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Personalentwicklung in
Virtuellen Unternehmen

Wie Potenziale der Mitarbeiter in VU

optimal genutzt werden

Flexible Kooperationen in wissensintensiven Netzwerken stellen beson-
dere Anforderungen an die Kompetenzen der beteiligten Mitarbeiter. Im
BMBF-geforderten Forschungsvorhaben AerViCo wird eine Vorgehensweise
zur Kompetenzbilanzierung und strukturierten Personalentwicklung fiir

Virtuelle Unternehmen entwickelt.

Im Rahmen von Kooperationen und
Virtuellen Unternehmen (VU) stehen
Kleine und Mittelstandische Unter-
nehmen (KMU) vor neuen Heraus-
forderungen, was die Arbeits-
gestaltung und Arbeitsteilung be-
trifft. Um diese Fragen zu beantwor-
ten und das Konzept der Virtuellen
Unternehmen fiir die KMU der Luft-
und Raumfahrtindustrie zuganglich
zu machen, wurde das Projekt
AerViCo — Aerospace Virtual Com-
pany — initiiert. Die Zielsetzung des
Projektes besteht in der Schaffung
eines Kooperationsnetzes von KMU
der Luftfahrtindustrie, aus dem be-
darfsabhdngig ein oder mehrere
Aerospace Virtual Companies durch
Zusammenschluss von Firmen fir die
Bearbeitung je eines Auftrages ent-
stehen kénnen.

Um einen Uberblick iiber die Ist-Si-
tuation von Kooperationen in der
Luftfahrtindustrie zu erhalten, wur-
den eine Fragebogenaktionen und
Experteninterviews durchgefiihrt.
Dabei konnten verschiedene Pro-
blemfelder hinsichtlich der Arbeits-
gestaltung identifiziert werden.

Bei der Betrachtung der Rollen von
Mitarbeitern in Virtuellen Unterneh-
men muss grundsatzlich zwischen
Mitarbeitern, die unmittelbar in die
Kooperation eingebunden sind, und
solchen, die von der Kooperation
nicht direkt betroffen sind, unter-
schieden werden. Im Rahmen des
AerViCo-Projektes bieten die be-
trachteten Unternehmen (iberwie-
gend Entwicklungs- und Konstruk-
tionsleistungen sowie Priifdienst-
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leistungen an, somit sind die Mitar-
beiter in den meisten Fallen unmit-
telbar in die Kooperation eingebun-
den. Dies hat zur Folge, dass die
Schnittstellen sowohl zwischen den
Partnerunternehmen als auch zum
Kunden durch Projektleiter und
Projektmitarbeiter wahrgenommen
werden. Dementsprechend beste-
hen besondere Anforderungen an
diese Mitarbeiter. So werden fachli-
che und sprachliche Kompetenzen,
eine hohe Flexibilitat bzgl. der Be-
arbeitung verschiedener Themen-
stellungen sowie soziale Kompeten-
zen von den Unternehmen voraus-
gesetzt. Weiterhin ergeben sich aus
der Zusammenarbeit unterschiedli-
cher Unternehmenstypen im Rahmen
von Virtuellen Unternehmen zusatzli-
che Besonderheiten beziglich der
Arbeitshedingungen: Unterschiedli-
che Arbeitsweisen, Entscheidungs-
strukturen, Befugnisse der Ansprech-
partner, unterschiedliche Entlohnung
und nicht zuletzt unterschiedlicher
Einfluss einer Mitarbeitervertretung
bedeuten Konfliktpotenziale und fiih-
ren somit zu erhdhten Anforderungen
an die Mitarbeiter.

Die angemessene Begegnung die-
ser Anforderungen wird seitens der
Unternehmen von den Mitarbeitern
erwartet. Es gibt allerdings keine
systematische methodische Unter-
stlitzung und Entwicklung der Mit-
arbeiter in Bezug auf diese Anforde-
rungen. Vielmehr setzen die Unter-
nehmen darauf gute Mitarbeiter ein-
zustellen, welche sich ,on-the-job”
gemaB der an sie gestellten Anfor-
derungen entwickeln. Dies ist fiir

kleine und mittlere Unternehmen
keinesfalls eine untypische Heran-
gehensweise, allerdings birgt die-
ses Vorgehen die Gefahr, dass Po-
tenziale beziiglich der Mitarbeiter-
kompetenzen ungenutzt bleiben.

Um die Potenziale der in die Koope-
ration eingebundenen Mitarbeiter
zu identifizieren und zu unterstiit-
zen, werden Soll-Kompetenz-Profi-
le fir die betrachteten Rollen im VU
entwickelt, um diese mit den vor-
handenen Ist-Profilen der Mitarbei-
ter zu vergleichen und damit recht-
zeitig eine (Weiter-)Qualifizierungs-
maBnahme durchfiihren zu kénnen.

Vorgehensweise zur Erstellung
der Soll-Kompetenzprofile und
Anwendung. Dazu werden — wie
bereits erwdhnt- zundchst Soll-
Kompetenz-Profile fiir die Rollen im
Virtuellen Unternehmen in Abhdn-
gigkeit der Aufgaben uber den
Kooperationslebenszyklus sowie der
Kooperationsziele entwickelt.

In diesem ersten Schritt werden
hierzu mitarbeiterbezogene Auf-
gabenmodelle in Anlehnung an die
Prozesse zum Aufbau und Betrieb
einer Aerospace Virtual Company
erstellt und die dazugehdrigen Rol-
len beschrieben, welche die Aufga-
ben iibernehmen. Die zunachst lite-
raturbasiert zusammengestellten
Prozesse bildeten einen Rahmen flir
eine Reihe von Interviews mit Ver-
tretern der betrachteten Branchen,
in denen die Prozesse hinsichtlich
praktischer Anforderungen tberprift
und detailliert wurden. Ausgehend
von diesem detaillierten, auf die
Luftfahrtindustrie bezogenen Pro-
zessmodell wurden in den Interviews
die relevanten Aufgaben fiir den Auf-
bau und Betrieb von Virtuellen Un-
ternehmen in der Luft- und Raum-
fahrtindustrie beschrieben. Da eine
direkte Ableitung von erforderlichen
Kompetenzen aus der Aufgaben-
beschreibung auf dem gegebenen
Detaillierungsgrad der Aufgaben-
beschreibungen nur begrenzt mog-
lich ist, wurde ein Zwischenschritt
eingeflihrt. Es wurden Aktivitdten zur
Beschreibung von Aufgabeninhalten
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sowie Aktivitateneigenschaften und
Merkmale der Arbeitssituation klas-
sifiziert und den Aufgaben zugeord-
net, um damit die Zuordnung von
Kompetenzen zu den Aufgaben zu
unterstiitzen.

Weiterhin wurden als Grundlage fir
die Erstellung der Kompetenzprofile
relevante Kompetenzen, klassifi-
ziert nach Fach- und Methoden-
kompetenzen, sozial-kommunikati-
ven Kompetenzen, personalen
Kompetenzen sowie Aktivitats- und
Handlungskompetenzen zusam-
mengestellt [1]. Durch die Zuord-
nung erforderlicher Kompetenzen zu
den Aufgaben der Rollen im VU kon-
nen somit Soll-Kompetenzprofile
der Rollen erstellt werden.

Weiterhin werden mdgliche Qualifi-
zierungsmaBnahmen flir die Ent-
wicklung dieser Kompetenzen in ei-
nem MaBnahmenkatalog zusam-
mengestellt.

Fur die Erhebung der tatsdchlich
vorhandenen Kompetenzen der Ak-
teure in VU wird auf existierende
Verfahren der Kompetenzmessung
zurtickgegriffen [2]. Uber den Ver-
gleich vorhandener (Ist-Kompetenz-
profil des Akteurs) mit erforderlichen
Kompetenzen (Soll-Kompetenzprofil
der vom Akteur Uibernommenen Rol-
le) kdnnen im Falle von Abweichun-
gen gezielt MaBnahmen zur
Kompetenzentwicklung ausgewahlt
werden.

Im konkreten Anwendungsfall ist in
Riicksprache mit betroffenen Mitar-
beitern bzw. Vorgesetzten eine Uber-
priifung und ggf. Gewichtung der
erforderlichen Kompetenzen vor
dem Hintergrund der Art des
Kooperationsgegenstandes und der
Kooperationsziele vorzunehmen.

Bild 2 enthalt beispielhaft die rele-
vanten Kompetenzen fir den Bro-
ker eines VU, die entsprechend der
beschriebenen Vorgehensweise er-
mittelt wurden.

Weiteres Vorgehen. Im weiteren
Projektverlauf erfolgt auf Basis der

Soll-Kompetenzprofile eine Zusam-
menstellung und Klassifizierung von
MaBnahmen zur Kompetenz-
entwicklung. Die Klassifizierung er-
folgt zum einen nach der Art der
MaBnahmen (z. B. on-the-job, off-
the-job) und zum anderen nach den
zu entwickelnden Kompetenzen.
Die MaBnahmen sollen sich dabei
nicht auf organisierte Lern-
situationen beschranken, sondern
auch die informelle Entwicklung von
Kompetenzen durch Gestaltungs-
empfehlungen fiir eine lern-
forderliche Arbeitsorganisation be-
inhalten.

Um die beschriebene methodische
Unterstlitzung anzuwenden, zu eva-
luieren sowie ggf. iterativ weiterzu-
entwickeln, wird im weiteren
Projektverlauf im Rahmen eines

Evaluationsprojektes eine Aero-
space Virtual Company flr ein kon-
kretes Projekt gebildet. Als Projekt-
gegenstand des Evaluations-
projektes wurde die Konzeption ei-
nes Kinderunterhaltungsbereichs im
Flugzeug gewahlt. f |
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Bild 1
Vorgehensweise zur
Soll-Profilerstellung

Bild 2
Soll-Kompetenzprofil

flr den Broker des
Virtuellen Unternehmens
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