL-
Kenntnissen, die in vielen anderen Profilen ebenfalls aufgefiihrt sind, auch Spezialkenntnisse

in Marketing und Kommunikation.

Die Anforderungen an die Mitarbeitenden missen, nachdem sie erstmals erfasst wurden, nicht
regelméssig von Grund auf neu abgeleitet werden. Daflir werden das Kompetenzenmodell
und die definierten Anforderungen wiederholt aktualisiert. Die Soft-Skills im Kompetenzen-

vgl. Kap. 2.4.1

% Die Bezeichnungen des zweiten und dritten Prozessschrittes kénnen terminologisch irrefiihrend sein, da sie
leicht zu Missinterpretationen fuihren. Die Anforderungen und Soll-Profile werden ndmlich nicht pro Mitarbei-
tende erhoben, sondern beziehen sich auf die Stelle und das dazugehdrende Berufshild.
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modell werden durch den ZPE-E laufend erneuert. Die stellenbezogenen, fachlichen Anforde-
rungen an die Mitarbeitenden werden durch die Fihrungskrafte erneuert, wenn ein wahr-
nehmbarer Bedarf besteht. Aufgrund von Umstrukturierungen werden z. B. auf Ende des Jah-
res 2004 die Hard-Skills fir gewisse Berufsbilder an die neuen Gegebenheiten angepasst.

3.4.1.3 Soll-Profile pro Mitarbeitende

In einem Workshop mit den Bereichsleitenden des GB FV werden die existierenden Berufs-
gruppen besprochen. Durch qualitative Interviews werden die erforderlichen Skills fiur die
Berufsgruppen erdrtert. Die Hard-Skills werden mit der Personalleitung®™ des GB FV abge-
stimmt, wahrend sich die Soft-Skills auf das Kompetenzenmodell der SBB stltzen. Die Zu-
ordnung von bezifferten Anspriichen wird durch die jeweiligen Flihrungskréfte alleine vorge-
nommen. Nachdem sie die Profile ihrer Mitarbeitenden erstellt haben, werden die Soll-Werte
im Rahmen eines weiteren Management-Workshops innerhalb des GB FV zwischen den ver-
schiedenen Bereichen aneinander angepasst. Damit wird eine gemeinsame Bezugsbasis ge-
schaffen. Als Folge ist beispielsweise das Soll-Profil ,,ProjektleiterIn® in all seinen Auspra-
gungen identisch fiir alle Bereiche im GB FV.'® In Abb. 26 sind die bedeutendsten Berufs-
bilder, die im GB FV existieren, enthalten. Diese Darstellung enthélt nur die finf Bereiche
des GB FV, in denen Skill-Management betrieben wird. Der Bereich Logistik Gepéck entfallt
aus diesem Grund.'®* Fett gedruckt sind die Berufshilder, die in mindestens zwei Bereichen
vorkommen und folgedessen identischen Anforderungsprofilen unterliegen.

Fur jedes Berufsbild muss zwischen den Bereichen ein Konsens gefunden werden, welche
Werte der Hard- und Soft-Skills in die Anforderungsprofile eingehen. Die Abstufung der
Soll-Werte der Hard-Skills gestaltet sich folgendermassen:

e Niveau 0: nicht vorhanden oder nicht erforderlich

e Niveaul: Grundausbildung oder Grundkenntnisse

% Darunter ist der Business-Partner und die Personalabteilung der Division Personenverkehr zu verstehen.

10 Fiir solche Berufsbilder, die im gesamten Unternehmen vorkommen, werden unternehmensweit uniforme
Anforderungsprofile angestrebt.
101 vgl. Kap. 3.1.2.2
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e Niveau 2: Fachausbildung oder vertiefte Kenntnisse

e Niveau 3:  Universitat/Fachhochschule oder ausgezeichnete Kenntnisse

Direkter Verkehr Marketing

* Tarifmanagerin * Junior/Senior

Produktmanagerin

« Datenerfasserin

* Junior/Senior

» Managerin Kunden- Marktmanagerin
information

* Senior Projektleiterin

* Kreation
Strat. Angebotsplanung

e Texterln

* Verkehrsplanerin
 Marktforscherin

* Angebotsplanerin
» Kommunikations-

managerin
Internationaler PV Produktmanagement
« Junior/Senior ¢ Junior/Senior
Produktmanagerin Produktmanagerin
* Junior/Senior * Junior/Senior
Marktmanagerin Marktmanagerin
* Junior/Senior * Verkehrsplanerin

ProjektleiterIn
» Angebotsplanerin
 Tarifmanagerin
* Junior/Senior
« Junior Controller Projektleiterin

Legende: PV Personenverkehr
Strat. Strategische

Abb. 26: Berufsbilder pro Bereich im GB FV der SBB
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Die Abstufung der Soft-Skills ist wesentlich komplexer. Fur jede soziale Kompetenz, die im
Kompetenzenmodell aufgefiihrt ist, wurden vom ZPE-E Indikatoren abgeleitet. Diese bilden
die Grundlage fir die konvenable Operationalisierung in Niveaus. Abb. 27 zeigt am Beispiel

der sozialen Kompetenz ,,Erfolgsorientierung®, welche Anforderungen an die Niveaus gestellt

werden.
Indikatoren Niveaus
* Personliches Engagement zum 0 keine Erfolgsorientierung erforderlich

Unternehmenserfolg
1 handelt selbstdndig im Rahmen der ei-

* Verantwortungsbereitschaft genen Befugnisse und Verantwortung
* Zielorientierung |::> 2 erkennt Chancen zur Erfolgssteigerung
und ergreift gezielt notwendige Mass-
* Erkennen von Chancen und nahmen
Prozessverbesserungsmaoglich-
keiten 3 plant und handelt ausgerichtet auf die
Ziele der eigenen Einheit und erkennt
* Durchsetzungsvermdégen dabei Prozessverbesserungsmaglichkei-
ten

Abb. 27: Messgrundlagen der Erfolgsorientierung bei den SBB (eigene Darstellung)

Den Bereichsleitenden fallt die Aufgabe zu, analog zur Erfassung der Hard-Skills, flr die ver-

schiedenen Anforderungsprofile die bendtigten Niveaus festzulegen.

3.4.1.4 Soll-Ist-Vergleich

Der Soll-Ist-Vergleich findet alljahrlich wéhrend des Personalbeurteilungsgesprachs zwischen
den Flhrungskréften des GB FV und ihren Mitarbeitenden statt. Die Personalbeurteilung ist
seit dem Jahr 2000, also kurz nach der Umwandlung der SBB in eine AG, institutionalisiert
und obligatorisch. Sie wird jeweils Ende des Jahres durchgefuhrt und muss spéatestens bis
Méarz des Folgejahres abgeschlossen sein. Das Skill-Management ist demzufolge eng mit der

Personalbeurteilung verkniipft.'%

102 v/gl. dazu die Ausfithrungen zur Struktur in Kap. 3.3.2.1.
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Die Differenz zwischen den geforderten und aktuellen Kenntnissen wird durch die Einstufung
der Fuhrungskraft sichtbar gemacht und anschliessend mit den einzelnen Mitarbeitenden be-
sprochen. Fir den Soll-Ist-Vergleich werden jedoch keine kompletten Fahigkeitsprofile der
Stelleninhabenden erhoben, sondern nur punktuell einige Skills ausgewahlt, bei denen aus der
Sicht der Fuhrungskraft Handlungsbedarf besteht. Die beanstandeten Differenzen sind

sogleich Ausgangslage fur die Planung von Entwicklungsmassnahmen.

3.4.1.5 Entwicklungsmassnahmen planen

Aufbauend auf dem Soll-Ist-Vergleich und der Fokussierung auf ein bis zwei Skill-Licken
werden Maglichkeiten zum Kompetenzaufbau eruiert. Wéhrend des Personalbeurteilungsge-
sprachs und mit Hilfe des Ausbildungskataloges bestimmt die Fiihrungskraft gemeinsam mit

den Mitarbeitenden angemessene Entwicklungsmassnahmen.

into-the-job on-the-job

(vorbereitend, am Arbeitsplatz) (am Arbeitsplatz)

* Lehrlingsausbildung * Mitarbeitendengesprach
 Zweitausbildung * Coaching

* Praktikum » Mentoring

» Management Trainee » Kadernachwuchsprogramm
* etc. * eLearning

* Stellvertretung
* Projektarbeit

. etc.
near-the-job off-the-job
(arbeitsplatznah) (ausserhalb des Arbeitsplatzes)
e Qualitatszirkel e Fachseminare
* Peercoaching  Konferenzen
* etc. » Weiterbildungen
» Workshops
. etc.

Abb. 28: Formen der Personalentwicklung bei den SBB
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Wenn die Fahigkeiten der Mitarbeitenden die Soll-Vorgaben (bertreffen, werden Massnah-
men zur Arbeitserweiterung oder -bereicherung getroffen. Wenn der Soll-1st-Vergleich jedoch
ein Skill-Defizit anzeigt, werden Personalentwicklungsmassnahmen in die Wege geleitet.
Abb. 28 zeigt die bei den SBB bestehenden Formen der Personalentwicklung.

Um negative Skill-Liicken zu schliessen, werden die Hard- und Soft-Skills primar on-the-job
entwickelt. Defizite in der Kommunikation kdnnen beispielsweise ausgeglichen werden, in-
dem sich die betroffenen Mitarbeitenden an jemandem orientieren, der kommunikationsstark
ist und diesbeziglich ein Coaching Ubernimmt. Mit der Konzentration auf Massnahmen, die
on-the-job greifen, soll eine mdglichst rasche Umsetzung der erforderlichen Fahigkeiten im

Arbeitsalltag gefordert werden.

3.4.1.6 Entwicklungsmassnahmen durchfiihren

Gemass den Planungen des vorangehenden Prozessschrittes werden die Entwicklungsmass-
nahmen realisiert. Insbesondere bei Massnahmen, die on-the-job ausgefiihrt werden, erhalten
die Mitarbeitenden durch die Bereichsleitenden Begleitung und Unterstiitzung. Die Fuhrungs-
kraft gilt dabei als VVorbild, Motivatorin, Beobachterin und Feedbackgeberin. Der GB FV ist
mit dem ersten Durchlauf des Skill-Management-Prozesses bei diesem sechsten Schritt ange-

langt.'%®

3.4.1.7 Erfolgskontrolle

Mit der Erfolgskontrolle soll tberprift werden, ob die in Angriff genommenen Skill-Licken
mit den getroffenen Massnahmen tatséchlich geschlossen wurden. Dieser siebte Prozessschritt
hat im GB FV jedoch weder stattgefunden, noch besteht eine konkrete terminliche Planung
dafur.

3.4.2 Problembereich soziale Kompetenzen

Dass die Erhebung der sozialen Kompetenzen dem Obijektivitatsanspruch nicht standhalten
kann,’® wird im GB FV erkannt. Nichtsdestotrotz wird den Soft-Skills im Skill-Management

103 stand: Oktober 2004.
104 vgl. Kap. 2.4.2
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ein grosses Gewicht beigemessen. Die Mihe, die seitens des ZPE-E in die penible Ausgestal-
tung des Kompetenzenmodells gesteckt wird, offenbart die Bedeutung, die im Unternehmen
den sozialen Kompetenzen zukommt. Das Kompetenzenmodell bietet somit fir die Erfassung

der Soft-Skills als Instrument eine geeignete Grundlage.

Dass die sozialen Kompetenzen im Skill-Management erfasst werden, obwohl keine vollstan-

dig objektive Operationalisierung maoglich ist, hat die folgenden zwei Griinde:

e In der alljahrlichen Personalbeurteilung werden die weichen Faktoren auch bewertet.
Da das Skill-Management mit der Personalbeurteilung eng verknipft ist, liegt die In-

tegration der Soft-Skills nahe.

e Die sozialen Kompetenzen des Personals werden im GB FV, insbesondere von den
Bereichsleitenden, als erfolgsentscheidend erachtet. Sie gelten als zu wichtig, als dass
man sie ausser Acht lassen konnte.

Ein Untersuchungssubjekt'®® ausserte sich jedoch kritisch zum Vorhaben, die Informationen
uber die Fahigkeiten der Mitarbeitenden, speziell die sozialen Kompetenzen, in naher Zukunft
in einem IKT-unterstitzten System zu verwalten. Der Mensch sei ein zu komplexes Wesen,
als dass man ihn in einem Profil abbilden kdnne. Diese Bedenken lassen sich aber relativie-
ren. Die Komplexitat des Individuums wird ndmlich im gleichen Umfang reduziert, ob die
Fahigkeitsprofile auf Papier, oder im SAP-System dokumentiert sind. Der einzige Unter-

schied ist das verwendete Medium der Information.

3.4.3 Tréagerschaft

Der ZPE-E leistet die konzeptionelle Arbeit und steht den Fuhrungskraften mit Personalver-
antwortung beratend und unterstiitzend zur Seite. Dem Business-Partner, der fir das Perso-
nalmanagement im GB FV verantwortlich ist, fallen &hnliche Aufgaben zu. So wurde er durch
den ZPE-E in die Konzeptphase des Skill-Managements eingebunden. Fur die weitergehende
Arbeit in der Unterstiitzung der Bereichsleitenden und der Vorantreibung des Skill-
Managements im GB FV wird dem Business-Partner zukiinftig eine aktivere Rolle zukom-

men, da der ZPE-E seine konzeptionellen Vorarbeiten als mehrheitlich erledigt ansieht. Fir

105 Aus Anonymitatsgriinden (vgl. Kap. 3.1.1.3) wird hier die Funktion des Untersuchungssubjektes im Unter-
nehmen nicht erwahnt.
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die Aufgaben des dritten bis sechsten Prozessschrittes sind ausschliesslich die Fuhrungskrafte
— worunter hier die Bereichsleitenden zu zahlen sind — des GB FV zustandig.'®® Da keine Fa-
higkeitsprofile erhoben werden, sind die Beschaftigten nicht gefordert, ihre individuellen Pro-
file zu aktualisieren und zu verwalten. Die Mitarbeitenden zéhlen also in dem Sinne nicht zur
Tréagerschaft von Skill-Management-Aktivitaten. Dienstleistungen von externen Beratenden
wurden nicht in Anspruch genommen, wodurch sich die Tragerschaft nicht erweitert. Abb. 29

stellt die eben erwahnte Trégerschaft der Skill-Management-Aktivitaten im GB FV dar.

Spezialisierte Abteilung Fuhrungskréafte
* ZPE-E * Bereichsleitende des
GB FV

Spezialisierte Abteilung

* Business-Partner

Abb. 29: Tragerschaft des Skill-Managements im GB FV der SBB (eigene Darstellung)

3.5 Skill-Management-Funktionen im GB FV der SBB

3.5.1 Expertensuche

Die Expertensuche gehort im GB FV nicht zu den Funktionen des Skill-Managements. Mit
seinen ca. 130 Mitarbeitenden ist der GB FV relativ uberschaubar. Ein Skill-Marktplatz wir-

de trotzdem sowohl Potential zum effizienten Zugriff auf bendtigte Kenntnisse bergen, als

auch die Mdglichkeit zum Wissenstransfer bieten.

106 Es handelt sich hierbei momentan um fiinf Personen, da im Bereich Logistik Gepack noch kein Skill-
Management betrieben wird (vgl. Kap. 3.1.2).
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3.5.2 Funktionen im Personalmanagement

3.5.2.1 Metafunktion

Die Anforderungsprofile im GB FV der SBB dienen den Bereichsleitenden als strategisches
Instrument des Personalmanagements. Skill-Management hilft ihnen, die Fahigkeiten ihrer
Mitarbeitenden auf die zukiinftigen geschéaftlichen Anforderungen auszurichten. Besonders
die sozialen Kompetenzen werden durch die kontinuierliche Anpassung des Kompetenzen-
modells fortlaufend an die strategischen Vorgaben und die Bedlrfnisse des Unternehmens

angenahert.

3.5.2.2 Prozessfunktionen

Das Skill-Management wird hinsichtlich der Personalbedarfsermittlung im GB FV als dus-
serst hilfreich eingestuft. Dank den Anforderungsprofilen sind sich die Bereichsleitenden tber
die bendtigten Kenntnisse ihres Personals bewusst. Vor der Einfihrung des Skill-
Managements existierten lediglich grobe Stellenbeschreibungen. Denen gegeniiber bieten die
Anforderungsprofile einen betrachtlich héheren Detaillierungsgrad und damit auch einen

Mehrwert.

Ebenfalls in der Personalbeschaffung und -auswahl erweist sich die Nitzlichkeit vom Skill-
Management. Zum Verfassen einer Stellenanzeige werden die Anforderungsprofile konsul-
tiert, da sie einen raschen Uberblick iiber die geforderten Kompetenzen ermdglichen. Auch
die Auswahl unter den Bewerbenden wird durch den Einsatz der Soll-Profile rationaler, da
diese die Kriterien fur die Bewertung der potentiellen Mitarbeitenden liefern. Die Bereichslei-
tenden des GB FV sind der Meinung, dass durch das Skill-Management bei der Besetzung
einer Stelle rationaler vorgegangen werden kann, da eine Orientierung an den tatsachlich be-
notigten Fahigkeiten stattfindet. Somit wird die Personalauswahl nicht nur effizienter, sondern

auch effektiver.
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Am hochsten wird der Nutzwert von Skill-Management fiir die Personalentwicklung einge-
ordnet. Schliesslich wurde das Skill-Management vom ZPE-E als Fihrungsinstrument zur
systematischen  Personalentwicklung konzipiert. Der Soll-Ist-Vergleich im  Skill-
Management-Prozess, der anlésslich der Personalbeurteilung vorgenommen wird, ist der
Ausgangspunkt fir die Planung von Personalentwicklungsmassnahmen. Die dadurch gewon-
nene, zusatzliche Methodik in der Personalentwicklung wird durch die Bereichsleitenden als

sehr positiv bewertet.

Falls infolge von Restrukturierungen der Personaleinsatz im GB FV angepasst werden muss,
so dass die Mitarbeitenden ihren Kenntnissen entsprechend zum Einsatz kommen, kénnten
die dokumentierten Profile angewendet werden. Dieser Fall ist jedoch bisher nicht eingetre-
ten. Ebenso wenig wurden die Bereichsleitenden angewiesen, die Profile fiir solche Falle zur
Hand zu nehmen. Gegebenenfalls wird jede Fuhrungskraft selber entscheiden, inwiefern die
Profile fir die Umverteilung des Personaleinsatzes konsultiert werden, weil dahingehend kei-

ne Vorgaben existieren.

In Bezug auf die Teambildung fir Projekte wird Skill-Management nicht benutzt. Im GB FV
sind dafir zwei Griinde auszumachen. Erstens ist die Projektarbeit keine dominierende Ar-
beitsform. Projekte werden zwar realisiert, jedoch nicht in einer Haufigkeit und einem Um-
fang, die eine Unterstltzung durch ein weiteres Fiihrungsinstrument erfordern. Zweitens wére
die Teambildung mit den Fahigkeitsprofilen mit erheblichem Aufwand verbunden, da diese
Profile weder vollstandig erfasst werden, noch elektronisch vorliegen. Eine GB-bergreifende
Suche nach geeigneten Projektmitarbeitenden wird erst in zwei Jahren interessant, wenn die
Fahigkeitsprofile durch die befugten Flhrungskréfte im IKT-unterstutzten Skill-Management-

System abgefragt werden kdnnen.

Im Rahmen der Prozessfunktion der Personalerhaltung und -motivation ist Skill-Management
im GB FV Teil eines immateriellen Anreizsystems. Skill-Management erleichtert in vielerlei
Hinsicht die Arbeit der Bereichsleitenden und garantiert ihnen adéquat qualifiziertes Personal.
Auf monetare Anreize fir die Bereichsleitenden, die mit der Erledigung von Skill-

Management-Aufgaben verkniipft sind, wird jedoch ausdriicklich verzichtet.'” Die Mitarbei-

197 Solche Anreize waren im GB FV und dem restlichen Unternehmen falsch. Vor der Umwandlung in eine AG
waren die Mitarbeitenden noch Staatsbeamte. Aktivitaten, die nicht dem tblichen Tagesgeschéft entspra-
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tenden, die sich auf Leitungsstufen unterhalb der Bereichsleitenden befinden, sind sich Gber

die durch Skill-Management gebotenen Anreize jedoch kaum bewusst.

Fur die Personalfreistellung wurde das Skill-Management bisher nicht angewendet. Der
Grund dafr ist im Faktum zu finden, dass seit der Einfuhrung des Skill-Managements keine
Entlassungen vorgenommen wurden. Prinzipiell wird jedoch der Nutzen der Anforderungs-
profile in dieser Prozessfunktion des Personalmanagements von den Bereichsleitenden er-
kannt, da diese Profile konkrete und anerkannte Werte als Entscheidungsgrundlage liefern.
Die Bereichsleitenden schatzen die Moéglichkeit, allfallige Entlassungen mit rationalen, beleg-
baren und selbst flr die betroffenen Mitarbeitenden nachvollziehbaren Informationen begrin-
den zu konnen. Inwieweit diese Profile zukiinftig bei Entlassungen verwendet werden, liegt
im Ermessen der einzelnen Bereichsleitenden, da der verfolgte Skill-Management-Ansatz
diesen Anwendungsbereich nicht explizit vorsieht.

Die SBB ,,[...] gestalten Restrukturierungsmassnahmen fair und sozialvertraglich.” (SBB
2000a: 3). Aufgrund von Anderungen in der Struktur werden demzufolge in der Regel keine
Kindigungen ausgesprochen. Falls zukiinftig im GB FV Restrukturierungsmassnahmen anfal-
len, kdnnten die Bereichsleitenden die den neuen Gegebenheiten angepassten Anforderungs-
profile zur Hand nehmen, um ihren Mitarbeitenden umgehend Wege zur Egalisierung eventu-

eller Skill-Defizite aufzuzeigen. Doch ebenso wenig hierfiir gibt es konkrete Richtlinien.

3.5.2.3 Querschnittsfunktionen

Zwischen dem Skill-Management und dem Personalcontrolling gibt es keine formale Ver-
bundenheit. So werden im Skill-Management keine Kennzahlen erhoben wie z. B. die Resul-
tate des Soll-Ist-Vergleiches oder der Anteil der Personalentwicklungskosten, die auf Skill-
Management zurtickzufiihren sind. Im Skill-Management-Prozess steht jedoch der Schritt der

Erfolgskontrolle noch bevor.'%

Das Skill-Management ist im GB FV grundsétzlich nicht als Erweiterung eines Personalin-

formationssystems konzipiert. Da auf eine Erhebung der kompletten Fahigkeitsprofile jedes

chen, wurden oft durch zusétzlichen Lohn abgegolten. Im Gegensatz dazu soll das heutige Personal unter-
nehmerischer und eigenverantwortlicher handeln und somit die Erledigung solcher Aktivitaten als selbstver-
standlich erachten.

108 vgl. Kap. 3.4.1.7
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Mitarbeitenden verzichtet wird, besteht auch kein Potential, konkrete Daten des Personals zu

liefern. Der verfolgte Ansatz beabsichtigt auch zukinftig keine derartige Ergédnzung der Per-

sonalinformation.

3.6 Determinanten der Effektivitat und Effizienz des Skill-Managements im GB FV
der SBB

3.6.1.1 Okonomisch-technische Dimension

1) Zielorientierung des Skill-Managements

Ausrichtung auf die Sachziele: Das Sachziel der strategischen Ausrichtung der Skills
wird mehrheitlich erreicht. Die in den einzelnen Anforderungsprofilen verlangten
Skills werden von den Bereichsleitenden ad hoc bestimmt, anstatt sie strategisch ab-
zuleiten. Das Sortiment an Skills, das den Bereichsleitenden bei der Definition der
Anforderungsprofile zur Auswahl steht, wurde aber sehr wohl im Sinne des Unter-
nehmens deduziert. Insbesondere die Ableitung der sozialen Kompetenzen kann als
mustergultig bezeichnet werden. Das zugrunde liegende Kompetenzenmodell wird
mit hoher Frequenz an die Bedirfnisse des Unternehmens angepasst. Das zweite
Sachziel, das die Transparenzschaffung Uber die vorhandenen Skills vorsieht, wird
nur massig erreicht. Die Bereichsleitenden haben zwar seit der Einfuhrung des Skill-
Managements einen methodischeren Umgang mit den Fahigkeiten ihres Personals.
Nichtsdestotrotz fehlt ein umfassender Uberblick tiber die Skills der Mitarbeitenden.
Dies ist darauf zurtickzuftihren, dass keine vollstandigen Féahigkeitsprofile erhoben
werden.

Klarheit der zu verfolgenden Entwicklungsziele: Im GB FV kommt als Fuhrungs-
technik ein MbO zum Einsatz. Wahrend der Personalbeurteilung werden die erfor-
derlichen Skill-Entwicklungsmassnahmen als Zielvereinbarungen bestimmt. Eine
Uberpriifung der vorgegebenen Ziele wird spatestens nach einem Jahr, in der nachs-
ten Personalbeurteilung, vorgenommen werden.

Kontinuitat: Dank der formalen Verbindung mit der Personalbeurteilung, ist die Ein-
bettung in die géngige Fuhrungsarbeit soweit gelungen. Die Kontinuitat des Skill-
Managements kann hier dennoch nicht ausreichend beurteilt werden, weil sich der
Skill-Management-Prozess noch im ersten Durchlauf befindet.
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Klarheit der Zustandigkeiten im Skill-Management-Prozess: Die Zustandigkeiten
waren bisher klar verteilt. Die konzeptionelle Arbeit erledigte der ZPE-E, wéhrend
die Aufgaben im Skill-Management-Prozess ausschliesslich den Bereichsleitenden
zufielen. Momentan steht jedoch eine Ubergangsphase an, da der ZPE-E die konzep-
tionelle Teil als erledigt ansieht. Welche Aufgaben von nun an der Business-Partner
an Stelle des ZPE-E ubernehmen wird, ist noch nicht abschliessend definiert worden.

2) Wirtschaftlichkeit und Produktivitat

Aufwand fir die Systemunterstltzung durch IKT: Da im GB FV die Profile weder e-
lektronisch erfasst, noch in einem technischen System verwaltet werden, entstand
bisher kein zeitlicher oder finanzieller Aufwand fir eine Systemunterstiitzung durch
die IKT. Derartige Kosten werden erst auf Ende des Jahres 2006 kalkuliert, wenn die
Einbindung des Skill-Managements in die SAP-Struktur stattfinden wird.
Opportunitatskosten der Flhrungskrafte: Die zeitliche Anfangsinvestition in das
Skill-Management wurde von den Bereichsleitenden als hoch empfunden. Wahrend
der zeitraubenden und schwierigen Abstimmung der Anforderungsprofile fielen ho-
he Opportunitatskosten an. Seit der erstmaligen Erfassung der Anforderungsprofile
entstanden jedoch fir die Bereichsleitenden durch Skill-Management-Aktivitaten
kaum weitere Opportunitatskosten.

Kostensenkung durch gesteigerte Entscheidungsqualitat und -geschwindigkeit: Die
Entscheidungsqualitat und -geschwindigkeit der Bereichsleitenden hat sich durch
Skill-Management punktuell gesteigert. Insbesondere in der Personalbeschaffung
und -auswahl und in der Personalentwicklung wird durch die Konsultation der An-

forderungsprofile ein effizienteres Handeln erreicht.
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3) Qualitat

e Aktualitat und Vollstandigkeit der Profile: Da der Skill-Management-Prozess noch
im ersten Durchlauf ist, kdnnen kaum Aussagen zur Aktualitat der Profile gemacht
werden. Ob die Anforderungsprofile wirklich aktuell geflihrt werden, wird sich zei-
gen, sobald sich die Anforderungen aufgrund Umstrukturierungen veréndern wer-
den. Die Vollstandigkeit der Anforderungsprofile wird hier als erfullt bewertet. Da
fur die einzelnen Mitarbeitenden nur punktuell Skills herausgegriffen werden, um
Defizite aufzuzeigen und Entwicklungsmdglichkeiten abzuleiten, liegen hingegen
keine vollstandigen Féahigkeitsprofile vor. Folglich ist die Vollstandigkeit der Fahig-
keitsprofile nicht erfiillt.

e Prozessintegration: In der Verankerung des Skill-Managements sehen die Initiieren-
den des Skill-Managements sowie die Bereichsleitenden eine gute Losung. Auf die-
se Weise wurde eine Integration in bereits bestehende Prozesse getétigt, ohne andere
Geschéftsprozesse dadurch negativ zu tangieren und ohne grossen organisatorischen
Mehraufwand zu betreiben. Neben dieser Einfligung in den laufenden Fuhrungspro-
zess wurde ebenfalls auf das strukturelle Zusammenpassen der Prozesselemente
Wert gelegt. Ein Beispiel dafir ist die Festlegung der Anmeldefristen fur die Kurse
des Ausbildungskataloges auf einen Zeitpunkt nach der Personalbeurteilung.

e Objektivitat, Reliabilitat und Validitat der Profile: Die Reliabilitdt und die Validitét
der Profile werden von den Bereichsleitenden als erfillt erachtet. Hinsichtlich der
Objektivitat werden aber gewisse Zweifel gedussert. Einerseits wird festgestellt, dass
die Bewertung der sozialen Kompetenzen eines Mitarbeitenden immer subjektiv ge-
pragt ist. Andererseits unterliegt die Festlegung der Kompetenzniveaus in den An-
forderungsprofilen ebenso der subjektiven Wahrnehmung der Bereichsleitenden.'®®
Indem fur bereichslbergreifend identische Anforderungsprofile in der Festlegung
der Soll-Werte ein Konsens ndétig ist, wird die subjektive Rationalitat der Bereichs-
leitenden objektiviert.

e Controlling: Eine Erfolgskontrolle, sowohl als letzter Schritt im Skill-Management-
Prozess, als auch als Kontrolle des gesamten Prozesses, fehlt bisher. Als siebter Pro-
zessschritt wird in den ndachsten Monaten Uberprift werden, ob die Entwicklungs-

199 Dje Bereichsleitenden nehmen aber lieber Abziige in der Objektivitét in Kauf, als die sozialen Kompetenzen
aus dem Skill-Management ausgrenzen zu wollen (vgl. Kap. 3.4.3).
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3.6.1.2

massnahmen die beanstandeten Skills zu schliessen vermochten. Ein Controlling,
das den ganzen Skill-Management-Prozess mit einbezieht, ist bislang jedoch nicht

in Planung.

Individual-soziale Dimension

4) Akzeptanz

Akzeptanz bei den Fuhrungskraften: Das Skill-Management wurde von den Be-
reichsleitenden des GB FV als neues Fuhrungskonzept von Anfang an als wertvoll
angesehen. Einzig die langwierige Konsensfindung bei der bereichsiibergreifenden
Abstimmung der Soll-Werte der Anforderungsprofile wurde eher negativ aufge-
nommen. An dieser Stelle im Skill-Management-Prozess bestand ein Bedrfnis nach
einer aktiveren Rolle des ZPE-E. Die Akzeptanz unter den Bereichsleitenden kann
aber generell als gut beurteilt werden, obwohl ihnen das Nutzenpotential des Skill-
Managements nicht vollumfanglich bewusst ist. Auf hoherer Leitungsstufe ist die
Unterstutzung fur das Skill-Management jedoch nicht bedingungslos. Der Leitende
des GB FV, womit der Vorgesetzte der Bereichsleitenden gemeint ist, unterstutzt
zwar grundsétzlich die Idee des neuen Fuhrungsinstrumentes. Trotzdem hat Skill-
Management fiir ihn keine Prioritétsrolle.

Akzeptanz bei den Mitarbeitenden: Die Akzeptanz des Skill-Managements bei den
Mitarbeitenden kann nicht abschliessend beurteilt werden, da diese Zielgruppe im
Rahmen der Situationsanalyse nicht befragt wurde. Laut den Aussagen der Untersu-
chungssubjekte ist das Skill-Management bei den Mitarbeitenden jedoch kaum be-
kannt, ebenso wenig wie der damit verbundene Nutzen.

Informationspolitik: Die Bereichsleitenden wurden vom ZPE-E im Rahmen ver-
schiedener Veranstaltungen und Workshops tber die anfallenden Tétigkeiten infor-
miert. Der Business-Partner war an den Informationsveranstaltungen ebenfalls im-
mer dabei. Der Nutzen und die Vielfalt der mdglichen Anwendungsgebiete, die Gber
die Personalbedarfsermittlung, die Personalbeschaffung und -auswahl und die Per-
sonalentwicklung hinausgeht, wurde den Bereichsleitenden jedoch kaum bewusst

gemacht.
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Bedienbarkeit des elektronischen Skill-Management-Systems: Dieses Kriterium kann
erst Ende 2006 beurteilt werden, wenn das Skill-Management durch die Integration

in die SAP-Struktur elektronisch systematisiert werden wird.

5) Forderung der Mitarbeitenden

Angebot von Personalentwicklungsmassnahmen: Im GB FV wird fiir die Weiterbil-
dung des Personals auf den Ausbildungskatalog der Division Personenverkehr zu-
rickgegriffen. Dieser stellt ein umfassendes Angebot an Entwicklungsmassnahmen
bereit, womit jedes potentielle Skill-Defizit beglichen werden kann. Da solche Defi-
zite bei den SBB nach Mdglichkeit mit on-the-job-Massnahmen gedeckt werden,**°
enthalt der Ausbildungskatalog viele SBB-interne Bildungsgénge.'*

Berticksichtigung der Interessen: Da im Skill-Management-Prozess keine individu-
ellen Fahigkeitsprofile erhoben werden, werden ebenso wenig die Interessen des
Personals systematisch erhoben. Die Skill-Defizite und die notwendigen Entwick-
lungsmassnahmen werden wéhrend der Personalbeurteilung besprochen. In diesem
Gesprach mit dem jeweiligen Bereichsleitenden haben die Mitarbeitenden die M6g-
lichkeit, Interessen tber die berufliche Weiterentwicklung zu dussern. Die Bereichs-
leitenden sind bereit, solche Winsche in die Planung der Personalentwicklung mit

einzubeziehen.

3.6.1.3 Flexibilitatsorientierte Dimension

6) Anpassungsfahigkeit

Fahigkeit, auf Anderungen in den Rahmenbedingungen einzugehen: Das Skill-
Management-System, so wie es im GB FV zum Einsatz kommt, ist an veranderte
Rahmenbedingungen anpassungsfahig.

Portabilitat und Kompatibilitat des Skill-Management-Systems: Aufgrund des tiefen
Formalisierungsgrads und des bisherigen Fehlens einer systemunterstiitzenden

Technologie hat das Skill-Management hohes Potential zur Portabilitdt und Kompa-

10 vgl. Kap. 3.4.1.5

111 Eg gibt aber auch Bildungsgénge, bei denen ein internes Angebot nicht effizient ware und folglich nur ex-
terne Angebote im Katalog zur Wahl stehen. Dies trifft z. B. auf Sprachkurse zu. Jedoch wird auch hier on-
the-job-Massnahmen, wie Aufenthalte in einer Filiale im Sprachgebiet, den VVorzug gegeben.
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tibilitat. Die im GB FV implementierte Losung ist aber vorerst bereichsspezifisch
konzipiert. In der Folge werden Portabilitat und Kompatibilitat zwischen verschie-
denen Unternehmenseinheiten erst in zwei Jahren zu einem wichtigen Thema, wenn

die Umstellung des Systems auf SAP erfolgen wird.

3.6.1.4 Ethische Dimension

7) Wahrnehmung einer ethischen Verantwortung

Beachtung ethischer Grundsatze in der Profilnutzung: Die Chancengleichheit, die
durch die Profilnutzung beeinflusst werden konnte, ist gewahrleistet. Aufgrund der
Verankerung mit der Personalbeurteilung werden alle Mitarbeitende gleichsam in
den Skill-Management-Prozess eingebunden.

Beachtung ethischer Grundsatze bei der Verwaltung sensibler Daten: In Bezug auf
Skill-Management und Datenschutz gibt es im GB FV keine Ungereimtheiten. Der
grob dokumentierte Fahigkeitszustand der Mitarbeitenden bleibt bei den zustdndigen
Bereichsleitenden. Eine Kopie geht an die Personalabteilung. Andere Personen im

Unternehmen haben keinen Zugang zu derartigen Informationen.

Nach der erfolgten Beurteilung der Determinanten der Effektivitat und der Effizienz, werden

im nachsten Kapitel abschliessend Gestaltungsempfehlungen fur das Skill-Management im
GB FV der SBB ausgesprochen.
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Gestaltungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden im Sinne der praktisch-normativen Betriebswirtschaftslehre Gestal-
tungsempfehlungen abgegeben.™? Nach kurzen Anmerkungen zu generellen Empfehlungen
wird in Kapitel 4.2 spezifisch auf die Situation des Praxispartners der vorliegenden Arbeit
eingegangen. Das Ziel dieses zweiten Unterkapitels ist folglich, Mdglichkeiten fur die Effek-
tivitats- und Effizienzsteigerung des Skill-Managements im GB FV der SBB aufzuzeigen.

4.1 Generelle Gestaltungsempfehlungen fir das Skill-Management

Als generell sind Gestaltungsempfehlungen zu verstehen, die unabhéngig von den situativen
Bedingungen eines Unternehmens ausgesprochen werden kénnen. Unter den Ausfiihrungen
zu den Determinanten der Effektivitat und der Effizienz des Skill-Managements in Kapitel
2.6, sind derartige allgemeingltige Handlungsanweisungen zu verstehen. Auf eine Wiederho-

lung wird aus diesem Grunde hier verzichtet.

4.2 Spezifische Gestaltungsempfehlungen fir das Skill-Management im GB FV der
SBB

Gestaltungsempfehlungen werden fir den GB FV der SBB beziglich der Unterkriterien der
Effizienz ausgesprochen, die gemass der Situationsanalyse als nicht vollumféanglich erfullt
bewertet wurden.* Die daraus abgeleiteten Empfehlungen sind als Richtlinien zu verstehen,
um im Skill-Management bestehendes Verbesserungspotential auszuschépfen.

Gestaltungsempfehlung 1: Erweiterung der Skill-Management-Funktionen

Die Anwendungsbereiche des Skill-Managements im GB FV, gemessen am potentiellen Zu-
satznutzen von einer breiteren Anwendung, sind relativ beschrénkt. Der implementierte An-

satz sieht die explizite Unterstutzung der drei ersten Prozessfunktionen des Personalmanage-

12 vgl. Kap. 1.5; vgl. Kap. 2.6
13 vgl. Kap. 3.6




Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr bei den SBB 98

1% Wirklich durchgesetzt haben sich die erhobenen Anforderungsprofile aber erst

ments vor.
in Verbindung mit der Personalentwicklung. Eine Erweiterung der Funktionen verspricht da-
her nicht nur einen zusatzlichen Nutzen, sondern ebenso die Etablierung des Skill-
Managements als alltdgliches, funktionsiibergreifendes Fihrungsinstrument. Eine vermehrte
und bewusste Verwendung der Profile im Personaleinsatz, der Personalerhaltung und
-motivation und, falls notwendig, in der Personalfreistellung wird aus diesen Griinden emp-
fohlen. Auch in die Querschnittsfunktionen des Personalmanagements, insbesondere ins Per-
sonalcontrolling, sollten Bereiche des Skill-Managements einfliessen. Die anstehende Integra-
tion in die SAP-Struktur wird zudem die Expertensuche ermdglichen. Folgerichtig soll das
Skill-Management nicht nur die Personalentwicklung systematisieren, sondern durch eine

breitere Anwendung die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens stéarken.

Gestaltungsempfehlung 2: Klare Verteilung und Abgrenzung der Zustandigkeiten flr zukinf-

tige Skill-Managememt-Aufgaben

Der Skill-Management-Prozess befindet sich momentan in einer entscheidenden Phase.'™ Das
Konzept, welches vom ZPE-E sorgféltig erarbeitet wurde, steht. Die Anforderungsprofile
wurden erhoben und die aus dem Soll-Ist-Vergleich abgeleiteten Entwicklungsmassnahmen in
die Wege geleitet. Wer die Verantwortung fir den letzten Schritt des Skill-Management-
Prozesses, also die Kontrolle, ob die Entwicklungsmassnahmen die Skill-Luicken geschlossen
haben, Gbernehmen wird, ist jedoch unklar. Ebenso wenig Transparenz herrscht Uber die zu-
kinftige Tragerschaft der Skill-Management-Aufgaben. Damit der Prozess als kontinuierli-
cher Kreislauf weitergefuhrt wird, empfiehlt sich eine klare Verteilung der zukunftigen Auf-
gaben. Insbesondere zwischen dem ZPE-E und dem Business-Partner dréngt sich die prézise
Abgrenzung der wahrzunehmenden Verantwortungsbereiche auf. Eine Option, wie die Auf-

gabenteilung aussehen konnte, ist die Folgende:

e Der ZPE-E nimmt weiterhin die konzeptionellen Aufgaben wahr. Er Uberwacht den
Skill-Management-Prozess und stellt die notwendigen Instrumente, wie z. B. das

Kompetenzenmodell, bereit. Des Weiteren beobachtet er die Rahmenbedingungen und

14 Damit sind die Prozessfunktionen der Personalbedarfsermittlung, der Personalbeschaffung und -auswahl
und der Personalentwicklung gemeint (vgl. Kap. 3.5.2).
5 Stand: Oktober 2004.
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weist gegebenenfalls den Business-Partner an, die Anpassung der Anforderungsprofile
zu initiieren.

Der Business-Partner tragt die Verantwortung fur den reibungslosen Ablauf des Skill-
Management-Prozesses. Er gibt den Bereichsleitenden den Anstoss, ihre Aufgaben
rechtzeitig wahrzunehmen und gilt als primére Anlaufstelle bei Problemen. Der Busi-
ness-Partner bernimmt die Initiative fir die Planung und Durchfiihrung der ersten

drei Prozessschritte'*®

und organisiert gegebenenfalls notwendige Workshops fir die
Bereichsleitenden.

Die Bereichsleitenden sind fur den Soll-Ist-Vergleich und flr die Planung und Durch-
fihrung der Entwicklungsmassnahmen zustandig. Sie halten sich an die Weisungen
des Business-Partners, insbesondere, wenn er einen Bedarf zur Aktualisierung der Pro-

file dussert.

Gestaltungsempfehlung 3: Intensivierung des Akzeptanzmanagements fur Skill-Management

Da das Skill-Management im GB FV ein noch relativ junges Fiihrungsinstrument darstellt,

sind sich die Beteiligten und Betroffenen noch zu wenig Uber den potentiellen Nutzen be-

wusst. Um die Positionierung als wertvolles und polyvalentes Instrument zu stérken, emp-

fiehlt sich eine intensivere zielgruppenspezifische Kommunikation des Nutzenpotentials. Das

Ziel eines solchen Akzeptanzmanagements ist es, durch begleitende Massnahmen die Akzep-

tanz und Unterstitzung der beteiligten Mitarbeitenden und Fuhrungskréfte fur das Skill-

Management zu erreichen (vgl. Stach/Schmidt 2000: 96). In Anlehnung an Kreitmei-

er/Krauter (1998a: 16) sind im GB FV hierfir folgende drei Zielgruppen mit spezifischen

Informationen anzusprechen:

Top-Management: Diese Zielgruppe, die im GB FV aus dem GB-Leitenden besteht,
ist durch den ZPE-E oder den Business-Partner vom strategischen Nutzen des Skill-
Managements zu Uberzeugen. Demnach trégt Skill-Management zu einer schnelleren
Reaktionsfahigkeit und zu einer gesteigerten Wettbewerbsféhigkeit des gesamten GB
bei. Ebenso wird die Budgetplanung hinsichtlich der Personalentwicklungskosten ver-
einfacht, weil Skill-Management die Methodik und Systematik der Weiterbildungsak-
tivitaten steigert.

16 vgl. Kap. 3.4.1
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Bereichsleitende: Den Bereichsleitenden ist durch den ZPE-E oder den Business-
Partner der Nutzen, der sich aus den vielféaltigen Skill-Management-Funktionen fiir die
operative Flhrungsarbeit ergibt, zu kommunizieren. Es empfiehlt sich, von der bisher
einseitigen Betonung des Nutzens fir die Personalbeurteilung und -entwicklung weg-
zukommen und die tbrigen Anwendungsmoglichkeiten des Fiihrungsinstruments kla-
rer darzulegen. Fir die operative Personalarbeit bietet das Skill-Management ndmlich
in nahezu allen Funktionen des Personalmanagements methodische Hilfestellungen.**’
Da das Skill-Management-System in zwei Jahren IKT-unterstutzt laufen wird und so-
mit die gezielte Expertensuche mdglich sein wird, ist zu gegebener Zeit ebenso der
damit verbundene Nutzen des Wissenstransfers zu akzentuieren.

Mitarbeitende: Auch fir diese Zielgruppe empfiehlt sich eine starkere Vermittlung des
Nutzens von Skill-Management. Aufgrund ihrer Nahe zu den Mitarbeitenden ist es
vorteilhaft, den Bereichsleitenden die Kommunikatorrolle zu tibergeben. In zwei Jah-
ren werden die Profile elektronisch erhoben werden. Es ist davon auszugehen, dass die
Mitarbeitenden dann aktiver in den Skill-Management-Prozess eingebunden werden,
z. B. indem sie ihre eigenen Fahigkeitsprofile verwalten werden. Die bedingungslose
Akzeptanz der Mitarbeitenden ist insofern bereits heute bedeutend. Unter diesen Um-
stdnden wird den Bereichsleitenden empfohlen, ihren Mitarbeitenden die Vorteilhaf-
tigkeit des Skill-Managements als neues Instrument zur Vorbereitung fir die Per-
sonalbeurteilung, zum den F&higkeiten addquaten Einsatz im Unternehmen, zur geziel-
ten Forderung durch Personalentwicklung und somit zur Steigerung der Attraktivitat

als Arbeitnehmer bekannt zu machen.

Gestaltungsempfehlung 4: Institutionalisierung eines Skill-Management-Controllings

Um die Effektivitat und Effizienz des Skill-Managements abschliessend beurteilen zu kénnen,

wird die Institutionalisierung eines Controllings empfohlen. Ein derartiger Kontrollvorgang™®

wird von verschiedenen Seiten als Bedurfnis kundgetan. Fur den ZPE-E ergédben sich Auf-

schlusse, ob der von ihm konzipierte Prozess als Erfolg bezeichnet werden kann und wo even-

tuelle Schwachstellen bestehen. Fir die Bereichsleitenden ergdben sich konkrete Anhalts-

punkte fur ein bisher eher abstraktes Fihrungsinstrument. Interessant waren beispielsweise

17 vgl. Kap. 2.5.2
18 Hier ist nicht die Erfolgskontrolle als siebter Schritt im Skill-Management-Prozess gemeint, sondern eine
Kontrolle des gesamten Prozesses.
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die Erhebung bildungsspezifischer Kennzahlen.*® Die in dieser Arbeit genannten Effizien-
zindikatoren'®® liefern erste Gestaltungsideen. Als Tragerschaft fiir die Controlling-
Aktivitdten kommt die dem GB FV zugeteilte Stabsstelle in Frage, die sich ansonsten den
Finanzen und der Administration des GB widmet. Um Ressourcen zu schonen und Synergien
zu nutzen, ist die Verknlpfung mit bereits bestehenden Controllingvorgangen ratsam. Als
vorteilhaft erscheint beispielsweise die Anbindung an eines der Bildungscontrollings, die vom
ZPE-E momentan mit dem Ziel entwickelt werden, die Qualitatsiiberprifung von Bildungs-

massnahmen zu institutionalisieren.'?

Gestaltungsempfehlung 5: Implementierung einer GB-iibergreifenden Losung

Um das Nutzenpotential von sich bietenden Synergien maoglichst breit auszuschopfen, ist es
sinnvoll, Skill-Management-Systeme nicht als stand-alone-Anwendungen in einzelnen Berei-
chen der SBB einzufuihren, sondern eine GB- oder sogar divisionsubergreifende Losung anzu-
streben. Die Infrastruktur fir ein solches Vorgehen ist mit den im Personalmanagement ver-
wendeten SAP-Modulen gegeben. Sowohl die Umstellung des Skill-Managements auf diese
IKT-unterstutzte Basis auf Ende 2006, als auch die Tatsache, dass zur Zeit ebenfalls in ande-
ren GB und Divisionen der SBB Skill-Management-Ansétze institutionalisiert werden, bieten
ideale Voraussetzungen fir die Institutionalisierung einer GB-lbergreifenden Losung. Daraus
resultierende Visionen sind ein zentralisiertes und unternehmensweites Skill-Management-
Controlling, intensiver Wissenstransfer durch Expertensuche, unternehmensweit uniforme
Anforderungsprofile fir identische Berufsbilder und ein effektiveres und effizienteres Perso-

nalmanagement.

119 Ein Exempel hierfirr ist der return-on-investment (ROI) der Personalentwicklungskosten.

120 v/gl. Kap. 2.6

121 Der ZPE-E entwickelt beispielsweise zur Zeit ein Bildungscontrolling fiir die Kadernachwuchsprogramme
der SBB.
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5 Fazit

Mit dem Aufgleisen des Skill-Managements im GB FV folgen die SBB dem Trend, in Wis-
sensmanagement-Aktivitaten ganzheitliche Systeme zu etablieren, bei denen nicht die Tech-
nik, sondern der Mensch im Zentrum steht. Das Skill-Management ist im GB FV der SBB
indessen noch relativ jung. Die vorliegende Arbeit hat aufgezeigt, dass nicht nur eine Konso-
lidierung dieses Fuhrungsinstrumentes notwendig ist, sondern ebenfalls betréchtliches Poten-

tial zur Weiterentwicklung besteht.

In dieser Arbeit wurden die Ziele verfolgt, ein wissenschaftlich fundiertes Verstdndnis des
Skill-Managements zu erarbeiten und, aufgrund der Situationsanalyse, konkrete Gestaltungs-
empfehlungen an den Praxispartner abzugeben. Das gewéhlte forschungsstrategische und me-
thodische Vorgehen hat aussagekréftige Resultate hervorgebracht, so dass die Ziele erreicht
worden sind. Der Verfasser hofft, mit dieser Arbeit einen Beitrag an die Systematisierung und

Institutionalisierung des Skill-Managements beim Praxispartner geleistet zu haben.
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Anhang

Anhang 1: Interviewleitfaden

1. Vorbemerkungen

e Thematik, Ziel, grober Ablauf und voraussichtliche Dauer des Interviews (60 bis 90
Minuten) bekannt geben.

e Um eine prézise Inhaltsanalyse zu ermdglichen, wird das Gesprach aufgezeichnet.

e Anonymitat wird zugesichert.

e Falls gewiinscht: Das zusammenfassende Protokoll, das anhand dem aufgezeichneten
Gespréch erstellt wird, wird der interviewten Person zu gegebener Zeit per E-Mail zu-
gesendet. Damit erhalt die/der Befragte die Mdglichkeit, allfallige Korrekturen vorzu-

nehmen.

2. Personliche Einstiegsfrage

e Aufgrund lhrer Funktion als ............, welches sind die Aufgaben und Tatigkeiten,

die Sie im Skill-Management wahrnehmen?

3. Begriffsdefinitionen und Einordnung des Skill-Managements im GB FV und/oder den SBB

e Wird im GB FV und/oder bei den SBB der Begriff Wissen unternehmensweit oder be-
reichsspezifisch institutionalisiert?

e Wird im GB FV und/oder bei den SBB der Begriff Wissensmanagement unterneh-
mensweit oder bereichsspezifisch institutionalisiert?

e Wird im GB FV und/oder bei den SBB der Begriff Skills unternehmensweit oder be-
reichsspezifisch institutionalisiert?

e Wird im GB FV und/oder bei den SBB der Begriff Skill-Management unterneh-

mensweit oder bereichsspezifisch institutionalisiert?

e Wie ordnen Sie Skill-Management im Wissensmanagement ein?

e Sehen Sie Schnittstellen zu anderen Instrumenten des Wissensmanagements?
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e Wie ordnen Sie Skill-Management im Personalmanagement ein?

e Wo sehen sie Schnittstellen zu Funktionen des Personalmanagements?

4. Einflussgréssen auf das Skill-Management im GB FV der SBB

e Welche externen Faktoren beeinflussen das Skill-Management im GB FV der SBB?
> Okonomisch (Wetthewerb, Arbeitsmarkt etc.)
» Rechtlich-politisch (Datenschutzrecht etc.)

» Sozio-kulturell (Bildung, Wissensgesellschaft etc.)
» Technologisch (IKT etc.)

e Welche internen Faktoren beeinflussen das Skill-Managment im GB FV der SBB?

>

YV V.V V V V V V VY

Unternehmenskultur (Wissenskultur etc.)

Organisation/Struktur (Zustandigkeiten, Aufgaben etc.)
Unternehmensstrategie (Qualitat, KVP etc.)

Unternehmensgrdsse (Transparenz etc.)

Fuhrungsstil und -technik (kooperativer Flihrungsstil, MbKO etc.)
Aufgabenstruktur (dynamische Berufsbilder, Vielfaltigkeit etc.)

Finanzkraft (Investition in Software etc.)

Qualifikation der MA (Rekrutierung, PE etc.)

Bedirfnisse/Ziele der MA (Weiterbildung etc.)

Bedrfnisse/Ziele der Fuhrungskrafte (Weiterbildung, Vereinfachung der ope-
rativen Management-Aufgaben etc.)

Kenntnisse der Fuhrungskrafte und MA (Prozesswissen des Skill-
Managements, Wissen um die Ziele des Skill-Managements etc.)

Weitere?

5. Skill-Management im Unternehmen SBB

e Seit wann wird bei den SBB Skill-Management betrieben?

e Was waren die Grunde/Ziele fur die SBB, Skill-Management einzufiihren?
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e Welches sind die Einsatzgebiete von Skill-Management bei den SBB?
» Expertensuche
» Funktionen des Personalmanagements (Metafunktion, Prozessfunktionen,
Querschnittsfunktionen)
» Weitere?

6. Skill-Management im Geschéftsbereich Fernverkehr der SBB

e Seit wann wird im GB FV Skill-Management betrieben?
e Gibt es in Bezug auf Grunde, Ziele und Einsatzgebiete (vorherige Frage) beim Skill-
Management im GB FV Unterschiede zu anderen Geschéaftsbereichen?

e Was wurde konkret im GB FV im Skill-Management bisher unternommen?

e Wie sieht der Skill-Management-Prozess bei den SBB im GB FV aus?

e Wie fliesst die Unternehmensstrategie in die Profile ein? Wer ist daftr zustandig?
e Wie und durch wen erfolgt die Erhebung der Anforderungs-/Soll-Profile?

e Wie und durch wen erfolgt die Erhebung der Fahigkeits-/Ist-Profile?

e Wie, durch wen und wo werden die Profile dokumentiert?

e Wie und durch wen erfolgt der Soll-Ist-Vergleich?

e Wie und durch wen werden Qualifizierungsmassnahmen festgelegt?

e Erfolgt ein Erfolgscontrolling? Falls ja, wie und durch wen?

e Ist der Skill-Management-Prozess fortlaufend? Ist es ein geschlossener Kreislauf?
e Wie oft und durch wen werden die Profile aktualisiert?

e Wer hat ein Zugriffsrecht auf die Profile (Datenschutz)?

e Wie sieht die technische Unterstiitzung aus (Software und Softwareergono-

mie/Bedienbarkeit)?

e Wo sehen Sie den Nutzen und die Chancen des Skill-Managements im GB FV?
e Wo sehen Sie die Probleme und die Risiken des Skill-Managements im GB FV?
e Bei welchen Phasen im Skill-Management-Prozesses gab es Schwierigkeiten? Wa-

rum?
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e Wie geht die Entwicklung des Skill-Managements im GB FV weiter? Was ist ge-

plant?

e Was sind die Erfolgsfaktoren eines funktionierenden Skill-Management-Systems bei
den SBB im GB FV?

>
>
>
>

>

Klare Zustandigkeiten flr die Skill-Management-Aufgaben

Aktualitat und Vollstandigkeit der Profile

Nahtlose Integration in bestehende Geschaftsprozesse

Akzeptanz des Top-Managements (HR-Board, GB-Leiter), der Fuhrungskrafte und
der MA

Weitere?

e Ist eine GB-Ubergreifende oder sogar unternehmensweite Losung sinnvoll? Wenn

ja, wo waren Synergien nutzbar?

7. Schlussfrage

e Wie sieht Ihre personliche Erfahrung mit Skill-Management aus?

» Positives, Negatives, Besonderes

e Haben Sie noch Anmerkungen oder Fragen?

8. Abschluss des Interviews

e Fir das Gespréach danken.

o Falls gewunscht, wird der/dem Befragten zu gegebener Zeit ein Exemplar der Lizenti-

atsarbeit zugestellt.

o  Datum:

o Dauer des INtervieWs: oo s

e Anmerkungen:
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