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Einleitung Seite 1

1. Einleitung

Das vorliegende Kapitel 1 stellt die Einleitung zur Lizentiatsarbeit dar. In Kapitel 1.1 wird die
Problemstellung formuliert und der Untersuchungsgegenstand abgegrenzt. Das nachfolgende
Kapitel 1.2 reprisentiert den Stand der Forschung beziiglich der gewéhlten Thematik. Die
Ziele und Inhalte der Arbeit werden in Kapitel 1.3 ndher erldutert. Die Vorstellung des
methodischen Vorgehens erfolgt in Kapitel 1.4. In Kapitel 1.5 illustriert eine zusammenfas-

sende Ubersicht den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problemstellung und Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

1.1.1 Problemstellung

Die Funktionsbewertung wird nach Kappel (1993: 21 ff.) auf einer ersten Stufe in analytische
und summarische Verfahren differenziert. Kapitel 4 der Arbeit widmet sich unterschiedlichen
Methoden der Funktionsbewertung und erldutert diese Systeme im Detail. Die analytischen
Methoden sind komplexer und erfahren deshalb eine ausfiihrlichere Betrachtung. Bei den
analytischen Verfahren erfolgt die Unterteilung der Arbeitsanforderungen in spezifische
Merkmale. Fiir jedes Merkmal erfolgt eine separate Bewertung. Als Summe ergeben die
resultierenden Werte die quantifizierte Schwierigkeit einer Funktion (vgl. Kappel 1993: S.
24). Kappel (1993: 20) greift auch den Verwendungszweck der Funktionsbewertung auf und
schreibt, dass in der Schweiz dieses Instrument zunehmend organisationsunterstiitzend (z. B.
zur Uberpriifung der Zweckmissigkeit der Stellenbeschreibung oder der Detailstruktur der
Organisation) zum Einsatz kommt. Die Bedeutung der Funktionsbewertung ist relativ gross,
auch wenn diese ,nur“ zur Bestimmung des Grundgehalts® verwendet wird. Aus
Unternehmenssicht stellen die Lohnkosten als Personalaufwendungen einen bedeutenden
Budgetposten dar. Von Seiten der Mitarbeitenden betrachtet ist die Lohnhohe ein nicht
unbedeutender materieller Anreiz.

Der geplante Verwendungszweck eines Funktionsbewertungsverfahrens beeinflusst die

genannten Kriterien zur Bestimmung der Arbeitsanforderungen. Einmal mehr kann diesbe-

2 Als Gehaltselemente kénnen die Grundvergiitung, die Sonderzahlungen, die variable Vergiitung und die
,deferred compensation” unterschieden werden. Die Funktionsbewertung dient zur Bestimmung der

Grundvergiitung. Weitere Ausfiihrung zur Thematik der Vergiitung vgl. z. B. Femppel/Zander (2000).
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ziiglich ein Trend aus dem angloamerikanischen Raum festgestellt werden. Dazu schreibt
Femppel (2000: 395), dass in Diskussionen zur Stellenbewertung zunehmend die Bedeutung
von ,,competencies® als Bewertungsmerkmale hervortritt. Fiir den Funktionsbewertungsansatz
der vorliegenden Arbeit wird von einer dhnlichen Basis ausgegangen. Anstelle von ,,compe-
tencies® sollen Schliisselqualifikationen als Beurteilungskriterien des Funktionsbewertungs-
ansatzes betrachtet werden. Die Verbindung zwischen den Begriffen stellt Lenzen (1998: 36)
her indem er schreibt, dass die Literatur fiir Gruppen von einzelnen Qualifikationen den Beg-
riff ,,Kompetenz“ (z. B. Handlungskompetenz) verwendet. Die fiir diese Arbeit relevante
Klassifikation von Schliisselqualifikationen wird in Kapitel 5 vorgestellt. Laws (2000: 54)
geht einen Schritt weiter und erwihnt, ,,dass ,competencies’ in amerikanischen Firmen immer
hdufiger als Grundlage fiir integrierte HR-Systeme fiir Stellenbewertung, Training und Ent-
wicklung, Performance Management und Vergiitung dienen“. Dementsprechend soll die
Lizentiatsarbeit auch aufzeigen, welche Teilfunktionen des Personalmanagements eine integ-

rierte Anwendung eines Konzepts von Schliisselqualifikationen erlauben.

1.1.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Je nach Fokus, mit dem die Thematik betrachtet wird, beschéftigen sich unterschiedliche For-
schungsrichtungen mit dem Untersuchungsgegenstand. Es sind dies zum Beispiel die Rechts-
wissenschaften, die Soziologie, die Psychologie, die Volkswirtschaftslehre und die Betriebs-
wirtschaftslehre. Die Grundlage fiir die Lizentiatsarbeit stellen vor allem betriebswirtschaftli-
che Aspekte dar. Teilweise werden Schnittstellen zu anderen Fachgebieten erwihnt. Im Rah-
men einer solchen Arbeit konnen diese jedoch nicht ausfiihrlich erdrtert werden. Sogar inner-
halb der Betriebswirtschaftlehre ist es nicht moglich, alle vom Thema tangierten Aspekte im
Detail zu diskutieren. Nachstehend werden die Elemente ,,integriertes Personalmanagement

und ,,Funktionsbewertungsansatz* gesondert betrachtet.
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In Bezug auf die Elemente, welche das ,,integrierte Personalmanagement® beinhaltet, soll an

dieser Stelle das folgende Integrationsmodell herangezogen werden:

Personal-
Belohnung

Personal- P

—_— — ersonal-
Auswahl Beurteilung
A \
Personal-
Entwicklung

Abbildung 1: Integrationsmodell (vgl. Tichy/Fombrun/Devanna 1984: 41)

Fiir das integrierte Personalmanagement werden nach Hilb (2000: 14 f.), der sich am oben
stehenden Integrationsmodell orientiert, die personalwirtschaftlichen Teilfunktionen ausge-

wihlt, welche ,,langfristig und nachhaltig das Unternehmensgeschehen prigen®.

e Personalgewinnung,
e Personalbeurteilung,
e Personalhonorierung und

e Personalentwicklung.

Diese vier generischen Teilfunktionen des Personalmanagements entstammen dem so
genannten Michigan-Ansatz (vgl. Tichy/Fombrun/Devanna 1984). Das in der Grafik darge-
stellte Element ,,Leistung® ist nach ElSik (1992: 130) ,,in diesem System die abhéngige Vari-
able, auf die hin die einzelnen Teilfunktionen ausgerichtet sind*. Eine detaillierte Erlduterung

von relevanten Funktionen des Personalmanagements wird in Kapitel 6 vorgenommen.
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Unter der Zielsetzung, dass der Funktionsbewertungsansatz brancheniibergreifend auf alle
Unternehmen angewendet werden kann, wird institutionell keine Abgrenzung vorgenommen.
Gemiss Kappel (1993: 17) findet die Funktionsbewertung Anwendung, wenn eine Aussage
»uber den Schwierigkeitsgrad einzelner Funktionen bzw. Funktionsgruppen® gemacht werden
soll. Ein Arbeitswert reprasentiert den Schwierigkeitsgrad von Funktionen (vgl. Ziilch 1992:
70), welcher als Basis fiir die Entlohnung von Mitarbeitenden dient. In diesem Sinne konnte
die Funktionsbewertung im dargestellten Integrationsmodell von Tichy/Fombrun/Devanna
(1984: 41) als Teilfunktion der Personalbelohnung erscheinen.

Aus der Lizentiatsarbeit sollen Gestaltungsempfehlungen fiir einen Funktionsbewertungsan-
satz resultieren, dessen Bewertungskriterien vorwiegend auf Schliisselqualifikationen basie-
ren. Als Zielsetzung gilt die Anwendung derselben Bewertungskriterien (integrierende Fakto-
ren) auf die zwei Teilfunktionen ,,Personalauswahl® und ,,Personalbeurteilung® des Integrati-
onsmodells von Tichy/Fombrun/Devanna (1984). Zusitzlich gelangt die Systematik der
Funktionen des Personalmanagements nach Thom (2001) zur Darstellung. Diese im Vergleich
mit dem Michigan-Ansatz detailliertere Konzeption wird verwendet, um die Mdglichkeiten
einer Integration von Soll-Ist-Vergleichen zwischen Anforderungs- und Féhigkeitsprofilen in
das Personalmanagement aufzuzeigen. Die beiden Ansitze reprasentieren zwei unterschiedli-

che Varianten der funktionalen Abgrenzungen beziiglich des Personalmanagements.

1.2 Stand der Forschung

Die erste Erkenntnis aus den Literaturrecherchen ist, dass der Begriff ,,Funktionsbewertung*
von unterschiedlichen Forschungsrichtungen mit unterschiedlichen Bedeutungsinhalten ver-
wendet wird. Die Funktionsbewertung im Sinne der Betriebswirtschaftslehre (vgl. Def. Kp.
2.1) weist verschiedene Verflechtungen zwischen Forschungsrichtungen auf (vgl. Kp. 1.1.2).
Aufgrund der recherchierten und bearbeiteten Literatur werden nachfolgend der Stand der

Forschung aus Sicht der Psychologie und der Betriebswirtschaftslehre ndher erldutert.

Die Psychologie geht im Vergleich mit der Betriebswirtschaftslehre starker auf Anliegen der
Mitarbeitenden ein, was zum Beispiel aus dem Text von Quaas (2000: 225 ff.) ersichtlich
wird. Er spricht von verdnderten Beschéftigungsformen, welche zu so genannten ,,Patch-
workstrukturen® oder auch ,,Portfolioworkern® fithren. Zu beachten sind Personlichkeitswir-
kungen, die sich aufgrund dieses Mixes von unterschiedlichen Tétigkeiten ergeben, wobei es

sich vor allem um Selbstverwirklichung und Selbstentwicklung handelt. Die von den
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Mitarbeitenden ausgehenden Entwicklungsziele und Entwicklungsanspriiche sollen in die
Funktionsbewertungsverfahren integriert werden. Weiter siecht Quaas (2000: 229 ff.) die
Notwendigkeit, fiir die Arbeit relevante Aspekte der Ethik in die Arbeitsbewertung aufzu-
nehmen.

Zusétzlich gibt es in der Psychologie eine Vielzahl von Arbeitsanalyse- bzw. Arbeitsbewer-
tungsverfahren, welche die Einfliisse der Arbeit auf den Menschen analysieren. Exemplarisch
sei hier das Téatigkeitsbewertungssystem (TBS) von Hacker u. a. (1995) genannt. Die Haupt-
anliegen dieser Verfahren sind gemiss Pifczyk/Fuhrmann (1998: 109) ,,Arbeitsprozesse hin-
sichtlich der Merkmale Gesundheits- und Personlichkeitsforderlichkeit zu analysieren und zu

bewerten®.

Aus der Sicht der Betriebswirtschaftslehre findet man bei Kappel (1993: 20 f.) einen guten
Uberblick zur Entwicklung der Funktionsbewertung. Als Retrospektive sei erwihnt, dass von
den 1950er bis in die 1970er Jahre vor allem Projekte lanciert wurden, bei denen eine Funkti-
onsbewertung im Produktionsbereich Einzug hielt. Ab der zweiten Halfte der 1970er Jahre
weitete sich der Anwendungsbereich aus. Zusitzlich wurden die ,klassischen® Biirotétigkei-
ten sowie nach und nach die mittleren und oberen Kader in die Funktionsbewertung integriert.
Fiir die 1990er Jahre kann festgehalten werden, dass die Funktionsbewertung nicht nur zu
Entlohnungszwecken, sondern vermehrt organisationsunterstiitzend (z. B. Uberpriifung der
Zweckmadssigkeit der Stellenbeschreibung oder der Detailstruktur der Organisation) zum Ein-
satz kam. Die Verbreitung der Elektronischen Datenverarbeitung (EDV) ermoglichte die
Stellenbewertung elektronisch vorzunehmen und zudem eine Einbettung derselben in
moderne Personalinformationssysteme (PIS).

Wie bereits in Kapitel 1.1.1 erwéhnt, schreibt Femppel (2000: 395 f.), dass ausgehend vom
angelsdchsischen Raum, bei den Bewertungskriterien der Funktionsbewertungsverfahren
zunehmend die Bedeutung von ,,competencies* diskutiert wird. Laws (2000: 54) kniipft direkt
dort an und erwéhnt, dass ,,die ,competencies’ in amerikanischen Firmen immer hiufiger als
Grundlage von integrierten HR-Systemen fiir Stellenbewertung, Training und Entwicklung,

Performance Management und Vergiitung dienen®.

Zum Thema ,integriertes Personalmanagement* findet man im deutschsprachigen Raum
kaum Literatur. Obwohl der Integrationsgedanke nicht nur im Personalmanagement aktuell zu
sein scheint (zumindest als verwendetes Schlagwort), wurden bei den Recherchen immer

wieder Hinweise auf das Buch ,Integriertes Personal-Management* von Professor Martin
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Hilb (2000) gefunden. Dies diirfte im Moment das einzige Buch sein, welches sich im
deutschsprachigen Raum explizit mit dieser Thematik auseinandersetzt.

Die Lizentiatsarbeit kniipft hier an und der Verfasser versucht, mit Hilfe eines Konzeptes von
Schliisselqualifikationen, Gestaltungsempfehlungen fiir einen ,,Funktionsbewertungsansatz im

integrierten Personalmanagement* zu erarbeiten.

1.3 Ziel und Inhalt der Arbeit

Auf das Ziel der Lizentiatsarbeit wird bereits durch den Titel ,,Funktionsbewertungsansatz im
integrierten Personalmanagement hingewiesen. Wie bereits in Kapitel 1.1.2 erwéhnt, besteht
die Zielsetzung in der Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen fiir einen Funktionsbe-
wertungsansatz, dessen Beurteilungskriterien zur Hauptsache auf Schliisselqualifikationen
basieren. Diese Kriterien sollen zudem in verschiedene Teilfunktionen des Personalmanage-
ments integriert werden (z. B. zur Personalauswahl oder -beurteilung). Diesbeziiglich rele-
vante Elemente gelangen in Kapitel 6 zur Erlduterung. Das Interesse zur Behandlung der
Thematik bekundete die Unternehmung BDO Visura mit Hauptsitz in Ziirich und Hauptdi-
rektion in Solothurn. Diese Arbeit wird durch BDO Visura von Seiten der Praxis und durch
das Institut fiir Organisation und Personal (IOP) der Universitdt Bern methodisch begleitet.
Aus praktischen Erfahrungen von BDO Visura, Hinweisen aus der Literatur und der Mog-
lichkeit einer funktionsiibergreifenden Anwendung werden Schliisselqualifikationen im Hin-
blick auf die Verwendung als Beurteilungskriterien zur Funktionsbewertung eingehender
untersucht (vgl. Kapitel 5). Ein Ansatz, der ausschliesslich auf diesen Qualifikationen aufbaut
diirfte nicht realisierbar sein, denn zum Beispiel die Erfahrung, die hierarchische Stellung und
bestimmte fachliche Kenntnisse sind fiir die Funktionsbewertung ebenso von Relevanz. Fol-

gende Fragen beinhalten zwei elementare Zielsetzungen der Arbeit:

e FEignen sich Schliisselqualifikationen als Beurteilungskriterien oder als Basis
von Beurteilungskriterien fiir eine Funktionsbewertung?
e In welche/n Teilfunktionen des Personalmanagements lassen sich diese Krite-

rien integrieren beziehungsweise anwenden?

Aus dem Verstindnis der Betriebswirtschaftslehre als praktisch-normative Wissenschaft sol-

len anwendungsorientierte Ergebnisse zur Problemstellung resultieren.
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Die Zielerreichung wird mit folgender Dreiteilung der Arbeit angestrebt:

e Konzeptionelle Grundlagen,
e Empirische Untersuchung,

e Gestaltungsempfehlungen.

Die Inhalte der jeweiligen Teile werden in den nachfolgenden Kapiteln 1.3.1 bis 1.3.3 aus-

fuhrlicher erldutert.

1.3.1 Konzeptionelle Grundlagen

Im konzeptionellen Teil der Arbeit werden die theoretischen Grundlagen erarbeitet. Dieser

konzeptionelle Teil beinhaltet:

e Definitionen der fiir die Arbeit relevanten Begriffe,

e cinen Bezugsrahmen zur Systematisierung der Problemstellung,

e cinen methodischen Uberblick zu den Funktionsbewertungsverfahren,
e in der Praxis angewandte Methoden der Funktionsbewertung,

e cine Klassifikation zur Beschreibung von Schliisselqualifikationen und

e die Erlauterung der Elemente aus dem ,,integrierten Personalmanagement*.

1.3.2 Empirische Untersuchung

Der empirische Teil der Arbeit besteht aus einer qualitativen Befragung. Mit Hilfe des Inter-
viewleitfadens (vgl. Kp. 7.3 u. Anhang 2) werden spontane Bemerkungen und Anregungen zu
den Elementen des konzeptionellen Teils erfasst. Des Weiteren sollen die Bediirfnisse an eine
Funktionsbewertung im Allgemeinen und im integrierten Personalmanagement aus der Sicht
von Anwendern erfragt werden. Die Schliisselqualifikationen als Beurteilungskriterien stellen
einen weiteren Diskussionsgegenstand dar. Die Interviewpartner erhalten ihrerseits die Mog-
lichkeit, Ideen zu den unterschiedlichen Themengebieten vorzubringen. Daraus konnen allen-
falls interessante Erkenntnisse fiir die Gestaltungsempfehlungen (vgl. Kp. 8.1) gewonnen

werden.



Einleitung Seite 8

1.3.3 Schlussfolgerungen

Der letzte Teil der Arbeit besteht aus den Schlussfolgerungen, die aus den ersten beiden Tei-
len gezogen werden konnen und sich aus den Gestaltungsempfehlungen und dem Ausblick
zusammensetzen. Mit diesen Inhalten wird beabsichtigt, fiir die interessierte Leserschaft
Denkanstdsse und niitzliche Hinweise zum Thema ,,Funktionsbewertungsansatz im integrier-

ten Personalmanagement® unter Verwendung von Schliisselqualifikationen darzustellen.

1.4 Methodisches Vorgehen

Gemdss der Dreiteilung der Arbeit kann zugleich auch die methodische Vorgehensweise

unterschieden werden:

Der konzeptionelle Teil beinhaltet deskriptive, analytische sowie exploratorische Elemente.
Die Literaturrecherche basiert auf einschlégigen Fachbiichern und Artikeln aus unterschiedli-
chen Fachzeitschriften. Dokumentenanalysen von relevanten Unternehmungen werden vorge-

nommen und fiir die Praxisbeispiele verwendet.

Der zweite Teil der Arbeit beinhaltet eine empirische Untersuchung. Mittels qualitativer
Befragung von BDO Visura-Kunden werden Fragestellungen aus dem konzeptionellen Teil
geklart und die Erwartungen an einen Funktionsbewertungsansatz auf Seite der Praxis abge-

klart.

Der dritte und letzte Teil der Arbeit stellen die Schlussfolgerungen dar, welche aus der Syn-

these von Erkenntnissen aus den beiden ersten Teilen entstehen.
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1.5 Aufbau der Arbeit

Funktionsbewertung im integrierten Personalmanagement

Einleitung

Teil I: Teil Il: Teil 1l
Konzeptionelle Empirische Schluss-
Grundlagen Untersuchung folgerungen
Begriffe
Bezugsrahmen
Funktionsbewertung
— Methoden * Ausgangslage + Gestaltungs-

— Praxisbeispiele
Schlissel-
qualifikationen

Personal-
management

* Forschungsdesign

* Ergebnisse

empfehlungen
» Ausblick

Anhang

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
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2. Begriffe

Im vorliegenden Kapitel werden die in der Arbeit verwendeten Definitionen vorgestellt und
erldutert. Dabei beschrinkt sich der Verfasser auf drei wichtige Begriffe, welche in folgenden
Teilen der Arbeit ausfiihrlich Betrachtung finden. Mit dem Begriff ,,Funktionsbewertungsan-
satz beschéftigt sich Kapitel 2.1, mit ,,Schliisselqualifikationen Kapitel 2.2 und abschlies-

send wird in Kapitel 2.3 ,,integriertes Personalmanagement® niher betrachtet.

2.1 Funktionsbewertungsansatz

Der Titel der Lizentiatsarbeit beinhaltet den Ausdruck ,,Funktionsbewertungsansatz®, welcher
in der Literatur nirgends explizit gefunden werden konnte. Deshalb ist beziiglich der nachfol-
genden Definitionen der Begriff ,,Funktionsbewertung* zur Anwendung gelangt.

Wihrend der Literaturrecherche hat sich gezeigt, dass fiir die Bezeichnung ,,Funktionsbewer-
tung* weitere unterschiedliche Ausdriicke Verwendung finden. Die folgenden Begriffe gelten

als Synonyme zu Funktionsbewertung (vgl. Kappel 1993: 15):

e Arbeitsbewertung,
e Arbeitsplatzbewertung und

e Stellenbewertung.

Im Handwdrterbuch des Personalwesens definiert Ziilch (1992: Sp. 70) ,,Arbeitsbewertung*
wie folgt:

,Lunter Arbeitsbewertung versteht man ein Verfahren, mit dessen Hilfe eine bestimmte
Arbeitstitigkeit in Bezug [Grossschreibung durch Verfasser gedndert] auf ihre Anforderungen
unabhéngig von der dafiir eingesetzten Person und unter Zugrundelegung einer normalen
Leistung im Vergleich zu anderen Arbeitstitigkeiten nach einem einheitlichen MaBstab
bewertet werden kann.*

Eine Sichtweise der Betriebswirtschaftslehre wird mit dieser Definition ausfiihrlich darge-
stellt. Zentrale Elemente zur Definition und Abgrenzung des Begriffs Arbeitsbewertung sind
enthalten: Bewertung der Anforderungen einer Arbeitstitigkeit; unabhdngig von eingesetzter
Person, Zugrundelegung einer Normalleistung, Vergleich zu anderen Arbeitstitigkeiten nach
einheitlichem Massstab. In einer nachfolgenden Definition werden die Anforderungen, welche

von einer Stelle ausgehen, durch deren Beanspruchung ergdinzt. Der Vergleich zu anderen
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Arbeitstdtigkeiten ist notwendig und ermdglicht erst eine realistische Bewertung einer
Tdtigkeit (vgl. Kp. 4.2.2). Die Bewertung wird mit Hilfe eines einheitlichen Massstabes vor-

genommen, um die Vergleichbarkeit zu gewdhrleisten.

Das Lexikon ,,Dorsch - Psychologisches Worterbuch® iibernimmt fiir den Begriff ,,Arbeits-
bewertung® die Definition von Bloch (1959):

»Arbeitsbewertung, fiir alle vorkommenden Téatigkeiten Arbeitswerte bestimmen und diese
fiir wissenschaftliche (arbeitsps., arbeitsmed.) Zwecke wie praktische Belange (Gehalts- und
Lohneinstufungen) klassifizieren. [...]*

Die Definition ist relativ allgemein gehalten und greift keine einzelnen Elemente der Arbeits-
bewertung auf. Deshalb kann in diesem Falle auch nicht von einer typisch psychologischen
Sichtweise gesprochen werden. Durch die allgemeine Formulierung ist es schwierig, sich eine

Vorstellung zu machen, was eine Arbeitsbewertung konkret beinhaltet.

Kappel (1993: 15) verwendet den Begriff ,,Funktionsbewertung* und definiert diesen wie
folgt:

,Funktionsbewertung (FB) ist ein Verfahren zur Quantifizierung der Arbeitsschwierigkeit. Sie
dient der Erfassung und Beurteilung der Anforderungen und Beanspruchungen, welche ein
Mitarbeiter bei der Wahrnehmung einer Funktion (in einer Stelle zusammengefasste Aufga-
ben) zu erfiillen bzw. zu ertragen hat.*

Auch diese Begriffsbestimmung stellt die Optik der Betriebswirtschaftslehre dar. In der Defi-
nition des Begriffs Funktionsbewertung nach Kappel(1993: 15) wird die Quantifizierung der
Arbeitsschwierigkeit betont. Im Vergleich mit der ersten Definition aus dem Handworterbuch
des Personalwesens (1992: Sp. 70) greift Kappel (1993: 15) nicht nur die Anforderungen,
sondern auch die Beanspruchungen auf, die von einer Tdtigkeit ausgehen und deshalb erfasst
werden sollen. Ansonsten bleibt Kappel (1993:15) weniger konkret und erwdhnt z. B. die

Annahme einer Normalleistung nicht explizit.

Koster (1994: 135) erlautert in seinem Text Stellenbewertung nach Bartdlke u. a. (1981):

,Die Stellenbewertung ist also die Erfassung und Bewertung der Anforderungen, die sich aus
den Aufgaben einer Stelle an einen fiktiven Stelleninhaber ergeben. Dabei wird von einer
gedachten Normalleistung ausgegangen, die sich nicht naturgesetzlich ableiten l4sst, sondern

eine politische Entscheidung ist.*
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Noch einmal wird die Definition eines Vertreters der Betriebswirtschaftslehre aufgefiihrt. Wie
bereits die Begriffsbildung aus dem Handworterbuch des Personalwesens (1992: Sp. 70),
greift auch Koster (1994: 135) die Normalleistung auf. Ausserdem fiigt der Autor hinzu, dass

die Normalleistung eine politische Entscheidung innerhalb der Unternehmung darstellt.

Auf Basis der Definitionen von Kappel (1993: 15) und Koster (1994: 135) wird fiir die

Lizentiatsarbeit folgende Definition verwendet:

Funktionsbewertung ist ein Verfahren zur Quantifizierung der Arbeitsschwierigkeit. Sie dient
der Erfassung und Beurteilung der Anforderungen und Beanspruchungen, welche die Mitar-
beitenden bei der Ausfithrung einer Funktion erfiillen beziechungsweise erleben. Dabei wird

von einer angenommenen Normalleistung ausgegangen.

Der erste Teil der Definition stimmt beinahe tiberein mit der Begriffsbestimmung von ,, Funk-
tionsbewertung“ nach Kappel (1993: 15). Das Verb , ertragen” wurde durch ,, erleben*
ersetzt, weil bereits das Substantiv ,, Beanspruchungen“ negativ konnotiert ist. Eine Bean-
spruchung muss aus Sicht des Verfassers nicht zwingend negative Auswirkungen haben, son-
dern kann durchaus motivierende Wirkungen beinhalten. Die Definition wird durch das Ele-
ment der Normalleistung ergdnzt, von der bei der Beurteilung der Arbeitsschwierigkeit aus-
gegangen wird. Aus der betriebswirtschaftlichen Sichtweise ist beziiglich der Begriffe
., Anforderungen* und ,, Beanspruchungen‘ immer von der Stelle auszugehen. Anders die

Psychologie, welche in diesem Falle die individuelle Beanspruchung des Menschen analysie-

ren wiirde. Diese Unterscheidung ist in der gesamten vorliegenden Arbeit von Bedeutung.

2.2 Schlusselqualifikationen

Wie bereits in Kapitel 1.3 erwdhnt, sollen die Beurteilungskriterien im Funktionsbewertungs-

ansatz hauptséchlich auf Schliisselqualifikationen beruhen.

Die Recherche nach dem Begriff ,,Schliisselqualifikationen® fiihrt im World Wide Web
(WWW) zu sehr vielen Publikationen. Mit Hilfe der Suchmaschine ,,Google® ergibt die

* Vgl. www.google.com; Suchbegriffe: Schliisselqualifikationen u. Funktionsbewertung; am 6. November 2002.
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Nachforschung ungefdahr 36°000 Ergebnisse. Bei der Suche nach dem Begriff ,,Funktionsbe-

wertung* resultieren als Vergleichsgrosse ,,lediglich® 500 Ergebnisse.

Wiéhrend der Literaturrecherche hat sich herausgestellt, dass beziiglich des in dieser Arbeit
verwendeten Begriffs ,,Schliisselqualifikationen®, bisher keine einheitliche Begriffskonven-
tion existiert. Die nachfolgend aufgefiihrten Begriffe werden bisweilen in unterschiedlicher
Weise oder zum Teil synonym verwendet (vgl. Eilles-Matthiessen u. a. 2002: 13 und Goetze

2001: 56):

e Kompetenzen,
¢ Qualifikationen,
o Fidhigkeiten,

e Ressourcen.

Nachstehend sind unterschiedliche Begriffsbestimmungen zu ,,Schliisselqualifikationen* auf-

gefiihrt - mit dem Ziel, eine fiir die Arbeit geltende Definition zu formulieren.

Lenzen verwendet in seinem Buch die Definition von Beck (1993, zit. n. Lenzen 1998: 35):
Dieser beschreibt Schliisselqualifikationen als ,,relativ lang verwertbare Kenntnisse, Fahig-
keiten, Fertigkeiten, Einstellungen und Werthaltungen zum Ld&sen gesellschaftlicher Prob-
leme.*

Durch das Aufzdhlen von Begriffen wie , Kenntnisse*, , Fdihigkeiten®, etc. konnen viele
Inhalte zum Begriff ,, Schliisselqualifikationen* interpretiert werden. Zudem lassen sich bei-
nahe alle vorstellbaren Probleme unter den Ausdruck ,,gesellschaftliche Probleme* subsu-
mieren. Die vorliegende Definition bietet grossen Interpretationsspielraum, weil sie sehr all-

gemein formuliert ist.

Eilles-Matthiessen u. a. (2002: 13) definieren Schliisselqualifikationen in Anlehnung an
Mertens (1974):

»Schliisselqualifikationen als Merkmale, die zur Bewiltigung von gegenwirtigen oder zu-
kiinftigen beruflichen Anforderungen, welche iiber eine aktuelle Position oder Titigkeit
hinausgehen, bedeutsam sind.*

Die von Eilles-Matthiessen u. a. (2002: 13) verwendete Definition, lisst ebenfalls einen gros-

sen Interpretationsspielraum, was konkret unter , Schliisselqualifikationen™ verstanden
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werden soll. Im Vergleich mit der erstgenannten Begriffsbestimmung bezieht sich diese Defi-
nition jedoch spezifisch auf berufliche Anforderungen. Durch die Erwdhnung, dass Schliissel-
qualifikationen zur Bewidltigung von zukiinftigen Anforderungen dienen, die iiber eine aktu-

elle Position oder Titigkeit hinausgehen, wird die zeitliche Dimension miteinbezogen.

Beck (1995: 17 f.) verwendet folgende Arbeitsdefinition des Begriffs ,,Schliisselqualifikati-
onen‘:

»Schliisselqualifikationen sind relativ lange verwertbare Kenntnisse, Féhigkeiten, Fertig-
keiten, Einstellungen und Wahrnehmungen zum 16sen gesellschaftlicher Probleme.

Als Berufsqualifikationen sind es funktions- und berufsiibergreifende Qualifikationen
zur Bewiltigung beruflicher Anforderungssituationen.

Diese Fihigkeiten, Einstellungen und Haltungen reichen {iber die fachlichen Kenntnisse und
Fertigkeiten hinaus und iiberdauern sie. Qualifikationsziel ist die berufliche Flexibilitiat und
Mobilitit.

Es sind Selbsthilfequalifikationen, mit deren Einsatz der Arbeitnehmer selbststindig die
Wandlung in Arbeit und Beruf bewiltigen kann, ohne sogleich auf Fremdhilfe angewiesen zu
sein.

[...].«

In diesem Fall bleibt, wie in den vorangegangenen Definitionen, die Moglichkeit den Schliis-
selqualifikationen unterschiedliche Inhalte zuzuordnen. Indem Beck (1995: 17 f.) Ziele for-
muliert, die mit Hilfe von Schliisselqualifikationen erreicht werden sollen, sind mogliche
Inhalte jedoch besser vorstellbar. Damit wird die Definition durch die detaillierteren Ausfiih-

rungen etwas konkretisiert.

Die Frage ,,Was sind Schliisselqualifikationen?* beantwortet Lang (2000: 36 f.) mit folgenden
Ausfiihrungen:

»Schliisselqualifikationen sind nicht arbeitsplatzbezogen; bestimmte praxisbezogene Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten sollen einen Mitarbeiter oder eine Fiihrungskraft vielmehr
befahigen, sich auf viele sehr unterschiedliche Anforderungen, Funktionen und Positionen
rasch einzustellen und sie erfolgreich zu bewiltigen.

Sie beruhen auf Personlichkeitsmerkmalen und zeigen sich in bestimmten Einstellungen und
Verhaltensweisen, [...]. Im Arbeitsleben gelten sie als {iberfachliche Kompetenz des Mitar-
beiters, die sich aufteilen ldsst in Handlungs- und Methoden-Kompetenz, Personale und Sozi-

ale Kompetenz. [...].
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Wichtig ist auch ein Orientierungswissen, ein Ubersichts- und Zusammenhangswissen, [...].
Dazu kommt ein personales, soziales und methodisches Allgemeinwissen [...].

Die Begriffsbestimmung von Lang (2000: 36 f.) ist im Vergleich mit den anderen Definitionen
am ausfiihrlichsten formuliert. Vier Kategorien von Kompetenzen werden aufgefiihrt, denen
sich bestimmte Schliisselqualifikationen zuordnen lassen. Die detaillierten, zusdtzlichen
Angaben ermoglichen den Kreis der vorstellbaren Inhalte von Schliisselqualifikationen zu

verkleinern.

Fiir die Lizentiatsarbeit werden Ausschnitte aus der Arbeitsdefinition von Beck (1995: 17 f.)

ubernommen:

Schliisselqualifikationen sind relativ lange verwertbare Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Einstellungen und Wahrnehmungen zum Ldsen gesellschaftlicher Probleme.

Als Berufsqualifikationen sind es funktions- und berufsiibergreifende Qualifikationen zur
Bewiltigung beruflicher Anforderungssituationen.

Diese Fihigkeiten, Einstellungen und Haltungen reichen iiber die fachlichen Kenntnisse und
Fertigkeiten hinaus und {iberdauern sie. Qualifikationsziel ist die berufliche Flexibilitdt und
Mobilitit.

Es sind Selbsthilfequalifikationen, mit deren Einsatz der Arbeitnehmer selbststindig die
Wandlung in Arbeit und Beruf bewiltigen kann, ohne sogleich auf Fremdhilfe angewiesen zu

sein.

In der vorliegenden Definition wird zuerst eine allgemeine Aussage formuliert, um festzuhal-
ten, dass es sich bei Schliisselqualifikationen um Qualifikationen handelt, die im Alltag - auch
unabhdngig vom Berufsleben - zur Anwendung gelangen konnen. Die weiteren Ausfiihrungen
konkretisieren die berufsspezifische Sichtweise von Schliisselqualifikationen fiir die vorlie-

gende Arbeit. Weitere Ausfiihrungen zu Schliisselqualifikationen finden sich in Kapitel 5.
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2.3 Integriertes Personalmanagement

Eine explizite Definition zum Begriffspaar ,,integriertes Personalmanagement* ist in der Lite-
ratur sehr schwer zu finden. Hilb* (2000: 14 f.) erklirt auf knapp zwei Seiten, was er in sei-
nem Buch unter ,,integriertem Personalmanagement™ versteht. Nachstehend sind unterschied-
liche Definitionen aufgefiihrt. Mit Hilfe dieser Erlauterungen soll eine Arbeitsdefinition fiir

die Lizentiatsarbeit formuliert werden.

A) Visionsorientiertes Personalmanagement

Hilb (2000: 15 f.) definiert ,,visionsorientiertes Personalmanagement*:

»Personalmanagement kann dann als ,visionsorientiert’ bezeichnet werden, wenn einerseits
die relevanten Anspruchsgruppen des Unternehmens bei der (Weiter-)Entwicklung, Umset-
zung und Evaluation des Unternehmensleitbildes involviert werden und andererseits die per-
sonalpolitischen Ziele, Strategien und Instrumente aus einem ganzheitlichen Unternehmens-
leitbild abgeleitet werden, d.h. gleichzeitig die Interessen der Kunden, Mitarbeiter, Eigentii-
mer und der Umwelt beriicksichtigen.*

Anstelle von integriertem Personalmanagement wdhlit Hilb (2000: 15) den Begriff ,, visions-
orientiertes Personalmanagement*, weil er die Dimension der Zeit bzw. eine Antizipation der
Zukunft in sein Modell integriert. Die Beriicksichtigung der fiir die Unternehmung relevanten
Anspruchsgruppen und deren Interessen beziiglich der Unternehmensentwicklung stellt aus

Sicht des Verfassers eine entscheidende Komponente dar.

B) Integriertes Management

In Gabler‘s Wirtschaftslexikon wird das Anliegen des integrierten Managements von Bleicher
folgendermassen erldutert (vgl. o. V. Gabler 1997: 1926):

,»Die zunehmende Komplexitdt und Dynamik [...] hat in vielen Unternehmungen zu einer
verstarkten organisatorischen Arbeitsteilung und personlichen Spezialisierung der Mitarbeiter
gefiihrt. Die sich auf diesem Wege abzeichnende Tendenz, unverbundene Insellésungen fiir
Teilprobleme zu entwickeln, steht der Forderung nach vernetzten Systemen und ganzheitli-
chem Verhalten [...] entgegen. Ansétze eines i. M. [...] versuchen, grundsitzliche Interde-

pendenzen von notwendigerweise zu beriicksichtigenden Elementen des Managements

* Prof. Dr. Martin Hilb ist Direktor des Instituts fiir Fiihrung und Personalmanagement und Ordinarius an der
Universitdt St. Gallen (CH). Gemiss seiner Information aus einer E-Mail vom 30. Oktober 2002 sind ihm

keine weiteren Begriffsdefinitionen von ,,integriertem Personalmanagement™ bekannt.
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innerhalb eines umfassenden Bezugsrahmens aufzuzeigen und Methoden fiir deren gegensei-
tige Abstimmung bereitzustellen.*

Als Erstes ist in der Definition eine Begriindung enthalten, warum der Ansatz des integrierten
Managements an Aktualitit gewonnen hat. Im zweiten Teil wird die Zielsetzung von integ-
riertem Management detailliert erldutert. Die Unternehmung und ihre Umwelt sollen mit
Hilfe eines Bezugsrahmens (vgl. Kp. 3) betrachtet werden, um Abhdngigkeiten zwischen

unterschiedlichen Elementen festzustellen und zu beriicksichtigen.

C) Integration

Unter Integration findet man im Lexikon ,,Brockhaus - Die Enzyklopadie (vgl. o. V. Brock-
haus 1997: 586 f.):

»Integration [lat. yWiederherstellung eines Ganzen<]die, - -en. 1) allg.: (Wieder-)Herstellung
einer Einheit; Einbeziehung, Eingliederung in ein grosseres Ganzes.

[...]

7) Wirtschaft: der Zustand und Prozess der Verschmelzung wirtschaftl. Einheiten zu grosseren
Einheiten, [...].“

Der erste Teil der Definition aus Brockhaus (1997: 586 f.) widerspiegelt den Begriff Integra-
tion aus einer allgemeinen Sichtweise. In einer spezifischen Ausfiihrung beziiglich der Wirt-
schaft, gelangen einzelne wirtschaftliche Elemente zur Betrachtung, die aus einer iibergeord-
neten Einheit aufeinander abzustimmen sind. Diese Sichtweise trifft sich mit den Ausfiihrun-

gen zum integrierten Management aus Gabler (1997: 1926).

D) Personalmanagement bzw. Personalfiihrung

Im Wirtschaftslexikon Gabler (1997: 2962) ist eine Definition von Personalmanagement auf-
gefiihrt:

»Personalmanagement [...] als die Summe der mitarbeiterbezogenen Gestaltungsmaf3nahmen
zur Verwirklichung der strategischen Unternehmensziele.*

Eine kurz gehaltene Definition, die durch die zwei Elemente ,, mitarbeiterbezogene Gestal-
tungsmassnahmen “ und ,,strategische Unternehmensziele* bestimmt wird. Die Summe der
mitarbeiterbezogenen Gestaltungsmassnahmen umfasst alle méglichen Massnahmen im
Zusammenhang mit den Mitarbeitenden einer Unternehmung. Die Absicht der Verwirklichung
von strategischen Zielen bedingt bspw. ein Herunterbrechen dieser Ziele bis auf das Tagesge-
schdft. Somit beriicksichtigen die beiden Elemente der Definition zwei zentrale Anliegen

innerhalb einer Unternehmung im Zusammenhang mit dem Personal.
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Hilb (2000: 12) definiert Personalmanagement wie folgt:

,» Personalmanagement’, [...], stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und Instrumente
dar, die das Verhalten der Fiihrungskréfte und Mitarbeiter pragen.*

Die von Hilb (2000: 12) aufgefiihrte Definition kann vom Bedeutungsinhalt her betrachtet mit
der erstgenannten aus Gabler (1997: 2962) verglichen werden. In der Ausformulierung fin-

den sich einige Abweichungen.

Kappel (1993: 2) erldutert Personalfiihrung folgendermassen:

,Personalfliihrung versteht sich als zielbezogener Vorgang der Verhaltensbeeinflussung aller
Mitarbeiter einer Unternehmung.*

In dieser Definition wird die strategische Ausrichtung nicht explizit erwdhnt, ldsst sich aller-
dings dem zielbezogenen Vorgang zuordnen. Wenn von iibergeordneten langfristigen bis zu
daraus abgeleiteten kurzfristigen Zielen ausgegangen wird, deckt sich auch der vorliegende

Inhalt mit den beiden zuvor genannten Definitionen.

E) Arbeitsdefinition ,,integriertes Personalmanagement*

Fiir die nachfolgende Definition wird vorausgesetzt, dass zur Erreichung der strategischen
Unternehmensziele (Schaffung und Erhaltung des Unternehmenserfolges), die Interessen
samtlicher Anspruchsgruppen der Unternehmung (inner- und ausserbetriebliche) zu bertick-

sichtigen sind.

Interdependenzen von Teilfunktionen des Personalmanagements werden beriicksichtigt und
durch Abstimmung aller mitarbeiterbezogenen Gestaltungsmassnahmen auf die Verwirkli-

chung der strategischen Unternehmensziele ausgerichtet.

Die Vorbemerkung zur Definition soll unterstreichen, dass eine strategische Orientierung
einer Organisation - aus Sicht des Verfassers - die Beriicksichtigung von Interessen unter-
schiedlicher, relevanter Anspruchsgruppen bedingt. Die Beriicksichtigung vorhandener
Interdependenzen, zusammen mit den darauf abgestimmten mitarbeiterbezogenen Gestal-
tungsmassnahmen, reprdsentiert das Hauptanliegen eines integrierten Personalmanagements.
Mit der Ausrichtung der mitarbeiterbezogenen Gestaltungsmassnahmen auf die strategischen
Unternehmensziele wird die zeitliche Dimension miteinbezogen. Durch die Zunahme der

Dynamik in der betrieblichen Umwelt nimmt die Bedeutung der strategischen Planung zu.
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3. Bezugsrahmen einer Funktionsbewertung im integrierten Personal-
management

Im vorliegenden Kapitel wird ein Bezugsrahmen aufgezeigt, um das Thema der Lizentiatsar-
beit in einer tiberblicksartigen Systematik darzustellen. Ein Bezugsrahmen® kann zur Darstel-

lung der relevanten Elemente einer Problemstellung und der Beziehungen zwischen den ein-

zelnen Elementen Verwendung finden (vgl. Zaugg 1996: 55).

Ausserbetriebliche Bedingungsgréssen (Umsystemfaktoren)

Generelle Bedingungsgrossen Aufgabenspezifische Bedingungsgrossen
(Okonomische, technologische, rechtlich-

(Eigentumer, Beratungsunternehmen,
politische, sozio-kulturelle und physisch-

Lieferanten, Konkurrenten, Kunden, etc.)
Okologische Rahmenbedingungen)
‘\ ~ // - — —=
Betriebliche Aktionsparameter der Personelle
Bedingungsgrossen Unternehmensfiihrung Bedingungsgrossen
Branche Arbeitszufriedenheit
Standort Mittelbare Fehizeiten
Aktionsparameter
Unternehmensgrosse Fluktuation
Organisationsstruktur ’\ 1 Qualifikationen
\ Kultur / ;
Belegschaftsstruktur \ / Selbstimage
Aufgabenstruktur / / \ \ Bediirfnisse u.
Technologieausstattung l/ . 1 Erwartungen
Struktur «— Strategie Zielsetzungen
Personalmanagement-
systeme Einstellungen u. Werte
etc. j \E etc.
= = L
I R —

—

=
—J

—

=
L

Unmittelbare Aktionsparameter

Funktionsbewertung

(inkl. Schlisselqualifikationen)

Integriertes Personalmanagement

(inkl. Schlisselqualifikationen)

Abbildung 3: Bezugsrahmen einer Funktionsbewertung im integrierten Personalmanagement

> Generell stellen konzeptionelle Bezugsrahmen (Konzeptionsrahmen) Begriffs- und Hypothesenschemata dar,

die auf die Beschreibung und Erklarung realer Phdnomene ausgerichtet sind (vgl. Grochla 1978: 62).
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Wie die vorangegangene Abbildung illustriert, lassen sich dem Bezugsrahmen einer Funkti-
onsbewertung im integrierten Personalmanagement zahlreiche Elemente und dazugehdrende
Indikatoren zuordnen, welche interdependente Beziehungen aufweisen. Aus diesem Grund
stellen die nachfolgenden Kapitel keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Mit der Absicht, ein
ganzheitliches Verstindnis der Problemstellung zur férdern, gelangen exemplarisch Indikato-
ren zur Erlduterung. Teilweise sind mogliche Beziehungen hypothesenartig formuliert und
konnen erst nach der Lektiire von spéteren Kapiteln der Arbeit beantwortet werden. Das aktu-
elle Kapitel ist zweigeteilt. In Kapitel 3.1 sind die Bedingungsgrossen bzw. Rahmenbedin-

gungen und in Kapitel 3.2 die Aktionsparameter der Unternehmensfithrung dargestellt.

3.1 Bedingungsgrossen

Die Bedingungsgrossen sind aus der Sicht einer Unternehmung diejenigen Grdssen, welche
den unternehmerischen Handlungsspielraum einschrianken (vgl. Zaugg 1996: 72). Zudem sind
diese Bedingungsgrossen von einer Unternehmung hochstens marginal beeinflussbar und
dementsprechend mittelfristig als gegeben zu akzeptieren. Innerhalb des Bezugsrahmens wer-
den ausserbetriebliche, betriebliche, und personelle Bedingungsgrossen unterschieden, welche
nachfolgend genauer zur Betrachtung gelangen. Obwohl sich die Indikatoren der Rahmenbe-
dingungen teilweise gegenseitig beeinflussen und eine exakte Abgrenzung zuweilen Schwie-
rigkeiten bereitet, werden sie unter der Zielsetzung einer Systematisierung separiert betrach-
tet. In den einzelnen Unterkapiteln werden, nach einer kurzen allgemeinen Erlduterung,
exemplarisch Indikatoren® genannt, die im Zusammenhang mit einer Funktionsbewertung im
integrierten Personalmanagement und zudem im Hinblick auf die Integration von Schliissel-

qualifikationen von Bedeutung sind.

3.1.1 Ausserbetriebliche Bedingungsgrossen

Bei Zaugg (1996: 73 ff.) findet sich beziiglich der ausserbetrieblichen Bedingungsgrdssen,
welche auch als Umsystemfaktoren bezeichnet werden, eine weitere Differenzierung in soge-

nannte ,,generelle Bedingungsgréssen® und ,,aufgabenspezifische Bedingungsgrossen®.

% Die Indikatoren sind in Anlehnung an Scholz (2000: 7 ff.), Wunderer/Dick (2001 7 ff.) sowie Zaugg (1996: 72

ff.) ausgewahlt worden.
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3.1.1.1 Generelle Bedingungsgrossen

Die generellen Bedingungsgrossen stellen diejenigen Aspekte dar, welche fiir eine grosse
Anzahl von Unternehmen mit unterschiedlichen Sachzielen in einem bestimmten geographi-
schen Raum gelten (vgl. Kubicek/Thom 1976: 3988). Diese generellen Bedingungsgrossen

lassen sich in die vier nachfolgenden Kategorien unterteilen (vgl. Zaugg 1996: 73):

e Okonomische Rahmenbedingungen,
e rechtlich-politische Rahmenbedingungen,
e sozio-kulturelle Rahmenbedingungen,

e technologische Rahmenbedingungen.

In den nun folgenden Kapiteln erfahren diese Rahmenbedingungen eine kurze, generelle

Erlduterung und werden durch Beispiele von Indikatoren erginzt.

3.1.1.1.1  Okonomische Rahmenbedingungen

In einer allgemeinen Betrachtungsweise sind mogliche Inhalte, die der 6konomischen Umwelt
zugerechnet werden konnen zahlreich und weisen i. d. R. grossen Einfluss auf eine Unter-
nehmung auf. Die vielen Verflechtungen zwischen den Elementen der 6konomischen Rah-
menbedingungen lassen Einzelursachen und Wirkungen immer schwieriger erkennen (vgl.

Schreyogg: 1993 4239).

e Globalisierung und die damit verbundene Zunahme des internationalen
Wettbewerbs.
International tdtige Unternehmungen sollten im Hinblick auf eine Funktions-
bewertung im integrierten Personalmanagement in allen Landern und Unter-
nehmungen dieselbe Methode zur Funktionsbewertung anwenden.

o Trend zur Dienstleistungs-, Wissens- bzw. Informationsgesellschaft (in der ers-
ten Welt; v. a. auch in der Schweiz).
Wenn sich eine Unternehmung bspw. ausschliesslich mit Dienstleistungen
befasst, kann dies ev. Auswirkungen auf fiir die Funktionsbewertung anzu-

wendenden Beurteilungskriterien haben.
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Unterschiedliche Arbeitsmarktverhdltnisse.

Wenn ein knappes Angebot an Arbeitskréften - bspw. von bestimmten Spezia-
listen (vgl. ,,JT-Boom-Jahre*) - vorhanden ist, werden an diese Arbeitnehmer
verhéltnisméssig hohe Lohne ausbezahlt. Allenfalls kann diese Gegebenheit
die Funktionsbewertung im Zusammenhang mit der Bestimmung von Basis-
16hnen beeinflussen.

Konzentrations- und Outsourcingtrends

Damit verbunden ist bspw. die zunehmende Zahl an Beratungsunternehmen,
welche (u. a.) eine Methode zur Funktionsbewertung anbieten. Dies fiihrt zu
unterschiedlichen Varianten von Funktionsbewertungsmodellen, welche z. T.
auf andersartigen Ansitzen basieren (z. B. summarische vs. analytische Funk-

tionsbewertung).

3.1.1.1.2 Technologische Rahmenbedingungen

Die technologischen Rahmenbedingungen prigen das Leben und Handeln innerhalb einer

Organisation und stellen gleichzeitig eine Quelle von Chancen und Gefahren dar (vgl.

Schreyodgg: 1993 4237). Diesbeziiglich ist fiir die Schweizer Wirtschaft zu betonen, dass sie

sich im internationalen Wettbewerb behaupten kann, indem qualitativ hoch stehende Produkte

und Dienstleistungen mit neusten Technologien angeboten werden (vgl. Zaugg: 1996 79).

Abnehmende Produktlebenszyklen.

Aus der Perspektive von Anwendern erfordern i. d. R. neue, komplexe Pro-
dukte bestimmtes Wissen, bestimmte Féhigkeiten und Qualifikationen. Auch
aus der Sicht der Produzenten bzw. Verkdufer verdndern sich aufgrund der
abnehmenden Produktlebenszyklen bestimmte Anforderungen schneller. Dies-
beziiglich besteht ein Zusammenhang zum Personalmanagement und allenfalls
auch zu den Schliisselqualifikationen, welche als Beurteilungskriterien in der
Funktionsbewertung Verwendung finden sollen.

Zunehmende Bedeutung der Informationstechnologie.

Die Durchfiihrung einer Funktionsbewertung sollte v. a. bei grossen Unter-
nehmungen verstirkt mit Hilfe von EDV-Unterstiitzung durchgefiihrt und
gegebenenfalls in ein auf EDV aufbauendes Personalinformationssystem integ-

riert werden (vgl. Kp. 1.2).
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Verkiirzung der Halbwertszeit des Wissens.
Auch dieser Aspekt weist ev. Verbindungen zu den verwendeten Beurteilungs-
kriterien bzw. Schliisselqualifikationen in der Funktionsbewertung auf (vgl.

Kp. 5.2).

3.1.1.1.3 Rechtlich-politische Rahmenbedingungen

Einzelne Staaten oder Staatengemeinschaften beeinflussen Organisationen iiber die rechtlich-

politischen Rahmenbedingungen in unterschiedlichster Weise, wobei der Einfluss meist

anhand von kodifizierten Regelungen (Recht) geltend gemacht wird (vgl. Schreyogg 1993:

4238). Innerhalb der Schweiz ist primar das Schweizerische Arbeitsrecht von Relevanz, wel-

ches sich in folgende drei Normenkomplexe aufteilt: das Individualrecht (Arbeitsprivatrecht),

das offentliche Arbeitsrecht und das kollektive Arbeitsrecht (vgl. Zaugg: 1996: 80).

Einfluss der Arbeitsmarkt-, Bildungs- und Sozialpolitik.

Das Personalmanagement erfahrt generell einen grossen Einfluss durch diese
drei politischen Bereiche.

Rechtliche Aspekte im Personalmanagement.

Im Hinblick auf ein integriertes Personalmanagement gibt es unterschiedliche
Teilfunktionen, welche durch das oben genannte Arbeitsrecht beeinflusst wer-
den. Zusitzlich ist bspw. das Bundesgesetz iiber den Datenschutz (DSG’) fiir
das Personalmanagement von Relevanz.

Festlegung von Mindestlohnen.

In der Schweiz gibt es keine gesetzlich vorgeschriebenen Mindestlohne. Allen-
falls konnen aus Verhandlungen von Gewerkschaften mit Arbeitgeberverbin-
den Gesamtarbeitsvertrige mit darin vereinbarten Mindestlohnen resultieren.
Da aufgrund der Resultate aus der Funktionsbewertung Basislohne bestimmt
werden, stellen diesbeziiglich Mindestlohne eine untere Schranke dar, welche
nicht unterschritten werden darf und somit die Ubertragung von Arbeitswerten

in Basislohne beeinflusst.

7 Bundesgesetz iiber den Datenschutz (SR 235.1) vom 19. Juni 1992; Datum des Inkrafttretens ist der 1. Juli

1993.
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Liberalisierung des Bildungsmarktes.

Mit Hilfe von unterschiedlichsten Aus- und Weiterbildungen konnen sich Per-
sonen Qualifikationen und Féahigkeiten aneignen, deren Giite, bspw. aufgrund
der Fiille von angebotenen Zertifikaten, teilweise schwer zu beurteilen ist.
Diese Tatsache tangiert Teilfunktionen des Personalmanagements sowie die

Schliisselqualifikationen, welche einen Teilaspekt dieser Arbeit darstellen.

3.1.1.1.4 Sozio-kulturelle Rahmenbedingungen

Die sozio-kulturellen Rahmenbedingungen sind im Vergleich mit vorangegangenen rechtlich-

politischen Rahmenbedingungen weniger priagnant, obwohl ihnen nicht weniger Beachtung

gebiihrt, um Fehlentscheidungen zu vermeiden (vgl. Schreydgg: 1993: 4238). Die priméren

Indikatoren, welche von den sozio-kulturellen Rahmenbedingungen umfasst werden, sind die

demographische Struktur, die Ausgestaltung des Bildungssystems sowie das gesellschaftliche

Wertesystem (vgl. Zaugg 1996: 81).

Demografische Entwicklung.

Im Allgemeinen lédsst sich eine Zunahme von dlteren, weiblichen und ausléndi-
schen Mitarbeitenden feststellen. Diesbeziiglich ist geméss dem Grundsatz
»gleicher Lohn fiir gleiche Anforderungen™ ein moglichst objektives Instru-
ment fiir eine diskriminierungsfreie Funktionsbewertung anzustreben (vgl. z.
B. Henneberger/Oberholzer/Zajitschek 1997 u. Eidgendssisches Biiro fiir die
Gleichstellung von Frau und Mann 1991).

Der Wertewandel in der Gesellschaft.

Der Wertewandel in der Gesellschaft stellt eine breit diskutierte Thematik dar,
wobei an dieser Stelle fiir die damit angesprochenen so genannten ,,Mega-
trends* auf Staehle (1999: 627 ff.) sowie Scholz (2000: 18 ff.) verwiesen wird.
Das Vorhandensein von Individualisierungs-Tendenzen im Zusammenhang
mit der Liberalisierung des Bildungsmarktes (vgl. rechtlich-politische Rah-
menbedingung) kann bspw. mit sich bringen, dass bei Personen weniger ein-
heitliche Qualifikationsmuster erkennbar sind (z. B. ,,Patchwork-Karriere®).
Zudem wird von Personen allenfalls mehr als ein Beruf erlernt oder durch
unterschiedliche ausserberufliche Erfahrungen (z. B. Freiwilligenarbeit, Reisen

durch unterschiedliche Kulturen etc.) werden Qualifikationen ohne offiziellen
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Abschluss bzw. Zeugnis erworben. Ein integriertes, wertorientiertes® Personal-
management sollte auch die Erfassung derartiger Fihigkeiten und
Qualifikationen als Zielsetzung verfolgen (Verbindung zu integriertem Perso-
nalmanagement u. Schliisselqualifikationen).
Im Zusammenhang mit dem Wertewandel konnen auch verdnderte Arbeits-
formen (z. B. verstirkte Teamorientierung, teilautonome Arbeitsgruppen)
angesprochen werden. Diese verdnderten Arbeitsformen stellen im Vergleich
mit der traditionellen ,.tayloristischen* Arbeitsweise z. T. andere, neuartige
Anforderungen (z. B. Teamfdhigkeit, Kommunikationsfahigkeit) an Mitarbei-
tende einer Unternehmung. Diese Tatsache kann Teilfunktionen des Personal-
managements tangieren sowie Schliisselqualifikationen, die als Beurteilungs-
kriterien in die Funktionsbewertung integriert werden sollen.

e Die Ausgestaltung des Bildungssystems.
Das Bildungssystem spielt im Zusammenhang mit dem Personalmanagement
dahingehend eine Rolle, dass i. d. R. die erlernten Fihigkeiten in der Ausbil-
dung nicht vollstdndig mit den Anforderungen einer Stelle iibereinstimmen und
deshalb die Mitarbeitenden zusétzlich ausgebildet werden miissen. Dieser
Aspekt weist vor allem einen Zusammenhang zur betrieblichen Personalent-
wicklung (vgl. Kp. 6.2.2.3) auf. Ebenso besteht eine Verbindung zur Vermitt-
lung von Schliisselqualifikationen in der Ausbildung (vgl. Kp. 5.5).

3.1.1.1.5 Physisch-0kologische Rahmenbedingungen

Im Zusammenhang mit den physisch-6kologischen Rahmenbedingungen sind fiir Organisati-
onen vor allem die Beeintrachtigung der Natur sowie die Erschopfung der natiirlichen Res-
sourcen zwei in doppelter Hinsicht kritische Faktoren (vgl. Schreyogg: 1993: 4238 f.). Einer-
seits bendtigen alle Unternehmen natiirliche Ressourcen zur Herstellung ihrer Produkte
und/oder Dienstleistungen. Andererseits kdnnen unternehmerische Entscheide Auswirkungen
auf die Umwelt mit sich bringen. Diesbeziiglich wird von Organisationen eine stirkere
Umweltorientierung durch ausfiihrlichere Reglementierungen im 6kologischen Bereich und
durch zunehmende Sensibilisierung in der Bevolkerung gefordert (vgl. Zaugg 1996: 85). Die
ansteigende Mobilitdt der Bevolkerung, auch in Bezug auf die Arbeit (z. B. Pendler-Verkehr),

kann im Zusammenhang mit der Umweltbelastung (Emissionen, Ldrm, etc.) besonders

¥ Vgl. zum wertorientierten Personalmanagement Scholz (2001: 111 ff.).
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Erwdhnung finden. Auf die Funktionsbewertung im integrierten Personalmanagement haben

diese Rahmenbedingungen weder unmittelbaren noch mittelbaren Einfluss.

3.1.1.2 Aufgabenspezifische Bedingungsgrossen

Die aufgabenspezifischen Bedingungsgrossen umfassen diejenigen Faktoren, ,,[...] mit denen
eine Unternehmung zur Erreichung ihrer Sachziele interagiert, interagieren kann oder auf-
grund verbindlicher Vorschriften interagieren muf [..]* (Kubicek/Thom 1976: 3992), sofern
diese nicht den nachfolgend beschriebenen betrieblichen und personellen Bedingungen zuzu-
ordnen sind (vgl. Zaugg 1996: 86). Im Vergleich mit den generellen Bedingungsgrdssen han-
delt es sich an dieser Stelle um konkrete Interaktionspartner wie bspw. Eigentiimer, Bera-
tungsunternechmen, Lieferanten, Konkurrenten, Kunden. Aufgrund der Tatsache, dass jede
Unternehmung individuell zu priifen hat, welche Interaktionspartner fiir sie in einer bestimm-
ten Situation und zu einem bestimmten Zeitpunkt von Relevanz sind (vgl. Zaugg 1996: 86 f.),
werden an dieser Stelle keine weiterfiihrenden Erlduterungen zu diesen Faktoren vorgenom-

men.

3.1.2 Betriebliche Bedingungsgrossen

Die betrieblichen Bedingungsgrossen stellen fiir eine Organisation den Rahmen dar, in wel-
chem die betriebliche Leistungserfiillung vollbracht wird und bestimmen folglich massgebend
den Handlungsspielraum der Aufgabentriager innerhalb einer Organisation (vgl. Thom/Zaugg
1996: 33). Im Zusammenhang mit einer Funktionsbewertung im Personalmanagement konnen

bspw. nachfolgende betriebliche Bedingungsgrdssen genannt werden:

e Branche:
Die Brache, welcher eine Unternehmung angehort kann ev. unterschiedliche
Beurteilungskriterien bzw. eine andere Gewichtung der verwendeten Beurtei-
lungskriterien erfordern - im Hinblick auf Schliisselqualifikationen u. U. unter-
schiedliche Kategorien von Schliisselqualifikationen mit anderer Gewichtung.
e Standort:
Je nach Standort einer Organisation (national und international) gelten mogli-
cherweise andere gesetzliche Bestimmungen (z. B. bzgl. Mindestlohnen) oder

unterschiedliche Lohnniveaus (regionale Disparititen). Diese konnen die
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Funktionsbewertung mittelbar beeinflussen, weil aufgrund der Bewertung von
Stellen die Basislohne festgelegt werden.

o Unternehmensgrosse:
Die Unternehmensgrosse kann die Auswahl einer konkreten Vorgehensweise
zur Funktionsbewertung beeinflussen (z. B. summarisch vs. analytisch).

e Organisationsstruktur
Wie in Kapitel 1.2 bereits erwdhnt, konnen Elemente aus der Funktionsbe-
wertung organisationsunterstiitzend, d. h. beispielsweise zur Uberpriifung der
Zweckmaissigkeit der Detailstruktur Verwendung finden.

o Belegschaftsstruktur:
Die Belegschaftsstruktur kann ebenfalls die Anwendung einer bestimmten
Methode zur Funktionsbewertung beeinflussen (z. B. summarisch vs. analy-
tisch).

o Aufgabenstruktur:
Die Aufgaben werden aus den Unternehmungszielen abgeleitet und beeinflus-
sen die Anforderungen, die von den Stellen ausgehen. Unterschiedliche Anfor-
derungen konnen allenfalls die in der Funktionsbewertung anzuwendenden
Beurteilungskriterien beeinflussen.

e Technologieausstattung:
Im Zusammenhang mit der Technologieausstattung innerhalb einer Organisa-
tion konnen die erforderlichen Qualifikationen bzw. Schliisselqualifikationen
eine Rolle spielen.

e Personalmanagementsysteme:
Der Entwicklungsstand der Funktionsbewertung sollte sich den Gegebenheiten
in den Personalmanagementsystemen anpassen. Diesbeziiglich konnen z. B. die
integrierte Verwendung von Bewertungskriterien in anderen Funktionen des
Personalmanagements (vgl. Aspekt der vorliegenden Arbeit) oder die elektro-
nische Integration einer Funktionsbewertung in von EDV unterstiitzte Perso-

nalmanagementsysteme genannt werden.

3.1.3 Personelle Bedingungsgrossen

Die nachfolgenden Punkte beschéftigen sich im Vergleich mit den bereits behandelten Ele-

menten dahingehend, dass sie die einzelnen Mitarbeitenden stirker in den Mittelpunkt stellen.



Konzeptionelle Grundlagen: Bezugsrahmen Seite 28

Als Beispiele von personellen Bedingungsgrossen werden bei Zaugg (1996: 93) nachfolgende
Indikatoren aufgefiihrt:

o Arbeitszufriedenheit,

o Fehlzeiten,

o Fluktuation,

o Qualifikationen,

e Selbstimage,

e Bediirfnisse,

e (personliche) Erwartungen u. Zielsetzungen sowie

o individuelle Einstellungen und Werte von Mitarbeitenden.

Die genannten Punkte lassen sich teilweise gruppieren und in Beziehung zu einer Funktions-
bewertung im integrierten Personalmanagement, mit Schliisselqualifikationen als Beurtei-
lungskriterien, setzen.

Mit Hilfe der Resultate aus der Funktionsbewertung werden bekanntlich die Basislohne von
Mitarbeitenden bestimmt. Die Hohe dieser Basislohne kann folgende personellen Bedin-
gungsgrossen tangieren: die Arbeitszufriedenheit und damit verbunden die Fehlzeiten und die
Fluktuation. Zudem die Erwartungen der Mitarbeitenden, welche von deren Einstellungen und
Werten beeinflusst werden. Aus dem Vergleich mit anderen Mitarbeitenden bzw. deren
Basislohnen kann u. U. auch das Selbstimage betroffen sein.

Im Zusammenhang mit Schliisselqualifikationen als Beurteilungskriterien und der Vermitt-
lung von Schliisselqualifikationen sind ebenfalls einige der genannten Elemente in Betracht
zu ziehen. Einerseits die Qualifikationen per se und damit verbunden v. a. die Bediirfnisse,
Erwartungen und Zielsetzungen der Mitarbeitenden (primér bzgl. Personalentwicklungsmass-

nahmen).

3.2 Aktionsparameter der Unternehmensfiihrung

Grundsitzlich werden mit den Aktionsparametern Instrumente und Massnahmen der Unter-
nehmensfithrung angesprochen, die auf die Erreichung der Unternehmensziele auszurichten
sind. Die Aktionsparameter lassen sich in zwei Gruppen einteilen: in die so genannten ,,mit-

telbaren Aktionsparameter und die ,,unmittelbaren Aktionsparameter* (vgl. Zaugg 1996: 94).
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3.2.1 Mittelbare Aktionsparameter

Die mittelbaren Aktionsparameter weisen eher eine indirekte, langfristige Wirkung auf und
lassen sich folglich der strategischen Ebene zuschreiben (vgl. Zaugg 1996: 94 f.). Ausgehend
von den drei Elementen ,Kultur®, ,,Struktur und ,,Strategie“g, zielen die mittelbaren

Aktionsparameter auf die Erreichung der iibergeordneten Unternehmensziele.

3.2.1.1 Kultur

Im Handwdorterbuch der Betriebswirtschaft findet sich nachfolgende, umfassende Definition
zur Unternehmenskultur nach Ulrich (1993: 4352): ,,[...] Die Gesamtheit der in der Unter-
nehmung bewulit oder unbewuft kultivierten, symbolisch oder sprachlich tradierten Wert-
tiberzeugungen, Denkmuster und Verhaltensnormen, die sich im Laufe des erfahrungsreichen
Umgangs mit den Anforderungen der unternehmerischen Existenz- und Erfolgssicherung
nach auBlen sowie der Sozialintegration nach innen entwickelt und bewéhrt haben und die
deshalb den Unternehmensangehorigen als giiltige Formen des Wahrnehmens, Denkens,
Urteilens, Sprechens und Verhaltens vermittelt werden (Schein 1985; Ulrich 1984).“ An die-
ser Stelle wird beziiglich der Unternehmenskultur die Ansicht von Zaugg (1996: 104) geteilt,
dass es im Sinne einer ,,Kurskorrektur® mdoglich ist, eine Unternehmenskultur behutsam zu
beeinflussen. Bei Sackmann (1989: 173) ist zu lesen, dass vor allem die Instrumente des Per-
sonalmanagements ein kulturbewusstes Management ermoglichen (relevant im Hinblick auf
ein integriertes Personalmanagement). Die Unternehmenskultur priagt bspw. iiber die Men-
schenbilder (vgl. Scholz 2000: 117 ff.), welche innerhalb einer Organisation vorhanden sind,
massgeblich die Ausgestaltung und Ausrichtung des Personalmanagements. Beziiglich der
Funktionsbewertung kann die Unternehmenskultur allenfalls Einfluss auf die Entscheidung

zur Auswahl einer bestimmten Funktionsbewertungsmethode haben.

3.2.1.2 Struktur

Die Unternehmensstruktur wird an dieser Stelle im Sinne eines sozio-technischen Systems
verstanden, wobei das Zusammenwirken der Systemelemente gewisse auf Dauer festgelegte

organisatorische Regeln bestimmen. Diesbeziiglich kommt der instrumentelle Charakter einer

? Die Trilogie (Kultur - Struktur - Strategie) entstammt dem so genannten Ziircher-Ansatz (vgl. Riihli 1984 u.
1990). Weil diese Elemente im Bezugsrahmen ausschliesslich einen systematisierenden Charakter einnehmen,

wird auf weitere Erlduterungen zum Ziircher-Ansatz verzichtet.
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Organisation in der Aufbau- (Rahmen- und Detailstruktur) und Ablauforganisation (Unter-
nehmensprozesse) sowie in der organisatorischen Gestaltung zum Ausdruck (vgl. Grochla

1982: 1 ff).

Die Zusammenhinge zwischen der Struktur einer Unternehmung und einer Funktionsbewer-
tung konnen aus zwei Perspektiven betrachtet werden.

Die eine Sichtweise bezieht sich auf die Anforderungen, die aus der Arbeitsteilung, Koordi-
nation sowie Konfiguration (vgl. Grochla 1978: 31 ff.) und daraus resultierenden Aufgaben-
bereichen (Stellen) abgeleitet werden. Im Zusammenhang mit einer analytischen Funktions-
bewertung erfolgt eine Bewertung dieser Anforderungen (vgl. Def. in Kp. 2.1). Daraus ergibt
sich das Anforderungsprofil fiir eine Stelle.

Die zweite Betrachtungsweise beschéftigt sich mit der organisatorischen Einordnung und
Gestaltung der Funktionsbewertung. Aufgrund der Tatsache, dass die Funktionsbewertung
keine hiufig wiederkehrende Aufgabe innerhalb einer Unternehmung darstellt, gelangt zu
deren Durchfiihrung eine Projektorganisation zur Anwendung (vgl. Kappel 1993: 44). Fiir die
Durchfiihrung einer Funktionsbewertung findet sich z. B. bei Kappel (1993: 44 ff.) ein kon-

kreter Vorschlag zur Projektorganisation.

3.2.1.3 Strategie

Gemadss Kiihn/Griinig (2000: 41) lassen sich Strategien definieren ,,als langfristige Vorgaben
zum Aufbau und zur Erhaltung von Erfolgspotenzialen (attraktiven Wettbewerbspositionen
und Wettbewerbsvorteilen), die fiir den Erfolg der Unternehmung als Ganzes oder den Erfolg
wesentlicher Geschifte von ausschlaggebender Bedeutung sind“. Der Begriff ,,Strategien*
kann zusitzlich in zwei unterschiedliche Arten unterteilt werden. Einerseits in die Gesamtun-
ternehmensstrategie (Corporate-Strategy) und andererseits in die Geschiftsstrategien (Busi-
ness-Strategies) (vgl. Griinig/Kithn 2000: 43). Im Folgenden gelangt diese Differenzierung
nicht weiter zur Anwendung und es wird generell der Begriff ,,Unternehmensstrategie® ver-
wendet. In Anlehnung an Zaugg (1996: 100 f.) lassen sich die nachfolgenden vier unter-
schiedlichen Formen von Beziehungen zwischen der Unternehmensstrategie und der Perso-

nalstrategie unterscheiden:

e Die Personal- und die Unternehmensstrategie sind voneinander unabhingig

(Personalstrategie-Ansatz) (vgl. Steinmann/Schreydgg/Thiem 1989: 2 f.).
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e Die Personalstrategie wird aus der Unternehmensstrategie abgeleitet (Imple-
mentations-Ansatz) (vgl. Steinmann/Schryogg/Thiem 1989: 5, sowie dort
zitierte Literatur).

e Die Unternehmensstrategie wird aus der Personalstrategie abgeleitet.

e Die Personalstrategie und die Unternehmensstrategie werden interaktiv bei

einer wechselseitigen Abstimmung entwickelt (Interaktions-Ansatz).

Die Unternehmensstrategie hat keinen unmittelbaren Einfluss auf die Funktionsbewertung.
Die Funktionsbewertung wird jedoch unmittelbar durch das Personalmanagement und somit
auch durch die Personalstrategie beeinflusst. Die Personalstrategie kann ihrerseits unmittelba-

ren Einfluss durch die Unternehmensstrategie erfahren.

3.2.2 Unmittelbare Aktionsparameter

Im Vergleich mit den mittelbaren Aktionsparametern werden die unmittelbaren Aktionspara-
meter primir der operativen Ebene zugeordnet, da sie zur Erreichung von Sach- und Formal-
zielen einer Unternehmung beitragen (vgl. Zaugg: 1996: 94). Fiir die Thematik der vorliegen-
den Arbeit ,Funktionsbewertungsansatz im integrierten Personalmanagement®, mit der
Absicht, Schliisselqualifikationen integriert zu verwenden, sind die unmittelbaren Aktionspa-

rameter folglich

e die Funktionsbewertung,
e die Schliisselqualifikationen sowie

e das integrierte Personalmanagement.

Diese drei Elemente werden in den nachfolgenden Kapiteln der Arbeit ausfiihrlich diskutiert.
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4. Funktionsbewertung

Das vorliegende 4. Kapitel ist in drei Teile gegliedert. Es umfasst einen allgemeinen, einen
methodischen und einen praxisorientierten Abschnitt. Im allgemeinen Teil findet sich die Ein-
fiihrung zum Thema ,,Funktionsbewertung. Der methodische Abschnitt befasst sich mit der
traditionellen Systematisierung der Funktionsbewertung und dabei hauptsidchlich mit den
analytischen Funktionsbewertungsverfahren. Zudem werden im zweiten Teil Elemente einer
Funktionsbewertung an einem Beispiel aufgezeigt. Der dritte Teil zeigt exemplarisch eine
Auswahl von Verfahren, die in der Praxis verbreitet sind und analysiert diese anhand unter-

schiedlicher Kriterien.

4.1 Allgemeines

In der vorliegenden Arbeit wird die in Kapitel 2.1 entwickelte Begriffsdefinition fiir

Funktionsbewertung verwendet:

Funktionsbewertung ist ein Verfahren zur Quantifizierung der Arbeitsschwierigkeit. Sie dient
der Erfassung und Beurteilung der Anforderungen und Beanspruchungen, welche die Mitar-
beitenden bei der Ausfithrung einer Funktion erfiillen beziehungsweise erleben. Dabei wird

von einer angenommenen Normalleistung ausgegangen.

Zur Prizisierung der oben stehenden Definition sei noch einmal erwéhnt, dass die Begriffe
»Anforderungen* und ,,Beanspruchungen® im Zusammenhang mit der Funktionsbewertung
immer aus der Optik der Stelle bzw. Funktion und nicht aus Sicht der Mitarbeitenden zu
betrachten sind. Katz und Baitsch (1996: 14) sprechen von titigkeitsbezogenen Kriterien, mit
deren Hilfe die unterschiedlichen Funktionen bzw. deren Anforderungen innerhalb einer
Unternehmung bewertet werden. Aus dieser Bewertung resultiert, wie in Kapitel 1.1.2 bereits
erwahnt, fiir die verschiedenen Funktionen ein Arbeitswert (vgl. Ziilch 1992, Sp. 70). Dabei
werden in der Regel nicht alle Stellen einzeln, sondern identische oder dhnliche Stellen
zusammengefasst bewertet (vgl. Koster 1994: 135; vgl. Bsp. Kp. 4.2.4). Ein Arbeitswert
alleine erlaubt jedoch keine sinnvolle Aussage; erst in Relation zu Arbeitswerten anderer
Funktionen derselben Organisation sind niitzliche Ausfiihrungen méglich.

Der traditionelle Einsatz und noch heute eine der hdufigsten Anwendungen der Funktionsbe-

wertung ist die Bestimmung des Grundgehalts mit Hilfe der festgelegten Arbeitswerte (vgl.
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Femppel/Zander 2000: 55 und Kappel 1993: 20; vgl. Kp. 1.1.2). Dies stellt eine sehr wichtige
Schnittstelle der Funktionsbewertung zur Personalhonorierung dar. Koster (1994: 136)
schreibt, dass die Zuordnung von Entgelt zwar auf der Bewertung beruhe, aber dennoch
massgeblich von der Entgeltpolitik der Organisationen und Verhandlungen mit Arbeitneh-
mern oder deren Vertretern gepragt werde. Deshalb wird an dieser Stelle die Problematik der
Gehaltsfestsetzung ausgeklammert. Als Resultat der Funktionsbewertung werden die einzel-
nen Arbeitswerte, d.h. zusammengefasst die Arbeitswertgruppen bzw. Funktionengruppen
betrachtet.

Zusitzlich kann die Funktionsbewertung organisationsunterstiitzend zur Anwendung gelan-
gen (vgl. Kappel 1993: 20; vgl. Kp. 1.1.1). Als Beispiele seien die Uberpriifung der Zweck-
missigkeit der Stellenbeschreibungen und der Detailstruktur der Organisation erwéhnt (vgl.
Femppel/Zander 2000: 79). Bei der Durchfiihrung einer Funktionsbewertung erfolgt eine
detaillierte Erfassung, Beschreibung und Dokumentation der Anforderungen an eine Arbeits-
stelle bzw. Funktion. Aufgrund dieser Informationen kann die Aktualitdt und Brauchbarkeit
der Stellenbeschreibung tiberpriift werden. Falls keine Stellenbeschreibungen existieren oder
vornherein bekannt ist, dass diese nicht aktualisiert worden sind, stellt die Erstellung der
Stellenbeschreibungen i. d. R. den ersten Schritt der Funktionsbewertung dar. Die Erfassung
und das Aufzeigen der Organisationseinheiten einer Unternechmung sind oftmals auch Pro-
zessschritte einer Funktionsbewertung. Als Folge konnen organisatorische Schwichen, wie
eine unzweckmaissige Aufgabenverteilung oder unékonomische Arbeitsabliufe, erkannt und

korrigiert werden.

4.2 Methoden der Funktionsbewertung

Die traditionelle Zweiteilung der Funktionsbewertung in analytische und summarische Ver-
fahren (erste Ebene) und deren weitere Unterscheidung in Reihung oder Stufung (zweite
Ebene) ist in praktisch jeglicher Literatur zu dieser Thematik aufgezeigt. Bei Scholz (2000:
735) wird die Unterscheidung auf der ersten Ebene als Methode der qualitativen Analyse
(analytisch oder summarisch) und jene auf der zweiten Ebene als Methode der Quantifizie-
rung (Reihung oder Stufung) bezeichnet. Aus der Kombination dieser ,,2 x 2 Alternativen®
ergeben sich die vier klassischen Verfahren der Funktionsbewertung. Einzig die dafiir ver-

wendeten Begriffe variieren teilweise zwischen den Autoren.
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Auf der zweiten Ebene, welche die Reihung und Stufung betrifft, wird das folgende allge-

meine Vorgehen unterschieden (vgl. Katz/Baitsch 1996: 16 f.):

Die unterschiedlichen Verfahren der Funktionsbewertung werden in nachfolgender Ubersicht

dargestellt:

Reihung bedeutet, dass die Bewertungsresultate (summarisch oder analytisch

bestimmt) in eine Reihenfolge gebracht werden, ohne dass die dazwischen lie-

genden Differenzen von Interesse sind (ordinale Skalierung'®).

Bei der Stufung werden vor der Funktionsbewertung verschiedene Kategorien
bzw. Stufen definiert (z. B. Likert''- oder Rationskala'?). Die Bewertung einer

Funktion umfasst die Zuordnung zu einer mit den Anforderungen

korrespondierenden Stufe.

Verfahren und Systeme der Funktionsbewertung

|

Summarische Verfahren

Analytische Verfahren

Bewertung des Arbeitsplatzes als Ganzes

Bewertung der einzelnen Anforderungskriterien

Rangfolgeverfahren

Katalogverfahren

Rangreihenverfahren

Stufenwertverfahren

Vergleich der Gesamtan-
forderungen und Einor-
dnen der Arbeitsplatze in

Vergleich der Gesamt-
anforderungen (evtl. mit
Schlisselstellen) und

Rangreihe.

Einordnen der Arbeits-
platze in vorgegebene
Lohnklassen.

Vergleich der einzelnen
Faktoren der Gesamt-
anforderungen und Ein-
ordnen in Rangreihe.

Bewerten der einzelnen
Faktoren nach einem
gewichteten Schema.

Abbildung 4: Methoden der Funktionsbewertung (vgl. Kappel 1993: 22 f.)

' Mit einer Ordinalskala wird eine Rangordnung der Objekte beziiglich einer Eigenschaft vorausgesetzt

(Rangskala).“ (vgl. Diekmann 2002: 250 f.).

"' Typisch fiir eine Likert-Skala ist eine 5-Punkte-Antwortskala (vgl. weiterfiilhrende Informationen bei

Diekmann 2002: 209 ff.).

12 Bei Ratioskalen ldsst sich ein natiirlicher Nullpunkt feststellen (z. B. Einkommensangaben; vgl. weitere

Informationen bei Diekmann 2002: 253 f.).
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Allen Verfahren zur Funktionsbewertung ist gemeinsam, dass zur Bewertung einer Stelle die
Anforderungen, resultierend aus der Arbeitstitigkeit und den gegebenen Arbeitsbedingungen,
als Basis dienen (vgl. Femppel/Zander 2000: 55). Der Umfang der beriicksichtigten Anforde-
rungsarten bzw. Beurteilungskriterien sowie eine allfillig vorgenommene Gewichtung dieser

Kriterien stellen eine Moglichkeit zur Unterscheidung der Verfahren dar.

In den folgenden Unterkapiteln werden die Methoden aus vorangegangener Darstellung im

Detail erliutert.

4.21 Summarische Funktionsbewertung

Bei der summarischen Funktionsbewertung erfolgt die Bewertung der Funktion als Ganzes
(vgl. Kappel 1993: 21). Eine systematische Analyse von einzelnen Bewertungskriterien wird
nicht vorgenommen. Die zuvor festgelegten Kriterien kommen kumuliert zur Einschétzung
der unterschiedlichen Arbeitswerte zur Anwendung. Mit anderen Worten wird die Arbeits-
schwierigkeit durch ganzheitliches Einschédtzen der Arbeitsanforderungen bestimmt. Bei der
summarischen Funktionsbewertung kénnen zwei Methoden unterschieden werden, die nach-

folgend néher erldutert werden.

4.2.1.1 Das Rangfolgeverfahren

Beim Rangfolgeverfahren werden sdmtliche Funktionen in Bezug auf den Schwierigkeitsgrad
bzw. deren Gesamtanforderungen miteinander verglichen und dementsprechend in eine
Rangordnung gebracht (vgl. Kappel 1993: 24 oder Femppel/Zander 2000: 58). Das Rangfol-
geverfahren stellt die einfachste Form der Funktionsbewertung dar. Eine falsche Schlussfolge-
rung wire jedoch, dass dieses Verfahren in jedem Fall die simpelste Anwendung erlaubt. Je
nach Grosse und Struktur der zu bewertenden Organisation kann ein anderes Verfahren
durchaus als einfacher im Gebrauch eingestuft werden, auch wenn damit mdglicherweise
mehr Aufwand erforderlich ist. Das Rangfolgeverfahren eignet sich eher fiir kleinere Organi-
sationen (vgl. Kappel 1993: 24). Dies kann mit Hilfe der Formel verdeutlicht werden, die
Scholz (2000: 741) aufgreift, um die Anzahl der notwendigen Vergleiche zu berechen. Bei der
Bewertung von ,,n“ Arbeitsplitzen bzw. Funktionen, bedarf es ,,n x (n-1)/2* Vergleichen.
Wird bspw. von 30 zu bewertenden Stellen ausgegangen, resultieren daraus 435 notwendige
Vergleiche. Diese relativ kleine Anzahl von Mitarbeitenden erfordert bereits verhdltnisméssig

viele Gegeniiberstellungen, was einen Nachteil dieses Verfahrens darstellt. Zudem erhélt das
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Personalmanagement keine Angaben beziiglich der titigkeitsspezifischen Anforderungen
(Kappel 1993: 24). Deshalb konnen die erweiterten Verwendungszwecke der Funktionsbe-
wertung, die Organisationsunterstiitzung, nicht vollumfianglich zur Anwendung kommen.
Gemeinsame Nachteile der beiden summarischen Verfahren werden im Kapitel 4.2.1.2 im

letzten Abschnitt aufgefiihrt.

4.2.1.2 Das Katalogverfahren (Lohngruppenverfahren)

Die beiden Begriffe ,,Katalogverfahren* und ,,Lohngruppenverfahren* gelangen in der Lite-
ratur synonym zur Anwendung. Der zweite Name impliziert, dass bei diesem Verfahren
Lohngruppen gebildet werden, welche die unterschiedlichen Arbeitswerte der Funktionen
reprasentieren (vgl. Scholz 2000: S. 741). Die einzelnen Arbeitspldtze werden nach summari-
schen Kriterien diesen Lohngruppen bzw. Arbeitswertgruppen zugeordnet (vgl. Kappel 1993:
24). Die Beurteilung der Funktionen erfolgt somit auch bei diesem Verfahren ohne weitere
Differenzierung der Bewertungskriterien. Verfeinerung erfihrt dieses Verfahren gemaiss
Kappel (1993: 24), indem zuerst Schliisselstellen bzw. Referenzfunktionen bestimmt und
diese durch moglichst allgemeingiiltige Definitionen beschrieben werden. Darin sollen Hin-
weise auf die benétigte Ausbildung und die erforderliche Berufspraxis enthalten sein (vgl.
Femppel/Zander 2000: 58). Die Ergdnzung der Referenzfunktionen mit einem Beispiel fordert
ein einheitliches Verstdndnis bei den von der Bewertung tangierten Personen. In diesem Fall
dienen die Referenzfunktionen als Vergleichsgrossen, welche zugleich eine bestimmte Lohn-
gruppe innerhalb der Unternehmung reprisentieren. Alle anderen Funktionen werden dann
aufgrund der Orientierung an den Schliisselstellen einer bestimmten Gruppe zugeordnet. Auch
fiir dieses Verfahren nennen unterschiedliche Autoren die relativ leichte Anwendbarkeit als
Vorteil. Einen Nachteil stellen gemédss Femppel (2000: 58) ,,die methodisch und verbal

schwierig voneinander abzugrenzenden Lohn- und Gehaltsgruppen [...]* dar.

Beiden Verfahren liegen elementarere Nachteile zu Grunde: Die Beurteilung ist sehr stark
durch die Wertvorstellungen der Beurteilenden geprigt und kann ebenso methodischen
Anspriichen nicht gerecht werden (Katz/Baitsch 1996: 15). Ein weiterer Nachteil stellt die
globale Bewertung der Schwierigkeit einer Stelle dar. Da von einer Funktion viele unter-
schiedlich Anforderungen und Belastungen ausgehen, ist es schwierig diese kumuliert einzu-

schitzen und in eine Rangfolge zu bringen bzw. vorgegebenen Lohnklassen zuzuordnen.
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Deshalb werden die Resultate bei einer summarischen Beurteilung von subjektiven Ansichten

und Werten geprigt.

4.2.2 Analytische Funktionshewertung

Bei der analytischen Funktionsbewertung ist die Vorgehensweise im Vergleich mit der Sum-
marischen detaillierter und komplexer. Zur Analyse und Bewertung der Funktionen gelangen
Beurteilungskriterien zur Anwendung (vgl. Kappel 1993: 24). Wie bereits in der Einflihrung
erwihnt (vgl. Kp. 1.1.1), basieren diese Beurteilungskriterien auf betriebs- bzw. titigkeitsspe-
zifischen Merkmalen (z. B. bendtigte Fachkenntnisse oder Erfahrung) (vgl. Katz/Baitsch
1996: 15; zur Bestimmung der Beurteilungskriterien vgl. Kp. 4.2.4.2). Die unterschiedliche
Bedeutung dieser Beurteilungsmerkmale wird normalerweise durch eine Gewichtung bertick-
sichtigt. Die zu bewertenden Funktionen werden mit jedem Beurteilungskriterium einzeln, d.
h. unabhingig voneinander beurteilt (vgl. Ridder 1982: 62). Durch die Addition der erhalte-
nen Punktwerte erhdlt man einen entsprechenden Arbeitswert fiir eine bestimmte Funktion
(Katz/Baitsch 1996: 16). Den Arbeitswert bezeichnet Kappel (1993: 40) auch als Funktions-
wert und bemerkt, dass diesem nur relativ, d. h. im Vergleich mit anderen Werten von ande-

ren Funktionen derselben Organisation, eine Bedeutung zukommt.

Dieser knappen Einleitung zur analytischen Funktionsbewertung folgen detailliertere Ausfiih-
rungen. Die beiden folgenden Kapitel 4.2.2.1 und 4.2.2.2 erldutern die zwei unterschiedlichen
Methoden der analytischen Funktionsbewertung. Abschliessend werden in Kapitel 4.2.2.3

methodische Probleme angesprochen.

4.2.2.1 Das Rangreihenverfahren (Merkmalsvergleichsverfahren)

Dieses Verfahren hat gewisse Ahnlichkeiten mit dem Rangfolgeverfahren der summarischen
Funktionsbewertung. Im vorliegenden Fall erfolgt jedoch der Vergleich der Funktion nicht in
ihrer Gesamtheit, sondern fiir jede Funktion wird jedes Beurteilungsmerkmal einzeln
betrachtet und in einer Rangreihe eingeordnet (vgl. Kappel 1993: 24). Somit resultieren bei
,»n“ Beurteilungsmerkmalen ,,n-Rangreihen®, bei denen jeweils die Funktionen bzw. deren
Merkmale nach ihrer Wertigkeit aufgereiht sind (vgl. Scholz 2000: 736). Die Beurteilungs-
merkmale erfahren zusétzlich - ihrer Bedeutung entsprechend - eine Gewichtung (vgl. Kappel

1993: 24). Durch Kombination der Gewichte mit den Réngen ergeben sich die so genannten
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Einzelwerte (vgl. Scholz 2000: 736 f.). Alle Einzelwerte einer Funktion aus den unterschiedli-

chen Rangreihen konnen zum Arbeitswert aufsummiert werden.

4.2.2.2 Das Stufenwertverfahren (Punktewertverfahren oder Wertzahlverfahren)

Das Stufenwertverfahren stellt das komplexeste der vier Verfahren (je zwei summarische und
analytische) dar. Typisch fiir das Stufenwertverfahren ist die Beurteilung von Funktionen mit
Hilfe von Kriterien, die eine bestimmte Anzahl an Stufen bzw. eine bestimmte Skala aufwei-
sen, wobei die Spannweite der Skalen zwischen verschiedenen Beurteilungskriterien variieren
kann. Wenn bspw. eine Ser-Skala fiir eine best. Anforderung verwendet wird, kdnnen den

Zahlenwerten folgende Attribute zugeordnet werden:

Stufe Grad der Anforderung
1 gering
2 erhoht
3 erheblich
4 hoch
S sehr hoch

Tabelle 1: Beispiel fiir die Stufung eines Merkmals (vgl. Kappel 1993: 36)

Im Vergleich mit dem Rangreihenverfahren unterscheidet das Stufenwertverfahren beziiglich
der Beurteilungskriterien eine innere und dussere Gewichtung (vgl. Katz/Baitsch 23 oder

Henneberger/Oberholzer/Zajitschek 1997: 107).




Konzeptionelle Grundlagen: Funktionsbewertung Seite 39

Nachfolgende Ubersicht visualisiert die beiden Arten der Gewichtung:

Anforderungs- | Anforderungs- Aussere Anzahl Stufen und innere Gewichtung
Kategorie Art Gewichtung
(Bsp.) (Bsp.) 1 2 3 4 5 6 7
Koénnen Grundwissen 15% 15 45 75 | 105 | 135
Verantwortung Arbeit 23% 20 50 80 | 110 | 140 | 160 | 180
100%

Tabelle 2: Beispiel fiir innere und dussere Gewichtung (vgl. Ridder 1982: 125)

Bei der inneren Gewichtung werden den Beurteilungsmerkmalen unterschiedliche Skalen
bzw. Stufen (z. B. Ser- oder 7er-Skala) zugewiesen. Zudem variieren die den Stufen zugeord-
neten Punktwerte; das bedeutet, dass bspw. das Maximum fiir eine Ser-Skala bei 135 Punkten
liegt und fiir eine 7er-Skala bei 180 Punkten. Gemiss Kappel (1993: 40) konnen die Punkt-
werte, welche den Stufen zugeordnet werden, einen linearen, progressiven oder degressiven
Verlauf aufweisen. Die ungleichen Skalen représentieren zusammen mit den verschiedenen
Maximalpunktwerten unterschiedliche Schwierigkeitsgrade zwischen den Beurteilungsmerk-
malen. Die dussere Gewichtung (Merkmal wird mit einem best. Wert multipliziert) legt die
Bedeutung eines Beurteilungsmerkmals fiir den Gesamtarbeitswert fest. Die Bestimmung der
Bedeutung eines Merkmals kann dabei nur im Vergleich mit den anderen Merkmalen erfol-
gen. Werden alle einer Funktion zugeordneten Punkte miteinander verrechnet, resultiert ein
Punktetotal, das den Schwierigkeitsgrad (Funktions- oder Arbeitswert) der Funktion repra-
sentiert (vgl. Kappel 1993: 24 f.). Die errechneten Arbeitswerte erlauben erneut die Funktio-

nen in eine Rangreihe einzuordnen.

4.2.2.3 Methodische Probleme der analytischen Funktionsbewertung

Zur Beurteilung der Giite von sozialwissenschaftlichen Verfahren sind vor allem drei Krite-
rien von Relevanz, namlich die Objektivitit, die Validitit und die Reliabilitat. Wie der Name
bereits zeigt, handelt es sich bei der Funktionsbewertung um ein Bewerten oder Beurteilen

und deshalb kann die Objektivitit'" nicht gegeben sein. Objektivitit wiirde messen an Stelle

"3 Vgl. ausfiihrlichere Informationen zur Objektivitit bei Diekmann (2002: 216 f.).
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von bewerten voraussetzen. Von messen kann gesprochen werden, ,,wenn beliebig viele
unabhingig voneinander vorgenommene Bewertungen der Arbeitsschwierigkeit einer Stelle
zu immer demselben Ergebnis kommen* (Siepmann/Siepmann 1984: 26). Die Objektivitit
bezieht sich darauf, dass z. B. zwei unterschiedliche Personen A und B mit demselben Mess-
instrument dasselbe Ergebnis erzielen. Das zweite genannte Kriterium, die Validitit'*, sagt
vereinfacht formuliert aus, ob wirklich das gemessen wird, was gemessen werden soll. Das
Kriterium der Reliabilitiit' vertritt die Untersuchungen, ob sich bei mehrfacher Anwendung
eines Verfahrens immer wieder dieselben Resultate ergeben. Die Reliabilitdt ist im Vergleich
mit der Objektivitidt ein strengeres Kriterium, welches bei gleich bleibenden Bedingungen
zusdtzlich im Zeitverlauf dieselben Ergebnisse fordert. Fiir eine eingehendere Auseinander-
setzung mit dieser Thematik wird auf die einschldgige Literatur verwiesen (vgl. z. B. Diek-
mann 2002). Innerhalb der Funktionsbewertung werden verschiedene Elemente durch diese
Giitekriterien tangiert. Die daraus resultierenden Probleme gelangen nachfolgend detaillierter

zur Betrachtung.

4.2.2.3.1 Problematik der Merkmalsauswahl

Es gibt Verfahren der Funktionsbewertung, welche sich aus fixen, immer gleich bleibenden
Kriterienkatalogen zusammensetzen. Das kritisiert Kappel (1993: 29 f.) und proklamiert ein
Rahmenkonzept zur Funktionsbewertung, welches je nach Organisation und Bediirfnissen
eine Anpassung der verwendeten Kriterien ermdglicht. Als Nachteil eines Rahmenkonzeptes
sei erwahnt, dass die Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Funktionsbewertung erschwert
wird, je stirker die Kriterien unternehmensspezifisch ausgestaltet sind. Gemédsse Katz und
Baitsch (1996: 21) beeintriachtigt die betriebsspezifische Auswahl der Merkmale die konzep-
tionellen Qualititen eines Funktionsbewertungssystems. Zwei weitere grundlegende Fragen,

die sich hierbei stellen, sind folgende:

e Wie viele Merkmale sind auszuwahlen?

e Welche Merkmale sollen verwendet werden?

Beziiglich der Anzahl Merkmale ist ein Kompromiss zu finden zwischen der Anwendung von

wenigen oberflichlichen oder sehr vielen, bis ins Detail fiilhrenden Merkmalen

' Vgl. ausfiihrlichere Informationen zur Validitit bei Diekmann (2002: 223 ff.).
"% Vgl. ausfiihrlichere Informationen zur Reliabilitit bei Diekmann (2002: 217 ff.).
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(vgl. Siepmann/Siepmann 1984: 73 ff.). Die Verwendung von wenigen Merkmalen kann

bspw. zu nachfolgenden Problemen fiihren:

e zu oberfldchliche Erfassung der Funktion und

e cinzelne Bewertungskriterien werden iiber- oder unterbewertet.

Jedoch birgt auch die Verwendung von zu vielen Merkmalen Gefahren in sich. Das Funkti-

onsbewertungsverfahren wird z. B.

e komplexer,
e uniibersichtlicher,
e weniger anwendungsfreundlich und

e die Gefahr der Konfundierung tritt auf (vgl. folgende Erklarung).

Die so genannte Konfundierung bezeichnet die Uberlappung von Bewertungskriterien (vgl.
Henneberger/Oberholzer/Zajitschek 1997: 114). Je mehr Bewertungskriterien bzw. Unterkri-
terien davon Verwendung finden, desto grosser ist die Gefahr, dass sich solche Kriterien in
ihrer Bedeutung iiberschneiden. Eine solche Uberschneidung von Kriterien kann dazu fiihren,
dass gewisse Anforderungsaspekte mehrfach in der Funktionsbewertung berticksichtigt und
damit iberbewertet werden.

Zusitzlich prigen Wertvorstellungen, welche mit der Funktionsbewertung betraute Personen
einbringen, die Merkmalsauswahl (vgl. Katz/Baitsch 1996: 20 f.). Daraus kann die Problema-
tik einer diskriminierenden Funktionsbewertung resultieren. Eine Diskriminierung &ussert
sich bspw. darin, dass die ausgewédhlten Beurteilungsmerkmale bestimmte Eigenschaften von
Berufen zu wenig beriicksichtigen (z. B. Einfiihlungsvermogen bei Pflegeberufen). Diese
Problematik kann damit zusammenhéngen, dass die meisten analytischen Verfahren zur
Funktionsbewertung auf dem Genfer-Schema (vgl. Kp. 4.2.4.2) basieren und urspriinglich auf

ausfiihrende Tatigkeiten ausgerichtet waren.

4.2.2.3.2 Problematik der Beurteilung qualitativer Merkmale

Die Beurteilungsmerkmale bei der Funktionsbewertung setzen sich vor allem aus qualitativen
Merkmalen zusammen. Das bedeutet, dass die Auspragung eines Merkmals nicht mit einer

exakten Zahl quantifizierbar ist (vgl. Katz/Baitsch 1996: 22). Diese Tatsache bedingt, dass die
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Merkmale jeweils moglichst kurz und pragnant beschrieben werden, um sie beurteilen zu
konnen. So ist bspw. zu umschreiben, was unter einer ,,geringen geistigen Anforderung* (z.
B. Stufe 1 auf Likert-Skala) oder unter ,,einer hohen geistigen Anforderung® (z. B. Stufe 4 auf
Likert-Skala) verstanden wird. Im Weiteren ist zu bestimmen, wie viele Stufen die Beurtei-
lungskriterien aufweisen sollen. Dazu schreibt Kappel (1993: 35), dass im Normalfall eine
Skala mit flinf Stufen genilige. Wenn eine zusitzliche Verfeinerung notwendig ist, kann die
Bewertung in halben Schritten erfolgen oder auf eine 10er-Skala ausgeweitet werden. Bei
Katz und Baitsch (1996: 22 f.) finden sich folgende Kritikpunkte fiir eine zu differenzierte

Bewertung der Beurteilungskriterien (sie beziehen sich auf eine 10er-Skala):

e Die starke Differenzierung suggeriert eine exakte Messbarkeit des Kriteriums
(Pseudo-Objektivitit).

e Die starke Abstufung kann dazu fiihren, dass Kompromisse fiir einen
»Zwischenwert® vorschnell getroffen werden um einer langwierigen Diskus-
sion auszuweichen.

e Unbewusste, z. T. nicht hinterfragte Wert- oder Vorurteile kénnen sich eher
durchsetzen, wenn die Skala so fein differenziert ist, dass die einzelnen Stufen
nicht mehr klar abgegrenzt werden konnen. Somit besteht vielmehr die Mog-
lichkeit, dass eine von den Bewertenden als eher einfach angesehene Tatigkeit
auch tendenziell eine niedrigere Beurteilung erfahrt.

e FEine starke Skalierung kann dazu verleiten, den resultierenden Gesamtpunkt-
wert einer Funktion, welcher nicht ins Erwartungsbild der Bewertungskom-

mission passt, nachtrdglich nach oben oder unten zu korrigieren.

Die genannten Punkte sind durch die Anwendung einer weniger differenzierten Skala

(Bezugsskala: 10er) handhabbar oder sogar vermeidbar (vgl. Katz/Baitsch 1996: 23).

4.2.2.3.3 Problematik der Merkmalsgewichtung

Bei der Gewichtung von Beurteilungsmerkmalen kann zwischen innerer und &dusserer

Gewichtung unterschieden werden (vgl. Kp. 4.2.2.2).
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Nachfolgend sind die Absichten der beiden Arten der Gewichtung noch einmal aufgefiihrt:

e Innere Gewichtung: beriicksichtigt unterschiedliche Schwierigkeitsgrade zwi-
schen den Beurteilungsmerkmalen.
e Aussere Gewichtung: reprisentiert die Bedeutung des Beurteilungsmerkmals

fir den Gesamtarbeitswert.

Die unterschiedliche innere Gewichtung von Beurteilungsmerkmalen erschwert oder verun-
moglicht den direkten Vergleich zwischen diesen verschiedenen Kriterien (vgl. Katz/Baitsch
1996: 23). Bei einer Ser-Skala als Beispiel wird der Stufe 4 eine andere Bedeutung zugemes-
sen als bei einer 10er-Skala.

Die dussere Gewichtung basiert zur Hauptsache auf Wertvorstellungen, die in der Gesell-
schaft verankert sind (vgl. Katz/Baitsch 1996: 23 f.). Eine unterschiedliche Gewichtung der
intellektuellen und korperlichen Anforderungen kann hierzu als Beispiel genannt werden.
Folglich birgt eine dussere Gewichtung die Gefahr in sich, dass die Resultate der Funktions-

bewertung bestimmte Anforderungen und somit gewisse Mitarbeitende diskriminieren.

4.2.2.3.4 Problematik des Bewertungsprozesses

Wie in der Einleitung zum Kapitel 4.2.2.3 erwdhnt wurde, ist die Funktionsbewertung kein
objektives Instrument, weil Menschen mit ihren subjektiven Ansichten und Werten als Beur-
teiler auftreten. Allgemein bekunden Menschen Miihe, mehrere Dimensionen unabhéngig
voneinander zu beurteilen (vgl. Semmer u. a. 1991). Die Bewertung wird davon beeinflusst,
was die Beurteilenden wissen, was sie fiir wahrscheinlich und sinnvoll halten. Das bedeutet,
dass Ergebnisse resultieren, die tendenziell den Uberzeugungen und Erwartungen der Perso-
nen entsprechen, die mit der Bewertung betraut sind. Mittels Bewertung in Gruppen wird ver-

sucht, diese individuellen, verzerrenden Tendenzen zu kompensieren (Katz/Baitsch 1996: 25).

Bei Semmer u. a. (1991: 43 f.) finden sich vor allem drei mégliche Fehlerquellen im Prozess

der Beurteilung:

e Der Halo-Effekt wird dadurch begriindet, dass mehrere Merkmale nicht unab-
hingig voneinander beurteilt werden. Die Beurteilung einzelner Merkmale

wird durch den Gesamteindruck oder ein dominierendes Merkmal beeinflusst.
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o Allgemeine Antworttendenzen: cine typische Antworttendenz stellt die Nei-
gung zur Mitte bei der Personalbeurteilung dar. Die Ursache dafiir ist, dass
einige Beurteilende Extremwerte (positiv und negativ) vermeiden wollen. Die-
ses Problem kann bspw. auftreten, wenn sich die Personen kein genaues Urteil
zutrauen.

e Probleme von Beurteilungsvorgingen in Gruppen, welche durch die Zusam-
mensetzung der Gruppe auftreten konnen. Aufgrund von bestehenden Macht-
strukturen innerhalb einer Gruppe kann eine dominante Person ihren Ansichten

ein grosseres Gewicht verleihen.

Von grosser Wichtigkeit ist, dass den Beurteilenden diese Probleme bewusst sind, denn nur so

besteht die Moglichkeit, diese einzudimmen.

4.2.3 Mischformen

Die in den Kapiteln 4.2.1. und 4.2.2 erlduterten Verfahren der summarischen und analytischen
Funktionsbewertung stellen eine methodische Systematisierung dar. In der Praxis gibt es viele
unterschiedliche Unternehmungen bzw. Organisationen, welche bspw. in unterschiedlichen
Branchen titig sind oder eine sehr unterschiedliche Anzahl an Mitarbeitenden beschiftigen.
Deswegen haben die Unternehmen bzw. externe Beratungsunternehmen fiir die konkrete,
praktische Anwendung einer Funktionsbewertung teilweise verschiedene Verfahren miteinan-
der kombiniert oder ein bestimmtes Verfahren modifiziert. Die analytische Funktionsbewer-
tung fiir jeden einzelnen Arbeitsplatz ist mit sehr viel Zeit und Aufwand verbunden und des-
halb erfahren moglicherweise nur bestimmte Stellen bzw. Funktionen, die so genannten Refe-
renzfunktionen (Schliisselstellen), eine analytische Bewertung. Die restlichen Arbeitsplitze
einer Organisation werden in einem abgekiirzten, summarischen Verfahren diesen Referenz-
funktionen gegeniibergestellt und zugeordnet (vgl. Kappel 1993: 25). Eine derartige Vorge-
hensweise gelangt in Anlehnung an Kappel (1993) im nachfolgenden Kapitel ausfiihrlicher
zur Darstellung. Weitere Beispiele solcher Mischformen werden im Buch ,,Organisieren -
Fiihren - Entlohnen mit modernen Instrumenten* von Kappel (1993) auf Seite 25 ff. kurz vor-

gestellt.
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4.2.4 Elemente einer Funktionsbewertung

In diesem Teil werden exemplarisch zentrale Elemente zur Durchfiihrung einer Funktionsbe-
wertung ndher erldutert. Das vorliegende Beispiel stellt methodisch betrachtet eine Mischform
zur Funktionsbewertung dar (Stufenwertverfahren und Katalogverfahren). Die vier beschrie-
benen Elemente und die darin enthaltenen Schritte basieren zur Hauptsache auf Kappel (1993:

29 ff.) und werden in nachfolgender Darstellung abgebildet:

Element 1 Element 2 Element 3 Element 4
Inhalt: Inhalt: Inhalt: Inhalt:
*Auswahl der *Bestimmung der *Bewertung der *Funktionen-
Schlusselstellen Beurteilungs- Anforderungen kategorien
«Stellen- Kriterien und Belastungen «Arbeitswert-
beschreibung (Merkmals- bei Schliissel- gruppen
katalog) stellen -Gewichtung der
Kriterien
Tl +Einreihungsplan

Funktionsbewertung (FB) in Anlehnung an Kappel (1993)

Relevanz:

* Analytische und
summarische FB

* Auswahl
Schlusselstellen nach
Kappel (1993)

Relevanz:
*Priméar analytische FB

* Zur Orientierung
summarische FB

Relevanz:

* Analytische FB

*Beschrankung auf
Schlusselstellen in
Anlehnung an Kappel
(1993)

\\
.
~_
>
|
=
~ ///,

H _~

1 Relevanz:

* Typische Inhalte der
FB nach Kappel (1993)

Abbildung 5: Elemente einer Funktionsbewertung orientiert an Kappel (1993)

Die Bewertung der Funktionen innerhalb einer Organisation bedingt zusitzlich einige Vorar-
beiten, wie z. B. Planung und Organisation des Projekts sowie Information der Organisati-
onsmitglieder. Diese Arbeiten bilden die Basis fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung der Funk-
tionsbewertung. Obwohl in dieser Arbeit nur am Rande erwéhnt, sollten diese Aufgaben kei-
nesfalls vernachlédssigt werden, denn damit wird der Grundstein fiir eine erfolgreiche Durch-
fiihrung der Funktionsbewertung gelegt. Weiterfiihrende Details zu diesen Punkten erwihnt

zum Beispiel Kappel (1993: 44 ff.).
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4.2.4.1 Element 1: Stellenbeschreibung und Auswahl der Schlisselstellen

Der erste Schritt besteht in der Auswahl von Schliisselstellen. Diese Schliisselstellen bzw.
Referenzfunktionen sollen quasi als Querschnitt alle in einer Organisation vorhandenen
Funktionen moglichst genau reprisentieren. Je nach Bandbreite der zu bewertenden Funktio-
nen innerhalb einer Unternehmung ist dies gemdss Kappel (1993: 61) mit 10 bis 20 Prozent
aller Stellen realisierbar.

Fiir die Funktionsbewertung ist es notwendig, umfassende Informationen {iber die einzelnen
Stellen zu erhalten. Diese Informationen werden im Element 1 vorerst nur fiir die Schliissel-
stellen benétigt. Wenn die Stellenbeschreibung nicht geniigend aussagekréftig ist, miissen zur
Informationsgewinnung schriftliche oder miindliche Befragungen durchgefiihrt werden (vgl.
Kappel 1993: 62 f.). Dieser Einbezug der Mitarbeitenden bei der Beschaffung von Informati-
onen iiber ihre Stelle fordert im Allgemeinen die Akzeptanz der Funktionsbewertung. Die als
Basis bendtigten Informationen sollen Aussagen zu folgenden Elementen beinhalten (vgl.

Kappel 1993: 62):

e Aufgaben,

e Hierarchische Stellung,

e Beziehungen zu anderen Funktionen,
e Selbstindigkeit,

e Verantwortung,

e Anforderungen sowie

e Arbeitsbedingungen.

Die Arbeits- bzw. Stellenbeschreibung sollte zur Férderung der Transparenz und Vergleich-
barkeit iiber alle Stellen hinweg folgende Eigenschaften aufweisen (vgl. o. V. REFA 1989: 37
f.):

e cindeutig,

e zutreffend,

e ausfiihrlich,
e verstindlich,
e sachlich und

e ecinheitlich.
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An dieser Stelle ist es wichtig anzumerken, dass die Stellenbeschreibung nicht zum Ziel hat
eine Wertung oder Beurteilung der Stelle vorzunehmen, sondern wie der Name impliziert,
eine Beschreibung der bendtigten Inhalte vorzunehmen. Die Bewertung wird erst zu einem

spateren Zeitpunkt durchgefiihrt (vgl. Kp. 4.2.4.3).

4.2.4.2 Element 2: Bestimmung der Beurteilungskriterien (Merkmalskatalog)

Zur Erfassung der Anforderungen und Belastungen, die von einer Funktion ausgehen, werden
bestimmte Beurteilungskriterien bendtigt. Die Beurteilungsmerkmale der meisten analyti-

schen Funktionsbewertungsverfahren beruhen auf dem unten dargestellten Genfer-Schema'®:

Merkmalgruppe Kenntnisse und Fihigkeiten Belastungen und

Beanspruchungen
Geistige Anforderungen *rk xx
*kk Stk

Kdrperliche Anforderungen

Verantwortung

Arbeitsbedingungen

Tabelle 3: Genfer-Schema (vgl. Kappel 1993: 29)

Typisch fiir das Genfer-Schema ist die Zweiteilung; einerseits in Kenntnisse und Fahigkeiten
und andererseits in Belastungen und Beanspruchungen. Die vier Merkmalsgruppen, jeweils
aus Sicht der Kenntnisse und Fiahigkeiten und/oder der Belastung und Beanspruchung
betrachtet, ergeben sechs Kriterien, die wiederum unterteilt werden. Die Kenntnisse basieren
beispielsweise auf den geistigen Anforderungen und werden durch Ausbildungserfordernisse,
Erfahrung und Denkfahigkeit reprasentiert (vgl. Henneberger/Oberholzer/Zajitschek 1997:
104).

Das Genfer Schema aus dem Jahre 1950 ist auf ausfithrende, korperliche Tétigkeiten ausge-
richtet (vgl. Kappel 1993 29). In neueren Funktionsbewertungssystemen gelangen deshalb
zusdtzliche Beurteilungsmerkmale zur Berlicksichtigung. Das als Rahmensystem konzipierte

Verfahren des Betriebswirtschaftlichen Instituts (BWI) der ETH Ziirich (vgl. Kappel 1993: 29

' In Genf fand 1950 eine Konferenz zur Arbeitsbewertung statt. Dabei wurden die verschiedenen Merkmale von
Arbeitsbewertungsverfahren in eine systematische Ordnung gebracht, welche das Genfer-Schema darstellt

(vgl. Kappel 1993: 29).
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ff.) enthélt bspw. bis zu 40 mogliche Kriterien (vgl. Katz/Baitsch 1997: 17 f.). Durch die
Beriicksichtigung zusétzlicher Merkmale kann die Funktionsbewertung auch auf administra-
tive und dienstleistende Tétigkeiten sowie auf die Kaderpositionen angewendet werden. Folg-
lich ermdglicht die Ausdehnung der einbezogenen Beurteilungsmerkmale, dass alle Stellen

einer Organisation mit demselben Funktionsbewertungsverfahren beurteilt werden kénnen.

Fiir die Auswahl der Beurteilungsmerkmale finden sich bei Kappel (1993: 34) folgende

Grundsitze:

¢ An der zu bewertenden Gesamtheit der Funktionen ausrichten.

e Nur fiir die Organisation relevante Kriterien verwenden.

e Vorhandene Einfliisse, die fiir alle Stellen gleich sind, nicht beriicksichtigen.

e Ausgewihlte Merkmale so umschreiben und abgrenzen, dass keine Uber-
schneidungen auftreten.

e Weniger Merkmale fordern deren Bedeutung und zusitzlich die Transparenz

und Verstindlichkeit.

In Anlehnung an Kappel (1993: 29 ff.) konnen diese Beurteilungskriterien durch drei Ebenen
differenziert werden. Die erste Ebene stellt die Merkmalsgruppen dar (z. B. Grundanforde-
rungen oder geistige Anforderungen), welche ihrerseits aus Merkmalen (zweite Ebene) und

Untermerkmalen (dritte Ebene) bestehen.
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Zur Illustration dieser Beschreibung dient folgende Darstellung, die einen Ausschnitt aus dem

Rahmenkatalog zur Funktionsbewertung des BWI der ETH Ziirich aufzeigt:

Kenntnisse, Fahigkeiten, Eigenschaften Beanspruchungen/Belastungen
Merkmalgruppe Merkmalgruppe
Merkmal Merkmal

e Untermerkmal e Untermerkmal
Grundanforderungen Beanspruchungen/Belastungen

Ausbildungskenntnisse
e Schulkenntnisse
e Berufs- und Fachkenntnisse

Zusatzkenntnisse (z. B.)
e Allgemeine Erfahrung
e Spezialkenntnisse

Geistige Anforderugen Geistige Beanspruchung

Geistige Fahigkeiten (z. B.)
e Logisches Denken
e Schopferisches Denken

Ausdrucksfahigkeit (z. B.)
e Schriftlicher Ausdruck
e Miuindlicher Ausdruck

eftc. efc.

Tabelle 4: Ausschnitt aus einem Rahmenkatalog zur Funktionsbewertung (vgl. Kappel 1993: 13 f.)

Die Probleme die sich im Zusammenhang mit der Auswahl von Bewertungsmerkmalen erge-
ben konnen wurden in Kp. 4.2.2.3.1 aufgefiihrt. Wie in Kapitel 1.3 bereits erwdhnt, geht es in
der vorliegenden Arbeit darum zu priifen, ob sich Schliisselqualifikationen (vgl. Kp. 5) als

Beurteilungskriterien in einem Funktionsbewertungsverfahren eigenen.

4.2.4.3 Element 3: Bewertung der Anforderungen und Belastungen bei Schlisselstellen

Zur Bewertung der Anforderungen und Belastungen einer Funktion werden die im vorange-
gangenen Kapitel bestimmten Beurteilungskriterien verwendet. In diesem Element sind noch
nicht alle Stellen von Relevanz, denn vorerst gelangen nur die Schliisselstellen zur Beurtei-
lung. Dazu wird im hier skizzierten Prozess der Funktionsbewertung das Stufenwertverfahren

angewendet.
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Bevor eine Beurteilung erfolgen kann, sind jedoch zwei Vorarbeiten notwendig:

e Einerseits das Festlegen einer Beurteilungsskala zur Einstufung der
Anforderungen und Belastungen (dabei zu beachten: Kp. 4.2.2.3.2).

e Andererseits sind die Informationen aus den Stellenbeschreibungen (vgl. Kp.
4.2.4.1) zu gruppieren. Wenn diese Informationen geméss dem Merkmalska-
talog strukturiert werden, kann die anschliessende Bewertung der Referenz-

funktionen einfacher erfolgen (vgl. Kappel 1993: 63).

Die Anwendung desselben Kriterienkatalogs zur Bewertung aller Funktionen einer Organisa-
tion erlaubt einen innerbetrieblichen Vergleich der Einstufungen jeder Funktion in jedem
Merkmal (vgl. Henneberger/Oberholzer/Zajitschek 1997: 106). Dieser Quervergleich stellt bei
Kappel (1993: 36 f. u. 64 f.) einen zentralen Vorgang der Funktionsbewertung dar, denn erst
der Vergleich mit anderen Funktionen der Unternehmung ermdglicht eine realistische Einstu-
fung in den einzelnen Beurteilungsmerkmalen. Je mehr Vergleichsmoglichkeiten mit anderen
Stellen vorhanden sind, desto hoher ist die Giite der festgelegten Stufe. Am Ende des Bewer-
tungsprozesses resultiert fiir jede Schliisselstelle ein Profil, welches fiir jedes Beurteilungs-
kriterium die mit der Stelle/Funktion korrespondierenden Werte enthélt. Zusétzlich sollte das
Profil durch eine Beschreibung der Schliisselstellen erginzt werden. Die Uberpriifung dieser
Profile und der dazugehdrenden Beschreibungen stellt eine weitere Mdglichkeit zur Partizi-
pation der Arbeitnehmer bzw. ihrer Vertretung aus dem Projektteam dar. Dieser Schritt for-
dert die Akzeptanz der Funktionsbewertungsresultate bei der Belegschaft, wobei die Profile
der Funktionen generell durch unterschiedliche Vertreter aus dem Projektteam auf ihre Plau-
sibilitdt hin zu tiberpriifen sind. Im Anschluss konnen die Profil-Werte einer Stelle zum so
genannten Arbeitswert summiert werden. Aus den unterschiedlichen Arbeitswerten lésst sich,

als Resultat dieses Elements, eine Rangreihe der Referenzfunktionen erstellen.
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4.2.4.4 Element 4. Funktionenkategorien, Arbeitswertgruppen, Gewichtung der Kriterien
und Einreihungsplan

Aus der Rangreihe der Referenzfunktionen lassen sich in einem ersten Schritt so genannte
Funktionenkategorien bilden (vgl. Kappel 1993: 76 ff.). Dabei werden die Schliisselstellen in

Funktionstypen bzw. -arten kategorisiert, um einen besseren Uberblick zu gewinnen.

Rangreihe

» Meisterstellvertreter
*Vorarbeiter

Betriebselektriker

*Montagearbeiten |

*Werkzeugmacher

* Décoliteur Maschinenarb. / Montage / )

* Schreiner Teilefertigung Handarbeit MBS ST
Einrichter

«Uhrmacher *Meisterstellvertreter | | «Vorarbeiter «Betriebselektriker
« Kontrolleur *Werkzeugmacher *Montagearbeiten | «Schreiner
«Gartner *Décollteur +Uhrmacher «Kontrolleur

- Gruppenfiihrer *Einrichter «Verdrahter «Gartner
«Werkzeugscharfen | | - Werkzeugscharfen * Gruppenfiihrer
«Bohrarbeiten | *Bohrarbeiten | «Risterin
*Verdrahter + Gravieren

*Gravieren

*Rdsterin

Funktionenkategorien

Abbildung 6: Beispiel zur Bildung von Funktionenkategorien (vgl. Kappel 1993: 78)

Im Anschluss konnen aufgrund der berechneten Arbeitswerte so genannte Arbeitswertgruppen
gebildet werden. Diese Arbeitswertgruppen repriasentieren unterschiedliche Funktionen der
gesamten Unternehmung, mit &hnlichem Schwierigkeitsgrad, innerhalb einer bestimmten
Bandbreite des Arbeitswertes (Kappel 1993: 76).

Aus den Funktionenkategorien und Arbeitswertgruppen wird ein Konzept des so genannten
Einreihungsplans (ERP) erstellt. Auf Basis dieses provisorischen Einreihungsplans gelangen

drei weitere Schritte zur Anwendung:

e Gewichtung der Beurteilungsmerkmale,

e Analyse und Zuordnung der restlichen Funktionen der Unternehmung und
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e Abstraktion der Momentaufnahme des provisorischen Einreihungsplans.

Gewichtung der Beurteilungsmerkmale:

Weil nicht jedes Beurteilungskriterium fiir eine Organisation von gleicher Bedeutung ist,
erfolgt an dieser Stelle die dussere Gewichtung der Merkmale (vgl. Ausfiihrungen zur
Gewichtung im Kp. 4.2.2.3.3). Die Wahl dieses Zeitpunkts wird von Kappel (1993: 76) damit
begriindet, dass Auswirkungen von Variationen in den Gewichtungen durch das Beiziehen
des provisorischen Einreihungsplans deutlich ersichtlich sind. Dies kann Diskussionen ver-
meiden, die mit grosser Wahrscheinlichkeit gefiihrt werden, wenn die Gewichtung bereits
erfolgt, bevor deren Auswirkungen beobachtbar sind. Bei anderen Autoren wird die Gewich-

tung teilweise zu anderen Zeitpunkten durchgefiihrt.

Analyse und Zuordnung der restlichen Funktionen:
Allenfalls in der Stellenbeschreibung fehlende Informationen miissen fiir die restlichen Funk-
tionen beschafft werden. Dies geschieht jedoch in einem abgekiirzten Verfahren, wobei

Kappel (1993: 80) zwischen drei verschiedenen Funktionstypen unterscheidet:

e Identische Funktionen oder solche mit grosser Ahnlichkeit,
e Funktionen mit bedingter Ahnlichkeit und

e Funktionen, die nicht vergleichbar sind.

Diese drei Funktionstypen bediirfen einer unterschiedlichen Vorgehensweise mit dem Ziel, sie
anschliessend den Schliisselstellen im provisorischen Einreihungsplan zuordnen zu konnen.
Aufgrund der Unterscheidung von drei Funktionstypen werden folglich auch drei Varianten

von Vorgehensweisen differenziert:

e Zuweisung
e Teilanalyse

e Vollanalyse

Nach diesen Schritten ist es moglich, alle Funktionen den entsprechenden Schliisselstellen

zuzuordnen und dann einen definitiven Einreihungsplan zu erstellen.
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Aufgrund der Tatsache, dass dieses vierte Element spezifische Schritte der Funktionsbewer-
tung nach Kappel (1993) enthélt, wurden die Erlduterungen nicht ausfiihrlich formuliert. Fiir
detailliertere Informationen wird die interessierte Leserschaft an dieser Stelle auf Kappel

(1993: 29 ff.) verwiesen'’,

4.3 In der Praxis angewandte Methoden der Funktionsbewertung

Im vorliegenden Kapitel werden mit Hilfe von unterschiedlichen Kriterien Funktionsbewer-
tungsverfahren untersucht, die in der Praxis zur Anwendung gelangen. Grosstenteils resultie-
ren die Informationen der nachfolgenden Kapitel aus Dokumentenanalysen, vereinzelt auch
aus Gesprichen. Die Inhalte der Dokumente waren von unterschiedlichem Detaillierungsgrad
und deshalb sind die Ausfithrungen sehr knapp gehalten und beschrinken sich auf das Not-

wendigste. Der Aufbau der Unterkapitel setzt sich folgendermassen zusammen:

e Kurzportridt der Unternehmung,
e Untersuchung der Funktionsbewertungsmethode mittels Kriterienkatalog sowie

e Abbildung des Prozesses der Funktionsbewertung.

Aus Gesprichen mit Herrn Schneider'™ von BDO Visura, der die Lizentiatsarbeit von Seiten
der Praxis begleitet, ist die Auswahl (bewusste Auswahl) auf die Methoden nachfolgend
genannter Unternehmungen gefallen (die Reihenfolge enthélt keinerlei Wertungen, sondern

ist alphabetisch aufgebaut):

BDO Visura (Kp. 4.3.1),

CEPEC, Studienzentrum flir Wirtschaftsprojekte AG (Kp. 4.3.2),
GFO Unternehmensberatung (Kp. 4.3.3),

HayGroup (Kp. 4.3.4).

"7 Gemiss Aussagen von Thomas Heer (vgl. Heer 2002) ist basierend auf der Funktionsbewertung von Kappel
(1993) ein Buch zum Thema ,,Funktionsbewertung im integrierten Personalmanagement in Bearbeitung.
Dieses Buch wird von Thomas Heer verfasst.

'"® Herr Schneider hat im Jahre 1993 an der Universitit Bern einen Abschluss in Betriebswirtschaft mit
Vertiefung Personalmanagement erlangt. Bei BDO Visura ist Herr Schneider als Berater in personalwirt-

schaftlichen Angelegenheiten tétig.
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Die anschliessend dargestellte synoptische Ubersicht enthilt die Kriterien zur Untersuchung

der Funktionsbewertungsmethoden und erldutert die damit verbundenen Absichten:

Methodische Einordnung

Summarisch/analytisch/Mischform In einem ersten Schritt wird versucht, das Verfahren der
Funktionsbewertung methodisch einzuordnen.

Elemente der Funktionsbewertung

Beurteilungskriterien/Merkmalskatalog An dieser Stelle gelangen die angewandten Beurtei-
lungskriterien zur Betrachtung.

Gewichtung Die Gewichtung der Beurteilungskriterien hat einen gros-
sen Einfluss auf die Resultate der Funktionsbewertung.
Aus diesem Grund ist die in der Funktionsbewertung
angewandte Gewichtung von Interesse.

Stufung/Skalierung Die Anzahl Stufen bzw. die verwendete Skala zur Ein-
schatzung der einzelnen Beurteilungskriterien werden
untersucht (betrifft nur analytische Funktionsbewertung).

Anzahl Funktionsstufen Hier wird die Anzahl der resultierenden Funktionsstufen
dargestellt.

Beurteilung der Funktionsbewertung

Anwendbarkeit Dieses Kriterium betrachtet die Anwendbarkeit der Funk-
tionsbewertung, d. h. ob einerseits alle Funktionen einer
Unternehmung mit derselben Methode bewertet werden
kénnen und ob andererseits eine branchenibergreifende
Anwendung gewahrleistet ist.

Modifizierbarkeit des Kriterienkatalogs Gibt die Methode einen fixen Kriterienkatalog zur Funkti-
onsbewertung vor oder lasst sie eine unternehmensspe-
zifische Modifizierung zu, stellt die hier zu beantwortende
Fragestellung dar.

Interpretationsspielraum bertcksichtigen | In Kapitel 4.2.2.3 wurde erwahnt, dass die Funktionsbe-
wertung kein objektives Messinstrument darstellt. Aus
diesem Grund wird bei den Funktionsbewertungsver-
fahren in unterschiedlicher Weise versucht, die Subjekti-
vitat aus der Beurteilung zu berucksichtigen (z. B. Beur-
teilung einer Funktion durch mehrere Personen). Wie
diese Berlicksichtigung erfolgt, gelangt an dieser Stelle
zur Betrachtung.

Eignung der Kriterien fir ein integriertes | Die angewandten Kriterien werden hinsichtlich ihrer Eig-
Personalmanagement. nung fir eine integrierte Verwendung im Personalmana-
gement untersucht.

Tabelle 5: Untersuchungskriterien und deren Absicht fiir die Praxisbeispiele
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4.3.1 BDO Visura

BDO Visura ist in ein in der Deutsch- und Westschweiz vertretenes Priifungs- und Bera-
tungsunternehmen mit dem Hauptsitz in Ziirich und der Hauptdirektion in Solothurn (vgl.
BDO Visura o. J. a: 5). In erster Linie werden nationale und regionale Kunden angesprochen.
International verbindet BDO Visura das so genannte BDO-Netzwerk, welches aus finanziell
unabhingigen Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaften besteht. Die angesprochenen
Kundensegmente setzen sich aus kleinen und mittleren Unternehmungen in allen Industrie-
und Dienstleistungsbereichen, Nonprofit-Organisationen und Einrichtungen der 6ffentlichen

Hand zusammen (weiterfithrende Informationen vgl. www.bdo.ch).

4.3.1.1 BDO-Methode der Funktionsbewertung

Methodische Einordnung

Mischform Die von BDO Visura verwendete Funktionsbewertung ist
methodisch betrachtet als Mischform zu bezeichnen. Fest-
gelegte Referenzfunktionen gelangen mit dem analytischen
Stufenwertverfahren zur Bewertung. Im Anschluss werden
gemass dem Katalogverfahren (summarische Bewertung;
ohne Lohngruppen), die Stellen innerhalb der Unterneh-
mung diesen Referenzfunktionen zugeordnet.

Elemente der Funktionsbewertung

Beurteilungskriterien/Merkmalskatalog | Die Beurteilungskriterien welche in der Funktionsbewertung
nach BDO Verwendung finden, setzen sich aus 5 Haupt-
und 12 Unterkriterien zusammen und werden nachfolgend
dargestellt:

1. Grundanforderungen
1.1.  Ausbildungskenntnisse
1.2. Berufserfahrung
2. Geistige Anforderungen
2.1. geistige Fahigkeiten
2.2. Ausdrucksfahigkeit
3. Kdrperliche Anforderungen
3.1. Seelische Belastung
3.2. Korperliche Beanspruchung
4.  Personlichkeitsanforderungen
4.1. Verantwortung
4.2. Selbstandigkeit
4.3. Durchsetzungsvermoégen

4.4. Takt
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5. Umfeldanforderungen
5.1.  Umgebungseinflisse

5.2. Unregelmassige Arbeitszeiten

Stufung/Skalierung

BDO verwendet fiir die Einstufung der Beurteilungskriterien
eine 5er-Skala. Auf den einzelnen Stufen der Skala wird
eine stichwortartige Beschreibung vorgenommen, um
deren Abgrenzung gegeneinander zu verdeutlichen. Die
Beschreibung kann eine unternehmensspezifische Anpas-
sung erlangen, was in der Prozessabbildung mit ,Bespre-
chung des Bewertungsmassstabes” bezeichnet wird.

Gewichtung

Bei der Funktionsbewertung nach BDO werden die 12
Unterkriterien mit einem bestimmten Gewichtungsfaktor
versehen. Diese Vorgehensweise entspricht einer ausseren
Gewichtung, wobei die Gewichte immer konstant bleiben.

Anzahl Funktionsstufen

Generell wird bei BDO fir die Funktionsbewertung in Klein-
und Mittelunternehmungen mit 9 Funktionsstufen gearbei-
tet. Eine Modifikation der Anzahl Funktionsstufen ist jedoch
gegebenenfalls moglich.

Beurteilung der Funktionsbewertung

Anwendbarkeit

Die Beurteilungskriterien, welche die Funktionsbewertung
nach BDO enthalt, erlauben eine branchentbergreifende
Anwendung auf alle Funktionen innerhalb einer Unterneh-
mung.

Modifizierbarkeit des Kriterienkatalogs

Der Kriterienkatalog sollte grundsatzlich in der vorliegenden
Form verwendet werden. Allenfalls ist eine unternehmens-
spezifische Anpassung einzelner Kriterien denkbar.

Interpretationsspielraum berlcksichti-
gen

Der Interpretationsspielraum in der Bewertung von Funkti-
onen wird mit Hilfe von nachfolgenden Aspekten beriick-
sichtigt:

e durch die Bewertung einer Funktion mit Hilfe von zwei
Personen (intern u. extern).

e anhand eines Quervergleichs der Bewertungsergeb-
nisse bezlglich Plausibilitat

o einerseits zwischen den unterschiedlichen Kriterien
innerhalb einer Funktion,

o andererseits flir ein bestimmtes Kriterium zwischen
den unterschiedlichen Funktionen.

e Mit Hilfe von Funktionsbandern, die jeweils eine
bestimmte Bandbreite von Arbeitswerten abbilden.

Eignung der Kriterien fur ein integrier-
tes Personalmanagement.

BDO Visura verwendet in der Funktionsbewertung Krite-
rien, die sich teilweise fur eine Verwendung im integrierten
Personalmanagement eignen (primar die Unterkriterien der
geistigen Anforderungen und Persdnlichkeitsanforderun-

gen).

Tabelle 6: BDO-Methode der Funktionsbewertung (vgl. BDO o. J. b und Schneider 2002/03)
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4.3.1.2 BDO-Prozess der Funktionsbewertung

Teilschritt 1: Teilschritt 2: Teilschritt 3:

Planung Bewertung Einstufung

3 Teilschritte der Funktionsbewertung bei BDO (vgl. BDO (2002)

Aktivitaten: Aktivitaten: Aktivititen:
*Bestimmung zu «Analytische Bewertung +Definition der
bewertender Funktionen von Funktionen durch Funktionsstufen

*Bestimmung Projektteam *Einreihung der
Bewertungsablauf *Gesamtbewertung Funktionen

verdichten zu . .
*Besprechung . *Erarbeitung eines
o Referenzfunktionen o

Bewertungskriterien und definitiven
Bewertungsmassstab *Abgleichen Einreihungsplanes
(ev. unternehmens- Bewertungsergebnisse

spezif. Anpassung) (Quervergleiche)

*Erhebungsunterlagen

bereitstellen

Abbildung 7: BDO-Prozess der Funktionsbewertung (vgl. BDO 2002)

4.3.2 CEPEC, Studienzentrum fiir Wirtschaftsprojekte AG

CEPEC ist in der Deutsch- und Westschweiz (Lausanne u. Ziirich) vertreten (vgl. CEPEC o.
J. u. www.cepec.ch). Der Unternehmenszweck besteht in der Beratung und Unterstiitzung von
Unternehmensleitungen und HR-Verantwortlichen in allen Bereichen des Saldrmanagements.
CEPEC gibt drei Gebiete an: Beratung, Benchmarking und Allgemeines. In diesen drei
Gebieten werden unterschiedliche Leistungen wie bspw. Konzepte, Analysen, Seminare, Stu-

dien angeboten. Fiir weiterfiihrende Informationen wird auf die Homepage verwiesen.

4.3.2.1 CEPEC-Methode der Funktionsbewertung

Methodische Einordnung

Summarisch Aufgrund der Verwendung von vorgegebenen Funktions-
stufen entspricht das CEPEC-Funktionsbewertungsverfah-
ren methodisch betrachtet einer summarischen Funktions-
bewertung, genauer einer Art des Katalogverfahrens ohne
vordefinierte Lohngruppen).
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Elemente der Funktionsbewertung

Beurteilungskriterien/Merkmalskatalog

Die Funktionsbewertung von CEPEC bewertet die Stellen
mit Hilfe der zwei nachfolgend aufgefiihrten, allgemeinen
Bewertungselemente:

¢ Organisationsstufe fir Leitungsfunktionen und
¢ Ausbildungsniveau fir ausfihrende Funktionen.

Diese zwei Elemente dienen als Leitfaden fur die summari-
sche Bewertung. Das jeweils erforderliche Ausbildungsni-
veau fur ausflhrende Funktionen erlaubt eine einfache
Ordnung dieser Stellen. Fir die Leitungsfunktionen resul-
tiert die Funktionsstufe aus der Anzahl und dem Niveau der
unterstellten Mitarbeitenden. Aufgrund von spezifischen
Valorisationselementen (z. B. Budgethéhe eines Einkau-
fers), lassen sich diese Ergebnisse in einem nachsten
Schritt verfeinern. Das bedeutet, dass aufgrund von
bestimmten Valorisationselementen eine héhere Einstufung
erfolgen kann.

Stufung/Skalierung

Da es sich um eine summarische Funktionsbewertung
handelt, werden keine Skalen zur Bewertung verwendet.

Gewichtung

Die beiden angewandten Kriterien erfahren keinerlei
Gewichtung.

Anzahl Funktionsstufen

Die Anzahl der Funktionsstufen ist beim CEPEC-Funkti-
onsbewertungsverfahren vorgegeben (Merkmal des Kata-
logverfahrens). Es bleibt jedoch anzumerken, dass die
Anzahl der Funktionsstufen von der Grosse der zu bewer-
tenden Unternehmung abhangt. CEPEC unterscheidet
dabei zwischen nachfolgenden, so genannten Mittelunter-
nehmen:

¢ Kleines Mittelunternehmen (3 Organisationsstufen),
¢ mittleres Mittelunternehmen (4 Organisationsstufen) und
e grosses Mittelunternehmen (5 Organisationsstufen).

Ein grosses Mittelunternehmen z. B. wird mit 7 Hauptfunk-
tionsstufen, jede unterteilt in zwei Unterstufen, dement-
sprechend mit 14 Funktionsstufen bewertet (ev. resultieren
nur 12 oder 13 Funktionsstufen, wenn obere nicht unter-
teilt). Kleinere Unternehmungen erlauben die Anwendung
von weniger Funktionsstufen.

Beurteilung der Funktionsbewertung

Anwendbarkeit

Die beiden verwendeten Beurteilungskriterien erlauben die
Anwendung der CEPEC-Funktionsbewertung auf sdmtliche
Unternehmungen (branchentbergreifend) und deren exis-
tierenden Funktionen.

Modifizierbarkeit des Kriterienkatalogs

Die zwei Bewertungselemente ,Organisationsstufe® und
+Ausbildungsniveau” sind im Sinne eines Leitfadens zur
Bewertung vorgegeben und werden fiir jede Unternehmung
in derselben Art angewendet. Die Inhalte der Valorisation-
selemente sind hingegen je nach Unternehmung unter-
schiedlich ausgestaltbar.
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Interpretationsspielraum bericksichti- Der Interpretationsspielraum in der Einstufung wird durch

gen eine moglichst genaue Definition bzw. Beschreibung der
spezifischen Valorisationselemente zu minimieren ver-
sucht.

Eignung der Kriterien fiir ein integrier- Die beiden zur Funktionsbewertung verwendeten Kriterien

tes Personalmanagement. liefern einige, sehr allgemeine Anhaltspunkte fiir die Teil-
funktionen Anstellung, Personalentwicklung, Entwicklung
der Skills und Personaleinsatz.

Tabelle 7: CEPEC-Methode der Funktionsbewertung (vgl. CEPEC 1993, 1994 u. 1997)

4.3.2.2 CEPEC-Prozess der Funktionsbewertung

Schritt 1: Integration Projekt in HR-Strategie

Schritt 2: Inventar der Funktionen und Wahl der
Referenzfunktionen

Inventar der Funktionen - Zuteilung von Codes - Statistik der Funktionscodes
Zusammenfassung verwandter Funktionen

Schritt 3: Bewertung der Referenzfunktionen
Bewertung anhand zweier Kriterien:

» Organisationsstufe (leitende Funktionen)

» Ausbildungsniveau (ausfiihrende Funktionen)

Einordnung Referenzfunktionen in CEPEC-Schema

Schritt 4: Referenzschema und Instrumente der Einstufung

Referenzfunktionen in Ubersichtsschema darstellen (Referenzschema) - erste
Analyse der Lohne (Plausibilitat) - Kurzbeschreibung jeder Referenzfunktion

Schritt 5: Einstufung samtlicher Stellen

Jede Stelle im Vergleich mit Funktionen aus Referenzschema einordnen
(Bertuicksichtigung Valorisationselemente) - Konsolidierungsphase (Analyse der
Lohne)

Schritt 6: Integration der Einstufung in Entlohnungsmanagement

Abbildung 8: CEPEC-Prozess der Funktionsbewertung (vgl. CEPEC 1997)
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4.3.3 GFO Unternehmensberatung

Die GFO Unternechmensberatung wurde 1996 gegriindet und ist aus der Stiftung BWI der
ETH Ziirich (vgl. GFO o. J.) hervorgegangen. Der Sitz der Unternehmung befindet sich in
Ziirich. Der Unternehmenszweck von GFO besteht in der Unterstiitzung von Unternehmungen
(unabhingig von deren Grosse und Branche) und wird allgemein umschrieben als eine effi-
ziente und kontinuierliche Entwicklung und Nutzung des Mitarbeiterpotenzials im Einklang
mit dem wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und technologischen Wandel. Diese Zielsetzun-
gen werden mit Angeboten in vier zentralen Bereichen, ndmlich dem Gehaltsmanagement, der
Organisation, der Fithrung und dem Projektmanagement angestrebt, wobei ein integrativer
Ansatz zum FEinsatz kommt. Weitere Informationen finden sich unter www.gfo.ch. Das im
vorliegenden Kapitel dargestellte Modell stellt eine Weiterentwicklung der im Kapitel 4.2.4
als Basis betrachteten Vorgehensweise nach Kappel (1993) dar.

4.3.3.1 GFO-Methode der Funktionsbewertung

Methodische Einordnung

Mischform Die Funktionsbewertung nach GFO stellt methodisch
betrachtet eine Mischform dar. Dabei gelangt analytisch
das Stufenwertverfahren und summarisch das Katalogver-
fahren (ohne vorgegebene Lohngruppen) zur Anwendung.
Festgelegte Referenzfunktionen (ersetzen Lohngruppen)
werden analytisch bewertet und zu einem modellhaften
Funktionsraster generiert. Die restlichen Funktionen sind
wenn mdglich summarisch diesen Referenzfunktionen ein-
zuordnen. Allenfalls erfolgen fir spezielle Funktionen, die
sich keiner Referenzfunktion zuordnen lassen, eine analyti-
sche Bewertung. Das Prinzip von GFO lautet ,analytische
Erarbeitung, summarische Anwendung“ (Heer 2002 und
GFO 2000a).

Elemente der Funktionsbewertung

Beurteilungskriterien/Merkmalskatalog | Der Kriterienkatalog der Funktionsbewertung nach GFO
setzt sich aus folgenden 5 Haupt- und 12 Unterkriterien
zusammen:

1. Fachkompetenz
1.1. Wissen
1.2.  Kenntnisse
2. Selbstkompetenz
2.1. Selbstandigkeit
2.2. Flexibilitat
3. Sozialkompetenz
3.1.  Kommunikationsfahigkeit

3.2. Kooperations- und Teamfahigkeit
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4.  Fihrungs- und Beratungskompetenz
4.1. Fuhrung
4.2. Fuhrungsunterstitzung/Beratung
5. Arbeitsbedingungen
5.1. Psychische Beanspruchungen
5.2. Physische Beanspruchungen
5.3. Beanspruchungen der Sinnesorgane

5.4. Umgebungseinflisse

Stufung/Skalierung

Die zur Bewertung verwendete Skala besteht i. d. R. aus 5
Stufen. Bei allfélligem Bedarf einer starkeren Differenzie-
rung gelangt eine 10er-Skala zur Anwendung.

Gewichtung

Grundsatzlich wird bei den Haupt- und den Unterkriterien
eine Gewichtung vorgenommen. Bei den Hauptkriterien
besteht im Allgemeinen ein ausgewogenes Verhaltnis. Aus
praktischen Erfahrungen erfolgen dabei Gewichtungskor-
rekturen von den Arbeitsbedingungen hin zur Fachkompe-
tenz. Die Unterkriterien der Fach- und Sozialkompetenz
sowie der Arbeitsbedingungen stehen in einem ausgegli-
chenen Verhaltnis zueinander. Bei der Selbst- bzw. Fih-
rungs- u. Beratungskompetenz hingegen besteht eine
Unausgewogenheit. Die Selbstandigkeit weist ein Schwer-
gewicht innerhalb der Selbstkompetenz auf und die Fih-
rung innerhalb der Fihrungs- u. Beratungskompetenz.

GFO arbeitet mit einer Basisgewichtung, die u. U. einer
firmenspezifischen Anpassung bedarf. Die definitive Ge-
wichtung erfolgt am Schluss des Bewertungsprozesses.

Anzahl Funktionsstufen

Im Allgemeinen bestimmen die Unternehmensgrésse und
die Heterogenitat der Funktionen die Anzahl Funktionsstu-
fen. Aus praktischen Erfahrungen kann festgehalten wer-
den, dass fir grosse Unternehmungen (z. B. Post,
Swisscom) 15 bis 20 Funktionsstufen resultieren.

Beurteilung der Funktionsbewertung

Anwendbarkeit

Aufgrund der Beurteilungskriterien, welche die Funktions-
bewertung nach GFO enthalt, l1asst sich die Methode fir
alle Funktionen innerhalb einer Unternehmung sowie bran-
chenudbergreifend auf unterschiedliche Unternehmungen
anwenden.

Modifizierbarkeit des Kriterienkatalogs

GFO Arbeitet mit einem Basiskatalog, der bestimmte
Anpassungen erlaubt. Dabei bedirfen vor allem die
Arbeitsbedingungen branchen- bzw. unternehmensspezifi-
sche Anpassungen.

Interpretationsspielraum beriicksichti-
gen

Die Berlcksichtigung des Interpretationsspielraumes
erfolgt:

e Anhand der Bewertung einer Funktion mit Hilfe von
mehreren Personen,

e mittels eines Quervergleichs der Funktionswerte zwi-
schen unterschiedlichen Organisationseinheiten und
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e durch Funktionsgruppen, die jeweils eine bestimmte
Bandbreite von Arbeitswerten abbilden.

Eignung der Kcriterien fiir ein integrier-
tes Personalmanagement.

Die erklarte Absicht von GFO ist, auf Basis des Michigan-
Ansatzes (Human Resources Cycle; vgl. Kp. 6.3) die so
genannten vier generischen Teilfunktionen des Personal-
managements (Personalgewinnung, Personalbeurteilung,
Personalhonorierung u. Personalentwicklung) integriert
anzuwenden. Mit Hilfe dieser Integration soll die Linie und
die Personalabteilung in der Umsetzung der genannten
Teilfunktionen unterstitzt werden. Mit Ausnahme der
Arbeitsbedingungen eignen sich die Beurteilungskriterien
von GFO grundsatzlich fir die Verwendung in einem integ-
rierten Personalmanagement.

Tabelle 8: GFO-Methode der Funktionsbewertung (vgl. Heer 2002, GFO 2000a und GFO 2000b)

4.3.3.2 GFO-Prozess der Funktionsbewertung

Schritt 1: Schritt 2: Schritt 3: Schritt 4: Schritt 5:
Darstellung Informations- Neue Bewertung von Definitiver
IST-Zustand beschaffung iiber Rasterskizze Referenz- Raster und

die Linie Funktionen Umschreibung
Vorgehen Funktionsbewertung (vgl. GFO 2002)
Aktivitaten: Aktivitaten: Aktivitaten: Aktivitaten: Aktivitaten:
*Visualisierung * Glossar * Referenzfunk- *Analysieren « Definitive
« Ordnungsprinzip vervollstandigen tionen ergénzen * Referenzfunk- Funktionsketten
des Rasters « Erste Auswahl * Funktionsraster tionen bewerten festlegen
festlegen Referenzfunktionen konkretisieren *Quervergleichen *Modelleinstu-
« Bildung von « Ausfiillen des . Funktiqnsketten * Dokumentieren fung§profile
. Fragebogens modellieren u. ableiten

- Funktions- “Verdicht Inhalte «Modellumschrei-

bereichen eraichtung skizzieren bungen

- Funktions- Intervu.aw-ResuItate +Ergénzende erarbeiten, testen

gruppen * Analytik anpassen Informations- u. redigieren

- Funktions- *Vermutete beschaffung «Plausibilitatspri-

ketten Schieflage erharten fungen
und weitere vornehmen
identifizieren
* Funktionstrachtige
Zulagen
identifizieren

Abbildung 9: GFO-Prozess der Funktionsbewertung (vgl. GFO 2002)
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4.3.4 HayGroup

Die HayGroup ist eine weltweit titige Unternehmensberatungsfirma, die sich auf den Bereich
Human Resource Management spezialisiert hat (vgl. HayGroup o. J. a sowie
www.haygroup.de). Das erklédrte Ziel der Unternehmung ist die Strategie-Implementierung
durch integriertes Personalmanagement. Auf den urspriinglichen Kernkompetenzen ,,Stellen-
bewertung® und ,,Gehaltsmanagement* aufbauend bietet die HayGroup ihren Kunden heute
Unterstiitzung bei der Umsetzung von Strategien und Prozessen auf allen Ebenen des strategi-
schen Personalmanagements. In der Schweiz ist die Unternehmung mit einem Biiro in Ziirich
vertreten. Fiir ausfiihrliche Informationen wird an dieser Stelle auf www.haygroup.com

verwiesen.

4.3.4.1 Hay-Methode der Funktionsbewertung

Methodische Einordnung

Mischform Die von der HayGroup verwendete Methode zur Funktions-
bewertung stellt methodisch betrachtet eine Mischform dar.
Der Name des Verfahrens - Stellenwert-Profil-Methode - ist
zusammengesetzt aus der analytischen Stellenwert-
Methode und der summarischen Profil-Methode. Dabei
dient die summarische Profil-Methode zur Kontrolle der
Ergebnisse die mit der analytischen Stellenwert-Methode
erzielt werden.

Elemente der Funktionsbewertung

Beurteilungskriterien/Merkmalskatalog | Die Beurteilungskriterien setzen sich aus drei Anforde-
rungsdimensionen zusammen, welchen insgesamt acht
Anforderungsmerkmale untergeordnet werden. Diese
Zuordnung stellt sich folgendermassen dar:

e Wissen (Know-How)
o Sach- oder Fachwissen (Specialized Knowledge)
o Managementanforderung (Management Know-How)
o Umgang mit Menschen (Person-to-Person Skills)
¢ Denkleistung (Problem Solving)
o Denkrahmen (Thinking Environment)
o Denkanforderungen (Thinking Challenge)
o Verantwortungswert (Accountability)
o Handlungsfreiheit (Freedom to Act)
o Art der Einflussnahme (Impact on End Results)

o Geldgrossenordnung (bezogen auf das Endresultat;
Kosten- oder Umsatzgrosse) (Magnitude)
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Die drei Anforderungsdimensionen Wissen - Denkleistung -
Verantwortungswert, werden der Abfolge Input - Umset-
zung - Output gegeniibergestellt.

Stufung/Skalierung

Zur Beurteilung der einzelnen Anforderungsmerkmale fin-
det eine unterschiedliche Anzahl an Stufen Verwendung.
Die Zuordnung dieser Stufen setzt sich folgendermassen
zusammen:

o Wissen
o Sach- oder Fachwissen: 8 Stufen
o Managementanforderungen: nach oben offen
o Umgang mit Menschen: 3 Stufen
¢ Verantwortungswert
o Handlungsfreiheit: 8 Stufen
o Artder Einflussnahme: 4 Stufen
o Geldgréssenordnung: nach oben offen
¢ Denkleistung
o Denkrahmen: 8 Stufen
o Denkanforderungen: 5 Stufen

Um die Abgrenzung zwischen den Stufen zu verdeutlichen,
gelangt erganzend eine Beschreibung dieser Stufen zur
Anwendung. Die einzelnen Stufen der Anforderungsmerk-
male werden wiederum unterteilt, was in der vorliegenden
Arbeit als Unterstufen bezeichnet wird. Aus den zur Verfu-
gung stehenden Unterlagen ist ersichtlich, dass je nach
Anforderungsmerkmal den einzelnen Stufen jeweils zwi-
schen zwei und vier Unterstufen zugeordnet sind, wobei
diese Unterstufen je nach Unternehmung variieren kdnnen.
Die Zahlenwerte, welche den Unterstufen beigeordnet wer-
den unterscheiden sich, ausser bei den untersten Stufen,
durch Abstande von 15 Prozent (gerundet).

Gewichtung

Fir keine der drei Anforderungsdimensionen wird eine
Gewichtung vorgenommen (dussere Gewichtung). Die ein-
zelnen Anforderungsmerkmale hingegen werden teilweise
mit einer unterschiedlichen Anzahl an Stufen und Unter-
stufen (vgl. Stufung/Skalierung) beurteilt und zudem sind
diesen Stufen unterschiedliche Zahlenwerte zugeordnet,
was einer inneren Gewichtung entspricht.

Anzahl Funktionsstufen

Die Unternehmensgrdsse und die Heterogenitat der Funk-
tionen bestimmen die Anzahl Funktionsstufen.

Beurteilung der Funktionsbewertung

Anwendbarkeit

Aufgrund der anzuwendenden Beurteilungskriterien lasst
sich die Hay-Methode zur Funktionsbewertung auf alle
Stellen innerhalb einer Unternehmung sowie branchen-
Ubergreifend und international einheitlich verwenden.

Modifizierbarkeit des Kriterienkatalogs

Der Kriterienkatalog zur Funktionsbewertung wird immer in
derselben Form angewendet. Er ist weltweit standardisiert.
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Die Beschreibungen zu den Stufen der Anforderungs-
merkmale konnen eine unternehmensspezifische Ausfor-
mulierung (z. B. Angabe reprasentativer Bsp.) erlangen.

Interpretationsspielraum berlcksichti-
gen

Die Berucksichtigung des Interpretationsspielraumes
erfolgt:

e Einerseits durch die Bewertung einer Funktion mit Hilfe
von mehreren Personen.

e Andererseits mit Quervergleichen zu anderen bewerte-
ten Funktionen in den Bewertungsdatenbanken der
HayGroup.

Eignung der Kriterien fiir ein integrier-
tes Personalmanagement.

Die Tatsache, dass in der Hay-Methodik fiir die Ableitung
der Anforderungsprofile von Funktionen und die Beurtei-
lung von Personen bzw. ihrer Potenziale derselbe Mess-
rahmen verwendet wird, erlaubt die daraus resultierenden
Informationen fiir die Personalentwicklung sowie die Karri-
ereplanung zu verwenden. Zudem liefern die Anforde-
rungsprofile Informationen fir die Personalrekrutierung. Die
integrierte Anwendung dieser Informationen im Personal-
management ermdglicht die langfristige, strategische Pla-
nung von Zielen, Entwicklungsbedarf und dafir bendtigte
Strukturen. Weiterhin werden durch die Analyse und
Bewertung von Funktion organisatorische Auffalligkeiten
unweigerlich aufgedeckt und transparent gemacht. Gleich-
zeitig kbnnen alternative Szenarien zur Optimierung beste-
hender Strukturen simuliert werden.

Tabelle 9: Hay-Methode der Funktionsbewertung (vgl. HayGroup o. J. b sowie Schettgen 1996: 126 ff.)
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4.3.4.2 Hay-Prozess der Funktionsbewertung

Schritt 1: Untersuchung der Unternehmung

Aus Recherchen und Gesprachen werden relevante Informationen
zusammengetragen und ausgewertet.

Schritt 2: Schliisselpositionen bestimmen

Schlisselpositionen auswahlen, welche die Hierarchieebenen, Funktionen und
Organisationseinheiten der Unternehmung reprasentieren sollen.

Schritt 3: Stellenbeschreibung

Wenn Stellenbeschreibung vorhanden: prifen, beurteilen u. offene Fragen
klaren. Falls keine Stellenbeschreibungen vorhanden: Interviews fiihren als
Basis zur Erstellung von Stellenbeschreibungen.

Schritt 4: Auswahlen und Ausbilden Bewertungskomitee

Aufgrund best. Kriterien Mitglieder des Bewertungskomitees auswahlen
(Unterstltzung durch Hay-Berater) - Schulung durch Hay-Berater - Berater
erarbeitet Bewertungsvorschlage als Basis zur Diskussion im Komitee -
Coaching durch Hay-Berater wahrend Funktionsbewertung.

Schritt 5: Bewerten der Schliisselpositionen

Anhand der vorliegenden, unterschriebenen Stellenbeschreibungen werden die
Bewertungsvorschlage von Hay gemeinsam diskutiert, ggf. korrigiert und
gemeinsam verabschiedet.

Schritt 6: Priifung der Resultate

Quervergleich: ermoglicht der Unternehmensleitung die Bewertungsergebnisse
zu verstehen, zu beurteilen, Auffalligkeiten zu erkennen, zu diskutieren und ggf.
nach Korrektur anzunehmen.

Schritt 7: Bewerten der restlichen Stellen

Restliche Stellen der Unternehmung bewerten - unterschiedl. Vorgehensweisen
mogl. - wichtig: Akzeptanz der Vorgehensweise in Unternehmung.

Abbildung 10: Hay-Prozess der Funktionsbewertung (vgl. HayGroup o. J. b)
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44 Fazit

In einer methodischen Betrachtungsweise ergeben sich grundsitzlich vier mogliche Verfahren
zur Funktionsbewertung - je zwei analytische und summarische - mit unterschiedlichen Vor-
und Nachteilen bzw. Problemen (vgl. Kp. 4.2). Nur in seltenen Féllen, d.h. bei wenigen
Unternehmungen, ist es moglich eine rein methodische Form anzuwenden. In Kapitel 4.2.3
wurden die aus den methodischen Formen abgewandelten Mischformen zur Funktionsbe-
wertung angesprochen. Die Aussage aus jenem Kapitel, dass in der Praxis oftmals solche
Mischformen zur Anwendung gelangen, konnte zusdtzlich durch die Vorstellung der Ele-
mente einer Funktionsbewertung (vgl. Kp. 4.2.4) sowie der Praxisbeispiele (vgl. Kp. 4.3)
Unterstiitzung finden. Eine der vorgestellten Unternehmungen verwendet zur Funktionsbe-
wertung eine summarische Methode. Die Anwendung einer Mischform bedeutet fiir die restli-
chen in der Arbeit vorliegenden Beispiele, dass Referenzfunktionen analytisch bewertet wer-
den und die restlichen Stellen diesen Referenzfunktionen summarisch zuzuordnen sind. Dies-
beziiglich verwendet eine Unternehmung zusitzlich eine summarische Methode zur Uberprii-
fung der Ergebnisse aus der genannten Mischform. Beziiglich einer (zumindest teilweisen)
analytischen Anwendung der Funktionsbewertung ist es wichtig, dass den Beurteilenden die
methodischen Probleme (vgl. Kp. 4.2.2.3) bekannt sind. Das Bewusstsein von moglichen
Problemen bei der Bewertung kann dazu beitragend sie zu vermindern. Als wichtiger Punkt
sei abschliessend die Verwendung eines einheitlichen Kriterienkatalogs zur analytischen
Bewertung aller (Referenz-) Funktionen einer Organisation erwéhnt. Diese Vorgehensweise
erlaubt einen innerbetrieblichen Vergleich der Einstufungen jeder dieser Funktionen in jedem

Merkmal.
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5. Schlusselqualifikationen

In Kapitel 1.3 wurde bereits erwéhnt, dass in dieser Arbeit Schliisselqualifikationen beziiglich

der zwei folgenden Fragestellungen untersucht werden:

e FEignen sich Schliisselqualifikationen als Beurteilungskriterien oder als Basis von
Beurteilungskriterien fiir eine Funktionsbewertung?
e In welche/n Teilfunktionen des Personalmanagements lassen sich diese Kriterien

integrieren bzw. anwenden?

Zur Kldrung dieser Fragen erfahren die Schliisselqualifikationen nachfolgend eine detaillier-
tere Betrachtung. Mit moglichen Komponenten und Eigenschaften von Schliisselqualifikatio-
nen setzt sich das Kapitel 5.1 auseinander. Im Kapitel 5.2 wird erldutert, warum dieser Begriff
so verbreitet auftritt. Das Kapitel 5.3 erwidhnt die fiir die Arbeit relevante Klassifikation von
Schliisselqualifikationen. In den Kapiteln 5.4 und 5.5 werden die Moglichkeiten der Erfas-

sung sowie der Vermittlung von Schliisselqualifikationen dargestellt.

5.1 Allgemeines

In der vorliegenden Arbeit gelangt der Begriff Schliisselqualifikationen zur Anwendung. Wie
bereits in Kapitel 2.2 erwéhnt, existiert bis anhin keine einheitliche Verwendung dieses Beg-
riffes. Deshalb soll an dieser Stelle noch einmal die fiir diese Arbeit festgelegte Arbeitsdefini-

tion aufgefiihrt werden:

Schliisselqualifikationen sind relativ lange verwertbare Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Einstellungen und Wahrnehmungen zum Ldsen gesellschaftlicher Probleme.

Als Berufsqualifikationen sind es funktions- und berufsiibergreifende Qualifikationen zur
Bewiltigung beruflicher Anforderungssituationen.

Diese Fihigkeiten, Einstellungen und Haltungen reichen iiber die fachlichen Kenntnisse und
Fertigkeiten hinaus und {iberdauern sie. Qualifikationsziel ist die berufliche Flexibilitdt und

Mobilitit.
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Es sind Selbsthilfequalifikationen, mit deren Einsatz der Arbeitnehmer selbstindig die
Wandlung in Arbeit und Beruf bewéltigen kann, ohne sogleich auf Fremdhilfe angewiesen zu

sein.

Bei der Betrachtung der spezifischen Literatur zu Schliisselqualifikationen féllt auf, dass
selbst dabei kein einheitlicher Katalog von Qualifikationen zur Anwendung gelangt. Beck
(1995: 18) erklirt die unterschiedlichen Systematisierungsansitze'® durch eine subjektive
Sichtweise der Vertreter, die diese Kataloge bzw. Klassifikationen entwerfen. Bei deren Ent-
stehung dominiert oftmals eine normative Bestimmung an Stelle einer empirischen Deduk-
tion. Eine Analyse aus dem Jahre 1991, in welcher iiber 100 Verdffentlichungen untersucht
wurden, zeigte iiber 300 verschiedene Umschreibungen fiir Schliisselqualifikationen (vgl.
Rischmiiller 1991: 46). Nachfolgend werden einige Nennungen nach abnehmender Hiufigkeit

(von oben nach unten) aufgefiihrt:

Denken in Zusammenhéngen,
Kommunikationsfahigkeit,
Problemlosefahigkeit,
Selbststindigkeit,
Teamfdhigkeit,
Kooperationsfahigkeit,
Durchsetzungsvermogen,
Lernbereitschaft,

Flexibilitit,
Entscheidungsfihigkeit,
Konzentrationsfahigkeit,
Verantwortungsvolles Handeln,
Abstraktes Denken,
Genauigkeit,

Analytisches Denken,
Informationsverarbeitung,
Selbstdandiges Lernen.

Durch unterschiedliches Zusammenfiigen und Kombinieren der notierten oder zusitzlicher
Begriffe wurden und werden immer wieder neue Klassifikationen kreiert. Die in dieser Arbeit

als relevant betrachtete Klassifikation stellt das Kapitel 5.3 im Detail vor.

' Einen Uberblick zu den unterschiedlichen teilweise theoretisch entwickelten und teilweise empirisch

fundierten Klassifikationen (v. a. pddagogischen Ursprungs) findet sich bei Stangel-Meseke (1994).
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Wire es in einer solch konfusen Situation angebracht, auf die traditionelle Klassifikation der
drei psychologischen Merkmale Eigenschaften, Fahigkeiten und Fertigkeiten zuriickzugrei-
fen? Mit dieser Frage beschéftigt sich Eilles-Matthiessen u. a. (2002: 13 ff.) und liefert dazu
eine Antwort, auf welche sich die nachfolgenden Erlduterungen stiitzen. Die traditionelle
Klassifikation der psychologischen Merkmale beschiftigt sich, beziiglich Organisationen, mit
der Perspektive von Stelleninhabern. Die Schliisselqualifikationen hingegen konnen zur
Untersuchung eines Arbeitsprozesses verwendet werden. Konkreter beschéftigt sich eine
unternehmensspezifische Konzeption von Schliisselqualifikationen mit einem Teil der Vor-
aussetzungen, die fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der Arbeitsanforderungen einer Funktion
mitzubringen sind. Das bedeutet, dass eine Klassifikation von Schliisselqualifikationen nicht
eine Alternative zu den psychologischen Anwendungen darstellt, sondern eine andere Per-
spektive einnimmt und einen bestimmten Anwendungsbereich der psychologischen Diagnos-
tik widerspiegelt. In Kapitel 4.1 steht geschrieben, dass fiir die Bewertung von Funktionen
bzw. Stellen deren Anforderungen von Relevanz sind. Folglich ist aus Unternehmenssicht, im
Hinblick auf die Funktionsbewertung, die Verwendung einer Konzeption von Schliisselquali-

fikationen interessanter als die traditionelle Klassifikation der psychologischen Merkmale.

Im Hinblick auf die Klassifikation der Schliisselqualifikationen von Eilles-Matthiessen u. a.
(2002), die im Kapitel 5.3 vorgestellt wird, gelangt folgende Begriffshierarchie zur Anwen-
dung: Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse qualifizieren einen Menschen und kdnnen
sich dementsprechend zu bestimmten Qualifikationen bzw. Schliisselqualifikationen ergén-
zen. Unterschiedliche Schliisselqualifikationen kénnen auf einer hoheren Ebene zu bestimm-
ten Kompetenzen zusammengefasst werden, welche fiir unterschiedliche Anforderungsfel-
der von Bedeutung sind. Eine anschauliche Darstellung der erfolgten Erlduterungen findet
sich in Abbildung 3 (vgl. Kp. 5.3).

Eine weitere mogliche Begriffshierarchie greift Goetze (2001: 56) auf. Er differenziert Res-
sourcen, welche sich aus Fahigkeiten, Kenntnissen, Haltungen und Einstellungen zusammen-
setzen. Eine Kombination dieser Ressourcen stellen die Kompetenzen dar, die zum Einsatz
kommen, um bestimmte Ziele zu erreichen. Kompetenzbiindel sind zu Qualifikationen
zusammengefasst, welche in bestimmten Ausbildungen vermittelt werden. Diese Qualifikati-
onen erfahren typischerweise durch bestimmte Instanzen eine Priifung, deren erfolgreiches
Absolvieren attestiert wird (z. B. Diplom fiir eine absolvierte Ausbildung). Die Verwendung
dieser Begriffe ist relevant fiir das Instrument zur Erfassung von Schliisselkompetenzen

(IESKO) in Kapitel 5.4.2. Geméss Goetze (2001: 56) hat die nationale Gesellschaft CH-Q
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diese Begriffe festgelegt und zudem bietet CH-Q ein so genanntes ,,Qualifikationsprogramm

20
zur Berufslaufbahn® an™".

Beim Vergleich der genannten Konzepte fillt auf, dass die Verwendung des Begriffs ,,Schliis-
selkompetenzen bei Goetze (2001) dem Gebrauch von Schliisselqualifikationen bei Eilles-
Matthiessen (2002) entspricht. Goetze (2001) verwendet die Qualifikationen im Sinne von
Leistungsnachweisen, welche von bestimmten Instanzen ausgestellt werden. Fiir diese Kate-
gorie gibt es in der Klassifikation der Schliisselqualifikationen nach Eilles-Matthiessen u. a.
(2002: 27 ff.) kein Pendant. Aufgrund der in der recherchierten Literatur mehrheitlich ver-
wendeten Begriffskonvention gelangt in der Lizentiatsarbeit mit Ausnahme des Kapitels 5.4.2

die Begriffsbestimmung von Eilles-Matthiessen u. a. (2002) zur Anwendung.

5.2 Bedeutung von Schlisselqualifikationen

Von vielen Autoren werden Schlagworte wie Globalisierung und in diesem Zusammenhang
Informations- und Wissensgesellschaft fiir die unterschiedlichsten Zwecke aufgegriffen (vgl.
auch Kp. 3.1.1.1.1). An dieser Stelle dienen diese Ausdriicke zur Einleitung, weil der Zusam-
menhang zur starken Verbreitung des Begriffs Schliisselqualifikationen evident scheint. Die
breite Anwendung des Internets hat dazu gefiihrt, dass weltweit viele verschiedene Informati-
onen”' zur Verfiigung stehen. Vereinfacht dargestellt, erfahren aus diesem Grund die Erkennt-
nisse in der Forschung und Entwicklung rasanten Zuwachs, was zu einer starken Verkiirzung
der Halbwertszeit*> des Wissens - vor allem des Fachwissens - fiihrt. Aus diesem Grund wur-
den Stimmen laut, welche die Vermittlung von Féahigkeiten und Kompetenzen fordern, welche
die fachlichen Qualifikationen iiberdauern. Die Schliisselqualifikationen stellen geméss der
Definition aus vorangegangenem Kapitel so genannte iiberfachliche bzw. funktions- und

berufsiibergreifende Qualifikationen dar. Die bisherigen Ausfiihrungen betreffen einen Teil

? In Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Partnern werden z. B. Kurse zur Standortbestimmung und zum
Management der eigenen Kompetenzen angeboten. CH-Q bietet im Zusammenhang mit diesen Kursen oder
zur selbstdndigen Bearbeitung ein Qualifikationshandbuch an, um die eigenen Féahigkeiten, Kompetenzen und
Qualifikationen systematisch zu dokumentieren. Vergleiche weiterfiihrende Informationen zur ,,Gesellschaft
CH-Q* auf der Internetseite www.ch-q.ch.

I Gemiss einer Untersuchung der School of Information Management and Systems (SIMS) an der Universitit
von Kalifornien werden in den néchsten drei Jahren weltweit mehr Informationen erzeugt als in den letzten
300°000 Jahren zusammen (vgl. Wiithrich 2002: 31).

*2 Unter Halbwertszeit wird die Zeitspanne verstanden, nach der 50 Prozent des Wissens iiberholt sind.
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der Unternehmensumwelt, welche die Organisationen in ihren Handlungsspielrdumen beein-
flusst (vgl. Kp. 3.1.1.1.). Das kann zusétzlich durch die Aussage von Beck (1995: 40) gestiitzt
werden. Beck schreibt, dass ,,arbeitsmarktpolitische, 6konomisch-technische und wettbe-
werbspolitische Argumente im Vordergrund stehen und das Konzept der Schliisselqualifikati-
onen sich immer mehr als Vehikel und Instrument zur Durchsetzung betrieblicher Innovati-
onsstrategien zur Sicherung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit [...] erweist.” Als wei-
tere, eher unternehmensspezifische Griinde fiir die zunehmende Bedeutung der Schliisselqua-
lifikationen gelten bspw. folgende Punkte (vgl. Eilles-Matthiessen u. a. 2002: 13 und Leder
2001: 72 ft.):

e Der Trend zu flachen Hierarchien; verbunden mit dem Zuwachs von
Verantwortung bei Mitarbeitenden.

e Zunahme der Projektarbeit, welche interdisziplindre Kommunikation erfordert.

e Ziel einer diskriminierungsfreien Bewertung von Arbeit.

e Die Bewegung von der ,.tayloristischen” Arbeitsweise in Richtung Integration
von bspw. Teilfunktionen des Personalmanagement (vgl. z. B. Hilb 2000).

e Allgemein ausgedriickt: die Entwicklung von Mitarbeitenden zu Mitunterneh-

mern.

In vielen Unternehmungen wird erwartet, dass die Mitarbeitenden bestimmte Schliisselquali-
fikationen im Sinne von tliberfachlichen Qualifikationen in die Organisation mitbringen. Zur
Untermauerung dieser Aussage kann als Beispiel folgender Satz von Beck (1995: 15) dienen,

der identisch oder in dhnlicher Weise in vielen Stelleninseraten zu finden ist:

»Neben der qualifizierten Ausbildung erwarten wir ein hohes Mal3 an Selbstidndigkeit, analyti-

schem Denkvermdgen und Eigeninitiative sowie die Bereitschaft zur Teamarbeit.*

Aus oben stehender Aussage ist ersichtlich, dass fachliche Qualifikationen nach wie vor von
Bedeutung sind, auch wenn die Schliisselqualifikationen als iiberfachliche Qualifikationen
bezeichnet werden. Grundsétzlich haben die fachlichen Qualifikationen und die Schliissel-
qualifikationen andere Funktionen, deren Wirksamkeit sie i. d. R. nur im Zusammenspiel ent-
falten konnen (vgl. Beck 1995: 16). Das bedeutet, dass zur Bewiltigung von aktuellen und
zukiinftigen Aufgaben neben den fachlichen Qualifikationen auch ein Repertoire an Schliis-

selqualifikationen benétigt wird (vgl. Beck 1995: S. 22). Ausserdem sollen Schliissel-
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qualifikationen im Zusammenspiel die Leute befdhigen, ihr bendtigtes fachliches Wissen
selbstindig zu aktualisieren (vgl. Beck 1995: 27). Mit anderen Worten: Personen lernen mit-
tels bestimmter Schliisselqualifikationen das Lernen (z. B. durch analytische Vorgehens-

weise).

5.3 Klassifikation der Schllsselqualifikationen

Im Kapitel 5.1 wurde erwidhnt, dass es viele unterschiedliche Klassifikationen bzw. Konzepte
von Schliisselqualifikationen gibt. Exemplarisch wird nachfolgend das in der Arbeit als Basis
herangezogene Konzept von Eilles-Matthiessen u. a. (2002), aus dem Buch ,,Schliisselqualifi-
kationen in Personalauswahl und Personalentwicklung®, betrachtet. Das Ziel der Arbeit ist die
integrierte Anwendung von Schliisselqualifikationen in ausgewéhlten Teilfunktionen des Per-
sonalmanagements. Die Klassifikation von Eilles-Matthiessen u. a. (2002) ist auf zwei spezi-
fische Teilfunktionen ausgerichtet. Fiir die Arbeit soll deshalb gepriift werden, ob die Mog-
lichkeit der Ubertragung auf weitere Funktionen besteht. Allenfalls bedingt die Integration in
weitere Teilfunktionen des Personalmanagements eine Erweiterung oder Abwandlung dieser
Klassifikation. Grundsitzlich gelten fiir die Merkmale folgende Kriterien um bei Eilles-
Matthiessen u. a. (2002: 14) in den Katalog der Schliisselqualifikationen aufgenommen zu

werden:

e Das Merkmal ist im Arbeitsprozess positions- und tétigkeitsiibergreifend rele-
vant (keine Merkmale, die nur fiir best. Tatigkeiten gelten).

e Das Merkmal ist fiir die Bewéltigung zukiinftiger Aufgaben im Arbeitsprozess
von Bedeutung (nicht nur zur Erflillung aktueller Anforderungen, sondern fiir
die Prognose zukiinftiger Leistungen geeignet).

e Das Merkmal erlaubt die Erfassung im Rahmen der Personalauswahl (fiir den
Arbeitsprozess nicht direkt relevante Aspekte wie bspw. Personlichkeitsmerk-
male, Werthaltung oder ethisch-religidse Uberzeugungen werden nicht

betrachtet).
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Als Grundsitze fiir die Klassifikation gelten folgende Kriterien (vgl. Eilles-Matthiessen u. a.
2002: 27):

e Logisch nachvollziehbar und transparent,
e prinzipiell offen fiir Erweiterung und
e Orientierung am Verwendungszweck (Personalauswahl und Personalentwick-

lung).

Die Orientierung am Verwendungszweck bedeutet, dass die Schliisselqualifikationen mit
einer moglichst verhaltensnahen Definition ergdnzt werden. Dadurch klért sich der Bedeu-
tungsinhalt der mehr oder weniger abstrakten Bezeichnungen und die gegenseitige Abgren-
zung der unterschiedlichen Schliisselqualifikationen ist einfacher zu bewerkstelligen. Zudem
betrachtet die Konzeption ausschliesslich Schliisselqualifikationen, die kurzfristig und im
Rahmen der Personalauswahl erfassbar sind. Die Zuverlédssigkeit einer Person als Beispiel
lasst sich erst im Rahmen einer ldngerfristigen Betrachtung, d. h. mit Hilfe der Personalbeur-
teilung einschitzen. Beziiglich des Differenzierungsgrads der betrachteten Schliisselqualifi-
kationen ist die Erfassbarkeit im Beobachtungs- und Beurteilungsprozess relevant, denn wenn
die Schliisselqualifikationen sehr detailliert kategorisiert sind, aber keine Moglichkeit besteht
diese zu beurteilen bzw. zu beobachten, verspricht deren Anwendung keinen Nutzen fiir die

Organisation.
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Unter Einbezug der genannten Kriterien resultiert die in nachfolgender Ubersicht dargestellte

Klassifikation von Schliisselqualifikationen:

Anforderungs- Bereiche SchlUssquuqlifikationen Ing;l_(:t_célrsn
felder (Beispiele) e
positiv (+) / negativ (-)

(+) kann langeren Ausfiihrungen folgen

Intellektuelle Kompetenzen Konzentrationsvermégen

(-) lasst sich ablenken

(+) sucht herausfordernde Aufgaben

Motivation / Engagement Leistungsbereitschaft

(-) setzt sich keine hohen Leistungs-
standards ...

(+) vertritt Entscheidungen nach aussen

Basis-
anforderungen

Entscheidungsfahigkeit

Handlungskompetenz (-) &ndert haufig ihre Meinung

(+) halt sich an Absprachen

Soziale Kompetenzen Kooperations-/Teamfahigkeit

(-) ignoriert Argumente anderer

AN AN AN Z AN Z AN A7 AN Z7A

&
o <
o c O
c =
= g (7] - (+) lasst andere ausreden
5 T K ikative K " Zuhoren ) ) ) o ’
3 5 5: ommunikative Kompetenzen (-) nimmt sich keine Zeit fiir Gespréache
=
= £ = . . .
c.= E . . . (+) gibt MA anspruchsvolle Arbeiten weiter
o Delegationsfahigkeit
< Fuhrung 9 9 (-) fiihrt auch kleinere Arbeitsschritte selber
aus ...
(+) kennt die wirtsch. und kult.
. Bedingungen in anderen Landern
c
% o - Interkulturelle Kompetenzen Kulturelles Wissen ‘ (-) verfuigt nur Giber pauschales Wissen
g @ g bzgl. anderer Kulturen
N
5] 3%
5 2 g Unternehmerische Risikobereitschaft (+) bereltkélkullgrbéres RlS{koelnzugl;lehen
o0 (-) entscheidet sich immer fiir Altbewéhrtes,
- Kompetenzen Sicheres

(+) beherrscht versch. Moderationstechn.
(-) fiihrt Gruppe statt sie zu moderieren

Arbeitstechniken

< Moderationstechniken

Abbildung 11: Klassifikation von Schliisselqualifikationen nach Eilles-Matthiessen u. a. (2002: 28)

Die vier Klassifikations-Merkmale des Konzepts werden reprisentiert durch (vgl. Eilles-

Matthiessen u. a. 2002: 29):

¢ die Anforderungsfelder,
e die Bereiche,
e die Schliisselqualifikationen und

e die Indikatoren.

Von den Anforderungsfeldern bis hin zu den Indikatoren nimmt der Detaillierungsgrad zu, d.
h. vom Globalen wird das Spezifische abgeleitet (vgl. Top-down-Prinzip). Die jeweiligen
Anforderungsfelder erfahren auf der nichsten Ebene durch unterschiedliche Kompetenzen
eine genauere Bezeichnung. Diesen Kompetenzen sind auf der folgenden Stufe bestimmte
Schliisselqualifikationen zugeordnet. Zur Verdeutlichung der Charakteristik der einzelnen

Schliisselqualifikationen dienen positiv und negativ konnotierte Indikatoren. In einer
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vereinfachten Betrachtungsweise (die Bereiche werden gedanklich ausgeblendet) sind fiir die
unterschiedlichen Anforderungsfelder bestimmte Schliisselqualifikationen von elementarer
Bedeutung. Diesen Anforderungsfeldern sind nachfolgende drei Kategorien von Anforderun-

gen untergeordnet (vgl. Eilles-Matthiessen u. a. 2002: 29)*:

e Basisanforderungen,
¢ Anforderungen im Umgang mit Anderen und

e Anforderungen in speziellen Situationen.

Basisanforderungen

Die Basisanforderungen stellen allgemeine Anforderungen dar und sind fiir praktisch alle
Tatigkeiten oder Funktionen von Relevanz. Auf der Ebene der Bereiche umfassen sie die
intellektuellen Kompetenzen (das ,,Konnen®), die Motivation bzw. das Engagement (das
»Wollen®) sowie die Handlungskompetenzen. Diese drei Kompetenzbereiche stehen in

wichtigen, interdependenten Beziehungen zueinander.

Anforderungen im Umgang mit Anderen

Die Anforderungen im Umgang mit Anderen stellen eine Sammelbezeichnung fiir Schliissel-
qualifikationen dar, die bei zwischenmenschlichen - im vorliegenden Fall geschéftlichen
Beziehungen - zum Tragen kommen. Aufgrund der bereits in Kapitel 5.2 angesprochenen
Verdnderungen wie bspw. verstirkte Team- und Projektarbeit oder verdnderte Vorstellungen
im Verhalten gegeniiber Kunden, Kollegen und Mitarbeitenden, gewinnt diese Kategorie an
Bedeutung. Die kommunikativen Kompetenzen stellen ein Element der Anforderungen im
Umgang mit Anderen dar, womit die Féhigkeit zum Informationsaustausch, innerhalb und
ausserhalb der Unternehmung, angesprochen wird. Zudem sind soziale Kompeten