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Einleitung 1

1. Einleitung

Die permanente Ausrichtung auf neue Markte, stetig wachsende Kundenanforde-
rungen und neue, auf internationalem Niveau agierende Wettbewerber fiihren
zur Abkehr von althergebrachten Strukturen innerhalb der Unternehmung, da
strukturelle Veranderungen wie Marktwachstum und regionale Marktverschie-
bungen, Globalisierung, Konzentrationsprozesse und Verlagerungen entlang der
Wertschopfungskette auch zunehmende Auswirkungen auf die Automobilindust-
rie haben. Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit einer neuartigen bei der
Volkswagen AG in Wolfsburg eingesetzten Organisationsform - den Job Family
Clustern. Diese Organisationsform soll neue Perspektiven hinsichtlich Prozess-
und Kompetenzorientierung erdffnen. Die Unternehmen suchen, um sowohl den
gewandelten externen als auch den veranderten internen Bedingungen' gerecht
zu werden und Umwelt- und Unternehmensentwicklung miteinander in Einklang
zu bringen, nach Konzepten und Strategien, die den langfristigen Fortbestand
sichern und gleichzeitig eine akzeptable Ertragssituation versprechen.? Der Or-
ganisation ist dabei eine Schlusselrolle zugewachsen.® Grundsatzlich kann zwi-
schen dem instrumentalen und dem institutionalen Organisationsbegriff unter-
schieden werden. Die instrumentale Betrachtung hebt auf die zweckgerichtete
Strukturierung des betrieblichen Geschehens ab.* Beim institutionalen Organisa-
tionsbegriff hingegen stehen die Interaktionen zwischen Menschen und ihre Ein-
flussgroRen im Vordergrund.® Bei der Untersuchung der Job-Family-Cluster-
Organisation soll auf beide Organisationsbegriffe abgehoben werden. Zukunfts-
weisende Unternehmensstrukturen spielen in diesem Zusammenhang eine be-
sondere Rolle und nehmen vor allem in der organisationstheoretischen Literatur
breiten Raum ein.® Im vorliegenden Abschnitt werden Problemstellung, Zielset-
zung und Aufbau der Arbeit beschrieben.

L vgl. Bullinger/Schafer (1996), S. 16 ff.; Sandler/Karabasz/von Berg (1995), S. 38 ff.
2 Vgl. Bleicher (1996), S. 10.

% Vgl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 18.

“ Vgl. Kosiol (1976), S. 20 ff.

®> Vgl. Kahle (1991a), S. 202.

® vgl. Breilmann (1995), S. 159 und die dort angegebene Literatur.



Einleitung 2

1.1 Problemstellung der Arbeit

Zunehmend sind diejenigen Unternehmen am erfolgreichsten, denen es gelingt,
den strategischen Managemententscheidungen um Marktpositionen unterneh-
mensintern eine schnelle, strategie- und marktorientierte Organisationsgestal-
tung folgen zu lassen.” Flexible Organisationsstrukturen, mit Hilfe derer das Un-
ternehmen in der Lage ist, schnell auf wachsende Marktanforderungen zu rea-
gieren, entscheiden folglich in einem turbulenten Umfeld tber Erfolg und Misser-
folg eines Unternehmens.® Die Struktur eines Unternehmens lasst sich als die
Gesamtheit aller Mittel und Wege definieren, die der Organisation zur Arbeitstei-
lung und dann zur Koordinierung der Einzelaufgaben dienen.’

Einhergehend mit der Unternehmensstruktur ist fur die Wettbewerbsfahigkeit
nicht so sehr die bereits nahezu perfektionierte optimale Ausfiihrung einzelner
betrieblicher Aufgaben entscheidend, sondern die schnelle und kostengiinstige
Abwicklung kompletter Geschéftsprozesse.”® Deshalb muss eine strategie- und
marktorientierte Organisationsgestaltung von zusammenhangenden Ablaufen
ausgehen, die als Ganzes mdglichst optimal gestaltet werden.** ,Im Vordergrund
steht somit die Bildung von prozessorientierten Organisationsstrukturen.“? Pro-
zessorientierte Organisationsformen aber bergen das Risiko mangelnder Stabili-
tat; den an der Struktur ausgerichteten Organisationsformen fehlt es an der not-
wendigen Flexibilitat und Dynamik. Organisationsformen, die die Vorteile beider
Ansatze, Struktur und Prozess, miteinander kombinieren, sind bisher nicht vor-
handen. ,Unternehmen kénnen nur dann flexibel und schnell reagieren, wenn
Entscheidungsprozesse nicht Uber eine Vielzahl von Hierarchiestufen laufen.“*®
Deshalb ist eine prozess- und strategieorientierte Organisationsgestaltung auch
mit der Schaffung kommunikationsfordernder Strukturen verbunden, welche die
Nachteile der Hierarchie zu kompensieren im Stande sind. Dem Uberwinden der
Hierarchie und der einzelnen Unternehmensbereiche wird nicht nur bei der

Kommunikation, sondern auch bei der Bildung von Netzwerken, bei der Qualifi-

" Vgl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 18.
8 vgl. ebenda, S. 18.

° vgl. Mintzberg (1992), S. 2.

% vgl. ebenda, S. 18.

1 vgl. ebenda, S. 18.

' Ependa, S. 18.

'3 Ebenda, S. 18.
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zierung und bei der individuellen Karriereplanung eine Schlisselrolle beigemes-
sen.
Eine Unternehmensstruktur, welche die genannten Aspekte

e Orientierung an den Geschaftsprozessen,

e Uberwindung der klassischen Struktur in Gestalt von Unternehmensberei-

chen,

e Forderung der Kommunikation,

e Bildung bereichsubergreifender Netzwerke,

e Forderung der Generierung von Kernkompetenzen,

e Uberwindung der Hierarchie und

e Beriicksichtigung formaler und informaler Aspekte der Organisation
erfullt, wurde bisher nur in Teilen nachgewiesen. Matrix- und Projektstrukturen,
Netzwerkstrukturen sowie virtuelle Unternehmen bedienen nur jeweils einen
Teilbereich einer Unternehmensstruktur, die, an Strategie und Markt ausgerich-
tet, den Wettbewerbsvorteil sichert.
Bei der Volkswagen AG wurden in Zusammenarbeit mit Experten und Managern
zwolf Job Family Cluster entwickelt und in Interviews und Workshops empirisch
nachgewiesen. Die Job Family Cluster ihrerseits bestehen aus Job Families, die
bezogen auf einen Teilprozess oder einen Prozessstrang eine Nahebeziehung
aufweisen. Die Job Families wiederum enthalten Organisationseinheiten, die
aufgrund &ahnlicher Aufgabeninhalte und Kompetenzanforderungen miteinander
verwandt sind.
Die Job Family Cluster bieten einen Ansatz zur Lésung der aufgezeigten Prob-
lemstellung. Sie sind eine Organisationsform, die prozessorientiert ist und auf

den zur Erfullung der Aufgaben erforderlichen Kompetenzen basiert.
1.2 Zielsetzung der Arbeit

Hinsichtlich zukunftsweisender Organisationsstrukturen, die sowohl prozess- als
auch strukturorientierte Gesichtspunkte berticksichtigen, besteht auf der theore-
tisch-wissenschaftlichen Ebene ein Forschungs- und Wissensdefizit, weshalb die
Theorie der Praxis Handlungsempfehlungen zur Bewaltigung der geschilderten
Herausforderungen schuldig bleibt. In einer Zeit zunehmender Komplexitat und

Dynamik der Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns besteht aber
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gerade an Handlungsempfehlungen der Wissenschaft fur die unternehmerische
Praxis hinsichtlich zukunftsweisender Organisationsstrukturen ein grof3er Bedarf.
Neben den im folgenden detailliert aufgezeigten Zielsetzungen soll die vorlie-
gende Arbeit durch die spezifische Erweiterung des Wissensstands und die Er-
héhung der Problemsensibilitéat insbesondere dazu beitragen, die wissenschatftli-
che Diskussion in Bezug auf zukunftsfahige Organisationsformen anzuregen, die
formale und informale Organisationsaspekte verbinden sowie die Vorteile der
hierarchischen Strukturen und der prozessorientierten Anséatze vereinen. Des
Weiteren soll die Arbeit Ansatzpunkte und Impulse fur weitere Forschungsarbeit
geben.

Die Hauptzielsetzung der vorliegenden Arbeit besteht in der Einfuhrung eines
tragfahigen Konzepts, das als Basis fur den organisatorischen Wandel vor allem
in Richtung Prozess- und Kompetenzorientierung dienen und gleichzeitig eine
neuartige, auf Vertrauen basierende Form der netzwerkartigen Zusammenarbeit
bieten kann. Im Kern soll das Job-Family-Konzept demnach als multifunktionaler
und multidimensionaler Ansatz dargestellt werden. Dabei sollen die Job Family
Cluster zunéachst konzeptionell-theoretisch hergeleitet und in die Organisations-
theorie eingeordnet werden. Die Ausgestaltung und der Nachweis der Job Fami-
ly Cluster erfolgt im néchsten Schritt empirisch.

Mit der vorliegenden Arbeit werden der traditionellen Unterscheidung folgend ein
theoretisch-erklarendes und ein pragmatisch-gestaltendes Wissenschaftsziel
verfolgt, wobei diese Ziele zweckméaRig kombiniert und gemeinsam betrachtet
werden.

Das theoretisch-erklarende Hauptziel der Arbeit ist die Untersuchung der Frage,
ob das Spektrum der Organisationsformen um die Organisationsform der Job
Family Cluster erweitert werden kann. Es geht demnach um die Beantwortung
der Frage, ob es sich bei den Job Family Clustern um eine neuartige Organisati-
onsform handelt.

Die Grundlage zur Untersuchung dieser Fragestellung bildet die Begriffserlaute-
rung der Job Families und der Job Family Cluster. Ein wesentliches Ziel liegt in
diesem Zusammenhang in dem Nachweis, dass erstens Nahebeziehungen zwi-

schen Organisationseinheiten zur Entstehung von Job Families und zweitens

% vgl. wild (1966), S. 22 ff. und die dort angegebene Literatur.
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Néahebeziehungen zwischen Job Families zur Entstehung der Job Family Cluster
fuhren. Allgemein sollen Nahebeziehungen auf den beiden genannten Ebenen
als Kriterium fur die Entstehung einer neuen Organisationsform, namentlich die
der Job Family Cluster, erhoben werden.

Um Strukturen untersuchen zu kénnen, ist die Festlegung bestimmter Kriterien,
sog. Strukturdimensionen, erforderlich.” In Abhangigkeit von der Zielsetzung der
jeweiligen Analyse ist es dabei von entscheidender Bedeutung, dass mit diesen
Dimensionen einerseits alle wesentlichen Gesichtspunkte der Struktur erfasst
werden und andererseits die erforderliche Uberschaubarkeit gewéhrleistet
bleibt.** Die Job Family Cluster sollen anhand der Strukturdimensionen in die
Organisationstheorie eingeordnet werden.

Zudem wird im theoretisch-erklarenden Teil der Arbeit die Frage untersucht, ob
es sich bei den Job Family Clustern um eine Organisationsform handelt, die es
vermag, Kernkompetenzen und damit Wettbewerbsvorteile zu generieren oder
ob die Job Family Cluster an sich als Kernkompetenz einzustufen sind.
Zielsetzung in diesem Teil der Arbeit ist zudem die Untersuchung der Frage, ob
es sich bei der genannten Organisationsform um einen neuen Typus der Priméar-
organisation handelt oder ob die Job Family Cluster die Primarorganisation er-
ganzen und damit als Sekund&arorganisationsform einzustufen sind.

Ein anderes Hauptziel liegt in dem empirischen Nachweis der bei der VW AG
identifizierten Job Family Cluster. Auf der pragmatischen Ebene besteht ein wei-
teres Hauptziel in der Erarbeitung praktisch verwertbarer Handlungsempfehlun-
gen, die sich auf die Umsetzung des Job-Family-Konzepts unter besonderer Be-
riicksichtigung organisationstheoretischer Uberlegungen beziehen. Im pragma-
tisch-gestaltenden Teil der Arbeit stehen die Implementierung und Anwendung
des Job-Family-Konzepts im Vordergrund.

Die Verbindung der Handlungsempfehlungen und dem empirischen Nachweis
der Job Family Cluster liegt in der Darstellung der bei der VW AG angewandten
Methodik.

Als Klammer zwischen theoretischem und pragmatischem Wissenschaftsziel
werden die Anwendungsfelder beschrieben, die mit der Realisierung der Job-
Family-Cluster-Organisation entstehen. Den Schwerpunkt bilden zwei Aspekte:

% vgl. Freygang (1999), S. 7.
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e Kompetenzmanagement: Die Job Family Cluster bilden die Grundlage fur
ein prozessorientiertes Kompetenzmanagement. Die Definition der in den
Job Family Clustern erfolgskritischen fachlichen und tberfachlichen Kom-
petenzen soll die Grundlage fir die Aktualisierung von Kernkompetenzen
auf der Ebene des Unternehmens und flr kompetenzorientierte Qualifizie-
rung orientiert an den Geschéaftsprozessen auf der Ebene der Mitarbeiter
bilden. Das Vorhandensein dieser Kompetenzprofile in den Job Family
Clustern soll empirisch nachgewiesen werden.

e Karriereplanung: Mit Hilfe der Job Family Cluster konnen Karrieren tber
Bereichsgrenzen hinweg geplant und umgesetzt werden. Bereichsuber-
greifende, an den Geschaftsprozessen orientierte Karrieren werden durch
die Job Family Organisation geférdert. Aus der Perspektive des Unter-
nehmens erdffnen die Job Family Cluster neue Dimensionen der Perso-
nalsuche, indem sich die Suchoptionen auf angrenzende, im Geschéfts-
prozess verwandte ,Szenen“ erweitern.

Letztlich hat der pragmatisch-gestaltende Teil der Arbeit das Ziel, den erwdhnten
unternehmensseitigen Bedarf an Orientierungen beziglich zukunftsweisender
Unternehmensstrukturen Rechnung zu tragen. Im Fokus steht die Idee einer
transparenten, prozessorientierten, den Austausch von Wissen férdernden Un-
ternehmensstruktur, die die Komplexitat und vor allem fachliche Vielfalt der Un-
ternehmensrealitat zu bericksichtigen vermag.

Sowohl das theoretisch-erklarende als auch das pragmatisch-gestaltende Ziel
der Arbeit ist von den praktischen Erfahrungen mit der Entwicklung des Job-
Family-Konzepts bei der VW AG gepragt. Der Job-Family-Ansatz der VW AG
wurde aus praktischen Erwagungen heraus entwickelt und stellt somit ein Kon-
zept aus der Praxis fur die Praxis dar. Der Job-Family-Ansatz in der vorliegenden
Arbeit dargestellten Form geht auf die Idee und Initiative von Dr. Peter Hartz zu-

rick.
1.3 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in finf Kapitel mit mehreren Abschnitten gegliedert. Nach der Dar-

stellung von Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit im ersten Kapitel erfolgt

18 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 67 ff.
" vgl. Hartz (2001), S. 68 ff.
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im zweiten Kapitel die Einbettung der Thematik der Job Families in die Historie.
Abgeleitet aus dem Ordnungskriterium fiur die Entstehung von Job Families bei
der VW AG, der N&ahe von Organisationseinheiten in Bezug auf Aufgabeninhalte
und der zur Aufgabenerfillung erforderlichen Kompetenzen ihrer Mitglieder, wird
der Begriff der Job Families definiert. Das zweite Kapitel endet mit der Darstel-
lung der bei der VW AG identifizierten Job Families.

Als Grundlage fir die Entstehung der Job Family Cluster werden im dritten Kapi-
tel, das den theoretisch-wissenschaftlichen Schwerpunkt der Arbeit bildet, Nahe-
beziehungen zwischen Job Families aufgrund von Verwandtschaften im Prozess
eingefuhrt. Nach der Begriffsdefinition erfolgt im empirischen Teil die Beschrei-
bung der Untersuchung fur die Entstehung der Job Family Cluster bei der VW
AG. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen erfolgt im Anschluss sowohl eine Ein-
ordnung der Job Family Cluster in die Organisationstheorie als auch eine Ab-
grenzung zu éhnlichen Organisationsformen wie beispielsweise der Projekt- oder
der Netzwerkorganisation. Zur Vermittlung der Relevanz der Job-Family-Cluster-
Organisation werden die Job Family Cluster in den Resource-based View einge-
gliedert. Im Fokus steht hier die Beantwortung der Frage, ob Job Family Cluster
die Generierung von Kernkompetenzen begulnstigen oder sogar selbst Kern-
kompetenzen darstellen.

Nach der Darstellung der Chancen und Grenzen der Job Family Cluster am En-
de des dritten Kapitels werden im vierten Kapitel die praktischen Anwendungs-
felder der Job Family Cluster aufgezeigt. Diese liegen zum einen im Kompe-
tenzmanagement verbunden mit einer die Bildung von Netzwerken unterstitzen-
den und an den Wertschopfungsprozessen orientierten interdisziplinaren Qualifi-
zierung und zum anderen in der bereichsubergreifenden Karriereplanung durch
die Nutzung der Job Family Cluster als Karrieremenus.

Besondere Beachtung findet in diesem Kapitel die instrumentelle Umsetzung der
Job Family Cluster im Personlichen Entwicklungsplan, der den mit ihnen verbun-
denen Nutzen den Mitarbeitern und damit dem Unternehmen erst zugéanglich
macht. In diesem Kontext werden dariiber hinaus die rechtlichen Rahmenbedin-

gungen fur den Einsatz der beiden erwahnten Anwendungsfelder eroértert. Die
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Darstellung der Rolle der Paten als Treiber des Job-Family-Konzepts®™ im Unter-
nehmen bildet den Abschluss des vierten Kapitels.

Das letzte Kapitel enthalt neben der Zusammenfassung der wichtigsten Ergeb-
nisse der Arbeit Ansatzpunkte flir die weitere Forschungsarbeit in theoretischer
und Empfehlungen fir die Weiterentwicklung des Job-Family-Konzepts bei der
VW AG in praktischer Hinsicht.

'% Die Begriffe ,Job-Family-Konzept* und ,Job-Family-Ansatz* werden aus sprachlichen Griinden
verwendet und beinhalten auch die Gedanken der Job Family Cluster.
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2. Job Families

Im folgenden Abschnitt werden die Job Families als Grundlage fir die bei der
VW AG identifizierten Job Family Cluster erlautert.

Nach der Darstellung des historischen Kontexts erfolgt die Erlauterung des Beg-
riffs der Job Families. In diesem Zusammenhang soll eine neue Kategorie der
Bildung organisatorischer Einheiten eingefihrt werden. Diese Kategorie bedient
sich der Nahebeziehungen von Organisationseinheiten zueinander. Die Nahebe-
ziehungen orientieren sich bei der Entstehung der Job Families an den Inhalten
der Aufgaben und an den zu der Verrichtung dieser Aufgaben erforderlichen
Kompetenzen.

Ausgehend von der Definition der Job Families werden kurz die Vorgehensweise
bei der Ermittlung der Job Families sowie die bei der VW AG identifizierten Job
Families dargestellt.

2.1 Historie

Die Urspringe der Job Families werden in dem Bereich der Leistungsbewertung
von menschlicher Arbeit in der Psychologie gesehen: ,A central and long-
standing problem in study of human work performance has been their lack of a
comprehensive system for classifying and interrelating performance-related vari-
ables.“*® Ein System zur Klassifizierung leistungsbezogener Kriterien sowie eine
Segmentierung der sprachlichen Einheiten im Bereich der Leistungsbeurteilung
bildete die Grundlage fur weitere Forschungsbestrebungen auf dem Gebiet der
Arbeitspsychologie.”

Grundsatzlich lieRen sich bei der Erforschung der leistungsbezogenen Variablen
zwei Stromungen erkennen.

Die eine beschaftigte sich mit den Eigenschaften der Individuen in Bezug auf die
Arbeitsleistung, wahrend die andere Stromung sich mit der Natur der Arbeit bzw.
der Leistung an sich auseinandersetzte. Ausfluss der ersten Auffassung sind

Kataloge menschlicher Eigenschaften, die grol3tenteils aus empirischen Erhe-

9 vgl. Pearlman (1980), S. 1.
2 vgl. Fleishman (1967a) und (1975); vgl. McCormick/Jeanneret/Mecham (1972); vgl. Prien/
Ronan (1971).
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bungen stammen. Exemplarisch fir diese Forschungsrichtung sind die Kataloge
von Fleishman® und Guilfort** zu nennen.

Die zweite Auffassung ist gepragt von dem Versuch, die menschliche Arbeitsleis-
tung sowohl vor dem Hintergrund des menschlichen Verhaltens als auch vor
dem Hintergrund der intrinsischen Eigenschaften der Arbeit selbst zu beschrei-
ben. Beispiele fur diesen Versuch sind McCormicks Position Analysis Question-
naire als Methode der Stellenanalyse® sowie Flanagans Methode der kritischen
Ereignisse zur Stellenbewertung®.

In der Folgezeit wurden Modelle zur Integration der beiden unterschiedlichen
Ansatze entwickelt. McCormick® schaffte eine Verbindung zwischen der Stellen-
analyse und den Katalogen menschlicher Eigenschaften, indem er durch Exper-
ten jedem Element des PAQ die Relevanz von menschlichen Eigenschaften zu-
ordnen lieB. Schoenfeldt®® entwickelte mit seinem ,Assessment Classification
Model* ein Modell fir die Zuordnung spezifischer Gruppen von Menschen, die
auf der einen Seite aufgrund bestimmter autobiographischer Daten Ahnlichkeiten
aufweisen, und Téatigkeiten, die auf der anderen Seite aufgrund bestimmter kriti-
scher Erfolgsfaktoren Ahnlichkeiten aufweisen. Die auf diese Weise gebildete
Zuordnung von Menschen und Téatigkeiten, basierend auf Gemeinsamkeiten in
Bezug auf den Werdegang bzw. die kritischen Eigenschaften bestimmter Téatig-
keiten, wurden von Schoenfeldt als Job Family bezeichnet.

Mit Hilfe der Job Families nach damaligem Verstandnis konnte erstmalig eine
Verbindung zwischen dem an den menschlichen Eigenschaften orientierten und
dem an der Arbeit bzw. der Tatigkeit orientierten Modell geschaffen werden. Aus
diesen Erkenntnissen lasst sich eine erste definitorische Eingrenzung des Beg-
riffs der Job Family vornehmen: ,A job family is simply a group or cluster of jobs
that are in some manner interrelated.“”” Grundlegend fiir das Verstandnis der
Definition von Job Families ist die Abgrenzung der Begriffe Position, Tatigkeit

(,Job") und Beruf (,Occupation®).

2L vgl. Fleishman (1967b).

22 ygl. Guilfort (1967).

23 /gl. McCormick/Jeanneret/Mecham (1972).
24 vgl. Flanagan (1954).

% vgl. McCormick/Jeanneret/Mecham (1972).
% vgl. Schoenfeldt (1974).

" pearlman (1980), S. 4.
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Shartle definiert Position als eine Gruppe von Aufgaben, die von einer Person
durchgefiihrt werden, woraus folgt, dass die Anzahl der Positionen in einer Un-
ternehmung immer mit der Anzahl der Mitarbeiter identisch ist.*® Weiter definiert
Shartle ,job“ als eine Gruppe &hnlicher Positionen in einer Unternehmung.”
»~Jobs" umfassen damit ein breiteres Spektrum als Positionen. ,Occupations”
werden von Shartle als Gruppe &hnlicher Jobs in unterschiedlichen Unterneh-
mungen bezeichnet.*

Wenn nunmehr die Erkenntnisse McCormicks mit denen Shartles kombiniert
werden, so lasst sich daraus ableiten, dass ahnliche Positionen zu Jobs und
ahnliche Jobs zu Berufen oder ,Job Types*” gruppiert werden kénnen. Diejenigen
Berufe oder Jobtypen, die Uber eine gemeinsame Kombination von Charakteris-
tika verfugen, konnen dieser Hierarchie folgend zu Job Families zusammenge-
fasst werden. Die Vorgehensweise bei der Bildung von Job Families wird aus
Abbildung 1 ersichtlich. So werden &hnliche Positionen bzw. diejenigen Perso-
nen innerhalb eines Unternehmens, die an ahnlich gelagerten Aufgaben arbei-
ten, zu einem Job bzw. Beruf zusammengefasst. In der Abbildung ist dies der
Beruf des Buchhalters. Geht man davon aus, dass die Buchhalter in den Unter-
nehmen A, B und C jeweils nahezu identische Aufgaben haben, so lassen diese
sich zu einem Beruf oder Jobtypus clustern. Auf einem hdheren Abstraktionsni-
veau lasst sich der Jobtypus des Buchhalters mit anderen Berufen zusammen-
fassen, die ahnliche Tatigkeitsmerkmale wie beispielsweise das Aufbereiten von
Zahlen oder das Durchfiihren und Aufzeichnen von Geschaftsvorfallen aufwei-
sen. Dem Beispiel der Abbildung folgend sind dies neben dem Buchhalter
(,Bookkeeper”) ,Accounting Clerk”, ,Teller* und ,Budget Clerk". Diese Berufe
werden nach diesem Verstandnis zu der Job Family ,Computing and Account-
Recording Clerks* zusammengefuhrt.

Die Zielsetzung dieser Zusammenfassung von Berufen bzw. Berufsgruppen zu
Job Families liegt in der Vereinfachung der Festlegung von Kriterien fur die Per-
sonalauswahl durch die Zusammenfihrung eines gemeinsamen Blndels von

Tatigkeiten. Die auf der Grundlage dieser Tatigkeiten ausgewahlten Personen

2 \/gl. Shartle (1959), S. 23.
29

Vgl. ebenda, S. 23.
% vgl. ebenda, S. 23.
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konnen auf diese Weise innerhalb der Job Family fur unterschiedliche Tatigkei-

ten eingesetzt werden.

Level of Analysis Composition of Group

Job Family Computing and Account-Recording Clerks
Occupation/ Bookkeeper Accounting Teller Budget

Job Type I I T Clerk Clerk

Job Bookkeeper | Bookkeeper | Bookkeeper |
in Company A in Company B in Company C
Position Person 1 in Company A who does Person 2 in Company A who does  Person 3 in Company A who does
tasks 1, 2 and 3 tasks 1, 2 and 3 tasks 1, 2 and 3
Tasks 1. Enter financial transactions 2. Verify accuracy of 3. Calculate employee

Performed in account journals ledger entries wages from timecards

Abbildung 1: Examples of different types of job groupings at different levels of
analsysis
Quelle: Pearlman (1980), S. 5

Job Families dienten demnach als Klassifizierung von Berufen, die aufgrund von
ahnlichen Verhaltensweisen oder von Gemeinsamkeiten in Bezug auf die fur
eine erfolgreiche Ausiibung des Berufs relevanten Kriterien zusammengefasst
werden kdnnen.

Bei der Klassifizierung kann grundsétzlich nach zwei Aspekten unterschieden
werden; Klassifizierung als Prozess oder aber als Produkt als solches. Betrachtet
man die Klassifizierung als Prozess, so lasst sie sich als Art definieren, nach der
die Objekte der Kategorisierung gemalRl den ausgewdhlten Kriterien eingeteilt
werden.** Bei der produktorientierten Sichtweise wird die Klassifizierung als die
aus dem Prozess resultierenden Struktur bezeichnet.

Der Literatur ist eine breit angelegte Zielsetzung und ein weit gefacherter poten-

tieller Nutzen zu entnehmen. So wurden Job-Family-Systeme nach dem obigen
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Verstandnis u.a. fur die Begleitung der beruflichen Entwicklung eingesetzt.* Wei-
tere Anwendungsfelder waren Klassifizierung von Personal, Einfuhrung berufli-
cher Trainingscurricula, Etablierung von Karrierepfaden, Evaluation von Jobs zur
Festlegung der Gehaltsstruktur, Leistungsbewertung und Personalauswahl.
Uberbetriebliche Zielsetzungen lagen beispielsweise in der Datensammlung fiir
die Analyse 6konomischer und sozialer Zusammenhange auf der Grundlage von

Job Families.
2.2 Nahebeziehungen zwischen Organisationseinheiten

Anknupfend an die Verwendung der Job Families zur Klassifizierung von Berufen
in der Vergangenheit werden bei der VW AG Job Families eingesetzt, um ver-
schiedene Funktionen innerhalb der Organisation zusammenzufassen, die von
ihrer Ausrichtung her vergleichbar sind und somit Uber vergleichbare Charakte-
ristika verfigen. Der Gedanke der Job Families bei der VW AG ist aus dem Be-
wusstsein heraus entstanden, dass in der heutigen Zeit ein Berufsabschluss als
Zertifikat die Beschaftigungsfahigkeit nicht garantiert; entscheidend sind vielmehr
die tatsachlichen Kompetenzen des Mitarbeiters, die er zur erfolgreichen Erfil-
lung der ihm Gbertragenen Aufgaben bendtigt.

Bei der Erlauterung der Entstehung von Job Families werden inhaltliche und an
den zur Aufgabenerfullung erforderlichen Kompetenzen orientierte Nahebezie-
hungen verschiedener Organisationseinheiten zu Hilfe genommen. Ausgangs-
punkt dieser Vorgehensweise ist, dass inhaltliche und an den Kompetenzen
ausgerichtete Nahen definierter Gruppen in der Organisation existieren. Die in-
haltliche Begrindung fur eine derartige Betrachtungsweise ful3t auf der mittler-
weile unbestrittenen Erkenntnis, dass zukunftsweisendes Job Design auf perso-
nalpolitische Systeme Bezug nehmen muss. Der Berufsabschluss tritt dabei mit
zunehmender Erfahrung in den Hintergrund und die Zusammensetzung solcher
Systeme mag im Zeitverlauf variieren: ,....old job descriptions were replaced by a
more flexible set of grids or skill matrices that describe the particular bundles of

skills and levels of performance applicable to different families of jobs*.*®

3L vgl. Pearlman (1980), S. 5.
32

Vgl. ebenda, S. 6.
% Baron/Kreps (1999), S. 313.
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Andere Autoren stellen noch deutlicher auf die Systemdynamik ab: ,A job, as we
have trained to think of it, is a set of static, predetermined duties created by the
management and evaluated by the human resources department, which also
assigns salary levels to it. ...People are hired or promoted according to how well
they fit this job description. This, unfortunately, is an old, industrial-engineering
construct - one that ignores the obvious differences in the way people think,
grow, communicate, and approach their work. It also ignores the fluidity of busi-
ness and technology needs. ...If we want to unlock the potential of both individu-
als and the organisation, we need to change this way of design, allocate, and talk
about work. Organisations that fail to do this are in danger of following the dino-
saur into oblivion.“*
Inhaltliche Nahe bedeutet, dass die Aufgaben innerhalb einer Job Family iden-
tisch, ahnlich oder verwandt sind. Alle Mitarbeiter beispielsweise, die damit be-
schaftigt sind, Aggregate zu entwickeln, gehen inhaltlich zumindest &hnlichen
Aufgaben nach. Die VW AG hat sich hier aus der Erkenntnis heraus, dass sich
aufgrund unterschiedlicher Bezeichnungen von Abteilungen oder Bereichen in
verschiedenen Produktionsstatten, Landern oder Marken, die inhaltlich Identi-
sches oder Ahnliches tun, Job Families bilden lassen, von der rein strukturorga-
nisatorischen Betrachtungsweise gel6st und stellt auf den Schwerpunkt der Ar-
beitsinhalte ab. In der Folge gehéren all diejenigen Mitarbeiter zur Job Family
Entwicklung Aggregate, die im Schwerpunkt Motoren oder Getriebe entwickeln.
Der Vorteil liegt in der weltweit einheitlichen Bezeichnung von Aufgabeninhalten
bzw. Mitarbeitergruppen mit inhaltlich nahe beieinander liegenden Arbeitsinhal-
ten. Bei der Personalplanung und -entwicklung ergeben sich dabei folgende Vor-
teile:
¢ Bei einer Stellenbesetzung wird die (konzernweite) Suche nach potenziel-

len Nachfolgern erleichtert, da nicht in verschiedenen Organisationsein-

heiten, sondern in einer Job Family als Pool von Mitarbeitern mit ahnli-

chen Kompetenzen und Aufgabeninhalten gesucht werden kann.

e Innerhalb einer Job Family besteht fiir den Mitarbeiter Transparenz hin-

sichtlich der Ansprechpartner in Bezug auf einen bestimmten Aufgaben-

% Moravec/Tucker (1992), S. 37 ff.
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oder Themenkomplex. Die Bildung von Netzwerken wird durch die Zuge-
horigkeit zu einer Job Family erleichtert.

e Neben die fachlich-unternehmerische Komponente tritt eine emotionale
Komponente, in der die Zugehdrigkeit zu einer Job Family die Anonymitat
in einem GroRBunternehmen reduziert und Gemeinsamkeiten unterstreicht.
Die Job Family wird hierdurch zur beruflichen Heimat des Mitarbeiters.

e Im Rahmen von Rotationen und Auslandsentsendungen wird Missver-
standnissen, die aus verschiedenartig interpretierten Organisationsbe-
zeichnungen resultieren, entgegen gewirkt. Es besteht ein konzernweit
einheitliches Verstandnis Uber Aufgabeninhalte und Kompetenzschwer-
punkte. Der Einsatz der im Unternehmen tatigen Mitarbeiter wird durch
das Job-Family-Konzept effizienter.

Die Bildung der Job Families aufgrund inhaltlicher Nahe der Aufgaben wird aus
Abbildung 2 ersichtlich.

/ /// \\\
Forschung/ Qualitéts- \ .
Entwicklung sicherung Produktion
’_—‘v’_-Na‘_-v‘_~\

- il PN LN N
/’ DA ~ ¢ N 7 N
[ Erg\év::alﬂ]lfgl Versuchsba Sgﬁg:ﬁfg Planung N Montagen |\ >
\ fahrzeug ¥| Montagen Fahrzeuge, Montagen \ Fahrzeuge |y
=~ < S — s— — >

Abbildung 2: Inhaltliche Nahe

Quelle: Eigene Darstellung

Die Vorteile dieser Art der Bindelung von Aufgaben bestehen dariber hinaus
darin, dass die Ruckschliisse auf die Aufgabenschwerpunkte eines Mitarbeiters

nicht mehr nur aus der Zuordnung in der Struktur folgen, sondern der Arbeitsin-
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halt in den Fokus der Betrachtung rtickt. Ein Mitarbeiter im Personalbereich bei-
spielsweise, der fur Personalsysteme (z.B. Mitarbeiterdatenbanken, SAP HR)
verantwortlich ist, wird normalerweise aufgrund seiner lokalen bzw. strukturorga-
nisatorischen Zugehorigkeit dem Bereich Human Resources zugeordnet, obwohl
die Aufgabenschwerpunkte dieses Mitarbeiters im IT-Bereich einzuordnen sind.
Wird nunmehr ein Mitarbeiter fir eine Stelle im IT-Bereich gesucht, der Erfah-
rungen mit Personalsystemen mitbringt, so wird der Kreis der Mitarbeiter im Be-
reich IT als der der potenziellen Kandidaten in Betracht gezogen. Die Mitarbeiter
in anderen Organisationseinheiten werden aufgrund der strukturorganisatori-
schen Zuordnung i.d.R. nicht bei der Suche bertcksichtigt. Die Bildung von Job
Families durch die Bundelung verwandter Aufgaben erméglicht somit das Zu-
sammenfassen von Mitarbeitergruppen mit ahnlichen Arbeitsschwerpunkten tber
Bereichsgrenzen hinweg. Der IT-Mitarbeiter im Personalbereich wiirde durch die
Zuordnung beispielsweise zur Job Family Organisation und Systeme bei der
Kandidatensuche gefunden und bei der Stellenbesetzung beriicksichtigt werden
konnen.

Aus der inhaltlichen Nahe der Mitglieder einer Job Family l&sst sich folgern, dass
deren Mitglieder fir die Aufgabenerfullung innerhalb ihrer jeweiligen Organisati-
onseinheit ahnliche Kompetenzen bendétigen. Durch die Bundelung dieser Mitar-
beitergruppen mit ahnlichen Kompetenzen entstehen Kompetenzgemeinschaf-
ten, die sich als neue Form des Managements von Kompetenzen heraus kristal-
lisieren kdnnen.

Kompetenzen sind eine Menge beobachtbarer Verhaltensdimensionen, die ers-
tens individuelle Kenntnisse, zweitens Erfahrungen und drittens Fahigkeiten um-
fassen und in einem direkten Bezug zu Uberdurchschnittlichen Leistungen ste-
hen kdnnen.* Der urspriinglich stark auf die individuellen Fahigkeiten fokussierte
Begriff wird zunehmend um die Aspekte der Kenntnisse als Dimension des expli-
ziten Wissens und der Erfahrungen als Dimension der Zeitlichkeit erweitert.*

Mit Kompetenzen werden im anglo-amerikanischen Raum jene Merkmale eines
Mitarbeiters bezeichnet, die eine hohe Vorhersagegenauigkeit fir gute Leistun-
gen in einem bestimmten Aufgabengebiet ermoglichen. Dabei spielen neben

Kenntnissen und Fahigkeiten vor allem Motive, Charakterziige und das Selbst-

% vgl. Lamberty (2000), S. 32.
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konzept des Mitarbeiters eine wichtige Rolle.*” Die Komponente des Verhaltens
ist ebenfalls von Bedeutung. So wird ebenso in der Definition von Boam und
Sparrow®* Kompetenz um das Kriterium Verhalten erganzt. “A competency is a
set of behaviour patterns that the incumbent needs to bring to a position in order
to perform its tasks and functions with competence. A competency is a dimen-
sion of overt, manifest behaviour that allows a person to perform competently.
Behind it must be both the ability and desire to behave in that competent way.”*
Im Unterschied zu den Begriffen ,Skills* oder ,Knowledge“ zielt der Begriff
~competency“ auf jene dariber hinaus gehenden Féahigkeiten und Haltungen, die
ein Mitarbeiter braucht, um die Aufgaben einer Position effektiv und erfolgreich
zu erfillen. Skills und Knowledge meinen nach Laws® die Kenntnisse und Fa-
higkeiten rein stellenbezogener und fachlicher Natur.

Aus dem oben Gesagten lasst sich die fur die vorliegende Arbeit und bei der VW

AG verwendete Definition des Begriffs der Kompetenzen ableiten:

Kompetenzen sind eine Kombination von Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertig-
keiten sowie Erfahrungen, Eigenschaften, Verhaltensweisen und Einstellungen,
die fur eine erfolgreiche Bewaéltigung der beruflichen Anforderungen notwendig

sind.

Eine Begriffsbestimmung fur die Kompetenzgemeinschaft erfolgt tGber den aus
dem Wissensmanagement stammenden Begriff der Wissensgemeinschaft. Wis-
sensgemeinschaften werden aus der Menge von Organisationsmitgliedern gebil-
det, die Uber aquivalentes Wissen verfiigen, das fiur andere Organisationsmit-
glieder nicht unmittelbar verstandlich ist.** Eine Wissensgemeinschaft zeichnet
sich durch einen kontinuierlichen Wissens- und Erfahrungsaustausch der Mit-
glieder aus.” Wird das Wissen um weitere Inhalte der Kompetenz erganzt, so
lassen sich unter ahnlichen Voraussetzungen Kompetenzhauptgruppen in einem

Unternehmen bilden. Dabei kann es sich beispielsweise um die Bereiche Strate-

% vgl. Lamberty (2000), S. 32.

7 vgl. Laws (2000), S. 54.

% vgl. Boam/Sparrow (1992), S. 17 f.
% vgl. ebenda, S. 17.

“0vgl. Laws (2000), S. 55.

*1vgl. Wiegand (1996), S. 451.
*2vgl. ebenda, S. 452.
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gie, Prozesse, Technologie und Change Management handeln. In diesen Berei-
chen spiegeln sich sowohl Herkiinfte wie z.B. Studienschwerpunkte, Abschlisse,
Berufe und Funktionen als auch z.T. bisherige berufliche Erfahrungen wider. Die
einzelnen Kompetenzhauptgruppen oder Kompetenzgemeinschaften lassen sich
wiederum in Teilgruppen unterteilen, welche Fach- oder Fahigkeitengruppen
entsprechen. In der Verantwortung dieser Gruppen liegt die fachliche Weiterbil-
dung der einzelnen Mitarbeiter, insbesondere die Entwicklung von Erfahrungen,
Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten.”® Unter Kompetenzgemeinschaften
kobnnen somit formell institutionalisierte Gruppen von Mitarbeitern verstanden
werden, die sich hierarchietbergreifend zusammensetzen und auf die Erhéhung
individueller und kollektiver Kompetenzen hinwirken.

Aus Abbildung 3 wird ersichtlich, welche Kompetenzen fir die Aggregateent-
wicklung erforderlich sind.* Ein Mitarbeiter, der Aggregate entwickelt, muss die
dargestellten Kompetenzen in Gestalt der Kenntnisse von Konstruktionssyste-
men und Oberflachenmesstechnik, Erfahrung mit Abgasprifstanden usw. auf-
weisen. Werden Mitarbeiter, die die dargestellten Kompetenzen haben, zusam-

mengefasst, so bilden diese die Kompetenzgemeinschaft Aggregateentwicklung.

3 vgl. Schweiker (1999), S. 113.
** Die dargestellten Kompetenzen sind ein Auszug aus einer Befragung von Mitarbeitern im
Rahmen eines Workshops. Auf die Erhebung der Daten wird in Abschnitt 3.3 ndher eingegangen.
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Kompetenzgemeinschaft

Kenntnisse:
Konstruktionssysteme

Erfahrung: Erfahrung:
Abgasprifstande Aggregatemontage
Fahigkeiten/Fertigkeiten: Erfahrung: Produktent-
Rumpf- und Basisaggregate stehungsprozess Aggregate

Aggregate-
entwicklung

Kenntnisse:

Oberflachenmesstechnik

Fahigkeiten/Fertigkeiten:
Quasi u. Feldmonitoring

Fahigkeiten/Fertigkeiten Fahigkeiten/Fertigkeiten:
Antriebsstrangkonzepte Alternative Antriebskonzepte

Abbildung 3: Kompetenzgemeinschaft Aggregateentwicklung

Quelle: Eigene Darstellung

Neben die inhaltlichen und kompetenzorientierten N&hebeziehungen der einzel-
nen Organisationseinheiten tritt die Fragestellung, welche Mitarbeitergruppen
bezogen auf die Hierarchie in einer Job Family vertreten sind.

Der Hierarchieproblematik wird in der modernen Organisationsgestaltung eine
besondere Bedeutung beigemessen. In den Unternehmen muss die Frage ge-
stellt werden, inwieweit die heutige Hierarchie in der Lage ist, den notwendigen
Wandel voranzutreiben und die notwendigen strukturellen Veranderungen mitzu-
tragen.

Ein Leitsatz, der sich aus der aktuellen Diskussion dieser Frage herauskristalli-
siert, ist die Abflachung von Hierarchien. Damit wird insbesondere eine Flexibili-
sierung und Beschleunigung von Austauschbeziehungen, wie z.B. Kommunikati-
ons- und Kooperationsbeziehungen, angestrebt, um so eine durch stark hierar-
chische Strukturen bedingte Tragheit zu Uberwinden.*

Flache Hierarchien sind dabei Organisationsstrukturen, die sich durch eine rela-
tiv geringe Anzahl von Hierarchieebenen im Unternehmen auszeichnen. Die ge-

naue Anzahl der Hierarchieebenen kann jedoch nur im Einzelfall und in Abh&n-
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gigkeit von der Unternehmensstruktur entschieden werden. Zum Teil wird sogar
generell die Notwendigkeit der Hierarchie in Frage gestellt.* Dabei wird jedoch
Ubersehen, dass absolute Hierarchiefreiheit in komplexen Produktionsbetrieben
zwangsweise zu einem enormen Anstieg der Anzahl der Abstimmungsbeziehun-
gen fuhrt.*” Hierarchiefreiheit kann sich demnach allenfalls auf kleine, tber-
schaubare Systeme oder aber auf einzelne Subsysteme des Gesamtsystems
Unternehmen beziehen. Die Bewaltigung der hohen Komplexitat eines Unter-
nehmens wird hingegen immer eine gewisse Anzahl von Hierarchieebenen er-
fordern.” Betrachtet man den jeweils erforderlichen Koordinationsaufwand als
ein entscheidendes Merkmal hierarchischer Strukturen, so ist die Leistungsfahig-
keit von Unternehmen mit stark hierarchischen Strukturen begrenzt. Die Reagibi-
litat bei sich verandernden Umfeld- oder Aufgabenbedingungen ist aufgrund der
Vielzahl der zu durchlaufenden Hierarchiestufen und der daraus bedingten lan-
gen Entscheidungswege eingeschréankt. Die endgiltige Entscheidungsfindung
findet in solchen Unternehmen ublicherweise in den oberen Hierarchiestufen
statt, die Ausfihrung hingegen zumeist in den unteren Ebenen. Fir die endgulti-
ge Entscheidungsfindung und fur die Realisierung der getroffenen Entscheidung
ist demzufolge eine Vielzahl formaler Austauschbeziehungen zwischen ver-
schiedenen Hierarchieebenen erforderlich. Im Ergebnis sind derartige Strukturen
von Tragheit und Starrheit gekennzeichnet.

Eine Job Family umfasst zunachst alle Mitarbeiter eines verwandten Aufgaben-
und Kompetenzschwerpunkts unabhangig von der Position in der Hierarchie. Die
hierarchische Einordnung der Mitarbeiter wird jedoch durch das Job-Family-
Konzept nicht aufgehoben, sondern lediglich um die Vorteile einer flachen Hie-
rarchie erganzt. In den Vordergrund der Betrachtung riicken in den Job Families
die Aufgabe bzw. die zu ihrer Losung erforderlichen Kompetenzen. So kdnnen
sowohl Manager® als auch gewerbliche Mitarbeiter Mitglieder ein und derselben
Job Family sein. Am Beispiel der Job Family Aggregateentwicklung heif3t das,

dass sowohl der Bereichsleiter der Organisationseinheit Entwicklung Motoren als

> vgl. Braun (1996), S. 133.

*® vgl. ebenda, S. 133.

*"vgl. ebenda, S. 133.

8 \vgl. ebenda, S. 133.

9 Manager bei der VW AG sind alle auRertariflich Angestellten im Management sowie Fiihrungs-
kréafte.
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auch der Konstrukteur von Diesel-Motoren sowie der Entwicklungsingenieur von

Otto-Motoren dieser Job Family angehdren.
2.3 Begriff der Job Family

Aus dem oben Gesagten folgt, dass zu einer Job Family solche Organisations-
einheiten gehoren, die untereinander durch inhaltliche und kompetenzorientierte
Néahe Uber Hierarchien und Strukturen hinweg aufgrund ahnlicher Aufgaben und
Kompetenzen miteinander verwandt sind. Eine Job Family umfasst alle Tatigkei-
ten unterschiedlicher Hierarchiestufen, die inhaltlich aufgrund der erforderlichen
Kompetenzen eng miteinander zusammenhangen.*® Auf diese Weise reprasen-
tiert die Job Family Pools von Mitarbeitern verwandter Qualifikationen und Be-
rufserfahrungen.

Eine Job Family fasst diejenigen Mitarbeiter aus verschiedenen Regionen und
Bereichen zusammen, die als fachliche und lberfachliche Kompetenzgemein-
schaft an &hnlichen, gemeinsamen Aufgaben arbeiten.

Dadurch, dass die Mitglieder in einer Job Family an inhaltlich ahnlich gelagerten
Aufgaben arbeiten, verfiigt die einzelne Job Family Uber ein gemeinsames Hand-
lungsvermogen zur Bewaltigung und Gestaltung der aktuellen und zukinftigen
beruflichen Herausforderungen als Voraussetzung fur nachhaltigen Erfolg. Fur
die VW AG und im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die folgende Definition

des Begriffs der Job Families verwendet.

Job Families sind Kompetenzgemeinschaften, die konzernweit und hierarchie-
Ubergreifend an ahnlichen Aufgaben arbeiten und deren Mitarbeiter &hnliche

Kompetenzen aufweisen.

Diese in der vorliegenden Arbeit verwendete Definition von Job Families muss
abgegrenzt werden von der gerade in der letzten Zeit haufiger in der unterneh-
mensberaterischen Umgangssprache verwendeten Definition der Job Families

als Bundel von Funktionen bzw. Funktionsgruppen.*

% vgl. Nienaber (2001), S. 81.
> Die Hay Group beispielsweise verwendet den Begriff Job Families fiir Gruppen dhnlicher Funk-
tionen.
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2.4 Bei der Volkswagen AG identifizierte Job Families

Die Job Families sind bei der VW AG in Abstimmung mit den Vertretern der ver-
schiedenen Fachbereiche entstanden. Als Vertreter der Fachbereiche agierten
bei der Erarbeitung der Job Family Liste der VW AG Mitglieder des Manage-
ments und des Top Managements. In einem zweistufigen Prozess wurde zu-
nachst gemeinsam mit einem Manager aus der Produktion und einem Manager
aus der Entwicklung eine erste Version der Job Family Liste erarbeitet. In einem
nachsten Schritt wurden diese Ergebnisse mit Bereichsleitern aus den Ge-
schaftsbereichen Produktion, Forschung und Entwicklung, Qualitatssicherung,
Beschaffung, Marketing, Vertrieb, Personal, Kommunikation, Organisation und
Systeme, Services, Recht und Revision und Finanz abgestimmt. Nach diesem
Abstimmungsprozess wurden die Job Families offiziell eingefihrt und werden
nunmehr in den Instrumenten und Prozessen der Personalplanung und
-entwicklung eingesetzt. Jede Managementnachwuchskraft und jeder Manager
ist bezogen auf seine aktuelle Tatigkeit bzw. seinen Kompetenzschwerpunkt (ak-
tuell), bezlglich seines Werdegangs (vergangenheitsbezogen) und in Bezug auf
Job Families, in denen er sich vorstellen kann, spater zu arbeiten (zukunftsorien-
tiert), Job Families zugeordnet.

Bei der VW AG wurden zwodlf Hauptfamilien identifiziert. Im kaufménnischen Be-
reich wurden die Job Families Vertrieb und Marketing, Finanz, Organisation und
Systeme, Recht und Revision, Kommunikation, Human Resources und Services
gebildet; im technischen Bereich die Job Families Forschung und Entwicklung,
Produktion, Qualitatssicherung und Beschaffung. Zudem wurde das General
Management als eigene Job Family erkannt.

Wie aus Abbildung 4 ersichtlich wird, wurden in der Marke Volkswagen® insge-
samt 200 Job Families identifiziert.

*2 Unter ,Marke Volkswagen“ werden in der vorliegenden Arbeit VW Pkw und VW Nutzfahrzeuge
zusammengefasst.
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Forschung und Entwicklung Produktion
Forschung Design Produktionsstrategie Industrial Engineering
« Forschung Aggregate
 Forschung Eisktronk Versuchsbau Werkleitung Presswerk

« Versuchsbau Werkzeugbau
+ Forschung Gesamtfahrzeug *Versuchsbau Mechanische Fertigung Prozesstechnik Kunststofteilefertigung
+ Forschung Fahrzeugkonzepte *Versuchsbau Montagen
+ Verkehr + Versuchsbau Karosseriebau Fertigungsleitung Mechanische Fertigung
« Arbeitsschutz . 9

. agreg Karosseriebau

Motorsport
Entwicklung Aggregate P ogistik Lackiererei
+ Entwicklung Motoren + Logistikplanung
- Entwicklung Ottomotoren Zentralbereich + Disposition Montagen
- Entwicklung Dieselmotoren batentwesen + CKD/ SKD + Montagen Fahrzeuge
. « Technische Information « Transport Teile « Montagen Komponenten
Entwicklung Getriebe : P « Montagen Getriebe

« Aggregate-Technik und Testcenter

« Montagen Motoren

L o me--em-mmem-m-m-am-aaa| Labor und Messtechnik Forschung und "
Entwicklung Fahrzeuge Entwicklung « Infrastrukturplanung GieRerei
« Entwicklung Fahrwerk « Produktionsplanung Werkzeug-/Vorrichtungsbau
. Aufnauenmgncklung Umweltmanagement - Vorplanung
+ Umweltmanagement Prozesse _ Planung Aggregate Instandhaltung
- . - Planung K K
- Aufbauentwicklung Karosserie _ Planung Lackiererei Serieneinsatzvorbereitung
B P herh - Planung Montagen kforce
- Aufbauentwicklung - Planung Kunststoffe « Schablonenbau
Heizung/ Klimatisierung Elektronik - Planung Presswerk = Eilothalle
+ Konzeptentwicklung - Planung Karosseriehau Fertigungstechnologie
- Planung Vorrichtungsbau
« Versuch
Qualitatssicherung General Management Beschaffung
Qualititsstrategie und Grundsatze Kaufmannischer Geschaftsfiihrer E-Procurement Supply Chain Integration
Q ung und Technik Technischer Geschaftsfuhrer - o
Q erung Zentrallabor Produktmanagement neue
Qualitéitssicherung Beschaffung General-/Sekretariate, Assistenzen bei Vorstanden
ung Serie
Q ung Aggregate und Fahrzeuge Consulting
Qualititssicherung Kundenbetrening Brojekimanagement Beschaffung Bemi, Dienstieist., Transport und Anlagen
Vertrieb und Marketing Finanz Organisation und Systeme
Vertriebssteuerung Controlling Rechnungswesen Prozess- und Strukturgestaitung
* Vertriebsplanung * Konzern-Controlling « Rechnungswesen Konzern und IT-Steuerungsprozesse
------------------------ « Finanzielle Gesamtplanung und handelsrechtlicher Abschluss VW AG | * IT-Unternehmenssteuerung
Marketing Leistungsrechnung « Bilanzierung und Kontokorrente + IT-Human Resources
- Marketingstrategie « Zentrale und . + IT-Controlling und Rechnungswesen
« Produktmarketing « Controlling + IT-General Services
« Marketing/Kommunikation Planung Treasury :_IT-Bankensteuerung
+ E-Commerce « Werkscontrolling (Produktion/ Logistik) « Geld- und Kapitalverkehr IT-Produktprozess
........................ + Bereichscontrolling « Steuer- und Zollwesen « IT-Produktmanagement
Vertrieb - Bereichscontrolling Beschaffung « Umfeld- und « IT-Q
« Retail - g und .7 Fahrzeug
+ Vertrieb Originalteile Entwicklung Financial Services + IT-Produktentstehung Aggregate/Komp
« Kundendienst - Bereichscontrolling Vertrieb und « Bank N
« Vertrieb GroRkunden Marketing « Leasing IT-Kundenauftragsprozess
« Vertrieb Deutschland - ol . + IT-Beschaffungsplanung und
« Vertrieb Regionen ysteme L
« Vertriebs-Gesellschaft/ Import - Bereichscontrolling Personal Investor Relations + IT-Kapazititsmanagement, Disposition u|
« Vertriebs-Projekte + Beteiligungscontrolling ‘TTelllfluglsnk . .
« Transport (Vertrieb) - Beteiligungscontrolling NAR Human Resources | : 'T-Komp.-auftragsmgmnt u. fertigung
- Beteiligungscontrolling SAR * IT-CKD- und Verbundlogistik
- Beteiligungscontrolling AP + IT-Auftragsmanagement
Rer; . IT-F tigung
Personalkonzepte
IT-Servicep vor Kunde
Per « IT-Verkauf/
Gesundheitsschutz/ + IT-Kundenbeziehungsmanagement
Gesundheitsmanagement + IT-Fahrzeugvermietung
- - « IT-Leasing
Recht und Revision Kommunikation Services . :?Kundenbezcgene Finanzdienstl
« IT-Fahr
Untert ikati + IT-Originalteile und Werkstattgeschaft
Rechtswesen )
------------------------------- Produkt Hotellerie und_Géstebewirtung,
Revision IT- Infrastruktur
Public Relations Unternehmenssicherheit + IT-Server Services
« IT-Network Services
Regierungsbeziehungen/ Facility Management * IT-operations
Reprasentanzen Energie « IT-Client Services
~l.Service Degk

Abbildung 4: Job Families der Marke Volkswagen

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Abbildung 5 zeigt die Gliederung der Job Families am Beispiel der Hauptfamilie
Produktion. Die Hauptfamilie Produktion enthalt in der n&chsten Gliederungs-
ebene Oberfamilien wie z.B. Produktionsstrategie und Planung. Jede Oberfamilie

besteht aus mehreren Unterfamilien. Im Fall der Oberfamilie Planung sind dies



Job Families 24

die Unterfamilien Infrastrukturplanung, Fabrikplanung und Produktionsplanung.
Jede Unterfamilie enth&lt wiederum mehrere Basisfamilien. Bei der Unterfamilie
Produktionsplanung ist dies z.B. die Basisfamilie Vorplanung. Die Basisfamilien
reprasentieren die unterste Gliederungsebene und sind die Fachheimat eines
Mitarbeiters. Jede der aufgefuhrten Gliederungsebenen, Haupt-, Ober-, Unter-
und Basisfamilie, ist als Job Family zu verstehen. Bei der Zuordnung des Mitar-
beiters gilt das Prinzip, sich so genau wie mdglich zuzuordnen. Liegt also der
Tatigkeitsschwerpunkt eines Managers z.B. in mehreren Aufgabenfeldern in der
Produktion, so wird er sich eher der Job Family Produktion als der Job Family

Presswerk oder Lackiererei zuordnen.

Job Family Liste Ebenen

Produktion Hauptfamilie
Produktionsstrategie = === QOberfamilie
Werkleitung
Fertigungsleitung
Fertigungsleitung Fahrzeuge
Fertigungsleitung Aggregate
Logistik (inkl. Logistikstab)
Logistikplanung
Disposition
CK D/SKD
Transport
Programmplanung
Planung
Infrastrukturplanung
Fabrikplanung
Produktionsplanung
Vorplanung - Basisfamilie

« Unterfamilie

Abbildung 5: Gliederung der Job Families

Quelle: Eigene Darstellung

Im VW Konzern wurden analog zu den Hauptfamilien in der VW AG zwdlf Haupt-
familien auf erster Gliederungsebene identifiziert (s. Abbildung 6). Diese zwdlf
Hauptfamilien enthalten z.Zt. 45 Familien. Die geringere Anzahl und der geringe-
re Grad der Diversifizierung lassen sich dadurch erklaren, dass sich im Konzern
Gesellschaften und Marken unterschiedlicher Auspragungen und Fertigungstie-
fen, beispielsweise auch solche ohne Produktion oder aber reine Vertriebspart-

ner, finden. Fiur diese unterschiedlich strukturierten Gesellschaften und Marken
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musste das ,grol3te gemeinsame Vielfache* gefunden werden, damit die Zuord-
nung in eine Job Family vorgenommen werden kann. Die Liste der Job Families
im VW Konzern wurde mit den Personalleitern der Konzernmarken und

-gesellschaften abgestimmt und mit konzernweiter Gultigkeit eingefihrt.

Konzern
Deutsch Englisch Deutsch Englisch
General Management Business Strategy Montagen Assembly
Research & Development GieRerei Foundry

Forschung & Entwicklung
Design

Entwicklung Motoren & Aggregate
Entwicklung Fahrzeuge
Motorsport

Umweltmanagement
Produktmanagement

Elektronik

Qualitatssicherung
Qualitatsstrategie/ -management
Qualitatssicherung Fahrzeuge
Qualitatssicherung Aggregate &
Komponente

Labor & Messtechnik
Beschaffung

Allgemeiner Einkauf
Beschaffung Produktionsmaterial
Global/ Forward Sourcing
Produktion

Produktionsstrategie

Fertigung

Logistik

Planung

Presswerk
Kunststoffteilefertigung
Mechanische Fertigung
Karosseriebau (ehemals Rohbau)
Lackiererei

Design

Engine & Powertrain Development

Vehicle Development
Motorsport

Environmental Management
Product Management
Electronics

Quality Assurance

Quality Strategy/ Management
Quality Assurance Vehicles
Quality Assurance Powertrain
Units & Components
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Abbildung 6: Job Families des Volkswagen Konzerns

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Damit die Besonderheiten der einzelnen Marken bericksichtigt werden, verfugt
jede Marke Uber eine Job Family Liste. Mithilfe eines Zuordnungsschlissels (s.
Abbildung 7) werden die Job Families der unterschiedlichen Marken in die ent-
sprechende Job Family Konzern tberfuhrt. Auf diese Weise kann jedes Mitglied
des Managements im gesamten Volkswagen Konzern einer Job Family in seiner
Marke und dartber hinaus einer Job Family aus der Liste Konzern zugeordnet
werden. So wird beispielsweise fiur internationale Personalmal3hahmen eine

Vergleichbarkeit hergestellt.
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Marke Konzern
Deutsch Deutsch
Facility Management — |Facility Management
Beschaffung Betriebsmittel, ... — |Beschaffung Betriebsmittel

Aufbauentwicklung Fahrzeug Sicherheit | ——— |Entwicklung Fahrzeuge
Aufbauentwicklung Fahrzeug-Konzepte | ——— |Entwicklung Fahrzeuge

Aufbauentw. Heizung/Klimatisierung — | Entwicklung Fahrzeuge
Aufbauentwicklung — |Entwicklung Fahrzeuge
Aufbauentwicklung Ausstattung — |Entwicklung Fahrzeuge
Aufbauentwicklung Karosserie —> |Entwicklung Fahrzeuge
Bank — |Financial Services
Bereichscontrolling — |controlling
Bereichscontrolling Beschaffung — |controlling
Bereichscontrolling F&E — |controlling
Bereichscontrolling Organisat./Systeme — Controlling
Bereichscontrolling Personalwesen —_— Controlling
Bereichscontrolling Vertrieb/Marketing —_— Controlling
Beschaffung —* |Beschaffung

Abbildung 7: Zuordnungsschliissel Job Family Liste Marke-Konzern

Quelle: Eigene Darstellung fir Personalwesen Management

Die Job Family Listen werden in regelmafigen Abstédnden in Zusammenarbeit
mit Vertretern der Fachbereiche und Gesellschaften aktualisiert, um den veran-
derten Bedurfnissen der Arbeitsumwelt und der Arbeitsinhalte Rechnung zu tra-

gen.
2.5 Zusammenfassung

Der Hauptnutzen der Job Families liegt in der Mdglichkeit, Mitarbeiter auf der
Grundlage ihrer Kompetenzen und Aufgabeninhalte und nicht aufgrund ihrer
strukturellen Zuordnung zu suchen, zu entwickeln und einzusetzen.

Bei der VW AG wurden ca. 160 Job Families auf Marken- und ca. 60 auf Kon-
zernebene identifiziert und eingefuhrt. Die Strukturierung des Unternehmens in
Job Families ertffnet dem Mitarbeiter neue Mdglichkeiten des ,Gefunden-
Werdens®. Aus Sicht des Unternehmens entstehen neue, kompetenz- und auf-

gabenbasierte Anknupfungspunkte der Personalsuche.
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3. Job Family Cluster

In diesem Abschnitt wird das Konstrukt der Job Family Cluster eingeftihrt. Nach
der Herleitung der Entstehung erfolgt die Darstellung von Vorgehensweise und
Methodik der Identifizierung der Job Family Cluster bei der VW AG. Aufbauend
auf der Erkenntnis, dass die Job Family Cluster auf der Grundlage von Nahebe-
ziehungen zwischen Job Families entstehen, erfolgen die Begriffsdefinition sowie
das Aufzeigen der zwolf bei der VW AG identifizierten Job Family Cluster. Die
Einordnung der Job Family Cluster in die Organisationstheorie und die Abgren-
zung zu ahnlichen Organisationsformen bilden zusammen mit der Diskussion, ob
es sich bei dem vorgestellten Konzept um eine Primar- oder Sekundarorganisa-
tionsform handelt, das Kernstiick dieses Abschnitts. Schliel3lich wird die Hypo-
these untersucht, ob die Job Family Cluster die Bildung von Kernkompetenzen

unterstutzen.
3.1 Nahebeziehungen zwischen Job Families

Die Job Family Cluster sind aus der Erkenntnis heraus entstanden, dass zuséatz-
lich zu den N&ahebeziehungen zwischen Organisationseinheiten, die auf inhaltli-
chen Verwandtschaften und Ahnlichkeiten in Bezug auf die fiir die erfolgreiche
Bewaltigung der Aufgaben erforderlichen Kompetenzen beruhen, in der Weiter-
fuhrung des Gedankens auch Nahebeziehungen bzw. Verwandtschaften zwi-
schen einzelnen Job Families existieren. Bei dieser Art der Verwandtschaft
kommt zu den inhaltlichen und den daraus folgenden kompetenzorientierten Na-
hebeziehungen die Nahebeziehung im Prozess hinzu. Diese Verwandtschaft
bezieht sich auf die Nachbarn der Job Families im Hinblick auf einen spezifi-
schen Teil der Kerngeschaftsprozesse. Auf diese Weise entstehen Ketten oder
Verbindungen zwischen Job Families bestehend aus den im jeweiligen Prozess
vor- und nachgelagerten Job Families.

Damit Unternehmen langfristig im Wettbewerb bestehen kénnen, missen sie vor
allem ihre Wertschopfungskette optimieren® (s. Abschnitt 1.1). Auch Laszlo et al.

schlagen vor, den Schwerpunkt des Handelns weniger auf Strukturen als viel-

%3 vgl. Scholz (2000), S. 22.
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mehr auf Ablaufe und Prozesse als Quelle von Wettbewerbsvorteilen zu set-
zen.*

Die durch Markt- und Wettbewerbsbedingungen geforderte Verkirzung der
Durchlaufzeiten, Verbesserung der Qualitat, Senkung der Kosten und Zunahme
der Innovationsfahigkeit lasst sich nicht Gber die Optimierung einzelner betriebli-
cher Funktionen verwirklichen.> Hierfir soll die am Prozess orientierte Verbin-
dung von Job Families den Ausgangspunkt bilden. Die Zielerreichung kann nur
durch eine ganzheitliche Betrachtung der Prozessketten erreicht werden. Zudem
sollte die in Unternehmen verstarkt zu beobachtende Prozessorientierung auch
als eine Strategie verstanden werden, die den Menschen und der Befriedigung
seiner Bedurfnisse nach Selbstentfaltung, Autonomie, Transparenz der Situation
und sinnvollen Aufgabeninhalten héchste Aufmerksamkeit schenkt.® Grundlage
hierfur ist die Erkenntnis, dass die soziale Dimension mittlerweile als Trager und
Motor des Okonomischen fungiert.*” Weil jeder Mensch sein Verhalten untrenn-
bar an den Sinnbegriff knipft®, lasst sich die Notwendigkeit der Schnittstellen-
Uberwindung, die konventionelle Organisationsmodelle obsolet werden lasst,
niemals ausschlieRlich 6konomisch begriinden.* Auf die soziale, mitarbeiterbe-
zogene Dimension wird im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit in Abschnitt
3.3 néher eingegangen.

Der erste Schritt in Richtung Job-Family-Konzept bestand darin, die Unterneh-
mung neu auf die Kerngeschaftsprozesse auszurichten. Die Kerngeschaftspro-
zesse der Produktentwicklung, -herstellung und -vermarktung der VW AG sind in

Abbildung 8 vereinfacht dargestellt.

>* vgl. Laszlo/Laszlo/v. Liechtenstein (1992), S. 144.
% vgl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 19.

%% vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 44.

" vgl. Bleicher (1995), S. 48 f.

%8 vgl. Drucker (1992), S. 98.

9 vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 44.
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Strategische Orientierung

Qualitiitssicherung

Informationstechnik

Beschaffung
Logistik
Gesamtfreigahen
Konstruktion und Versuch A::?:r- Fahrzeugfertioung &)
hereitu. Qg %;?
F/s
Prototypenhau s & $
Phiung und Bau Werkzeuge Komponentenfertigung &
Design und Anlagen it Ganti 7
Marketing Verkauf

Unterstiitzende Prozesse

Abbildung 8: Kerngeschéftsprozesse der Volkswagen AG
Quelle: VW AG

Wenn von ,Prozessen” die Rede ist, dann geht es regelméRig nicht um Ablaufe,
die sich innerhalb einzelner Organisationseinheiten als Subsysteme abspielen,
sondern um Ablaufe, die sich zwischen Organisationseinheiten ereignen.® Pro-
zesse sind durch raum-zeitliche Verrichtungsfolgen gekennzeichnet.* In einem
Prozess werden folglich nacheinander verschiedene Funktionen bzw. Organisa-
tionseinheiten (z.B. Forschung, Konstruktion, Versuchsbau und Fahrzeugferti-
gung) aktiviert. Prozesse Uberqueren die vertikalen und horizontalen Trennungs-
linien der Struktur, sie enthalten und regeln Ubergreifende Aufgaben, wie z.B.
Auftragsabwicklung und Produktinnovation.®> Ubergreifend und ,grenziiberschrei-
tend” sind Prozesse in dreifacher Hinsicht:

e Prozesse sind funktionsiuibergreifend (Querschnittsregelung);

e Prozesse sind instanzenubergreifend (Langsschnittregelung) und

e Prozesse sind unternehmungsubergreifend (Netzwerkregelung).®

%0 vgl. Kriiger/Homp (1997), S. 150.
61 vgl. ebenda, S. 169.
62 ygl. ebenda, S. 150.
8 vgl. ebenda, S. 150.
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Als zweckmaRiges Orientierungsmodell fur den Einstieg in die Prozessbetrach-
tung hat sich das SOS-Konzept erwiesen.* Grundlage fir die Aufrasterung der
Wertschopfungskette eines Unternehmens ist die Dreiteilung der Prozesse in

e Steuerung (Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse);

e Operation (Ausfuhrungsprozesse der Leistungserstellung und

-verwertung) sowie

e Support (Unterstitzungsprozesse).®
Zur Beherrschung der jeweiligen Prozessart sind bestimmte Kompetenzen erfor-
derlich. Marktwirksame Kernkompetenzen eines Unternehmens entstehen re-
gelmallig aus dem Zusammenwirken von Management-, operativen und Unter-
stlitzungskompetenzen bzw. der sinnvollen Strukturierung und Steuerung der
dahinter liegenden Prozesse. Ein Unternehmen, das die Geschaftsprozesse in
ihrer Gesamtheit beherrscht und sich auf diese Weise im Wettbewerb bewahrt,
verfligt Uber Basiskompetenzen.®
Immer wichtiger wird es, Uber das Beherrschen bestehender Geschafte hinaus,
nach einer stetigen Anpassung und Verbesserung der Geschaftsprozesse sowie
einem Aufbau neuer Geschéfte zu streben. Unternehmen, die sich schneller an-
passen als andere, besitzen Entwicklungs- oder Metakompetenzen.®’
Fraglich ist nunmehr, welche der 0.a. Prozesse als Kernprozesse eingestuft wer-
den koénnen. Die Praxis differenziert nicht zwischen kritischen Prozessen und
.Kernprozessen®, sondern nennt alle erfolgskritischen Prozesse Kernprozesse.
In den laufenden Restrukturierungen mit ihrer Betonung der Kostensenkung
werden demnach vor allem kostenintensive Prozesse als Kernprozesse betrach-
tet.®® Kernprozesse zeichnen sich nach der Auffassung von Kriiger und Homp®
jedoch durch unternehmungsspezifische, wettbewerbsrelevante Starken aus,
was im Gegensatz zu der in der Praxis tUiblichen Betrachtung steht.
Ob es sich bei den im Rahmen der Neuausrichtung auf die Kerngeschaftspro-
zesse identifizierten Prozesse um Kerngeschaftsprozesse im Sinne der Definiti-

on von Kriger und Homp handelt, kann offen bleiben, da der entscheidende Er-

8 vgl. Krtiger/Homp (1997), S. 151.
% vgl. Kruger (1994), S. 124.

% vgl. Kriiger/Homp (1997), S. 41
" vgl. ebenda, S. 42.

% vgl. ebenda, S. 154.

% vgl. ebenda, S. 147 ff.
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kenntnisgewinn in einer zunehmenden Prozessorientierung liegt. Es kann jedoch
davon ausgegangen werden, dass die identifizierten Prozesse als erfolgskritisch
eingestuft werden kénnen und damit eine nachvollziehbare Grundlage fur die
Bildung der Job Family Cluster darstellen. Die Prozessgestaltung tangiert
zwangslaufig die beteiligten Funktionsbereiche bzw. Organisationseinheiten. Je-
der Funktionsbereich bzw. jede Organisationseinheit verflgt tber ein bestimmtes
Portfolio an Kompetenzen. Fasst man nunmehr die einzelnen Glieder einer Pro-
zesskette zusammen, so kann diese Prozesskette als Kompetenzkette verstan-
den werden.

In der tayloristischen Funktionsgliederung mit einer starken Einschréankung des
Aufgabenumfangs bei gleichzeitigem Anstieg der Wiederholhaufigkeit und der
Geschwindigkeit der Ausfiihrung der Téatigkeiten sind die Geschaftsprozesse eng
miteinander verflochten. Die Geschaftsprozesse in den organisatorischen Einhei-
ten sind in Verbindung mit einer festen Zuordnung der Arbeitskapazitaten unter-
gliedert. Derartig zergliederte Organisationen verfiigen Uber eine Vielzahl von
Schnittstellen und sind nur dann beherrschbar, wenn die Anforderungen des
Markts hinsichtlich Typen- und Variantenvielfalt keinen grof3en Verdnderungen
unterworfen sind.” Bei steigender Komplexitat und wachsendem Veranderungs-
druck der Markte fuhren die Abstimmungs- und Synchronisationsprozesse an
den Schnittstellen, vergleichbar mit den Abstimmungsprozessen in mehreren
Hierarchiestufen, zum Verlust von Flexibilitat und zu Gberproportional steigenden
Transaktionskosten. Schnelle Reaktionen auf Kundenwinsche und Wettbe-
werbsanforderungen sind aufgrund der Vielzahl der horizontal zu durchlaufenden
Funktionsbereiche nur mit groRem Aufwand mdglich.” Jede Veranderung fihrt
zu kaum uUberschaubaren Konsequenzen in den an den Geschaftsprozessen
beteiligten Organisationseinheiten, und der Gesamtzusammenhang geht in der
Vielzahl von Verantwortlichkeiten verloren. Auf der organisatorischen Seite ist
die Zerlegung des Wertschopfungsprozesses in mehrere kleine dezentrale Or-
ganisationseinheiten erforderlich.”” Auf diese Weise werden die gebildeten Ein-
heiten nicht nur operativ beweglicher, sondern ihre Struktur kann sich auch
schneller den Gegebenheiten des Markts anpassen. Durch die Einfuhrung derar-

O vgl. Braun (1996), S. 119.
" vgl. ebenda, S. 119.
2 vgl. ebenda, S. 120.
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tig dezentraler Organisationsformen verringern sich gegentber herkémmlichen
Konzepten sowohl die Datenstrome als auch die erforderliche Mitarbeiterzahl;
Motivation und Qualitat konnen deutlich verbessert werden.” Zudem wird durch
die breite Streuung solch kleiner Organisationseinheiten die Zahl der Hierarchie-
stufen im Unternehmen verringert. Den genannten Vorteilen der dezentralen Or-
ganisation stehen die zum Teil bereits oben genannten Nachteile gegentber. So
steigt der Koordinationsaufwand durch die Leitung zur Wahrung einer gemein-
samen Linie. Zudem stellt sich die Frage, ob die propagierte Zerlegung des Ge-
samtprozesses nicht einer integrierten Steuerungsmaoglichkeit der gesamten
Wertschopfungskette des Unternehmens zuwider lauft. Ohne Austausch-, Kom-
munikations-, Kunden- und Lieferantenbeziehungen kommen auch die kleinen
dezentralen Einheiten untereinander nicht aus. Die Probleme, die mit Hilfe der
dezentralen Einheiten beseitigt werden sollen, verlagern sich demzufolge ledig-
lich.

Wenn die Prozessorientierung auch Reibungsverluste deutlich zu reduzieren im
Stande ist, sind gleichwohl zuséatzliche MalBnahmen erforderlich, die auf eine
Uberwindung der verbleibenden Schnittstellen zielen.”” In diesem Zusammen-
hang gewinnen betriebliche Sekundarorganisationsstrukturen, speziell in der
Gestalt eines prozessorientierten Teamsystems immer mehr an Bedeutung.”

Die Job Family Cluster bilden sich entlang dieser Prozess- bzw. Kompetenzket-
ten des Unternehmens. Auf diese Weise erfolgt eine Verschmelzung von Pro-
zess und Struktur, die trotz der Funktionalitat dezentraler Einheiten eine integ-
rierte Steuerungsmoglichkeit gewahrleisten soll. Die einzelnen an den Kernge-
schaftsprozessen entlang gebildeten Job Family Cluster leisten einen spezifi-
schen Kompetenzbeitrag; von der Entwicklung tber die Herstellung bis zur Ver-
marktung des Produkts. Zur Feststellung dieses Kompetenzbeitrags ist es erfor-
derlich, die in einem bestimmten Job Family Cluster eingesetzten Kompetenzen
im Sinne eines Soll-Kompetenzprofils zu ermitteln. Inwieweit das Job-Family-
Konzept vor diesem Hintergrund zur Steuerung der Kernkompetenzen des Un-

ternehmens eingesetzt werden kann, wird in Abschnitt 3.7 untersucht.

3 vgl. Braun (1996), S. 120.
74

Vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 46.
5 vgl. Frese/Werder (1994), S. 15 f.
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Die Job Family Cluster sollen helfen, die beschriebenen Schnittstellen in der Or-
ganisation zu Uberwinden und durch die Bindelung von Arbeitsinhalt, Kompe-
tenz und Prozess Schnittstellen zu Uberbricken sowie die Bildung von Kommu-
nikationsnetzwerken zu férdern. Der Effekt ist die Reduktion von Abstimmungs-
bedarfen und damit die gesteigerte Flexibilitat gegentber Marktveranderungen.
Die Job Family Cluster entstehen durch die Zusammenfassung von Job Famili-
es, die im Prozessablauf an einander vor- oder nachgelagerten Positionen bzw.
an einer Schnittstelle zwischen zwei oder mehreren Prozessen arbeiten, d.h. die
Aufgaben der einzelnen zu einem Job Family Cluster gehérenden Job Families
sind in der jeweiligen Prozessorganisation benachbart oder greifen ineinander.
Diese Néahe von Job Families in den Kerngeschéaftsprozessen wird anhand von
Abbildung 9 verdeutlicht.

Instand-
haltung

Montagen
Fahrzeuge

Planung
Montagen

Abbildung 9: Nahe im Prozess

Qs
Fahrzeuge,

Werks-
controlling

Montagen
Motoren

Quelle: Eigene Darstellung

Die Nahe der Mitglieder eines Job Family Clusters in Bezug auf die zur Aufga-
benerfullung erforderlichen Kompetenzen entlang der Prozesskette wird anhand
der Kompetenz zur Entwicklung, Herstellung und Vermarktung von Aggregaten

gezeigt.
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Wie in Abbildung 10 ersichtlich ist, verfigen beispielsweise die Job Families
Entwicklung Aggregate, Versuchsbau, Produktmanagement und Elektronik tber
die Kompetenz, Aggregate zu entwickeln. Die Organisationseinheiten Entwick-
lung Fahrzeuge, Elektronik, Montagen, Versuchsbau, Planung und Produktma-
nagement verfiigen allesamt ber Kompetenzen zur Integration bzw. Implemen-
tierung von Aggregaten in das Fahrzeug. Daruber hinaus besitzen andere Orga-
nisationseinheiten die Kompetenz, die Qualitat der Aggregate zu sichern, die fur
die Produktion der Aggregate erforderlichen Teile zu beschaffen und die Aggre-

gate herzustellen.

‘ Entwicklung Fahrzeugeq

Qualitatssicherung Aggregate? ‘ Entwicklung Aggregate?
und Fahrzeuge

Elektronik o ‘ GieRerei 9
00 Aggregate-
Montagen kom petenz Versuchsbau 00

‘ Logistik q Planung ::{

‘ Beschaffung Prod.materialq‘ Produktmanagement

OKompetenz zur Entwicklung von Aggregaten

OKompetenz zur Herstellung von Aggregaten

@Kompetenz zur Sicherung der Qualitat von Aggregaten

@Kompetenz zur Integration und Implementierung von Aggregaten in das Fahrzeug
@ Kompetenz zur Beschaffung von Teilen fiir die Herstellung von Aggregaten

Abbildung 10: Aggregatekompetenz
Quelle: Eigene Darstellung

Alle Job Families, die ,Aggregatekompetenz” aufweisen, kénnen zu dem Job
Family Cluster Aggregate (oder Powertrain) zusammengefasst werden. Dieses
Job Family Cluster enthalt folglich alle im Prozess der Entwicklung, Herstellung
und Integration von Aggregaten in das Fahrzeug bzw. der Vermarktung von se-
paraten Aggregaten selbst beteiligten Job Families.

Bei den Nahebeziehungen der Job Families innerhalb eines Job Family Clusters
wird zwischen eng und weitlaufig verwandten Job Families unterschieden. Jede

Job Family eines Job Family Clusters agiert in einem Netzwerk mit anderen Job
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Families desselben oder anderen Job Family Clustern. Zu den eng verwandten
Job Families werden vom Mitarbeiter ausgehend die Job Families gez&hlt, die in
ihren Kompetenzkernen seiner eigenen Job Family ndher verwandt sind, die
demnach ahnliche Kompetenzen erfordern bzw. beinhalten. Zu seinen weitlaufig
verwandten Job Families z&hlt der Betrachter die Job Families, die in ihren Kom-
petenzkernen seiner eigenen Job Family zwar noch verwandt aber weiter ent-
fernt verwandt sind. Hinzu kommt bei der Betrachtung der engen und weitlaufi-
gen Verwandtschaften die prozessuale Nahe. Die eng verwandten Job Families
eines Clusters weisen eine starkere N&he zueinander im Prozess auf als die
weitlaufig verwandten.

Zusammenfassend zeigt Abbildung 11 die zur Entstehung eines Job Family
Clusters erforderlichen Nahebeziehungen auf. Im ersten Schritt werden Organi-
sationseinheiten aufgrund inhaltlicher und kompetenzorientierter Nahebeziehun-
gen zu Job Families zusammengefasst; im zweiten Schritt entstehen Job Family
Cluster durch die prozessorientierten Nahebeziehungen zwischen den im ersten

Schritt entstandenen Job Families.
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Abbildung 11: Entstehung von Job Family Clustern
Quelle: Eigene Darstellung
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3.2 Begriff der Job Family Cluster

Erst durch die Abbildung der Nahebeziehungen von Job Families im Prozess
wird es mdglich, eine Verbindung zwischen Struktur und Prozess, zwischen Auf-
bau- und Ablauforganisation zu schaffen. Diese Verbindung wurde bei der VW
AG durch die Job Family Cluster geschaffen, die bewirken, dass die Dimensio-
nen Struktur und Prozess nicht nebeneinander stehen, sondern integriert mitein-
ander arbeiten.

Aus dem oben Gesagten lasst sich die folgende Definition fur die Job Family

Cluster ableiten:

Job Family Cluster bilden die N&hebeziehungen der Job Families ab und sind
bereichsiubergreifende Kompetenzgemeinschaften, die in den Kerngeschaftspro-

zessen zusammenarbeiten.

Als fehlleitend kénnte sich die Bezeichnung des dargestellten Konstrukts als
,Cluster® darstellen. Wie in Abschnitt 3.3 gezeigt wird, sind die Job Family
Cluster nicht trennscharf voneinander abgrenzbar, sondern sie enthalten zum
Teil identische Job Families. Jeder Clusterbildung liegt jedoch, unabh&ngig von
Unterschieden im Detail, die Grundvorstellung der Homogenitat bzw. der homo-
genen Gruppe zugrunde.” Mit dem Begriff der homogenen Gruppe sind folgende
Voraussetzungen verbunden:

1. Die Klassifikationsobjekte, die einer homogenen Gruppe angehdren, sol-
len untereinander ahnlich sein. Es soll Homogenitat innerhalb der Cluster
vorliegen.

2. Die Klassifikationsobjekte, die unterschiedlichen homogenen Gruppen an-
gehdren, sollen verschieden sein. Es soll Heterogenitat zwischen den
Clustern vorliegen.”

Diese beiden Grundvoraussetzungen werden in der Literatur unterschiedlich be-
zeichnet. Cormack™ spricht von externer Isolierung (= Heterogenitat zwischen

den Clustern) und von interner Kohasion (= Homogenitat innerhalb der Cluster),

" vgl. Kozelka (1982), S. 6; vgl. Sodeur (1974), S. 118-124.
"vgl. Bacher (1996), S. 2.
8 vgl. Cormack (1971).
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die eine empirische Klassifikation erfiillen soll. Everitt et al. " sprechen von nattir-
lichen Clustern, wenn beide Forderungen erflllt sind, und beschreiben diese als
dichte Punktwolken in einem p-dimensionalen Raum, die durch Regionen mit
einer geringen Dichte voneinander getrennt sind.** Sind die beiden Grundvor-
aussetzungen nicht erfllt, macht es wenig Sinn, eine Klassifikation durchzufih-
ren.

Wie in Abschnitt 3.3.4 bei der Darstellung der Ergebnisse zu sehen sein wird,
existieren zwischen den Job Family Clustern nicht immer trennscharfe Abgren-
zungen. Betrachtet man die Job Families als Klassifikationsobjekte, so sind die
Job Families aufgrund ihrer prozessualen Nahebeziehungen bzw. kompetenzori-
entierten und inhaltlichen Nahebeziehungen innerhalb eines Job Family Clusters
untereinander ahnlich. Die Voraussetzung der Homogenitat innerhalb der Cluster
ist folglich erfullt. Es gibt jedoch Job Families, wie beispielsweise Qualitatssiche-
rung, Controlling oder Human Resources®, die in mehreren Job Family Clustern
vertreten sind. Heterogenitat zwischen den identifizierten Job Family Clustern ist
demnach nicht vollstandig gegeben. Folglich kann die Frage aufgeworfen wer-
den, ob die Bezeichnung als Job Family Cluster flr die prozessorientierten Kom-
petenzgemeinschaften beibehalten werden sollte. Als Alternative wére bei-
spielsweise die Bezeichnung Job Family Clan denkbar. Als Clan wird eine durch
gemeinsame Interessen oder verwandtschaftliche Beziehungen verbundene
Gruppe bezeichnet.®” Die Job Families eines Clans verfolgen idealtypisch das
Interesse, ein Produkt, einen Produktteil oder eine Dienstleistung gemeinsam
herzustellen oder anzubieten bzw. ihren spezifischen Beitrag im Sinne des Ge-
samtprozesses zu leisten. Dem kénnen jedoch die Interessen einer einzelnen
Job Family durchaus kontrar oder konfliktar gegentber stehen. Als Beispiel kann
hier ein Clan angefiihrt werden, dem Job Families aus der Entwicklung und aus
dem Vertrieb angehdren. Die Entwickler sind bestrebt, ein dem neuesten Stand
der Technik entsprechendes Fahrzeug in Bezug auf Sicherheit, Aerodynamik,

Verbrauch, Fahreigenschaften usw. zu entwickeln. Diese Entwicklungen erhéhen

" vgl. Everitt (1980), S. 60.

8 Zur Vorstellung von natiirlichen Clustern s. auch Aldenderfer/Blashfield (1984), S. 33-34; Vogel
51975), S. 16-17.

! Zur vollstandigen Darstellung der in mehreren Job Family Clustern vorkommenden Job Famili-
es s. Abschnitt 3.3.4.

8 vgl. Dose (1990), Bd. 5, S. 150.
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zwar den Wert des Produktes, einige sind jedoch fur die Mehrheit der Kunden
nicht sichtbar oder spurbar. Die hoheren Entwicklungskosten mussen sich tber
Preis und Stuckzahl wieder amortisieren; der Vertrieb hat jedoch Probleme, den
hdheren Preis dem Kunden gegeniber zu rechtfertigen, und der Kunde droht, an
die Konkurrenz verloren zu gehen. Zudem sind die Job Families als Mitglieder
eines Job Family Clans miteinander aufgrund ahnlicher Aufgaben und Kompe-
tenzen verwandt. Beide Kriterien treffen mithin auf die beschriebene Organisati-
onsform zu. Der Begriff des Job Family Clusters hat sich jedoch im Zuge der
Forschungstatigkeit und im Rahmen des Projekts gefestigt und wird von Projekt-
teammitarbeitern und internen sowie nunmehr zum Teil auch externen Kunden
verwendet. Die nicht gegebene Heterogenitat zwischen den Job Family Clustern
steht der Verwendung der Bezeichnung nach Auffassung des Autors nicht ent-
gegen. Trotz der nur zum Teil gegebenen Konformitat mit den Voraussetzungen
fur das Vorliegen eines Clusters werden die Job Family Cluster aus Grunden der
Klarheit und des gemeinsamen Verstandnisses aller Beteiligten in der vorliegen-

den Arbeit sowie im weiteren Verlauf des Projektes weiterhin als solche benannt.
3.3 Die zwo6lf Job Family Cluster der Volkswagen AG

Zunéachst wird im vorliegenden empirischen Teil der Arbeit die Vorgehensweise
zur Ermittlung der zwdlf Job Family Cluster bei der VW AG dargestellt. Der empi-
rische Nachweis der Job Family Cluster bei der VW AG erfolgt in einem mehrstu-
figen Verfahren, das in diesem Abschnitt ausfuihrlich dargestellt wird.

Im weiteren Verlauf werden die Ergebnisse der Erhebung im Einzelnen vorge-
stellt. Der Schwerpunkt liegt hier auf der Darstellung der Inhalte, namentlich der
Job Families und der zwdlf identifizierten Job Family Cluster.

3.3.1 Schritt 1: Konzeptdesign

Zunachst wurde geprift, ob zum Forschungsgegenstand der Job Family Cluster
Theorien zur Verfigung stehen und ggf. Hypothesen formuliert sind.

Theorien bzw. Hypothesen zu Nahebeziehungen von Organisationseinheiten zur
Bildung von Job Families (Inhalts- und Kompetenzbezug) und zu Nahebeziehun-
gen von Job Families zur Bildung von Job Family Clustern (zusétzlicher Pro-
zessbezug) liegen nach Prufung der einschlagigen Literatur nicht vor. In der Pra-
xis sind zwar Unternehmen zu finden, die mit Konzepten mit der Bezeichnung

»~Job Families" arbeiten, diese unterscheiden sich jedoch bezuglich des Inhalts
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und der Zielsetzung von dem Konzept der VW AG. Die beschriebenen Kriterien
der Job Family Cluster, die aufgrund von Nahebeziehungen in Bezug auf Ar-
beitsinhalte, zur Aufgabenerflillung erforderlichen Kompetenzen und Prozesse
entstehen, wurden in anderen Unternehmen nicht ausfindig gemacht. Anzumer-
ken ist, dass sich die Praxis-Recherche auf die einschlagige Literatur bzw. Kon-
takte des Verfassers zu anderen Unternehmen beschrankte und aus diesem
Grunde bezuglich des Vorkommens eines vergleichbaren Ansatzes in der Unter-
nehmenspraxis anderer Unternehmen keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhe-
ben kann.

Der empirische Nachweis der Job Family Cluster bei der VW AG begann mit der
Entwicklung des Konzepts und der Definition der zentralen Begrifflichkeit des Job
Family Clusters. In explorativen Phasen wurden Konzept und Definition zunéchst
im Personalwesen Management entwickelt, dann in weiteren Schritten mit vier
Partnern aus der VW Coaching GmbH, aus der Forschung und Entwicklung und
aus der Produktion reflektiert. Bei den Mitarbeitern auf3erhalb von Personalwe-
sen Management handelt es sich um Fuhrungskrafte der VW AG, die als be-
deutsame Kunden und Partner fur die Mitarbeit an dem Konzept gewonnen wer-
den konnten. Auf diese Weise wurde zum einen die Orientierung an den Bedurf-
nissen des internen Kunden gewahrleistet, zum anderen konnten ldeen und An-
regungen in Bezug auf Organisationsformen in verschiedenen Unternehmensbe-
reichen mit einflie3en. Als weiterer Erfolgsfaktor erwies sich die Zusammenarbeit
mit den Kunden® im Rahmen der Planung und Durchfiihrung der Interviews und
Workshops (siehe 3. Schritt).

Wie bereits in Abschnitt 3.1 dargelegt, liegt eine zentrale Herausforderung bei
der Gestaltung von Unternehmensstrukturen in der Prozessorientierung. Zu-
nachst wurden in Zusammenarbeit mit den Fachbereichen die Job Families erar-
beitet. Diese sind zwar in der Lage, Mitarbeiter mit ahnlichen Kompetenzen zu-
sammenzufassen, dies geschieht jedoch ohne die Beriicksichtigung des Prozes-
ses. Es stellte sich mithin die Frage, wie als Weiterentwicklung des Status quo
die Kerngeschaftsprozesse in das Job-Family-Konzept integriert werden konnen.
Einen Anhaltspunkt boten die Simultaneous Engineering Teams (SET), die bei

8 Als Kunden werden die Managementnachwuchskréfte und Manager der VW AG bezeichnet.
Diese werden vom Personalwesen Management in allen personellen Angelegenheiten beraten
und betreut.
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der VW AG vor allem in der Entwicklung eingesetzt werden. Bei Simultaneous
Engineering handelt es sich um eine Arbeitsform parallel organisierter Zusam-
menarbeit in der Produktentwicklung durch Ricknahme der arbeitsteiligen Zer-
gliederung des Entwicklungsprozesses. Ziel des Simultaneous Engineering ist
es, die einzelnen Produktentstehungsphasen durch eine frihzeitige Zusammen-
arbeit von Experten aus den einzelnen Entwicklungsphasen und somit auch
Funktionsbereichen zu parallelisieren®, um die Entwicklungszeiten bei gleichzei-
tiger Verbesserung des Entwicklungsergebnisses zu verkirzen. Die Simultane-
ous Engineering Teams setzen sich &hnlich wie die Job Family Cluster aus Mit-
arbeitern der verschiedenen Fachbereiche zusammen. Sie konzentrieren sich
jedoch im Unterschied zu den Job Family Clustern lediglich auf das Aufgaben-
spektrum der Produktentwicklung. Eine Prozessorientierung im Sinne der Job
Family Cluster liegt bei den Simultaneous Engineering Teams nicht im ange-
strebten Mal3e vor.

Sukzessive wurden die Job Families den Prozessen zugeordnet. Zunachst er-
folgte die Zuordnung mit einer Konzentration auf die Kerngeschaftsprozesse der
Produktentstehung, -herstellung und -vermarktung. In weiteren Schritten wurden
auch die unterstitzenden Prozesse betrachtet, und es wurden ihnen jeweils Job
Families zugeordnet.

Parallel zum inhaltlichen Konzeptdesign wurde die weitere Vorgehensweise ent-
wickelt. Im Fokus stand auch hier ein beteiligungsorientierter Ansatz. Die in der
Phase des Konzeptdesigns erarbeitete Zuordnung sollte durch Interviews und
spater in Workshops validiert werden. Mit der Zielsetzung, neben der Generie-
rung der Job Family Cluster das Job-Family-Konzept instrumentell nutzbar zu
machen, wurden die beiden Instrumente ,Kompetenzprofil* und ,Karrierepfade”
entwickelt (s. Abschnitt 4.1 und 4.2). In den Interviews und Workshops sollten
diese Instrumente diskutiert und mit Inhalten versehen werden.

Konkret lag die Zielsetzung darin, fir jedes der zwolf Job Family Cluster ein spe-
zifisches Kompetenzprofil herauszuarbeiten. Dieses Kompetenzprofil soll den
Mitgliedern eines Job Family Clusters Orientierung beziiglich der persoénlichen
Entwicklung und Qualifizierung geben und vermitteln, was ein Mitarbeiter in ei-

nem Job Family Cluster kénnen, wissen und leisten muss. Die Job Family

8 vgl. Grabowski/Rude/Schmidt (1992), S. 13 ff.; vgl. Gerpott (1990), S. 339 ff.
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Cluster sollen zudem die Funktion eines Menis zur Karriereplanung haben. In
jedem Job Family Cluster gibt es bestimmte Positionen, die den Mitarbeitern als
Ziel fur ihre personliche Karriereplanung dienen sollen. Einzelne Job Families
eines Job Family Clusters kénnen als Stationen zur Erreichung der angestrebten
Zielposition definiert werden.

Wenn die Mitglieder eines Job Family Clusters nunmehr die empfohlenen Karrie-
repfade zur Erreichung der von ihnen angestrebten Zielfunktion nutzen, so be-
wegen sie sich aus ihrem eigenen Fachbereich heraus, da ein Job Family
Cluster jeweils Job Families aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen ent-
lang der Prozessketten enthélt. Auf diese Weise werden bereichstbergreifende,
an den Kerngeschaftsprozessen orientierte Entwicklungen gefordert.

Das Konzeptdesign ist von folgenden Hypothesen geleitet:

1. Wenn Mitarbeiter (konzernweit und hierarchietibergreifend) an einer ge-
meinsamen Aufgabe arbeiten und diese Mitarbeiter ahnliche Kompeten-
zen aufweisen, dann gehoren sie derselben Job Family an.

2. Wenn die bei der VW AG identifizierten Job Families als Kompetenzge-
meinschaften Néhebeziehungen in Bezug auf den Prozess aufweisen,
dann kdnnen sie zu einem Job Family Cluster zusammengefasst werden.

3. Je mehr Gemeinsamkeiten die Job Families in Bezug auf den Prozess
und die zur Aufgabenerfillung erforderlichen Kompetenzen zueinander
haben, desto naher stehen sie dem inneren Kern eines Job Family
Clusters.

4. Wenn bei der VW AG Job Family Cluster existieren, dann weisen deren
Mitglieder jeweils spezifische fachliche und Uberfachliche Kompetenzen
auf.

5. Wenn bei der VW AG Job Family Cluster existieren, dann kénnen diese
als Menu fur die Planung bereichsibergreifender Karrieren genutzt wer-
den.

Zu 1.: Die Existenz der Job Families gehoért in der vorliegenden Arbeit nicht zum
Untersuchungsgegenstand und wird als gegeben erachtet. Die Job Families
wurden in Zusammenarbeit mit Vertretern der Personalwesen des Volkswagen
Konzerns und mit Vertretern der Fachbereiche innerhalb der VW AG erarbeitet
und haben seit 2001 Gultigkeit (s. Abschnitt 2.4).
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Zu 2. und 3.: Der empirische Nachweis der Job Family Cluster bildet den theore-
tisch-erklarenden Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit und soll im weiteren Ver-
lauf der Untersuchung nachgewiesen werden. Dabei wird nach der Intensitét der
Nahe in Bezug auf den Prozess und die zur Aufgabenerfillung erforderlichen
Kompetenzen zwischen eng und weitlaufig verwandten Job Families innerhalb
eines Job Family Clusters unterschieden.

Zu 4. und 5.: Die Untersuchung erfolgte mit der pragmatisch-gestaltenden Ziel-
setzung, zwei bei der VW AG einsetzbare Instrumente zu entwickeln und mit In-
halten zu fullen. Diese Instrumente haben die Job Family Cluster als Grundlage.
Die praktischen Anwendungsfelder, welche die Instrumente Kompetenzprofile
und Karrieremenus bieten, werden in Kapitel 4 erlautert. In diesem Kapitel wer-
den sie als Teil der Untersuchung betrachtet, auf Inhalte und Zielsetzung wird
aus Griunden der Ubersichtlichkeit an dieser Stelle nicht naher eingegangen.
3.3.2 Schritt 2: Objekt der Untersuchung

Im Kontext der Auswahl des Untersuchungsgegenstandes wird zunachst auf die
Problematik der Definition des Begriffs der Organisation eingegangen. Im An-
schluss erfolgt die Konkretisierung des Untersuchungsgegenstands.

In den unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen und auch innerhalb der
Organisationslehre selbst wird der Begriff der ,Organisation® mit unterschiedli-
chen Inhalten verwendet.** Demzufolge gibt es fir den Begriff der Organisation
keine einheitliche, sondern lediglich eine von der jeweiligen Zielsetzung und Be-
trachtungsweise abhangige Definition. Die folgenden Ausfuhrungen haben aus
diesem Grund das Ziel, eine praktikable begriffliche Grundlage fir die vorliegen-
de Arbeit zu schaffen.

Eines der wichtigsten Ziele einer Organisation ist eine effiziente und 6konomisch
sinnvolle Nutzung der Ressourcen, um eine Wertschdpfung fur die Stakeholder
der Organisation erreichen zu kénnen. Unter dem institutionalen Organisations-
begriff werden vor allem aus soziologischer Sicht samtliche zielgerichteten sozia-
len Systeme zusammengefasst.*® Organisation stellt in diesem Sinne einen
Oberbegriff fur alle Arten von Institutionen dar, in denen Menschen zu einem

bestimmten Zweck zusammenarbeiten.?’

8 vgl. Schmidt (1991), S. 9 ff.; Schwarz (1983), S. 17 ff.; Grochla (1980), Sp. 1832.
8 vgl. Schwarz (1983), S. 17.
8 vgl. Schmidt (1991), S. 9 f.
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Mithilfe des institutionalen Organisationsbegriffs soll der Objektbereich der vor-
liegenden Arbeit bestimmt werden. Aufgrund der Tatsache, dass die betriebs-
wirtschaftliche Sichtweise den Schwerpunkt der Arbeit bildet und das Job-
Family-Konzept bei der VW AG als privatwirtschaftliche Unternehmung unter-
sucht wird, beziehen sich die weiteren Ausflihrungen ausschlief3lich auf den Or-
ganisationstyp der Unternehmung. Institutionen wie Kirchen, offentliche Verwal-
tung, Militar usw. werden folglich ausgeschlossen. Unter Bezugnahme auf die
obige Begriffserlauterung schrankt sich der Objektbereich der Arbeit weiter auf
solche Unternehmen ein, die tatsachlich auch als soziale Gebilde bezeichnet
werden kénnen und Uberdies von der Sozialform der in ihnen verrichteten Arbeit
her Organisationscharakter besitzen. Im Ergebnis sind weder voll automatisierte
noch nur rechtlich existierende Unternehmen Gegenstand der vorliegenden Ar-
beit. Auch kleine Handwerks-, Gewerbe- oder Landwirtschaftsbetriebe, Arztpra-
xen oder Rechtsanwaltskanzleien sind nicht Gegenstand der Untersuchung.®
Durch die Eingrenzung des Objektbereichs dieser Arbeit soll nicht impliziert wer-
den, dass die Untersuchungen keine Relevanz fir andere Organisationstypen
haben. Vielmehr wird dadurch unterstrichen, dass andere Organisationstypen im
Zusammenhang mit der hier untersuchten Problematik Spezifika aufweisen, die
einer gesonderten Analyse bedirfen.

Der funktionale Organisationsbegriff beinhaltet all diejenigen Handlungen, die
der Entwicklung, Einfihrung und Durchsetzung von organisatorischen Regeln
dienen.® Organisation wird demnach als gestalterische Tatigkeit im Sinne von
Organisieren aufgefasst.” Im Mittelpunkt steht dabei die Etablierung genereller
Regelungen mit strukturierender Wirkung, die fir eine Vielzahl von Fallen und fur
einen langeren Zeitraum gelten.”

Mit dem funktionalen Organisationsbegriff ist jedoch nur ein Teil der Ma3nahmen
angesprochen, die im Rahmen der Gestaltung von Beziehungszusammenhan-
gen im Unternehmen relevant sind. Von den generellen Regelungen mit struktu-

rierender Wirkung missen Maflinahmen der Disposition und Improvisation abge-

8 vgl. Briefs (1959).

8 vgl. Grochla (1980), Sp. 1832.

% vgl. Hentze/Brose (1985), S. 12 f.
% vgl. Wittlage (1993), S. 22 f.
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grenzt werden.*”” Bei der Disposition handelt es sich um Regelungen, die nur fur
einen einmaligen Fall bestimmte Beziehungszusammenhéange determinieren und
somit keine strukturierende Wirkung besitzen.* Improvisatorische Regelungen
hingegen sind von kurzer Giltigkeit, beziehen sich auf eine begrenzte Anzahl
von Fallen und zeichnen sich in inhaltlicher Nahe zur Organisation durch eine
strukturierende Wirkung aus.*

Im Sinne des strukturalen bzw. instrumentalen Organisationsbegriffs wird Orga-
nisation als ordnendes, rahmengebendes Instrument verstanden, das optimale
Leistungsablaufe im Unternehmen gewahrleisten und damit die Erreichung der
Unternehmensziele unterstiitzen soll.*> Organisation ist hier gleichbedeutend mit
der durch die Tatigkeit des Organisierens (funktionaler Organisationsbegriff) ge-
schaffenen Struktur.®® Um solche Strukturen untersuchen zu kénnen, ist die Fest-
legung bestimmter Kriterien, sog. Strukturdimensionen, erforderlich.®” In Abhan-
gigkeit von der Zielsetzung der jeweiligen Analyse ist es dabei von entscheiden-
der Bedeutung, dass mit diesen Dimensionen einerseits alle wesentlichen Ge-
sichtspunkte der Struktur erfasst werden und andererseits die erforderliche
Uberschaubarkeit gewahrleistet bleibt.*®

Das Untersuchungsobjekt ist die VW AG als privatwirtschaftliches Unternehmen,
das ein soziales Gebilde darstellt und von der Sozialform der Arbeit her Organi-
sationscharakter besitzt.

3.3.3 Schritt 3: Form und Durchfihrung der Untersuchung

Vor dem Hintergrund der Vielgestaltigkeit einer Unternehmensstruktur war es
erforderlich, eine Form der Untersuchung zur Anwendung zu bringen, die sich
nicht auf isolierte Einzelaspekte beschrankt, sondern die ganzheitliche Betrach-
tung des Untersuchungsobjektes bei einem vertretbaren wirtschaftlichen Auf-
wand zulasst. Zudem musste die Form der Untersuchung einen engen Realitats-
bezug aufweisen, um aus den Ergebnissen eine Grundlage fiir die praxisgerech-

te Losung der strukturorganisatorischen Problemstellungen des Unternehmens

% Die hier getroffene Abgrenzung ist in der Literatur umstritten; vgl. zu anderen Auffassungen
Hoffmann (1980), Sp. 1428 und die dort angegebene Literatur.

% vgl. wittlage (1993), S. 23 f.

% vgl. ebenda, S. 23 f.

% vgl. Freygang (1999), S. 7.

% vgl. Schwarz (1983), S. 18.

9 vgl. Freygang (1999), S. 7.

% vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 67 ff.
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zu ermitteln. Die nachzuweisenden Job Family Cluster sollen zudem in spezifi-
sche Instrumente und damit praktische Anwendungsfelder einflieRen bzw. die
bereits erwahnten Instrumente des Kompetenzmanagements und der Karriere-
planung sollen die Job Family Cluster als Basis nutzen. Hierdurch wurde die
pragmatisch-gestaltende Dimension des Ansatzes weiter verstarkt.
Generell lasst sich konstatieren, dass die Durchfihrung der Untersuchung stets
von praktischen und 6konomischen Uberlegungen geleitet war. Die Mdglichkeit,
die gewonnenen Erkenntnisse in der Unternehmenspraxis zu nutzen, aber auch
die Nutzung der Interviews und Workshops zur Verbreitung der Ideen und Ziele
des Job-Family-Konzepts waren eine bedeutsame Zielsetzung. Die Workshops
sollten Uberdies zur Netzwerkbildung unter den Teilnehmern, genauer gesagt
unter den Mitgliedern eines Job Family Clusters, dienen.
Die Durchfihrung der Untersuchung vollzog sich in vier Phasen (s. Abbildung
12):
e Phase 1: Design des inhaltlichen Konzepts und der Methode der Datener-
hebung;
e Phase 2: Pre-Test mit Stichprobe, 9 Interviews und 3 Pilot-Workshops;
e Phase 3: Re-Design des inhaltlichen Konzepts und der Methode der Da-
tenerhebung;

e Phase 4: Test mit Stichprobe, 27 Interviews und 9 Workshops.
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Design Re-Design
Konzept g . 3 Pilot- \\ Konzept i i
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Phase 2: Pre-Test Phase 4: Test

Abbildung 12: Untersuchungsdesign
Quelle: Eigene Darstellung

Mit dem Ziel, die gewahlten Erhebungsinstrumente auf ihre Tauglichkeit hin zu
testen und zu prifen, inwieweit sich die beabsichtigten Hypothesenprifungen
durchfiihren lassen®, wurde der Untersuchung ein Pre-Test vorgeschaltet. Nach
der Durchfuhrung des Pre-Tests wurde die Untersuchung wiederum in einem
zweistufigen Verfahren, Interview und Workshop, durchgefuhrt. Zwischen der
Pre-Test-Phase und der Untersuchung wurden Inhalte und Untersuchungsme-
thoden gemald den gewonnenen Erkenntnissen angepasst.

Die Untersuchung konnte nicht fur die Gesamtheit der Manager der VW AG'®
durchgefiihrt werden, sondern nur fur einen Teil von ihr als Stichprobe. Auch bei
der Auswahl der Stichprobe wurde ein mehrstufiges Verfahren gewabhilt.

In einem ersten Schritt erarbeiteten die Experten eine erste Gliederung der Job
Family Cluster. In diesem Schritt ordneten die Experten dem jeweiligen Job Fa-
mily Cluster diejenigen Job Families zu, die ihrer Meinung nach dem Kern des

Job Family Clusters angehéren. Diese gehdéren demnach mit hoher Wahrschein-

% vgl. Atteslander (1993), S. 332 ff.
190 1m Januar 2003 waren 2727 Manager fur die VW AG tatig (Marke VW Pkw und VW Nutzfahr-
zeuge und zentral angesiedelte Konzernstellen).
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lichkeit zu dem jeweiligen Job Family Cluster. Die Zuordnung der Experten ist
aus Abbildung 13 ersichtlich.
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Abbildung 13: Zuordnung der Job Families zu den Job Family Clustern als Er-
gebnis der Expertengesprache

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Im nachsten Schritt wurden auf Basis der ersten Einteilung der Job Family
Cluster durch die Experten alle Manager einem Job Family Cluster zugeordnet.
Diese Zuordnung erfolgte tber die Zugehorigkeit jedes Managers zu einer Job
Family. Ihre Zugehorigkeit zu einer Job Family legten die Manager in Absprache
mit ihrem Vorgesetzten bereits vor der Untersuchung auf Grundlage der Job
Family Liste Marke VW selbst fest. Auf diese Weise entstand eine erste Zuord-
nung der Manager zu den Family Clustern. Die Interviewpartner je Job Family
Cluster wurden systematisch ausgewahlt. Sind die Untersuchungseinheiten be-
reits in Karteien, Listen 0.a. erfasst, so dass auf eine fortlaufende Nummerierung
zurtckgegriffen werden kann, ist folgendes Vorgehen denkbar: Ausgehend von
einem zufalligen Merkmalstrager mit Nummer a wird jeder i-te fur die Stichprobe

ausgewahlt, so dass im Sample dann alle Untersuchungseinheiten mit den
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Nummern a, a + i, a + 2i usw. enthalten sind.'®* Mithilfe der Experten-Zuordnung
der Manager zu den Job Family Clustern wurden fur jedes Job Family Cluster mit
der systematischen Auswahl drei Interviewpartner sowie drei weitere Ersatzinter-
viewpartner ausgewahlt. Insgesamt wurden in der Pre-Test-Phase, in denen zu-
nachst drei Job Family Cluster untersucht wurden, neun Interviews gefihrt. In
der Untersuchung wurden weitere 27 Interviews gefihrt. Im Vorfeld zu einem
Workshop wurden je Job Family Cluster demnach drei Interviews durchgefihrt.
Die Interviews erfolgten in strukturierter Form; Fragethemen und Frageanord-
nung waren festgelegt und die Ergebnisse wurden schriftlich festgehalten. Der
Befragende gab fur die Bearbeitung der verschiedenen Fragen bzw. Aufgaben
Instruktionen und erlauterte im Bedarfsfall nochmals die Fragestellung mit Hilfe
eines Leitfadens.

Die Interviews hatten das Ziel, den wéhrend der Konzeptdesign-Phase erarbeite-
ten Grobentwurf der Zugehorigkeit der Job Families zu den zwolf Job Family
Clustern zu konkretisieren und eine erste Datenerhebung der fur die Mitarbeiter
im Job Family Cluster zukunftig erfolgskritischen Kompetenzen als Grundlage fur
das Kompetenzprofil zu erheben sowie erste Karrierepfade fir ausgewahlte Ziel-
positionen im Job Family Cluster zu erheben. Die Interviews dienten somit der
Informationsvermittiung und -ermittlung. Der Ablauf gestaltete sich wie folgt:

1. Vorstellung des Job-Family-Konzepts und der zwélf Job Family Cluster.

2. Verifizierung der Zuordnung des Befragten zu einem Job Family Cluster
(der Befragte wurde bereits im Vorfeld bei der Ziehung der Stichproben
einem der zwolf Job Family Cluster zugeordnet). Der Befragte hatte die
Maoglichkeit, diese erste Einordnung zu korrigieren. Die Erstzuordnung der
Befragten wurde mittels ihrer Zugehdrigkeit zu einer Job Family ermittelt.

3. Zuordnung der Job Families aus der Liste der Job Families der Marke VW
zu dem Job Family Cluster des Befragten. Als Hilfsmittel dienten eine
nicht ausgefullte Ellipse (s. Abbildung 17) und die Liste der Job Families
der Marke VW. Der Befragte wurde nach der Erlauterung des Konzepts
der Job Family Cluster gebeten, diejenigen Job Families, die aus seiner
Sicht zu dem betreffenden Job Family Cluster gehéren, in die Ellipse ein-

zutragen. Ausschlaggebend fir die Beurteilung, ob eine Job Family zu

101 Atteslander (1993), S. 310.
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seinem Job Family Cluster gehoért, waren die Nahe in Bezug auf die erfor-
derlichen Kompetenzen sowie die N&he im Prozess. Der Befragte hatte
die Moglichkeit, zwischen enger und weitlaufiger Nahebeziehung zu diffe-
renzieren. Bei der Auswahl der Job Families standen dem Befragten je-
weils alle Job Families der Marke VW zur Verfigung. Bei der Zuordnung
der Job Families zu den Job Family Clustern gab es Job Families, die
mehreren Job Family Clustern zugeordnet wurden. Daraus resultiert, dass
die Job Family Cluster aufgrund gemeinsamer Job Families nicht trenn-
scharf voneinander abgegrenzt werden kénnen (s. Abschnitt 3.2), sondern
sich vielmehr zum Teil Gberschneiden. Hierauf wird im Rahmen der Dar-
stellung der Untersuchungsergebnisse genauer eingegangen (s. Abschnitt
3.3.4).

4. Nach der Zuordnung der Job Families zu dem entsprechenden Job Family
Cluster wurde der Befragte gebeten, die fir einen Manager in seinem Job
Family Cluster zukunftig erfolgskritischen Kompetenzen zu bestimmen.
Zukunftig erfolgskritisch zielt auf die Bestimmung der auR3erordentlichen
Bedeutung bestimmter Kompetenzen ab.

Die Zielsetzung bestand in der Erhebung eines spezifischen Kompetenz-
profils fur jedes Job Family Cluster, das beobachtbares Verhalten sowie
mess- und bewertbare Indikatoren enthéalt. Dieses Kompetenzprofil soll im
personlichen Gesprach zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem als
Grundlage fur die Ermittlung der Starken und der Entwicklungsbedarfe in
Bezug auf die im Job Family Cluster erforderlichen Kompetenzen dienen.

Als Auswahlkatalog wurde den Befragten das Managementerfolgsprofil (s.
Abbildung 14) der VW AG zur Verfugung gestellt. Das Managementer-
folgsprofil enthalt drei Ebenen: Die erste Ebene bilden die Uberfachlichen
Dimensionen Personlichkeit, Unternehmer und Sozialkompetenz auf der
einen sowie die Dimension der Fachkompetenz auf der anderen Seite. Auf
der zweiten Ebene des Managementerfolgsprofils finden sich die Kompe-
tenzhauptgruppen Werteorientierung, Loyalitat usw. Die dritte Ebene ent-
halt die Kompetenzen als operationalisierbare Verhaltensindikatoren, wie
z.B. ,Richtet sein Handeln an ethischen Grundséatzen aus* oder ,Informiert
sich Uber Ziele, Strategien und Zusammenhange im Gesamtunterneh-

men“. Die Befragten wahlten aus den Kompetenzen und auf der dritten
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Ebene des Managementerfolgsprofils aus. Jeder Befragte musste aus der

Menge der 83 zur Auswahl stehenden Uberfachlichen Kompetenzen eine

Auswahl von maximal 20 (etwa ein Viertel der zur Auswahl stehenden

Kompetenzen) treffen. Eine Haufung auf eine der Kompetenzen, also eine

Vergabe von mehr als einem Punkt pro Kompetenz durch einen Befrag-

ten, war nicht zulassig.

Personlichkeit 1. Ebene: Dimension

Werteonentianng

Ric htet s=in Handeln an ethischen Grundsitzen aus 3. Ebene: Komnetenz

Tritt worbildlich aut und gibt anderen Orientierung und Hilfestellung

yahtét, ldentfikation
mit dem Unternehmen
wmnd dem Konzern

Informiert sich iiber Ziele, Strategien und Zusammenhinge im Gesamitu ntemehmen

Kommuniziert U niemehmenszele und -strategien im eigenen Arbeitsumfeld

Verkniipht fiele des eigenen Arbeitsbereiches mit den Untermehmens- und Konzemnzielen

Stallt eigene Interessen hinter Unternehmensinteressen zurick

Vertrtt das Untermehmen positiv nach innen und aufen

Zivilcourage/ Mut

Gesteht sigene Fehler offen ein und i be rmimmt Viera nbaoriu ng

Vartritt bei Badarf auch kontroverse und unpopulire Standpun kte und handel danach

Optimismus/
positive Haltung

Ric htat sainen Focus auf Erdalge und Chancen

Hat ein positives Menschenhbild

Selbstvertrauan
und Belastharkeit

Geht aue h schwierige Situationen und Heraustorderungen optimistisch an

Begeqnet starken inneren und duBeren Anforderungen auch dber einen langeren Zeitraum
sl bstkantrolliert und bewiiltigt sie

Lii=st sich durch Schwiengkeiten nicht entmutigen und verarbeitet Riic kschlige konstruktiv

Kritische
Selbstreflexion

Forder regelmiilfig Feedback zum eigenen Verhalten ein und setzt sich kanstrukiv damit
auseinander

Zeigt sich selbstkritisch, kennt eigene Stirken und Schwiichen und Gndert sigene
Varhaltensweizan

Char=ma

Hat die Ausstrahlung siner starken Persdnlichkeit

Mimmt andere fiir sich und s=ine ldeen ein

Beherrse bt unterschiedli ch=te Situationen und Anforderungen sicher und gelassen

Basier sein Verhalten auf Authentizitat, nic it auf Stats

Eigenimitiative und

Brngt sel bst Verbasserungsvorschlige und newe [deen auch ohne konkreten Anlass ein

Gaht dynamisch an neue Aufgaben haran, umn etwas zu beweagen

entwick lung und
Honzenterweiterung

Passion Treibt Verdnderungen selbststandig auch gegen Widerstinde voran
Engagiert sich mit Freude und Leidenschaft fiir die Ermeichung der angestrebten fiele und
reilitandere mit
. . Eraeitert kontinuierlic h seine fac hlic hen und iibefachlichen Kompetenzan
Bktrve Weiter-

Mutzt Chancen zur Honzonterweitarng

Integrert neue Erkenminisse und Edahrungen in szin Verhalten

Abbildung 14a: Managementerfolgsprofil der VW AG: Personlichkeit

Quelle: VW AG
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Fachkompetenz

Schafftimmer neue und pflegt bestehende Kunden beziehungen

o Erkennt Entwicklungen der Kundenbedii fnis=a und findet angemess=ane, kreative Ldsungen
Kundenorientieninyg

Stellt den Kundennutzen in den Vordergrund seines Handelns

Sieht Dienstaistung als Bastandtail efolgreicher Arbait an

‘Vierfiigt dber das erforderliche Breitersaissen in seiner Funktion

‘arfiigt dber das erforderliche Tiefen-/Spedakyizzen in seiner Funktion

. Beantworet Kundenanfragen mit hohermn Sachverstand und Kompatenz
Expertenvissen

Ist gine vom Kunden anerkannte Fachadresse

Kennt Benchmarks

‘arstaht, in wele hemn Kontext seinWissen steht

Sucht aktiv Wissensquellen und macht diess geaelt nuizbar

_ Infarmiert sain Arbeitsumlald fiber wichtige neue Entwicklungen
Wissensmanagement

Setzt Neues in verstindlic he und ma ch bare Aktionspline um

Songt fir Wissensaustausch (Arbeitskreiza, Benchmark, Expertennetzaerke)

Viarsc ha fft sich ragelmiBig sinen Oberblick iiber relevante Entwickiungan in der

IT-Kompetenz Infarmationstech nolagie
Nutzt die Miglichkeiten der Informationstechnologie zur optimalen Efdllung der &ufgaben
Setzt hohe Leistungs- und Oualititsstandards

Erfolgs- und [ berpriih regelmétiy Oualitit, Kosten und Mutzen der veranbwortsten Arbaitsprozessa

Oualititsorientienng ‘erfolgt eine erken nbare Strategie aur Ereichung der Qualititstihrerschaft

Konzantrier sich auf Fehlersnmeidung statt auf Fehlerbesaitiqung

Abbildung 14b: Managementerfolgsprofil der VW AG: Fachkompetenz
Quelle: VW AG
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Wirtschatthches
Denken und Handeln

Suchtund nutzt Markizhancen

Lii=st sich in seinem Entscheiden und Handeln von Skonomischen Aspekten leiten

Analysiert zukiinftige Entwicklungen im Wettbewerhsumfeld

ldentifizert Miglic hkeiten fiir inteme fexterme Kooperationan und strategische Allianzen

Prozesshompetenz

Denktin integrierten Prozessen, fihit sich als Teil davon und agienim Sinne der Ermic hung des
optimalen Gesamiziels

Treibst kontinuiediche Verbesserungsprozesse ohne Hierarchieden ken voran

Managen komplexer
Situationen

Analysiert Ursache- und Wirkungsbeziehu ngen, erkennt relevante Zusammenhinge und
‘lemetzungen und agiert entsprechend

Muizt seine Imuition zur Einschitaung der Situation

Entwic kalt gezielte Strategien zur Erreichung iibargecrdneter fiale

Kreativitit und
Famasie

Entwic kalt ariginelle und innovative Problemlsungen

Beschreitet neue Wege aur Aelerraic hung

Weiterentwicklung von
Mitarbeitem

libertriigt Mitarbaitam herausfordernde fufgaban

Untarstiitzt die Entwicklung der Mitarbeiter bedarfs- und zielorientiert

Gibt kanstruklives Feedback

Visionzres Denken

Sedzt sich aktiv mit Trends und Erbwicklungen der Zukunft aussinander

Leitet daraus eine ehrgeiage Vision ab

Berii cksic htigt die praktische Umsetzharkeit der Lisungen

Verantworty ngs-

libernimmt Verantwortung, i nsbesondare in schwierigen Situationen

hereitschalt Stahtfiir die Folgen seines Handelns persdnlich ginund schiebt nicht die Schuld a uf andera
Flant und verankert hera usfordernde, aber realistische Ziga

Planung und Setrt Priontiten und konzentrien sich auf das Wesantlic he

Umsetzung

Kontralliert die Erreichung der gesetzten Ziele und reagiert frii haaitig auf Planabeeichungen

Setzrt MaBnahmen in dem vereinbarten Zeitraum um

Entscheidungsverhalten

Priift Entse heidungsalterativen

Trifft auch in uneindeutigen Situationen zeitgerechte, fundiens Entscheidungen und wigt dabei
Chancen und Risiken ab

Stahtzu seinen Entseheidungen

Abbildung 14c: Managementerfolgsprofil der VW AG: Unternehmer

Quelle: VW AG
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Sozialkompetenz

Dalegier angemessene Aufgaben und Kompetenzen und greift nicht unniitiq ein

liberpriift Fortschritte und Mailenstaing und li==t geniigand Handlungsspislraum

Fiihrung skompetenz ) . )
! I Reagiert auf schwache Leishungen mit angemessenen Maknahmen

Se hatft Zielklarheit und koordinient die Avfgabten im Team

Bagaistart und mativiert die Mitarbeiter fiir die Erreichung der angestrebten Zisle

‘Verhilt sich in den unterschiedlichsten Situationen flexibel und angemessen

Uberzeugungs- und

Durchsetzungskrat Argumentiert kompetent, sachlich und dbarzeugend

Setztsich bei Bedart auch gegen Widerstinde durch

Setzt sich fiir stetige Innovation ein

Change . . . ) ) :
Management Leitet gegialt langfristige Verinderungsprozesse ein und stevert diese edogreich
faigtsich offen gegeniiber Verbesserungsvorschligen und neven ldeen
Sucht aktiv Miglichkeiten der Zusammenarbeit mit anderen
Erkannt und respektiert anders Meinungen
Kooperation Geht bai Bedarf Kompromisse ein

Schafft ein verrauensvolles Arbait=Hima und Beziehungsverhalinis

Gi bt Wis=an und Erfah rung aklivweiter

Arbeitet gem im Team

Suchtnach Kontakten und geht auf andere zu

Fardert und demanstriert offene Kommunikation

Kommunikations-

verhalten Stelitsich sprachlich und inhaltlich auf seine Gesprichspartner ein

Stellt auch komplexe Zusammenhinge verstindlich und prignant dar

Ist bareit, in fremden Sprachen zu kommunizieren

faigt ein Gespiir fir andere Meinungen und erkennt friihzeitig Konfliktpotenzial

_ Spncht Probleme offen an statt ihnen aus dem Weg zu gehen
Konfliktmanagement

Somgt fiir einen fairen Interessenausgleich

Plegt eine kanstruktive Straitkultur

faigtsich anderen Kulturen gegeniiber auigesc hlossan

Intetkulnrelle Selzt sich aktiv mit anderen Kultu ren sowie der eigenen auseinander

Kompetenz

Beweqt sic h in anderen Kulurkreisen sicher und erfalgreich

Tolenert Fremdsprachen und fremde Sitten und Gebrauche

Abbildung 14d: Managementerfolgsprofil der VW AG: Sozialkompetenz
Quelle: VW AG

5. Nach der Auswahl der Uberfachlichen Kompetenzen erfolgte die Befra-
gung bezuglich der fachlichen Kompetenzen. Bei den Fachkompetenzen
bestand die Zielsetzung nicht in der Setzung von Schwerpunkten, sondern
in der Sammlung konkreter Beispiele fir die Kompetenzhauptgruppen. Zu-
rackzufiihren ist diese Zielsetzung auf die vermutete starke inhaltliche Dif-

ferenzierung der in den unterschiedlichen Job Family Clustern erforderli-



Job Family Cluster 54

chen Fachkompetenzen und das damit verbundene Erfordernis, die Fach-
kompetenzen anhand konkreter Beispiele operationalisierbar zu machen.
Auf diese Weise sollen die Mitglieder der Job Family Cluster in die Lage
versetzt werden, auch in fachlicher Hinsicht eindeutige Entwicklungsbe-
darfe und Starken herausarbeiten zu kdnnen. Daruber hinaus besteht die
Zielsetzung darin, Soll-Profile fir Gberfachliche und fachliche Kompeten-
zen eines Job Family Clusters als Grundlage fur an den Wertschopfungs-
prozessen orientierte und somit interdisziplindre Qualifizierungsmaf3nah-
men zu schaffen. Hierauf wird in Kapitel 4 im Rahmen der Darstellung der
praktischen Anwendungsfelder der Job Family Cluster naher eingegan-
gen. Vor den Befragungen wurde mit den Fachexperten eine Kategorisie-
rung erarbeitet, die als Grundlage fur die Erhebung der Fachkompeten-

zen dienen sollte:

* Kunden (Kundenorientierung*)
* Produkte/ Services

» Gesetze/ Regeln

« Wissensmanagement*

Markt

* Prozesse

Prozess

* Methoden/ Instrumente
» Systeme/ Anlagen

Technik ¢ IT-Kompetenz*

* aus Managementerfolgsprofil

Abbildung 15: Kategorisierung der Fachkompetenzen
Quelle: Eigene Darstellung

Die Kompetenzhauptgruppen der Fachkompetenz des VW Management-
erfolgsprofils wurden auf Anregung der Fachexperten um funf Punkte er-
ganzt, um die Fachkompetenzen der Job Family Cluster realitatskonfor-
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mer abbilden zu kdnnen. Erganzt wurden die Punkte Produkte/Services,

Gesetze/Regeln, Prozesse, Methoden/Instrumente und Systeme/Anlagen.

Die Bedeutung der Kompetenzhauptgruppen der Dimension Fachkompe-

tenz wurde den Befragten im nachsten Schritt erlautert. Die Dimension

Fachkompetenz besteht aus insgesamt acht Kompetenzhauptgruppen

und lasst sich anhand der folgenden Leitfragen charakterisieren:

Kunden: Wer sind die internen bzw. externen Empfanger bzw. Abneh-
mer der Produkte und/ oder Dienstleistungen des Job Family Clusters?
Fur wen erstellt das Job Family Cluster seine Produkte und/ oder
Dienstleistungen?

Produkte/Services: Was wird in dem Job Family Cluster hergestellt
bzw. welche Dienstleistungen bietet das Job Family Cluster seinen in-
ternen und/ oder externen Kunden an?

Gesetze/Regeln: Was muss bei der Erstellung der Produkte und/ oder
Services des Job Family Clusters beachtet werden? Welcher gesetzli-
che Rahmen bzw. welche unternehmensinternen Vorschriften sind zu
beachten?

Wissensmanagement: Woher beziehen die Mitarbeiter in dem Job Fa-
mily Cluster ihre Informationen/ ihr Wissen? Welche Quellen fur Innova-
tionen nutzt das Job Family Cluster und woher erfahrt es von Trends
und neuen Entwicklungen?

Prozesse: Welche Arbeitsablaufe werden in dem Job Family Cluster
gesteuert? In welche Arbeitsablaufe ist das Job Family Cluster integ-
riert?

Methoden/Instrumente: Welche Verfahren und Werkzeuge werden in
dem Job Family Cluster eingesetzt?

Systeme/Anlagen: Welche Maschinen und Einrichtungen werden in
dem Job Family Cluster benutzt?

IT-Kompetenz: Welche Hard- und Software wird in dem Job Family

Cluster eingesetzt?

Die Befragten wurden aufgefordert, zu den Kompetenzhauptgruppen Bei-

spiele zu nennen, die fur einen Manager ihres Job Family Clusters heute

bzw. zukinftig erfolgskritisch sind.
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6. Der letzte Arbeitsschritt der Interviews bestand in der Erhebung eines Kar-
rierepfads fur eine Zielfunktion in dem Job Family Cluster. Unter einer
Zielfunktion wird eine bedeutende Manager- oder Fachexperten-Stelle
verstanden. Die zuvor ermittelten Job Families des Job Family Clusters
dienten bei der Erhebung des Karrierepfads als Auswahlmeni zur Errei-
chung der Zielfunktion. Bei der Ermittlung der Empfehlungen fir die Kar-
rierepfade wurde zwischen dringenden und Kann-Empfehlungen sowie
Stationen unterschieden, in denen ein Informationsdurchlauf empfohlen
wird. Die Befragten wahlten diejenigen Job Families aus dem Job Family
Cluster, die sie als dringend erforderlich, als erganzend wichtig (Kann-
Stationen) bzw. als Station fir einen kurzen Informationsdurchlauf fur die
Erreichung der Zielfunktion bewerteten.

Im Anschluss an die Interviews wurden Workshops mit (potenziellen) Mitgliedern
der zwolf Job Family Cluster durchgefiihrt. Die Workshops hatten das Ziel, die
Ergebnisse aus den Interviews zu validieren und zudem eine breitere Akzeptanz
fur das Job-Family-Konzept im Management zu schaffen.

Die Auswahl der Stichprobe der Teilnehmer fiir die Workshops erfolgte analog
der Stichprobe fir die Interviews (systematische Auswahl). Die Erstzuordnung
durch die Experten wurde zunachst durch die Ergebnisse aus den Interviews
erganzt, d.h. die Zuordnung der Job Families zu den Job Family Clustern wurde
zum Teil korrigiert. Die Grundgesamtheit der 2727 Manager wurde den Job Fa-
mily Clustern auf der Grundlage der Ergebnisse aus den Interviews bezogen auf
die Zugehorigkeit der Job Families zu den einzelnen Job Family Clustern erneut
zugeordnet. Die im Rahmen der Interviews Befragten waren fir die Workshops
.gesetzt®. Auf Basis dieser neuen Zuordnung erfolgte die Ziehung der systemati-
schen Stichprobe. Die Stichprobe deckte 10,3% der Grundgesamtheit ab. Dies
entspricht einer geplanten Teilnehmerzahl je Workshop von 24:

e 10% von 2727 Managern; das entspricht 280 Managern als Stichprobe;

e 280 Manager dividiert durch zwolf Job Family Cluster; das entspricht 24
Teilnehmern je Workshop.

Zu jedem Workshop wurden demnach neben den drei Interviewpartnern 21 Teil-
nehmer eingeladen. Die ausgewéhlten Teilnehmer wurden gebeten, bei Verhin-

derung einen entscheidungsbefugten Vertreter zu bestellen.
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Fraglich ist, ob die gezogene Stichprobe den Anforderungen der Repréasentativi-
tat entspricht. Unter Reprasentativitat wird das Ausmal3 verstanden, in dem die
Zusammensetzung einer Stichprobe mit der Zusammensetzung der Population,
aus der sie stammt und Uber die Aussagen getroffen werden sollen, Uberein-
stimmt.’” Die Reprasentativitat einer Stichprobe hangt weniger von ihrer GréRe
als vielmehr vom Auswahlverfahren ab.'® Das beschriebene Auswahlverfahren
hat erméglicht, dass der gesamte Querschnitt der Population befragt werden
konnte. Das einzige Kriterium, durch das die freie Auswahl eingeschrankt wurde,
ist die Verteilung der Population auf die Job Family Cluster. Diese Verteilung er-
folgte aufgrund der Zugehorigkeit der Mitglieder der Population zu einer Job Fa-
mily. Die Stichprobe gentigt demzufolge den Anforderungen an die Reprasenta-
tivitat.
Tatsachlich divergierte die Teilnehmerzahl je Workshop zwischen zehn und 26.
Die geringere Teilnehmerzahl erklart sich dadurch, dass die eingeladenen Per-
sonen selbst verhindert waren oder nicht teilnehmen wollten und zudem keinen
Vertreter entsandt haben. Die Uber 24 liegende Teilnehmerzahl ist dadurch zu
begrinden, dass einige Teilnehmer einen zusatzlichen Mitarbeiter zum Work-
shop mitgebracht haben. Die Workshops hatten eine durchschnittliche Teilneh-
merzahl von 18 Managern. Insgesamt nahmen 216 Manager an den zwolf
Workshops teil. Die Namen der Teilnehmer und der Interviewpartner liegen dem
Verfasser vor, sie werden jedoch aus Grinden des Datenschutzes nicht vero6f-
fentlicht.
Die Teilnehmer verteilten sich wie folgt auf die zwo6lf Workshops:

e Beschaffung und Logistik: 17 Teilnehmer,

e Body: zehn Teilnehmer (Pilot-Workshop),

¢ Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, technisch: zwolf Teilnehmer,

¢ Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, kaufmannisch: 20 Teilnehmer,

¢ Elektronik und Elektrik: 22 Teilnehmer (Pilot-Workshop),

e Fahrwerk: 18 Teilnehmer,

e Finanzen: 26 Teilnehmer,

e Gesamtfahrzeug: 20 Teilnehmer,

192 \/q1. Bortz/Déring (2003), S. 689.
193 v/gl. ebenda, S. 689.
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¢ Integrationsmanagement: 24 Teilnehmer,

e |Interieur: zwolf Teilnehmer,

e Marketing und Vertrieb: 24 Teilnehmer,

e Powertrain (Aggregate): elf Teilnehmer (Pilot-Workshop).

Die aggregierten Ergebnisse aus den Interviews wurden in den Workshops als
Arbeitsgrundlage genutzt. So wurden in jedem Arbeitsmodul des Workshops,
Zuordnung der Job Families zum Job Family Cluster (Nahebeziehungen), Kom-
petenzprofil und Karrierepfade, zunachst die Ergebnisse der Interviews vorge-
stellt, danach fand eine Einzelbearbeitung bzw. eine Bearbeitung in Zweier-
Gruppen statt, dann wurden die Ergebnisse ausgewertet und dem Gremium vor-
gestellt, und als letztes wurden die Ergebnisse in der gesamten Gruppe disku-
tiert. Bei der Gruppendiskussion wird eine durch den Forscher zusammengestell-
te Gruppe von Personen gebeten, Uber ein festgelegtes Thema, zumeist anhand
eines Grundreizes, unter Betreuung eines der Gruppe nicht angehérenden Dis-
kussionsleiters zu diskutieren.'” Der Methode liegen folgende Annahmen
zugrunde:

e Das Medium jeder Meinungsbildung ist das alltagliche informelle Ge-
sprach zwischen Menschen wesentlicher gleicher Situation, die sich mit-
einander zu identifizieren vermogen.'®

e Die Gruppendiskussion bildet weitgehend diesen Prozess der Meinungs-
bildung ab wie er sich im Alltag in natirlichen Situationen vollzieht.

e Die Gruppendiskussion erlaubt daher Einsichten in die Struktur und Pro-
zesse der individuellen und kollektiven Stellungnahme zu sozialen, politi-
schen und familiaren Ereignissen. Mit ihr lasst sich die nicht-6ffentliche
Meinung erheben.'*®

Ein wesentlicher Nachteil der Methode liegt darin, dass beim heutigen Stand der

Standardisierung der Methode nicht die Moglichkeit besteht, quantitative Ergeb-

nisse zu gewinnen.*’ Die Gruppendiskussion wurde im Rahmen der Workshops

genutzt, um die ausgewerteten Ergebnisse der Einzel- bzw. Kleingruppenarbeit

nochmals zu reflektieren, das Einverstandnis aller Teilnehmer vorausgesetzt ggf.

194 \/gl. Friedrichs (1984), S. 246.
195 y/gl. Mangold (1967), S. 223.
196 v/gl. Friedrichs (1984), S. 246.
197 vgl. Mangold (1960), S. 28.
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auch in einzelnen Punkten zu korrigieren und auf diese Weise einen Konsens
unter den Teilnehmern in Bezug auf das Ergebnis herzustellen. Dies wurde bei
der Konzeption der Untersuchung als besonders wichtig erachtet, da die
Workshops nicht nur die Funktion der Datengewinnung hatten, sondern vielmehr
deren Teilnehmer auch als Multiplikatoren fur das Job-Family-Konzept dienen
sollten. Aus diesem Grund wurde die Identifikation der Teilnehmer mit dem
Workshop-Ergebnis als wichtiges Erfolgskriterium definiert.

Die Nachteile der Gruppendiskussionsmethode konnten durch die vorgeschalte-
ten Einzelarbeiten bzw. Arbeiten in Gruppen mit je zwei Teilnehmern kompen-
siert werden. Die Einzelarbeiten bzw. die Arbeiten in Zweier-Gruppen wurden
wie die Befragungen im Vorfeld der Workshops durchgefuhrt. Fragestellung und
Instruktionen zur Bearbeitung waren identisch mit denen der Interviews. Diejeni-
gen Teilnehmer, die bereits interviewt wurden, wurden in den Einzel- bzw. Zwei-
ergruppenarbeiten nicht noch einmal befragt, konnten sich aber in der anschlie-
Renden Gruppendiskussion einbringen.

Der Ablauf der Workshops wird aus Abbildung 16 ersichtlich:

Interviews und Workshops bestehen aus den folgenden Modulen:

Modul:

Nahe- Modul: Modul:
Konzept Beziehungen Kompetenz- Karriere-

Her profile pfade

Job Family

Cluster

In den einzelnen Modulen wird jeweils in folgenden Schritten vorgegangen:

Prasentation der Ergebnisse aus den Interviews

B ———

Einzelarbeit bzw. Arbeit in Zweier-Gruppen:
Optimierung durch die Workshopteilnehmer

Gruppendiskussion: Entscheidung

Abbildung 16: Ablauf der Workshops
Quelle: Eigene Darstellung
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Daraus ergibt sich der folgende Detailablauf der Workshops:

e Zunachst bestimmten die Teilnehmer in Einzelarbeit die Job Families, die

ihrer Auffassung nach zu ihrem Job Family Cluster gehéren. Als Arbeits-
mittel nutzten sie ein nicht ausgefilltes Job Family Cluster als Vorlage (s.
Abbildung 17) sowie die Job Family Liste der Marke VW (s. Abbildung 4).
In einer Pause wurden die Nennungen der Teilnehmer ausgezéahlt und die
zum jeweiligen Job Family Cluster gehérenden Job Families im Ergebnis
dargestellt. Das Ergebnis wurde den Teilnehmern nach der Pause vorge-
stellt. AnschlieRend wurde das Ergebnis diskutiert, ggf. mit dem Einver-
stéandnis aller Teilnehmer korrigiert, und schlief3lich wurde das Job Family
Cluster mit seinen eng und weitlaufig verwandten Job Families verab-

schiedet.

Weitlaufig verwandte Job Families

Abbildung 17: Vorlage Job Family Cluster

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Danach wéhlten die Teilnehmer wie in den Interviews die fir ihr Job Fami-
ly Cluster besonders wichtigen, zukinftig erfolgskritischen tberfachlichen
Kompetenzen aus. Aus dem VW Managementerfolgsprofil (s. Abbildun-
gen 14a-14d) konnten die Teilnehmer auf der Ebene der Kompetenzen
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die 20 ihrer Meinung nach fiir einen erfolgreichen Manager erfolgskriti-
schen Kompetenzen fur ihr Job Family Cluster auswahlen. Nach der Aus-
wahl der Kompetenzen erfolgte die Auszahlung der Nennungen je Kom-
petenz und die Diskussion des Ergebnisses.

e Der nachste Schritt bestand in der Erhebung der flr einen Manager in
dem Job Family Cluster heute und zukinftig erfolgskritischen Fachkompe-
tenzen gemald der Kategorisierung in den Interviews. Dabei wurde die
Metaplankartentechnik eingesetzt. Die Teilnehmer schrieben zunachst
nach der Vorstellung der Kategorisierung und der Ergebnisse aus den In-
terviews jeder fir sich Beispiele fur Fachkompetenzen auf Metaplankar-
ten. Im néchsten Schritt stellte jeder Teilnehmer der Gruppe kurz seine
Beispiele vor und ordnete sie den jeweiligen Kompetenzhauptgruppen zu.
Danach wurden die gesammelten Beispiele in ihrer Gesamtheit diskutiert,
erganzt und ggf. anderen Kompetenzhauptgruppen zugeordnet.

e Danach wurden in den Workshops Karrierepfade erhoben. Zunéchst wur-
den potenzielle Zielfunktionen in dem Job Family Cluster gesammelt. Da-
nach definierten jeweils zwei Teilnehmer gemeinsam einen Karrierepfad
zur Erreichung einer Zielfunktion. Der Karrierepfad wurde dann der Grup-
pe vorgestellt, anschlieRend diskutiert, ggf. geandert und schliel3lich als
Empfehlung verabschiedet. Die zuvor festgelegten Job Families des Job
Family Clusters dienten bei der Erhebung der Karrierepfade als mégliche
Karrierestationen. Auch im Rahmen der Workshops wurde zwischen drin-
genden Empfehlungen, Kann-Empfehlungen sowie Empfehlungen von

Job Families fur einen Informationsdurchlauf unterschieden.
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Abbildung 18 zeigt das Untersuchungsdesign im Detail.

Konzept und
Methode

Konzept:

- Entwicklung Konzept:

- Erstfillung der JFC
mit Job Families

- Ergebnis: 12 JFC

Methode:

- Pre-Test

- Pilot-Workshops

- Interviews

- Workshops

Beteiligte:

- Personalwesen Management

- je 1 Manager aus der VW
Coaching, Produktion,
Forschung und
Entwicklung

Interviews

Ausgangspunkt:

-12 JFC

- Anderungen méglich

Vorgehensweise:

(fur Pre-Test und Test)

1. Konzept vorstellen

2. Bestéatigung der
Einordnung des Befragten
in ein JFC

3. Bestimmung der Zugehdrigkeit
der Job Families zum JFC
des Befragten
(Hilfsmittel: Job Family Liste
Marke VW, Ellipse)

4. Auswahl zukuinftig erfolgskritischer
tiberfachlicher Kompetenzen
(Hilfsmittel: Managementerfolgs-
profil); Nennung von Beispielen fir
fachliche Kompetenzen

5. Erhebung eines Karrierepfades
fr eine Zielfunktion
(Hilfsmittel: JFC)

Beteiligte:

- Mitglieder des Managements

aus allen Unternehmens-
bereichen (je 3 Personen
pro JFC)

- Pre-Test (3 JFC):

9 Interviews
- Test (9 JFC): 27 Interviews

Workshops

Ausgangspunkt:

- Ergebnisse aus Interviews

Vorgehensweise:

(fur Pilot-Workshops und

Workshops)

Jeweils vor 2.-4.: Ergebnisse

aus Interview vorstellen, dann

Einzel- bzw. Gruppenarbeit mit

anschlieRender Diskussion
1. Konzept vorstellen
2. Nahebeziehungen des JFC

a) Einzelarbeit
b) Gruppendiskussion (alle)

3. Kompetenzen

- Uberfachlich: Auswahl aus dem
Managementerfolgsprofil

- fachlich: Kategorisierung
vorgegeben, Nennungen frei

a) Einzelarbeit

b) Gruppendiskussion (alle)

4. Karrierepfade fr Zielfunktionen
a) Sammeln von Zielfunktionen
b) Gruppenarbeit (je 2 Teiln.)
c) Vorstellen durch Teiln.

und Diskussion (alle)

Beteiligte:

- Mitglieder des Managements
aus allen Unternehmens-
bereichen

- 3 Pilot-Workshops: 43 Teiln.

- 9 Workshops: 173 Teiln.

- 10 — 26 Teiln., durchschnittl.
18 Teiln. je Workshop

Ergebnis

- 12 Job Family Cluster|

- 12 Kompetenzprofile

- ca. 80 Karrierepfade

Abbildung 18: Untersuchungsdesign im Detail

Quelle: Eigene Darstellung

3.3.4 Schritt 4. Ergebnisse der Untersuchung

Ergebnisse der oben beschriebenen Untersuchung sind

e zwolf Job Family Cluster;

62

o zwolf Kompetenzprofile fachlicher und Uberfachlicher Art (ein spezifisches

Kompetenzprofil je Job Family Cluster) sowie

e ca. 80 Karrierepfade fur unterschiedliche Zielfunktionen in den zwdélf Job

Family Clustern.

In dem vorliegenden Abschnitt werden zunéchst die zwo6lf Job Family Cluster

dargestellt. Die Darstellung und Erlauterung der Ergebnisse der Kompetenz-

profile sowie der Karrierepfade als praktische Anwendungsfelder der Job Family

Cluster erfolgt in Kapitel 4.

Die Job Family Cluster setzen sich aus Job Families aus der Job Family Liste

der Marke VW zusammen. Eine Job Family kann nicht nur in einem, sondern

auch in mehreren Job Family Clustern vertreten sein. Diesen Job Families
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kommt als ,Verbindung“ zwischen den einzelnen Job Family Clustern eine be-
sondere Bedeutung zu.
Nach der Vorstellung der Inhalte der zwdlf bei der VW AG identifizierten Job Fa-
mily Cluster wird aufgezeigt, welche Job Families in mehreren Job Family
Clustern vorhanden sind.
Die zwdlf Job Family Cluster unterteilen sich in acht mit technischem und vier mit
kaufmannischem Schwerpunkt. Bei der VW AG wurden die folgenden zwolf Job
Family Cluster ermittelt. In Klammern sind jeweils exemplarisch Kernaufgaben,
-prozesse oder -produkte des jeweiligen Job Family Clusters aufgefiihrt.
Job Family Cluster mit technischem Schwerpunk:
e Beschaffung und Logistik: Supply Chain (Forward Sourcing, Transport
Materialfluss usw.);
e Body: AuRenhaut des Fahrzeugs (Karosse, TlUren usw.);
¢ Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, technisch: unterstiitzende Ser-
vices (Werkzeugbau, Technische Information, Patentwesen usw.);
e Elektronik und Elektrik: elektronische Steuerungseinheiten, Fahrzeug-
elektronik (Bordcomputer, ESP usw.);
e Fahrwerk: Unterbau des Fahrzeugs (Achsen, Lenkung, Dampfer usw.);
e Gesamtfahrzeug: Integration der einzelnen Bestandteile des Fahrzeugs zu
einem Ganzen (Gesamtfahrzeugentwicklung, Produktmanagement usw.);
¢ Interieur: Innenausstattung des Fahrzeugs (Instrumententafel, Sitze usw.);
e Powertrain (Aggregate): Antriebsstrang des Fahrzeugs (Motor und Getrie-
be).
Job Family Cluster mit kaufmannischem Schwerpunkt:
¢ Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, kaufmannisch: Serviceleistun-
gen im kaufmannischen Bereich (Personal, Recht, Kommunikation, Revi-
sion usw.);
¢ Finanzen: Geld und Ergebnis (Controlling, Rechnungswesen usw.);
¢ Integrationsmanagement: Informationstechnologie und Organisation (IT,
Strukturorganisation usw.);
e Marketing und Vertrieb: Werbung und Verkauf des Fahrzeugs (Vertriebs-

steuerung, Handel usw.).
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Zur Verdeutlichung der Systematik der Zusammensetzung der Job Family
Cluster aus den Job Families dient Abbildung 19. Abbildung 19 zeigt, dass das
Job Family Cluster Body aus eng verwandten Job Families, z.B. Entwicklung
Gesamtfahrzeug, Versuchsbau, Planung, Presswerk, Karosseriebau, Beschaf-
fung Produktionsmaterial und Qualitatssicherung Aggregate und Fahrzeuge, so-
wie u.a. aus den weitlaufig verwandten Job Families Werkzeug- und Vorrich-
tungsbau, Instandhaltung und CKD/SKD besteht. Zum Job Family Cluster geho-
ren darUber hinaus noch weitere (kaufmannische) Job Families, die auf dieser

Abbildung nicht zu sehen sind.

IFC JFC Dienstleistungs- JFC Dienstleistungs- JFC IM
Powertrain (Aggregate) E\ektromk/ Elektrik und Steuerungsprozesse und Steuer‘urjgsprozesse Integrationsmanage-
(kaufméannisch) (technisch) ment
JFC JFC
Malkeung/ Vertrieb Beschaffung/ Logistik Gesamtfahrzeug

Forschung & Entwicklung

Forschung Design
« Forschung Aggregate Versuchsbau

« Forschung Elektronik * Versuchsbau Werkzeugbau
« Forschung g
Gesamtfahrzeug « Versuchsbau Montagen
sForschung « Versuchsbau Karossexef
Fahrzeugkonzeption Motorsport Q
<Verkehr Zentralbereich istk (incl |LogisY - Moqts Komponenten
*Arbeitsschutz .e ELa e . Esp ;ton g . age t p
Entwicklung Aggregate . 3 q ° Di It o N agen OFEH
« Entwicklung Motoren : '(I;rlgﬁéspgrltha
«- Entw. Ottomotoren d « Programmplafiung
«- Entw. Dieselmotoren feltp
Eng « Entwicklung Getriebe £ 3 rast;u S Senenelnsatzvorbereltun
verwandte Entwicklung Fahrzeuge 2 « Fabrikplanun Schablonenbau
Job * Entw. Gesamtfahrzeug P g « Produktionsplanung « Pilothalle
Family Fertigungstechnologie
Aufbauentwwklung
Weitlaufig Qualitatssicherung Beschaffun\g
verwandte Qualitatsstrategie und Grundsatze e egration
Job Qualitatssicherung Produktentstehfing & Technik Beschaffung Produktionsmaterial
> Qualitatssicherung Zentrallabor Beschaffung Neue Produktanlaufe
Family Qualltatssncherung Aggregate & Fahrzeuge Beschaffung Projektsteuerung Serie
enbetr

Beschaffung Bemi, Dienstleistungen, Transport und Anlagen

Abbildung 19: Systematik der Zusammensetzung der Job Family Cluster
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Aus Abbildung 19 wird am Beispiel des Job Family Clusters Body deutlich, dass
dieses sich aus Job Families verschiedener Hauptfamilien zusammensetzt und
sich mithin Gber Bereiche des gesamten Unternehmens erstreckt (Forschung
und Entwicklung: z.B. Versuchsbau; Produktion: z.B. Planung und Presswerk;
Beschaffung: Beschaffung Produktionsmaterial; Qualitatssicherung: Qualitatssi-
cherung Aggregate und Fahrzeuge; die auf dieser Abbildung nicht angezeigte
Job Family Human Resources sowie u.a. die weitlaufig verwandten Job Families

aus der Hauptfamilie Produktion: Werkzeug- und Vorrichtungsbau, Instandhal-
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tung und CKD/SKD. Dadurch dass das Job Family Cluster Body Job Families
aus den verschiedenen Unternehmensbereichen enthélt, wird die Prozessorien-
tierung des Job-Family-Konzepts ersichtlich: Die fur die AuRenhaut des Fahr-
zeugs spezifischen Prozesse der Produktentstehung und -herstellung sind in
dem Job Family Cluster abgebildet.

Zur Verdeutlichung der Prozessorientierung der Job Family Cluster werden in
Abbildung 20 die eng verwandten Job Families des Job Family Clusters Interieur
im Kerngeschéaftsprozess der VW AG dargestellt.

S
&8

Komponentenfertignng 5

Serienplanung 7

Phnung und Bau Werlzeuge

Verkanf

Unterstiitzende Prozesse

Abbildung 20: Job Family Cluster Interieur im Kerngeschéaftsprozess
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Zum Zwecke der Ubersichtlichkeit sind die Job Family Cluster im weiteren Ver-
lauf der Arbeit als Ellipsen dargestellt. Die zur Aul3enseite der Ellipse heller wer-
dende Farbgebung deutet auf die abnehmende Né&he in Bezug auf Kompetenz,
Aufgabeninhalte und Prozess hin. Im Kern der Ellipse steht jeweils der Name
des Job Family Clusters; in den weil3en Feldern sind die zugehdrigen Job Fami-
lies eingetragen.

Die folgenden Abbildungen zeigen die zwdlf Job Family Cluster mit deren zuge-
horigen Job Families im Einzelnen.
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Weitlaufig verwandte Job Families

Vertrieb

Marketing

Beschaffung Bemi, Dienstl., E-Procurement Supply

Produkmanagement
Transport und Anlagen Chain Integration

Frogranpanng

Transport Teile
comrotna
Qualitatssicherung
Logistik
Beschaffung
neue Produktanlaufe
Transport (Vertrieb)
Beschaffung Forschung und
Produktionsmaterial Entwicklung

Entwicklung
Fahrzeuge
Recht und Revision

Beschaffung/ Logistik

Beschaffung

Qualitatssicherung
Beschaffung

Beschaffung
Projektsteuerung Serie

Entwicklung Aggregate

Industrial Engineering

Abbildung 21: Job Family Cluster Beschaffung und Logistik
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Weitlaufig verwandte Job Families

Werkzeug-/ Fertigungsleitung
Vorrichtungsbau Fahrzeuge
Versuchsbhau Montagen

Fering arosseree Aubauenticling
Produktmanagement Planung Montagen Planung Presswerk Fertigungsleitung
Proekmanagement m
Body
IIIIHHHH’III IIIEHHHHIII

Karosseriebau

Versuchsbau Aufbauentwicklung Beschaffung
Karosserie Planung Lackiereret Produktionsmaterial

S Serieneinsatzvorbereitun
Gesamtfahrzeug 9
Versuchsbau Qualitatssicherung o
Mechanische Fertigung Aggregate u. Fahrzeuge ieflerel
netandhalting
CKD/ SKD

Abbildung 22: Job Family Cluster Body

Quelle: VW AG, Personalwesen Management
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eitlaufig verwandte Job Families

Reprasentanzen

Unternehmenssicherheit

Kaufmannischer
Geschaftsfiihrer

Zentralbereich

Consulting
Rechiswesen ceneral Management

Qualitatsstrategie '
Recht und Revision Personalentwicklung

und Grundsatze
Dienstleistungs- und
kaufménnisch

Motorsport Personalbetreuung

Projekimanagement
A IT-Steuerungsprozesse
Public Relations

|

Gesundheitsschutz/

Umweltmanagement

Facility Management

lUnternehmenskommunikation|

‘ Produktkommunikation
Qualitatssicherung

Kundenbetreuung

Services

Prozess- und
Strukturgestaltung

Hotellerie und

Abbildung 23: Job Family Cluster Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse,

kaufmannisch

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

eitlaufig verwandte Job Families
L I l I l frastrakturn!
Produktentwicklung nfrastrukturplanung
Umweltmanagement Qualitatssicherung
Prozesse Zentrallabor

Schablonenbau Prozesstechnik l\‘ Motorsport ‘

Werkleitung

Planung Produktionsstrategie

Beschaffung Prozess- und
Serie

Dienstleistungs- und Forschung und
Entwicklung
Steuerungsprozesse,

N H Qualitatsstrategie
Controling technisch
Technische nformation
Beschaffung neue
Instandhaltung Produktanlaufe
Planung
General Management Vorrichtungsbau

Logistikplanung

Versuchsbau Arbeitsschutz

Industrial Engineering

Programmplanung \

Versuchsbau

Werkzeug-/

Versuch

o

Produkt-
entstehung und Technik

e |

Projektmanagement

Abbildung 24: Job Family Cluster Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse,
technisch

Quelle: VW AG, Personalwesen Management
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Weitlaufig verwandte Job Families

Qualitatssicherung

Industrial
Engineering

Kundendienst IT-Produktprozess

Elektronik Produktmanagement

Elektronik und Elektrik

Beschaffung Prozess- und
Produktionsmaterial Fertigungsleitung Strukturgestaltung

Qualitatssicherung
Beschaffung

Entwicklung
Fahrzeuge

Marketnastaege

Forschung und Entwicklung

Abbildung 25: Job Family Cluster Elektronik und Elektrik
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Weitlaufig verwandte Job Families

Logistik

Controlling l

General Management

Fertigungsleitung

Elektronik

Entwicklung Fahrwerk

Mechanische Fertigung

Montagen Fahrzeuge

Qualitatssicherung

Entwicklung Produktmanagement
Gesamtfahrzeug Werkzeug:/ M

** gemeint sind direkt produktive Job Families:
Fertigungsleitung, Presswerk,
Kunststoffteilefertigung,

Mechanische Fertigung, Karosseriebau,
Lackiererei, Montagen, Gief3erei

Abbildung 26: Job Family Cluster Fahrwerk

Quelle: VW AG, Personalwesen Management
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Weitlaufig verwandte Job Families

Forschung und
Entwicklung
Produkimanagement

N Umfeld- und
. Bereichscontrolling Wettbewerbsanalyse
Personalentwicklung Leasing

Zentrale Preisbildung
und Erlésanalyse
Steuer- und Zollwesen Rechnungswesen
Finanzen
Bilanzierung und Werkscontrolling
Kontokorrente (Produktion/ Logistik)
Investmentplanung
Planun Rechnungswesen
l 9 Konzern und handelsrechtl
| “Abschiuss VW AG | =
I Treasury Finanz /

Beschaffung

Industrial Engineering

Geld- u. Kapitalverkehr

Kaufmannischer
Geschaftsfiihrer

Controlling

Konzern-Controlling

Anmerkung:
Zusatzliche eng verwandte
Job Families des

Job Family Clusters
(4. Ebene) :

- Beteiligungscontrolling SAR
- Beteiligungscontrolling AP

- Beteiligungscontrolling NAR
- Bereichscontrolling Organisation/Systeme

- Bereichscontrolling Personal

- Bereichscontrolling Forschung und Entwicklung
- Bereichscontrolling Beschaffung

- Bereichscontrolling Vertrieb und Marketing

Abbildung 27: Job Family Cluster Finanzen
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Weitlaufig verwandte Job Families

Elektronik Aufbauentwicklung
Vorplanung Phow-Sicherheit
Technische Information
Plomele

Kundendienst

Forschung

Forschung Produktionsplanung

Produktmarketing Gesamtfahrzeug
Qualitatssicherung Forschung
Aggregate u. Fahrzeuge Fahrzeugkonzepte
Gesamtfahrzeug
Produktmanagement

Logistik
] Projekt t
Qualitatssicherung Produktion Entwicklung Gesamtfahrzeug|

Moagen Fahrzeuge _
o

Entwicklung Fahrzeuge

Montagen

Controlling Produktlinien/
Investmentplanung

Beschaffung
neue Produktanlaufe

Beschaffung Projeki- Motorsport
steuerung Serie

Abbildung 28: Job Family Cluster Gesamtfahrzeug

Quelle: VW AG, Personalwesen Management
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Weitlaufig verwandte Job Families

Kundendienst
Kunststoffteilefertigung

Produktmanagement
Beschaffung
Produktionsmaterial

) Planung Komponenten/
‘ Kunststoffteile
Aufbauentwicklung . Aufbauentwicklung
Ausstattung Interieur Heizung/Klimatisierung
Qualitatssicherung Aufbauentwicklung

Fertigungsleitung Planung Kunststoffe

Labor-/ Messtechnik
Forschung und Entwicklung

Controlling Montagen
Komponenten

Abbildung 29: Job Family Cluster Interieur
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Weitlaufig verwandte Job Families

Recht und Revision

IT-Produktprozess

Qualitatssicherung
IT- Steuerungsprozesse . seschat
_ Integrationsmanagement
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-IT-Fahrzeugfertigung -IT-Server Services

-IT-General Services - IT-Bankensteuerung

-IT-Network Services -IT-Human Resources

-IT-Service Desk -IT-Fahrzeugvermietung -IT-Produktentstehung Fahrzeug

-IT-Client Services -IT-Unternehmenssteuerung  -IT-Controlling und Rechnungswesen -IT-Produktentstehung Aggregate/Komp.
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steuerung -IT-CKD- und Verbundlogistik -IT-Kundenbezogene Finanzdienstleistungen -|T-Beschaffungsplanung Lieferantenintegration

Abbildung 30: Job Family Cluster Integrationsmanagement

Quelle: VW AG, Personalwesen Management
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Weitlaufig verwandte Job Families
° }
Vertriebs-Projekte

Vertriebs-Gesellschaft/ Vertrieb und Marketing
Import

Vertrieb

‘ Retail

Entwicklung Gesamtfahrzeug
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Abbildung 31: Job Family Cluster Marketing und Vertrieb
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Weitlaufig verwandte Job Families

Qualitatssicherung Beschaffung
Aggregate u. Fahrzeuge Produktionsmaterial

Montagen Motoren Testcenter
Entwicklung
Planung Aggregate Ottomotoren

Powertrain (Aggregate)

I~

Fertigung

Aggregate

Aggregate-Technik und

Elektronik

Entwicklung Motoren

Logistik

Montagen Entwicklung Getriebe

Technischer

Abbildung 32: Job Family Cluster Powertrain (Aggregate)
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Im Rahmen der Erhebung der Zugehorigkeit der Job Families zu den unter-
schiedlichen Job Family Clustern wurden aus Grunden der Praktikabilitat ledig-
lich Haupt-, Ober- und Unterfamilien zugeordnet. In nachgelagerten Expertenge-
sprachen wurden zudem auch die Basisfamilien dem entsprechenden Job Fami-

ly Cluster zugeordnet. Die Zuordnung der Job Families einschlie3lich der Basis-

familien als vierte Ebene ist aus Abbildung 33 ersichtlich:

il

Programmplanung Beschaffung Entwicklung Planung Montagen
E-Procurement Supply |Gl | Pl P K
-Proc 1 lanung Presswerl
Planung Chain Aufbauentwicklung 2
Produktion Beschaffun i
Produktionsma?erial Al’fblg' Ing falaqunolaiosserichay
Logistik Beschaffung neue Presswerk
= e Produktanlaufe Versuchsbau % —~
ransport Teile arosseriebau
il Proj Bexhaﬁ.ﬁ‘ggSerie Versuchsbau
2 Q ung = Fertigung Lackiererei
@ litatssich B Versuchsbau M
ualitatssicherun | i i
@ Beschaffung g und Anlager']’ SrstichsnatjMontagen nsat .vorberenung
- Versuchsbau Qualitatssicherung
Vertriebssteuerung Karosseriebau Aggregate und Fahrzeuge
Transport (Vertrieb) Fertigungsleitung Projektmanagement
Controlling Az Proc t
Planung Lackiererei Beschaffung
Produktionsmaterial
Forschung u. Entwicklung Marketing Fertigungsleitung
. Fahrzeuge
Entw.lcklung Aggregate Vertrieb CKD/ SKD
Entwicklung Fahrzeuge Recht und Revision Werzeug-/
8 — Vorrichtungsbau
= Disposition . n
(7] GieRerei
s Industrial Engineering
Instandhaltung
Produktmanagement
Human Resources
Zentralbereich Recht und Revision Forschung u. Entwicklung| | Industrial Engineering Controlling
General Management Rechtswesen alelC Vonehinethe Geoshihetinmer
Kaufm:nnisc:er Kommunikation Zentralbereich Technische Information Prozess- und
Geschaftsflhrer Strukturgestaltun:
Services Produktionsstrategie Instandhaltuny T ——
Human Resources el _ d || 1T-Steuerungsprozesse
Prozess- und Werkleitung Qualitatsstrategie uni
Personalbetreuung Strukturgestaltung Grundsétze
g Personalkonzepte IT-Steuerungsprozesse Prozesstechnik General Management
- isti Beschaffung neue
Personalentwicklung Logistikplanung p,odukt'a.ﬂaufg
Planung . Beschaffung
lerung Serie
Fabrikplanung
Versuchsbau Projektmanagement Produktkommunikation Verkehr [ 1agement onal Etssichering
Prozesse Zentrallabor
Motorsport Beschaffung Public Relations Konzeptentwicklung L Jagement Qualita Produkt-
Umweltmanagement Rechnungswesen Regierungsbeziehungen/ y— Produktentwicklung undTechrik
—ia o und : - - Reprasentanzen Programmplanung Projektmanagement
5 Grundsatze Financial Services Hotellerie und Versuchsbhau "
H Qualitatssicherung Gesundheitsschutz/ Géstebewirtun Versuchsbau tiastBkIplanung Energie
Kundenbetreuung Gesundheitsmanagement| | Unternehmenssicherheit Werkzeugbau Planung Vorrichtungsbau
General-/ Sekretariate, Revision [ Facility Management |
i i 4 Facility Management Motorsport
Uiterenmencs Schablonenbau
Consulting kommunikation Patentwesen Fertigungstechnologie




Job Family Cluster

Forschung Elektronik

Entwicklung Fahrwerk

Entwicklung Fahrzeuge

Versuchsbau

Elektronik

Elektronik

Fertigungsleitung

Fertigungsleitung

Planung

Planung

Qualitatssicherung
Beschaffung

Mechanische Fertigung

Planung

Bereichscontrolling F&E

Kaufmannischer

Geschaftsfihrer

Bereichscontrolling
Vertrieb und Marketing

Finanz

Bereichscontrolling

Controlling

Organisation/ Systeme

K

onzern-Controlling

Bereichscontrolling
Personal

Beteiligungscontrolling

Finanzielle
Gesamtplanung

Bilanzierung und
Kontokorrente

Entgeltabrechnung

Treasury

Geld- und Kapitalverkehr

Steuer- und Zollwesen

Beteiligungscontrollin
g lgAR J

| Wettbewerbsanalyse

Umfeld- und

o
= Montagen Fahrzeuge und Leistungsrechnung -
o P o : Investor Relations
Beschaffung Qualitatssicherung Zentrale Preisbildung Betelllgulg;ﬁontrolllng - - -
Produktionsmaterial o und Erlésanal = pm——— Financial Services
—Kundendienst Projektmanagement Controlling Produktiinieny | [E&teiigungscontrolling =T
Investmentplanung Rechnt ]
Prozess- und Werkscontrolling echn Leasing
(Produktion/ Logistik) L il B
IT-Produktprozess | . " Konzern und handels- Versicherung
Bereichscontrolling rechtlicher Abschluss -
5 = Personalentwicklung
Bereichscontrolling
Beschaffung
Forschung und Entwicklung ;
Entwick?ung Gesamtfahrzgug Beschaffung Forschung u. Entwicklung
Versuchsbau Logistik Kundendienst Industrial Engineering
1| Industrial Engineering Voﬂﬁmﬁﬁg%{,’au Controliing Logistik
s Montagen Produktion® * Direkt produkiive Job Families: Produktmanagement
Qualitatssicherung General i Mech. Beschaffung
Fertigung, K i N
A i i Produktmanagement | Lackiererei, Montagen, GieRerei Vertrieb
Forschung Logistik Forschung u. Entwicklung IT-Produktprozess Eﬁﬁﬁ?ﬂ{%ﬁ"sﬁé‘i’ SRS
- Forschungw” Pre ng Produktion IT-Prodt |'£:.-a.ud bezogene
inanzdienstleistung
FartzSigtondepte Planung i T o[ und Weriltyetenan
- YA i Vertrieb und Marketing | | IT-Produkientstenung | (—ind Werkstattgeschdft |
Entwicklung Fahrzeuge g zetige Fahrzeug IT-Se‘Iné;clgﬁa?jzeesse
’ Qualitatssicherun ]
Entwicklung el L ITAF;LOdlikteq}\séﬁ;hg T ETke,
rzeug P ; na Beschaffung T-Kur W
o K icklung o IS prozess
& Versuchsbau — Prozess- und Struktur- IT& i ) INg | | IT-Fahrzeugvermietung
P g gestaltung un integration IT-Leasing
Produktion - | it i
Kundendienst lisstlelosniozes==) | (W K'u'.:nd Tellelogis?i,?pos' IT-Infrastruktur
Fertigungsleitung IT-Unternehmens-
Qualitatssi IT-Komp.-auftragsmgmnt. . i
Fertigangsleitung : hum ung — «pupr:mn urrlld o ?m g IT-Server Services
Fahrzeuge Qualitatssicherung -Human Resources —EJ—T CKD- u IT-N ;
x - un -Network Services
/Aggregate und Fahrzeuge| TT-Controlling und \)erbunao |s%k -
Projektmanagement Rechnur ! IT. Jjement [IEOREIEloNS
Produktmanagement IT-General Services \T-Fahr T IT-Client Services
IT-Bankensteuerung IT-Service Desk
Aufbauentwicklung "
Pkw-Sicherheit Taskforce Finanz
Beschaffung neue
- Motorsport Produktaniaufe Human Resources
g Technische Information _ Beschaffung Recht und Revision
Toj 1g Serie
Elektronik Controlling Produktlinien/
Vorplanung Investmentplanung

73



Job Family Cluster

74

Aufbauentwicklung Logistik E-Commerce Forschung Aggregate Logistik
i Kaufmannischer 7 .
Aufﬁ:g%ﬁ#éung Geschaftsfihrer Vertrieb Entwicklung Aggregate Planung
Aufbauentwicklung Produktmanagement Vertrieb Originalteile Entwicklung Motoren Planung Aggregate
Heizung/ Klimatisierung -
e Projektmanagement Vertrieb GroRkunden Entwicklung Ottomotoren Montagen
- - Vertrieb und Vertrieb Deutschland Entwicklung Dieselmotorer Montagen Getriebe
Fertigungsleitung ) - -
o PIanl}J(ng Kom) or)le:nten/ Vertriebssteuerung Vertrieb Regionen AE”“N'CkI"'"‘? G:‘f"jbed Montagen Motoren
o unststoffteile = e ggregate-Technik un B B
Planung Kunststoffe Vertriebsplanung Ve I Testcenter Sietere
q - " i ualitatssicherunt
Kunststoffteilefertigung Marketing Vertriebs-Projekte Entwicklung Fahrzeuge Agg?egate &= Fahrzgeuge
Beschaffung Marketingstrategie Transport (Vertrieb) Versuchsbau Produktmanagement
Produktionsmaterial - Elektronik :
Qualitatssicherung Produktmarketing Kommunikati . : Pr
Marketing/ Kommunikation| (REMIERE T Progjft‘i:g‘r?ggg?erial
Labor- und Messtechnik Entwicklung Zentrale Preisbildung Motorsport Technischer
Forschung u. Entwicklung| Gesamtfahrzeug und Erlgsanalysen Geschéftsfiihrer
— Bereichscontrollin i "
Versuchsbau Qualitétssicherung Vertrieb und_Marketing Zentralbereich Kundendienst
Montagen General Management Financial Services PR i Controlling
T . 5 i Fertigungsleitun
% Montagen Komponenten Retail e S%","fﬁ,:géesse Egg%gate g Rechtswesen

Produktmanagement Mechanische Fertigung

Kundendienst Serieneinsatzvorbereitung

Controlling

Abbildung 33: Zuordnung der Job Families Marke VW zu den Job Family
Clustern

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Im Folgenden werden die Zusammensetzung der einzelnen Job Family Cluster
und die Verteilung der Job Families auf die Job Family Cluster analysiert. Dies
geschieht mit der Intention, diejenigen Job Families zu identifizieren, die in meh-
reren Job Family Clustern als eng oder weitlaufig verwandt benannt und somit
als besonders bedeutsam eingestuft werden kénnen. Die folgende Abbildung
zeigt die Anzahl der Job Families je Job Family Cluster und die Verteilung der
Job Families auf die Job Family Cluster aggregiert auf die Hauptfamilien For-
schung und Entwicklung, Produktion usw. An dieser Stelle sei noch einmal daran
erinnert, dass bei der Erarbeitung der Inhalte der Job Family Cluster in den
Workshops und Interviews Mehrfachnennungen zulassig waren, d.h. eine Job
Family in unterschiedlichen Job Family Clustern enthalten sein kann.

Betrachtet man die Anzahl der Job Families in den zwolf Job Family Clustern, so
lasst sich feststellen, dass die Anzahl je Job Family Cluster zwischen 17 in den
Job Family Clustern Elektrik und Elektronik sowie Interieur und 43 im Job Family
Cluster Integrationsmanagement divergiert. Durchschnittlich besteht jedes Job

Family Cluster aus rund 29 Job Families. Die Job Family Cluster Dienstleistungs-
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und Steuerungsprozesse, technisch; Gesamtfahrzeug; Finanzen; Marketing und
Vertrieb; Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, kaufmannisch; Integrations-
management und Powertrain (Aggregate) bestehen aus 29 oder mehr Job Fami-
lies; die anderen funf Job Family Cluster Interieur; Beschaffung und Logistik;
Fahrwerk; Body und Elektronik und Elektrik enthalten weniger als 29 Job Famili-
es.

Mit insgesamt 82 Nennungen verteilt auf die zwolf Job Family Cluster sind die
Job Families der Produktion am haufigsten vertreten. Auf3er im Job Family
Cluster Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, kaufmannisch ist die Produk-
tion in allen anderen Job Family Clustern mit mindestens einer Job Family vertre-
ten. Die Job Families der Hauptfamilie Forschung und Entwicklung sind mit ins-
gesamt 68 Nennungen in allen Job Family Clustern vorhanden. Danach folgen
die Job Families der Hauptfamilien Finanz mit 42 und Organisation und Systeme
mit 41 Job Families. Bei den beiden letztgenannten Hauptfamilien ist anzumer-
ken, dass sich deren Job Families im Schwerpunkt auf ein Job Family Cluster
konzentrieren. Dies sind im Falle der Hauptfamilie Finanz 30 Job Families im
gleichnamigen Job Family Cluster und im Falle der Hauptfamilie Organisation
und Systeme 34 im Job Family Cluster Integrationsmanagement. Der Grund
hierfir kénnte darin liegen, dass die Job-Family-Struktur in den Hauptfamilien
Finanz und Organisation und Systeme sehr detailliert ist, und diese Hauptfamili-
en zahlenmallig vergleichsweise viele Job Families enthalten. So mussen
Schlussfolgerungen in Bezug auf die Verteilung der Job Families einer Hauptfa-
milie auf die zwo6lf Job Family Cluster beriicksichtigen, dass die Anzahl der Job
Families je Hauptfamilie stark differiert.

Die Verteilung der eng bzw. weitlaufig verwandten Job Families aggregiert auf
Hauptfamilien ergibt folgendes Bild: Auch hier sind die Job Families der Produk-
tion insgesamt 55-mal als eng verwandt eingestuft worden. Auf die zur For-
schung und Entwicklung sowie zu Organisation und Systeme gehérenden Job
Families entfallen jeweils 40 Nennungen als eng verwandte Job Families in un-
terschiedlichen Job Family Clustern. Die Job Families der Hauptfamilien Recht
und Revision, Kommunikation und Service wurden hingegen lediglich zweimal
als eng verwandt eingestuft.

Die Verteilung und Haufigkeit der Nennungen der weitlaufig verwandten Job Fa-

milies auf die verschiedenen Job Family Cluster stellt sich etwas anders dar. Hier
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entfallen mit 28 und 27 wiederum die meisten Nennungen auf die Hauptfamilien
Forschung und Entwicklung sowie Produktion, danach folgen die Hauptfamilien
General Management mit elf, die Hauptfamilie Finanz mit zehn und die Hauptfa-
milie Vertrieb und Marketing mit acht als weitlaufig verwandt eingestuften Job
Families in verschiedenen Job Family Clustern.

Abbildung 34 ist die Verteilung und Nennungshéaufigkeit der Job Families auf die
zwolf Job Family Cluster aggregiert auf die zwolf Hauptfamilien sowie die Ge-
samtzahl der Nennungen zu entnehmen. Zudem wird aus der Abbildung ersicht-
lich, wie viele Job Families einer Hauptfamilie insgesamt sowie als eng oder

weitlaufig verwandt auf die verschiedenen Job Family Cluster verteilt sind.

enstleistungs- u- Steuerungsprozesse, techn.
Dienstleistungs- u- Steuerungsprozesse, kfm.

= -
= =

) 8 £ g%

S = S 2|3

[ & o =

|2 > < ) ]

S E £ 2|2
2| E S 2 bl = =
- 2lE|s|2|x S |2 B 2
= © c N | B 5} i = S = =
clala|8|E|S[S Sl 8|a| & 8
Forschung und Entwicklung 6| 13 3 11 1 1 4 4 1 7| 12 5] 68 28
Produktion 6| 14 7 12 3 1 7 0 2| 15| 11 4 82 27
Qualitatssicherung 1 3 2 2 0 1 1 2 1 1 1 2 17 6
General Management 1 3 1 2 2 4 3 5 0 2 3 1 27 11
Beschaffung 1 2 6 2 1 0 1 1 1 1 1 1 18 5
Vertrieb und Marketing 1 0 4 2 1 17 1 0 1 0 1 2 30 8
Finanz 1 1 1 1] 30 3 1 2 1 0 1 0 42 10
Organisation und Systeme 0 2 0 0 0 1 0 2| 34 0 0 2 41 1
Recht und Revision 0] 0 1 0 0 0] 0 3 1 0 1 0 4
Kommunikation 0] 0 0 0 0 [ o0 5 0 0 0 0 6 2 4
Human Resouces 0 0 0 0 1 0 0 5 1 1 0 0 8 5 3
Services 0 1 0 0 0 0] 0] 4 O 0 0 0 5 1 4
Gesamt 17]39]25|32|39(29(18[33]43]|27|31|17|350(239(111

Abbildung 34: Anzahl und Verteilung der Job Families auf die Job Family Cluster
(auf der Ebene der Hauptfamilien)

Quelle: Eigene Darstellung

Ein weiterer Schwerpunkt bei der Betrachtung der Untersuchungsergebnisse
liegt in der Fragestellung, ob Job Families mit besonderer Bedeutung fur das
Unternehmen identifiziert werden konnten. Die besondere Stellung einer Job
Family kann daran festgemacht werden, dass sie in unterschiedlichen Job Fami-
ly Clustern enthalten ist. Der Nachfolgeplanung in diesen Job Families bzw. der

Berucksichtigung dieser Job Families als Station bei der Karriereplanung muss
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eine besondere Bedeutung eingeraumt werden. So kann ein Mitarbeiter, der eine
Funktion in einer Job Family wahrgenommen hat, die in verschiedenen Job Fa-
mily Clustern als eng oder weitlaufig verwandt eingestuft wurde, fir mehrere un-
terschiedliche Zielfunktionen in Betracht gezogen werden (s. Abschnitt 4.2).
Neben diesen personalplanerischen Gesichtspunkten ist diesen Job Families
auch bezogen auf die Unternehmensstrategie besondere Aufmerksamkeit zu
schenken, da in mehreren Job Family Clustern vertretene Job Families als ent-
scheidende ,Stellschrauben” fur den unternehmerischen Erfolg eingestuft wer-
den konnten. Eine Konzentration der Unternehmensleitung auf diese Job Famili-
es ist empfehlenswert.

Abbildung 35 zeigt die Verteilung der Job Families auf die Job Family Cluster.
Die gelb markierten Job Families sind in vier oder mehr Job Family Clustern ent-
halten. Enge und weitlaufige Nahebeziehungen wurden als gleichwertig bewertet
und je Nennung mit der Punktzahl eins gezahlt.

Die Job Family Produktmanagement ist in neun der zwoélf Job Family Cluster
enthalten und damit diejenige Job Family mit der hdochsten Prasenz in den Job
Family Clustern. Nach dem Produktmanagement folgen mit der Préasenz in acht
Job Family Clustern die Job Families Versuchsbau und Planung sowie mit sie-
ben engen oder weitlaufigen Nahebeziehungen die Job Families Logistik, Quali-

tatssicherung und Projektmanagement.
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Abbildung 35: Verteilung der Job Families auf die Job Family Cluster
Quelle: Eigene Darstellung

Betrachtet man die Verteilung der bis zu den Hauptfamilien hinauf aggregierten

Job Families auf die Job Family Cluster, so lasst sich feststellen, dass

e im Job Family Cluster Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, kauf-
mannisch Job Families aus zehn von zwdlf méglichen Hauptfamilien ent-
halten sind und dieses Job Family Cluster folglich den grof3ten Ausschnitt
aus der prozessualen Wertschépfungskette der VW AG enthalt;

e neun Hauptfamilien mit ihren Job Families im Job Family Cluster Integrati-
onsmanagement vertreten sind;

e die Job Family Cluster Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, tech-
nisch; Beschaffung und Logistik; Marketing und Vertrieb sowie Powertrain
(Aggregate) Job Families aus acht unterschiedlichen Hauptfamilien ent-
halten;

¢ Interieur; Gesamtfahrzeug; Fahrwerk; Elektronik und Elektrik aus Job Fa-
milies aus sieben unterschiedlichen Hauptfamilien bestehen und

o die beiden Job Family Cluster Finanzen und Body jeweils aus Job Famili-
es aus sechs verschiedenen Hauptfamilien bestehen.
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Dies bedeutet, dass jedes Job Family Cluster Job Families aus mindestens der
Halfte der zwolf Hauptfamilien enthalt. Die Hauptfamilien sind trotz des Kriteri-
ums, das ihrer Bildung zugrunde liegt, namlich der inhaltlichen und kompetenz-
orientierten Nahe, mit den in Abschnitt 2.2 dargelegten Unterschieden an die
konventionelle Aufbauorganisation der VW AG angelehnt. Zieht man nunmehr
das Kriterium der prozessualen Nahebeziehung als Grundlage fur die Entste-
hung von Job Family Clustern hinzu, so werden Job Families unterschiedlicher
Hauptfamilien in den Job Family Clustern zusammengefasst. Dies geschieht
nicht beliebig oder willkirlich, sondern entlang der Elemente eines Strangs der
Wertschopfungskette. Hierbei gilt es zu bericksichtigen, dass sich nicht alle Pro-
zesse Uber die gesamte Wertschopfungskette des Unternehmens, d.h. von der
Forschung bis zum Vertrieb bzw. Kundendienst, erstrecken. Als Beispiel kann
das Fahrwerk angefuhrt werden, das als solches isoliert von der VW AG nicht an
den Endkunden verkauft wird, sondern als Modul bei der sog. Hochzeit mit der
Karosse montiert wird. Das Job Family Cluster Fahrwerk enthalt folglich keine
Prozessschritte im Marketing oder Vertrieb und demzufolge auch keine entspre-
chenden Job Families.

Die prozessuale Nahebeziehung der Job Families, die das entscheidende Krite-
rium zur Entstehung der Job Family Cluster darstellt, wurde durch die Untersu-
chung nachgewiesen. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Ergeb-
nisse der Evaluation die Hypothese bestatigen, dass die Job Family Cluster die
N&hebeziehungen der Job Families abbilden, die als bereichsubergreifende

Kompetenzgemeinschaften in den Kerngeschaftsprozessen zusammen arbeiten.

3.4 Einordnung der Organisationsform der Job Family Cluster in die Orga-

nisationstheorie

Im vorliegenden Abschnitt wird die Organisationsform der Job Family Cluster in
die Organisationstheorie eingeordnet. Zur Untersuchung der Job Family Cluster
werden sechs Strukturdimensionen bzw. Untersuchungskriterien herangezogen,
die die Grundlage fur die Zielsetzung der Einordnung der Job Family Cluster in
die Organisationstheorie darstellen. Bei den ersten funf gewéhlten Strukturdi-

mensionen handelt es sich um diejenigen, die am haufigsten in einschlagigen
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Forschungsarbeiten Berticksichtigung finden.'®® Die funf Strukturdimensionen
sind Konfiguration, Koordination, Spezialisierung, Entscheidungsdelegation und
Formalisierungsgrad. Bei dem sechsten Untersuchungskriterium handelt es sich
um die Dimension der Unternehmenskultur. Die Unternehmenskultur ist ein wich-
tiger Faktor beim organisatorischen Gestalten'®, da die Job Family Cluster als
Organisationsform weit reichenden Einfluss auf den betrieblichen Bezugsrahmen
ausuiben und dieser von der Unternehmenskultur gepragt wird bzw. umgekehrt
die Unternehmenskultur Einfluss auf die Organisationsform nimmt. Vor allem fir
den global agierenden Volkswagen Konzern gewinnt diese Dimension vor dem
Hintergrund interkultureller Besonderheiten an Bedeutung. Im Rahmen der Un-
tersuchung der Dimension Unternehmenskultur wird dem Aspekt Vertrauen ein
besonderer Stellenwert eingeraumt. Hier soll vor allem die Frage untersucht wer-
den, inwieweit sich die Zusammenarbeit in Job Family Clustern positiv auf das
Vertrauen der Mitarbeiter zueinander auswirkt.

3.4.1 Job Family Cluster als Priméar- oder Sekundarorganisationsform

Vor der Einordnung in die Organisationstheorie wird zu Beginn des Abschnitts
der Frage nachgegangen, ob es sich bei der Job-Family-Cluster-Organisation
um eine Primar- oder Sekundarorganisationsform handelt.

Als segmentierendes, aus Stellen und Abteilungen bestehendes hierarchisches
Subsystemgefiige stellt die Primarorganisation die Voraussetzung fiur die Exis-
tenz der Sekundarorganisation dar.”® Das Subsystemgefiige der Priméarorgani-
sation bedarf einer hierarchietbergreifenden Ergénzung durch die Sekundéaror-
ganisation, da sich andernfalls bestimmte, insbesondere im Rahmen der Pro-
zessorientierung anfallende Aufgaben, nicht effizient erfullen lassen.'**

Aufgrund der hierarchischen Uber- und Unterordnungsverhéltnisse, der Segmen-
tierung und der hierarchischen Kommunikation kbnnen gewisse Problemstellun-
gen (z.B. zwischensystemibergreifende, komplexe, innovative Aufgaben) von

der Primarorganisation nicht effizient erfillt werden.'*> Daher sind die hierarchi-

198 \/gl. Breilmann (1995), S. 163.

199 v/gl. Probst (1993), S. 195.

10 vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 47.
11 vgl. Redel (1982), S. 15 ff.

12 vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 48.
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schen Segmentierungsmuster im Sinne der Prozessorientierung durch hierar-
chielibergreifende Subsysteme zu erganzen.*®

Sekundarorganisationen, auch Parallelorganisationen genannt, sind hierarchie-
Ubergreifende, hierarchieergdnzende oder neben der Hierarchie stehende Sub-
systeme, die eine zweite Organisationsstruktur zur L6ésung innovativer Nicht-
Routineaufgaben vorsehen."* Sekundarorganisationen setzen grundsétzlich das
Bestehen einer Primarorganisation voraus.™™ Ziel von Sekundarorganisationen
ist, die paradoxe Situation einer Organisation zu Uberwinden, die darin besteht,
die Sicherstellung von Stabilitdt und Kontinuitat gleichzeitig mit der Sicherstel-
lung eines standigen innovationsférdernden Wandels der Organisation zu 6-
sen.™ Dazu sollen durch die Sekundéarorganisation die innovativen Fahigkeiten
der Organisationsmitglieder entwickelt werden und eine innovationsfordernde
Revitalisierung der Stammorganisation erfolgen.**’ Die Aufgaben einer Parallel-
organisation liegen in der Bearbeitung schlecht strukturierter, komplexer Proble-
me, in der Steigerung der Flexibilitat der Stammorganisation, in der Forderung
innovativer Ideengenerierung sowie in der Einleitung von Organisationsentwick-
lungsprozessen. Die strukturelle Verknupfung zwischen Primarorganisation und
Parallelorganisation erfolgt nach dem Prinzip der losen Kopplung.'*® Ein Steue-
rungskomitee koordiniert die hierarchiefreien Arbeitsgruppen der Parallelorgani-
sation. Die aus den Mitgliedern der Stammorganisation bestehenden Arbeits-
gruppen sind auf Dauer angelegt und treffen sich wahrend der Arbeitszeit. Eine
Parallelorganisation erganzt die Stammorganisation permanent.

Job Family Cluster bestehen aus Job Families. Diese wiederum sind auf Basis
von Aufgaben- und Kompetenzverwandtschaften gebildete hierarchietibergrei-
fende Subsysteme im Unternehmen. Zur Abbildung und Realisierung der Pro-
zessorientierung bilden sich die Job Family Cluster durch die Aneinanderreihung
der Job Families entlang der Wertschopfungsketten im Unternehmen. Sowohl
Job Families als auch die aus Job Families bestehenden Job Family Cluster

umfassen Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchieebenen, denn deren Status ist

113 v/gl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 48.

14 vgl. Staehle (1991), S. 332; vgl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 48.
15 vgl. Krystek/Redel/Reppengather (1997), S. 48.

116 v/gl. Scholz (2000), S. 148.

7vgl. ebenda, S. 148.

18 vgl. ebenda, S. 149.



Job Family Cluster 84

insofern kein Entstehungs- oder Zugehorigkeitskriterium fir eine Job Family oder
ein Job Family Cluster. Job Family Cluster sind demzufolge hierarchielibergrei-
fend und prozessorientiert. Es ist vorstellbar, dass auf fachlicher Ebene die
Fachpaten, auf disziplinarischer und strategischer Ebene die Véter der Job Fami-
ly Cluster die Steuerung der Aufgaben innerhalb des Job Family Clusters tber-
nehmen (s. Abschnitt 4.5). Die in grof3en Teilen funktional ausgerichtete Organi-
sationsstruktur der VW AG wird durch die Job Family Cluster in prozessualer
Hinsicht erganzt. Die Bildung von Job Families wiederum kann durch die Biinde-
lung gleichartiger Kompetenzen ein innovationsfreundliches Klima schaffen. Job
Family Cluster weisen mithin die Charakteristika einer Sekundarorganisations-
form auf.

Die Organisationsform der Job Family Cluster ware unter der Voraussetzung als
Primarorganisationsform einzuordnen, dass sie in der Lage ware, die Funktionen
abzuldsen. Die Ablosung der Funktionen kdnnte jedoch nur dann erfolgen, wenn
diese neben den Job Family Clustern nicht mehr fiir den Fortbestand des Unter-
nehmens oder zumindest fur die Leistungserbringung erforderlich waren. Die
Organisationsform der prozessorientierten Job Family Cluster musste hinrei-
chend Stabilitdt gegeniber der herkdbmmlichen Organisation bieten und alle Auf-
gaben der Funktionalorganisation Ubernehmen kénnen. Der Wandel von der
funktional ausgerichteten hin zur ausschlie3lichen Prozessorientierung brachte
fur die Mitarbeiter den Verlust ihrer bekannten Bezugspunkte im Unternehmen
mit sich. Sie wirden nun nicht mehr in der Aggregateentwicklung oder im Karos-
seriebau, sondern beispielsweise im Produktentstehungsprozess arbeiten. Fir
die erfolgreiche Umsetzung dieses Change Prozesses misste die Wertschop-
fung nach anderen Ordnungskriterien ablaufen und die Mitarbeiter mussten in
der Lage sein, sich diesen neuartigen Kriterien anzupassen, sie zu gestalten und
weiter zu entwickeln. Dies erscheint bei einem Prozess oder Prozessteil schwie-
rig. Job Families als Elemente der Job Family Cluster, oder aber Job Family
Cluster selbst, kbnnten den Mitarbeitern ein Ersatz fur den Verlust der Identifizie-
rung mit einer Abteilung oder einem Bereich sein. Es ist aber davon auszugehen,
dass eine solche Umorientierung nur mittel- bis langfristig erfolgreich wére. Eine
Aufgabe der funktionalen Priméarorganisation zugunsten der Job Family Cluster
in einem ,Big Bang" erscheint demnach wenig Erfolg versprechend. Ein realisti-

scher und vor allem fur die Mitarbeiter motivierender und aus Sicht des Unter-
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nehmens wertschopfender Weg ist die kurz- bis mittelfristige Nutzung der Job
Family Cluster als Sekundarorganisation. Langfristig kann in Betracht gezogen
werden, die Job-Family-Cluster-Organisation als Primarorganisation zu installie-
ren. Voraussetzung hierfir ist, dass Mitarbeiter und Organisation gelernt haben,
sich in Job Families zu organisieren und in Job Family Clustern zu arbeiten.
3.4.2 Konfiguration

Unter dem Begriff Konfiguration wird die aul3ere Form des Stellengefiiges einer
Unternehmung verstanden. Je nachdem, in welcher Art und Weise die Stellen
miteinander verbunden sind, werden idealtypisch die Grundmodelle des Einli-
nien-, Mehrlinien- und Stabliniensystems unterschieden.™*®

Durch die Analyse der Konfiguration einer formalen Unternehmensstruktur ist es
maoglich, die spezifischen Merkmale des jeweiligen Stellengefliges zu erfassen
und im Ergebnis dessen zu einer Aussage Uber den Hierarchisierungsgrad einer
Unternehmung zu gelangen.””® Wahrend Kriterien wie Gliederungstiefen, Lei-
tungsspannen und Stellenrelationen zur Operationalisierung dieser Strukturdi-
mension dienen, kénnen Organigramme lediglich zur Visualisierung herangezo-
gen werden.*”* Das bloRe (Nicht-)Vorhandensein derartiger Schaubilder lasst aus
diesem Grund keine Aussagen bezulglich der Konfiguration zu, sondern ist viel-
mehr ein Indiz fur den Formalisierungsgrad eines Unternehmens.*?

Die Konsequenz aus der Prozessorganisation ist eine Aufbauorganisation, die
einen Prozess als eigenen Unternehmensbereich (Profit- oder Cost-Center) oder
zumindest als eigene Abteilung organisiert.”*® So orientiert sich die Stellenbildung
hauptsachlich an der durch die Wertschopfungskette vorgegebenen Prozess-
notwendigkeit und nicht an einer hierarchisch ausgerichteten Aufgabenteilung.**
Dies birgt ein erhebliches Verbesserungspotenzial und mindet Uberwiegend in
einer vorgangsbezogenen Aufbauorganisation.*”® Dieser Vorteil kann auf die Or-
ganisationsform der Job Family Cluster tUbertragen werden, wenngleich die Job
Family Cluster gerade nicht als eigene Abteilungen organisiert sind. Vielmehr

sind die Mitarbeiter in der Job-Family-Cluster-Organisation einerseits funktio-

119 vgl. Wittlage (1993), S. 136 ff.

120 v/gl. Freygang (1999), S. 8.

21 ygl. Kieser/Kubicek (1992), S. 126 ff.

122 \/gl. Breilmann (1995), S. 163.

123 /gl Helbig (2003), S. 17.

124 ygl. ebenda, S. 17.

125 vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings/Raster (1994).
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nal/hierarchisch orientiert; dieser Teil der Aufgaben wird durch die Inhalte und
Kompetenzschwerpunkte als Kriterium fir die Entstehung der Job Families he-
rangezogen. Andererseits sind die Mitglieder eines Job Family Clusters an den
durch die Wertschopfungskette vorgegebenen Prozessnotwenigkeiten organi-
siert, indem diejenigen Job Families, die zu einem Prozessstrang oder Teilpro-
zessstrang gehoren, zu einem Job Family Cluster zusammengefasst werden.
Der Zuschnitt der Stellen in den Job Family Clustern kann sich dahingehend ver-
andern, als dass vom Stelleninhaber sowohl die Inhalte und Aufgaben der funkti-
onalen Organisation wahrgenommen werden muissen als auch ein Teil eines
Prozesses oder mit zunehmender Verantwortung auch ein gesamter Prozess-
strang verantwortet werden muss. Der Zuschnitt der Stellen orientiert sich in der
Job-Family-Cluster-Organisation an den Wertschopfungs- und unterstiitzenden
Prozessen sowie an den Kompetenzen und Aufgaben der Mitarbeiter. Die Stel-
lenbildung erfolgt mithin nach einer ablauforientierten und nach einer funktiona-
len Dimension, und die Verantwortung der Mitarbeiter gestaltet sich durch die
Job Family Cluster dual. In einem nachsten Schritt konnen auf der Grundlage der
Kompetenzprofile der Job Family Cluster neue Berufsbilder fir den Aufbau inter-
disziplindrer Kompetenzen (z.B. Mechatroniker), integrativer Kompetenzen (z.B.
Geschaftsmodellmanager) und neuer Kernkompetenzen (z.B. Automobil-
Chemiker) entstehen. Auch die Verbindung der Stellen erfolgt in zwei Richtun-
gen. Zum einen arbeiten diejenigen Stelleninhaber zusammen, die funktional
eine gemeinsame Aufgabe innehaben. Als Beispiel konnen hier die Entwickler
von Otto-Motoren angefiihrt werden, die gemeinsam konzernweit innerhalb der
Job Family zusammenarbeiten. Durch die Verbindung dieser Stellen entsteht
eine Mehrlinienorganisation. Durch die Aneinanderreihung der im Prozess zu-
sammenarbeitenden Job Families innerhalb eines Job Family Clusters wird die
funktional gegliederte Mehrlinienorganisation um weitere Linien erganzt, und es
entsteht eine Multi-Mehrlinienorganisation.

Die Job Family Cluster stellen eine zentrale Organisationsform dar; es kann aber
davon ausgegangen werden, dass sich in dem hierarchielbergreifenden Konfi-
gurationsmuster der Job Family Cluster viele dezentrale Projektgruppen bilden,
Uber die die Planung und Durchfiihrung nicht routinemafig anfallender Aufgaben
schneller, flexibler und effizienter mdglich ist. Durch das Zusammenwirken der

dezentralen Projektgruppen und der zentral gesteuerten Job Family Cluster kann
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das Unternehmen auf Kundenwtinsche und Wettbewerbsanforderungen schnel-
ler reagieren, ohne seine formale Struktur standig anpassen zu mussen. Die Job
Family Cluster arbeiten als Klammer zwischen Struktur und Prozess einerseits
Routineaufgaben effizient ab, andererseits wird in ihnen durch die Zusammen-
fuhrung von Kompetenz- und Prozessverwandten die Generierung von Innovati-
onen geférdert.

3.4.3 Koordination

Da es infolge von Mangeln beim Prozess des Wirtschaftens zu nicht ausge-
schopftem Produktivitatspotenzial kommen kann, ist eine Koordination der Aktivi-
taten notwendig. Diese Koordination dient dem Informationsaustausch in Form
von Vertragen, Weisungen oder Abstimmungen der Austauschpartner unterein-
ander.'®

Die Koordination bezieht sich sowohl auf die Abstimmung und Harmonisierung
von Handlungen und/oder Entscheidungen der Unternehmensmitglieder als auch
auf die Ausrichtung arbeitsteilig gebildeter Stellen im Hinblick auf die Unterneh-
mensziele.*” In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Systematisierungen
bezuglich der Mechanismen und Instrumente®®, wobei im weiteren Verlauf der
vorliegenden Arbeit gemaR Khandwhalla'*® zwischen personenorientierter, struk-
tureller und technokratischer Koordination bzw. den entsprechenden Instrumen-
ten unterschieden wird.

Die Gruppe der personenorientierten Koordinationsinstrumente ist durch die un-
mittelbare Bezugnahme auf die Trager von Koordinationsaufgaben gekenn-
zeichnet. Je nachdem, ob wenige oder viele Mitarbeiter im Unternehmen Koordi-
nationsaufgaben wahrnehmen, wird zwischen Koordinationszentralisation bzw.
-dezentralisation unterschieden. Unter die Koordinationsdezentralisation fallen
einzelfallbezogene und generelle Anweisungen. Zur Koordinationszentralisation
zahlen Fuhren durch Zielvereinbarungen, Selbstkoordination und Unterneh-
menskultur. Fihrung durch Zielvereinbarung (auch Management by Objecti-

ves)™ hilft dem Unternehmen, sich auf seine Hauptaktivititen zu konzentrieren.

126 v/gl. Fischer (2001), S. 123.

27 ygl. Schertler (1991), S. 52.

128 \/gl. hierzu den Uberblick von Welge (1987), S. 413.

129 y/gl. Khandwhalla (1977).

130 vgl. zu einer grundsatzlichen Erlauterung des MbO z.B. Drumm (1989), S. 301 f.; Oechsler
(1997), S. 289 ff.; Schanz (1994), S. 208.
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Beim MbO werden aus dem Gesamtzielsystem der Unternehmung entsprechen-
de Unterziele abgeleitet, die dann dezentral als Koordinationsmechanismus wir-
ken." In Abhéangigkeit der Entstehung der Unterziele ist zu unterscheiden, ob
das MbO autoritar durch Zielvorgabe, in einer neutralen Form durch Zielorientie-
rung oder als kooperativer Zielvereinbarungsprozess zur Anwendung kommt.'*
Als wesentlicher Einflussfaktor ist in diesem Zusammenhang der aufgabenbezo-
gene Reifegrad™ der Mitarbeiter anzusehen, d.h. mit steigendem Reifegrad
kann und sollte sich auch der Umfang der Partizipation der Mitarbeiter an einer
Zielfindung erhthen. Die erfolgreiche Implementierung und Umsetzung des MbO
liegt demzufolge entscheidend in dessen flexibler Ausrichtung am diesbezugli-
chen Potenzial der Mitarbeiter begriindet.™*

Der Zielvereinbarungsprozess in der Job-Family-Cluster-Organisation miusste
sowohl die Ziele der funktional orientierten Primar- als auch diese der prozess-
und kompetenzorientierten Sekundéarorganisation berticksichtigen. Dies hatte zur
Folge, dass die Zielvereinbarung eines Mitarbeiters sowohl aus seiner funktiona-
len als auch aus seiner Aufgabenstellung im Job Family Cluster heraus entwi-
ckelte Ziele enthalten musste. Der Zielfindungsprozess ware insofern komplexer
als in einer rein funktional oder divisional ausgerichteten Organisation. Diese
gesteigerte Komplexitét lieBe sich aber durch eine Vereinigung der Verantwor-
tung fur Prozess einerseits und Funktion andererseits in einer Person vereinfa-
chen, so dass der Mitarbeiter nicht mit unterschiedlichen Vorgesetzten seine
Feedback- bzw. Abschlussgesprache fiihren misste, sondern sich die Verant-
wortung und der Berichtsweg bis in die oberste Fihrungsebene dual gestalten
wuirde. Aufgrund der Tatsache, dass die Einfihrung und Umsetzung eines sol-
chen Systems ein tief greifendes Veranderungsvorhaben ist, das von den Mitar-
beitern ein grundsatzliches Umdenken und eine erhOhte Flexibilitat erfordert,
ware zunéachst ein autoritativer Zielvereinbarungsprozess zu empfehlen. In einer
spateren Phase, wenn die Mitarbeiter gelernt haben, in ihrer Doppelverantwor-
tung zielorientiert und effizient zu arbeiten, kann der Zielvereinbarungsprozess
zunachst neutral und spater kooperativ erfolgen. Der kooperative Zielvereinba-
rungsprozess kommt dem Grundgedanken der Job Family Cluster, der in einer

131 yvgl. Wittlage (1993), S. 129.
132 \/gl. Wunderer/Grunwald (1980), S. 305.
13 vgl. Hersey/Blanchard (1977), S. 194 ff.
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kooperativen und wertschopfenden neuen Form der Zusammenarbeit liegt, am
nachsten.

Nach dem Trager der Koordination kann in nicht-autoritative Selbstkoordination
und autoritative Fremdkoordination unterschieden werden.”*® Ein Grundgedanke
der Job Family Cluster ist die Zusammenfassung von Mitarbeitern ohne Ruck-
sicht auf die Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Hierarchiestufe. Daraus folgt,
dass, wie bei der Arbeit in einer Projektgruppe, der Fokus auf die fachlichen und
methodischen Kompetenzen gelegt wird und nicht der Hierarchielevel automa-
tisch Uber den Status als Projektleiter entscheidet. Die Selbstkoordination wird
als ein Instrument erachtet, das vorrangig innerhalb von relativ kleinen Arbeits-
bzw. Projektgruppen zum Tragen kommen kann, da hier am ehesten die not-
wendigen Voraussetzungen in Form von guten interpersonalen Beziehungen und
gegenseitigem Vertrauen gegeben sind.”*® Unter diesem Gesichtspunkt bieten
auch die Job Family Cluster ein ausreichendes Potenzial fir den Einsatz der
Selbstkoordination. Forderlich erweist sich hierbei gerade mit Blick auf die sozia-
len Beziehungen eine aufgabenbezogen gleichberechtigte Stellung aller Mitar-
beiter in den Projektteams. Insofern sind Teile der Arbeit in einem Job Family
Cluster als nicht autoritativ und selbstkoordinierend einzustufen. Trotzdem bedarf
es, vor allem auch aufgrund der GroR3e des Unternehmens, fur den effizienten
Einsatz der Job Family Cluster einer autoritativen Fremdkoordination. Diese wird
insbesondere dann erforderlich, wenn es um die Steuerung und Aufgabenvertei-
lung zwischen der kompetenz- und prozessorientierten Sekundarorganisation
und der funktionalorientierten Priméarorganisation geht.

Zudem kann zwischen der spontan-freiwilligen und der institutionalisierten forma-
len Koordination differenziert werden.”®” Die Job Family Cluster sind insofern
formal institutionalisiert, als dass alle Manager und Managementnachwuchskraf-
te eindeutig einem Job Family Cluster zugeordnet sind. Auf diese Weise wird
zunachst Transparenz Uber diese neue Organisationsform geschaffen und so-
wohl Mitarbeiter als auch Unternehmen kénnen die Vorteile der Job Family
Cluster z.B. hinsichtlich der Personalsuche und -auswahl nutzen. Nur durch die
formal abgesicherte Implementierung der Job Family Cluster kann eine Neuaus-

13 vgl. Freygang (1999), S. 29.
%5 vgl. ebenda, S. 9.
136 vgl. wittlage (1993), S. 130.
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richtung der Ressourcen entlang der Wertschopfungsprozesse gewadhrleistet
werden, denn die Mitarbeiter finden in den Clustern verwandte Aufgaben, Kom-
petenzen und letztlich auch Zielsetzungen vor. Neben der institutionalisierten
Seite lassen die Job Family Cluster jedoch auch eine spontan-freiwillige Koordi-
nation zu. Neuen Herausforderungen konnen die Mitglieder eines Job Family
Clusters durch die Bildung einer interdisziplindren Projektgruppe begegnen, die
den Vorteil hat, dass alle zu Beteiligenden bereits in dem Cluster vereint sind
und wahrscheinlich schon zu einem friiheren Zeitpunkt zusammengearbeitet ha-
ben. So kann der Wirkungsgrad der Projektgruppe erhoht und die Lernkurve
flach gehalten werden. Auch schaffen die Cluster neue Mdglichkeiten zur Bildung
informaler Netzwerke, z.B. durch die Teilnahme der Mitarbeiter an einem Job-
Family-Development-Programm der AutoUni (s. Abschnitt 4.1.3).

Das Instrument der Selbstkoordination ist in der Job-Family-Cluster-Organisation
vor allem in Bezug auf die projektgruppentubergreifende Abstimmung von Inte-
resse. Fur die eingehendere Betrachtung dieser Fragestellung soll einer von Kie-
ser und Kubicek™® vorgenommenen Unterscheidung gefolgt werden: Unterneh-
men haben die Mdglichkeit, die rein eigeninitiierte Selbstkoordination (fallweise
Interaktion nach eigenem Ermessen) durch strukturelle Regelungen (themen-
spezifische Interaktion und institutionalisierte Interaktion) zu erganzen und zu
unterstitzen. Die Unvorhersehbarkeit konkreter Datenkonstellationen erfordert
zunehmend eine fallweise Interaktion nach eigenem Ermessen.’®* Neben den
,weichen" Voraussetzungen, wie z.B. Vertrauen, liefert u.a. die informationstech-
nische Vernetzung die ,harte* Basis fir derartige Selbstabstimmungsprozesse.'*°
DarlUber hinaus wird die eigeninitiierte Koordination zwischen den Mitarbeitern in
den Job Family Clustern begunstigt, wenn die Einhaltung von Dienstwegen nicht
streng vorgeschrieben ist. Eine weitere Voraussetzung ist, dass die Mitarbeiter
im Hinblick auf die Erreichung der Unternehmensziele stark motiviert sind und
Uber einen hohen Informationsstand beziglich des Gesamtaufbaus des Unter-
nehmens einschliellich der Zustandigkeits- und Kompetenzverteilungen verfi-
gen. Das Unternehmen muss flr jeden Mitarbeiter transparent sein, damit dieje-
nigen, zwischen denen Abstimmungsprozesse erfolgen sollen, sich selbstandig

137 vgl. Riihli (1992), Sp. 1166 f.
138 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 107 ff.
139 vgl. Freygang (1999), S. 24.
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identifizieren und miteinander Kontakt aufnehmen konnen.*** Die Transparenz
wird in den Job Family Clustern in drei Richtungen erreicht: erstens kennt der
Mitarbeiter seine Ansprechpartner in seiner Abteilung bzw. in seinem Bereich;
zweitens kennt er z.B. durch Konferenzen, Symposien oder Workshops die An-
sprechpartner seiner Job Family; drittens sind ihm die Partner seines Job Family
Clusters durch die Zusammenarbeit in den Prozessen oder Prozessteilen, die in
dem Job Family Cluster des Mitarbeiters bearbeitet werden, bekannt. Durch die
verschiedenartigen Mdglichkeiten zur Netzwerkbildung (z.B. im Rahmen von
Job-Family-Development-Programmen oder Projektarbeiten) sind die Kompeten-
zen des Mitarbeiters einem grof3eren Kreis potenzieller Partner bekannt. Auf die-
se Weise kann der betreffende Mitarbeiter im Bedarfsfall direkt angesprochen
und seinen Kompetenzen entsprechend eingesetzt werden. Unterstitzt wird die-
se Transparenz durch die im Rahmen der Mitarbeitergesprache ermittelten
Kompetenzprofile fachlicher und tberfachlicher Art (s. Abschnitt 4.1). Auch die
Karrierepfade, die der Mitarbeiter zur Erreichung einer bestimmten Zielfunktion
innerhalb des Job Family Clusters durchlauft, unterstiitzen die Erzeugung von
Transparenz und erhdhen die Vernetzung zwischen den Mitarbeitern und mithin
die Mdglichkeiten zur Selbstkoordination.

Bei der themenspezifischen Interaktion ist flr bestimmte Aktionseinheiten durch
generelle Regeln festgelegt, bei welchen Problemen sie sich untereinander kon-
taktieren muissen."*> Beispielsweise konnen im Rahmen der Anwendung des
,Management by Exception“'** durch Uberschreitung von Toleranzgrenzen ent-
sprechende Selbstabstimmungsvorgénge ausgeldst werden.

Die institutionalisierte Interaktion vollzieht sich Uber bestimmte Gremien, wie z.B.
Komitees, Ausschiisse und Konferenzen.***

Die Unterscheidung in horizontale und vertikale Koordination betont den struktu-
rell-hierarchischen Aspekt.'*> Wahrend die horizontale Koordination die Abstim-
mung zwischen gleichrangigen Einheiten betrifft, steht bei der vertikalen Koordi-

nation die Ausrichtung von nachgeordneten Einheiten auf die tibergeordnete Ge-

19 vgl. Reil (1996), S. 14.

1L vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 106 ff.

12 y/gl. ebenda, S. 108.

143 vgl. Staehle (1999), S. 519 und die dort angegebene Literatur.
144 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 108.

%5 vgl. Freygang (1999), S. 9.
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samtheit im Vordergrund.**® Die Job Family Cluster verfolgen die Zielsetzung der
beschleunigten Koordination zwischen Mitarbeitern eines Clusters. Die
horizontale Koordination wird demnach in den Job Family Clustern erleichtert. In
Bezug auf die vertikale Koordination entsteht die Problematik einer gesteigerten
Komplexitat aufgrund der parallelen Existenz  von  Primér- und
Sekundéarorganisation. Hier kann lediglich ein Kulturwandel insofern Abhilfe
schaffen, dass die Verantwortung fir ein Aufgabenbindel in der funktionalen
Hierarchie neben der Verantwortung fur einen Prozess in einer Person vereinigt
weudenrkban&oordinationsinstrumente sind dagegen im Konfigurationsmuster
eines Unternehmens verankert. Die Koordinationsaufgaben werden hier als ab-
geleitete Leitungsaufgaben speziellen Aktionseinheiten zur Erflllung Ubertragen.
Diese speziellen Aktionseinheiten kdénnen Leitungshilfsstellen, z.B. Stabe oder
Gremien, Instanzen wie Projekt- und Produktmanager sowie sog. Linking Pins
als das System Uberlappende Gruppen sein.

Die Bildung von Projektgruppen und die Steuerung von Projekten kann aufgrund
der per se interdisziplinaren Zusammensetzung der Job Family Cluster auf eine
einfachere Art und Weise als in der funktionalen Organisation erfolgen. Demzu-
folge unterstitzen Job Family Cluster das Projektmanagement, wenngleich sie
im Gegensatz zu Projekten nicht zeitlich begrenzt sind (s. Abschnitt 3.5.2).

Die Job Family Cluster erganzen die hierarchische Funktionalorganisation und
liegen ,waagerecht* zu ihr. Auf diese Weise uberlappen die Job Family Cluster
die Prim&rorganisation als Gruppen, die aus Mitarbeitern mit verwandten Kompe-
tenzen und Aufgabeninhalten entlang eines spezifischen Wertschopfungspro-
zesses bestehen. Zudem sind bestimmte Job Families, wie z.B. Planung, Quali-
tatssicherung und Human Resources, in mehreren Job Family Clustern enthalten
(s. Abschnitt 3.3); die Job Family Cluster an sich Uberlappen sich demnach
ebenfalls.

Die Moglichkeit, Job Family Cluster als strukturelles Koordinationsinstrument
einzusetzen, wird durch die Idee der Steuerung von IT-Geschéaftsprozessen mit
Hilfe der Job Family Cluster verdeutlicht. Abbildung 36 zeigt die IT-
Geschaftsprozesse der VW AG. Dem Produkt-Prozess als Hauptprozess zum

Beispiel sind die Geschaftsprozesse Produktmanagement, Produktentstehung

148 vgl. RNl (1992), Sp. 1166.
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Fahrzeug uber Lifecycle, Produktentstehung Aggregate/Komponenten uber Life-

cycle sowie Beschaffungsplanung und Lieferantenintegration zugeordnet.

Steueru Unternehmenssteuerung

prozes: le,_Kommunikation, Qualititsmanagement, Integrationsmanagement, Recht, Revision,
Produkt- Produktmanagement
Prozess atenmanagement, Qualitétssteuerung, Anderungsman
Produktentstehung Fahrzeug tber Life Cycle
@uktentstehung Aggregate/Komp. tber Life Cycle
Beschaffungsplanung und Lieferantenintegration
Kunden-

Fahrzeugfertigung

CKD- und Verbundlogistik
Auftragsmanagement

(Produktionsprogrammplanung, Auftragssteuerung, Distribution)

auftrags-
Prozess

Prozesse
vor
undé

"-----.__CarLifecycle Serviee-=" "

Controlling und Rechnungswesen @
Human Resources @

Abbildung 36: IT-Geschéaftsprozesse in der VW AG
Quelle: Struktur- und Prozessorganisation, VW AG, Strukturorganisation und

Geschaftsprozesse

In einem nachsten Schritt wurden die IT-Geschaftsprozesse in Zusammenarbeit
mit den Verantwortlichen in der Abteilung Prozess- und Strukturorganisation den
Job Family Clustern zugeordnet. Abbildung 37 zeigt schematisch, dass ein Ge-
schéftsprozess mehreren Job Family Clustern zugeordnet werden kann. Die
Steuerung und Optimierung dieses Geschéaftsprozesses kann demnach arbeits-
teilig in Zusammenarbeit zwischen mehreren Job Family Clustern erfolgen, oder
aber es misste in einem weiteren Schritt eine verbindliche Ubertragung der Ver-

antwortlichkeit auf ein Job Family Cluster erfolgen.
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Prozesse
vor fahrzeugbezogene Finanz-DL

JFC IFC JFC Dienstleistungs- JFC Dienstleistungs-
Powertrain (Aggregate) Elektreqik/ Elektrik ] SHACU s

JFC
i S S R Integrationsmanagement
(kaufméannisch) (technisch) €9 9

Produkt- Produktmanagement
Prozess Produktdatenmanagement, Qualitatssteuerung, Anderungsmanagement
¥
Kunden- % R
lomponentenauftrags-
auftrags- management und -fertigung
Prozess

JFC

JFC
Marketing/ Vertrieb @ Beschaffung/ Logistik w

Fahrwerk

Abbildung 37: Zuordnung der IT-Geschaftsprozesse zu den Job Family Clustern
(schematische Darstellung)

Quelle: Eigene Darstellung fir VW AG, Personalwesen Management
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Ein Auszug aus der Zuordnung der IT-Geschaftsprozesse zu den Job Family
Clustern ist aus Abbildung 38 ersichtlich.

Geschaftsprozess/ Job Family Cluster
IT-Kompetenzfeld

Produktprozess Produktmanagement Gesamtfahrzeug
- Produktdatenmanagement
- Qualitatssteuerung Dienstleistungs- und
- Anderungsmanagement Steuerungsprozesse,

technisch

Produktentstehung Fahrzeug Gesamtfahrzeug

uber Life Cycle
Produktentstehung Aggregate/ |Powertrain
Komponenten tber Life Cycle (Aggregate)

Beschaffungsplanung und Beschaffung/

Lieferantenintegration Logistik
Steuerungsprozesse Unternehmenssteuerung Dienstleistungs- und

- Strategie Steuerungsprozesse,

- Kommunikation kaufmannisch

- Qualitatsmanagement

- Integrationsmanagement Integrations-

- Recht management

- Revision

- Treasury

Controlling und Rechnungswesen|Finanzen

Bankensteuerung

Human Ressources Dienstleistungs- und

Steuerungsprozesse,
kaufmannisch

General Services

Abbildung 38: Zuordnung der IT-Geschéftsprozesse zu den Job Family Clustern
(Auszug)

Quelle: Eigene Darstellung fir VW AG, Personalwesen Management

Durch diese Zuordnung werden die an einem Geschéftsprozess beteiligten Job
Families Uber deren Zugehorigkeit zu einem Job Family Cluster identifiziert so-
wie personale Verantwortlichkeiten fur Prozessoptimierungen ermdglicht. Die
Koordination der Arbeitsaufgaben bezogen auf die Geschaftsprozesse erfolgt im
an sich bereits prozessorientierten Job Family Cluster. Dies hat den Vorteil, dass
sich die fur einen Geschaftsprozess Verantwortlichen sogleich in einem dem Ge-
schaftsprozess zugeordneten Job Family Cluster befinden. Die Job Family
Cluster dienen demzufolge als strukturales Koordinationsinstrument. Neben den
IT-Geschéaftsprozessen kénnten die Job Family Cluster zudem als Koordinations-
instrument flr andere Geschaftsprozesse dienen. Die Paten und Véater der Job
Family Cluster, die in Abschnitt 4.5 vorgestellt werden, kdnnten die Rolle als
Prozessbegleiter, -optimierer und -steuerer Ubernehmen. Neben den bereits
entwickelten personalpolitischen Instrumenten der Kompetenzprofile und der

Karriereplanung kénnen durch die Zuordnung und Bearbeitung von Prozessen in
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Job Family Clustern Aufgaben aus dem Kernbereich der unternehmerischen
Wertschopfungskette bearbeitet werden.

Technokratische Koordinationsmechanismen in Form von Informations- und
Kontrollsystemen werden von den Betroffenen als Ergebnisse institutionalisierter
Entscheidungsprozesse erfahren. Sie richten sich nicht an bestimmte Mitarbeiter
im Unternehmen, und die Entscheidungstrager sind meist nicht direkt identifizier-
bar.**” Technokratische Koordinationsmechanismen kénnen unterschieden wer-
den in numerische Informationen auf der einen und Programmierung und Regel-
kreise auf der anderen Seite. Zu der erstgenannten Gruppe gehdren Kennzah-
len, Budgets und innerbetriebliche Verrechnungspreise. Aussagekraftige Koordi-
nationsmal3e kann es nur in Verbindung mit den einzelnen Instrumenten geben,
d.h. ausgehend von den einzelnen Koordinationsmechanismen wird mit Hilfe
operationalisierbarer Grél3en ermittelt, dass und in welchem Umfang ein Instru-
ment zur Anwendung gebracht wird.

Bereits zum jetzigen Zeitpunkt lassen sich fir Job Family Cluster all diejenigen
Auswertungen und Statistiken generieren, die bisher fur die Steuerung und Ent-
wicklung der Managementkapazitaten und -kompetenzen in Abteilungen oder
Unternehmensbereichen eingesetzt wurden. So lassen sich beispielsweise Aus-
sagen Uber Alter und Struktur, Uber die Potenzialsituation auf Grundlage der
Entwicklungsempfehlungen aus den Mitarbeitergesprachen oder tUber Empfeh-
lungsquoten aus dem internen Assessment Center fur den Eintritt ins Manage-
ment der VW AG, der Orientierungsklausur Management, treffen. Diese Kenn-
zahlen werden zur Steuerung und Planung von Personalbeschaffung und
-entwicklung erganzend zu den auf die Funktionsbereiche bezogenen Auswer-
tungen herangezogen. FUr einen effizienten Einsatz der Job Family Cluster
mussten dariber hinaus auch in den Job Family Clustern die im Unternehmen
verwendeten Kennzahlen zur Messung des Erfolgs eingesetzt werden. Hierzu
gehoren beispielsweise auch eigene Budgets fur Job Family Cluster. Weiterhin
ware denkbar, die Job Family Cluster als Profit Center zu fuhren, indem sie ei-
gene Verantwortungsbereiche bilden und nach abrechnungstechnischen Ge-
sichtpunkten abgegrenzt werden.'”® In der Praxis haben sich Profit-Center-

Varianten durchgesetzt, wie etwa das Budget Center, verantwortlich fir Ausga-

17 vgl. wittlage (1993), S. 127 ff.
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ben in einer bestimmten Zeitperiode, oder das Cost-Center, verantwortlich fur
verursachte Kosten.*” In einigen Fallen ist die Leitung auch fir Gewinne sowie
den Einsatz und die Nutzung des investierten Kapitals verantwortlich.™

Eng verbunden mit dem Element der Koordination ist das der Motivation.™ Es
muss davon ausgegangen werden, dass die Mitarbeiter in einer Unternehmung
nur mit Hilfe entsprechender Anreize*** ausreichend motiviert werden kdnnen, die
Koordinationsstrukturen zu unterstiitzen bzw. umzusetzen.*

Zur Bewaltigung dieser Koordinations- und Motivationsprobleme bedienen sich
die Mitarbeiter verschiedener Instrumente bzw. Institutionen, wie z.B. der Res-
sourcenzuweisung, der Delegation und des Befehls.

3.4.4 Spezialisierung

Die Strukturdimension Spezialisierung befasst sich mit der Frage der qualitativen
und quantitativen Arbeitsteilung im Unternehmen, wobei jedoch haufig nur der
erstgenannte Aspekt als Spezialisierung bezeichnet wird.™ Im Rahmen der sog.
Aufgabenanalyse werden zunachst die Teilaufgaben ermittelt, die zur Realisie-
rung der Gesamtaufgabe eines Unternehmens notwendig sind, d.h. die Gesamt-
aufgabe wird in einzelne Teilaufgaben untergliedert.™ Durch die anschlieRende
Aufgabensynthese erfolgt die Zusammenfassung der Teilaufgaben zu Aufgaben-
komplexen und daraus resultierend die Stellen-, Abteilungs- bzw. Instanzenbil-
dung.®®

Je nachdem, welche Kriterien bzw. Prinzipien bei der Aufgabesynthese zur An-
wendung kommen, ergeben sich in der Konsequenz unterschiedliche Typen von
Organisationsstrukturen.” Es werden im Wesentlichen funktionale und objekt-
orientierte sowie Matrix-Organisationsstrukturen unterschieden.

Die Spezialisierung lasst sich u.a. durch die Anzahl der spezialisierten Stellen,
die Anzahl der unterschiedlichen Stellenbezeichnungen, die L&ange der Bearbei-

8 vgl. Probst (1993), S. 64.

19 vgl. ebenda, S. 64.

%0 vgl. ebenda, S. 64.

5L vgl. Fischer (2001), S. 123.
152 y/gl. Picot (1982), S. 269.

133 v/gl. Fischer (2001), S. 123.
134 vgl. Staehle (1999), S. 646.
135 vgl. Freygang (1999), S. 8 f.
136 v/gl. Wittlage (1993), S. 57 ff.
37 vgl. Breilmann (1995), S. 160.
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tungszeit pro Stelle und die Anzahl unterschiedlicher Verrichtungen pro Stelle
operationalisieren.*®

Generell lassen sich alle Auspragungen der Strukturierung der Organisation mit
der Strukturierung des Weisungssystems kombinieren.”*® Obwohl sich generell
alle Auspragungen der Strukturierung der Organisation mit denen des Wei-
sungssystems kombinieren lassen, sind einige Kombinationen nicht stimmig und
deshalb auch in der Praxis nicht anzutreffen; ein Beispiel fiir eine solche Kombi-
nation ist eine Matrix-Struktur mit Einlinien-Weisungsbeziehungen.*® Abbildung

39 zeigt die Strukturierungen der Organisation und die des Weisungssystems.

Strukturierung der Organisation Strukturierung des Weisungssystems

» Eindimensional: funktionale und * Einlinien-Struktur

divisionale Struktur
» Stab-Linien-Struktur
* Mehrdimensional: Matrix-Struktur
» Mehrlinien-Struktur
» Ubergeordnet: Holding-Struktur
» Netzwerk-Struktur

Abbildung 39: Strukturelle Grundformen
Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Scholz (2000), S. 135

Die aus der Gesamtaufgabe des Unternehmens, der Entstehung, Herstellung
und gewinnbringenden Vermarktung entstandenen Teilaufgaben lassen sich di-
rekt aus den zwolf Job Family Clustern ableiten bzw. wiirde sich umgekehrt bei
der Bildung der Job Family Cluster an den zentralen Aufgaben des Unterneh-
mens orientieren. Die Teilaufgaben sind demzufolge die Entwicklung, Herstel-

lung und Integration von Aggregaten, Fahrwerken, Interieurs usw. Diese Aufga-

138 \/gl. Staehle (1999), S. 647.
139 vgl. Scholz (2000), S. 135.
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ben werden durch Dienstleistungen, wie z.B. Integrationstechnologie, Finanzen
etc. unterstitzt. Die Teilaufgaben leiten sich aus diesen Hauptaufgaben der Job
Family Cluster ab. Zuséatzlich zu den Job Family Clustern existieren bei der VW
AG die funktionalen Unternehmensbereiche Forschung und Entwicklung, Pro-
duktion, Beschaffung, Qualitatssicherung usw. Durch die Einfihrung der Job
Family Cluster ist somit eine Matrix-Struktur zwischen Unternehmensbereichen
und Job Family Clustern entstanden. Die Job Family Cluster bilden das Unter-
nehmen in Bezug auf die Wertschépfungsprozesse ab und vereinigen in sich
neben den Prozessen Uber die Job Families, aus denen sie bestehen, auch Auf-
gaben bzw. Kompetenzen.

Eine Ebene unterhalb der Job Family Cluster sind die Job Families als Elemente
der Job Family Cluster angesiedelt. Diese bilden den Gegenpart zu den Abtei-
lungen der funktionalen Organisation, greifen jedoch weiter als diese, da sie tber
strukturelle Grenzen hinausgehen und &ahnliche Aufgaben und Kompetenzen
ohne lokale Fixierung in sich vereinen. Auch auf dieser Ebene ist folglich eine
Matrix-Struktur aus Funktionen auf der einen und Aufgaben/ Kompetenzen auf
der anderen Seite entstanden. Aufgrund der Verbindungen der einzelnen Stellen
innerhalb der Job Families in den Job Family Clustern entstehen zwar zunachst
nicht mehr Stellen, die Verbindungen zwischen den einzelnen Stellen sind je-
doch vielfaltiger und mehrdimensional. Zudem ist mit den Paten (s. Abschnitt
4.5) bereits eine Institution zur fachlichen Unterstiitzung und Koordination von
Aufgaben und mit den Vatern der Job Family Cluster eine Einrichtung zur Steue-
rung der Job Family Cluster geschaffen worden. Diese Funktionen werden z. Zt.
jedoch von Inhabern aus der funktionalen Organisation ausgelbt, ohne dass
hierflr neue Stellen geschaffen wurden.

Es kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass die Nutzung von Job Fami-
ly Clustern als Sekundarorganisation aufgrund der Uberschneidungen mit der
(funktionalen) Primarorganisation der VW AG lediglich firr eine Ubergangsphase
praktikabel ist. Es ist zu empfehlen, die funktionale Organisationsstruktur mittel-
fristig durch die Job-Family-Cluster-Organisation abzuldsen, sobald die Mitarbei-
ter und Unternehmensfihrung ,gelernt* haben, in dieser Organisationsform zu

arbeiten bzw. sich diese zur Unternehmenssteuerung zunutze zu machen.

189 v/gl. Scholz (2000), S. 135.
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3.4.5 Formalisierung
Unter Formalisierung wird der Einsatz schriftlich fixierter organisatorischer Re-
geln im Unternehmen verstanden.™ In Anlehnung an Pugh et al.'** kann diese
Strukturdimension in drei Teildimensionen untergliedert werden. Die erste Teil-
dimension ist die Strukturformalisierung. Sie bezieht sich auf den Umfang, in
dem generelle organisatorische Regeln in Form von Schaubildern, Handbichern,
Richtlinien usw. schriftlich niedergelegt sind. Es handelt sich zu einem grof3en
Teil um die schriftliche Fixierung der anderen Strukturdimensionen. Die zweite
Teildimension beinhaltet die Formalisierung des Informationsflusses bzw. die
Aktenmaligkeit in einem Unternehmen. Im Mittelpunkt stehen Regelungen, die
vorsehen, dass bestimmte Kommunikationsprozesse schriftlich zu erfolgen ha-
ben und dass die entsprechenden Dokumente bzw. Datentrager fur einen be-
stimmten Zeitraum aufbewahrt werden muissen. Im Rahmen der dritten Teildi-
mension werden Regelungen betrachtet, die die schriftliche Leistungserfassung
und -beurteilung der Mitarbeiter vorschreiben. Diese Teildimension umfasst so-
wohl die Leistungs- als auch die Potenzialbeurteilung.
Erfasst werden die einzelnen Teildimensionen im Allgemeinen dadurch, dass die
Existenz bestimmter Schriftsticke und Datentrdger an sich, ihr Standardisie-
rungsgrad sowie der Umfang der Datenablage tberpriift wird.'*
e Strukturformalisierung
Die zu einem Job Family Cluster gehdrenden Elemente in Form der Job
Families sind in den Workshops mit den Vertretern der Job Family Cluster
definiert worden (s. Abschnitt 3.3). Die einzelnen Job Families wiederum
sind in Zusammenarbeit mit Vertretern der Fachbereiche bzw. mit Perso-
nalverantwortlichen entstanden und fir die VW AG und fur den gesamten
Volkswagen Konzern festgehalten worden. Sowohl die Job Family Cluster
als auch die Job Family Listen werden den Managementnachwuchskraf-
ten und Managern fur die jahrlich durchzufihrenden Mitarbeitergesprache
zur Verfugung gestellt. Dariber hinaus stehen alle Informationen tber die
Organisationsform der Job Family Cluster einschlie3lich der Job Family

Listen allen Mitarbeitern im Intranet zur Verfiigung. Begleitend hierzu wur-

181 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 159.
162 \/g1. Pugh/Hickinson/Hinings/Turner (1968), S. 65 ff.
183 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 160 ff. und S. 187 ff.
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de innerhalb von Personalwesen Management ein Handbuch fir die Per-
sonalberater zur Anwendung der Job Family Cluster bzw. der mit ihnen
verbundenen Instrumente, Kompetenzmanagement und Karriereplanung,
entwickelt. Dieses Handbuch enthalt zudem umfangreiche Informationen
fur die vom Personalwesen Management betreuten internen Kunden. Die
zentralen Daten uber die Job-Family-Cluster-Organisation sind mithin in
Schaubildern (Job Family Listen, Ellipsen der einzelnen Job Family
Cluster, Kompetenzprofile als Anlagen zum Persoénlichen Entwicklungs-
plan) und Handbuichern fir Personalberater und interne Kunden schriftlich
niedergelegt. Zudem werden die Informationen in einer spezifischen Da-
tenbank gespeichert, aus der beispielsweise ermittelt werden kann, zu
welchen Job Family Clustern eine bestimmte Job Family gehort, und in
der die von Managern und Fachexperten empfohlenen Karrierepfade zur
Erreichung einer bestimmten Zielfunktion gespeichert sind.

Neben diesen die Job-Family-Cluster-Organisation betreffenden Formali-
sierungen verfigt die VW AG Uber generelle organisatorische Regeln in
Form von schriftlich niedergelegten Schaubildern, Handbtichern, Richtli-
nien, Organigrammen usw., die sich auf die Primarorganisation beziehen.
Auch existieren z.B. Projektmanagementhandbicher fir die Bearbeitung
von Projekten.

e Formalisierung des Informationsflusses

Die schriftiche Kommunikation, die im Unternehmen u.a. Gber Mitteilun-
gen, Protokolle, Briefe und Notizen realisiert wird, ist vor allem dann an-
gebracht, wenn Informationen prazise dokumentiert, tbermittelt und/ oder
weiterverarbeitet werden sollen.** In der betrieblichen Praxis schreiben
organisatorische Regelungen die schriftiche Kommunikation allerdings
vielfach ohne das Vorliegen dieser Voraussetzungen vor.'*® Ein hoher
Formalisierungsgrad des Informationsflusses und daraus resultierende
Unflexibilitat sind die Folge.**® Plausibel zur Lésung dieses Problems er-

scheint dabei der Vorschlag, die Textkommunikation durch verschiedene

184 \v/gl. Greenberg/Baron (1995), S. 336.
185 vgl. Freygang (1999), S. 40.
186 vgl. Gomez/Zimmermann (1992), S. 87 ff. und S. 136 ff.
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Formen der Sprachkommunikation zu ersetzen.* Ein solches Vorgehen

bietet sich bei der Losung komplexer Aufgaben an. In Anlehnung an von

Rosenstiel™® erweisen sich u.a. folgende organisatorische Voraussetzun-

gen als forderlich fur die Sprachkommunikation:

e rdumliche Nahe der Mitarbeiter zueinander;

e zielgerichtete Schaffung von Mdglichkeiten zur unmittelbaren Kommu-
nikation (z.B. Anordnung der Arbeitsplatze, Schaffung kleinerer Ar-
beitsgruppen, Bereitstellen von Mdglichkeiten zur informalen Kommuni-
kation);

e Belassen von Mdoglichkeiten zur persénlichen Kommunikation (keine
ausschlief3lich schriftiche Kommunikation mittels elektronischer Me-
dien) und

¢ sinnvolle personelle Zusammensetzung von Arbeitsgruppen.

Formalisierung der Mitarbeiterbeurteilung

Mit der Vorstellung, dass die Arbeitsleistung eines Mitarbeiters objektiv

mess- und vergleichbar sei, wurden in der Vergangenheit in Theorie und

Praxis vor allem vergangenheitsorientierte Beurteilungssysteme und

-verfahren'® entwickelt, die in der letzten Zeit immer mehr in die Kritik ge-

raten sind. Der Grund hierfir liegt insbesondere in dem hohen Standardi-

sierungs- und Formalisierungsgrad, der einerseits zwar den Zeitaufwand
fur die Beurteilung reduziert, andererseits jedoch sehr haufig eine Ver-
nachléassigung der Fuhrungsaufgaben zur Folge hat und kaum Raum flr
eine zukunftsorientierte Potenzialbeurteilung lasst.*”® Weitere Mangel der
derzeitig praktizierten Methoden, wie z.B. die Beginstigung von Beurtei-
lungsfehlern, Intransparenz und Scheinobjektivitat, bestétigen, dass Stan-
dardisierung und Formalisierung keine Garanten fur eine realitatsnahe

Mitarbeiterbeurteilung sind.'”* Daraus ergibt sich die Forderung nach For-

men der Mitarbeiterbeurteilung, die eine Einschatzung der tatséachlich von

den Mitarbeitern erbrachten Arbeitsleistungen sowie der individuellen

Entwicklungspotenziale ermdglichen. Hierzu ist sowohl bei den Beurtei-

167

168 xg:
169 \/q.
170 \/q.

Piwinger (1994), S. 958.

v. Rosenstiel (1993), S. 324.

Oechsler (1997), S. 349 ff.; vgl. Olfert/Steinbuch (1990), S. 230 ff.
Freygang (1999), S. 41.
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lenden als auch bei den Beurteilten die Einsicht notwendig, dass die
Komplexitat der menschlichen Personlichkeit auch mit noch so tief gestaf-
felten Beurteilungssystemen niemals vollstandig erfasst werden kann und
dass die Beurteilung immer einen subjektiven Aspekt beinhalten wird.*"
Bei der Darstellung der Beurteilungssysteme fur die in Job Family
Clustern arbeitenden Managementnachwuchskrafte und Manager wird
zwischen vergangenheitsorientierten Ergebnisdaten in Form einer Leis-
tungsbeurteilung und zukunftsorientierten Entwicklungsdaten im Sinne ei-
ner Potenzialbeurteilung differenziert.
e Leistungsbeurteilung
Fur jedes der zwdlf Job Family Cluster wurde auf der Grundlage des
Managementerfolgsprofils der VW AG ein spezifisches Kompetenzprofil
erarbeitet. Dieses Kompetenzprofil enthalt fachliche und Uberfachliche
Kompetenzen, die fir einen Manager dieses Job Family Clusters be-
sonders wichtig im Sinne von zukulnftig erfolgskritisch sind (s. Abschnitt
4.1). Dieses Kompetenzprofil wird im Rahmen des Mitarbeiterge-
sprachs genutzt, um einerseits die besonders stark ausgepragten
Kompetenzen des Mitarbeiters herauszuarbeiten, andererseits die ent-
wicklungsbedirftigen Kompetenzen zu identifizieren, mit dem Ziel,
kompetenzorientierte Qualifizierungsmalinahmen initiieren zu kdnnen.
Die Kompetenzstarken und -schwéachen werden dann in den Personli-
chen Entwicklungsplan tbertragen (s. Abschnitt 4.3). Die Diskussion
und Reflexion der Leistung des Mitarbeiters unter Zuhilfenahme der
Kompetenzprofile vermag die Leistungsbeurteilung zu unterstitzen.
Durch die Ubertragung der Daten in den Personlichen Entwicklungs-
plan erhalt die Beurteilung der Kompetenzen Verbindlichkeit. Im Rah-
men der Auseinandersetzung mit den Kompetenzen wird lediglich eine
Auswabhl aller fur das Job Family Cluster besonders relevanten Kompe-
tenzen als Starken oder Schwachen herausgearbeitet; es ist jedoch
nicht erkennbar, wie stark eine spezifische Kompetenz ausgepragt ist.
Dies hat zur Folge, dass z.B. bei der Suche nach einem geeigneten

Kandidaten bei einem Stellenbesetzungsbedarf Schwierigkeiten bei ei-

1 vgl. Grassl (1996), S. 652 ff.; vgl. Haitzmann (1996), S. 478.
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nem Vergleich der potenziellen Kandidaten entstehen kdénnen. Es wird
empfohlen, zur Beseitigung der Problematik der schwierigen relativen
Vergleichbarkeit von Mitarbeitern, eine Beurteilungsskala einzufthren.
Diese konnte im Sinne eines durchgangigen Beurteilungssystems an
die Orientierungsklausur Management anknipfend funfstufig gestaltet
sein. Die OKM ist ein auf der Assessment-Center-Methode aufbauen-
des Instrument der Personalentwicklung, das bei der VW AG seit Mitte
1997 eingesetzt wird. Das Verfahren dient der Analyse Uberfachlicher
Starken und Schwachen potenzieller Managementnachwuchskrafte
sowie der Potenzialeinschatzung fur das Management. Es ist der Be-
nennung zur Managementnachwuchskraft vorgeschaltet und bildet die
Basis fur weitere EntwicklungsmalRnahmen. Bei der OKM werden be-
stimmte Kompetenzen des Managementerfolgsprofils der VW AG in un-
terschiedlichen Ubungssituationen tberpriift und bewertet. Die Bewer-
tung findet dabei auf einer Skala von 80 bis 120 statt. Die Einstufungen
haben dabei folgende Bedeutung. 80: Kompetenz kaum beobachtbar;
90: Kompetenz teilweise erkennbar; 100: Kompetenz erkenn-
bar/Anforderungen erfullt; 110: Kompetenz stark ausgepragt; 120:
Kompetenz herausragend. Die OKM endet mit vier moglichen Ergeb-
nissen: keine Empfehlung: es wird (noch) kein Managementpotenzial
gesehen; M3: Fachaufgaben managen; M2: Mitarbeiter fihren; M1.:
strategisch denken und fuhren.

Neben der Beurteilung der Kompetenzen wird eine Beurteilung der Mit-
arbeiter in Bezug auf die Erreichung von (Sach-)Zielen empfohlen. Da
die Ziele klar und prazise formuliert sein mussen, weil3 jeder Mitarbei-
ter, welche Leistung von ihm erwartet wird.*”® Gleichzeitig hat er die
Gewissheit, dass er nicht nach willkirlichen sondern nach mess- und
Uberprufbaren Kriterien beurteilt wird. Die Implementierung eines Ziel-
vereinbarungssystems in den Job Family Clustern als Sekundarorgani-
sation wurde neben den Zielen, die mit den Mitarbeitern bezuglich ihrer
Verantwortung aus der funktionalen Zustandigkeit heraus vereinbart

werden, zusatzliche Ziele, die sich auf das Job Family Cluster bezie-

12 vgl. Fallgatter (1998), S. 80; vgl. Grassl (1996), S. 652 f.
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hen, erforderlich werden lassen. Dies setzt voraus, dass es auch auf
der Ebene eines Job Family Clusters Hauptziele gibt, die bis auf die
Ebene einer Job Family und in weiteren Schritten bis auf den einzelnen
Mitarbeiter herunter gebrochen werden muissen. Ein entscheidender
Erfolgsfaktor dabei ist, dass die Ziele der funktional ausgerichteten
Primarorganisation nicht mit den Zielen der Job Family Cluster konfli-
gieren durfen.
In dem jahrlich stattfindenden Mitarbeitergesprach kann auf diese Wei-
se neben der Kompetenzbeurteilung die Ergebnisbeurteilung der ver-
einbarten Ziele vorgenommen werden. Der Zielvereinbarungsprozess
erfordert jedoch mindestens ein zuséatzliches Gesprach in Gestalt einer
zumindest halbjahrlichen Leistungs-Ergebnis-Kontrolle. Hier wird neben
der Fortschrittskontrolle eine allgemeine Informationsrickkopplung an
das Top Management und damit notfalls eine koordinierende Korrektur
der Ziele oder der bereit gestellten Ressourcen sichergestellt."”
e Potenzialbeurteilung
Neben der Beurteilung der Leistung des Mitarbeiters ist die Einschat-
zung seines Potenzials von entscheidender Bedeutung. Auch flr die
Potenzialbeurteilung ist das Mitarbeitergesprach von wesentlicher Be-
deutung.'” Bezogen auf die Job Family Cluster geht es beispielsweise
um die Erérterung des Potenzials des Mitarbeiters fiir die Ubernahme
hoherwertigerer oder anspruchsvollerer Aufgaben. Herangezogen wer-
den konnen die Entwicklungsempfehlungen, die in den Personlichen
Entwicklungsplan eingetragen werden konnen. Im Feld ,Entwicklungs-
empfehlungen® wird dokumentiert, in welche Richtung die personliche
Entwicklung gesehen wird. Hierbei muss mindestens eine Empfehlung
festgehalten werden. Unterschieden wird dabei zwischen finf Entwick-
lungsempfehlungen sowie drei Kombinationsmoglichkeiten. Die insge-
samt acht Entwicklungsmadglichkeiten sind:
e ,Vertikal bereit*: Talent/ Potenzial zur Ubernahme hoherwertiger/ an-
spruchsvollerer Aufgaben ist zum heutigen Zeitpunkt vorhanden und

13 vgl. Probst (1993), S. 544.
1 vgl. ebenda, S. 547.
75 vgl. Neumann (1993), S. 195 ff.
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bereits vollstandig entwickelt. Der Mitarbeiter wird bei Bedarf zur
Verfliigung gestellt.

e Vertikal spater”: Talent/ Potenzial zur Ubernahme hoéherwertiger/
anspruchsvollerer Aufgaben ist erkennbar, aber zum heutigen Zeit-
punkt noch nicht vollstdndig entwickelt. Der Mitarbeiter soll auf seiner
jetzigen Stelle bleiben.

e _Horizontal bereit*: Potenzial zum Aufgabenwechsel auf gleicher
Ebene ist vorhanden und bereits vollstandig entwickelt. Der Mitarbei-
ter wird bei Bedarf zur Verfiigung gestellt.

e ,Horizontal spater”. Potenzial zum Aufgabenwechsel auf gleicher
Ebene ist erkennbar, aber zum heutigen Zeitpunkt noch nicht voll-
standig entwickelt. Der Mitarbeiter soll auf seiner jetzigen Stelle noch
bleiben.

o Vorerst bleiben“: Der Mitarbeiter ist entsprechend seinem Potenzial
richtig eingesetzt und/oder soll z.Zt. seine Stelle nicht wechseln.

e Vertikal bereit* und ,vorerst bleiben“: Potenzial zur Ubernahme ho-
herwertiger/anspruchsvollerer Aufgaben ist zum heutigen Zeitpunkt
beim Mitarbeiter vorhanden und bereits vollstandig entwickelt. Die
Umsetzung soll erst nach Lésung der Nachfolgeproblematik oder
Abschluss der Aufgabe erfolgen.

e Vertikal spater” und ,vorerst bleiben“: Das Potenzial zur Ubernahme
hoherwertiger/anspruchsvollerer Aufgaben ist beim Mitarbeiter er-
kennbar, aber zum heutigen Zeitpunkt noch nicht vollstéandig entwi-
ckelt. Die Umsetzung soll erst nach Losung der Nachfolgeproblema-
tik oder nach Abschluss der Aufgabe erfolgen.

e _Horizontal bereit* und ,vorerst bleiben“: Das Potenzial zum Aufga-
benwechsel auf gleicher Ebene ist vorhanden und bereits vollstandig
beim Mitarbeiter entwickelt. Die Umsetzung soll erst nach Lésung
der Nachfolgeproblematik oder nach Abschluss der Aufgabe erfol-
gen.

Zudem kann die Entwicklungsempfehlung in den Kontext mit der Karriere-
planung gestellt werden. Hier besteht fir den Mitarbeiter die Mdglichkeit,
seinen Karriereweg innerhalb des Job Family Clusters zur Erreichung ei-
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ner Zielfunktion zu planen (s. Abschnitt 4.2). Die nachste Job Rotation
sollte dabei zu der dem Mitarbeiter attestierten Potenzialeinschatzung
passen. Fir eine horizontale Entwicklung zum Beispiel kdnnte hier die
Ubernahme einer hierarchisch gleichgestellten, aber inhaltlich anderen
Aufgabe in einer anderen Job Family innerhalb des Job Family Clusters
ein richtiger Schritt sein.
Als Instrument, das sowohl Aspekte der Leistungs- als auch Aspekte der Poten-
zialbeurteilung beinhaltet, ist auch die Nutzung eines Management Audits vor-
stellbar. Die Anforderungen an ein Mitglied des Managements unterscheiden
sich grundlegend von denen, die an die ubrigen Mitarbeiter eines Unternehmens
gestellt werden, die ohne strategische oder personelle Fiihrungsverantwortung
ausgestattet sind.*” Die Beurteilung der Leistung, die ein Mitarbeiter gezeigt hat,
und des Potenzials, das ein Mitarbeiter fur die erfolgreiche Bewaltigung von Auf-
gaben im Bereich des Managements eines bestimmten Unternehmens besitzt,
muss demzufolge auch diese spezifischen Anforderungen bertcksichtigen. Ein
Management Audit ist ein Prozess, dessen Ziel die Beurteilung des Potenzials
jedes einzelnen Managers und des gesamten Managementteams eines be-
stimmten Unternehmens oder Unternehmensbereichs zur Bewaltigung der - vor
dem Hintergrund von Strategie und Zielen dieses Unternehmens - zukinftig er-
folgskritischen Anforderungen ist. Diese Beurteilung erfolgt anhand relevanter
Beurteilungskriterien durch den Einsatz von geeigneten Beurteilungsmethoden.
Ergebnis der Beurteilung ist eine Standortbestimmung des Managements im
Sinne einer situativen Bilanz.”” Das mittelbare Ziel, das ein Unternehmen bei der
Durchfiihrung eines Audits verfolgt, ist die Gewinnung eines Uberblicks liber die
derzeitige Qualitat der einzelnen Manager und des Managementteams als Gan-
zes.'” Eine solche Standortbestimmung ist der origindre Ansatz jedes Manage-
ment Audits.*"”
3.4.6 Entscheidungsdelegation
Die Strukturdimension der Entscheidungsdelegation beleuchtet die Frage, wie

Entscheidungsbefugnisse zwischen den Instanzen eines Unternehmens qualita-

176 v/gl. Ulrich/Fluri (1995), S. 14, Teil I, 1.1.

Y7 yigl. Samland/Trauth (2003), S. 2; vgl. Alberti (2003), S. 43; vgl. Hengst (1997), S.198; vg|.
Stradal (1990), S. 427.

178 vgl. Isler (2002), S. 25.

179 vgl. Koontz (1984), S. 417.
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tiv und quantitativ verteilt sind. Da entsprechend der konkreten hierarchischen
Struktur eines Unternehmens auch die Verteilung von Entscheidungsbefugnis-
sen hierarchischen Charakter tragt, ist es von ausschlaggebender Bedeutung,
bis zu welchem Grad die Instanzen Entscheidungsbefugnisse delegieren und
welche organisatorischen Regelungen hierbei eine beeinflussende Rolle spie-
len.*® Inhaltlich bezieht sich diese Strukturdimension auf die Zuweisung von Auf-
gaben und Verantwortung, auf die Ausstattung mit den zur Aufgabenerfillung
erforderlichen Rechten sowie auf die Vorgabe von Zielen fur die Aufgabenerfil-
lung.”™" Eine Operationalisierung kann z.B. tber die Anzahl, die Wichtigkeit und
die Reichweite der von der jeweiligen Instanz getroffenen Entscheidungen erfol-
gen.'*

Die konsequente Realisierung der Job-Family-Cluster-Organisation erfordert,
dass den Job Family Clustern Entscheidungskompetenzen tbertragen werden.
Das bedeutet faktisch eine Verteilung der Entscheidungsbefugnisse auf die
Funktionalorganisation und die Job-Family-Cluster-Organisation. Praktisch kann
dies bedeuten, dass ein Manager in einer bestimmten Funktion (z.B. Leiter Pro-
duktmarketing im Unternehmensbereich Marketing) Entscheidungsbefugnisse in
der vertikalen Organisation inne hat und ihm gleichzeitig die Verantwortung fur
die Steuerung eines Teils eines in einem Job Family Cluster ablaufenden Pro-
zesses (z.B. Fahrzeugauslieferungsprozess im Job Family Cluster Marketing und
Vertrieb) obliegt. Damit verbunden sind auch Weisungsbefugnisse gegenuber
den im Prozess tatigen Mitarbeitern. Neben die Verantwortung in der Funktion
und im Prozess tritt diejenige fur die ldentifikation, die Aktualisierung und die
Pflege der Kompetenzen, die zur erfolgreichen Bewaltigung der Aufgaben in dem
Job Family Cluster fuhren.

In der Konsequenz kann dies dazu fihren, dass der Manager seinerseits mehre-
ren Vorgesetzten berichtet, ndmlich dem disziplinarischen Funktionsvorgesetzten
und dem Hauptprozessverantwortlichen. Unter Hauptprozessen kénnen hier die-
jenigen Prozesse verstanden werden, die alle oder zumindest einen wesentli-
chen Teil der zwo6lIf Job Family Cluster durchlaufen: Produktentstehungsprozess,
Produktherstellungsprozess und Kundenauftragsprozess. Diese Hauptprozesse

180 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 153 ff.
181 v/gl. Breilmann (1995), S. 161.
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wiederum werden zusatzlich zur Ressortverantwortung vom Top Management
gefuihrt. Auch hier tritt als zusatzliche Dimension neben die aufgezeigten Ver-
antwortungsbereiche die Steuerung der Kernkompetenzen des Unternehmens.
Besonders wichtig in diesem Zusammenhang erscheint, dass es hier zur Siche-
rung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens nicht um die Ext-
rapolation des heutigen Stands der Technik in die Zukunft gehen kann, sondern
vielmehr ein kreatives Frontloading in Bezug auf (mogliche) zukinftige Kern-
kompetenzen zur Sicherung von Zukunftsméarkten entscheidend ist.

Von dem Gedanken ausgehend, dass sich die Job Family Cluster zunachst als
Sekundarorganisationsform etablieren, bringt diese Art der Entscheidungsdele-
gation Uber die Ausstattung der Job-Family-Cluster-Manager mit prozessualen
Entscheidungskompetenzen die Nachteile der Matrixorganisation mit sich. Zieht
sich diese doppelte, oder genauer betrachtet unter Addition der Kompetenzver-
antwortung dreifache Verantwortung, jedoch vom mittleren Management bis in
die Spitze des Unternehmens, so kdnnen sich die Nachteile der Matrix zuguns-
ten eines durchgangigen Aufgaben-, Prozess- und Kompetenzverstandnisses
relativieren und Wertschopfungspotenziale freigesetzt werden.

Die Steuerung der Job Family Cluster, die Aktualisierung der Kernkompetenzen
und die Vorgabe der Unternehmensstrategie kénnen zentral durch die Unter-
nehmensleitung erfolgen. Durch die Benennung von Verantwortlichen in den Job
Family Clustern hat die Unternehmensleitung den Vorteil, sich nicht an unter-
schiedliche Personen wenden zu mussen, um ihre Ziele und Anweisungen zu
kommunizieren, sondern sich an einen Ansprechpartner je Job Family Cluster
wenden zu kénnen, der fur Prozess, Struktur, Kultur und Kompetenz verantwort-
lich zeichnet. Die Entscheidungsdelegation kann somit an Transparenz gewin-
nen und Komplexitat kann auf diese Weise reduziert werden.

Die Job Family Cluster dienen als Bezugspunkt fur die Definition der zukinftig
erfolgskritischen Kompetenzen (s. Abschnitt 4.1). Ein Zielvereinbarungssystem,
das fur das Management der VW AG z.Zt. nur in einigen Teilbereichen des Un-
ternehmens als Fuhrungsinstrument genutzt wird, kbnnte ebenfalls die Kompe-
tenzprofile der Job Family Cluster nutzen. Neben den an die Funktion geknupf-
ten Sachzielen kénnen auf diese Weise Ziele fir den einzelnen Manager defi-
niert werden, die sich auf die Entwicklung einzelner fachlicher und tberfachlicher

Kompetenzen aus dem Kompetenzprofil des Clusters beziehen. Zudem kdnnen
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Verantwortliche fur (Teil)Prozesse innerhalb des Job Family Clusters benannt
und die Optimierung dieser (Teil)Prozesse kann Bestandteil ihrer Zielvereinba-
rung werden.

3.4.7 Unternehmenskultur und Vertrauen

Der Fortbestand und die Weiterentwicklung der Unternehmensstruktur hangen
wesentlich davon ab, inwieweit sie zur Unternehmenskultur passen.*®® Der Begriff
Unternehmenskultur hat seiner Verwendung nach einen Doppelcharakter; er wird
sowohl instrumentell als auch institutionell verstanden, wobei die institutionelle
Auffassung vor allem bei der Betrachtung der Unternehmenskultur als For-
schungsobjekt der verschiedenen Disziplinen herrscht, wahrend die
instrumentelle Auffassung bei praktischen Handlungsempfehlungen fir das
Management vorherrscht.”® In beiden Fallen lasst sich ebenso gut sagen: ,Das
Unternehmen ist eine Kultur* wie ,das Unternehmen hat eine Kultur.“** Jede
Organisation, und damit auch ihre Mitglieder, wird durch die bestehenden
Normen gepragt und legt ausgehend von bestimmten Denkweisen, Werten und
Vorstellungen, die sich im Laufe der Zeit des Bestehens der Organisation mehr
oder weniger bewusst herausgebildet haben, neue Normen fest.”®® Die
Gesamtheit all dieser Normen ist die Unternehmenskultur, die in
Wechselbeziehung mit der (wirtschaftlichen) Umwelt und Produktion steht.”®” Die
Unternehmenskultur wird erst dadurch zu einem herausragenden Erfolgsfaktor,
dass das Management sich ihrer annehmen kann, um sie instrumentell
einzusetzen.*®® Job Family Cluster beherbergen Mitarbeiter unterschiedlicher Job
Families, unterschiedlicher Marken sowie unterschiedlicher Standorte und
Nationen, die alle eine eigene Kultur besitzen und sind daher vergleichbar mit
multikulturellen Gesellschaften sind. Die einzelnen Subkulturen missen im
Einklang zueinander stehen, damit Kooperationsbereitschaft entstehen kann. Die
eigene Job Family und ihre Identitat sollen anerkannt werden, ohne sich von den
anderen Job Families des Clusters abzuspalten.”®™ Um stabile Beziehungen

zwischen den einzelnen Job Families im Job Family Cluster zu schaffen, ist eine

183 \/gl. Probst (1993), S. 195.
184 vgl. Kahle (1991b), S. 18.
185 vgl. ebenda, S. 18.

18 v/gl. Probst (1993), S. 195.
187 vgl. ebenda, S. 195.

188 \/gl. Kahle (1991b), S. 21.
189 vgl. LohauB (1999), S. 68.
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Cluster zu schaffen, ist eine Kultur im Job Family Cluster notwendig, die durch
Offenheit, Kooperationsbereitschaft und Vertrauen gepragt ist."*

Die Job Family Cluster, in denen Mitarbeiter unterschiedlicher Bereichskulturen
eine gemeinsame ldentitat Uber die Zusammenarbeit in einem Prozess entwi-
ckeln, sollen als Trager der Unternehmenskultur dienen. Die Unternehmenskul-
tur, die sich in eigenen Redewendungen, Sprachweisen, Sprach- und Verhal-
tensregelungen oder Erzahlungen dariber, wie die Dinge im Unternehmen ab-
laufen bzw. abgelaufen sind, niederschlagt, ist wandelbar.™*

Die Zielsetzung der Job Family Cluster liegt auch darin, durch eine gezielte Be-
einflussung der Unternehmenskultur in dieser neuartigen Organisationsform die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu erhéhen.

Die Implementierung und das Agieren der Job-Family-Cluster-Organisation er-
fordern ein Umdenken der beteiligten Personen. Das vollstandige ,,Herauslosen®
der Mitarbeiter aus ihrer Struktur und ihrer urspringlichen Funktion tUberfordert
die allermeisten und fuhrt zu Orientierungslosigkeit und Resignation. Die alleini-
ge Verantwortung fur ein komplexes, kaum tberschaubares Gebilde, wie einen
Prozess oder aber die Ubertragung der Verantwortung fur ein Biindel von Kom-
petenzen, kann beim Mitarbeiter zu einem Verlust der Identifikation mit seinen
Aufgaben fihren, da ihm die gewohnten Bezugspunkte, wie Mitarbeiter, Kolle-
gen, Aufgaben und Verantwortung fehlen.

Neben dem gemeinsamen ahnlichen Kompetenzbindel und den inhaltlich ahnli-
chen Aufgaben, die die Mitarbeiter eines Job Family Clusters aufweisen, tritt zu-
dem eine auf das Innere der Mitarbeiter abzielende Komponente. ,Families* sol-
len schon vom Wortsinn unterstreichen, dass eine andere Art der Bindungsform
notwendig ist, um an die Spitze der Personalentwicklung gelangen zu kénnen
und dort Richtung, Geschwindigkeit und Qualitat vorzugeben.*> In Job Family
Clustern soll sich ein Klima herausbilden, das dem beruflichen Umfeld ein Zu-
hause bietet. Die Familienmitglieder ziehen neue Nachwuchskrafte an, da die
Arbeit in einem zukunftsorientierten, innovativen Job Family Cluster erstrebens-
wert ist. Job Families und Job Family Cluster bieten neuen Mitgliedern eine emo-
tionale Heimat.

190 v/gl. Brumlik (1999), S. 57.
191 v/gl. Kahle (1988), S. 1231.
192\/gl. Hartz (2001), S. 75.



Job Family Cluster 112

Auf diese Weise kann in den Job Family Clustern eine nattrliche Talentbank ge-
sehen werden, die aufgrund angenehmer Arbeitsbedingungen und einem stark
von personlichen Beziehungen gepragten Umfeld fur Absolventen attraktiv ist
und die eine systematische Heranbildung von Talenten zu zukinftigen Leis-
tungstragern ermoglicht. Job Family Cluster zielen auch auf die Steigerung so-
zialer Effizienz, denn sie vermégen Erwartungen, Bedurfnisse und Interessen der
Mitarbeiter spezifisch zu erfillen. Mit der Bildung der Job Family Cluster ist der
Anspruch verbunden, die Attraktivitat des Unternehmens fiir die Besten zu stei-
gern und so deren Bindung an das Unternehmen zu gewabhrleisten.**

Die Job Families und Job Family Cluster geben dem Mitarbeiter eine andere,
neue Form der Zugehorigkeit und sind nicht abstrakt, sondern konkret greifbar.
Unter Identifikation mit dem Job Family Cluster wird eine emotionale Bindung
des Mitarbeiters an sein Job Family Cluster verstanden, bei der dessen Motive
Uber das Engagement aus finanziellen Grinden hinausgehen. Identifiziert sich
ein Mitarbeiter mit seinem Job Family Cluster heil3t das, dass er dessen Normen
und Wertvorstellungen akzeptiert und als eigene annimmt und sie ohne den Ein-
satz externer Stimuli selbstbestimmend vertritt."**

Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Job Family Cluster wird dabei gleichge-
setzt mit affektivem Commitment der Mitarbeiter mit ihrem Job Family Cluster.
Commitment bedeutet ,Bindung” oder ,Verpflichtung“. Damit sind eine freiwillige
Bindung und Verpflichtung im Sinne von Selbstverpflichtung gemeint."*® Diese
Verbindung nimmt mit der Anzahl an erfolgreichen Interaktionen zu. Die Entste-
hung von Commitment bei Mitarbeitern vollzieht sich durch die Bewertung der
verschiedenen Facetten des Unternehmens. Zu diesen zéhlen die Organisati-
onsstruktur im Sinne von Entscheidungs-, Verteilungs- und Wissensstrukturen
ebenso wie Unternehmenskultur und Fihrungsstil und die unternehmensinterne

Kommunikation.*®

198 vgl. Wenger/Snyder (2000), S. 57.
9% vgl. Weller (2001).

195 v/gl. Karst/Segler/Gruber (2000).
1% v/gl. ebenda.
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Uber positive Gefiihle, die im Kontext mit dem Unternehmen erlebt werden, ent-
steht mit der Zeit eine Verbundenheit, die den Kern des affektiven oder emotio-
nalen Commitment darstellt.

Mit der Identifikation bzw. dem Commitment der Mitarbeiter mit dem Unterneh-
men oder Teilelementen des Unternehmens wird in der Regel Zielkonformitat
und Loyalitat auf Seiten der Mitarbeiter angestrebt.**’

Ein neuer Bezugspunkt fur die Entwicklung von Zugehdrigkeit entsteht und kann
zur Uberwindung der mit einer reinen Prozessorganisation einhergehenden
Probleme fuhren. Vorstellbar sind z.B. Treffen der Mitglieder einer Job Family
des gesamten Konzerns oder aber die Gestaltung von Workshops der Mitglieder
eines Job Family Clusters zur Uberarbeitung ihres Kompetenzprofils oder der
Besuch eines Job-Family-Development-Programms (s. Abschnitt 4.1.3). Auf die-
se Weise &ndern die Job Family Cluster die Unternehmenskultur und 6ffnen die
Mitarbeiter fiir die Ubernahme von Prozess- und Kompetenzverantwortung, da
sie ihren Bezugspunkt nicht verlieren. Job Family Cluster kénnen als Hebel fur
die Erreichung der oben beschriebenen Ubernahme von Mehrfachverantwortung
dienen, indem sie den Mitarbeitern als Plattform fur Aufgabeninhalte, Kompeten-
zen und Prozesse eine neue Art des emotionalen Zuhauses bieten, &hnlich den
Zunften des Mittelalters.

Auch in Bezug auf die Uberbriickung interkultureller Unterschiede kénnen die
Job Families und die Job Family Cluster insofern dienen, als dass diese in allen
Konzerngesellschaften und an allen Standorten als Ordnungsprinzip verwendet
werden koénnen, und sich Mitarbeiter verschiedener Nationen unter Uberwindung
der Zugehorigkeit zu bestimmten Kulturkreisen denselben Job Families und
Clustern zuordnen. Das hierdurch entstehende Gemeinsamkeitsgefiihl kann und
soll kulturelle Unterschiede zwar nicht beseitigen, jedoch zugunsten eines ein
Gemeinschaftsgefihl erzeugenden Kriteriums, namlich der Verwandtschaft in
Bezug auf Aufgaben und Kompetenzen sowie der Zusammenarbeit in Prozes-
sen, in den Hintergrund treten lassen. Neben Aspekten, die die Unternehmens-
kultur Dbetreffen, soll durch die Implementierung der Job-Family-Cluster-
Organisation auch die Vertrauensbasis gestarkt werden. Vertrauen selbst meint

197 vgl. Koppel (1994), S. 41.
198 Kahle (1998b), S. 2.
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die ,Erwartung, dass der Vertrauensempfanger willens und in der Lage ist, eine
an ihn gerichtete positive Erwartung auch zu erfullen***® bzw. die ,Zuversicht*
oder ,den festen Glauben daran, dass jemand sich in bestimmter Weise ver-
halt“.**® Dadurch ist jemand bereit, eine Vorleistung zu erbringen, ohne vertrag-
lich Sicherungs- und KontrollmaRnahmen zu vereinbaren, in dem Glauben, dass
der Partner sich trotz dieser fehlenden Mal3nahmen nicht opportunistisch verhal-
ten wird.*® Auf diese Weise Uberbriickt Vertrauen die Zeitspanne zwischen einer
Entscheidung und dem aus dieser Entscheidung resultierenden Erfolg oder
Misserfolg. Eine Kultur der Offenheit und des gegenseitigen Vertrauens kann
sich nur unter der Voraussetzung stabil etablieren, dass die einzelnen Akteure
von den anderen Netzwerkteilnehmern als zuverlassige Partner eingeschatzt
und als solche im Netzwerk weiterempfohlen werden.”* Vertrauen reduziert Risi-
ken und Unsicherheiten in Austauschbeziehungen und senkt den Koordinations-
und Kontrollaufwand und somit die Transaktionskosten. Auch lassen sich Krisen
innerhalb von vertrauensvollen Beziehungen leichter bewaltigen und die Akzep-
tanz von Entscheidungen in Konfliktfallen steigt.*® Vertrauen férdert die Toleranz
zwischen den Partnern im Netzwerk und stellt die Basis dar fur eine intensive
Kommunikation und einen offenen Gedankenaustausch, und Vertrauen verstarkt
die Bereitschaft zur Kooperation und verbessert so die Qualitat der Beziehungen
der Mitarbeiter zueinander.”®® Vertrauen hilft neben anderen Faktoren wie bei-
spielsweise Kooperation, Fairness, Gerechtigkeit, Gleichbehandlung, Reputation,
Umweltschutz, Sicherheit, Gewinnmaximierung, Wettbewerbskraft usw. als elas-
tisches System Konflikten zwischen Arbeitgeber und Arbeithehmern vorzubeu-
gen.”®

Durch die Unterscheidung nach dem Vertrauensempfanger ergeben sich drei
Formen des Vertrauens*: wird die Erwartung an eine Person gerichtet, so han-

delt es sich um personliches Vertrauen; ist der Vertrauensempfanger eine Institu-

199 \Wahrig (1986).

29 v/gl. Gebert/v. Rosenstiel (2002).
2L vgl. Payer (2002).

292 y/gl. Gebert/v. Rosenstiel (2002).
203 y/gl. Stiidlein (1997), S. 355.

204 y/gl. Aigner/Heilmann (2002), S. 5.
2% v/gl. Fischer (2001), S. 98.
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tion, so spricht man von institutionellem Vertrauen oder auch Systemvertrauen.*®
Ein zentrales Element zur Entstehung von Vertrauen in Job Family Clustern sind
langfristige Beziehungen, die bereits eine hohe Anzahl erfolgreicher Interaktio-
nen bzw. Kooperationen aufweisen, und sich daher als stabil erwiesen haben.
Dieses personliche Vertrauen wéachst mit der Anzahl der erfolgreichen Interaktio-
nen im Netzwerk.”®” Die dritte Form des Vertrauens, das ontologische Vertrau-
en*®, bezieht sich auf die Erwartung an die individuellen kognitiven Fahigkeiten
und Erfahrungen, dass diese mit den aktuell gemachten Beobachtungen und
Wahrnehmungen in Einklang zu bringen sind.**
Es sind folgende Kriterien von zentraler Bedeutung fur die Entstehung von Ver-
trauen bzw. Vertrauen fordernden Strukturen:
e eine hohe Netzwerkdichte, d.h. ein moglichst enger und intensiver Aus-
tausch zwischen den Akteuren im Netzwerk;
¢ eine relativ geringe Anzahl von Akteuren, die moglichst ahnliche Merkma-
le aufweisen;
e eine hohe Multiplexitat, d.h. viele unterschiedliche Inhalte, die zwischen
den Akteuren ausgetauscht werden und
¢ ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Autonomie und Abhangigkeit der
Akteure im Netzwerk.”*°
Fir den Austausch von Informationen und Wissen innerhalb der Job Family
Cluster gibt es keine Vorschriften und Kontrollmechanismen. Vertrauen ist dem-
nach eine wesentliche Voraussetzung fir das Funktionieren der Zusammenar-
beit innerhalb des Job Family Clusters. Ein Nutzen fur Mitarbeiter, sich im Job
Family Cluster zu vernetzen, beruht auf dem Tausch von Leistungen, Kapazita-
ten oder Informationen. Dieser Austausch sollte auf Gegenseitigkeit beruhen,
wobei Leistung und Gegenleistung nicht zeitgleich erfolgen missen. Der wech-
selseitige Austausch muss auch nicht zwingend bilateral sein, es besteht auch
die Mdoglichkeit eines kollektiven Austauschverhaltnisses innerhalb des Job Fa-
mily Clusters im Sinne eines Ringtauschs.?* Die Entstehung von Vertrauen in

2% v/gl. Luhmann (1989), S. 51.
207 \/gl. Heidenreich (2000).

208 y/gl. Bohme (1998), S. 45.
299 y/gl. Fischer (2001), S. 99.
20 y/gl. Heidling (1999).

1 v/gl. Schaffter (2001).
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Job Family Clustern hangt von der Glaubwurdigkeit, Kompetenz und Bekanntheit
des bzw. der betreffenden Mitarbeiter ab.

Damit Job Families bereit sind, in Vorleistung zu gehen und Leistungen, Wissen
0.4. zu geben, obwohl sie nicht zwingend zur selben Zeit eine Gegenleistung
erhalten, ist das Vertrauen in die anderen Job Families notwendig, dass diese zu
einem spateren Zeitpunkt ebenfalls zu einer Leistung oder einer Kooperation
bereit sind und auch die Fahigkeit dafir besitzen. Basis fur dieses Vertrauen
kann ein Verstandnis fur die anderen Job Families und das Kennen und Verste-
hen ihrer Prozesse und Kompetenzen sein. Dieses wird durch einen engen und
intensiven Austausch zwischen Mitarbeitern eines Job Family Clusters beguns-
tigt.

Die Grundlage fur das Vertrauen in den Job Family Clustern kénnen die gemein-
samen Aufgabeninhalte und &hnliche zur Bewaltigung dieser Aufgaben vorhan-
dene Kompetenzen bilden. Barrieren zwischen Mitarbeitern, die zwar &hnliche
Aufgaben wahrnehmen, jedoch wegen Konkurrenz- oder Berihrungsangsten
nicht zusammenarbeiten, sollen durch diese neuartige Form des Zugehorigkeits-
gefuhls Gberwunden werden. Die Mitglieder der Job Family Cluster sollen durch
einen intensiven Austausch gemeinsam Probleme l6sen. Die Vielfalt der Aufga-
ben und damit verbunden die Multiplexitat der Zusammenarbeit ist durch die
Komplexitat der Prozesse gewabhrleistet, die es in einem Job Family Cluster zu
bearbeiten, koordinieren und optimieren gilt. Einzelne Job Families oder aber
auch Bereiche werden neben den Zielen der Job Family Cluster, zu deren Errei-
chung sie ihren Beitrag leisten (mussen), ihre eigenen Ziele definieren. Ein aus-
gewogenes Verhaltnis zwischen Autonomie und Abhangigkeit scheint somit ge-
geben. Allein die grol3e Anzahl der Akteure in einem Job Family Cluster kbnnte
der Entstehung von Vertrauen entgegenstehen. Hier erscheinen die Job Famili-
es, die Uber eine weitaus geringere Anzahl an Mitarbeitern verfligen, als eine
geeignete Basis zur Vertrauensbildung. Das Job Family Cluster lasst sich jedoch
in viele Teil- und Unterprozesse zerlegen, in denen jeweils Gruppen von Mitar-
beitern unterschiedlicher Job Families zusammen arbeiten. Auf diese Weise
kann sich auch zwischen wenigen, beispielsweise fur einen Teilprozess verant-
wortlichen Akteuren, eine Vertrauensbasis herausbilden. So werden Mitarbeiter

fur einen intensiven Austausch themenbezogen zu kleineren Gruppen zusam-
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mengefasst, um ein gegenseitiges Kennen lernen und die Entstehung von Ver-
trauen zu begtnstigen.

Die Zusammenarbeit endet in der Job-Family-Cluster-Organisation nicht an den
Grenzen eines Bereichs, sondern erstreckt sich tber eine Wertschépfungskette.
Durch die Zuordnung der Job Families zu den Job Family Clustern sollen die
Mitarbeiter nicht nur eine Identitat mit ihrer Job Family sondern auch eine Ver-
bundenheit bzw. ein Verantwortungsbewusstsein fur die Wertschdpfungsprozes-
se entwickeln, an denen sie mitarbeiten. Die Job Family Cluster sollen neuartige
Netzwerke entstehen lassen, in denen das Vertrauen Uber die Bereichsgrenzen
in die Prozessketten tbertragen wird, Bereichsegoismen abgebaut und letztlich
Transaktionskosten gesenkt werden. Flankiert wird der Aufbau des personlichen
Vertrauens entlang der Prozessketten durch Job-Family-Development-
Programme (s. Abschnitt 4.1.3) oder gemeinsame Events.

Neben der Forderung des personlichen Vertrauens soll mit Hilfe der Job Family
Cluster auch das institutionelle Vertrauen gestarkt werden. Bei Netzwerken in-
nerhalb von Organisationen, zu denen Job Family Cluster gehéren, kann eine
starke Unternehmenskultur zu einem starken Vertrauen institutioneller Art fihren.
Die Ubereinstimmung der gegenseitigen Erwartungen wird hier durch geteilte
Grundannahmen, Wertvorstellungen und Sinnzusammenhange angedeutet und
abgesichert.”* Durch die Verbindung der Mitarbeiter tber die Organisationsform
der Job Family Cluster in Prozessen gewinnen diese einen groReren Uberblick
Uber die Zusammenh&nge im Unternehmen. Die eigene Arbeit und die eigene
Verantwortung enden nicht an der Grenze der Abteilung, der der Mitarbeiter zu-
geordnet ist, sondern erstrecken sich auch in angrenzende, vor- und nachgela-
gerte Abteilungen und Bereiche. Die Arbeit in der komplexen Struktur der Grol3-
organisation soll auf diese Weise transparenter, der eigene Wertschopfungsbei-
trag besser nachvollziehbar und der Wirkungsgrad des Mitarbeiters erhdht wer-
den; das Vertrauen der Mitarbeiter in das System kann somit wachsen.

Die Implementierung der Job-Family-Cluster-Organisation ist ein tief greifender
struktureller und kultureller Wandel, der zu einer institutionellen oder ontologi-
schen Vertrauenskrise bei den Mitarbeitern fihren kann, wenn bisher giltige

Normen und Werte geandert werden. Das personliche Vertrauen der Mitglieder

22 y/gl. Kahle (1999b).
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der Job Family Cluster untereinander kann in diesem Veranderungsprozess hel-
fen, diese Krise zu Uberwinden und wieder neues ontologisches und institutionel-
les Vertrauen in die geanderten Rahmenbedingungen zu fassen. Persénliche
Vertrauensbeziehungen kénnen dabei durch die Méglichkeit von Rickfragen und

gemeinsamer Gestaltung der neuen Wertebasis unterstitzen.*?

3.5 Abgrenzung der Organisationsform der Job Family Cluster zu ahnli-

chen Organisationsformen

Die Organisationsform der Job Family Cluster soll im folgenden Abschnitt von
anderen, ahnlichen Sekundéarorganisationsformen abgegrenzt bzw. Gemeinsam-
keiten sollen herausgearbeitet werden. Es wird das Ziel verfolgt, die Job Family
Cluster neben der Beschreibung anhand der funf Strukturdimensionen nebst der
Unternehmenskultur organisationstheoretisch abzugrenzen. Die vergleichende
Gegenuberstellung erfolgt mit den Organisationsformen Kollegium, Projektorga-
nisation, Communities of Practice und Netzwerkstrukturen. Eine besondere Rolle
kommt dabei dem Wissensmanagement zuteil.

3.5.1 Kollegium

Ein Kollegium ist ein Zwischensystem der Sekundarorganisation ohne interne
formal-hierarchische Struktur, dessen Mitglieder eine Multisystemposition ein-
nehmen und diskontinuierlich zur Bearbeitung einer gemeinsamen Aufgabe zu-
sammentreten.”* Die Bildung eines Kollegiums als Zwischensystem erfolgt
grundsatzlich auf der Grundlage der Primarorganisation.”® Die Kollegienmitglie-
der werden zur Erfullung ihrer gemeinsamen Aufgabe aus Basissystemen eines
oder mehrerer standiger Zwischensysteme der Primarorganisation rekrutiert.”
Wegen der diskontinuierlichen Zusammenarbeit kdnnen gleichwohl auch Ange-
hdrige anderer Subsysteme der Sekundarorganisation sowie betriebsexterne
Personen in den Kollegien mitarbeiten.”*

Das als konstitutiv angesehene®® Merkmal der nicht standigen Zusammenarbeit
der Kollegienmitglieder in Zusammenkuinften ist ein differenzierendes Merkmal

gegenuber den Job Family Clustern. Letztere arbeiten kontinuierlich zusammen

213 y/gl. Kahle (1999a).

24 v/gl. Bleicher (1975), Sp. 2158.
25 v/gl. Redel (1982), S. 17.

216 Vgl. ebenda, S. 17.

27 Vgl. ebenda, S. 17.
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und verhalten sich mithin standig parallel zur Primarorganisation. Kollegien kon-
nen allerdings innerhalb der Job Family Cluster zusammenarbeiten. Durch das
Kriterium der prozessorientierten Zusammensetzung der Job Family Cluster er-
geben sich zudem neue Perspektiven fur die Rekrutierung von Mitgliedern fur
Kollegien. So ist beispielsweise denkbar, dass fur bestimmte Projekte fur eine
befristete Zeitdauer ein aus den Fachpaten und Vatern eines Job Family
Clusters bestehendes Kollegium zusammentritt, um mit Unterstlitzung der Fach-
leute fur Qualifizierung und Lernen ein Job-Family-Development-Programm flr
ihr Job Family Cluster zu konzipieren und zu pilotieren. Auch fur die Organisation
der Zusammenarbeit innerhalb des Job Family Clusters sowie job-family-cluster-
Ubergreifend kdonnen in Abhangigkeit von der jeweiligen Aufgabe Kollegien ein-
gesetzt werden. Insofern sind also Kollegien zur Steuerung der Aufgaben inner-
halb und zwischen der Job Family Cluster einerseits, andererseits auch zur
Steuerung der Job Family Cluster als Sekundarorganisationsform im Verhéltnis
zur Primarorganisation vorstellbar. Anzunehmen ist in diesem Zusammenhang
jedoch, dass es hier eher einer kontinuierlichen Zusammenarbeit bedarf, und es
sich mithin nicht mehr um ein Kollegium handeln wirde. Aus der diskontinuierli-
chen Zusammenarbeit der Kollegienmitglieder folgt, dass sie neben ihrer Mitar-
beit in einem Kollegium noch in einem anderen Subsystem tatig sind, in dem sich
ihr eigentlicher Arbeitsbereich befindet.”*® Mitarbeiter kénnen somit sowohl einem
Kollegium als auch einem Job Family Cluster angehéren.

3.5.2 Projektorganisation

Des Weiteren werden die Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Projektorga-
nisation’® im Vergleich zu der Organisationsform der Job Family Cluster darge-
stellt.

Unter einem Projekt ist ein neuartiges, komplexes, zeitlich begrenztes Vorhaben
aulRerhalb der betrieblichen Routinetatigkeiten zu verstehen, das die interdiszi-
plinare Zusammenarbeit mehrerer Fachleute erfordert.”® Die grundsétzlichen
drei Formen der Projektorganisation unterscheiden sich hinsichtlich der Wei-
sungsbeziehungen zwischen dem Projektleiter, den Projektmitarbeitern und der

Verantwortung des Projektleiters gegentiber dem Auftraggeber.

218 \/gl. Kosiol (1976), S. 158; vgl. Kanellopoulos (1970), S. 125.
219 y/gl. Kosiol (1976), S. 158; vgl. Schwarz (1983), S. 39.
220 vgl. Kriger (1987), S. 207 ff.; vgl. Griin (1992), Sp. 2102 ff.
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Die Projektkoordination (auch Stabs- oder Einfluss-Projektorganisation) ist die
Minimalform der Projektorganisation, bei der unter der Leitung einiger weniger
Vollzeit-Projektverantwortlicher mehrere organisatorische Einheiten zusammen-
arbeiten.”® Der Projektleiter hat keine formalen Entscheidungs- und
Weisungsbefugnisse, und die Projektmitarbeiter bleiben hinsichtlich ihrer
Projektaufgaben ihrem Linienvorgesetzten unterstellt. Weiterhin existiert die
Maoglichkeit der reinen Projektorganisation, die bei wichtigen Projekten mit
hohem Aufgaben- und Kostenvolumen anzutreffen ist.?*® Hier wird fur das Projekt
eine eigene temporare Organisationseinheit gebildet, und alle an der
Durchfihrung des Projektes beteiligten Mitarbeiter werden unter der Leitung des
Projektleiters zusammengefasst und erhalten ihre Weisungen ausschlief3lich
vom  Projektleiter.**  Die  Matrix-Projektorganisation ist als  dritte
Organisationsform eine Kombination aus den beiden vorgenannten
Organisationsformen. Die projektbezogenen Verantwortungen und Kompetenzen
sind zwischen dem Projektleiter und dem Abteilungsleiter aufgeteilt, wobei die
Aufteilung in weiten Grenzen variieren und flexibel an die jeweiligen
Gegebenheiten des Projekts angepasst werden kann.”® Die Matrix-
Projektorganisation bietet sich vor allem dann an, wenn abteilungsubergrei-
feied €3 0jekgmiganisation kkatinuférliche Mit@ktteais o ketbed ezhicivesied. X ollzeit-
oder Teilzeitaufgabe sein.

Die Entscheidung uber die Organisationsform des Projekts richtet sich nach des-
sen GroRe und damit vor allem nach der Anzahl von Personen, die aus der
Grundstruktur des Unternehmens herausgeldst werden missen, um an dem Pro-
jekt mitarbeiten zu kénnen. Wenn zu diesem Zweck Spezialisten von ihren ei-
gentlichen Aufgaben freigestellt werden missen, muss ein Ersatz fur diese Mit-
arbeiter fur deren Aufgaben in der Linie gefunden werden, und sie mussen sie
nach Ende des Projekts wieder in ihren alten oder in einen @hnlichen Aufgaben-
bereich re-integriert werden. Je nach Komplexitat des Projekts stellt sich die Fra-

ge, ob das Projektteam autonom und ohne Stérungen von aul3en arbeiten kon-

2L \/gl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 39.
222 \/gl. Probst (1993), S. 251.

23 y/gl. ebenda, S. 251.

224 y/gl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 40.
2% y/gl. ebenda, S. 40.

220 y/gl. Probst (1993), S. 251.
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nen soll oder ob der Betrieb wie gewohnt weiter laufen kann.”” Eine Neuvertei-
lung der Kompetenzen im Rahmen einer reinen Projektorganisation ist insofern
mit einem hohen finanziellen Aufwand verbunden, wohingegen gerade diese
Organisationsform am ehesten die Mdglichkeit bietet, das Projekt unter Kosten-
gesichtspunkten ins Ziel zu fuhren.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass die Projektorganisation von
einer bestehenden hierarchischen Struktur ausgeht, die zur Bewaéltigung von
innovativen und/ oder komplexen Nicht-Routineaufgaben temporare Arbeits-
gruppen mit begrenzter Weisungsbefugnis einrichtet.??® Die Mitarbeiter in diesen
Projektteams stammen aus allen fir die Projektaufgabe relevanten Bereichen
der Organisation und kehren nach der Bewaltigung der Projektaufgabe wieder in
ihre alte oder aber in eine neue Position in der Hierarchie zurick.

Im Gegensatz zu der Projektorganisation handelt es sich bei den Job Family
Clustern nicht um temporéare Strukturformen. Job Family Cluster sollen die Un-
ternehmensstruktur vielmehr dauerhaft erganzen und um eine bereichsubergrei-
fende Prozesssicht erweitern. Mitarbeiter missen demnach nicht aus ihrer ur-
sprunglichen Position herausgeldst werden, sondern sie sind neben ihren Aufga-
ben und Zuordnungen auf der Grundlage ihrer Aufgabeninhalte und Kompeten-
zen sowie orientiert an dem Teil des Wertschdpfungsprozesses, an dem sie mit-
wirken, einer Job Family und einem Job Family Cluster zugeordnet. Die Organi-
sationsform der Job Family Cluster soll ein erfolgreiches Projektmanagement
unterstitzen, indem die Mitarbeiter schon im Rahmen der Erledigung ihrer Rou-
tineaufgaben Uber die Grenzen ihrer Unternehmensbereiche hinweg zusammen-
arbeiten. Im Rahmen der taglichen Zusammenarbeit sollen in den Job Family
Clustern neue, innovative Projekte initiiert werden, und die Losung komplexer
Fragestellungen, fur die in herkdmmlichen Unternehmensstrukturen eine Pro-
jektorganisation geschaffen werden musste, soll in den Job Family Clustern vo-

rangetrieben werden.

27 \/gl. Probst (1993), S. 251.
228 y/gl. Scholz (2000), S. 147.
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3.5.3 Communities of Practice

Fraglich ist weiterhin, welche Unterschiede zwischen den von Wenger und Sny-
der®® beschriebenen Communities of Practice (Praktiker-Gemeinschaften) und
der Organisationsform der Job Family Cluster bestehen.

Communities of Practice sind informelle Gruppen, deren Mitglieder durch die
Konfrontation mit &hnlichen Problemen verbunden sind.?*
Praktiker-Gemeinschaften werden zumeist in Grol3unternehmen von Beschéftig-
ten gegriindet, um die Bindungen zu ihren Kollegen aufrechtzuerhalten.”®* Auch
kbnnen Praktiker-Gemeinschaften aus Mitarbeitern unterschiedlicher Unterneh-
mensbereiche oder gar verschiedener Unternehmen bestehen.
Praktiker-Gemeinschaften sind im Gegensatz zu den durch Manager gebildeten
Teams informelle Gruppen, die sich selbst organisieren, selbstgewéhlte Zwecke
erfullen und ihre Fuhrung selbst bestimmen.?* In Communities of Practice verei-
nigen sich Mitarbeiter mit ahnlich gelagerten Arbeitsschwerpunkten. Die Mit-
gliedschaft in Praktiker-Gemeinschaften ist freiwillig und jeder Beteiligte weil3
tendenziell, wann und ob er teilnehmen sollte und ob er etwas beizutragen hat.**
Communities of Practice werden durch die Begeisterung, das Engagement und
durch die Identifikation mit dem Expertenwissen aller Beteiligten zusammen-
gehalten.

Eine Praktiker-Gemeinschaft arbeitet nicht nur an spezifischen Problemen, sie
bildet auch ein ideales Forum fur den unternehmensweiten Austausch und die
Verbreitung von Best Practices.”* Die Mitglieder einer Community of Practice
l6sen Uber kommunikative Austauschprozesse Probleme, geben Informationen

25 Aus diesen Aktivitaten entwi-

weiter und planen Aktivitaten der Community.
ckeln sich unter den Mitgliedern sowohl spezielle Formen des Umgangs, die den
Zugang zu der jeweiligen Gruppe definieren, als auch ein gemeinsam erarbeite-
ter Wissensstand und ein Geflihl der Gruppenidentitat.>® Erfolgreiches Lernen

hangt auch davon ab, ob die Kollegen bereit sind, als Mentoren und Coaches zu

29 \/gl. Wenger/Snyder (2000), S. 55 ff.
230 \/gl. Wenger/Snyder (1999), S. 11.
3L \/gl. Wenger/Snyder (2000), S. 56.
28 \/gl. ebenda, S. 56.

23 y/gl. ebenda, S. 56.

24 y/gl. ebenda, S. 57.

235 y/gl. Wolf (2004), S. 11.

23 y/gl. Wenger/Snyder (1999), S. 11.
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fungieren und auf diese Weise ihre Kompetenzen an andere Mitarbeiter weiter-
zugeben. Unternehmen wie z.B. IBM fanden heraus, dass Gemeinschaften von
Praktikern besonders effektive Gelegenheiten bieten, um die professionelle Wei-
terentwicklung des Know-hows der Fachexperten voranzutreiben. Oftmals ent-
sprechen die in Organisationen des Wirtschaftssystems eingefihrten Communi-
ties of Practice horizontalen Expertennetzwerken in einer Organisation mit verti-

kaler Hierarchie.®’

Damit ist die Organisationsform der Praktiker-
Gemeinschaften auf die Anlage jener sozialen Kontexte und Prozesse gerichtet,
die die eigentlichen Inhaltsexperten zu kollektiven Problemlésungen beféhigen
sollen.?®® In Organisationen stellen Praktiker-Gemeinschaften in erster Linie ein
soziales organisationales Phanomen dar, das nun auch als Instrument des Wis-
sensmanagements formalisiert und genutzt werden soll.**

Im Gegensatz zu den Praktiker-Gemeinschaften, in denen sich Fachexperten
treffen, vereinigen sich in Job Family Clustern sowohl Fachexperten als auch
Manager. Die Organisationsform der Job Family Cluster bezieht alle Mitarbeiter
entlang der Prozesskette ohne Rucksicht auf die Hierarchieebene und auf ein
konkret vorliegendes Problem ein. Die Job Family Cluster vereinen in sich ein
Bindel von &ahnlichen Aufgabeninhalten und die zu ihrer Erfullung notwendigen
Kompetenzen, nicht isoliert, sondern jeweils auf einen Teil des Produkts oder
einer mit dem Produkt verbundenen Dienstleistung bezogen. Die Néhe in Bezug
auf die Kompetenz fachlicher und tberfachlicher Art auf der einen, die Aufgaben-
inhalte und Abhangigkeiten in der Prozesskette auf der anderen Seite stehen bei
den Clustern im Vergleich zu den Communities of Practice im Vordergrund. Der
Gedanke der Prozessorientierung fehlt den Praktiker-Gemeinschaften. Wie oben
erlautert, handelt es sich zudem bei den Job Family Clustern um eine Organisa-
tionsform, die Raum fur informale, die Zusammenarbeit fordernde Elemente, wie
beispielsweise die Bildung von Netzwerken, lasst und diese informellen Struktu-
ren sogar fordert. Es lasst sich folgern, dass Job Families und Job Family Cluster
fur die Entstehung von Communities of Practice forderlich sind, mit diesen aber

nicht gleichgesetzt werden kdnnen.

27 y/gl. Wolf (2004), S. 11.
238 y/gl. Hilse (1999), S. 297.
239 y/gl. Wolf (2003), S. 79.
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3.5.4 Netzwerkstrukturen

Ebenso wie der Begriff der Organisation wird der Begriff Netzwerk in einer Reihe
von Wissenschaftsdisziplinen verwendet und ist innerhalb der jeweiligen Disziplin
mit unterschiedlichen Inhalten belegt. Auch im Rahmen der Organisationstheorie
findet sich keine einheitliche Definition. Eine Netzwerkorganisation kann sowohl
zur Organisation von unternehmensinternen Aktivitaten (interne oder auch intra-
organisatorische Netzwerke) als auch zur Abstimmung der Beziehungen zwi-
schen selbstandigen Unternehmen (externe oder auch interorganisatorische
Netzwerke) gebildet werden.**

Externe Netzwerke sind dadurch gekennzeichnet, dass rechtlich und wirtschaft-
lich selbstéandige Unternehmen koordiniert zusammenarbeiten. Gegenstand der-
artiger Kooperationen kann der gesamte Prozess der Entwicklung, Herstellung
und Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen sein.*** Die Kooperation
kann sich jedoch auch nur auf einen oder wenige Teile der Wertschépfungskette
beziehen, so dass die kooperierenden Unternehmen bezuglich anderer Funkti-
onsbereiche weiterhin im Wettbewerb stehen. Entscheidend fir die Existenz ei-
ner externen Netzwerkorganisation ist, dass die bisher autonom agierenden Un-
ternehmen ein gemeinsames Ziel verfolgen und dabei ihre individuellen Ziele
einem kollektiven Ziel unterordnen®¥, ihre wirtschaftliche Eigenstandigkeit dabei
zwar einschranken aber nicht aufgeben. Externe Netzwerkorganisationen finden
vor allem Anwendung, wenn die wirtschaftlichen Vorteile von Grof3unternehmen
realisiert werden sollen, ohne dass die damit verbundenen Nachteile in Kauf ge-
nommen werden missen.**

Job Family Cluster bilden die interne Struktur des Unternehmens ab. Somit er-
folgt eine Untersuchung von Ahnlichkeiten ausschlieRlich beziiglich intraorgani-
satorischer Netzwerke.

Der nachfolgende Uberblick gibt wichtige Begriffsinhalte wieder, die sich der Ziel-
richtung dieser Arbeit entsprechend, durch einen intraorganisationalen Bezug

auszeichnen:

240 y/gl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 41.
241 y/gl. ebenda, S. 41.

242 y/gl. Siebert (1991), S. 291 f.

243 y/gl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 47.
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Der Begriff Netzwerk wird zur Charakterisierung der Prozessstruktur eines
Unternehmens herangezogen. Im Mittelpunkt steht hier das unterneh-
mensinterne Geflecht von Ablaufen einschlie3lich der dazugehérigen
Schnittstellen.”*

Zudem beschreiben Netzwerke das innerbetriebliche Kommunikationssys-
tem. Insbesondere wird hierbei hervorgehoben, dass die Kommunikati-
onswege in der Realitat keinesfalls nur den hierarchisch vorgegebenen
folgen, sondern dass sich dartber hinaus eine Vielzahl von weiteren in-
formalen Kanalen herausbildet.** Die intraorganisatorische Netzwerk-
struktur ist dadurch gekennzeichnet, dass die Netzwerkknoten relativ au-
tonom operieren und die Kommunikation vorrangig auf der Ebene dieser
Netzwerkknoten ablauft.>*

Die Job Family Cluster vermdgen, die Kommunikation entlang der Teil-
prozesse bzw. einer Wertschopfungskette auszurichten. Hiermit ist nicht
gemeint, dass informale Kommunikations- und Prozesswege durch sie un-
terbunden werden sollen. Vielmehr stellen die Job Family Cluster fur Mit-
arbeiter verschiedener Bereiche eine Plattform dar, ohne die die Moglich-
keit zur strukturierten Kommunikation fehlen wirde. Dahinter steht die
Herausforderung des Findens des richtigen Ansprechpartners im Prozess
zur Bearbeitung einer interdisziplindren Aufgabenstellung. Insofern bilden
die Job Family Cluster einen Rahmen zur Entstehung formaler prozess-
orientierter Netzwerke. Dieses Potenzial kann aufgrund der verwandten
Kompetenzen der Mitglieder eines Job Family Clusters und der damit ein-
hergehenden gesteigerten Identitdt durch Gemeinsamkeit gesteigert wer-
den. Neben den beschriebenen Prozessnetzwerken kdnnen innerhalb der
Job Family Cluster zusatzlich Kompetenznetzwerke entstehen. Den Rah-
men hierfur wiederum bilden die Job Families als
Kompetenzgemeinschatften.

Schnelle**” verwendet den Begriff Netzwerk bzw. Netzwerk-Management

im Zusammenhang mit einer innovationsfordernden Sekundarorganisati-

244
245 xg:
246 v
247 .

DIN EN ISO 9000-1 (1994), S. 17.

Greenberg/Baron (1995), S. 346 ff.; vgl. Schwarz (1983), S. 165 ff.
Sydow (1992), S. 2.

Schnelle (1982), S. 32 ff.
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on, die neben einer hierarchischen Priméarorganisation existiert. Das
Netzwerk-Management umfasst danach unternehmerisches Handeln in
der Frihphase einer Idee, in der aulR3erhalb der Hierarchie mit Hilfe mode-
rierter Problemlésungsprozesse Verknipfungen und Assoziationen
ermoglicht werden.**®

Fir den Einsatz von Job Family Clustern gegentber einem isoliert tatigen
Bereich kénnen analog die potentiellen Leistungsvorteile einer interdiszi-
plinar agierenden Gruppe angefiihrt werden.”® Dieser Leistungsvorteil
l&sst sich zun&chst mit einer breiteren Informationsbasis (,Pooling Effect)
begriinden, die in Gruppen zu einem Ausgleich individueller Defizite fuh-
ren kann. Der hiermit angesprochene Fehlerkorrekturmechanismus und
die héhere Wahrscheinlichkeit des Findens adaquater Losungen sind wei-
tere Vorteile einer Gruppe.*® Diese Vorteile gelten vor allem dann, wenn
die Gruppe, wie in einem Job Family Cluster, aus Mitgliedern eines zu-
sammengehodrenden Teilprozesses besteht, die angesichts der hohen
Komplexitat der Aufgabenstellungen nur gemeinsam mit ihrem interdis-
ziplindren Wissen zu einer schnelleren, qualitativ hGherwertigen Losung
gelangen koénnen. Neben den dargelegten Leistungsvorteilen von Grup-

!t angefiihrte Leistungsvortei-

pen lassen sich auch weitere in der Literatur

le von Gruppen auf Job Family Cluster Ubertragen:

¢ Die Gruppensituation fordert ein Wettbewerbsstreben, das die geistigen
Fahigkeiten aktiviert (,Social Competition“). Durch die Qualitat ihrer Bei-
tradge versuchen die Mitglieder, Anerkennung durch die Gruppe zu er-
langen.

e In der Gruppe geaul3erte Ideen kénnen bei anderen Mitgliedern wie-
derum LOsungsbeitrage stimulieren (,Cross Fertilization®).

e Gruppen kénnen ein Gefuhl der Geborgenheit bzw. sozialen Unterstiit-
zung (,Social Support”, ,Social Facilitation“) bieten, so dass unsichere

Mitglieder bereit sind, Beitrage und Losungen mitzuteilen.”* Dieser Vor-

248
Vvgl.
v
250 vgl.
251 vgl.

Kanter (1983), S. 162 ff.

Redel (1982), S. 67 ff.

Hofstatter (1956), S. 608 ff.

Hofstatter (1971), S. 51 ff.; vgl. Seidel (1978), S. 278; vgl. Redel (1982), S. 73; vgl. Redel/

Miiller (1995), S. 47.
%2 y/gl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 59.
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teil kommt vor allem in einer Grof3organisation zum Tragen, wo haufig,
bedingt durch die Gréf3e und die damit verbundene Unubersichtlichkeit,
Ohnmacht des einzelnen Mitarbeiters empfunden wird. Die Job Family
Cluster sollen aufgrund der Verwandtschaft (s. Abschnitt 2.2 und 3.1)
der in ihnen tatigen Mitarbeiter diesen Nachteil kompensieren und ih-
nen ein soziales Zuhause vergleichbar mit den Gilden und Zinften im
Mittelalter geben.

e Dariiber hinaus wird eine Gruppe von Managern als Netzwerk bezeichnet,

die in einem Unternehmen ressortibergreifend und unabhangig von Hie-
rarchieebenen dauerhaft institutionalisiert ist. Das Hauptziel eines solchen
Netzwerks besteht darin, durch regelmafigen offenen und direkten Infor-
mationsaustausch Entscheidungsfindungsprozesse zu beschleunigen und
gleichzeitig zu qualitativ hGherwertigen Entscheidungen zu gelangen. Im
Bedarfsfalle kann es zur Bildung von Subnetzwerken kommen.”*® Eine
Netzwerkorganisation besteht aus relativ autonomen Mitgliedern (Einzel-
personen, Gruppen, Institutionen), die langfristig durch gemeinsame Ziele
miteinander verbunden sind und koordiniert zusammenarbeiten.** Begin-
nen sich zentral und dezentral ausgerichtete Fihrungsstrukturen aufzulo-
sen, entsteht ein Ubergang zur Netzwerkorganisation.?*
Die beschriebene Zielgruppe der Manager wird in den Job Family Clustern
erweitert. In ihnen sollen hierarchietibergreifend Fachexperten und Mana-
ger zusammenarbeiten. Dadurch wird nicht nur die Entscheidungsfindung
beschleunigt, sondern es wird dartber hinaus die Mdglichkeit geschaffen,
in der jeweiligen Fachdisziplin durch den gezielten Austausch von Wissen,
durch den Aufbau von Kompetenzen (s. Abschnitt 4.1.1 und 4.1.2) sowie
durch spezifische QualifizierungsmalRnahmen fir die Mitglieder eines Job
Family Clusters zu Best in Class zu fuhren.

e Mit dem Begriff ,Netzwerk® wird die formale Gesamtstruktur eines Unter-
nehmens erfasst, die sich insbesondere durch eine flache Hierarchie und
polyzentrische Gestaltung auszeichnet. Die Netzwerkstruktur wird dabei

als grundlegende Dimension einer entwicklungsfahigen Unternehmung

23 y/gl. Charan (1991), S. 105 ff.
254

Vgl. Schulte-Zurhausen (1999), S. 263 ff.
2 v/gl. Sydow (1992), S. 2.
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angesehen, die auf die Anforderungen einer dynamischen Umwelt ad&-

quat reagieren kann.**®
3.5.5 Wissensmanagement
Die hohere Elastizitat und die gesteigerte Fahigkeit zur Reaktion auf Kunden-
wunsche ist Zielsetzung der Job Family Cluster. Dies soll durch ihre bereichs-
Ubergreifende Zusammensetzung erzielt werden. Die Schwierigkeit des Trans-
portierens der Bedurfnisse der Kunden in die Organisation soll durch die Reduk-
tion von Komplexitat tberwunden werden. Auf diese Weise werden die gangige
Praxis des Suchens eines Schuldigen bei sinkenden Absatzzahlen, Gewinnen
oder Marktanteilen und die Schuldzuweisungen zwischen einzelnen Bereichen
vermieden. Der direkte Ansatzpunkt fiir Optimierungen ist der Prozess bzw. der
Teil des Gesamtprodukts (z.B. Body, Interieur, Powertrain (Aggregate) oder
Fahrwerk), wodurch die Komplexitat der Steuerung reduziert wird. Die Job Fami-
ly Cluster bilden jeweils interne Kundenbeziehungen ab bzw. einige enthalten
auch diejenigen Job Families, die im direkten Kontakt mit dem Kaufer des Pro-
dukts stehen. Durch diese unmittelbare Verbindung zum Endkunden kdnnen
Wiinsche und Verbesserungen direkt in die Arbeitsprozesse eingesteuert wer-
den, ohne beispielsweise aus dem Fachbereich Marketing heraus die Entwick-
lung davon Uberzeugen zu mussen, was der Kunde ,wirklich braucht* und dabei
gegen die jeweiligen Bereichsinteressen ankampfen zu muissen. Neben den
Kundenbeditrfnissen sind die Job Family Cluster zudem in der Lage, die Interes-
sen anderer Stakeholder direkt in die Prozesse zu transferieren. Uber die Integ-
ration beispielsweise der jeweils am Prozess bzw. Produktteil beteiligten Be-
schaffungs-Job-Family besteht die Mdéglichkeit, das Know-how der Lieferanten
gezielter in das Job Family Cluster einzubringen. Innovationen, Benchmarks und
Trends konnen leichter den Weg an den richtigen Ort in der Organisation finden.
Jede Job Family greift sich den Teil, der fur sie relevant ist, heraus und setzt ihn
Effizienz steigernd ein. Zentrale Voraussetzung hierfir ist neben der an den Pro-
zessen ausgerichteten Struktur ein gezielter Einsatz der Instrumente des Wis-
sensmanagements im Job Family Cluster. Voraussetzung jeder Kompetenzent-
stehung und -entwicklung ist die Verfugbarkeit von Wissen.*" Immer deutlicher

tritt zutage, dass Wissen als Ausgangspunkt fir Kompetenzen zum Grundpfeiler

% vgl. Bleicher (1991), S. 67 ff.; vgl. Lipnack/Stamps (1994), S. 13.
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der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens wird. Im Zuge
der Wandlung der wirtschaftlichen und sozialen Umwelt in eine Informations-
bzw. Wissensgesellschaft wurden die klassischen Produktionsfaktoren Arbeit,
Boden und Kapital zunachst um einen vierten dispositiven Faktor, die Informati-
on, erganzt.>® Wo es sich um planende, orientierende oder koordinierende Ta-
tigkeiten handelt, reichen Informationen alleine aber nicht aus, sie mussen

zweckorientiert zu Wissen vernetzt werden.®°

Wissen kann als weiterer eigen-
standiger Produktionsfaktor angesehen werden, der z.T. als wichtigste wertgene-
rierende Quelle der modernen Organisation betrachtet wird.”®

Wissensmanagement gewinnt fur die Unternehmen im Hinblick auf die immer
kirrzeren Innovations- und Produktzyklen an Bedeutung.”® Unter Wissensmana-
gement ist der individuelle bzw. kollektive Wissensaufbau sowie die Institutionali-
sierung und Weitergabe des Wissens zur Erreichung von Transparenz des im
Unternehmen vorhandenen Wissens zu verstehen. Die wertvollste Ressource im
Unternehmen, der Mensch, steht hierbei im Mittelpunkt. Wissensmanagement
befasst sich mit der Nutzung von vorhandenem, aber brachliegendem Wissen im
Unternehmen, dem Aufbau von Lernbeziehungen innerhalb und aufRerhalb der
Organisation und mit Lern- und Verbesserungsprozessen.* Durch Wissensma-
nagement sollen fundamentale Generatoren fir eine strategisch relevante, tber-

legene Wertschopfung gesucht und gefordert werden.*®

Wissensmanagement
macht das Wissen des Individuums fur das Unternehmen verflugbar. Es bildet
somit einen essentiellen Teil eines integrierten Kompetenzmanagements, indem
es die Entstehung und den Erwerb von Kompetenzen sowohl auf individueller als
auch auf organisationaler Ebene unterstitzt. Job Family Cluster bilden den
Rahmen fur Wissensmanagement. Aus diesem Grund gibt es bei der VW AG
bereits Instrumente des Wissensmanagements, die in Job Families und Job Fa-
mily Clustern bereits umgesetzt sind und in anderen gerade implementiert wer-

den (s. Abbildung 40).

57 \/gl. Erpenbeck/Heyse (1999), S. 162.
%8 \/gl. Thommen (1992), S. 24.

59 v/gl. Bruch (1999), S. 98.

20 v/gl. Toffler/Toffler (1994), S. 88 f.

%1 v/gl. Pauli (1998), S. 113.

%2 y/gl. Bruch (1999), S. 103.

23 y/gl. v. Krogh/Venzin (1996), S. 423.



Job Family Cluster 130
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Abbildung 40: Instrumente des Wissensmanagements in Job Family Clustern

Quelle: Volkswagen Coaching GmbH, Wissensmanagement

Ein Modell zum Transfer von Fach- und Expertenwissen eines ausscheidenden
oder wechselnden Mitarbeiters auf dessen Nachfolger ist die Wissensstafette.
Weitere Instrumente des Wissensmanagements sind die Wissensborse, die Wis-
sensbilanz, der Wissenswegweiser und die Wissensbasen. Mittels der Wissens-
borse sollen Best Practices in den Job Families und Job Family Clustern entwi-
ckelt und genutzt werden. Auf diese Weise wird eine weltweit vernetzte Arbeit zu
ausgesuchten Themen und Projekten ermoglicht. Die Wissensbilanz wird z.B. in
den Job Families Karosseriebau und Versuchsbau zur Bewertung und Steuerung
der Entwicklung von Fachwissen eingesetzt. Der Wissenswegweiser dient dem
Auffinden von Ansprechpartnern an allen Standorten und bietet Online-
Informationsdienste. Wissensbasen sollen die Grundlage fir ein gemeinsames
Dokumentenmanagement schaffen, indem der Zugriff auf gemeinsame Doku-
mente, Projektberichte und Informationen gesteuert wird. Zusammengenommen
bildet das von allen Wissenstragern innerhalb eines Unternehmens gespeicherte
Wissen die organisationale Wissensbasis.”® Die organisationale Wissensbasis
enthalt das gesamte individuelle und kollektive Wissen, auf das eine Organi-
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sation zur Losung von Problemen und Aufgaben zurickgreifen kann.*®* Im Rah-
men des Managements von Kompetenzen gilt es, sich Zugang zum Wissen der
Mitarbeiter zu verschaffen und dieses Wissen zu identifizieren. Das Kompetenz-
profil des einzelnen Mitarbeiters muss als ein zentrales Element Wissen und Er-
fahrung des Mitarbeiters beinhalten. Mit Hilfe des Wissensmanagements lasst
sich der Erwerb von Kompetenzen organisieren und unterstiitzen. Im Kontext
eines Unternehmens bildet das Wissensmanagement die Grundlage fiur die
strukturierte Vermittlung, den Erwerb und den Transfer von Kompetenzen. Die
Job Family Cluster bei der VW AG stellen die Grundlage fur praktisches Wis-
sensmanagement dar. In Job Family Clustern findet die Verzahnung von Wis-
sensvermittlung mit praktischem Erfahrungsaufbau und informellen Lernprozes-
sen innerhalb und auB3erhalb der Aufgabe statt.

Zusammenfassend konnen Job Family Cluster als formale Netzwerke bezeichnet
werden, deren Mitglieder prozessorientiert und hierarchietibergreifend zusam-

menarbeiten.

3.6 Ressourcenorientierte Unternehmensfihrung mit Hilfe der Job Family
Cluster

Die Organisationsform der Job Family Cluster stellt ein Bindeglied zwischen der
funktional ausgerichteten Struktur und den im Unternehmen ablaufenden Pro-
zessen dar. Auf diese Weise kdnnen Job Family Cluster nach innen gerichtet die
Dichotomie zwischen Funktion und Prozess beseitigen. Im nachsten Schritt soll
nunmehr erdrtert werden, inwieweit Unternehmen, die in Job Family Clustern
organisiert sind, wettbewerbsfahiger im Vergleich zu konventionell organisierten
Unternehmen operieren kénnen. So wird im vorliegenden Abschnitt die Frage
untersucht, inwieweit Unternehmen, die sich Job Family Clustern als Organisati-
onsform bedienen, auch in der Lage sind, nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. In diesem Zusammenhang geht es um die Beantwortung der Frage, ob
es sich bei den Job Family Clustern um Ressourcen im Sinne des Resource-
based View handelt, auf denen organisationale Fahigkeiten aufbauen kénnen,

die dem Unternehmen zu Wettbewerbsvorteilen verhelfen.

%4 y/gl. Bruch (1999), S. 105.
2% v/gl. Rehauser/Krcmar (1996), S. 15.
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Nach der der Gegenuberstellung des Resource-based View und des Market-
based View erfolgt die Einordnung der Job-Family-Cluster-Organisation in den
RBV. Dem Kernkompetenzansatz wird dabei ein besonderer Stellenwert zuteil.
3.6.1 Market-based View und Resource-based View

Der Schwerpunkt der Strategiediskussion in den 80er und 90er Jahren lag auf
den Beziehungen des Unternehmens zu seiner externen Umwelt.**® Die strategi-
schen Konzepte zielten priméar auf die Marktstruktur ab und wollten die Positio-
nierung des eigenen Unternehmens in diesem Markt beeinflussen. Der marktori-
entierte Ansatz ist aus der Industrie6konomik entstanden, die urspriinglich darauf
abzielte, durch Branchenstrukturanalysen der Wirtschafts- und Wettbewerbspoli-
tik Ansatzpunkte zu bieten, Marktverzerrungen in einzelnen Industriezweigen zu
erkennen und unter allokationspolitischen Gesichtspunkten zu bekampfen.*’ Die
Grundlage der Industriebkonomik liegt darin, dass das dkonomische Ergebnis
(,Performance”) eines Industriezweiges von seinen branchenspezifischen Cha-
rakteristika (,Structure”) sowie dem daraus resultierenden Marktverhalten (,Con-
duct) der beteiligten Unternehmen bestimmt wird.”® ,Das Marktergebnis hangt
vom Marktverhalten ab und dieses wiederum ist aus der Marktstruktur zu erkla-
ren“*®® (,Structure-Conduct-Performance-Paradigma“). Die Wetthewerbsfahigkeit
und damit das Unternehmensergebnis werden nach diesem Ansatz durch die
Marktstruktur und die eigene Positionierung des Unternehmens in diesem Markt
bedingt. Die Industrie6konomik liefert allerdings keine Erklarungsanséatze fur un-
terschiedliche Ergebnisse innerhalb einer Branche und dartber hinaus kaum

20 Grund dafur ist das Festhal-

Anhaltspunkte fur eine intra-industrielle Strategie.
ten an der Pramisse der Homogenitat aller Unternehmen innerhalb einer Bran-
che; die Ressourcen und organisationalen Fahigkeiten eines Unternehmens
spielen insofern nur eine untergeordnete Rolle.”*

Die Grundidee des ressourcenorientierten Ansatzes besteht darin, die Einzigar-
tigkeit des Unternehmens, welche die Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen

Unternehmen begriindet, nicht durch dessen Stellung am Produktmarkt, sondern

265 \/gl. Conner (1991); vgl. Grant (1991).

%7 \vgl. Barney (1986), S. 389; vgl. Teece (1984), S. 94.
28 y/gl. Bain (1968), S. 392.

%9 Nolte/Bergmann (1998), S. 5.

210y/gl. Porter (1981), S. 612.

"1 Nolte/Bergmann (1998), S. 4.
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2’2 Mit diesem ressourcenorientier-

durch die Qualitat der Ressourcen zu erklaren.
ten Ansatz richtet sich die Unternehmensstrategie auf das Unternehmen selbst
und zielt darauf ab, dessen Ressourcen und organisationale Fahigkeiten zu be-
einflussen. Im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes werden somit die
wesentlichen Erfolgsfaktoren in der Einzigartigkeit von Unternehmen hinsichtlich
ihrer Ressourcen und der Art und Weise ihrer Ressourcenbiindelung gesehen®”,
so dass von einem ,Resource-Conduct-Performance-Paradigma“ gesprochen
werden kann®“, Hiernach ,beeinflussen einzigartige Ressourcen den Unterneh-
menserfolg und dieser wiederum die Branchenstruktur.?
Der RBV fokussiert im Gegensatz zum traditionellen MBV, der die Produktmarkte
und damit die Bedingungen im Umfeld von Unternehmen in den Vordergrund der
Betrachtungen stellt, auf die Faktormarkte.””® Dieser Ansatz geht von der An-
nahme dauerhafter Unterschiede in der Ausstattung mit Ressourcen aus, da die-
se weder uneingeschrankt mobil noch beliebig imitierbar sind.?”” Nachhaltige
Wettbewerbsvorteile von Unternehmen grinden letztlich auf einzigartigen Res-
sourcen bzw. Bindeln von Ressourcen und deren Beziehungen untereinander.*®
Derartige Ressourcen zeichnen sich durch eine Reihe bestimmter Merkmale
aus, wie
e ihre Verwertbarkeit im Hinblick auf die Erh6hung der Effektivitat und Effi-
zienz des Unternehmens,
¢ ihre Dauerhaftigkeit im Sinne der Zeitspanne wahrend der sie zur Stiftung
von Kundennutzen beitragen kénnen, ohne diesbeztglich ihren Wert zu
verlieren,
o ihre relative Seltenheit, d.h. dass nicht alle Wettbewerber Uber sie verfu-
gen,
e ihre Nichttransferierbarkeit, d.h. dass andere Unternehmen sie nicht zu
vergleichbaren Bedingungen erwerben kdnnen,
e ihre Nichtsubstituierbarkeit, d.h. dass es keine entsprechenden, strate-

gisch relevanten Ressourcen gibt, durch die sie zu ersetzen waren,

212 y/gl. Knyphausen-AufseR (1995), S. 82.

13 ygl. Barney (1991); Peteraf (1993); Hamel/Prahalad (1990b): Nolte/Bergmann (1998), S. 8-14.
2" vgl. Ruhli (1994), S. 42.

"> Rasche (1994), S. 67.

275 \/gl. Zahn/Foschiani/Tilebein (2000), S. 50.

2" vgl. ebenda, S. 50.
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e ihre eingeschrankte Imitierbarkeit sowie ihre kausale Ambiguitat infolge
mangelnder Transparenz lUber die Zusammenhange zwischen bestimmten
Ressourcen und den daraus resultierenden Wettbewerbsvorteilen.?”

Attraktive Marktpositionen lassen sich nach dem RBV nur mit Giberlegenen Kom-
petenzen einnehmen und halten.”®

Verkirzt lautet die Argumentation des RBV: Die Marktstruktur ist zu instabil, als
dass sie die Basis einer langfristigen Strategieplanung bilden konnte. Als Grund-
lage einer erfolgreichen Differenzierungsstrategie wird beispielsweise durch den
Markennamen oder durch eine urheberrechtlich geschiitzte Technik gebildet.
Ahnliches lasst sich Uiber eine erfolgreiche Kostenfiihrerschaft sagen: Sie basiert
beispielsweise auf effizienten Fertigungsanlagen und kostenginstigem Zugang
zu Rohstoffen. Daher hat sich die Strategieentwicklung nach dem RBV an den
Ressourcen des Unternehmens zu orientieren, um den Vorsprung vor den Wett-
bewerbern auszubauen.?®* Das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen vollzieht sich
Uber sog. Isolationsmechanismen.?®* Isolationsmechanismen sorgen fir tempora-
re Abschirmungseffekte wettbewerbskritischer Ressourcen und Kompetenzen,
welche die Grundlage nachhaltiger Wettbewerbsvorteile bieten. Isolationsme-
chanismen werden entweder durch bewusstes Handeln des Unternehmens akti-
viert, oder sie wirken durch die Schaffung komplexer, fir Dritte nicht nachvoll-
ziehbarer, intransparenter Netzwerke aus einzelnen Faktoren.

Zunehmend spielen bei der Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen intangible
Ressourcen eine herausragende Rolle, die sich z. B. in technischen Kompeten-
zen oder organisationalen Fahigkeiten manifestieren.®® Nicht zuletzt das Be-
muhen um ein besseres Verstehen solcher Ressourcen hat zur Weiterentwick-
lung des RBV in Richtung der dynamischen Strategieansatze, des Knowledge-
based View und des Competence-based View gefiuihrt.?®

Im dynamischen Wettbewerb ist die Uberlegenheit unternehmensspezifischer

Ressourcen einem standigen Verfall ausgesetzt. Um hier auf Dauer erfolgreich

8 vgl. Rumelt (1974), S. 557.

219 \/gl. Zahn/Foschiani/Tilebein (2000), S. 50 f.
80 \/gl. ebenda, S. 50 f.

281 \/gl. Bamberger/Wrona (1995), S. 1.
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bestehen zu kdnnen, mussen sich Unternehmen in einen Zustand dynamischer
Kompetenzentwicklung versetzen.”® In diesem Kontext gewinnen Aspekte wie
organisationales Lernen und Management von Wissen und Kompetenzen an
Bedeutung. Mit der Einsicht in die Notwendigkeit zur permanenten Weiterent-
wicklung der Wissens- und Kompetenzbasis des Unternehmens als Antwort auf
den Wandel der Umfeldbedingungen entsteht eine differenziertere Grundlage zur
Erklarung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile.*

In dem aus dem RBV hervorgegangenen Knowledge-based View stellt Wissen
die strategisch wichtigste Ressource dar. Wissen wird als die bedeutendste dy-
namische Kompetenz und als ein wesentlicher Treiber der anderen Kompeten-
zen zur herausragenden Variablen.”®” Die Wissensperspektive ermdglicht eine
differenzierte Interpretation des Unternehmens als ein dynamisches, quasi-
autonomes System der Produktion und Anwendung von Wissen.?® Unternehmen
konnen gemal dieser Sichtweise als Institutionen begriffen werden, in denen
Wissen im Rahmen von Lernprozessen produziert und von aufl3en akquiriert, ge-
testet und in Produkten und Prozessen angewendet sowie nach auf3en transfe-
riert wird.”®* Das Unternehmenswissen befindet sich im Wesentlichen im Besitz
von Individuen, da es als implizites Wissen grof3tenteils nicht kodiert wird oder
werden kann. Eine zentrale Rolle der Unternehmensfihrung besteht darin, die-
ses verteilte Wissen zu integrieren und nutzbar zu machen.

Nach dem Competence-based View héangt der Erfolg eines Unternehmens nicht
nur von der Nutzung seiner Ressourcen oder von der Ausschopfung seines Wis-
sens ab, sondern auch entscheidend davon, wie die im Unternehmen vorhande-
nen Kompetenzen eingesetzt werden. Im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen
nicht nur die Beschaffung und Bereitstellung von Ressourcen, sondern vor allem
auch diejenigen Kompetenzen, durch welche die Ressourcen in konkrete Wett-
bewerbsvorteile ,umgeminzt‘ werden kénnen.”® Das Management von Kompe-
tenzen wird zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor. Der Competence-based

View betont mit der individuellen und organisationalen Lernproblematik eine we-

285 \/gl. Zahn/Foschiani/Tilebein (2000), S. 51.
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sentliche Determinante fiir die erfolgreiche Entwicklung von Unternehmen.”** Von
grol3er Bedeutung fur das erfolgreiche Bestehen des Unternehmens am Markt
sind neben einer soliden Kompetenzbasis die Fahigkeiten der Organisation zur
Entwicklung und zum Erwerb neuer Kompetenzen, deren Bindelung zu Kern-
kompetenzen sowie deren Einsatz zur Sicherung bestehender und zur Erschlie-
Bung und Schaffung neuer Markte.**

3.6.2 Kernkompetenzansatz

Unternehmungen streben eine mdglichst hohe nachhaltige Performance gegen-
Uber ihren Wettbewerbern an. Diese Performance-Unterschiede schlagen sich in
Uberdurchschnittlichen Renditen oder in gegenuber Wettbewerbern verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteilen nieder. Derartige Performance-Divergenzen
werden primar Uber das Vorhandensein sog. Kernkompetenzen erklart.”? Kern-
kompetenz bedeutet Kommunikation, Engagement und die weit reichende Ver-
pflichtung, Uber alle organisatorischen Grenzen hinweg tatig zu werden; sie
schlieBt Mitarbeiter aller Bereiche und vieler Ebenen ein.** Kernkompetenzen
sind die Moglichkeiten eines Unternehmens zum Handeln.* Sie sind Fahigkei-
ten eines Unternehmens im Bereich Produktion und Produktentwicklung, die zur
Erzielung eines strategischen Vorteils im Unternehmen gebindelt werden sol-
len.*® Es geht dabei in erster Linie um Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Werte und Denkmodelle.”’

Zahn*® bezeichnet die Konzentration auf systematisch gebiindelte Kompeten-
zen, sog. Kernkompetenzen, als umsichtiger und zweckmaRiger als die Konzent-
ration auf Produkte, weil Kernkompetenzen die Basis fur Problemlésungen er-
weitern und den Freiheitsgrad bei Produktneuentwicklungen erhéhen. Demzufol-
ge kann unter einer Kernkompetenz die dauerhafte und transferierbare Ursache
fur den Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens verstanden werden.?*

Neben der Generierung von Performance-Divergenzen ist das Vorhandensein

von Kernkompetenzen fur die Schaffung bzw. Aufrechterhaltung der Wettbe-

2L ygl. zahn (1998a), S.17 f.

292 \/gl. Chakravarthy (1997), S. 69 ff.
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werbsfahigkeit der Unternehmungen ein weiterer entscheidender Faktor. Hamel
und Prahalad stellen dar, dass der Wettbewerbsprozess in drei Phasen zerlegt
werden kann.**® Die Wettbewerbssituation wird hiernach in einem bestimmten
Zeitpunkt im Wesentlichen durch strategische Entscheidungen beeinflusst, die
schon friher getroffen worden sind. Insofern stehen in einer typischen Wettbe-
werbssituation reiferer Markte nur noch begrenzte Handlungsspielrdume zur Ver-
figung, so z.B. die Einleitung Effizienz steigernder Malinahmen. Die Autoren
charakterisieren den Wettbewerb in dieser Zeit als Wettbewerb um Marktanteile.
Zeitlich weit vorgelagert ist der Wettbewerb um intellektuelle Fuhrerschaft* und
die Gestaltung der sog. ,Migrationspfade”“. Hamel und Prahalad argumentieren,
dass Unternehmungen, die nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufbauen wollen,
ihr Hauptaugenmerk auf den Abschnitt des Wettbewerbs um die intellektuelle
Fuhrerschaft richten missen, um auf Basis eines sog. ,industriellen Voraus-
blicks* die Problemstellungen der Zukunftsméarkte antizipieren und darauf auf-
bauend eine gedankliche strategische Architektur entwickeln zu kénnen, welche
die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen erlaubt. In der Entwicklung einer pas-
senden und moglichst ausgereiften strategischen Architektur wird die Méglichkeit
gesehen, die noch unstrukturierten Zukunftsmérkte zu formen. Dies setzt wie-
derum Kenntnisse daruber voraus, welche Kernkompetenzen auf den Markten
der Zukunft erforderlich sind. Da im Regelfall die Kompetenzen nicht in hinrei-
chender Weise zur Verfugung stehen, miussen auf lange Sicht angelegte Kern-
kompetenzentwicklungsprogramme in Gang gesetzt werden, was die Phase der
Gestaltung der Migrationspfade betrifft. Gegenstand dieser Phase ist die Umset-
zung und ggf. Modifikation der strategischen Architektur. Aufgrund von regelma-
RBig auftretenden Kompetenzlicken ist es erforderlich, den Aufbau von Unter-
nehmungsnetzwerken zu prufen.

Kernkompetenz nutzt sich im Gebrauch nicht ab.*** Anders als materielle Giiter,
die mit der Zeit vergehen, reichern sich Kernkompetenzen sogar an, wenn sie
eingesetzt und mit anderen geteilt werden.** Aber sie mussen standig genahert

und beschitzt werden - Wissen verfliichtigt sich, wenn es nicht genutzt wird.**
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Kompetenzen sind der Leim, der bereits existierende Geschéftseinheiten verbin-
det.** Und sie sind der Motor flr die Entwicklung neuer Aktivitaten.

Ein Management, das sich vom Konzept der strategischen Geschaftseinheiten
nicht 16sen kann, wird fast unausweichlich zusehen mussen, wie die strategische
Geschaftseinheit in ihrem Streben nach dem eigenen Vorteil mehr und mehr von
externen Anbietern wichtiger Komponenten abhangig wird, Motoren oder Kom-
pressoren sind hierflr wichtige Beispiele.

Nach Kriger und Homp ist eine Kernkompetenz eine ,dauerhafte und transfe-
rierbare Ursache fur den Wettbewerbsvorteil einer Unternehmung, die auf Res-
sourcen und Fahigkeiten basiert.“*”® Ein Vergleich mit den Merkmalen einer
Kernkompetenz nach Hamel und Prahalad verdeutlicht die Gemeinsamkeiten.
So muss ein Wettbewerbsvorteil vor allem fir Kunden spirbaren zusatzlichen
Nutzen generieren. Ressourcen und Fahigkeiten sind demnach die Komponen-
ten einer Kernkompetenz. Sie sind in Kernfunktionen in der Aufbaustruktur der
Unternehmen verankert. ,Kernfunktionen sind solche Verrichtungskomplexe, in
denen eine Unternehmung Uber strategische Vorteile verfugt, die sich transferie-
ren lassen. Sie leisten damit wesentliche Beitrage zu den Kernkompetenzen ei-
ner Unternehmung...“.**® Kernfunktionen sind demnach der Ort, an dem Kern-
kompetenzen generiert werden.

3.6.3 Einordnung der Job Family Cluster in den Kernkompetenzansatz

Fur die zwolf bei der VW AG identifizierten Job Family Cluster wurden Soll-
Kompetenzprofile entwickelt (s. Abschnitt 4.1). Diese Kompetenzprofile be-
schreiben das Kompetenzbiindel eines Job Family Clusters. Die Bezugspunkte
der Kompetenzprofile bilden zum einen die Summe der in den einzelnen Job
Families des Job Family Clusters enthaltenen Kompetenzen, zum anderen die
zur Ubergeordneten Steuerung der vom Job Family Cluster abgedeckten Pro-
zesse erforderlichen Kompetenzen. In Workshops mit Vertretern der einzelnen
Job Family Cluster wurden die zuklnftig erfolgskritischen, anders ausgedrickt
die strategisch relevanten Kompetenzen, fur die Job Family Cluster definiert (s.
Abschnitt 3.3). Die Fertigkeiten, aus denen gemeinsame Kernkompetenzen her-

vortreten, missen bei Individuen gedeihen, die ihre Bemuhungen nicht zu eng

304 y/gl. Hamel/Prahalad (1990a), S. 10.
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fuhren, andernfalls Ubersehen sie die Chancen, die sich aus dem Zusammenfuh-
ren eigener Erfahrungen mit denen der anderen ergeben.**” Mithilfe der Kompe-
tenzprofile der Job Family Cluster wurde der Grundstein fur die Bildung von
Kernkompetenzen bei den Mitarbeitern der VW AG gelegt. Innerhalb der Job
Family Cluster wurde auf diese Weise ein komplexes Muster fiir das Lernen sei-
ner Mitglieder geschaffen, fur das die Kompetenzprofile fachlicher und tberfach-
licher Art die Orientierung geben. Durch das gemeinsame Lernen der Mitglieder
eines Job Family Clusters kann zudem eine neue Dimension des organisationa-
len Lernens entstehen, indem Mitarbeiter bereichsibergreifend miteinander ver-
knupft sind.

In der Literatur lassen sich spezifische und unspezifische Arten von Kernkompe-
tenzen herauskristallisieren.*® Die Unspezifischen konnen als Leitrahmen fir zu
entwickelnde Kernkompetenzen dienen. Zu diesen zéhlen Kundenorientierung,

Qualitatsorientierung, Innovationsorientierung, Mitarbeiterorientierung®® sowie

310 311

Prozessorientierung®™” und Netzwerke*".

Die Mitglieder eines Clusters sind durch Verwandtschaft der zur erfolgreichen
Bewaltigung ihrer Aufgaben erforderlichen Kompetenzen und N&he in Bezug auf
vor- und nachgelagerte Prozesse miteinander verknupft. Auf diese Weise ent-
steht ein neuartiges Netzwerk, das fur den Wettbewerb aufgrund seiner Komple-
xitdt nur schwierig zu duplizieren und zu imitieren sein durfte. Die Perspektiven
fur eine Beschleunigung organisationalen Lernens innerhalb der Job Family
Cluster scheint durch die Verbindung derjenigen Mitarbeiter, die zur Schaffung
von am Markt erfolgreichen Produkten bzw. Produkt- und Leistungsattributen
zusammenarbeiten missen, gegeben.

Charakteristisch an Kernkompetenzen sind ihr abteilungstbergreifendes Vorlie-
gen und die Uberschreitung von Grenzen strategischer Geschéftseinheiten.®?
Kernkompetenzen stellen Aktivitaten und keine Besitztiimer (,Assets") im enge-
ren Sinne dar und lassen sich eher als Akkumulation von Lernprozessen begrei-

fen.*® Kernkompetenzen reprasentieren eine Verbindung aus Know-how und

%7 v/gl. Hamel/Prahalad (1990a), S. 10.
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Know-what.** Auch die Job Family Cluster sind abteilungsibergreifend organi-
siert; durch ihre prozessorientierte, bereichsibergreifende Ausrichtung kann
vermutet werden, dass sie die Verbindung von Know-how und Know-what be-
gunstigen.

Die Mitarbeiterorientierung nimmt zudem im Rahmen des Job-Family-Konzepts
einen besonderen Stellenwert ein. So kommt es darauf an, dem Mitarbeiter
durch die Zugehorigkeit zu einer Job Family und zu einem Job Family Cluster ein
emotionales Zuhause zu geben und ihn mit ,Gleichgesinnten“ zusammenzubrin-
gen und letztlich seinen Wertschopfungsbeitrag zu steigern sowie die Gefahr der
Fluktuation zu verringern, indem die Identifikation mit dem Unternehmen erhoht
wird. Auf diese Weise schafft das Unternehmen eine neuartige Plattform fir den
Aufbau von an Arbeitsablaufen orientierten natirlichen Netzwerken. Begunstigt
und unterstutzt wird das individuelle und das organisationale Lernen durch die
AutoUni, die u.a. als Qualifizierungsinstitution fur die Job Family Cluster zu se-
hen ist (s. Abschnitt 4.1.3). Dem Top Management obliegt dabei die Aufgabe,
den strategischen Rahmen fir die Job Family Cluster vorzugeben. Dies kann z.
B. direkt durch die Aufnahme strategisch relevanter Kompetenzen in die Kompe-
tenzprofile der Job Family Cluster oder in die Job-Family-Development-
Programme der AutoUni erfolgen. Neben diesem Top-Down-Ansatz ist auch ein
Bottom-Up-Ansatz insofern vorstellbar, als dass von den Mitarbeitern der Job
Family Cluster generierte Erfolg versprechende Produkte, Dienstleistungen oder
Prozesse in die Organisation getragen werden. Hier kommt dem Wissensmana-
gement eine besondere Verantwortung zu.

Zur Koordination der organisationalen Fahigkeiten und der Ressourcen fir die
Erlangung von Marktwirksamkeit und daraus resultierend der Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen bedarf es entsprechender Prozesse (s. auch Abschnitt
3.1). Kernprozessen ist dabei besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Diese
sind ,funktionstbergreifende Prozesse, die wesentliche Beitrdge zu den Kern-
kompetenzen einer Unternehmung leisten.“**> Kernprozesse konnen sowohl
Steuerungs-, Unterstiitzungs- als auch operative Prozesse sein.

In den Job Family Clustern wurden diejenigen Job Families zusammengefasst,

die in den entscheidenden Prozessen zusammen arbeiten. Der Prozessstrang

4 vgl. Bouncken (2001), S. 71.
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zur Entwicklung, Herstellung, Teilebeschaffung, Qualitatssicherung und Integra-
tion von Aggregaten beispielsweise ist im Job Family Cluster Powertrain (Aggre-
gate) abgebildet. Die beschriebenen Prozesse dienen der Erstellung der Produk-
te und Services, die den Bestand des Unternehmens sichern, namlich im Ver-
gleich zum Wettbewerb erfolgreichere Fahrzeuge. In der Zusammenschau leistet
jedes Job Family Cluster einen Beitrag zu den Kernkompetenzen des Unterneh-
mens. Diejenigen Prozesse, die direkt die Generierung von Kernkompetenzen
ermdglichen bzw. beglnstigen, sind als Kernprozesse einzustufen.

Ein wesentliches Kriterium zur Beurteilung einer Kompetenz stellt ihr Grad an
Imitierbarkeit dar.*® Grundsatzlich sind Kompetenzen auf zwei Arten imitierbar.
Einmal kdnnen Konkurrenten versuchen, die Kompetenzen kauflich zu erwer-
ben.*” Zum anderen kann die Imitation durch Eigenentwicklung der Kompeten-
zen durch die Konkurrenten erfolgen.**® Es kann davon ausgegangen werden,
dass die Konzeption, Entwicklung und Implementierung der Organisationsform
der Job Family Cluster fur Wettbewerber aufgrund des hohen Komplexitatsgrads
sowie der Notwendigkeit zur Identifikation von Kompetenzgemeinschaften wie
auch zur Schaffung von Prozessverwandtschaften schwierig zu imitieren sind.
Die Job Family Cluster organisieren die Wertschopfungsprozesse und die Kom-
petenzgemeinschaften innerhalb des Unternehmens auf eine fir den Wettbe-
werb schwierig zu imitierende Weise.

Weiterhin sollten sich Kernkompetenzen gegeniber Substitutionsgefahren be-
haupten konnen.**® Unter Substitution versteht man die Ersetzung eines Guts
oder Produktionsfaktors durch ein anderes Gut oder einen anderen Faktor.**
Glter sind substitutiv, wenn sie gleiche Nutzenkomponenten aufweisen.** Auf
der Ressourcenebene besteht eine Substitutionsgefahr, durch verschiedenartig
konfigurierte Ressourcen, mit ,deren Hilfe sich ein alternativer Weg zur Realisie-
rung einer anvisierten Ressourcenposition bestreiten lasst.“**> Eine Substitution

droht den Wert einer Ressource zu mindern, da sie dann fir den Kunden keinen
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einzigartigen Nutzen mehr erzeugen kann.*”® Mit Hilfe der Job Family Cluster
lassen sich die Ressourcen auf eine alternative, effektivere und effizientere Art
miteinander kombinieren. Schnittstellen kénnen reduziert, an Wertschépfungs-
ketten orientierte Netzwerke gebildet und Kompetenzen zielgerichtet aufgebaut
werden. Die Job Families er6ffnen mithin dem Wettbewerb tberlegene Wege der
Kombination, Identifikation, Aktualisierung und des Einsatzes der Ressourcen.
Es kann daruber hinaus davon ausgegangen werden, dass aufgrund der neuar-
tigen Strukturen auch bisher nicht vorhandene Kompetenzen bzw. Ressourcen
entstehen.

Die Nicht-Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit von Kompetenzen wirken
sich primar auf ihre Verteidigungsfahigkeit bzw. Dauerhaftigkeit aus.** Um Kern-
kompetenz zu sein, muss eine Kompetenz aber auch einen Nutzen stiftenden
Charakter besitzen,*” wobei der Nutzen sowohl dem Unternehmen als auch den
Kunden gestiftet werden kann.**® Job Family Cluster férdern die Kommunikation
entlang der Wertschopfungsprozesse. Mitarbeiter einer Wertschépfungskette
treten in Kontakt miteinander, langfristig flankieren Karrierepfade innerhalb der
Job Family Cluster sowie kompetenzorientierte Qualifizierung die bereichstiber-
greifende Zusammenarbeit, wodurch Transaktionskosten gesenkt werden koén-
nen. In weiterer Konsequenz soll sich dies in einer gesteigerten Kundenorientie-
rung und einem hdéheren Kundennutzen niederschlagen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Job Family Cluster die Ge-

nerierung von Kernkompetenzen mindestens fordern.
3.7 Chancen und Grenzen der Job Family Cluster

Die meisten Unternehmen lernen schlecht.®” Die Planungs- und Fihrungsme-
thoden in Unternehmen, die Ublichen Arbeitsplatzbeschreibungen, die fehlende
Prozessorientierung und Interdisziplinaritdt sowie die Denk- und Verhaltenswei-
sen, die das Verhalten des Managements und der Mitarbeiter steuern, verursa-
chen fundamentale Lernhemmnisse. Die Mitarbeiter neigen héaufig zu der An-

sicht, dass sich ihre Verantwortung auf ihren konkreten Arbeitsplatz beschrénkt,

322 y/gl. Rasche (1994), S. 86.

323 y/gl. Dierickx/Cool (1989), S. 1509.
324 ygl. Faix/Kupp (2002), S. 64.

32 y/gl. Rasche (1994), S. 88 ff.

326 vgl. Faix/Kupp (2002), S. 64.
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nicht jedoch dartber hinaus reicht. Die Mitarbeiter konzentrieren sich oft nur auf
einen isolierten Teil der Unternehmung; sie sind nicht in der Lage, systemisch zu
denken. Das Systemdenken ist ein konzeptuelles Regelwerk, ein Set von Infor-
mationen und Instrumenten, das es ermdglicht, die Ubergreifenden Muster und
die gegenseitigen Abhangigkeiten klarer zu erkennen und besser zu begreifen,
wie diese Muster erfolgreich verandert werden kénnen.**

Senge®® hat entscheidende Lernhemmnisse identifiziert, die das beschriebene
Systemdenken erschweren. Hierzu gehort beispielsweise das Phanomen, dass
die Menschen in Organisationen bei einem Fehler dazu neigen, die Schuld tber-
all aulRer bei sich selbst zu suchen. Diese Neigung wird sogar von einigen Orga-
nisationen zum Gebot erhoben, so dass die Verantwortung fur einen Fehler zwi-
schen den unterschiedlichen Bereichen hin und her geschoben wird, es aber zu
keiner Losung der Ursache des Problems kommen kann.

Als weiteres Lernhemmnis hat Senge®*° die Konzentration der Mitarbeiter auf
Ereignisse identifiziert. Mit Ereignissen sind Fakten wie Verkaufszahlen, Ein-
nahmen oder Budgetkirzungen gemeint. In einer Organisation kann kein
generatives, kreatives Lernen gefordert werden, wenn das Denken der
Menschen von kurzfristigen Ereignissen beherrscht wird. Es ist vielmehr
erforderlich, die Voraussetzungen dafur zu schaffen, dass die Menschen und
damit auch die Organisation nach Erklarungen fir Probleme suchen und auf
diese Weise in die Lage versetzt werden, die Ursachen und nicht die Symptome
der Probleme zu bekampfen.

Eine wesentliche Eigenschaft individuellen Lernens ist das Lernen aus Erfahrun-
gen. Durch die Methode von ,Trial and Error* probieren die Individuen ein Ver-
halten praktisch aus und erkennen die Folgen dieses Verhaltens. Wird der er-
wuinschte Erfolg nicht erzielt, so probieren die Individuen ein neues, anderes
Verhalten aus usw. Aufgrund der zunehmenden Komplexitat und Vernetztheit
der Zusammenhange in Organisationen einer bestimmten Groél3enordnung wird

dieses Erfahrungslernen erschwert. Mitarbeiter kénnen die Folgen ihres Han-

%7 vgl. Senge (1997), S. 28.
8 \/gl. ebenda, S. 15.

39 y/gl. ebenda, S. 28 ff.

330 vgl. ebenda, S. 32.
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delns oftmals nicht mehr direkt erkennen, da sich das gegenwartige Verhalten
durchaus erst Jahre spater oder in einem anderen Teil der Organisation auswir-
ken kann. Jeder Mensch hat einen bestimmten Lernhorizont, einen gewissen
raumlichen und zeitlichen Vorstellungsrahmen, innerhalb dessen er sein Verhal-
ten bewertet. Wenn das Handeln aber Folgen hat, die jenseits dieses Lernhori-
zonts liegen, fehlt die Grundlage fur das Erfahrungslernen.®*" Das zentrale Lern-
dilemma von Organisationen besteht darin, dass deren Mitglieder am besten aus
Erfahrungen lernen, sie aber haufig nicht erfahren, wie sich ihre wichtigsten Ent-
scheidungen auswirken.**

Die Job Family Cluster kdbnnen einen entscheidenden Beitrag zur Uberwindung
dieser Lernhemmnisse leisten. Job Family Cluster bestehen aus Mitgliedern un-
terschiedlicher Bereiche. Das verbindende Element fir die Bildung der Job Fami-
ly Cluster entlang des Kerngeschéftsprozesses bildet dabei der jeweilige Kompe-
tenzkern, z.B. das Fahrwerk, das Interieur, das Aggregat oder die Elektronik des
Fahrzeugs. Ein Managementteam besteht fir gewohnlich aus Fiuhrungskréften,
die die unterschiedlichsten Funktionen und Fachbereiche der Organisation ver-
treten. Gemeinsam sollen sie die komplexen, funktions- und fachbereichsuber-
greifenden Probleme der Organisation l6sen. Diese Teams funktionieren unter
Umstanden eine Weile recht gut, solange sie sich mit Routinefragen beschéfti-
gen. Aber wenn sie mit komplexen Problemen konfrontiert werden, die das Re-
vier eines oder mehrerer Teammitglieder bedrohen kénnen, scheitern die meis-
ten Teams.** Argyris®* fiihrt weiter aus, dass die meisten Manager einen ge-
meinsamen Prozess des Fragens und Erforschens insgeheim als bedrohlich
empfinden. Das Eingestehen von Fehlern oder Unwissenheit wird als Schwéche
empfunden. Die Folge ist, dass das Lernen in solchen Teams eher verhindert als
gefordert wird.

Job Family Cluster sollen das Systemdenken ihrer Mitglieder férdern. Unterneh-
mungen, die in einzelnen Organisationsbereichen aufgestellt sind, bauen
zwangslaufig eine lokale Autonomie dieser einzelnen Organisationsbereiche auf.

So werden in den Bereichen Entscheidungen getroffen, die zwar isoliert betrach-

%1 vgl. Senge (1997), S. 35.
%32 y/gl. ebenda, S. 35.

333 vigl. Argyris (1990).

34 vgl. ebenda.
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tet fur die Bereiche vorteilhaft sind, flr die Organisation als Ganzes aber oftmals
verheerende Folgen haben.

Job Family Cluster fordern, an den Prozessen orientiert, die personliche und be-
rufliche Entwicklung des Mitarbeiters Uber die Grenzen einer hierarchisch ge-
pragten funktionalen Organisationsstruktur hinweg. Das Verstandnis des Einzel-
nen fur die Komplexitat des Gesamtsystems kann somit erhoht werden.

Durch intensiven Austausch von Experten in informeller Runde entsteht eine
neue Dynamik fur Innovationen und andersartige Geschaftswege. Job Family
Cluster vertragen weder starre Strukturen und Hierarchien noch ein dichtes, bis
ins kleinste Detail beschriebenes Regelwerk, sondern sie sollen proaktive
Flexibilitat als Antwort auf sich standig andernde Anforderungen an eine
zukunftsfahige Organisation erzeugen. Die Job Family Cluster bieten ein Umfeld,
das auf jeder Unternehmensebene Innovation, Qualitat und
eigenverantwortliches Handeln zuldsst. Dauerhafte oder nur auf Zeit angelegte
Netzwerke (Uber einzelne Prozessabschnitte und Abteilungen hinweg,
einhergehend mit einer erleichterten Kommunikation innerhalb der Job Family
und mit anderen Job Families des Job Family Clusters, werden durch dieses
Konzept gefordert. Ein Job Family Cluster 16st nicht nur spezifische Probleme,
sondern es bildet auch ein ideales Forum fir den unternehmensweiten
Austausch und die Verbreitung von bewahrten Methoden. Zudem erfolgt durch
die am Kerngeschaftsprozess orientierte Ausrichtung der Job Family Cluster eine
konzernweite Weiterleitung von Best Practices.
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Job Family Cluster

Sicherstellung Transparenz
eines effizienten Uber die Situation von
Personalaustausches, Unternehmenskompetenz
lokal und international, und
entlang der Wettbewerbsvorteile Mitarbeiterpotenzialen

Wertschdpfungsprozesse e Kembfinsiienam

von Kompetenzen,
Lésungen und

Beschleunigung Marktchancen Unterstiitzung
struktur- und der Kompetenzentwicklung
hierarchielibergreifender und Karriereplanung
PersonalmafRnahmen von Mitarbeitern

Abbildung 41: Chancen der Job Family Cluster
Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 41 fasst noch einmal vom Ubergeordneten Ziel der Erreichung von
Wettbewerbsvorteilen ausgehend die wesentlichen Chancen, die aus der Orga-
nisation in Job Family Clustern resultieren, zusammen. So kénnen die Job Fami-
ly Cluster als Plattform fur das Uberwinden der Bereichsgrenzen angesehen
werden. In ihnen kann ein an den Wertschdpfungsketten orientierter Personal-
austausch erfolgen. Die Nutzung der Job Family Cluster als Karrieremenis un-
terstitzt diesen Vorteil. Gleichzeitig unterstitzen die Karrieremenis zusammen
mit den Kompetenzprofilen die gezielte Entwicklung der Mitarbeiter, sowohl indi-
viduell als auch kollektiv. Sinnvoll miteinander verzahnt kann der Kompetenzauf-
bau an bestimmte Stationen im Rahmen einer Job Rotation gekoppelt werden.
Hierfur ist allerdings die Definition derjenigen Kompetenzen erforderlich, die in
einer bestimmten Job Family innerhalb eines Job Family Clusters schwerpunki-
mafig erlernt werden konnen. Im Job Family Cluster Marketing und Vertrieb
wurde in Zusammenarbeit mit den Fachpaten eine solche Zuordnung vorge-
nommen. In Abbildung 42 sind die Kernbereiche (s. Abschnitt 4.1.3) des Job
Family Clusters aufgezeigt.
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Manager innerhalb der Kernbereiche des Job Family Clusters

Technischer

. Retail
Vertrieb*

*Technischer Vertrieb: Technische Produktbetreuung (Schwerpunkt Kundendienst)

*Kaufmannischer Vertrieb: Verkauf (Schwerpunkt Vertrieb Originalteile)

Abbildung 42: Kernbereiche des Job Family Clusters Marketing und Vertrieb
Quelle: Eigene Darstellung

Der verstarkte Einsatz von Organisationsformen der Sekundarorganisation, zu
denen die Job Family Cluster gehdren, kann grundsétzlich zu einer wachsenden
Uberlagerung der Primarorganisation durch die Sekundarorganisation und somit
zu einer fortschreitenden Auflésung traditioneller (Sub-)Systemgrenzen fiihren.**
Je nachhaltiger allerdings die Bildung dieser hierarchietibergreifenden prozess-
orientierten Job Family Cluster forciert wird, desto ausgeprégter werden sich
zwangslaufig die Hierarchisierungstendenzen in der Sekund&rorganisation dar-
stellen.**®

Hierarchietbergreifende Problemstellungen werden immer komplexer und ange-
sichts der Marktdynamik auch dringlicher. Zugleich nimmt die Interdependenz-
problematik zu. Deshalb reicht hdufig der Einsatz einzelner Sekund&arorganisati-
onsformen wie Kollegien bzw. Projektgruppen fir eine zweckgerechte Aufga-
benerfullung nicht aus. Bestimmte Aufgabenkonstellationen bedingen vielmehr

die Zusammenschaltung mehrerer Kollegien oder Projektgruppen zu einem Kol-

335 vgl. Krystek,/Redel/Reppegather (1997), S. 76 f.
33 vgl. ebenda, S. 77.
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legien- oder Projektgruppensystem. Zur Steuerung und Bearbeitung groferer
Projekte bietet sich oft auch der komplementare Einsatz von Kollegien- oder Pro-
jektgruppensystemen an. Diese Zusammenschaltung kann sich entweder inner-
halb eines Job Family Clusters oder gar zwischen mehreren Job Family Clustern
vollziehen.

Zudem greifen neben Projektgruppen und Kollegien innerhalb und zwischen den
Job Family Clustern auch andere Organisationsformen der Sekundarorganisati-
on. Bei der VW AG sind dies vor allem das Produkt- und das Kundenmanage-
ment. Das Produktmanagement orientiert sich an den einzelnen Produkten oder
an Produktgruppen als Erlés- und Kostentrager und tberlagert die Prim&rorgani-

sation als produktorientierte Sekundarstruktur.®’

Das Produktmanagement Uber-
nimmt dabei funktionsibergreifend die produktbezogene Koordination aller Akti-
vitaten in einem funktional gegliederten Unternehmen oder Geschaftsbereich.
Die durch die Interdependenzen zwischen Funktionsbereichen begriindeten spe-
zifischen Nachteile einer funktionalen Organisation sollen hierdurch vermindert
oder aufgehoben werden.**®

Kundennéhe gilt als zentrales Merkmal erfolgreicher Unternehmen; die Struktu-
ren der Primarorganisation behindern jedoch oft schnelle und sachgerechte Ent-
scheidungen und somit die angestrebte Kundenorientierung.**® Das Kundenma-
nagement, bei dem den Bediirfnissen einzelner Kunden oder Kundengruppen
verstarkt Beachtung geschenkt wird, dient zur organisatorischen Institutionalisie-
rung der Kundendhe. Beim Kundenmanagement wird der Grundsatz verfolgt,
dass ein Kunde im Unternehmen nur einen Ansprechpartner haben soll. Dadurch
soll auf einen veranderten Kundenbedarf méglichst schnell, preiswert und flexibel
reagiert werden kénnen.

Die verschiedenen Formen der Sekundarorganisation tberlagern sich folglich;
Projektorganisationen, Kollegien, Produkt- und Kundenmanagement sowie Job
Family Cluster existieren nebeneinander. Durch komplexere Formen der Sekun-
darorganisation erhoht sich die Anzahl der Zwischensysteme wie auch der Ebe-
nen. Es besteht die Gefahr, dass die Organisation schwerféllig und unter Um-

standen burokratisch wird. Von der Etablierung tief gestaffelter Strukturen in der

%7 v/gl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 34.
338 y/gl. ebenda, S. 34.
339 vgl. ebenda, S. 35.
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Sekundarorganisation kdnnen neben der Flexibilititsabnahme weitere Effizienz-
kriterien negativ beeinflusst werden, wie z.B. die Zufriedenheit bzw. Motivation
der Mitarbeiter und die Kosten der Aufgabenerfillung.®*
Fragen der Zustandigkeiten stellen sich aufgrund steigender Komplexitat neu,
und die dargestellten Vorteile der Job Family Cluster drohen in der Komplexitat
sich Uberlagernder Sekundarorganisationsformen zu diffundieren. Die Organisa-
tion, in der neben der funktionalen Struktur die Organisationsform der Job Family
Cluster existiert, ist demnach mit dem Risiko behaftet, durch Hierarchisierungs-
tendenzen und konkurrierende Sekundarorganisationsformen an Fluiditat einzu-
biRen. Eine vielstufige sekundarorganisatorische Hierarchie erinnert an die Zu-
stande in rigiden primarorganisatorischen Strukturen.®*
Der Anspruch der Job Family Cluster, hierarchietbergreifend zu sein, darf nicht
dahingehend missverstanden werden, dass es in ihnen keine Hierarchiestufen
gibt. Vielmehr ist mit hierarchietibergreifend gemeint, dass in einem Job Family
Cluster vom gewerblichen Mitarbeiter bis zum Top Manager alle Mitarbeitergrup-
pen und Hierarchiestufen vertreten sind (s. Abschnitt 3.2). Die Hierarchieproble-
matik vermag die Organisationsform der Job Family Cluster zwar nicht zu tber-
winden, aber es besteht die Chance, dass durch die Bedeutung der Fachkompe-
tenz als Unterscheidungskriterium zwischen den Job Family Clustern und die im
Vordergrund stehende Prozessorientierung die Hierarchie in den Hintergrund
ruckt.
Wie bereits dargestellt, kobnnen Job Family Cluster bezuglich ihrer Zusammenar-
beit mit Gruppen verglichen werden. Die Gruppensituation setzt jedoch nicht nur
Krafte frei, sondern absorbiert auch Kréfte. Die nachfolgend aufgefihrten
Nachteile von Gruppen kénnen entsprechend auf Job Family Cluster Gbertragen
werden:

e hoherer Zeitbedarf fur die Gruppenarbeit,

e schwacherer Verantwortungsdruck in der Gruppensituation,

¢ zu hohe Risikofreudigkeit (,Risky Shift®),

e Tendenz zur Gleichférmigkeit (,Cognitive Uniformity*),

e Angst vor Gruppenkritik, die Informationen zurtickhalten I&sst,

%40 y/gl. Schulte-Zurhausen (2001), S. 35.
%1 v/gl. Krystek/Redel/Reppegather (1997), S. 79.
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e Frustrationen bei engagierten Mitgliedern durch mihsame Gruppendis-
kussionen.**
Der Versuch, die zunehmende Komplexitat durch die Bereitstellung zusatzlicher
Koordinationsmechanismen zu beherrschen, kann in eine sog. Komplexitatsfalle
fuhren, in der die Gemeinkosten fir die zusatzlichen Steuerungs- und Koordina-
tionssysteme starker steigen als die durch die Variantenvielfalt erzielten zusatzli-
chen Erlose.*”® Die Job Family Cluster treten zunachst als Sekundéarorganisation
neben die funktionale Organisation des Unternehmens. Auf den ersten Blick ent-
steht durch die Notwendigkeit, die Aktivitaten innerhalb der Job Family Cluster zu
organisieren, ein erhéhter Koordinationsaufwand. Mitarbeiter miissen auf neuem
Niveau miteinander vernetzt, Aufgaben neu verteilt und Arbeitsprozesse anders
gestaltet werden. Das Vermdgen der Job Family Cluster, Prozess- und Funktio-
nalorganisation miteinander zu verbinden, legt jedoch die Vermutung nahe, dass
die Transaktionskosten durch die Nutzung der Job Family Cluster gesenkt wer-
den kénnen. Die Steuerung komplexer Prozesse kombiniert mit den Mdglichkei-
ten des gezielten Aufbaus von Kompetenzen der Mitarbeiter und der Organisati-
on entlang der Wertschoépfungsketten und das gleichzeitige Aufrechterhalten der
funktionalen Organisation kann zu einem wertschopfenden Wechselspiel zwi-
schen Funktionen und Job Families innerhalb eines Clusters fihren. Der Abbau
von Schnittstellen, unterstitzt durch Job Rotationen innerhalb der Job Family
Cluster, fuhrt zu einem Abbau von Abstimmungsbedarfen und erleichtert mithin
die Kommunikation. Die Verschmelzung von Aufbau- und Ablauforganisation
kann durch die Job Family Cluster in der Weise erzielt werden, dass die Job Fa-
milies per se an die Strukturorganisation angelehnt sind und der Mitarbeiter als
Mitglied einer Job Family zunéchst in Aufgabenbindeln aber noch nicht in kom-
plexen Prozesszusammenhangen denken und handeln muss. Die Prozessdi-
mension kommt erst durch die Aufreihung der Job Families entlang der Prozess-
ketten hinzu. Hier kann sich der Mitarbeiter aus seiner Aufgaben- und Kompe-
tenzheimat heraus in Prozessen bewegen, Erfahrungen in prozessverwandten

Job Families seines Clusters sammeln und schliefRlich vernetzt handeln.

32 y/gl. Seidel (1978), S. 278; vgl. Wiswede (1991), S. 254.
33 vgl. Adam/Rollberg (1995), S. 667 ff.; vgl. Adam/Johannwille (1998), S. 5 ff.
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3.8 Zusammenfassung

Durch die Zusammenfassung der Job Families, orientiert an den Kerngeschafts-
prozessen des Unternehmens, ist eine neuartige Organisationsform, namlich die
der Job Family Cluster, entstanden. Die Job-Family-Cluster-Organisation zeich-
net sich durch eine hierarchie- und bereichsubergreifende Struktur aus, die Cha-
rakteristika der Netzwerk- und der Projektorganisation aufweist. Bei der VW AG
wurden im Rahmen von Interviews und Workshops zwo6lf Job Family Cluster
nachgewiesen, die als Sekundarorganisationsform die Plattform fur die Entste-
hung bereichsiubergreifender Netzwerke und somit, unterstitzt durch Kompe-
tenzmanagement und Karriereplanung (s. Kapitel 4), eine effiziente Form der

Zusammenarbeit darstellen.
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4. Praktische Anwendungsfelder der Job Family Cluster

Nach der Einordnung der Job Family Cluster in die Organisationstheorie im drit-
ten Kapitel bildet in diesem Kapitel die praktische Anwendung der Job Family
Cluster im Unternehmen den Schwerpunkt. Das erste praktische Anwendungs-
feld der Job Family Cluster liegt im Bereich des Kompetenzmanagements. In den
oben beschriebenen Workshops der zwo6lf Job Family Cluster wurden diejenigen
fachlichen und tberfachlichen Kompetenzen bestimmt, die fir die Mitglieder des
jeweiligen Job Family Clusters von besonderer Bedeutung sind. Diese Auswahl
der Kompetenzen erfolgte auf der Grundlage des VW Managementerfolgsprofils
(s. Abbildung 14a-d), das 83 fur die VW AG erfolgskritische Kompetenzen fur die
Zielgruppe des Managements enthélt. Aus den in den Workshops erhobenen
Kompetenzen wurden ein spezifisches Kompetenzprofil fur jedes der zwdlf Job
Family Cluster sowie Qualifizierungsprogramme fur bestimmte Job Family
Cluster erstellt, die den Mitgliedern die zukinftig bedeutsamen Kompetenzen
vermitteln sollen. Nach der Darstellung der strategischen Bedeutung des integ-
rierten Kompetenzmanagements werden in Abschnitt 4.1 Nutzen und Ziele von
Kompetenzprofilen in Job Family Clustern aufgezeigt.

Das zweite Anwendungsfeld der Job Family Cluster bei der VW AG liegt in der
Karriereplanung. In jedem Job Family Cluster wurde in den Workshops eine Rei-
he von Management- oder Fachfunktionen als Zielfunktionen genannt, fir die im
nachsten Schritt Karrierepfade erhoben wurden. Die einzelnen Job Families ei-
nes Job Family Clusters dienen dabei als Stationen, die auf dem Weg zu einer
Zielfunktion durchlaufen werden sollten. Auf diese Weise wurde die Grundlage
fur eine Karriereplanung Uber Grenzen der einzelnen Unternehmensbereiche
hinweg gelegt.

Die Klammer zwischen Kompetenzmanagement und Karriereplanung bildet die
Entstehung und Forderung von Netzwerken. Durch bereichsibergreifende Kar-
rieren und Qualifizierungsprogramme sollen sich die Mitarbeiter unterschiedlicher
Unternehmensbereiche kennen lernen bzw. die Tatigkeit des jeweils anderen
Ubernehmen. Verstandnis und Respekt fur die Aufgaben der Mitarbeiter in ver-
wandten Job Families innerhalb des Job Family Clusters sollen hierdurch erhéht

und die Kommunikation durch personliche Kontakte verbessert werden.
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4.1 Kompetenzmanagement im Kontext der Job Family Cluster

Die optimale Nutzung und Anwendung der Kompetenzen der Mitarbeiter in
einem Unternehmen, konsequent ausgerichtet an Kundennutzen und Kunden-
wuinschen, ist das Ziel des Kompetenzmanagements. Daruber hinaus liegt die
Zielsetzung des Kompetenzmanagements in einem effizienten Einsatz der im
Unternehmen tatigen Mitarbeiter. Durch die Vermittlung von Kompetenzen sollen
sowohl gegenwartig wie auch zuklnftig die Leistungen der Mitarbeiter verbessert
werden.?**

Die Job Family Cluster bieten eine Plattform fir die Beschreibung von Kompe-
tenzen, denn zu ihnen gehoren solche Jobs, die aufgrund &hnlicher Kompeten-
zen und Aufgaben entlang der Kerngeschaftsprozesse miteinander verwandt
sind. Aufgrund dieser Gemeinsamkeiten wird die Ermittlung von job-family
cluster-spezifischen Kompetenzprofilen sowie deren Dokumentation und Aktuali-
sierung erleichtert bzw. erst ermdglicht. Die Verbesserung von Personalauswahl
und -einsatz auf der Basis von Kompetenzprofilen fachlicher und tberfachlicher
Art wird so erreicht. Auswahl und Einsatz von Personal erfolgen flr gewdhnlich
auf Basis der Formalqualifikation, der Qualifizierung und des Werdegangs des
Mitarbeiters. Diese Kriterien bilden aber oftmals nicht die tatsachlichen Kenntnis-
se, Fertigkeiten und Fahigkeiten sowie Erfahrungen des Mitarbeiters ab. Die Er-
mittlung der tatsachlichen Kompetenzen eines Mitarbeiters, die Beschreibung
der fur die erfolgreiche Erfullung einer Stelle erforderlichen Kompetenzen sowie
der Vergleich der Mitarbeiterkompetenzen mit den fur eine bestimmte Stelle er-
forderlichen Kompetenzen kann durch Kompetenzmanagement erreicht werden.
Mit Hilfe der Job Family Cluster soll sich der Anwendungsbereich des Kompe-
tenzmanagements erweitern. Die fur eine erfolgreiche Aufgabenerfillung rele-
vanten Kompetenzen beziehen sich nicht mehr nur auf eine Stelle oder ein Funk-
tionsbindel, sondern sie beziehen sich auf einen ganzen Strang von Aufgaben
entlang der Kerngeschéaftsprozesse, zur deren Bewaltigung ein bestimmtes
Kompetenzbiindel vorhanden sein muss. Die Schaffung von Transparenz tber
die in einem Job Family Cluster erforderlichen Kompetenzen auf der einen und
die Erhebung der Kompetenzen der Mitarbeiter auf der anderen Seite kann zur

Folge haben, dass sich der Kreis derjenigen Mitarbeiter vergré3ert, die aufgrund

34 vgl. Hilb (1995), S. 15.
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ihrer Kompetenzen fir die Ubernahme einer bestimmten Aufgabe in Betracht
kommen, die aber vorher wegen einer andersartig fokussierten Suche und feh-
lender Transparenz nicht ins Kalkul einbezogen worden sind. Wenn dartber hin-
aus das Kompetenzprofil eines Job Family Clusters bekannt ist, so kdnnen Qua-
lifizierungsmalinahmen auf Basis der festgestellten Bedarfe gezielter durchge-
fuhrt werden. Die Beschreibung der in einem Job Family Cluster erforderlichen
Kompetenzen soll das Unternehmen auf diese Weise in die Lage versetzen,
Kernkompetenzen zu identifizieren und gezielt zu fordern. Die Kompetenzprofile
der Job Family Cluster konnen der Unternehmensleitung Transparenz Uber die
Kompetenzsituation und damit eine neue Grundlage fir eine strategische Unter-
nehmenssteuerung entlang der Kerngeschaftsprozessketten verschaffen (s. Ab-
schnitt 3.1).

Identifikation, Entwicklung und Aktualisierung von Kompetenzen bilden den Aus-
gangspunkt eines integrierten Kompetenzmanagements. Abgeleitet aus der Un-
ternehmensstrategie lasst sich mittels des Managements von Kompetenzen na-
hezu das gesamte Aufgabenspektrum des Personalbereichs abdecken. In Zu-
sammenhang mit der Entwicklung eines Kompetenzprofils in Job Family Clustern
fur das Management der VW AG stehen vor allem Auswahl und Rekrutierung,
Qualifizierung sowie Fuhrungskrafteentwicklung, High-Potential-Identifikation und
Karrieremodelle im Fokus der Betrachtung.

Ein Kompetenzprofil ist die Zusammenstellung von Kompetenzen, die erfolgskri-
tisch fur die Zukunft eines Unternehmens, eines Unternehmensteils**, einer Job
Family oder eines Job Family Clusters sind.

Das Konzept fur Kompetenzprofile in Job Family Clustern soll dem Anspruch
gerecht werden, einen einheitlichen Bezugsrahmen fir alle Personalprozesse
zur Verfuigung zu stellen. Das ermdglicht eine durchgéngige Verbindung zwi-
schen den im Unternehmen bendtigten Kompetenzen einerseits und der indivi-
duellen Kompetenzentwicklung andererseits. Uber das Kompetenzprofil wird
dem Mitarbeiter kommuniziert, welche Erwartungen das Unternehmen an seine
Kompetenzen stellt. Dem Mitarbeiter wird es hierdurch mdglich, sich in seinem
Aufgabenfeld zu positionieren und gleichzeitig sein Lernen ziel- und zukunftsori-

35 vgl. Gast/Lieberei/Priesett (2000), S. 51.
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entiert zu gestalten.*® Insofern garantiert die Nutzung von Kompetenzprofilen
dem Mitarbeiter eine hohe Investitionssicherheit bezogen auf seinen unterneh-
merischen Marktwert. Der strategische Nutzen von Human-Resource-
Management-Systemen, die auf Kompetenzen basieren, liegt in der Zielsetzung
einer gesteigerten Produktivitat des Systems insgesamt.*”’ Der strategieorientier-
te Kompetenzmanagement-Ansatz stellt personenbezogene Kompetenzen in
den Vordergrund und schafft die Rahmenbedingungen fur das kompetenzorien-
tierte Human-Resource-Management.

Die Entwicklung eines aus der Strategie abgeleiteten Kompetenzprofils lasst sich
wie folgt darstellen: Ausgehend von der Geschaftsstrategie oder der strategi-
schen Absicht einer Geschéftseinheit identifiziert der Geschéaftsprozessmanager
die Aufgabenstruktur einer Stelle und ordnet das fir die erfolgreiche Bewaltigung
dieser Stelle erforderliche Verhalten den jeweiligen Schliusselaufgaben zu. So-
bald das erfolgsrelevante Verhalten identifiziert ist, wird eine spezifische Kompe-
tenzskala erstellt, die das entsprechende Verhalten beschreibt. Als nachstes
werden Schlisselkompetenzen identifiziert und deren Niveau bestimmt. Diese
Kompetenzen werden sodann der Bedeutung nach geordnet, und ein spezifi-
sches Kompetenzprofil wird entwickelt.**® Auf diese Weise lassen sich anhand
eines Soll-Ist-Vergleichs der Kompetenzprofile die Kompetenzliicken in einer
Geschaftseinheit ermitteln. Um gezielte Investitionen in die Weiterbildung der
Mitarbeiter tatigen zu konnen, bedarf es einer am Geschéftsprozess orientierten
Kompetenzbedarfsermittiung. Die Kompetenzanalyse sollte inhaltlich und me-
thodisch umfassend angelegt sein und die unterschiedlichen Kompetenzarten,
z.B. Sozial-, Unternehmer- und Fachkompetenz, gleichermal3en mit einbeziehen.
Das Kompetenzmodell muss die Anforderungen der gesamten Organisation und
der darin wahrgenommenen Rollen in differenzierter Form abbilden. Den Rah-
men fur ein integriertes Kompetenzmanagement soll die Differenzierung nach
rollenspezifischen sowie job-family-cluster-spezifischen Kompetenzen bilden.
Unter Rollen werden die unterschiedlichen Hierarchieebenen, von der Fihrungs-
nachwuchskraft tber den Manager bis zum Top-Manager bzw. in der fachlichen
Dimension vom Fachexperten bzw. Projektleiter bis hin zur fachlichen Fuhrung,

346 y/gl. Leipoldt/de la Fontaine (2001), S. 45.
%47 yigl. Bernhard (2000), S. 151.
38 v/gl. Lichtenberger (2001), S. 134.
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verstanden. Management- und Fachkompetenzen lassen sich jedoch nicht
trennscharf voneinander abgrenzen, denn der Fihrende sollte die Sachaufgabe
grundsatzlich, wenn auch nicht im Detail, beherrschen.** Weitere Rollen sind
z.B. Servicekraft und Sachbearbeiter. Diese werden jedoch im Rahmen des
Konzeptentwurfs fur ein Kompetenzprofil fir Manager nicht betrachtet. Fur die
rollenspezifischen Kompetenzen mussen unternehmensweit einheitliche Be-
schreibungen gelten. Kompetenzen, die fir Funktionen und Job Family Cluster
spezifisch sind, missen modifizierbar gestaltet werden, da sich die erfolgskriti-
schen Kompetenzen der einzelnen Funktionen innerhalb der Job Family Cluster
von den bereits vorhandenen Kompetenzen in den Job Family Clustern unter-
scheiden.

Organisatorisch sind die im Geschaftsprozess erforderlichen Kompetenzen von
den jeweiligen Fachpaten zu managen und von den Job-Family-Cluster-Vatern
zu verantworten (s. Abschnitt 4.5) und mit den Linienverantwortlichen abzustim-
men. Somit ist ein ganzheitlicher Gestaltungsansatz erforderlich. Eine solche
ganzheitliche Perspektive bericksichtigt das Zusammenwirken von Strategie,
Prozess und Organisationsform.*® Kompetenzmanagement bezieht sich auf der
einen Seite auf Vorgaben strategischer Planung und verdeutlicht auf der anderen
Seite, ob in einer gegebenen Kompetenzsituation eine bestimmte Strategie Er-
folg versprechend oder mdglich ist. Kompetenzmanagement ist auf den origina-
ren Geschéaftsprozess bezogen und Uber die Verantwortlichen in den Prozess
integriert. Uber eindeutig definierte Schnittstellen zu anderen Personalprozessen
wird die Verbindung zu den Personalaufgaben sichergestellt. Kompetenzmana-
gement darf demzufolge nicht punktuell und unsystematisch durchgeftihrt, son-
dern es muss vielmehr, wie in Abbildung 43 ersichtlich ist, einem ganzheitlich-

integrativen Ansatz folgen und auf allen Ebenen umgesetzt werden.

%9 ygl. Kahle (1981), S. 18.
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Abbildung 43: Ganzheitliches Management von Kompetenzen - Gestaltungsan-

satz

Quelle: Franzen/Schoon (2001), S. 50

4.1.1 Klassifizierung und Erwerb von Kompetenzen

Nach der Darstellung der Klassifizierungsmaoglichkeiten von Kompetenzen wird

in diesem Abschnitt deren Erwerb behandelt. Des Weiteren werden in diesem

Abschnitt die Identifizierung und die Einschétzung von Kompetenzen aufgezeigt.

Die Klassifizierung der Kompetenzen ist eine ausschlaggebende Voraussetzung

fur ein strukturiertes Kompetenzprofil, das die einem Mitarbeiter innewohnenden

Kompetenzen systematisch abbildet. Ein System zur Klassifizierung von Kompe-

tenzen muss die Vielfalt und Komplexitat berufsrelevanter Kompetenzen so

strukturieren und systematisieren, dass es als Grundlage fur eine Messung von

Kompetenzen dienen kann.** Mit Kompetenzbegriffen produktiv-praktisch umzu-

gehen, erfordert zum einen, deren Sinngehalt definitorisch zu umreil3en und zum

anderen, Bestimmungsmethoden anzugeben, wie sie verifiziert werden konnen.

%1 vgl. WeiR (1999), S. 441.
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Ansatzpunkte fir eine Systematisierung von Kompetenzen gibt es aus unter-
schiedlichen Disziplinen, z.B. aus der Personalwirtschaft und der Berufspadago-
gik.
e Personalwirtschaftliche Klassifikationen
Aus dem Bedurfnis heraus, eine nachvollziehbare, innerbetrieblich legiti-
mierte und praxisnahe Entscheidungshilfe zu erhalten, existiert in der be-
trieblichen Praxis eine Fulle unterschiedlicher Ansatze zur Klassifikation
von Verhaltens- und Personlichkeitseigenschaften. Besondere Bedeutung
kommt im Rahmen personalwirtschaftlicher Klassifikationen nicht nur den
Verhaltens- und Personlichkeitsmerkmalen zu, sondern auch deren Abstu-
fungen, durch die unterschiedliche Leistungsgrade zum Ausdruck ge-
bracht werden.
Hilb*? unterscheidet die finf Teilkompetenzen ganzheitliches Handeln,
Unternehmertum, Integritat, optimistischer Realismus und effektives Fih-
rungsverhalten. Die einzelnen Teilkompetenzen werden anhand von Ein-
zelfragen bzw. Unterkriterien Gberprufbar. So enthélt z.B. die Teilkompe-
tenz ganzheitliches Handeln das Unterkriterium Helikopterfahigkeit, die
Teilkompetenz effektives Fuhrungsverhalten das Unterkriterium Erzielen
von Ergebnissen durch Mitarbeiter und Teams. Die Teilkompetenzen sind
unabhangig von der Position konzipiert und kdnnen noch durch fachspezi-
fische Kriterien ergédnzt werden. Das Ziel des Instruments besteht darin,
forderungswurdige Fuhrungsnachwuchskréfte zu identifizieren.
e Berufspadagogische Klassifikationen
Im Zusammenhang mit berufspadagogischen Klassifikationen steht die In-
tention im Vordergrund, den Kompetenzbegriff berufs- oder erwachsenen-
padagogisch zu deuten. Die Erfassung und Bewertung der Kompetenzen
spielen dabei eine untergeordnete Rolle, so dass diese Klassifikationen
fur konkrete Anwendungsentscheidungen kaum ausreichen.**®
Der Versuch eines Briickenschlags zur Anwendung im Berufsleben ist bei
Albrecht® festzustellen. Er schlagt vor, zwischen drei Ebenen zu differen-

zieren: dem jeweiligen Schwerpunkt (z.B. berufliches Kénnen), dem an-

%2 y/gl. Hilb (1993), S. 24 ff.
33 yigl. WeiR (1999), S. 445.
%4 vgl. Albrecht (1997), S. 121.
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zuwendenden Kriterium (z.B. fachsprachliche Kommunikation) und dem
jeweiligen Niveau der Kompetenz (z.B. in einer Arbeitssituation ausrei-
chend schnell fachliche Informationen zur aktuellen Arbeitstatigkeit auf-
nehmen und verstehen bzw. verstandlich darstellen). Damit kann das
Kompetenzkonzept zwar noch nicht in seiner Komplexitat abgebildet wer-
den, dennoch bietet dieser Ansatz eine Hilfe fur die Handhabung einer
praxisgerechten Klassifizierung der Kompetenzen. Es gelingt so, zu ope-
rationalen Beschreibungen als Grundlage fir eine Kompetenzbewertung
vorzudringen.
Wie die obige Ausfihrung zeigt, gibt es keine Musterlosung fur die Klassifizie-
rung von Kompetenzen. Jedoch ist eine Klassifizierung der vorhandenen Kompe-
tenzen aufgrund der Notwendigkeit einer Strukturierung und Zuordnung uner-
lasslich. Ein entscheidender Erfolgsfaktor flr das Kompetenzprofil ist die Integra-
tion aller relevanten beruflichen Kompetenzen in einer Klassifizierungsform. Eine
solche Klassifizierungsform stellt die Aufteilung nach Fach-, Methoden-, Sozial-
und Personlichkeitskompetenzen dar. Eine geeignete Klassifikation der Kompe-
tenzen mit einer Zuordnungsmoglichkeit einzelner Teilkompetenzen bietet das
Managementerfolgsprofil der VW AG (s. Abbildung 14a-d) mit den Dimensionen
Personlichkeit, Fachkompetenz, Unternehmer- und Sozialkompetenz. In diesem
Kompetenzprofil finden sich die erlauterten wissenschaftlichen Erkenntnisse be-
zuglich der Klassifikation, des Aufbaus und der Arten von Kompetenzen wieder.
Die berufliche Handlungskompetenz, welche Fach-, Methoden-, Sozialkompe-
tenzen und Personlichkeit beinhaltet, bildet die wichtigste Kernkompetenz von
Unternehmen auf personaler Ebene.**
Fachkompetenzen stehen in einem unmittelbaren Bezug zur Aufgabenstellung.®*®
Nach Erpenbeck und Heyse*’ stellen Fachkompetenzen die Dispositionen dar,
geistig selbstorganisiert zu handeln bzw. mit fachlichen Kenntnissen und fachli-
chen Fertigkeiten kreativ Probleme zu l6sen und das Wissen sinnorientiert ein-

zuordnen und zu bewerten.

55 vigl. Brend! (1985), S. 1 ff.; vgl. Faix/Laier (1991), S. 1 ff.; vgl. Hoets (1993), S. 120 ff.; vgl.
Hanggi (2000), S. 67 ff.

6 v/gl. Hilb (1995), S. 66 f.; vgl. Martin (1998), S. 72 f.

%7 vgl. Erpenbeck/Heyse (1999), S. 157.



Praktische Anwendungsfelder der Job Family Cluster 160

Methodenkompetenzen sind die Dispositionen, instrumentell selbstorganisiert zu
handeln, d.h. Tatigkeiten, Aufgaben und Ldsungen methodisch kreativ zu ge-
stalten, und damit auch das geistige Vorgehen zu strukturieren.**® Methoden-
kompetenz stellt die Fahigkeit zum systematischen, planvollen Vorgehen bei der
Arbeit dar.**

Sozialkompetenz ist die Fahigkeit zur Bewadltigung von Interaktionsprozessen
und damit die Grundlage fur kommunikative und soziale Verhaltensmuster am
Arbeitsplatz.*® Sozialkompetenzen sind die Dispositionen, kommunikativ und
kooperativ selbstorganisiert zu handeln und sich mit anderen kreativ auseinan-
der- und zusammenzusetzen sowie sich gruppen- und beziehungsorientiert zu
verhalten, um neue Plane und Ziele zu entwickeln. Das Konzept der Sozialkom-
petenzen zielt auf die reibungslose und konfliktfreie soziale Eingliederung in Ar-
beitsprozesse der in Unternehmen tatigen Gruppen ab. Das soziale Verhalten
wird in einer den Unternehmensinteressen adaquaten Form normiert, an der sich
die einzelnen Personen zu formieren und zu orientieren haben.**

Unter die personalen Kompetenzen werden die Dispositionen subsumiert, die es
dem Mitarbeiter ermoglichen, reflexiv selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich
selbst einzuschéatzen und produktive Einschatzungen, Werthaltungen, Motive
und Selbstbilder zu entwickeln sowie eigene Begabungen, Motivationen und
Leistungsvorsatze zu entfalten und sich sowohl im Rahmen der Arbeit als auch
auBerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen.**

Durch das Vorhandensein der verschiedenen Kompetenzen erwirbt das Indivi-
duum Handlungskompetenz und damit die Fahigkeit, die in den vier Kompetenz-
feldern erlangten Werte, Erkenntnisse und Verhaltensweisen im beruflichen und
im personlichen Lebensbereich anzuwenden und zielorientiert umzusetzen.

Das Spektrum der individuellen Kompetenzen, den oben aufgefihrten Kompe-

tenzfeldern zugeordnet, lasst sich aus Abbildung 44 ersehen.

%8 \/gl. Erpenbeck/Heyse (1999), S. 157.
%9 vgl. Kurtzke/Popp (1998), S. 182.

30 v/gl. Heller (1993), S. 145.

%1 v/gl. Hoets (1993), S. 123.

%2 v/gl. Erpenbeck/Heyse (1999), S. 157.
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Abbildung 44: Das Spektrum individueller Kompetenzen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Erpenbeck/Heyse (1999), S. 159

Die in Abbildung 44 aufgelisteten Teilkompetenzen erheben nicht den Anspruch
auf Vollstandigkeit. Vielmehr lasst sich die Aufzahlung einzelner Teilkompeten-
zen nahezu beliebig erweitern. Jede Teilkompetenz kann in das vorliegende Mo-
dell eingeordnet und somit einer Kompetenzhauptgruppe zugeordnet werden.

Der Versuch, die Teilkompetenzen in Kategorien einzuordnen, ist mit Schwierig-
keiten verbunden, da sie nicht immer eindeutig einem Kompetenzbereich zuge-
ordnet werden kdnnen. Nach Calchera und Weber®** liegt die Schwierigkeit darin,
dass die Kompetenzen keine gemeinsame Schnittmenge besitzen, sondern eine
konzentrische, aufeinander aufbauende Struktur aufweisen. Zutreffender kdnnen
daher die Kompetenzfelder dargestellt werden, wenn die unterschiedlichen
Kompetenzbereiche einen konzentrischen Aufbau erhalten und in affektive, kog-
nitive und berufliche Kompetenzen aufgeteilt werden®*, wie in Abbildung 45 dar-

gestellt.

33 y/gl. Calchera/Weber, 1993, S. 6.
%4 vqgl. ebenda, S. 7.
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Abbildung 45: Affektive, kognitive und berufliche Kompetenzen
Quelle: Calchera/Weber (1990), S. 7

Zudem sind die Kataloge der Kompetenzen immer weiter angewachsen. So er-
mittelten und klassifizierten Kloft, Didi, Fay und Vogt** ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit ca. 650 auf Kompetenzen zielende Begriffe.

Die affektiven Kompetenzen betreffen das Gefiuhlsleben und sind urspriinglicher
Natur. Ihre Stabilitat ist entscheidend fir die Entwicklung und fir die Einsatz-
fahigkeit der anderen auf sie aufbauenden Kompetenzen.**® Sie entstehen
selbstschopferisch und nur unter ginstigen Bedingungen; ihr Vorbild ist das Le-
ben schlechthin.** Der affektive Bereich umfasst nach Calchera und Weber*® die
Fahigkeit zur Synthese und somit das Erkennen von Regelméafigkeit und Koha-
renz zwischen Ereignissen, Situationen und Personen bzw. zwischen Ursache
und Wirkung. Affektive Kompetenz erlaubt der Person die aktive Aufnahme eines
Dialogs, woraus Erfahrungen abgeleitet werden kdénnen.** Dariiber hinaus ent-

halt der affektive Bereich die Fahigkeit zur Analyse, die als Fahigkeit verstanden

%85 vgl. Kloft/Didi/Fay/Vogt (1995), S. 1 ff.

%6 \/gl. Calchera/Weber (1993), S. 7.

%7 v/gl. Maturana/Varela (1987), S. 33.

%8 \/gl. Calchera/Weber (1993), S. 13 f.

39 vgl. Milani-Comparetti/Roser (1982), S. 21 f.
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wird, aus dem Chaos der Umwelterscheinungen einzelne Elemente zu isolieren,
die Selbstandigkeit sowie die Fahigkeit, Verantwortung zu tibernehmen, die Ope-
rationsfahigkeit als allgemeine Arbeitsfahigkeit des Einzelnen, die Kooperations-
fahigkeit und die Urteilsfahigkeit. Die kognitiven Kompetenzen ermdglichen es,
Erkenntnisse aufzubauen. Sie beziehen sich auf Gegenstdnde, Phdnomene und
Vorstellungen, aber auch auf zwischenmenschliche Interaktionen.>”

Die geistige Entwicklung des Menschen beruht auf einer gegenseitigen Anrei-
cherung zwischen dem affektiven und kognitiven Bereich. Affektive Errungen-
schaften bedingen das Wachsen kognitiver Fahigkeiten, die ihrerseits eine ver-
besserte Ausgangsbedingung beim Erfassen der affektiven Umwelt bringen.**
Die beruflichen Kompetenzen werden im Laufe des Berufslebens durch Erfah-
rungen erworben. Sie bestehen aus der spezifischen Auslegung affektiver und
kognitiver Kompetenzen.

Das Verstandnis von Kompetenzen sollte deren Mehrdimensionalitat, d.h. perso-
nale, Methoden-, Sozial- und Fachkompetenzen in ihren affektiven und kogniti-
ven Dimensionen unter Beachtung der zeitlichen Aktualitat berticksichtigen.

Die bloRe Unterteilung nach fachlichen, methodischen, sozialen und personalen
Kompetenzen wird dem Anspruch der Klassifizierung kaum gerecht. Methoden-
kompetenz kann beispielsweise als die Fahigkeit zum Systemdenken, aber auch
als Fahigkeit zum Einsatz von Moderationstechniken, als Fahigkeit zur Auswabhl
von Methoden oder als Fahigkeit zur Recherche von Informationen interpretiert
werden. Methodenkompetenz bedeutet fir den Leiter der Marketingabteilung
etwas anderes als fur den Meister im Karosseriebau. Aus diesem Grund ist eine
Konkretisierung der einzelnen Kompetenzfelder, Fachkompetenz, Sozialkompe-
tenz usw., mit Unterkriterien bzw. -kompetenzen erforderlich. Kompetenzen kon-
nen nicht abstrakt definiert werden, sondern sie mussen im Kontext der jeweili-
gen Berufs- und Handlungssituation gesehen werden. Die Kompetenzen, die
Eingang in die Kompetenzprofile der Job Family Cluster bei der VW AG finden
sollen, mussen klassifiziert werden, um sie operationalisierbar und einer Bewer-

tung zuganglich zu machen.

370 y/gl. Calchera/Weber (1993), S. 7.
371 vgl. ebenda, S. 24.
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4.1.2 Kompetenzprofile der Job Family Cluster

In erster Linie sollen Kompetenzprofile als Grundlage eines integrierten Kompe-
tenzmanagements Transparenz Uber die in einem Job Family Cluster vorhande-
nen Kompetenzen und Mitarbeiter-Potenziale schaffen.*> Kompetenzprofile ha-
ben das Ziel, die Grundlage fur kompetenzorientierte Qualifizierungsmalinahmen
fur Mitarbeiter zu bilden, d.h. Qualifizierung kann zielgerichteter und damit kos-
tengunstiger und effizienter stattfinden. Kompetenzmanagement steigert die Per-
formance von Mitarbeitern und Unternehmen durch eine hdhere Trefferquote
beim Abgleich von Talent und Bedarf. Die Personalbesetzung kann bedarfsge-
recht erfolgen, was zu einer Steigerung von Arbeitszufriedenheit und Motivation
der Mitarbeiter fuhrt. Durch optimierte Entwicklungsmafnahmen auf der Grund-
lage der Differenzanalyse lassen sich Kompetenzlicken schlieBen. Hierdurch
wird ein schnelles und korrektes Durchfiihren der Aufgaben erheblich erleich-
tert.*”

Gezieltes Coaching und Training entlang und im Umfeld der Prozessketten wird
durch die Implementierung der Kompetenzprofile in Job Family Clustern erreicht,
da die Bedarfe der Mitarbeiter aufgrund der aufgezeigten Kompetenzliicken ein-
deutig bestimmbar sind. Die Produktivitat der Mitarbeiter wird auf diese Weise
nachhaltig erhéht. Durch Kompetenzprofile wird das Unternehmen in die Lage
versetzt, seine Mitarbeiter systematisch in Richtung zukinftig relevanter fachli-
cher und tberfachlicher Kompetenzen bedarfsorientiert zu qualifizieren.** Zudem
kann die Unternehmensstrategie direkt Eingang in die zukinftig anzustrebenden
Profile finden, wodurch den Mitarbeitern die Mdglichkeit gegeben wird, sich un-
ternehmensstrategieorientiert zu qualifizieren. Mit Kompetenzprofilen lassen sich
Kompetenzanforderungen des Unternehmens bis zum einzelnen Mitarbeiter her-
unterbrechen.’” Dem Mitarbeiter konnen Karrierepfade aufgezeigt werden, in-
dem ihm auf Entwicklungslandkarten verdeutlicht wird, welche Jobs welche
Kompetenzen erfordern und auf welchem Wege eine angestrebte Position zu
erreichen ist*® (s. auch Abschnitt 4.2.2). Die Verbindung der Karriereplanung und

des Kompetenzmanagements, die beide ihre Grundlage in den Job Family

372 \/gl. Nienaber (2001), S. 77 f.

373 yigl. Franzen/Schoon (2001), S. 49.

374 yigl. Nienaber (2001), S. 79.

375 y/gl. Leipoldt/de la Fontaine (2001), S. 46.
378 vigl. Aragén/Kleb (1998), S. 22.
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Clustern haben, soll durch einen integrativen Ansatz geférdert werden. Die Mit-
arbeiter erwerben die fur eine erfolgreiche Aufgabenerfullung in ihrem Job Family
Cluster erforderlichen Kompetenzen, bauen durch bereichsibergreifende Rotati-
onen ihre Kompetenzen weiter aus, erwerben gestitzt durch die Job Family
Cluster die fur ihren Prozessstrang relevanten Kompetenzen und konnen dies
mit ihrer personlichen Karriereplanung verbinden. Die Mitarbeiter werden auf
diese Weise bei ihren personlichen Entwicklungswinschen unterstitzt. Zudem
wird dem Mitarbeiter Uber Kompetenzprofile kommuniziert, welche Erwartungen
das Unternehmen an seine Kompetenz stellt. Kompetenzprofile bieten dem Vor-
gesetzten auf diese Weise eine Grundlage fur Mitarbeiter- und Entwicklungsge-
sprache.*”” Zusammengefasst erweitern Kompetenzprofile das Personalentwick-
lungsinstrumentarium. Die Nachfolgeplanung erfolgt mittels der Kompetenzprofi-
le nicht mehr nur in quantitativer sondern auch in qualitativer Hinsicht, da Leis-
tungstrager einfacher identifiziert werden kdnnen. Die Wahrscheinlichkeit einer
kostentrachtigen Fehlbesetzung wird minimiert, wenn die Kompetenzen des
Nachfolgers im Detail beschrieben, und die Anforderungen der Stelle mit den
Kompetenzen des neuen Stelleninhabers verglichen werden kénnen. Auch im
Rahmen des Personalauswahl- und Personalbeschaffungsprozesses wird die
Gefahr der Einstellung des falschen Bewerbers durch den Vergleich des Soll-
Kompetenzprofils des idealen Stelleninhabers mit den Kompetenzen des Bewer-
bers deutlich reduziert, da sich mittels der Kompetenzprofile Person und Person-
lichkeit, die eine Aufgabe ausfiillen soll, sehr exakt beschreiben lassen.’”® Ein
weiterer Nutzen von Kompetenzprofilen liegt in der Weiterentwicklung der Mitar-
beiterinformationen. Im Unternehmen ist stets der aktuelle Stand bezlglich der
vorhandenen Kompetenzen ersichtlich und tberprifbar. Jeder Mitarbeiter hat ein
Interesse daran, sein Profil im Sinne eines Personalentwicklers in eigener Sache
aktuell zu halten und Entscheidungstragern Einsicht in seine Kompetenzen zu
gewahren.

Abbildung 46 fasst die Einsatzfelder der Kompetenzprofile im Personalmanage-

ment noch einmal zusammen:

377 y/gl. Gast/Lieberei/Priesett (2000), S. 51.
378 yigl. ebenda, S. 51.
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Quantitative u. qualitative Personal-/
Nachfolgeplanung

Personalmarketing u. -beschaffung

Personalauswahl u. Potenzialanalyse
Unter-

nehmens-
strategie

Job Family Kompetenz-

Cluster profile Qualifizierung

Personaleinsatz/ Laufbahnpfade

Personalbetreuung u. -service

Mitarbeiter-Information

Abbildung 46: Einsatzfelder der Kompetenzprofile der Job Family Cluster
Quelle: Eigene Darstellung

Kompetenzmanagement erzeugt in seiner Funktion als ,Backbone” fir wesentli-
che Personalprozesse sowohl eine Selbstéhnlichkeit im Sinne einer Wiederer-
kennbarkeit, wodurch die Komplexitat der Prozesse wesentlich reduziert wird, als
auch einen Redundanzspielraum, der fir die Beteiligten einen Zuwachs an
Flexibilitat mit sich bringt.*”®

Als Unternehmensaudit der Zukunft lasst sich anhand von Kompetenzprofilen in
Job Family Clustern die Wissens- und Lernbilanz des Unternehmens im Span-
nungsfeld von personlicher Entwicklung, qualitativer und quantitativer Personal-
planung und Markterwartungen aufzeigen. Anhand der Kompetenzprofile auf
Job-Family-Cluster-Ebene erfolgt eine permanente Neupositionierung der VW
AG entlang der Wertschopfungsketten durch Riuckkopplungsprozesse zwischen
Neuorientierung und verfligbaren bzw. zu entwickelnden Kompetenzen. Der Nut-
zen der Kompetenzprofile, gegliedert nach den Anforderungen verschiedener

Interessengruppen im Unternehmen, ist aus Abbildung 47 ersichtlich.

379 yigl. Lamberty (2000), S. 35.
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Unternehmens- * Instrument zur zielgerichteten Steuerung und Entwicklung der Mitarbeiter-
bereiche kompetenzen fur die Geschéftsbereiche
« Identifikation des Weiterbildungsbedarfs durch den Abgleich der Soll-
Gesamt- und Ist-Kompetenzprofile
unternehmen « Steuerungsmoglichkeit fur unternehmensweit geforderte Kompetenzen
* Weiterentwicklung der Mitarbeiterinformationen, da aktueller Stand der
Personal- und im Unternehmen vorhandene Kompetenzen jederzeit ersichtlich
Organisations- « Grundlage fiir Job-Family-Cluster-Audits
entwicklung « Unterstiitzung bei der Umsetzung von Veranderungsprozessen

« Hilfsmittel im Beurteilungs- und Férdergespréach
 Transparenz der Anforderungen
Fuhrungskrafte * Hilfsmittel bei der Personalbeschaffung und Nachfolgeplanung
* Zukunfts- und kompetenzorientierte Entwicklung der Mitarbeiter
und verbesserte Nutzung vorhandener Potentiale

» Aufbauen und entwickeln der geforderten Kompetenzen
Mitarbeiter « Stéarkung der Eigenverantwortung durch individuelle Standortbestimmung
« Einheitliches und transparentes Entwicklungs- und Laufbahnmodell

Abbildung 47: Nutzen von Kompetenzprofilen nach Interessengruppen im Unter-
nehmen

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Kleb (2001)

Das Fundament fur den Aufbau von Kompetenzen auf Unternehmens- und
Gruppenebene bilden die individuellen Kompetenzen. Sie stellen den Ansatz-
punkt fur kompetenzorientierte MalRnahmen dar.*®

Die Begriindung fir die Vorteilhaftigkeit von Systemen im Vergleich zu einer An-
sammlung von Einzelanforderungen, -aufgaben und -instrumenten beruht letzt-
lich auf der Existenz von Verbundeffekten. In der Praxis findet man zumeist ein
Gesamtsystem vor, das sich aus einigen wenigen, in sich stimmigen Subsyste-
men zusammensetzt. Praxisbezogene Anwendungen gehen daher zweistufig
vor: Zunadchst wird nach den Verbundeffekten innerhalb der Teilsysteme ge-
forscht. Das entsprechende Resultat beschreibt ein fur ein Teilsystem charakte-
ristisches Kernkompetenzbindel. Im zweiten Schritt wird das optimale Gré3en-
verhaltnis der charakteristischen Kompetenzbindel zueinander bestimmt, um
das Gesamtsystem zu beschreiben. Das Gesamtsystem wiederum beschreibt
das Ubergeordnete Anforderungsprofil und ist als Bindel aus den charakteristi-

schen Kompetenzbiindeln zu interpretieren. Umgekehrt beschreibt jedes charak-

30 v/gl. Zahn (1995), S. 364 f.



Praktische Anwendungsfelder der Job Family Cluster 168

teristische Kompetenzbiindel ein Teilprofil im Rahmen des lUbergeordneten An-
forderungsprofils. Subsystem, Teilsystem, (charakteristisches) Kompetenzbindel
und Teilprofil werden demzufolge als austauschbare Begriffe verwendet, da sie
dasselbe Faktum beschreiben. Fir den Gbergeordneten Zusammenhang werden
entsprechend Gesamtprofil, Anforderungsprofil, Kompetenzprofil und Kompe-
tenzbindel verwendet.

Bei der Identifizierung der charakteristischen Kompetenzbiindel eines Job Family
Clusters wird der Systemgedanke auf Anforderungsprofile Ubertragen. Das fol-
gende hypothetische Beispiel dient der Verdeutlichung: IT-gesteuerte Prozesse,
EDV-Kenntnisse im Verbund mit Material-Fligeverfahren-Erfahrung sowie Feed-
backsysteme hinsichtlich Qualitat und Stiickzahl benennen ein potentielles Kom-
petenzbiindel des Job Family Clusters Body.

Die Zielsetzung besteht darin, ein Job Family Cluster mit konkreten Inhalten in
Form von Kompetenzen, Anforderungen und Aufgaben zu fillen. Verbundeffekte
sind in diesem Zusammenhang von besonderer Bedeutung. Gelingt es bei-
spielsweise, personalpolitische Strategien nach dem dargestellten Muster zu
planen, so wirde der daraus resultierende Produktivitatsgewinn die Summe aller
isolierten Produktivitatseffekte tbersteigen.

Maflinahmenkombinationen, fur die sich diese Eigenschaft belegen lasst, werden
als koharente, konsistente oder auch abgestimmte Systeme bezeichnet. Dieser
Gedanke lasst sich auf zwei Ebenen Ubertragen: Erstens représentiert jedes
charakteristische Kompetenzbiindel ein konsistentes System. Zweitens bildet
das exakt aus diesen Biundeln zusammengeflgte Gesamtprofil selbst ein in sich
abgestimmtes System.

Daraus leiten sich drei zentrale Untersuchungsziele ab: Erstens mussen die An-
zahl und die Bestandteile der existierenden Kompetenzbindel innerhalb eines
Job Family Clusters bestimmt werden. Zweitens muss das optimale Verhaltnis
der Kompetenzbundel innerhalb eines Job Family Clusters gefunden werden.
Drittens muss das Mischungsverhaltnis der Kompetenzbindel der unterschiedli-
chen Job Family Cluster zueinander bestimmt werden, das das erfolgreiche Un-
ternehmen im Sinne eines Gesamtprofils ausmacht.

Eine Hauptzielsetzung der in Abschnitt 3.3 beschriebenen Workshops war es
u.a., fur die einzelnen Job Family Cluster jeweils ein spezifisches Kompetenzpro-

fil zu erarbeiten. Im Ergebnis sollte fir jedes Job Family Cluster ein auf dem Ma-
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nagementerfolgsprofil basierendes spezifisches Kompetenzprofil entstehen. Die-
ses Job-Family-Cluster-Kompetenzprofil enthalt die Gberfachlichen und fachli-
chen Soll-Kompetenzanforderungen eines Job Family Clusters und dient mithin
beispielsweise als Grundlage fur die personliche Entwicklung und Qualifizierung
und fur die auf Kompetenzen basierende Personalauswahl sowie fur den Perso-
naleinsatz.

Im Folgenden wird zum einen am Beispiel eines Workshops das Kompetenzprofil
eines Job Family Clusters dargestellt; zum anderen werden die Ergebnisse in
der Gesamtsicht erlautert. Die Teilnehmer eines Workshops wahlten aus den
Kompetenzen (dritte Ebene des Managementerfolgsprofils) diejenigen Kompe-
tenzen aus, die sie fir einen Manager in ihrem Job Family Cluster fir zuktnftig
erfolgskritisch hielten. Jeder Teilnehmer konnte aus der Menge der 83 zur Aus-
wahl stehenden Uberfachlichen Kompetenzen eine Auswahl von maximal 20
Kompetenzen (etwa ein Viertel der zur Auswahl stehenden Kompetenzen) tref-
fen. Eine Haufung auf eine der Kompetenzen, also eine Vergabe von mehr als
einem Punkt pro Kompetenz je Teilnehmer, war nicht zulassig.

An dem Workshop des Job Family Clusters Beschaffung und Logistik haben 17
Manager teilgenommen. Jeder der Teilnehmer konnte aus den uberfachlichen
Dimensionen des Managementerfolgsprofils, Personlichkeit, Unternehmer- und
Sozialkompetenz, die maximal 20 aus seiner Sicht zukinftig erfolgskritischen
Kompetenzen auswahlen. Insgesamt konnten demnach in diesem Workshop 340
Stimmen vergeben werden.

Es zeigte sich die folgende Verteilung der Nennungen auf die Uberfachlichen

Kompetenzen, wobei die Kompetenzen mit 0 Nennungen nicht aufgelistet sind.
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Abbildung 48: Verteilung der Nennungen auf die Uberfachlichen Kompetenzen im

Job Family Cluster Beschaffung und Logistik

Quelle: Eigene Darstellung fur VW AG, Personalwesen Management

Im vorliegenden Beispiel wurden insgesamt 263 von 340 potenziellen Stimmen

vergeben. Wie aus Abbildung 48 ersichtlich ist, wurden fir den Manager im Job

Family Cluster Beschaffung und Logistik vor allem diejenigen Kompetenzen als
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zukunftig erfolgskritisch bewertet, auf die neun oder mehr Stimmen und damit die
absolute Mehrheit der in dem Workshop anwesenden Teilnehmer entfielen:

e in der Dimension Personlichkeit: Einbringen von Verbesserungsvorschla-
gen (13 Stimmen), Fahigkeit zur Selbstkritik (9), eine optimistische
Grundhaltung (10), Vorbildfunktion (9),

e in der Dimension Sozialkompetenz: Bewegt sich erfolgreich in fremden
Kulturen (13), stellt sich auf seinen Gespréchspartner ein (9), offenes An-
sprechen von Problemen (9), Giberzeugendes Argumentieren (14),

¢ in der Dimension Unternehmerkompetenz: Entscheidungsfahigkeit auch in
uneindeutigen Situationen (14), Analysefahigkeiten, Kontrolle von Zielen
(12) und Denken in integrierten Prozessen (10).

Nach der Verteilung der Stimmen auf die einzelnen Kompetenzen wurde das
Ergebnis im Kreise der Workshop-Teilnehmer noch einmal diskutiert. Gemein-
sam wurde festgelegt, ab welcher Stimmen-Anzahl eine Uberfachliche Kompe-
tenz in das Kompetenzprofil des Job Family Clusters aufgenommen werden soll.
Zudem wurde gemeinsam reflektiert, ob diejenigen Kompetenzen, auf die keine
Nennung entfallen ist, tatsachlich nicht zukunftig erfolgskritisch fir den Manager
in diesem Job Family Cluster sind.

Bei den Fachkompetenzen erfolgte im Gegensatz zu den tberfachlichen Kompe-
tenzen keine Auswahl. Die Zielsetzung im Bereich der Fachkompetenzen lag in
deren Konkretisierung durch Beispiele. So wurden im Workshop des Job Family
Clusters Beschaffung und Logistik den Kompetenzhauptgruppen folgende Bei-

spiele zugeordnet (Auszug):
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Kompetenzhauptgruppe:

Beispiele (Auszug):

Kundenorientierung

Vertrieb, Kaufer

Produkte/Services

Behalterplanung, Bedarfsermittlung

Gesetze/Regeln

Vergaberichtlinien, VDA-Regeln

Wissensmanagement

Digitale Fabrik, Plattformkonzept

Prozess

Kapazitatsmanagement,

Produktentstehungsprozess

Methoden/Instrumente

DIN/ISO 9001, Benchmarks

Systeme/Anlagen und IT-Kompetenz

EBON

Abbildung 49: Beispiele fur Fachkom
fung und Logistik

Quelle: Eigene Darstellung

petenzen des Job Family Clusters Beschatf-

Die zukunftig erfolgskritischen tberfachlichen und die fachlichen Kompetenzen

nebst Beispielen stellen das Kompetenzprofil eines Job Family Clusters dar.

In Abbildung 50 ist exemplarisch das Kompetenzprofil des Job Family Clusters

Beschaffung und Logistik dargestellt.
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Abbildung 50: Kompetenzprofil des Job Family Clusters Beschaffung und Logis-
tik
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Die als ein Ergebnis der Workshops entstandenen Kompetenzprofile tberfachli-
cher und fachlicher Art bilden nunmehr eine Grundlage fur das jahrlich stattfin-
dende Mitarbeitergespréach. In Abhangigkeit der Zugehorigkeit zu einem be-
stimmten Job Family Cluster erhélt der Mitarbeiter das fiur sein Job Family
Cluster gultige Kompetenzprofil als Anlage zu seinem Personlichen Entwick-
lungsplan (s. Abschnitt 4.3). Auf diese Weise kdnnen die oben dargestellten Zie-
le der Kompetenzprofile der Job Family Cluster auf individueller Ebene realisiert
werden. Kompetenzen, die den Mitarbeiter auszeichnen, werden als Starken
herausgearbeitet und fir Kompetenzen, fur die der Mitarbeiter Entwicklungsbe-
darf hat, werden geeignete Qualifizierungsmal3nahmen festgelegt.

Neben den einzelnen Kompetenzprofilen der zwolf Job Family Cluster kdnnen in
einem nachsten Schritt diejenigen Kompetenzen herausgearbeitet werden, die in
mehreren Job Family Clustern als zukinftig erfolgskritisch eingestuft wurden.
Der Fokus wurde hierbei auf die Betrachtung der tberfachlichen Kompetenzen
gelegt, da der Differenzierungsgrad hinsichtlich der Fachkompetenzen zwischen

den verschiedenen Job Family Clustern sehr hoch ist und sich nur sehr wenige
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in ein bis zwei Job Family Clustern gleichermal3en erfolgskritische Fachkompe-
tenzen identifizieren lieRen. Abbildung 51 enthalt diejenigen Uberfachlichen
Kompetenzen, die in mindestens vier der zwdlf Job Family Cluster als zukinftig
erfolgskritisch eingestuft wurden. Als Schlussfolgerung seitens der Unterneh-
mensleitung kbnnte aus dem aufgezeigten Ergebnis resultieren, dass es sich
hierbei um tberfachliche Kernkompetenzen handelt. Diesen Kompetenzen muss
im Rahmen der personlichen Entwicklung gestitzt durch geeignete Qualifizie-
rungsmalRnahmen besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Zudem wird
empfohlen, den dargestellten Kompetenzen bei der Identifizierung, Auswahl und

Besetzung von Managementpositionen besonderen Wert beizumessen.
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Selbstvertrauen und Belastbarkeit
Begegnet starken inneren und &uReren Anforderungen auch
tber einen langeren Zeitraum selbstkontrolliert und bewaltigt
sie

Geht auch schwierige Situationen und Herausforderungen
optimistisch an

Kritische Selbstreflexion

Zeigt sich selbstkritisch, kennt eigene Starken und
Schwéchen und andert eigene Verhaltensweisen
Eigeninitiative und Passion

Bringt selbst Verbesserungsvorschidge und neue Ideen auch
ohne konkreten Anlass ein

Wertorientierung
Tritt vorbildlich auf und gibt anderen Orientierung und
Hilfeleistungen

:




Praktische Anwendungsfelder der Job Family Cluster 177

Personlichkeit - 2

Beschaffung/ Logistik
Body

Dienstleistungs- u-
Steuerungsprozesse, kfm.
Dienstleistungs- u-
Steuerungsprozesse, techn.
Elektronik/ Elektrik
Fahrwerk

Finanzen
Gesamtfahrzeug
Integrationsmanagement
Interieur

Marketing/ Vertrieb
Powertrain (Aggregate)

Loyalitat, Identifikation mit dem Unternehmen und
dem Konzern

Stellt eigene Interessen hinter Konzerninteressen zuriick
Vertritt das Unternehmen positiv nach innen und auRen
Zivilcourage und Mut

Gesteht eigene Fehler offen ein und tibernimmt
Verantwortung

Vertritt bei Bedarf auch kontroverse und unpopulére
Standpunkte und handelt danach

Charisma

Hat die Ausstrahlung einer starken Personlichkeit
Basiert sein Verhalten auf Authentizitét, nicht Status
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Prozesskompetenz

Denkt in integrierten Prozessen, fuhlt sich als Teil davon und
agiert im Sinne der Erreichung des optimalen Gesamtzieles
Managen komplexer Situationen

Analysiert Ursache- und Wechselbeziehungen, erkennt
relevante Zusammenhénge und Vernetzungen und agiert
entsprechend

Wirtschaftliches Denken und Handeln

Léasst sich in seinem Entscheiden und Handeln von
okonomischen Aspekten leiten

Entscheidungsverhalten

Trifft auch in uneindeutigen Situationen zeitgerechte, fundierte,
Entscheidungen und wagt dabei Chancen und Risiken ab
Weiterentwicklung von Mitarbeitern

Unterstiitzt die Entwicklung der Mitarbeiter bedarfs- und
Zielorientiert

Kreativitat und Fantasie

Entwickelt originelle und innovative Problemldsungen
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Sozialkompetenz

Beschaffung/ Logistik
Body

Dienstleistungs- u-
Steuerungsprozesse, kfm.
Dienstleistungs- u-
Steuerungsprozesse, techn.
Elektronik/ Elektrik
Fahrwerk

Finanzen
Gesamtfahrzeug
Integrationsmanagement
Interieur

Marketing/ Vertrieb
Powertrain (Aggregate)

Konfliktmanagement

spricht Probleme offen an statt ihnnen aus dem Weg zu gehen
sorgt fir einen fairen Interessenausgleich

Kooperation

arbeitet gern im Team

Sucht aktiv Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit anderen
Kommunikationsverhalten

Stellt auch komplexe Zusammenhéange verstandlich und
pragnant dar

Stellt sich sprachlich und inhaltlich auf seine
Gesprachspartner ein

Uberzeugungs- und Durchsetzungskraft
Argumentiert kompetent, sachlich und tiberzeugend
Change Management

Setzt sich fiir stetige Innovation ein

Leitet gezielt langfristige Veranderungsprozesse ein und
steuert diese erfolgreich

|

Abbildung 51: Zukunftig erfolgskritische Gberfachliche Kompetenzen der zwolf
Job Family Cluster
Quelle: Eigene Darstellung

4.1.3 Qualifizierung in Job Family Clustern

Die im Rahmen der Workshops mit den zwdlf Job Family Clustern erarbeiteten
Kompetenzprofile dienen zum einen der Feststellung der Starken und Entwick-
lungsbedarfe durch eine differenzierte Auseinandersetzung mit Kompetenzen.
Diese Betrachtung zielt auf den Mitarbeiter als Individuum ab. Zum anderen wer-
den die Kompetenzprofile genutzt, um Qualifizierungsprogramme fir die Mitglie-
der eines Job Family Clusters zu konzipieren. Zielsetzung dieser Qualifizie-
rungsprogramme fir die Job Family Cluster ist die Vermittlung prozessorientier-
ter fachlicher und Uberfachlicher Kompetenzen. Zudem soll durch das interdiszi-
plindre Lernen und die bereichsibergreifende Zusammensetzung der Teilneh-
mergruppen die Bildung unternehmensinterner Netzwerke gefordert werden. Die
Idee der Job Family Cluster wird auf diese Weise durch Qualifizierung und ge-
meinsames Lernen erlebbar, und die Prozessorientierung wird gefoérdert.

Die AutoUni der VW AG bietet neben den drei geplanten Studiengangen, Scien-
ce, Economies und Humanities, sog. Job-Family-Development-Programme fur

die Mitarbeiter eines Job Family Clusters an. Das erste Job Family Cluster, fur
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das ein solches Qualifizierungsprogramm erarbeitet wurde, ist das Job Family
Cluster Elektronik und Elektrik. Zudem befindet sich das Job-Family-
Development-Programm flr das Job Family Cluster Powertrain (Aggregate) z.Zt.
in der Pilotphase. Das Job-Family-Development-Programm Powertrain entsteht
in Kooperation der Fachpaten (s. Abschnitt 4.5) des Job Family Clusters aus den
Bereichen Aggregateentwicklung, Qualitatssicherung Aggregate, Beschaffung
Aggregate, Planung Aggregate sowie Produktion Aggregate, der AutoUni, der
VW Coaching GmbH und Personalwesen Management.
Der Entstehungsprozess des Programms erfolgte in drei Phasen:
1. Phase: Analyse
In der ersten Phase wurden die durch das Job-Family-Development-
Programm zu vermittelnden Kompetenzen, Themenbereiche und
-schwerpunkte ermittelt. Hierfur wurde der Katalog der im Rahmen der
Workshops erarbeiteten Fachkompetenzen hinsichtlich der Inhalte, des
Wordings und der Struktur Gberarbeitet. Fir die einzelnen Kompetenzen
des Kompetenzprofils wurden jeweils die flr einen Manager bzw. eine
Managementnachwuchskraft relevanten Inhalte beschrieben. Diese Inhal-
te wiederum wurden in einem nachsten Schritt zu Lerneinheiten gebin-
delt. Im né&chsten Schritt wurden die Kernbereiche des Job Family
Clusters identifiziert, und die Kompetenzen und Themen wurden in die
Wertschopfungskette eingeordnet. Die Kernbereiche des Job Family
Clusters Powertrain (Aggregate) sind: Aggregateentwicklung, Qualitatssi-
cherung Aggregate, Beschaffung Aggregate und Produktion Aggregate
einschliellich Planung Aggregate. Daraufhin wurde festgelegt, welcher
Beherrschungsgrad in den Kernbereichen bezuglich der verschiedenen
Kompetenzen erforderlich ist. Beim Beherrschungsgrad wurde zwischen
vier Stufen unterschieden, wobei die jeweils nachste Stufe die vorherge-
henden Stufen impliziert.
e Kenntnisse: der Mitarbeiter weil3 Bescheid/ist informiert/kann es ein-
ordnen.
e Fahigkeiten/Fertigkeiten: der Mitarbeiter kann es anwenden/ist in der

Lage, es im Rahmen seiner praktischen Arbeit zu nutzen.
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e Erfahrungen: der Mitarbeiter arbeitet schon lange mit diesem Thema/
wird von anderen gefragt und als Quelle genutzt/ist als Coach fiur die-
ses Thema einsetzbar und ist anerkannte (Fach-)Adresse.

e Excellence: der Mitarbeiter verfiigt Gber eine auRerordentliche Reputa-
tion auf diesem Gebiet, tragt sehr hohe Verantwortung/fallt Entschei-
dungen von enormer Tragweite/setzt Benchmarks.

In der Aggregateentwicklung beispielsweise missen Erfahrungen in Be-

zug auf das Produkt Rumpf- und Basisaggregate vorliegen (s. rotes Kast-

chen in der zweiten Zeile von Abbildung 52).

. %
% %% % B
% Y %, K8
Produkte/ Services: [
Plattform und Antriebsstrang
Rumpf- und Basisaggregate .

Bauteile von Aggregaten

Markt

Bauteile von elektrischen Steuerungseinheiten

Sonderaggregate

Analysen und Antriebsstrangkonzepte

Patente

Legende: Beschaffung Entwicklung
Produktion Qualitéts-
sicherung.

Abbildung 52: Erforderliche Kompetenzen im Job Family Cluster Power-
train (Aggregate) am Beispiel ,Markt* nach Kernbereichen

Quelle: Eigene Darstellung

Anschliel3end wurde die Teilnehmerzielgruppe beschrieben. Die Teilneh-
mer fur das Job-Family-Development-Programm Powertrain rekrutieren
sich aus der Management-, Managementnachwuchs- und Fachelite des
Job Family Clusters Powertrain (Aggregate). Schliel3lich wurden Dauer
und Umfang des Programms festgelegt. Hierflir wurden den zu vermitteln-
den Kompetenzen die Themenbereiche und -schwerpunkte als Lerninhal-
te zugeordnet. Wie aus Abbildung 53 fir das Job-Family-Development-
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Programm des Job Family Clusters Elektronik und Elektrik ersichtlich ist,
wurden die Kompetenzen hierfur in die drei Themenfelder Industrie und
Markt, Prozess und Technik und innerhalb dieser Themenfelder wiederum

in einzelne Module aufgeteilt.

Programmibersicht
Eréffnung und
Einfilhrung

Softwarenetwickiungs-
prozess und
Entwurfskonzepte

Systementwicklung und
| Simulation SHICE

Industrie & Markt

Halbleifertechnologie als
Motor der Elektronik im
Fahrzeug

Die Elektronikindustrie:
Marktteilnehmer und
Entwicklung

Trends: Powertrain

Trands: Global Chassis
Control

Trends: Fahrerassistenz-
systeme & Human
Machine Interface

Trends: Komfort - Licht
und Sicht

Trands: Infotainment &
Telematik

Elektronik im Fahrzeug
aus Sicht des Kunden:
VWMWettbewarber
Elakirik- &
Elektronikzulieferar der
VW AG

Sicherhait, Gesatzgabung
und Produkthaftung

Entwicklungsmathoden
& Tools

Mechatronik

Sensorik

Aktuatorik

Embedded Systemns —
Software fiir sicher-
heitskritische Systeme

Netzwerkarchitektur

Bussystema

Bordnetze
Entwicklung und
Integration von
Infetainment-Systamen

Ubertragungsstandards

Priifung und Simulation

Der Elaktronik-PEP bei
W

Projektmanagement

Anderungsmanagement
und Probleml&sung

Konfigurationsmanage-
mant

Qualititsmanagemant /
Qualititssicherung

Risikomanagement

Lieferantenmanagement

Prozesse in der
Beschaffung

Ermittlung ven
Herstellkosten fiir die
Elektronik im Fahrzeug

Prozesse in der

Fartigung

Prozesse im
Kundendienst

Anferderungsentwick-
lung

Ausgewihltes Themen-
gebiet Prozess Il

Faadback

Schlussveranstaltung

Fahrzeugbeispiel

Projektmarkt

Abbildung 53: Inhalte des Job-Family-Development-Programms , Elektro-
nik im Fahrzeug*
Quelle: VW Coaching GmbH

Die Programminhalte werden alternierend in Prasenzveranstaltungen und
in selbstgesteuerten Vor- und Nachbereitungsphasen vermittelt. Diese
Distanzlernphasen werden durch die Lernplattform der AutoUni,

AutoUni?“¢, unterstitzt.
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Abbildung 54: Ablauf des Job-Family-Development-Programms ,Elektro-
nik im Fahrzeug*
Quelle: VW Coaching GmbH

2. Phase: Organisation
In weiteren Schritten wurden interne und externe Dozenten fiur die unter-
schiedlichen Module des Job-Family-Development-Programms gesucht.
Die Suche nach externen Dozenten erfolgte Uber eine Ausschreibung fur
externe Partner aus Wissenschaft und Industrie. Intern wurde auf die
Netzwerke der Fachpaten und Job-Family-Cluster-Véater zurtckgegriffen.
Zudem wurde vereinbart, fir jedes Modul ein Dozententandem VW-Audi
Zu gewinnen.

3. Phase: Durchfiuhrung Pilot und Aufnahme Regelbetrieb
Das Job-Family-Development-Programm des Job Family Clusters Elekt-
ronik und Elektrik ist nach einem Pilotdurchlauf in der zweiten Jahreshalfte
2003 mit dem ersten Durchlauf Anfang 2004 mit 40 Teilnehmern gestartet.
Ab Mitte 2004 wurde das Programm im Regelbetrieb auf 60 Mitarbeiter
pro Halbjahr ausgedehnt.
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Fur das Job-Family-Development-Programm Powertrain ist der voraus-

sichtliche Start des Pilotdurchlaufs fir Anfang 2005 angesetzt. Im An-

schluss soll ab Mitte 2005 der Regelbetrieb aufgenommen werden.
Zusatzlich zu den beiden dargestellten Programmen werden in den nachsten
Jahren Job-Family-Development-Programme fir die Ubrigen Job Family Cluster
folgen. Ubergeordnete Zielsetzung ist das Erreichen von Best in Class in der
jeweiligen Disziplin. Durch die Vernetzung der Mitglieder eines Job Family
Clusters, durch die Vermittlung prozessorientierten und damit transdisziplinaren
Wissens ist auf der Seite der Qualifizierung ein bedeutender Grundstein fur die
Erreichung dieses Ziels gelegt.

4.2 Neue Perspektiven der Karriereplanung mit Hilfe der Job Family Cluster

Neben dem Kompetenzmanagement bildet die Karriereplanung die zweite zent-
rale auf den Job Family Clustern basierende Anwendungsmaglichkeit.

Zu den Zielen des Job-Family-Ansatzes gehort die Systematisierung und Inten-
sivierung des Austauschs von Personal Uber die Grenzen der Unternehmensbe-
reiche hinweg. Diese Zielsetzung wurzelt auf der Erkenntnis, dass Karrieren fur
gewohnlich in einem Bereich stattfinden. So verfligen die Manager zwar in der
Regel Uber ein ausgepragtes Wissen uUber den Bereich, in dem sie tatig sind,
ihnen fehlt jedoch das Wissen uber die im Prozess vor- und nachgelagerten Be-
reiche. In der Konsequenz werden oftmals Entscheidungen getroffen, die zwar
aus der Sicht des einzelnen Bereichs oder der einzelnen Abteilung richtig sind,
im Kontext des Gesamtprozesses jedoch schwerwiegende Probleme verursa-
chen konnen. Die Ursache der bereichsspezifischen Karrieren liegt haufig darin,
dass Job Rotationen nicht oder aber nicht zielgerichtet stattfinden. Ein Job Fami-
ly Cluster mit den zu ihm gehdrenden Job Families bietet ein Menu fir die Karrie-
replanung von Managern und Managementnachwuchskréaften. Auf diese Weise
sollen Job Rotationen entlang der Prozessketten systematisiert und geférdert
werden. Job Rotationen konnen innerhalb eines Job Family Clusters stattfinden,
wodurch das Verstandnis fur die Partner im jeweiligen Prozessstrang steigen soll
und gleichzeitig fur den Mitarbeiter die Akzeptanz und die Wahrscheinlichkeit fur
die Ubernahme einer verantwortungsvollen Funktion aufgrund seiner interdis-

ziplinaren Erfahrungen erhéht werden soll.
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Der gezielte Einsatz von Rotationen innerhalb des Job Family Clusters verfolgt
dariiber hinaus eine weitere Zielsetzung. Durch die Rotationen entstehen be-
reichsibergreifende Netzwerke, die durch eine verbesserte Kommunikation die
Lésung von Problemen beschleunigen und das Vermeiden von Fehlern begins-
tigen kbnnen.

Die Mitarbeiter eines Job Family Clusters kdénnen bestimmte, von Managern
empfohlene Karrierestationen im Rahmen ihrer persoénlichen Entwicklung durch-
laufen, um ihre Zielfunktion zu erreichen. Das Job Family Cluster bildet dabei
den Rahmen und die Job Families des Clusters das Menu fur die Auswahl der
Stationen auf dem Weg zu dieser Zielfunktion. Da die Job Family Cluster Job
Families entlang des gesamten Wertschopfungsprozesses enthalten, nehmen
die Mitarbeiter Aufgaben in unterschiedlichen Unternehmensbereichen wahr. Die
Abkehr von den Kaminkarrieren in einem Unternehmensbereich und dem daraus
resultierenden fehlenden Verstandnis fur die vor- und nachgelagerten Prozesse
sind die Folge.

4.2.1 Karriere und Karrierepolitik

Zum besseren Verstandnis wird zunachst der Kontext der auf den Job Family
Clustern basierenden Karriereplanung erlautert. Hierfur wird der Begriff der Kar-
riere erklart und die Verbindung zur betrieblichen Karrierepolitik aufgezeigt.
Bezuglich der mit dem Begriff Karriere bezeichneten Sachverhalte lassen sich in
der einschlagigen Literatur zwei Meinungen unterscheiden:**

Beim positionsorientierten Karrierekonzept wird mit dem Begriff jede Folge von
objektiv wahrnehmbaren Positionen einer Person innerhalb organisationaler
Strukturgeflige im Zeitablauf beschrieben. Beispielhaft fir dieses Begriffsver-
standnis definiert Thomas®? Karriere ,as any life-long sequence of jobs irrespec-
tive of whether those jobs are pursued in one occupation or many, in the profes-
sions or outside them, and of whether the sequence involves hierarchical pro-
gression.”

Im Rahmen des verhaltensorientierten Karrierekonzepts werden mit dem Begriff
der Karriere Veranderungen des individuellen inneren und aul3eren Verhaltens

im zeitlichen Kontinuum des Lebenslaufs einer Person bezeichnet; exemplarisch

%1 Zur Diskussion des Karrierebegriffs vgl. Hall (1976), S. 2-4; vgl. van Maanen/Schein (1977), S.
46-51; vgl. Maier (1980), S. 37-46; vgl. Vardi (1980), S. 345-347; vgl. Koch (1981), S. 63-68; vg|.
Boerlijst (1984), S. 329-337; vgl. Greenhaus (1987), S. 5-7.
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ist hier die Definition von Hall, Goodale®**®: ,A career is an individually perceived
sequence of attitudes and behaviors associated with work experience and activi-
ties over the span of the person’s life.” Dieses Konzept ist fur personalwirtschaft-
liche Untersuchungen wenig zweckmaRig. Es ist so allgemein gefasst, dass kei-
ne konkreten, an personalwirtschaftlichen Aktionsmdglichkeiten orientierten Be-
zugspunkte spezifiziert werden, anhand derer Ereignisse lokalisiert werden kon-
nen, die bestimmten Orten auf einem zeitlichen Kontinuum zugeordnet werden
kénnen und so den Durchgang einer Person durch ihr Arbeitsleben strukturiert
erfass- und gestaltbar machen.*®* Das erste Karrierekonzept betont hingegen das
Wechseln bzw. Verbleiben zwischen/ in organisationalen Positionen und kann
mithin als positionsorientiert bezeichnet werden. Bezug nehmend auf diese Ab-
grenzung wird unter Karriere die Folge der von einer Person im Verlaufe ihres
Arbeitslebens im Beschéaftigungssystem bis zur Gegenwart eingenommenen Po-
sitionen verstanden.**

Der Begriff der Laufbahn stammt aus dem offentlichen Dienst und steht dort far
den beruflichen Werdegang des Beamten, der als Aufeinanderfolge von Beférde-
rungen oder von aufsteigenden Dienstgraden verstanden wird.**® Auch den be-
ruflichen Werdegang eines Beschaftigten in der privatwirtschaftlichen Unterneh-
mung kann man in Anlehnung an den Begriff aus dem o6ffentlichen Dienst als
Laufbahn bezeichnen.*’ Sie ist jedoch nicht wie bei den Bediensteten der offent-
lichen Hand im Voraus festgelegt.*®® Ihre Entwicklung verlauft individuell unter-
schiedlich.®® Eine Nutzung der Karriereplanung auf Grundlage der Job Family
Cluster ist grundsatzlich nicht von der Unternehmensform abhangig und mithin
auch im offentlichen Dienst einsetzbar, wenngleich Untersuchungsobjekt dieser
Arbeit privatwirtschaftliche Unternehmen sind. Die beiden Begriffe Karriere und
Laufbahn werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet.

Bei der Betrachtung der betrieblichen Karriere eines Arbeitnehmers kann zum

einen von dem formalen oder objektiven und zum anderen von dem subjektiven

%2 v/gl. Thomas (1981), S. 19.

%83 \v/gl. Hall/Goodale (1986), S. 362.
84 vgl. Gerpott (1988), S. 89.

%5 vgl. ebenda, S. 89.

386 v/gl. v. Eckardstein (1971), S. 15.
%7 v/gl. ebenda, S. 16.

38 v/gl. ebenda, S. 16.

%9 vgl. ebenda, S. 16.
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Karrierebegriff ausgegangen werden. Nach dem objektiven Karrierebegriff schla-
gen sich Karriereveranderungen im Einkommen, in der hierarchischen Position,
in der Qualifikation eines Arbeitnehmers usw. nieder.** Bei der rein subjektiven
Karrierediskussion wird beispielsweise die Beforderung eines Arbeitnehmers auf
eine hierarchisch hoher geordnete und hdher entlohnte Stelle nur dann als indi-
vidueller Karriereerfolg gewertet, wenn der betreffende Arbeithehmer die Befor-
derung subjektiv als personlichen Erfolg empfindet.***

Mit Beférderung ist im Folgenden gemeint, was auch umgangssprachlich Ubli-
cherweise unter Beforderung verstanden wird: Ein Arbeitnehmer erhélt eine (hie-
rarchisch hoher geordnete) neue Stelle mit einer i.d.R. neuen (héheren) Entloh-
nung.** Vereinzelt wird unter einer Beforderung auch lediglich eine Zunahme im
Einkommen eines Arbeitnehmers verstanden (Beférderung zwischen Lohn- und
Gehaltsklassen), was nicht zwingend mit einem Stellenwechsel einhergehen
muss. Betriebliche Karrieren werden nicht allein von den Entscheidungen von
Arbeitgeber und Arbeitnehmer beeinflusst. Es existieren vielmehr Faktoren, die
den Karriereweg eines Arbeitnehmers mitbestimmen, aber sowohl vom Arbeit-
geber als auch vom Arbeitnehmer kaum beeinflusst werden konnen. Diese
Rahmenbedingungen lassen sich in Kontextfaktoren und Individualfaktoren ein-
teilen.**® Kontextfaktoren beschreiben das (6konomische) Umfeld, in das der Ar-
beitnehmer und damit seine Karriere eingebunden sind, und das durch die be-
triebliche Karrierepolitik nur wenig beeinflusst wird. Hierzu z&hlen u.a. die Orga-
nisationsstruktur, Grof3e und Wachstum des Unternehmens, in dem der Arbeit-
nehmer beschaftigt ist, aber auch das entsprechende Arbeitsmarktsegment, dem
der Arbeitnehmer zuzuordnen ist. Individualfaktoren hingegen umfassen Merk-
male, mit denen ein ganz bestimmter Arbeitnehmer als Individuum charakterisiert
werden kann, wie beispielsweise sein Alter und sein bisheriger Berufsverlauf.
Kontext- und Individualfaktoren beschreiben diejenigen Rahmenbedingungen,
innerhalb derer ein Arbeitgeber eine Karrierepolitik aktiv betreiben und somit
auch Einfluss auf die individuelle Karriere des Arbeitnehmers nehmen kann. Zum

einen stellen Kontext- und Individualfaktoren Nebenbedingungen bzw. Restrikti-

390 vgl. Krakel (1999), S. 16.

%1 ygl. ebenda, S. 16.

%92 y/gl. ebenda, S. 17.

393 Zu einem Uberblick tiber verschiedene Kontext- und Individualfaktoren vgl. Berthel (1995), S.
1285-1298.
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onen fur eine aktive Karrieregestaltung dar®***; Kontextfaktoren, da sie die Menge
der verfigbaren karrierepolitischen Gestaltungsmoglichkeiten direkt begrenzen,
und Individualfaktoren, da sie aufgrund ihrer unterschiedlichen Auspragungen
eine erhebliche Heterogenitat unter den Arbeitnehmern bewirken, der eine be-
triebliche Karrierepolitik wiederum Rechnung zu tragen hat. Zum anderen impli-
ziert die Unterscheidung in betriebliche und Uberbetriebliche Kontextfaktoren,
dass den betrieblichen Kontextfaktoren eher ein strenger Restriktionscharakter
zukommt, wahrend die Faktoren auf der betrieblichen Ebene vom Arbeitgeber
festgelegt werden, wenn auch nicht priméar aus karrierepolitischen Motiven.
Eine Beeinflussbarkeit der betrieblichen Kontextfaktoren durch den Arbeitgeber
zur Verfolgung karrierepolitischer Ziele kann daher vor dem Hintergrund eines
Kosten-Nutzen-Kalkils definiert werden, bei dem der Arbeitgeber zwischen einer
Erhohung des Zielerreichungsgrads bei den karrierepolitischen Zielen und einer
maoglichen Verringerung des Zielerreichungsrads bei anderen unternehmenspoli-
tischen Zielen abzuwagen hat. Eine letzte Herausforderung ergibt sich, wenn
man bedenkt, dass Kontextfaktoren im Laufe der Zeit zum Teil unerwarteten
Veranderungen unterworfen sind, die wiederum die Effektivitat karrierepolitischer
Regelungen beeinflussen.
4.2.2 Job Family Cluster als Karrieremenus
Die Karriere eines Managers ist nicht nur durch eigene einzelne Handlungen
bestimmt; sie verlauft vielmehr in einem groéReren, komplexen betrieblichen
Handlungszusammenhang.** Soweit sich dieser Handlungszusammenhang auf
Karrieren bezieht, kann er als Karrieresystem bezeichnet werden, das die Ge-
samtheit aller Karrieren abbildet, die ihrerseits voneinander abhangen und sich
aufeinander beziehen.®**® Das Karrieresystem unterstiitzt das Personalmanage-
ment bei der Erreichung der folgenden Ziele:

e Auswahl und Zuweisung von Personen auf Stellen,

e Kontinuitat der Personalbereitstellung,

e Optimierung der Personalzuordnung,

e Motivierung des Personals,

394 vgl. Krakel (1999) , S. 22.
395

Vgl. Berthel/Koch (1985), S. 36.
3% vgl. ebenda, S. 36.
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e Entwicklung des Personals.*”’

Das Unternehmen kann mittels der Karriereplanung insbesondere die Erhaltung
und Steigerung der Arbeitsfahigkeit der Manager bewirken.

Zur Erhaltung tragt die Karriereplanung vor allem dadurch bei, dass sie die Ma-
nager durch das Angebot von Mdglichkeiten des Aufstiegs an das Unternehmen
bindet.*® In vielen Unternehmen herrscht noch der Gedanke vor, der Bedarf las-
se sich am besten durch die Rekrutierung geeigneter Mitarbeiter von aul3en de-
cken.**® Abgesehen von den Schwierigkeiten, die sich bei der Suche nach geeig-
neten Fuhrungskraften auf dem Arbeitsmarkt ergeben, hat eine solche Auffas-
sung zur Folge, dass alle Manager, die in diesem Unternehmen aufsteigen wol-
len, praktisch gezwungen werden, ihre Aufstiegsabsichten durch Wechsel in an-
dere Unternehmen zu realisieren. Die daraus resultierende zwischenbetriebliche
Fluktuation wirkt dem Ziel der Erhaltung der Arbeitskraft entgegen.

Der zweite wichtige Faktor fir das Unternehmen ist die Steigerung der Arbeits-
leistung der Manager, und zwar aus zwei Grunden: Der erste besteht in den
steigenden Anforderungen, die die Erweiterung der Markte, das Wachstum der
Unternehmen und die mit einer schnellen technischen Entwicklung verbundenen
haufigen Umstellungen den Managern abverlangen.*® Der zweite Grund ist sys-
temimmanent. Wenn sich das Unternehmen als eine Voraussetzung des Instru-
ments Karriereplanung an dem Prinzip des ,Nachwuchses aus eigenen Rei-
hen“*** orientiert, dann ist die Steigerung der Leistung der Fuhrungskréafte zwin-
gend notwendig, weil sie zu Beginn ihrer Tatigkeit als Fuhrungskrafte nicht das
Mald an Leistung erbringen kénnen, das man von erfahrenen Fihrungskraften
erwartet. Daher muss die Leistung der Manager standig gesteigert werden, um
das System des Nachwuchses aus den eigenen Reihen aufrechterhalten zu

konnen.*%

%7 vgl. Berthel/Koch (1985), S. 37.
%9 \/gl. Hannon (1968), S. 49.

39 vgl. v. Eckardstein (1971), S. 27.
0 v/gl. Simpfendorfer (1966), S. 137.
0L y/gl. Merril/Marting (1959).

92 y/gl. Haire (1964), S. 132.
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Die Merkmale des Stellengefliges in einer Organisation sind gleichzeitig diejeni-
gen Merkmale, die den Bewegungsraum von Karrieren kennzeichnen. Sie zeigen
die Bewegungsrichtungen des Personals in der Organisationsstruktur auf.*®®

Die Nutzung der Job Family Cluster stellt eine Ergdnzung dieses Ansatzes um
das Element der Prozessorientierung dar. Im Rahmen des Job-Family-Ansatzes
bildet nicht mehr das Stellengeflige, sondern die Job Families eines Job Family
Clusters den Bewegungsraum von Karrieren. So wurden in jedem Job Family
Cluster im ersten Schritt Zielfunktionen bestimmt, fur die in weiteren Schritten
Ideal-Karrierepfade ermittelt wurden. Verschiedene Job Families eines Clusters
bilden dabei die Stationen, in denen ein Mitarbeiter auf dem Weg zur Erreichung
einer Zielfunktion tatig gewesen sein sollte.

Karrierepfade lassen sich entweder empirisch-historisch, intuitiv-pragmatisch
oder anforderungsbezogen entwickeln.** Empirisch-historisch ermittelte Karrie-
repfade sind vergangenheitsorientiert und zeigen Wege zwischen Positionen, die
eine Mehrzahl von Personen zeitlich nacheinander gegangen ist; i.d.R. sind dies
Wege von hierarchisch niedrigeren zu héheren Rangen im Sinne von Aufstiegs-
kanalen.*® Solche traditionellen Karrierepfade entstehen nicht aufgrund von Pla-
nung, sie kommen mehr oder weniger zufallig zustande und werden eher durch
informale Gegebenheiten des Karrieresystems beeinflusst, z.B. aufgrund des
Einflusses bestimmter Entscheidungstrager auf Beforderungen.® Empirisch-
historische Karrierepfade geben Auskunft iber das gegenwaértige und vergange-
ne Karrieresystem und erlauben Schlussfolgerungen fir eine Karriereplanung.
Intuitiv-pragmatische Karrierepfade entstehen durch Definition bzw. Festlegung
des Managements, um kurz- bis mittelfristigen Erfordernissen des Unternehmens
zu genugen. Dahinter stehen Opportunitatsgesichtspunkte, vor allem vorhande-
ne Gegebenheiten, Besetzungsnotwendigkeiten und -prioritaten, aber auch oft-
mals personliche Interessen. Diese Karrierepfade zeigen die Werte und Einstel-
lungen des Managements gegentber Karrieren der Mitarbeiter und sind oftmals
konsistent mit den Ergebnissen der Leistungsbeurteilung und Entgeltfindung.*”’

Positionen sind dann sinnvoll miteinander verknupft, wenn sie

“93 \/gl. Berthel/Koch (1985), S. 43.
404 .
Vgl. Walker (1980), S. 309 ff.; vgl. Idema (1978), S. 30 ff.
%95 y/gl. Berthel/Koch (1985), S. 142.
% v/gl. ebenda, S. 142.
97 vgl. ebenda, S. 143.
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o Lerneffekte ermdglichen, die auf Vergangenheitserfahrungen aufbauen
und diese verstarken,
¢ in ihrer Aufeinanderfolge gentigend Befriedigungsmaoglichkeiten bieten,
o flexibel genug sind, die Qualifikationen der Mitarbeiter in Rechnung zu
stellen und
e Veranderungen der angestrebten Funktionen registrieren und bericksich-
tigen.
Dies leisten am ehesten Karrierepfade, die von empirisch ermittelten Anforde-
rungsahnlichkeiten und -unterschieden - von Positionsfamilien - ausgehen. Sie
bilden dann die Basis fur rationale (standardisierte) Karrierepfade, die individuell
zugeschnitten werden kénnen. **®
Bei der Ermittlung der Karrierepfade in den Job Family Clustern wurden die drei
dargestellten Vorgehensweisen miteinander verkniupft. Es kann davon ausge-
gangen werden, dass die Experten und Manager bei der Erarbeitung der Vor-
schlage fur die Karrierepfade stets ihre eigene Karriere bertcksichtigt haben.
Insofern findet sich ein empirisch-historisches Element in den ermittelten Karrie-
repfaden wieder. Dariiber hinaus haben die Manager und Fachexperten auch
aus der Motivation an den Workshops teilgenommen, Konzepte flr den eigenen
Managementnachwuchs zu entwickeln bzw. an der Entwicklung solcher Konzep-
te beteiligt zu sein. Besetzungsnotwendigkeiten im eigenen Bereich oder in der
eigenen Abteilung kbénnen und konnten mit Hilfe des Konzepts mittel- bis lang-
fristig, durch direkten Austausch bedingt durch neu entstandene Netzwerke auch
kurzfristig, behoben werden. Das Konzept der Karrierepfade in Job Family
Clustern enthéalt insofern auch intuitiv-pragmatische Elemente.
Eine sinnvolle Verknipfung von Positionen, wie von den Anhéngern der anforde-
rungsbezogenen Karrierepfade gefordert, wird bei dem vorliegenden Instrument
bereits durch die bereichsubergreifende Zusammensetzung der Job Family
Cluster gewahrleistet. Hieraus folgt, dass die Zielfunktionen eines Job Family
Clusters und die Job Families, die auf dem Weg zur Erreichung dieser Funktion
liegen, aufgrund von inhaltlichen, kompetenzorientierten und prozessualen Ge-
sichtpunkten Ahnlichkeiten aufweisen (s. Abschnitte 2.2 und 3.1). Da sich die
Karrierepfade, die in den Workshops erarbeitet wurden, als Vorschlage verste-

%8 v/gl. Berthel/Koch (1985), S. 143.
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hen, und der Mitarbeiter bei seiner individuellen Planung davon abweichen kann,
ist die Mdglichkeit gegeben, dass sich die Mitarbeiter die Karrierepfade individu-
ell zuschneiden und die empfohlenen Karrierepfade den Nachwuchskraften nicht
als Zwang auferlegt werden. Im Umkehrschluss begibt sich das Unternehmen
nicht in die Verpflichtung, einem Mitarbeiter, der die empfohlenen Job Families
auf dem Weg zu einer Zielfunktion durchlaufen hat, die entsprechende Zielfunk-
tion zu Ubertragen. Der Mitarbeiter qualifiziert sich fir die Zielfunktion, hat jedoch
keinen Anspruch gegen das Unternehmen auf die Ubernahme dieser Zielfunkti-
on.

Bei der Auswahl der Zielfunktionen wurde zwischen Leitungs- und Fachfunktio-
nen differenziert, um die Karriereplanung im Job Family Cluster sowohl fir
Fach- als auch auf Fihrungskarrieren zu ermdglichen.

Insgesamt wurden in den zwdlf Workshops Karrierepfade fur ca. 70 Zielfunktio-
nen erhoben (s. Abbildung 55).

Beschaffung und Logistik Body

- Leiter Werklogistik - Leiter Karosseriebau

- Leiter Beschaffung Betriebsmittel - Leiter Karosserieentwicklung

- Leiter Programmplanung - Leiter Fertigung Presswerk

- Leiter Versand - Leiter Montagen

- Leiter Produktionsplanung - Leiter Serieneinsatzvorbereitung

Finanzen ) Integrationsmanagement
- Leiter Werkscontrolling - Leiter IS Konstruktion und

- Leiter Abschluss VW AG Simulation

- Leiter Preisbildung - Leiter F&E-Informationsprozesse
- Leiter Produktlinie

- Leiter Finanz. Gesamtplanung

- Leiter CKD - Kaufménnischer Geschaftsfiihrer
- Leiter Behéltersteuerung - Finanzvorstand Produktions-
- Leiter Qualitatssicherung (Werk) gesellschaft

Powertrain (Aggregate)
-Leiter Entwicklung Motoren

-Leiter Fertigung Aggregate

-Leiter Entwicklung Getriebe

-Leiter Konstruktion Aggregate
-Leiter Getriebesysteme

-Leiter Beschaffung Metall/Powertrain
-Leiter Allgemeiner Einkauf

Interieur

- Leiter Kunststoffteilefertigung
- Leiter Kunststoffteileplanung
- Leiter Beschaffung Interieur
- Leiter Qualitatssicherung

- Leiter Aufbauentwicklung

- Leiter Design Interieur

Fahrwerk

- Leiter Entwicklung Fahrwerk
- Leiter Montage

- Leiter Mechanische Fertigung
- Leiter Planung

- Leiter Qualitatssicherung

- Leiter Geschéftsfeld

- Leiter Werk

- Leiter Fertigung

Gesamtfahrzeug

- Leiter Produktmarketing

- Leiter Produktmanagement

- Leiter Technische Projekte

- Leiter Qualitatssich. Montage
- Leiter Kundendienst

Elektronik und Elektrik

- Elektronikexperte Logistik

- Leiter Projektsteuerung
Elektronikentwicklung

- Leiter Qualitatssicherung
Elektronik

Marketing und Vertrieb
- Leiter Produktmarketing

- Leiter Vertrieb Regionen

- Leiter Vertrieb Originalteile

- Leiter Vertrieb Kundendienst

- Kaufm. Geschéftsfiihrer

-G aftsfihrer Eir

- Leiter Entwicklung rzeug

- Leiter Montagen
- Leiter Planung
- Leiter Versuchsbau

- Leiter Marktkommunikation

- Leiter Vertrieb/ Marketing Import
- Leiter Vertriebssteuerung

- Produktmanager

Dienstleistungs- und
Steuerungsprozesse,

kaufménnisch

-Leiter Personalwesen Werk

-Leiter Werksicherheit
-Teamkoordinator Konzernsicherheit
-Leiter einer OE Finanz

-Leiter IS Personalsysteme

Dienstleistungs- und
Steuerungsprozesse,
technisch

- Leiter Vorrichtungs- und Werkzeugbau

Abbildung 55: In den Workshops identifizierte Karrierepfade fur Zielfunktionen

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

In Abbildung 56 ist exemplarisch der Karrierepfad fur die Zielfunktion ,Leiter
Entwicklung Getriebe* dargestellt. Bei dem Leiter Entwicklung Getriebe handelt

es sich um eine Zielfunktion in dem Job Family Cluster Powertrain (Aggregate).
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Im vorliegenden Beispiel stuften die Experten und Manager die Job Families
Produktmanagement F&E, Entwicklung Aggregate und Planung Aggregate als
dringende Empfehlung fur die Erreichung der im Zentrum der Ellipse stehenden
Zielfunktion an. Die als dringend empfohlenen Job Families sind durch einen
roten Punkt gekennzeichnet. Daruber hinaus wurden Job Families bestimmt, die
der Erfillung der spateren Funktion zwar zutraglich, aber nicht als zwingend er-
forderlich erachtet wurden (,Kann-Empfehlung®). Diese Stationen ergdnzen den
Weg zu einer Zielfunktion und sind durch einen grinen Punkt gekennzeichnet.
Fur den Leiter Entwicklung Getriebe sind dies die Job Families Qualitatssiche-
rung Aggregate und Entwicklung Fahrzeuge. Schlie3lich wurden fur jede Ziel-
funktion diejenigen Stationen definiert, aus denen zwar Wissen vorhanden sein
muss, sich der Mitarbeiter dieses aber nicht im Rahmen einer Tatigkeit in dieser
Job Family aneignen muss. In den durch einen gelben Punkt gekennzeichneten
Job Families Beschaffung Metall und Montage Motoren kann das erforderliche
Wissen zur Ausiibung der Zielfunktion tber einen kurzen Informationsdurchlauf
oder Uber Instrumente des Wissensmanagements (z.B. Wissensdatenbanken)
erworben werden. Im Vordergrund steht bei diesen Stationen das Wissen Uber
die Tatigkeitsfelder und die Einordnung in den Gesamtprozess im Kontext der

angestrebten Zielfunktion.

Weitlaufig verwandte Job Families

| | —

Mechanische
Fertigung

Fe

Aggregate

Qualitatssicherung Beschaffung
Aggregate u. Fahrzeuge Produktionsmaterial

Aggregate-Technik und
Montagen Motoren O o Elektronik
’ Entwicklung )
Logistik Planung Aggregate Ottomotoren Entwickiung Motoren

Montagen Entwicklung Getriebe

Powertrain (Aggregate)

Forschung Agaregate
Momagen Getebe

Controlling - Entwicklung Aggregate Entwicklung Fahrzeuge ' Zentralbereich

Technischer
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Job Family Cluster
Powertrain (Aggregate)

Weitlaufig verwandte Job Families

Produktmanagement . Beschaffung Prod.mat.

Zielfunktion
Leiter

. Entwicklung Getriebe
Planung Aggregate

Entwicklung . Qualitatssicherung
Aggregate Aggregate u. Fahrz.
. Entwicklung
Fahrzeuge

' Dringende Empfehlung
(O Kann Empfehlung

O Informationsaufenthalt/Wissensmanagement

Abbildung 56: Karrierepfad zur Zielfunktion ,Leiter Entwicklung Getriebe" im Job
Family Cluster Powertrain (Aggregate)
Quelle: Eigene Darstellung fir VW AG, Personalwesen Management

Karrierepfade geben Hinweise auf Schliisselpositionen, die auf dem Weg zu ei-
ner bestimmten Position unbedingt durchlaufen werden sollten, weil sie fur die
Aufgabenerfiillung der Zielfunktion unverzichtbare Kompetenzen vermitteln.*® In
der Karriereplanung des Job-Family-Konzepts wurden anstelle einzelner Schlis-
selpositionen aufgrund einer hdheren Flexibilitat und besseren Planungsmaog-
lichkeit bestimmte Job Families festgelegt, die zur Erreichung der Zielfunktion
durchlaufen werden sollten. Die Entscheidung, wer eine bestimmte Zielfunktion
tatsachlich bekleidet, hangt von weit mehr Faktoren ab als von den durchlaufe-
nen Job Families und den dort wahrgenommen Tétigkeiten. Eine wichtige Rolle
spielt beispielsweise zudem, wie der Mitarbeiter den jeweiligen Job ausgefihrt
hat, d.h. wie seine Leistung von ihm, von seinen Vorgesetzten, Mitarbeitern,
Kunden und Kollegen beurteilt worden ist.

Des Weiteren geben Karrierepfade Hinweise auf Ausweich- oder Alternativposi-

tionen, die ahnliche Zwecke fur bestimmte Endpositionen erfiillen.*® Die Abfolge

%99 y/gl. Berthel/Koch (1985), S. 142.
*0vqgl. ebenda, S. 142.
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der Rotation ist bei den Karrierepfaden im Rahmen des Job-Family-Konzepts
nicht vorgegeben. Im Vordergrund steht nicht, in welcher Reihenfolge die einzel-
nen Stationen durchlaufen werden und auch nicht, dass alle Stationen kumulativ
.-abgearbeitet” werden. Charakteristisch fir das Konzept ist der Meni- und Vor-
schlagscharakter. Dies bedeutet, dass die jeweils nachste Karrierestation aus
mehreren Alternativen jeweils in Abh&angigkeit von der eigenen Situation ausge-
wahlt werden kann. Eine realistische Umsetzung der Karrierepfade von ca. 3.500
Managementnachwuchskraften und Managern bei der VW AG kann von Seiten
des Personalwesens nur unter der Voraussetzung der Angabe von Prioritaten
und Alternativen fir den néachsten Rotationsschritt seitens der Mitarbeiter und
unter Mitwirkung des Vorgesetzten sichergestellt werden. Das Konzept geht von
dem Gedanken aus, dass die Verantwortung fir die Rotation bzw. fir die Pla-
nung der Karriere beim Mitarbeiter selbst liegt.
Karrierepfade geben darlber hinaus Hinweise auf die Machtstrukturen sowie
horizontale und vertikale Durchlassigkeiten des Karrieresystems. Insbesondere
werden Beziehungen zwischen Karrierepfaden im Sinne von Pfad-Netzwerken
deutlich. Dies tritt bei den Karrierepfaden des Job Family Management and De-
velopment vor allem dann in Erscheinung, wenn eine Job Family, die zu unter-
schiedlichen Job Family Clustern gehoért, auch als Station fur unterschiedliche
Zielfunktionen verschiedener Job Family Cluster ausgewéahlt wird. Als Beispiel
kann die Job Family Qualitatssicherung angeftihrt werden. Diese wird u.a. fur die
Zielfunktionen

e Leiter Design Interieur® im Job Family Cluster Interieur,

o Leiter Beschaffung Betriebsmittel* im Job Family Cluster Beschaffung/

Logistik und
e Leiter Montagen” und ,Leiter Planung* im Job Family Cluster Gesamt-
fahrzeug

als dringende Karrierestation empfohlen (s. Abbildung 57).
Wie bereits in Abschnitt 3.3.4 dargelegt, gibt es Job Families, die Bestandteil
mehrerer Job Family Cluster sind. Diese Job Families wiederum kommen wegen
ihrer Verteilungshaufigkeit in verschiedenen Job Family Clustern als Karrieresta-
tion fur mehrere Zielfunktionen in Betracht. Fur den Mitarbeiter, der seine Karrie-
re plant, bedeutet dies, dass er sich durch eine Tatigkeit in einer Job Family, die
in mehreren Job Family Clustern als Karrierestation empfohlen wurde, Optionen
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fur ein Bundel von Zielfunktionen offen halt. Indem die Planung jahrlich den ak-
tuellen Bedurfnissen und Bedarfen angepasst werden kann, bleibt das System

flexibel und aktuell.

Job Family Cluster
Interieur

Weitlaufig verwandte Job Families

= Produktmanagement
. Eng verwandte Job Families . )

Aufbauentwicklung

Zielfunktion

Leiter Design Interieur

(" JBeschaffung Prod.mat|
B et |

. Dringende Empfehlung
(O Kann Empfehlung

O Informationsaufenthalt/Wissensmanagement

Weitlaufig verwandte Job Families

Job Family Cluster
Beschaffung und Logisti

Eng verwandte Job Families

Beschaffung

Zielfunktion
Leiter Beschaffung
Betriebsmittel

oI

. Controlling

. Entwicklung

. Dringende Empfehlung

Industrial Engineering

(O Kann Empfehlung

(O Informationsaufenthalt/Wissensmanagement
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Job Family Cluster
Gesamtfahrzeug
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Qualitatssicherung Zielfunktion
[ togsik | Leiter Montagen

Produktionsplanung

. Controlling
Produktlinien
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O Kann Empfehlung

O Informationsaufenthalt/Wissensmanagement

Job Family Cluster
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Weitlaufig verwandte Job Families
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. Entwicklung Fahrzeuge
' Kundendienst

Qualitatssicherung Zieltunktion
Leiter Planung

Produktionsplanung

O versucnsons |
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Abbildung 57: Job Family Qualitatssicherung als Karrierestation fur unterschied-
liche Zielfunktionen in verschiedenen Job Family Clustern

Quelle: Eigene Darstellung fir VW AG, Personalwesen Management

Aus der erwahnten Mehrfachnennung einiger Job Families kébnnte man folgern,
dass sich die empfohlenen Karrierepfade zumindest in den Job Family Clustern

mit einem hohen Ubereinstimmungsgrad an Job Families (s. Abschnitt 3.3) glei-
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chen. Exemplarisch wird dies durch den Vergleich der Karrierepfade in den Job
Family Clustern Gesamtfahrzeug und Fahrwerk dargestellt.

Wie Abbildung 58 entnommen werden kann, enthalten die genannten Job Family
Cluster einen hohen Anteil identischer Job Families. Den beiden Clustern sind
die Job Families Versuchsbau, Qualitatssicherung, Projektmanagement, Pro-
duktmanagement, Kundendienst und Elektronik gemein. Vernachléassigt man die
Differenzierung nach Haupt-, Ober-, Unter- und Basisfamilien und subsumiert
man die Nennung einer Ober-, Unter- oder Basisfamilie unter die jeweilige
Hauptfamilie, so ergeben sich noch mehr Gleichteile. Hinzu kommen unter dieser
Bedingung die Job Families Entwicklung Fahrzeuge, Qualitatssicherung, Pla-
nung und Montagen.

Analysiert man die vorgeschlagenen Karrierepfade hinsichtlich der Gleichteile in
Bezug auf Job Families, die als dringende und Kann-Stationen bzw. Stationen
fur einen Informationsdurchlauf empfohlen wurden, so ergeben sich selbst fir
ahnliche Zielfunktionen in den beiden Clustern verschiedene Karrierepfade.

Als Beispiele sind in Abbildung 58 die Karrierepfade zu den Zielfunktionen ,Leiter
Planung® und ,Leiter Montage” in den Job Family Clustern Fahrwerk und Ge-
samtfahrzeug gegenuber gestellt.



Praktische Anwendungsfelder der Job Family Cluster 198

C Fahrwerk |

|

JFC Gesamtfahrzeug .

|

I

Zielfunktionen
Zielfunktionen

Entwicklung Fahrwerk
Mechanische Fertigung
Qualitatssicherung

Montage
Planung

Laufbahnstationen/ Laufbahnstationen

Produktmanagement
Technische
Projektleitung
Qualitatssicherung
Montage
Kundendienst
Entwicklung
Gesamtfahrzeug
Montage

Planung
Versuchsbau

Job Families Job Families
Kundendienst Kundendienst
Montagen Montage Fahrzeuge
Qualitétssicherung Qualitétssicherung
Entwicklung Fahrzeuge Entwicklung Fahrwerk
Elektronik Elektronik
Projektmanagement Projektmanagement
Produktionsplanung Planung
Produktmanagement Produktmanagement
Versuchsbau Versuchsbau
Controlling Produktlinien | [ [l w Controlling

\Y \Y

- dringende Empfehlung
Kann-Empfehlung
Informationsaufenthalt

Abbildung 58: Empfohlene Karrierepfade in den Job Family Clustern Gesamt-
fahrzeug und Fahrwerk

Quelle: Eigene Darstellung

Der Vergleich der empfohlenen Karrierepfade zweier Job Family Cluster zeigt,
dass die empfohlenen Stationen trotz hoher Gleichteile in Bezug auf die jeweils
vorhandenen Job Families grol3e Unterschiede aufweisen. Der Grund hierfir ist
zum einen in der Verschiedenartigkeit der Zielfunktionen zu suchen. Die Ziel-
funktionen sind von Cluster zu Cluster unterschiedlich. Zum anderen spielen
selbst bei &hnlichen Zielfunktionen, wie im vorliegenden Beispiel fur den ,Leiter
Planung®, die erforderlichen Kompetenzprofile in den unterschiedlichen Job Fa-
mily Clustern eine entscheidende Rolle. Die Karrierepfade sind demnach stets
individuell zu planen, und die Zielfunktionen missen im Kontext des Job Family
Clusters, zu dem der Mitarbeiter gehért, betrachtet werden.

Durch die Karrieremenus in den Job Family Clustern gewinnt die Karrierepla-
nung far den Mitarbeiter an Transparenz. Das Job Family Cluster bildet die
Landkarte fur den Mitarbeiter, aus der er bestimmte Stationen auf dem Weg zu
der von ihm angestrebten Zielfunktion auswahlen kann. Von Managern und Ex-

perten vorgeschlagene Karrierepfade geben dem Mitarbeiter dabei Orientierung
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und weisen eher einen Vorschlagscharakter auf als dass sie zwingend eingehal-
ten werden muissen. Da die Karriereplanung und die nachste Job Rotation im
Mitarbeitergesprach regelmafiig reflektiert und aktualisiert werden, kdnnen sie
den Bedurfnissen von Mitarbeiter und Unternehmen angepasst werden.

Der Nachteil, dass sich Mitarbeiter zu frih auf eine bestimmte Zielfunktion fixie-
ren, kann auf zwei Ebenen kompensiert werden. Zum einen kommt eine spezifi-
sche Job Family i.d.R. als Karrierestation fir mehrere Zielfunktionen in Betracht
(s. obiges Beispiel Job Family Qualitatssicherung). Auf diese Weise kann der
Mitarbeiter zwar zur Orientierung eine bestimmte Zielfunktion nutzen, er ist aber
nicht auf diese Funktion festgelegt. Zum anderen sind Job Families, die in einem
Job Family Cluster als Empfehlung genannt wurden, oftmals auch als Stationen
auf dem Karrierepfad zu einer Zielfunktion in einem anderen Job Family Cluster
genannt worden. Dadurch besteht fir den Mitarbeiter die Mdglichkeit fur einen
Wechsel des Job Family Clusters, nachdem er eine Aufgabe in einer Job Family
wahrgenommen hat, die fur Zielfunktionen in unterschiedlichen Clustern in Be-
tracht kommt. Trotzdem ist fir den Erfolg dieses Instruments von Bedeutung,
dass denjenigen Mitarbeitern, die die Karriereplanung nutzen mdochten, klar
kommuniziert wird, dass sie durch das Absolvieren der empfohlenen Rotationen
fur eine bestimmte Zielfunktion keinen Anspruch auf diese Zielfunktion erwerben,
den sie dem Unternehmen oder ihrem Vorgesetzten gegentber geltend machen
kénnen. Auch muss dem Mitarbeiter bewusst sein, dass auch andere Manage-
mentnachwuchskrafte und Manager seine Zielfunktion gewahlt haben und ihre
Karriere auf einem &ahnlichen Weg planen, wenngleich mehrere Stellen einer
Zielfunktion im Unternehmen vorhanden sind. Die Karriereplanung stellt fr den
Mitarbeiter mithin keine Garantie fiir die spatere Ubernahme einer von ihm und
seinem Vorgesetzten ausgewahlten Zielfunktion dar, sondern sie gibt vielmehr
Orientierung, verschafft Transparenz und Hilfestellung.

Der primare Nutzen des Einsatzes der Job Family Cluster als Karrieremenus
liegt in der systematischen Foérderung bereichstbergreifender Karrieren und da-
mit einhergehend dem gezielten Aufbau von Prozesskompetenz. Durch den Ein-
satz der Karriereplanung entstehen Pools von Mitarbeitern, die als potenzielle
Nachfolger fur eine bestimmte Zielfunktion in Betracht kommen. Das Unterneh-
men hat zudem die Mdéglichkeit, die fir eine Zielfunktion empfohlenen Karriere-

stationen mit den Job Families zu matchen, die bereits von den Mitarbeitern
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durchlaufen wurden. Auf diese Weise entstehen neue Dimensionen der Perso-
nalsuche und des Personaleinsatzes.

Dieses soll anhand eines Beispiels verdeutlicht werden. Bei der Suche nach ei-
nem geeigneten Kandidaten fur die Funktion ,Leiter Serieneinsatzvorbereitung*
hat das Personalmanagement konventionell nach potenziellen Kandidaten in der
Job Family Serieneinsatzvorbereitung gesucht. Aufgrund des zahlenmafiig sehr
begrenzten Personenkreises war die Auswahl an potenziellen Nachfolgern ge-
ring. Eine weitergehende Suche in angrenzenden Job Families hangt bei der
konventionellen Personalsuche weitestgehend von der Erfahrung, von der Krea-
tivitat und dem Netzwerk des Personalberaters ab.

Betrachtet man jedoch die fir eine Zielfunktion als Karrierestationen empfohle-
nen Job Families als Suchoptionen, so besteht die Mdglichkeit, auch diejenigen
Mitarbeiter als potenzielle Nachfolger fur den ,Leiter Serieneinsatzplanung“ in
Betracht zu ziehen, die zumindest die als dringend gekennzeichneten Job Fami-
lies in ihrem Werdegang aufweisen (s. Abbildung 59). Im vorliegenden Fall ka-
men demnach auch diejenigen Mitarbeiter in Frage, die bereits im Karosserie-
bau, im Versuchsbau, im Werkzeug- und Vorrichtungsbau und, bezieht man die
als Kann-Empfehlungen benannten Job Families mit ein, im Presswerk und in
der Lackiererei tatig waren. Die jeweils im Werdegang vorhandenen Job Families
kénnen dabei kumulativ oder alternativ in Betracht gezogen werden.

Auf diese Weise erweitert sich der Kreis der potenziellen Nachfolger fur eine be-
stimmte Zielfunktion um angrenzende, verwandte Job Families, aus denen der
als ,ldealbesetzung” einzustufende Mitarbeiter Erfahrungen aufweisen soll.

Aus personalplanerischer Sicht kdnnen zudem Nachwuchskrafte, die mittel- bis
langfristig das Potenzial fiir die Ubernahme einer bestimmten Zielfunktion auf-
weisen, gezielt eine Tatigkeit in einer Job Family auf dem Karrierepfad, im vor-
liegenden Fall zum ,Leiter Serieneinsatzvorbereitung®, iUbernehmen, so dass sie
die Erfahrungen fir die Ubernahme dieser Zielfunktion gezielt und systematisch

aufbauen kénnen.
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Job Family Cluster Body

Weitlaufig verwandte Job Families
Werkzeug-/
Vorrichtungsbau

Zielfunktion

Leiter
Serieneinsatzvorbereitung
Serieneinsatz-
vorbereitung

L teccerers |

' Dringende Empfehlung

() Kann Empfehlung } Job Families aus dem Werdegang des Mitarbeiters

Abbildung 59: Neue Dimensionen der Personalsuche auf Basis der empfohlenen
Karrierepfade

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Fur die Durchfiihrung von Job Rotationen wird vermutet, dass Vorgesetzte umso
mehr dazu bereit sind, auch gute Mitarbeiter gehen zu lassen, je mehr sie sich
mit ihrem Job Family Cluster und dessen Instrumenten und Zielen identifizieren.
Zu diesen Zielen gehort in Zusammenhang mit der Job Rotation ein ausgewoge-
ner Austausch von Mitarbeitern zwischen den einzelnen Job Families in einem
Job Family Cluster. Dieser soll zur weit reichenden Vernetzung von Wissen und
zur systematischen bereichsibergreifenden Entwicklung der Mitarbeiter im Job
Family Cluster fihren. Nur wenn die Verantwortlichen die Notwendigkeit einse-
hen, Mitarbeiter gehen zu lassen, in die sie investiert haben und neue Mitarbeiter
aus anderen Job Families aufzunehmen, deren Einarbeitung eine erneutes In-
vestment bedeutet, kann das System der Job Rotationen im Job Family Cluster
funktionieren. Nur dann fuhrt es zu einem grof3en Pool an job-family-cluster-
spezifisch entwickelten Potenzialtragern fur offene Stellen, der fir die Nachfol-
geplanung genutzt werden kann. Basis fiur diese Einsicht und Bereitschaft auf
Seiten der Verantwortlichen ist die bereits erwéhnte Identifikation mit dem Job

Family Cluster und seinen Zielen (s. Abschnitt 3.4.7). Ein weiterer wichtiger As-
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pekt in diesem Zusammenhang ist die Bereitschaft der Mitarbeiter selbst, Karrie-
restationen in anderen Job Families im Job Family Cluster anzunehmen. Die
Identifikation mit dem Job Family Cluster und die Erkenntnis, dass dieses mit
seinen Job Families eine zusammengehdrende Gemeinschaft darstellt, der der
Mitarbeiter angehort, ist dabei wesentlich. Um diese Identifikation zu erreichen ist
es wichtig, die thematischen Gemeinsamkeiten und die gemeinsamen Ziele der
einzelnen Job Families im Job Family Cluster hervorzuheben.

Fur Job Rotationen im Job Family Clustern und hier vor allem fir die Bereit-
schaft, Mitarbeiter auszutauschen, ist das Vertrauen in das Job Family Cluster
eine wesentliche Voraussetzung (s. Abschnitt 3.4.7). Nur wenn die Verantwortli-
chen darauf vertrauen, dass Vorgesetzte aus anderen Job Families bereit und in
der Lage sind, ihre guten Mitarbeiter anderen Job Families zur Verfigung zu
stellen, werden sie selbst auch gute Mitarbeiter entsenden. Dabei kann es sich
auch um das Vertrauen in eine Gegenleistung zu einem spéteren Zeitpunkt han-
deln. Besteht dieses Vertrauen nicht, kommt die Gefahr auf, dass Mitarbeiter fur
einen neuen Karriereschritt in einer anderen Job Family freigegeben werden,
deren Potenzial und/oder deren Leistung gering ist oder in der eigenen Job Fa-
mily im Moment nicht benétigt wird. Auch auf Seiten des Mitarbeiters, der einen
neuen Karriereschritt in einer anderen Job Family seines Job Family Clusters
plant, ist Vertrauen notwendig. Er muss bereit sein, seine Job Family zu wech-
seln. Eine Voraussetzung dafur ist das Vertrauen in das Expertenwissen der an-
deren Job Families. Anders ausgedriickt muss der Mitarbeiter das Vertrauen in
das Job Family Cluster besitzen, dass er durch einen Wechsel der Job Family
von einem Zuwachs an Wissen und Kompetenzen profitieren kann. Vorgeschal-
tet ist das Vertrauen, dass die thematische Zusammensetzung der Job Families
im Job Family Cluster sinnvoll ist und so fur die Entwicklung der Mitarbeiter im
Job Family Cluster einen Gewinn bringt.

Dartber hinaus fundieren Karrierepfade flankierende Entwicklungsmaflinahmen;
QualifizierungsmalRnahmen werden durch den gezielten Einsatz von Rotationen
erganzt, und der Mitarbeiter entwickelt sich on-the-job weiter. So erfolgt eine
Verknupfung des Kompetenzerwerbs on- und off-the-job.

4.2.3 Verknlipfung von Kompetenzmanagement und Karriereplanung

Zur Erzielung weiterer Synergieeffekte konnen Kompetenzmanagement und Kar-

riereplanung miteinander verknipft werden. Dies soll vor dem Hintergrund ge-
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schehen, dass ausgehend von einem Kompetenzblindel, das innerhalb eines
Job Family Clusters fiur eine bestimmte Zielfunktion als erfolgskritisch definiert
wurde, der Kompetenzaufbau nicht nur Uber begleitende Qualifizierungsmal3-
nahmen, wie etwa Job-Family-Development-Programmen erfolgt, sondern auch
durch gezielte Job Rotationen. Neben der Tatsache, dass bereichsubergreifende
Rotationen Vorurteile gegenuber anderen Bereichen abbauen helfen, die Pro-
zessorientierung verbessern und neuartige Netzwerke entstehen lassen, kdnnen
die einzelnen Stationen eines Karrierepfads mit dem gezielten Aufbau bestimm-
ter Kompetenzen verzahnt werden. Hierflr ist eine zentrale Voraussetzung, dass
fur eine bestimmte Job Family innerhalb eines Job Family Clusters Transparenz
Uber die erlernbaren Kompetenzen erzeugt wird. Am Beispiel des Job Family
Clusters Marketing und Vertrieb wird die Verbindung zwischen Job Rotationen
und Kompetenzmanagement auf der Grundlage des Job-Family-Konzepts ver-
deutlicht. Gemeinsam mit den Fachpaten des genannten Job Family Clusters
wurden zunachst analog dem Vorgehen fur das Job-Family-Development-
Programm des Job Family Clusters Powertrain (Aggregate) die Beherrschungs-
grade fur die einzelnen im Rahmen des Workshops ermittelten Fachkompeten-
zen festgelegt (s. Abschnitt 4.1.3). Danach wurden die Kernbereiche des Job
Family Clusters identifiziert. Hierzu wurden Job Families zu vier Kernbereichen
technischer Vertrieb, kaufméannischer Vertrieb, Marketing und Retail zusammen-
gefasst. Diese Aggregation einzelner Job Families zu Kernbereichen diente der
Reduktion von Komplexitat bei gleichzeitiger Erhdhung der Flexibilitat. Waren
jeweils einer bestimmten Job Family die zu erlernenden Kompetenzen zugeord-
net worden, so héatte einerseits die Gefahr des Sich-Verzettelns bestanden, an-
dererseits ware eine eindeutige Zuordnung nur schwer mdglich gewesen, da es
sich jeweils um nicht eindeutige und Erfahrungswerte handelt. Ein weiterer As-
pekt, der fur die Bildung von Kernbereichen spricht, ist, dass die Entstehung von
Engpassen verhindert wird, die Job Families dargestellt hatten, in denen beson-
ders viele oder besonders gefragte Kompetenzen erlernt werden kénnen. Durch
die Zuteilung der einzelnen Job Families des Job Family Clusters zu den Kern-
bereichen wird die Verteilung der Mitarbeiter auf mehrere Job Families gesichert,
in denen bestimmte Kompetenzen bzw. Kompetenzbindel erlernt werden kon-
nen. Schliellich wurden die Kompetenzen den Kompetenzbereichen zugeordnet,

in denen sie (am besten) erlernt werden kénnen. D.h. beispielsweise, dass ein
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Manager aus dem Kernbereich Marketing Erfahrungen bezlglich der Kunden-
segmente und deren unterschiedlichen Anspriichen an Produkt- und Serviceleis-
tungen bendtigt (Beherrschungsgrad); Kompetenzen bezlglich der Vertriebs-
strukturen der VW AG und ihrer Wettbewerber konnen im kaufmannischen Ver-
trieb erworben werden (Kernbereich). Die Zuordnung der Fachkompetenzen zu
den Kernbereichen, in denen sich der Mitarbeiter diese aneignen kann, ermég-
licht eine noch differenziertere Entscheidungsfindung des Mitarbeiters bzw. sei-
nes Vorgesetzten beim Kompetenzaufbau bzw. bei der Planung der nachsten
Job Rotation auf dem Karrierepfad des Mitarbeiters. Kompetenzmanagement

und Karriereplanung kdnnen auf diese Art miteinander verbunden werden.

Beherrschungsgrad Kernbereich

Technischer Vertrieb Marketing

Kaufmannischer Vertrieb Retail

Kunden/Markt- und Segmentstrukturen: [
Kundensegmente und deren unterschiedliche Anspriiche an
Produkt- und Serviceleistungen

Vertriebsstrukturen der VW AG und der Wetthewerber

Marktgroe und -segmentierung .

Interessenten
Das heift: Ein Manager aus dem Kernbereich
.Marketing* benétigt Erfahrungen beziiglich
der Kundensegmente und deren
unterschiedlichen Anspriichen an Produkt- und
Serviceleistungen

Grof3kunden A

Offentliche Organe Das heiRt: Kompetenzen beziiglich
der Vertriebsstrukturen der VW AG
S T und ihrer Wettbewerber konnen im
Behorden, Institutionen kaufménnischen Vertrieb erworben

Markt

werden

Vereine

Abbildung 60: Kompetenzen in den Kernbereichen des Job Family Clusters Mar-
keting und Vertrieb
Quelle: Eigene Darstellung fur VW AG, Personalwesen Management

4.3 Instrumentelle Umsetzung der Job Family Cluster: der Persdnliche

Entwicklungsplan

Die instrumentelle Umsetzung der beiden praktischen Anwendungsfelder der Job
Family Cluster, Kompetenzprofile und Karriereplanung, erfolgt durch den Person-

lichen Entwicklungsplan. Der PEPIlan als Personalentwicklungs- und Personal-
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planungsinstrument hat zum einen die Funktion, den Managern und Manage-
mentnachwuchskraften in schriftlicher Form eine Information zu geben, wo sie
zur Zeit in ihrer Entwicklung stehen, und wohin sie vom Unternehmen in Zukunft
entwickelt werden sollen. Zum anderen erlaubt die Zusammenfassung der
PEPIane in einer Datenbank eine gezielte und mitarbeitergerechte Personalpla-
nung der jeweiligen Unternehmensbereiche. Zusatzlich wird durch die Daten-
bank eine Personalentwicklungsplanung tber die Grenzen des jeweiligen Be-
reichs, in dem der Mitarbeiter*'! tatig ist, hinaus erméglicht. Hierdurch erdéffnet
sich fur die Mitarbeiter eine Vielzahl von Entwicklungschancen. In der Datenbank
kann mit Hilfe einer Fuzzy-Suche bei einer Stellenbesetzung nach unterschiedli-
chen Kriterien gesucht werden. Aktualisiert werden die PEPI&ne in regelmafigen
Abstdnden im Rahmen der sog. Managementplanungsrunden, in denen begin-
nend bei der Managementnachwuchskraft bis hin zur Fihrungskraft Mitarbeiter-
gespréache gefuhrt werden, deren Ergebnisse in den PEPIlan Ubertragen werden.
Qualitat und Grad der Verbindlichkeit des PEPIlans liegen in der Verantwortung
von Mitarbeiter und Vorgesetztem. Die Vereinbarungen zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem werden im nachsten Schritt bereichsweise im Mehraugenprinzip
von nachst hoherer Hierarchieebene abgestimmt.

Der PEPlan besteht aus insgesamt vier Seiten. Die erste Seite enthalt einen
Uberblick tiber die personlichen Daten wie Name, Alter, Eintrittsdatum, Gesell-
schaft, Standort, Organisationseinheit usw. des Mitarbeiters. Zudem kann der
Mitarbeiter auf der ersten Seite seines PEPIlans seine Job Family angeben. Ba-
sierend auf den Erkenntnissen zu den Job Family Clustern ordnet sich nunmehr
auch jeder Mitarbeiter einem Job Family Cluster zu.

In Abbildung 61a ist die erste Seite des PEPIlans ersichtlich. Das Feld ,Job Fami-
ly Cluster®, in das der Mitarbeiter das Job Family Cluster eintragt, zu dem er ge-

haort, ist hier als neues Feld gelb gekennzeichnet.

*1 Unter ,Mitarbeiter* sind im Folgenden Managementnachwuchskrafte und Manager zu verste-

hen. Nur fiir diesen Mitarbeiterkreis steht zur Zeit bei der VW AG ein PEPIlan zur Verfiigung
(Stand: August 2004).
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Abbildung 61a: Personlicher Entwicklungsplan, Seite 1 - Uberblick

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Auf der zweiten Seite des PEPIlans (s. Abbildung 61b) wird der bisherige berufli-
che Werdegang des Mitarbeiters dokumentiert. Neben der Ausbildung werden
sowohl die beruflichen Stationen innerhalb des VW Konzerns, unter Angabe von
Standort, Job Family, Aufgabengebiet und Status festgehalten, als auch externe
Beschaftigungsverhéltnisse ausgewiesen. Zudem werden Ausbildung und

Sprachkenntnisse des Mitarbeiters auf dieser Seite eingetragen.
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Abbildung 61b: Personlicher Entwicklungsplan, Seite 2 - Werdegang
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Die dritte Seite des PEPlans gibt die Kompetenzen des Mitarbeiters wider (s.
Abbildung 61c). Mithilfe des Kompetenzprofils des Job Family Clusters, zu dem
der Mitarbeiter gehort, arbeiten Mitarbeiter und Vorgesetzter die Kompetenzen
des Mitarbeiters heraus, die besonders stark bei ihm ausgepragt sind. Zudem
besteht die Moglichkeit, Uber das Kompetenzprofil des Job Family Clusters hi-
nausgehende Kompetenzen sowie ehrenamtliche Téatigkeiten oder Lehrtatigkei-
ten in Freitextform zu erfassen. Die dritte Seite des PEPIlans ist vor dem Hinter-
grund des Kompetenzmanagements als praktisches Anwendungsfeld der Job
Family Cluster entstanden.
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Abbildung 61c: Personlicher Entwicklungsplan, Seite 3 - Kompetenzen

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Auf der vierten Seite des PEPlans kénnen sowohl kurzfristige als auch mittelfris-
tige Planungen fur Einsatz und Qualifizierung des Mitarbeiters angegeben wer-
den (s. Abbildung 61d). Als Ergdnzung und zur Abrundung der Seite drei kbnnen
auf der Seite ,Planung” diejenigen Kompetenzen eingetragen werden, bei denen
Mitarbeiter und Vorgesetzter Entwicklungsbedarf fiir den Mitarbeiter identifiziert
haben. Auch hier entstammen die ausgewahlten zu entwickelnden Kompetenzen
dem Kompetenzprofil des Job Family Clusters, dem der Mitarbeiter angehort. Auf
diese Weise setzen die QualifizierungsmalRnahmen beim Mitarbeiter an Kompe-
tenzen orientiert und damit zielgerichteter an. Durch kompetenzorientierte Quali-
fizierungsmalBnahmen lassen sich die Kosten fir Fort- und Weiterbildung auf-
grund einer Effizienzsteigerung reduzieren. Zur instrumentellen Realisierung der
Karriereplanung wurde die Seite vier des PEPlans um den Aspekt der ,Empfeh-
lung zur Laufbahnplanung” erweitert. Ausgehend von einer Zielfunktion in der
angestrebten Job Family als Leitungs- oder Fachfunktion legt der Mitarbeiter
gemeinsam mit seinem Vorgesetzten die Job Family fur seinen nachsten Karrie-
reschritt fest. Differenziert werden kann dabei fur die ndchste Rotation zwischen

einer Stelle, einem Projekt oder einem Informationsdurchlauf. Die geplante Rota-
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tion kann zudem mit Prioritdten versehen werden. Fur die Planung des Karriere-
wegs des Mitarbeiters zu der von ihm angestrebten Zielfunktion kann er zum ei-
nen das Job Family Cluster nutzen, dem er sich zugeordnet hat. Es besteht die
Mdglichkeit, die angestrebte Zielfunktion in das Zentrum des Job Family Clusters
zu setzen und die Job Families des Job Family Clusters vor dem Hintergrund
des eigenen Werdegangs als Karrierestationen, unterschieden nach dringenden,
Kann-Stationen und Stationen fir einen Informationsdurchlauf, zu definieren.
Zum anderen besteht flr den Mitarbeiter die Mdglichkeit, sich an den von Mana-
gern und Fachexperten definierten Karrierepfaden fir bestimmte Zielfunktionen
zu orientieren (s. Abschnitt 4.2).

In den Feldern Flexibilitat und Mobilitat werden mittelfristige Entwicklungsrich-
tungen, funktionaler wie lokaler Art, aufgezeigt. Die Flexibilitat ist im Vergleich
zur Karriereplanung weiter gefasst und bezieht sich auf Job Families, in denen
sich der Mitarbeiter grundséatzlich vorstellen kann zu arbeiten. Die Bereitschaft zu
einem Auslandseinsatz oder einem anderen Einsatz innerhalb Deutschlands wird

unter Mobilitdt angegeben.

Ameles Danm
@ Persénlicher Entwicklungsplan Planung Seite 4
Mame fPers. Mr.  Mustermann, Albert 000000 Gesellschatt Wolkswagen AG
Entwickungsempr. vertikal bereit Org -Einheit Karosseriebau, Anbauteile
Geplanter Einsatz ab Entgefigruppe monatsentoelt
Gesellschaft Standort [ Werk Job F amily Aufgabe Status
- _ Leitung
e arilL Zielfunktion X o ramy Karasserishau
Fachfunkion
Job Families Frioritit Sl Projelt  Info
Qualitdtssicherung Fahrzeuge 1 *
Personalkonzepte 2 b
Prasswerk 3 3
Flexibilitat Organisation u. Systerme Mobilitit wieltweit
(Einsazmagliohketen)  Personal Regionen/ Standorte
Job Families Industrial Engineering
Qualifizierungsmak nahmen
Onthe-job/
Komp. M. Komrpetenzen aus Kompetenzprodl des Job Family Clusters Serrinar Projelet Coaching
1496 Beschreitet neue WWege zur Zielerreichung ‘Vernetzt denken, ganzheitlich handeln (2004)
111 Sucht und nhutzt Markichancen 3
Daturn/Unterschrift  Mitarbeiteriin Vorgesetzter

Abbildung 61d: Personlicher Entwicklungsplan, Seite 4 - Planung
Quelle: VW AG, Personalwesen Management
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Die Daten aus den PEPIl&anen der Managementnachwuchskrafte und Manager
werden in einer Datenbank gespeichert. Mit Hilfe einer Suchmaske konnen bei
einer Kandidatensuche fir eine zu besetzende Stelle verschiedene Kriterien
ausgewahlt werden, nach denen die Datenbank durchsucht werden soll. Die Su-
che in der Datenbank erfolgt nach der Methode der Fuzzy Logic. Bei dieser Me-
thode wird versucht, die Unbestimmtheit sprachlich formulierter Kriterien, Fakten
und Ziele streng zu fassen und rechenbar zu machen.** Fuzzy Logic hat die
Aufgabe, unternehmerische Entscheidungen EDV-gestiitzt zu erleichtern.*® Die
Integration der Job Family Cluster, der Kompetenzprofile und der Karrierepla-
nung in den PEPlan hatte die Erweiterung der Suchmoglichkeiten in der Daten-
bank zur Folge. Das Unternehmen kann sich nunmehr bei der Kandidatensuche
und Nachfolgeplanung Uber die Suche in einem Job Family Cluster andere Kan-
didatenpools erschliel3en als dies vor Einfuhrung der Job Family Cluster der Fall
war. Suchte man vorher beispielsweise nach einer Fuhrungskraft fir eine Mana-
gementposition in der Aggregateentwicklung, so wurde in der Regel die Job Fa-
mily Aggregateentwicklung als Suchkriterium eingegeben. Differenziert werden
konnte dabei zwischen der Auswahl, dass sich der Kandidat aktuell in der ge-
nannten Job Family befindet oder aber dass er in seinem Werdegang bereits die
Job Family Aggregateentwicklung aufweisen kann. Zusatzlich ist es mdglich,
mehrere Job Families alternativ oder kumulativ anzugeben, in denen der poten-
zielle Kandidat bereits tatig gewesen sein soll. Die Oberflache der Fuzzy-
Suchmaske vor der Erweiterung um Job Family Cluster, Kompetenzprofile und
Karrierepfade ist aus Abbildung 65 ersichtlich. Zuséatzlich zu den genannten Pa-
rametern besteht die Mdglichkeit,

e die Personengruppe zu spezifizieren: Managementnachwuchskrafte, au-

Rertarifliche Mitarbeiter oder Fihrungskrafte,
e personliche Daten auszuwéahlen: Alter, Familienstand usw.,
¢ die Kompetenzen des Mitarbeiters in Bezug auf die erste Ebene des

Kompetenzprofils, Kompetenz-Dimensionen, zu bewerten: dabei wird eine

12 \/gl. Tschira/Smolawa-Drechsel (1993), S. 128.
*2vgl. ebenda, S. 113 f.
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Rangfolge der Starken gebildet: 1 = am starksten ausgepragt, 4 = am
wenigsten stark ausgepragt. Die Rangfolge 1 bis 4 muss vergeben wer-
den. Eine Angabe von z.B. 2-2-1-4 ist nicht zul&ssig,

e eine Entwicklungsempfehlung auszuwdahlen: gerade bei der Suche nach
Kandidaten, die fUr die Besetzung einer Stelle in Betracht kommen, ist die
Information, ob die betreffenden Mitarbeiter auch als bereit fir einen
Wechsel eingestuft werden, besonders wichtig,

e den Berufsabschluss und Sprachkenntnisse anzugeben,

e Job Families als Suchkriterium einzugeben, die der Kandidat bereits in
seinem Werdegang aufweisen soll,

e Job Families auszuwéhlen, in denen sich der Kandidat vorstellen kann zu
arbeiten (Flexibilitdt) sowie zu Uberprifen, ob der Kandidat bei einer Stel-

lenbesetzung im Ausland Mobilitat fur die gewiinschte Region aufweist.
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Abbildung 62: Fuzzy-Suchmaske vor Erweiterung um Job Family Cluster

Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Die systemtechnische Realisierung der Job Family Cluster und der beiden In-
strumente Kompetenzprofile und Karriereplanung eroffnen neben den Vorteilen

fur den Mitarbeiter neue Dimensionen der Kandidatensuche mittels Fuzzy Logic.
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Abbildung 63: Fuzzy-Suchmaske nach Erweiterung um Job Family Cluster
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

Zum einen lasst sich anknupfend an die neu eingefiihrte Seite drei, die die beim
Mitarbeiter als Starken identifizierten Kompetenzen abbildet, ergdnzend zu den
oben genannten Suchkriterien nach Kompetenzen des Mitarbeiters auf der drit-
ten Ebene des Kompetenzprofils suchen. Durch diese Suche nach Mitarbeitern
mit spezifischen Kompetenzen, die fir eine bestimmte Funktion notwendig bzw.
erfolgskritisch sind, wird das Risiko einer kostentrachtigen Fehlbesetzung verrin-
gert. In der PEPlan-Datenbank kann nunmehr ganz gezielt nach Kandidaten mit
bestimmten Kompetenzen gesucht werden. Die Auswahl der Kompetenzen wur-
de zunachst auf die Angabe einer Starke begrenzt. In nachsten Ausbaustufen ist
jedoch geplant, auch mehrere Kompetenzen alternativ oder kumulativ als Such-
kriterium zu kombinieren und mithin auch die Suche nach Kandidaten mit den fur
eine Stelle erforderlichen Kompetenzbiindeln zu suchen.

Zum anderen eroffnen sich, wie bereits angedeutet, neue Dimensionen der Per-
sonalsuche. Grundsétzlich kann beziglich dieser neuen Suchdimensionen, wie

aus Abbildung 67 ersichtlich ist, von vier Alternativen ausgegangen werden, die
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anhand des Beispiels der Suche nach einem Kandidaten fiir eine Leitungsfunkti-

on im Karosseriebau verdeutlicht werden sollen.

Ausgangssituation: Suche eines Kandidaten
(Beispiel: Leiter Karosseriebau)

1. Schritt: Bestimmen, welche Job Family zu der zu besetzenden Stelle gehort
(relevante Job Family aus der Job Family Liste auswahlen)

2. Schritt: Das relevante Job Family Cluster ermitteln
(durch die Zuordnung der Job Families zu den Job Family Clustern
in der Job-Family-Datenbank)

Alternative 1 Alternative 2 Alternative 3 Alternative 4

Suche nach Kandidaten Suche nach Kandidaten Suche nach Kandidaten, Suche nach Kandidaten,

im Job Family Cluster in den Job Families fur die die Stelle als ihre die in ihrem Karriere-
aus dem entsprechenden | | Zielfunktion vereinbart pfad die zu besetzende
Karrierepfad wurde Stelle durchlaufen sollen

Ergebnis: Potenzielle Kandidaten fur die zu besetzende Stelle

Abbildung 64: Alternativen fur Kandidatensuche auf Basis des Job-Family-
Konzepts

Quelle: Eigene Darstellung

Zunéchst ist zu ermitteln, zu welcher Job Family die zu besetzende Stelle gehort.
Unter Zuhilfenahme der Job Family Liste Marke VW ist dies im Falle einer Stelle
im Karosseriebau die gleichnamige Job Family. Im zweiten Schritt muss gepruft
werden, zu welchem bzw. welchen Job Family Cluster(n) die betreffende Job
Family gehort. Im Fall der Job Family Karosseriebau sind dies das Job Family
Cluster Body mit einem engen und das Job Family Cluster Fahrwerk mit einem
weitlaufigen Verwandtschaftsverhaltnis.
¢ Die erste Alternative fir eine Kandidatensuche liegt nunmehr in der Suche
in den genannten Job Family Clustern. Wie bereits in Abschnitt 3.2 ausge-
fuhrt wurde, kann davon ausgegangen werden, dass die gefundenen po-
tenziellen Kandidaten fur die Stelle relevante Aufgaben wahrgenommen
haben oder z.Zt. wahrnehmen, die erforderlichen Kompetenzen sowie Er-

fahrungen in prozessnahen Job Families aufweisen.
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e Die zweite Alternative besteht in der Suche nach Kandidaten aus den Job
Families, die zur Erreichung der Zielfunktion Leiter Karosseriebau als
dringende und ggf. auch als Kann-Stationen im Rahmen der Interviews
und Workshops angegeben wurden. Im vorliegenden Beispiel sind dies
die Job Families: Karosseriebau, Personalkonzepte, Planung, Produkt-
management sowie Qualitatssicherung Aggregate und Fahrwerk als drin-
gende und die Job Families Presswerk und Versuchsbau als Kann-
Stationen (s. Abbildung 65). Diese Job Families kbénnen in der Fuzzy-
Suchmaske als alternativ oder kumulativ erforderlich ausgewahlt werden,
so dass Kandidaten vorgeschlagen werden, welche aktuell in einer der
ausgewahlten Job Families tatig sind bzw. diese in ihrem Werdegang
aufweisen. Zu der kumulativen Eingabe der Job Families eines Karriere-
pfads ist anzumerken, dass vor allem in der Kombination mit anderen Kri-
terien die Menge der in Frage kommenden Kandidaten in Abhangigkeit
von der Quantitat der Job Families, die auf dem Pfad zu einer bestimmten
Zielfunktion durchlaufen werden sollten, stark abnimmt. Praktikabel ist
demnach das Suchen in verschiedenen Kombinationen mit maximal zwei
bis drei kumulativ vorliegenden Job Families, um die Anzahl der potenziel-

len Kandidaten nicht von vornherein zu stark zu reduzieren.
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Laufbahn zur Zielfunktion Leiter Karosseriehau
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Abbildung 65: Karrierepfad-Empfehlung aus der Job-Family-Datenbank fir die
Zielfunktion Leiter Karosseriebau
Quelle: VW AG, Personalwesen Management

e Die dritte Alternative liegt in der Suche nach Mitarbeitern, die die zu be-
setzende Stelle als ihre Zielfunktion angegeben haben. Auf diese Weise
lassen sich die Karrierevorstellungen des Mitarbeiters mit den Bedarfen
des Unternehmens zusammenfihren. Bei der Angabe einer spezifischen
Zielfunktion in der Fuzzy-Suche werden diejenigen Mitarbeiter angezeigt,
die die zu besetzende Funktion als ihre personliche Zielfunktion ausge-
wahlt und in den PEPIlan eingetragen haben. Vor diesem Hintergrund
kann in denjenigen Fallen, in denen sich die Mitarbeiter an den empfohle-
nen Karrierepfaden orientieren, davon ausgegangen werden, dass die
betreffenden Mitarbeiter bereits eine oder mehrere der fir die erfolgreiche
Ausfuhrung dieser Zielfunktion erforderlichen Job Families durchlaufen
haben.

¢ Die vierte Suchmadglichkeit knlpft an den Gedanken der dritten Alternative
an und eréffnet die Suche nach Kandidaten, die auf ihrem personlichen
Karrierepfad die betreffende Stelle durchlaufen sollen. Hier kann es der
Fall sein, dass die Kandidaten zwar eine andersartige Zielfunktion ausge-
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wahlt haben, sich jedoch die gesuchte Funktion als Station auf ihrem Kar-
rierepfad befindet. Fir den Mitarbeiter besteht auf diese Weise die Mdg-
lichkeit, dass ihm die zu besetzende Stelle angeboten wird, und er dann
entweder zunéachst hier verbleibt und seine persénliche Zielfunktion an-
passt oder aber auf das Beispiel bezogen die Stelle des Leiters Karosse-
riebau als Zwischenstation zur Erreichung der von ihm urspriinglich anvi-
sierten Zielfunktion nutzt.
Die Erweiterung der Fuzzy-Suchmaske und die neuen Kriterien bieten, wie be-
reits dargestellt, vielseitige Moéglichkeiten in Bezug auf die Kandidatensuche in
neuartigen Dimensionen. Durch die systemseitige Umsetzung der Job Family
Cluster sind an den Prozessverwandtschaften und Kompetenz- sowie Aufgaben-
schwerpunkten orientierte Suchauftrage mdglich. Zu beachten ist jedoch bei der
Verfeinerung der Suche durch die Kombination der vorhandenen bzw. durch die
Einfihrung neuer Suchkriterien, dass in der Datenbank eine nahezu gleich blei-
bende Anzahl von Mitarbeitern zur Verfigung steht. Die Wahrscheinlichkeit, dass
ein besser geeigneter Mitarbeiter vorgeschlagen wird, steigt zwar durch die neu-
en Suchdimensionen, aber die Anzahl der vorgeschlagenen Kandidaten nimmt
mit steigender Zahl von Kriterien immer weiter ab. In der Praxis ist demnach eine
Beschrankung der Suche auf wenige entscheidende Kriterien die mehr Erfolg
versprechende Variante. Generell ist anzumerken, dass auch die neuen Recher-
chemoglichkeiten das persénliche Gesprach zwischen dem Mitarbeiter, dem ggf.
neuen Vorgesetzten und dem Personalwesen (Management) nicht ersetzen

kdnnen und sollen.

4.4 Arbeitsrechtliche und datenschutzrechtliche Prifung der praktischen
Anwendungsfelder der Job Family Cluster

Im vorliegenden Abschnitt wird auf die arbeits- und datenschutzrechtlichen Be-
stimmungen eingegangen, die vor dem Hintergrund der Einfuhrung und Nutzung
der praktischen Anwendungen der Job Family Cluster, Kompetenzprofile und
Karriereplanung, relevant sind.

Sowohl PEPIlane als auch die darin enthaltenen Kompetenzprofile und Karriere-
planungen sind nur unter der Voraussetzung einer EDV-technischen systemati-
schen Aufarbeitung der mitarbeiterbezogenen Daten in Form einer Datenbanklo-

sung fur das Unternehmen sinnvoll und Nutzen stiftend. Gerade in global agie-
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renden Unternehmen ist die IT-Unterstiitzung unerlasslich.”** Der PEPIan ist ein
wichtiges Instrument der Personalentwicklung und der Personalplanung bei der
VW AG. Dieser hat zum einen die Funktion, den Managern und Management-
nachwuchskréften in schriftlicher Form eine Information zu geben, wo sie z.Zt. in
ihrer Entwicklung stehen, und wohin sie vom Unternehmen in Zukunft entwickelt
werden sollen. Zum anderen erlaubt die Zusammenfassung der PEPIane in einer
Datenbank eine gezielte und mitarbeitergerechte Personalplanung des jeweiligen
Unternehmensbereichs (s. Abschnitt 4.3). Das Kompetenzprofil entsteht in einem
gemeinsamen Gesprach zwischen dem Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten.
Dabei erfolgt eine Einschatzung einzelner Kompetenzen auf tatsachliche und
konkret beobachtbare Verhaltensweisen und Situationen. Im Karrierepfad dage-
gen werden Job Families festgelegt, die auf dem Weg zu einer bestimmten Posi-
tion durchlaufen werden sollten, weil sie fur die Aufgabenerfillung der Zielfunkti-
on nitzliche Kompetenzen vermitteln. Dabei kann der Mitarbeiter bei seiner indi-
viduellen Planung von den flr eine Zielfunktion festgelegten Job Families abwei-
chen und sich seinen Karrierepfad individuell zuschneiden. Das Kompetenzprofil
und auch die Karriereplanung sind ebenfalls wichtige und zunachst voneinander
unabhangige Managemententwicklungsinstrumente. Nach ihrer Erstellung bzw.
Aktualisierung im Rahmen des Mitarbeitergesprachs werden sowohl das Kompe-
tenzprofil als auch die Karriereplanung des Mitarbeiters in den PEPlan eingeflugt.
Sie werden damit zum Bestandteil des PEPIlans. Die Daten aus den PEPlanen
werden in einer Datenbank gespeichert, in der der Berater von Personalwesen
Management mit Hilfe einer Fuzzy-Suche bei einer Stellenbesetzung nach unter-
schiedlichen Kriterien nach geeigneten Kandidaten suchen kann.

Die Nutzung beider Managemententwicklungsinstrumente wirft jedoch rechtliche
Fragen auf, vor allem in Bezug auf ,informationelle Selbstbestimmung® im Rah-
men des allgemeinen Personlichkeitsrechts gem. Art. 1 und 2 GG.**® Ein Recht
auf informationelle Selbstbestimmung gibt dem Einzelnen grundsatzlich die Be-
fugnis Uber die Preisgabe und Verwendung von hochstpersonlichen Daten.**

Dies bedeutet die Entscheidung dariber, ob der Einzelne solche personlichen

1 v/gl. Nienaber (2001), S. 81.
415 .
Vgl. Linnenkohl (1999), S. 152.
1 v/gl. v. Mangoldt/Starck/Klein (1999), S. 38.
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Daten selbst preisgeben will. Dieses Recht wirkt auch gegen Private.”*” Die VW
AG ist ein privatwirtschaftliches Unternehmen. Das informationelle Selbstbe-
stimmungsrecht steht auch dem Arbeitnehmer im Bereich des geltenden Arbeits-
rechts zu.**® Daher ist zu priifen, ob das allgemeine Personlichkeitsrecht der Ar-
beitnehmer im Bereich des geltenden Arbeitsrechts ausreichend geschiitzt wird.
Es kann davon ausgegangen werden, dass der PEPlan in seiner vorliegenden
Fassung sowohl im Hinblick auf das Bundesdatenschutzgesetz sowie das Be-
triebsverfassungsgesetz rechtlich unproblematisch ist, da die zustandigen In-
stanzen im Betrieb diesen bereits als datenschutz- und betriebsverfassungs-
rechtlich einwandfrei bewertet haben. Folglich bezieht sich die nachstehende
Prifung auf die Konformitat des Kompetenzprofils und des Karrierepfads, anders
ausgedruckt, auf den neuen, erweiterten PEPIlan.
Zur Uberprifung der Einhaltung der informationellen Selbstbestimmung ist zu-
nachst das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates gem. 8 87 | BetrVG zu pru-
fen.
4.4.1 Konformitat mit dem Betriebsverfassungsgesetz
Die Einfuhrung und Anwendung der Kompetenzprofile und Karrierepfade konnte
mitbestimmungspflichtig gem. § 87 | BetrVG sein. In Betracht kommt hier ein
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats gem. 8 87 | Nr. 6 BetrVG.
4.4.1.1 Anwendungsbereich des § 87 | BetrVG
e Personlicher Anwendungsbereich
Zu prifen ist, auf welche Beschéftigte 8 87 | BetrVG anwendbar ist. Das
Mitbestimmungsrecht gem. 8 87 | BetrVG gilt fur alle Arbeitnehmer i.S.v. §
5 | BetrVG.*™® Als Arbeitnehmer wird jede natirliche Person verstanden,
die gem. 88 611, 613 BGB verpflichtet ist, in personlicher Abhangigkeit ei-
ne weisungsgebundene Tatigkeit zu erbringen.”® Manager und Manage-
mentnachwuchskrafte sind natirliche Personen. Sie arbeiten als nicht
Selbstandige fur die VW AG. Sie sind von dem Betrieb auch personlich
abhangig. Manager und Managementnachwuchskréfte zahlen daher zu

Arbeitnehmern. Managementnachwuchskréafte sind Tarifangestellte; die

*17y/gl. v. Mangoldt/Starck/Klein (1999), S. 40.
18 y/gl. Linnenkohl (1999), S. 153.

19 y/gl. Hohmeister (2002), S. 230.

20 y/gl. Gaul/Gaul (1996), S. 44.
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Manager gehéren zu den aulertarifichen Angestellten. Aul3ertarifliche
Angestellte zahlen ebenfalls zu Arbeitnehmern i.S.v. § 5 | BetrVG.**

Keine Anwendung findet § 87 | BetrVG auf leitende Angestellte.*”* Leiten-
de Angestellte nehmen eine Sonderstellung ein, denn sie Uben in gewis-
sem Umfang Arbeitgeberfunktion aus.*”® Daher sind sie nicht in gleicher
Weise schutzbedurftig wie die Ubrigen Arbeitnehmer. Die Manager, die
den PEPIan nutzen, sind jedoch i.d.R. keine leitenden Angestellten.
Kollektiver Bezug

Mitbestimmungsrechte miussen sich auf generelle, kollektive Angelegen-
heiten beziehen. Dabei kommt es mal3geblich darauf an, inwiefern sich
eine MalRnahme abstrakt auf einen ganzen Betrieb oder eine Gruppe von
Arbeitnehmern, nicht aber auf einen einzelnen Arbeitnehmer persdnlich
bezieht.***

Das Kompetenzprofil und die Karriereplanung beinhalten zwar jeweils
personliche und auch individuelle Daten von Arbeithehmern, jedoch wer-
den beide auf einen bestimmten Kreis von Arbeitnehmern angewendet,
namlich auf Managementnachwuchskréfte und Manager. Besonders bei
der Nutzung und Verarbeitung von personenbezogenen Daten handelt es
sich um den kollektiven Daten- und damit Arbeitnehmerschutz.**® Somit
bezieht sich das Mitbestimmungsrecht auf eine abstrakt generelle Angele-
genheit.

Gesetzes- und Tarifvorrang

Die Mitbestimmungsrechte gem. 8§ 87 | BetrVG bestehen nur, soweit eine
gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht besteht; gibt es jedoch ein Ge-
setz oder einen Tarifvertrag, so dirfen diese nicht abschlieRend geregelt
sein bzw. das Mitbestimmungsrecht nicht ausdriicklich ausschlieRen.** In
solchen Fallen besteht ein Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats gem.
§ 87 | BetrVG.

421
422 xg:
423 Vgl
424 Vgl
425 Vgl
426 Vgl

. Brox/Ruthers (2002), Rdnr. 347.

. Hanau/Adomeit (2000), Rdnr. 583.

. Brox/Rithers (2002) Rdnr. 22.

. Dietrich/Hanau/Schaub/Miiller-Glége (2004), S. 1146.
. Linnenkohl (1999), S. 154.

. Brox/Ruthers (2002), Rdnr. 367.
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Es ist keine gesetzliche Regelung ersichtlich, die die Anwendbarkeit des

Mitbestimmungsgesetzes gem. § 87 | BetrVG ausschliel3en wirde.

Ein Tarifvertrag liegt vor. Jedoch enthalt dieser keine einschlagige Rege-

lung zur Personalentwicklung bzw. -planung.

Demnach ist davon auszugehen, dass der Betriebsrat ein Mitbestim-

mungsrecht gem. 8 87 | BetrVG inne hat.

Somit konnten Mitbestimmungsrechte gem. 887 | BetrVG auf das Kompe-

tenzprofil und die Karriereplanung anwendbar sein, wenn beide Instru-

mente als eine technische Uberwachung i.S.v. § 87 | Nr. 6 BetrVG anzu-

sehen sind.
4.4.1.2 Uberwachung durch technische Einrichtungen gem. §8 87 | Nr. 6
BetrvVG

e Technische Einrichtungen

Das Kompetenzprofil und die Karriereplanung mussten technische

Einrichtungen darstellen. Eine technische Einrichtung stellt jedes optische,

mechanische, akustische oder elektronische Gerat dar.*”
Sowohl die Kompetenzprofile als auch die Karriereplanung werden in
elektronischen Datenbanken gespeichert und verwaltet. Diese IT-
Unterstitzung ist daher als ein elektronisches Gerat im Sinne der Defini-
tion anzusehen.
Unter den Begriff der Uberwachung fallt zunachst die Erhebung von Da-
ten.”® Ausreichend hierflr ist eine direkte Ubermittlung von Informatio-
nen.””® Das Kompetenzprofil stellt eine Einschatzung der Kompetenzen
des Mitarbeiters dar. Weiterhin erstellen Vorgesetzter und Mitarbeiter
wahrend des Mitarbeitergesprachs einen Karrierepfad und Ubertragen die
vom Mitarbeiter angestrebte Zielfunktion sowie die Prioritdten fur die
nachste Job Rotation in den PEPlan. Nachdem Mitarbeiter und Vorgesetz-
ter den PEPlan gemeinsam ausgefullt haben, wird dieser an das Perso-
nalwesen Management weitergeleitet und die Daten werden in das EDV-
System SAP eingegeben. Mithilfe eines Programms, das seine Daten aus

dem SAP-System generiert, kdnnen die PEPlane dargestellt und eine

*27\/gl. Dietrich/Hanau/Schaub/Mdller-Gloge (2004), S. 1154.
%8 y/gl. ebenda, S. 1154.
29 v/gl. ebenda, S. 1154.
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Fuzzy-Suche durchgefiihrt werden. Eine direkte Ubermittlung von Informa-
tionen findet folglich statt, und eine Erhebung von Daten ist gegeben.
Ferner verlangen die Rechtsprechung und auch der Uberwiegende Tell
des Schrifttums die alleinige Datenauswertung als Voraussetzung fur die
Anwendbarkeit des Mitbestimmungsrechts des Betriebsrats.”® Danach
liegt eine Auswertung vor, wenn verhaltens- oder leistungsbezogene Da-
ten ggf. mit anderen Daten zusammen gesichert, sortiert, zusammenge-
stellt oder miteinander in Bezug gesetzt und damit zu Aussagen Uber Ver-
halten oder Leistung der Arbeitnehmer verarbeitet werden.*' Durch deren
Einfigen in den PEPlan und Eingabe in die Datenbank sowie Nutzung mit
Hilfe von Fuzzy werden diese personenbezogenen Angaben miteinander
in Bezug gesetzt. Eine technische Einrichtung liegt mithin vor.

e Verhalten oder Leistung der Arbeitnehmer
Ferner muss sich die Uberwachung auf ein Verhalten oder die Leistung
des Arbeitnehmers beziehen. Unter dem Begriff Verhalten wird ein indivi-
duell steuerbares Tun oder Unterlassen verstanden.** Der Leistungsbeg-
riff wird von dem Verhaltensbegriff eingeschlossen.*?
Das Kompetenzprofil beinhaltet die Einschatzung des Beschaftigten in
seinen fachlichen und Uberfachlichen Kompetenzen. Durch die Vergabe
einer Rangfolge von 1 bis 4 auf der Ebene der Dimensionen Unternehmer,
Personlichkeit, Sozial- und Fachkompetenz findet eine Leistungsbeurtei-
lung statt. Das Herausarbeiten von Kompetenzstarken (s. S. 3 des
PEPlans) und von qualifizierungsbedurftigen Kompetenzen stellt zumin-
dest eine Verhaltensbeurteilung dar.
Karrierepfade zeigen die individuelle Karriereplanung des Mitarbeiters auf.
Sie beinhalten Angaben Uber weitere Stationen der beruflichen Entwick-
lung. Die Vereinbarung eines Karrierepfads im Rahmen des Mitarbeiter-
gesprachs beeinflusst das Verhalten des Mitarbeiters im Hinblick auf die
von ihm angestrebten Job Rotationen. Ein direkter Zusammenhang mit

der Leistung des Mitarbeiters ist hier nicht zu erkennen. Die spatere Uber-

30 v/gl. BAG 14.9.1984 (Az. 1 ABR 23/82).
3L y/gl. Dietrich/Hanau/Schaub/Miller-Gloge (2004), S. 1154.
32 y/gl. BAG 11.3.1986 (Az. 1 ABR 26/84).
33 vgl. Dietrich/Hanau/Schaub/Miller-Gloge (2004), S. 1155.
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nahme der vom Mitarbeiter angestrebten Zielfunktion hingegen ist von der
Leistung des Mitarbeiters abhangig.
Die Uberwachung durch den PEPlan bezieht sich zumindest durch das
Kompetenzprofil und die Karriereplanung auf die Uberwachung des Ver-
haltens des Arbeitnehmers.
e Bestimmung zur Uberwachung
Die technische Einrichtung muss weiterhin dazu bestimmt sein, die Leis-
tung oder das Verhalten des Arbeitnehmers zu Uberwachen. Das ist be-
reits dann der Fall, wenn die technische Einrichtung objektiv dazu geeig-
net ist, das Verhalten oder die Leistung zu Gberwachen.
Bei modernen Geraten, z.B. bei PC-Anlagen, wird die objektive Geeignet-
heit begriindet, wenn die im System vorhandenen Daten zu Aussagen
uber Verhalten und Leistung von Arbeitnehmern verknlpft werden kén-
nen.”* Mit Hilfe der Fuzzy-Suche kdnnen Angaben aus dem PEPlan ver-
knupft werden. Zudem kénnen bestimmte Felder des PEPIlans systemsei-
tig ausgewertet werden. Eine Suche nach Mitarbeitern mit einer bestimm-
ten Kompetenz, mit einer angestrebten Zielfunktion oder aber nach be-
stimmten Job Families seines bisherigen Werdegangs ist moglich. Aus
diesem Grund sind die beiden Managemententwicklungsinstrumente zur
technischen Uberwachung bestimmit.
e Einfihrung, Anwendung und Abschaffung technischer Einrichtun-
gen
Weiterhin muss die Anwendung der technischen Einrichtung vorliegen.
Unter Anwendung ist die allgemeine Handhabung der eingefiihrten Ein-
richtung zu verstehen.**® Die beiden Instrumente werden im Unternehmen
genutzt, und eine Anwendung liegt somit vor.
Das Kompetenzprofil und der Karrierepfad sind technische Einrichtungen.
Die Voraussetzungen des 8§ 87 | Nr. 1 BetrVG sind somit erfullt.
4.4.1.3 Zwischenergebnis
Gem. 8§ 87 | BetrVG besteht ein Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats. Der Be-
triebsrat hat der Einfihrung der beiden Instrumente zugestimmt. Damit ist der
Schutz der informationellen Selbstbestimmung der Arbeitnehmer gewéhrleistet.

3 vgl. Dietrich/Hanau/Schaub/Miiller-Gloge (2004), S. 1156.
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4.4.2 Konformitat mit dem Bundesdatenschutzgesetz

Die Nutzung von personenbezogenen Daten unterliegt datenschutzrechtlichen
Bestimmungen. In Betracht kommt das Bundesdatenschutzgesetz. Ziel des
BDSG ist hier der Schutz des Arbeitnehmers vor ungerechtfertigten Eingriffen in
seine Privatsphare als Bestandteil des allgemeinen Personlichkeitsrechts.**
4.4.2.1 Anwendungsvoraussetzungen des BDSG

Der Anwendungsbereich des BDSG erstreckt sich auf personenbezogene Daten,
insbesondere auf solche, die in Dateien verarbeitet werden. Eine Datei ist gem.
8 3 Il BDSG jede Sammlung personenbezogener Daten, die durch automatisierte
Verfahren nach bestimmten Merkmalen ausgewertet werden kann (automatisier-
te Datei).”*” Der PEPlan mit den beiden o.g. Instrumenten ist in seiner Nutzung
als Datei zu verstehen (s.0.).

Weiterhin ist das BDSG nur anwendbar, wenn Daten geschaftsmaliig genutzt
oder verarbeitet werden.**® Bei der Verarbeitung von Arbeitnehmerdaten ist das
stets der Fall.**® Das BDSG ist somit auf die Nutzung der personenbezogenen
Daten in Form des PEPlans anwendbar.

4.4.2.2 Zulassigkeit gem. 884 1, 28 | Nr.1 BDSG

Zu prufen ist weiterhin die Zulassigkeit der Nutzung und der Verarbeitung dieser
Instrumente anhand des BDSG. Unter Nutzung und Verarbeitung ist die Spei-
cherung, Veranderung, Ubermittlung, Sperrung und Ldschung personenbezoge-
ner Daten zu verstehen.*® Sowohl die Karrierestationen als auch die Kompeten-
zen des Mitarbeiters werden im PEPlan festgehalten und gespeichert. Bei einer
regelmanRigen Aktualisierung werden diese auch verandert und bei Bedarf Teile
von Inhalten erneuert bzw. geldscht. Die Nutzung und Verarbeitung der Daten
liegen vor.

Gem. 8§ 4 BDSG durfen die personenbezogenen Daten nur in solchen Fallen ge-
nutzt oder verarbeitet werden, in denen eine Norm des BDSG oder eine andere

Rechtsvorschrift dies vorsehen oder in denen eine ausdriickliche schriftliche

*3% vgl. Dietrich/Hanau/Schaub/Miiller-Gloge (2004), S. 1156.
*% vgl. Linnenkohl (1999), S.152.

37 y/gl. Dietrich/Hanau/Schaub/Miller-Gloge (2004), S. 1139.
38 v/gl. ebenda, S. 1139.

39 v/gl. ebenda, S. 1139.

*0vgl. ebenda, S. 1139.
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Einwilligung des Betroffenen vorliegt. Zu prifen ist, ob mdglicherweise hier eine
solche Rechtsvorschrift in Form einer Betriebsvereinbarung vorliegt.

Die Betriebsvereinbarung wird zwischen dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat
fir einen Betrieb getroffen.** Eine Betriebsvereinbarung, die aus dem Mitbe-
stimmungsrecht des Betriebsrats gem. § 87 | BetrVG folgt, stellt eine Rechtsvor-
schrift i.S.d. 8 4 | BDSG dar.** Der Betriebsrat hat gem. § 87 | Nr. 6 BetrVG ein
Mitbestimmungsrecht (s.0.). Eine Betriebsvereinbarung, die die Anwendung von
PEPIlanen zulasst, ist vorhanden. Somit liegt eine Rechtsvorschrift vor, aufgrund
derer personenbezogene Daten genutzt oder verarbeitet werden durfen.

Jedoch findet § 87 | BetrVG keine Anwendung auf leitende Angestellte; folglich
auch die Betriebsvereinbarung nicht. Die Zielgruppe des PEPIlans stellen Mana-
gementnachwuchskrafte und Manager dar, die regelmaf3ig Arbeitnehmer im Sin-
ne von 8 5 BetrVG sind. Folglich hat die Nichtanwendbarkeit des BetrVG auf lei-
tende Angestellte keine Bedeutung fiur diese Prifung.

Maoglicherweise wird die Nutzung oder Verarbeitung personenbezogener Daten
durch eine andere Rechtsnorm geregelt. Auf die Personaldatenverarbeitung
»hicht-6ffentlicher Stellen®, also im privatrechtlichen Bereich, findet 8 28 BDSG
Anwendung*”®. Das BDSG erlaubt in § 28 | Nr. 1 das Speichern, Verandern und
Ubermitteln von personenbezogenen Daten oder ihre Nutzung fir eigene Ge-
schaftszwecke im Rahmen der Zweckbestimmung eines Vertragsverhaltnisses
mit dem Betroffenen. *** Zwischen jedem Arbeitnehmer und der VW AG besteht
ein Arbeitsvertrag.

Jeder Arbeitnehmer mdchte sich personlich und/oder beruflich innerhalb des Un-
ternehmens weiterentwickeln. Der Zweck, zu dem die Daten genutzt und verar-
beitet werden, ist der einer gezielten Personalsuche und -entwicklung. Damit soll
sichergestellt werden, dass jeder Arbeitnehmer bei der VW AG eine fur ihn an-
gemessene Arbeitsstelle und dartber hinaus die Moglichkeit seiner personlichen
Weiterentwicklung bekommt. Dieses geschieht auch im Interesse des Mitarbei-
ters und seiner Karriere. Mit den Managemententwicklungsinstrumenten soll eine
bedarfsorientierte Mitarbeiterentwicklung seitens des Unternehmens erzielt wer-

den.

*4Lv/gl. Brox/Rithers (2002), Rdnr. 401.
42 \/gl. Dietrich/Hanau/Schaub/Miiller-Gloge (2004), S. 1157.
43 vgl. Linnenkohl (1999), S.152.
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Das Nutzen und Verarbeiten von personenbezogenen Daten erfolgt somit fur
eigene Geschéaftszwecke, namlich ausschlief3lich die von der VW AG. Auch lie-
gen diese mit dem verfolgten Zweck im Rahmen des Arbeitsvertrags mit dem
Beschaftigten.

Die Nutzung und Verarbeitung von personenbezogenen Daten erflllt damit die
Voraussetzung des § 28 | Nr. 1 BDSG.

4.4.2.3 Ergebnis

Der um das Kompetenzprofil und die Karriereplanung erweiterte PEPlan darf
gem. 8§ 4 BDSG eingesetzt werden.

Fur Arbeitnehmer besteht durch die Wahrung des Mitbestimmungsrechts des
Betriebsrats ausreichender Schutz in ihrer informellen Selbstbestimmung. Somit
tragt der PEPlan mit dem Kompetenzprofil und der Karriereplanung den daten-
schutzrechtlichen Vorschriften und auch den Mitbestimmungsrechten des Be-
triebsrats Rechnung. Die informationelle Selbstbestimmung der Mitarbeiter im
Rahmen des allgemeinen Personlichkeitsrechts i.S.v. Art. 1, 2 GG wird durch 8
87 1 BetrVG und 8§28 BDSG hinreichend geschutzt.

4.5 Paten der Job Family Cluster

Management und Entwicklung von Job Family Clustern werden aufgrund des
dargestellten Nutzens zur entscheidenden Personal-Funktion bei der VW AG.
Dadurch wird das Job-Family-Konzept die Personalpolitik der VW AG in ent-
scheidendem Mal3e mitgestalten. Personalpolitik ist die Koordination und Sinn-
stiftung fur alle das Personal betreffenden Unternehmensentscheidungen, bei
der weniger marktliche als innerorganisatorische ,Logiken“ und Beziehungen
eine Rolle spielen.””® Unternehmensstrategie und -struktur bilden den Rahmen
fur eine Personalpolitik.**® Unter Job Family Development ist die Weiterentwick-
lung und Unterstitzung der bereits bestehenden sowie die Identifizierung neuer
Familien zu verstehen. Das Development umfasst die Summe aller Malinahmen,
die geeignet sind, die Handlungskompetenz der Job Family Cluster und deren
Mitglieder zu ermitteln, zu erhalten, zu foérdern bzw. zu vertiefen, zu erweitern

sowie ggf. zu erneuern, und zwar mit dem Ziel, den Unternehmenserfolg unter

44 v/gl. Linnenkohl (1999), S.155.
45 y/gl. Kahle (1998a), S. 370.
% vgl. ebenda, S. 370.
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weitgehender Bertcksichtigung der Mitarbeiterinteressen zu sichern. Job Family
Development ist die strategische Weiterentwicklung prozessorientierter Arbeits-
familien.*” Das Job Family Management betrifft die Leitung bzw. Fihrung der
Job Families und Job Family Cluster in Bezug auf Planungen und Grundsatzent-
scheidungen im Kontext der Unternehmensfuhrung. Als Fuhrung wird die Beein-
flussung von Personen, insbesondere ihres Verhaltens und ihrer Einstellung ver-
standen.*® Dabei hat Filhrung grundsatzlich zwei Aufgaben: Lokomotion, d.h. fur
die Erfullung der gemeinsamen Aufgabe zu sorgen und Kohasion, d.h. den Zu-
sammenhalt der Gruppe zu bewirken, wobei es letzterem um Fihrungsinhalt und
Flhrungsstil geht.**

In den Job Family Clustern konnten sog. Fachpaten als Sachpromotoren und
sog. Vater als Machtpromotoren gewonnen werden, um die Instrumente und Ge-
danken des Job Family Management and Development aktiv als Schlisselper-
sonen der Fachbereiche voranzutreiben. Job Family Cluster bendétigen zur Errei-
chung ihrer Ziele einflussreiche Personen, die diese unterstitzen und die strate-
gische Entwicklung eines Job Family Clusters gestalten. Fir jedes Job Family
Cluster wurden ein bis zwei Job-Family-Cluster-Vater und drei bis finf Fachpa-
ten ausgewahlt und ,offiziell* benannt.

Der Gedanke der Fachpaten und Job-Family-Cluster-Vater ful3t auf der Erkennt-
nis, dass in Gemeinschaften und Gruppen haufig Mitglieder existieren, die Uber
bestimmte Fahigkeiten und Ressourcen verfigen, mit denen die Gruppenziele
leichter oder Uberhaupt erst erreicht werden kdnnen. Diese Personen werden
haufiger als andere angesprochen und zu gréRerer Mithilfe bzw. Initiative moti-
viert. Auf diese Weise entsteht innerhalb der Gruppe eine Art Statusorganisation
bzw. Statusordnung. Ein hoher Status bestimmter Gruppenmitglieder und ein
daraus resultierend hoher Einfluss auf die Gruppe resultiert aus den Faktoren
Erfolg in der Vergangenheit, hoher Rang oder hohes Dienstalter im Vergleich
zum Grol3teil der anderen Gruppenmitglieder, hohe wahrgenommene Fahigkeit,
hohe spezifische und diffuse Statusmerkmale, ein hohes Mal3 an Selbstsicher-
heit und eine hohe Gruppenorientierung.”® Das Vorhandensein dieser Faktoren

fuhrt bei den anderen Gruppenmitgliedern zu einer hohen Erwartung eines er-

*7v/gl. Volkswagen AG (2002), S. 9.
*8 \/gl. Kahle (1981), S. 17.
*9 vgl. Kahle (1996), S. 136.
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folgreichen Beitrags der betreffenden Person, wodurch sich Status und Einfluss
der Person verstarken.**
Die Hauptaufgabe der Vater eines Job Family Clusters ist die Vorgabe von Rich-
tung und Geschwindigkeit fir die Realisierung der strategischen Ziele des Job
Family Clusters im Kontext der Zielsetzungen des Unternehmens.
Der Vater eines Job Family Clusters

e agiert als Machtpromotor,

e ist als Vorbild Reprasentant und Multiplikator der Unternehmenskultur,

e denkt und handelt strategisch und visionar,

o trifft politische Entscheidungen,

¢ ist verantwortlich fir Erfolg und Ergebnis,

o ist oberster Trager des Job-Family-Konzepts,

¢ treibt das System voran und

¢ will Innovation.
Die Fachpaten der Job Family Cluster wurden im Rahmen der Workshops identi-
fiziert. Sie haben sich bereit erklart, die in ihrem Cluster erforderlichen Aufga-
benstellungen des Job Family Management and Development gemeinsam mit
dem Personalwesen Management zu unterstitzen und voran zu treiben. Im Ge-
gensatz zu den Job-Family-Cluster-Vatern, bei denen die politisch-reprasentative
Komponente im Vordergrund steht, geht es bei den Fachpaten um die fachliche
Orientierung. Dabei stehen Themen wie Karriereplanung, Kompetenzaufbau und
Qualifizierung im Vordergrund. Die Hauptaufgabe der Fachpaten der Job Family
Cluster ist demzufolge die Steuerung der fachlichen Aktionen innerhalb des Job
Family Clusters weltweit.
Die Fachpaten eines Job Family Clusters

¢ sind Sachpromotoren,

e fuhren das eigene Job Family Cluster zu Best in Class in seiner Fachdis-

ziplin,
e decken zukunftig relevante fachliche Kompetenzen auf und unterstitzen
bei der Ermittlung der fur das Job Family Cluster aktuell relevanten Fach-

kompetenzen,

50 v/gl. Wilke/Veen (1984).
*1vgl. ebenda.
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¢ koordinieren die Geschaftsprozesse und

¢ sichern hohe Qualitatsstandards.
4.6 Zusammenfassung

Die Job Family Cluster stellen bei der VW AG die Grundlage fur die Karrierepla-
nung der Mitarbeiter dar. Aufgrund der prozessorientierten, interdisziplinaren
Ausrichtung der Job Family Cluster und der Nutzung der Job Families eines
Clusters als Stationen auf dem Weg zur Erreichung einer angestrebten Zielfunk-
tion kdnnen sich die Mitarbeiter bereichsibergreifend entwickeln und Erfahrun-
gen entlang der Prozesse sammeln. Erganzt wird die Moéglichkeit der bereichs-
Ubergreifenden Karriereplanung durch die Kompetenzprofile der Job Family
Cluster. Fur die zwo6lf Job Family Cluster wurden auf dem Managementerfolgs-
profil der VW AG basierende spezifische Kompetenzprofile tUberfachlicher und
fachlicher Art erarbeitet. Diese job-family-cluster-spezifischen Kompetenzprofile
dienen einerseits der Orientierung in Bezug auf individuelle Starken und Schwa-
chen der Mitarbeiter; andererseits werden die Kompetenzprofile als Grundlage
fur Job-Family-Development-Programme eingesetzt. Diese Programme vermit-
teln den Mitgliedern eines Job Family Clusters die fur das jeweilige Cluster rele-
vanten Kompetenzen. Zugéanglich werden den Mitarbeitern die Instrumente der
Karriereplanung und des Kompetenzmanagements durch den Personlichen Ent-

wicklungsplan.
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5. Resimee und Ausblick

Im vorliegenden letzten Kapitel werden nach der Zusammenfassung der wich-
tigsten Ergebnisse Ansatzpunkte fur die Weiterentwicklung des Job-Family-
Konzepts in praktischer Hinsicht einerseits und fur die weitere Forschungsarbeit

zu diesem Themenkomplex andererseits aufgezeigt.
5.1 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit bilden die bei der VW AG identifi-
zierten Job Families als Gemeinschaften von Mitarbeitern mit &hnlichen Kompe-
tenzen und Aufgabeninhalten. Im theoretischen Teil der Arbeit wurden die
Merkmale der Organisationsform der Job Family Cluster dargestellt. Im Schwer-
punkt entstehen die Job Family Cluster durch die Zusammenfihrung derjenigen
Job Families, die in einem Prozess oder Prozessstrang zusammenarbeiten.

Mit Hilfe eines zweistufigen empirischen Vorgehens wurden bei der VW AG zw6lf
Job Family Cluster identifiziert: Body, Beschaffung und Logistik, Elektronik und
Elektrik, Dienstleistungs- und Steuerungsprozesse, kaufméannisch sowie tech-
nisch, Fahrwerk, Finanzen, Gesamtfahrzeug, Interieur, Integrationsmanagement,
Marketing und Vertrieb sowie Powertrain (Aggregate). Durch Interviews und an-
schlieBende Workshops mit Managern der VW AG wurden die zuvor in der Kon-
zeptphase erarbeiteten Einteilungen der Job Family Cluster verifiziert und ange-
passt. Die bei der VW AG angewandte Methodik zur Identifikation der Job Family
Cluster ist auch in anderen Unternehmen einsetzbar. Voraussetzung fur diese
Vorgehensweise ist dabei die Einfihrung und Nutzung von Job Families als
Kernelement der Job Family Cluster. Die Job Family Cluster bilden die ,Klam-
mer* zwischen der funktional ausgerichteten Unternehmensstruktur und den im
Unternehmen ablaufenden Wertschopfungsprozessen. In einer kurz- bis mittel-
fristigen Betrachtungsweise sind sie als Sekundarorganisationsform einzustufen;
langfristig wird die Ablésung der funktional-hierarchisch ausgerichteten
Organisationsstruktur durch die hierarchietibergreifenden, prozessorientierten
Job Family Cluster empfohlen. Die Einordnung der Job Family Cluster in die
Organisationstheorie  zeigt  Ahnlichkeiten zur  Netzwerkstruktur  sowie
Verwandtschaft mit der Projektorganisation und den Communities of Practice.

Die Job-Family-Cluster-Organisation nimmt Einfluss auf die Unternehmenskultur
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Cluster-Organisation nimmt Einfluss auf die Unternehmenskultur und starkt die
Vertrauensbasis. Auf diese Weise kdnnen Transaktionskosten gesenkt werden.
Bei der VW AG bilden die Job Family Cluster die Grundlage fur Karriereplanung
und Kompetenzmanagement. Durch die Definition von Soll-Kompetenzen eines
Job Family Clusters wird eine Fokussierung auf erfolgskritische Kompetenzen
einer Prozessgemeinschaft erreicht und ein gezielter individueller Kompetenz-
aufbau fur ein Bundel verwandter Tatigkeiten ermdglicht. In den Job-Family-
Development-Programmen der AutoUni qualifizieren sich zudem Mitarbeiter ei-
nes Job Family Clusters in Bezug auf fir ihr Cluster relevante Kompetenzen be-
zuglich Méarkten, Techniken und Prozessen. Unterstutzt und erganzt wird der
Kompetenzaufbau durch eine innerhalb der Job Family Cluster und mithin be-
reichsubergreifend ausgerichteten Karriereplanung. Durch die Orientierung an
den von Managern aus den Job Family Clustern definierten Karrierepfaden wer-
den systematisch Job Rotationen aus dem eigenen Fachbereich heraus gefor-
dert, und neue Perspektiven fir die eigene berufliche, persdnliche und entgeltli-
che Entwicklung des Mitarbeiters entstehen. Das Unternehmen wiederum kann
die Personal- und Nachfolgeplanung sowie die Stellenbesetzung und Kandida-
tensuche in neuen Dimensionen vornehmen. Instrumentell umgesetzt wurden die
Kompetenzprofile und die Karriereplanung durch den Personlichen Entwick-
lungsplan, der den datenschutzrechtlichen Vorschriften und auch den Mitbe-
stimmungsrechten des Betriebsrats sowie dem Recht auf informationelle Selbst-
bestimmung der Mitarbeiter entspricht.

Die Paten nehmen als Sach- und Machtpromotoren eine wesentliche Rolle ein.
So konnten Fuhrungskrafte und Top Manager als Treiber des Konzepts gewon-
nen werden, um den Paradigmenwechsel in der Unternehmenskultur zu veran-

kern.
5.2 Weiterentwicklung des Job-Family-Konzepts bei der Volkswagen AG

Durch die instrumentelle Unsetzung der beiden praktischen Anwendungsgebiete
der Job Family Cluster, Kompetenzprofil und Karriereplanung, ist eine relevante
Grundlage zur Nutzung des Potenzials des Job-Family-Konzepts geschaffen
worden. Die Idee der Prozess- und Kompetenzorientierung hat mittels der Job
Family Cluster bereits auf verschiedenen Ebenen Einzug in das Unternehmen

gehalten: die Reflexion der Zugehorigkeit zu einem Job Family Cluster im Rah-
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men des Mitarbeitergesprachs; die Tatsache, dass Job Family Cluster den Be-
zugspunkt fur Kompetenzmanagement bilden; die Schaffung neuer Dimensionen
der Personalsuche bei der Stellenbesetzung und nicht zuletzt die Konzeption von
Qualifizierungsprogrammen fir Job Family Cluster haben einen wesentlichen
Beitrag auf dem Weg zur Organisationsform der Job Family Cluster geleistet.
Realistisch betrachtet fallt die Organisation jedoch ohne das starke Engagement
einzelner Unternehmensbereiche, einzelner Partner, der Fachpaten und Job-
Family-Cluster-Vater immer wieder in seine funktional-orientierte Organisations-
form zurtick. Dieses Engagement gilt es, weiter zu verbreiten und die Job Family
Cluster auf diese Weise auch Uber die personalpolitischen Instrumentarien hin-
aus, beispielsweise fiur die Optimierung der Prozesse und damit fir das Abschaf-
fen der Schnittstellen und des Bereichsdenkens der funktionalen Organisation,
einzusetzen. Die Zielsetzung muss demnach mittelfristig sein, die Job Family
Cluster vom extrinsisch motivierten Handeln zu einem intrinsischen Handeln, zu
einer Selbststeuerung und damit effizienten Nutzung ihrer Potenziale durch die in
ihnen arbeitenden Personen zu bewegen. Die Unternehmensleitung kann sich
zudem der Job Family Cluster als Steuerungsinstrument bedienen, um die mit
einer mehrdimensionalen Einflussnahme auf Funktionen, Prozesse, Kompeten-
zen und Strukturen verbundene hohe Komplexitat zu Gberwinden und zielgerich-
tet an den richtigen Stellschrauben zu drehen. Die Unternehmensstrategie kénn-
te durch die Nutzung der Job Family Cluster direkt in die Prozesse Eingang fin-
den, Kernkompetenzen kdnnten gezielter gesteuert und damit Wettbewerbsvor-
teile generiert werden.

Die VW AG muss sich jedoch die Frage stellen, in welchem Male dieser Para-
digmenwechsel gewollt und umsetzbar ist. Dahinter steht das Problem, ob die
Job Family Cluster als Prim&rorganisation existenzfahig sind, oder ob sie als Se-
kundarorganisation neben der funktionalen Organisation existieren sollen.

Bei der Wahl der ersten Moglichkeit muss die grundsatzliche Problematik der
Realisierbarkeit und Existenzfahigkeit eines rein prozessorientierten Unterneh-
mens angesprochen werden. Dem Autor ist kein Praxisbeispiel fur ein solches
Unternehmen in Reinform bekannt. Ein guter Grund durfte darin liegen, dass bei
einer ausschlie3lichen Prozessorientierung ,alles flie3t*, somit Referenzpunkte
fehlen, die Organisation aufgrund fehlender Stabilitdt nicht mehr steuerbar ist

und schlie3lich an ihrer eigenen Dynamik zugrunde geht. Wird die zweite Alter-
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native gewéahlt, so muss die Unternehmensleitung die Frage beantworten, ob auf
Dauer die Koexistenz mehrerer Sekundarorganisationsformen, namentlich Pro-
duktmanagement, Projektmanagement und andere, neben den Job Family
Clustern Nutzen bringend ist. Zudem stehen die funktionale und die kompetenz-
bzw. prozessorientierte Organisationsform zum Teil auch in Konkurrenz zuein-
ander. Exemplarisch ist hier die zukinftige Ausrichtung und Wertigkeit von
Schlusselpositionen im Unternehmen zu nennen. Verfolgt man den Ansatz der
Job Family Cluster weiter, so gelangt man schnell zu der Notwendigkeit, die
Ubernahme von Verantwortung im Job Family Cluster mit Entscheidungsbefug-
nissen und Budget ausstatten zu mussen. Die Einstellung neuer Manager fur
solche Aufgaben ist aus Kostengriinden kaum maglich, weshalb auf bestehende
Ressourcen zurlickgegriffen werden musste. Hier entsteht schnell ein Konkur-
renzstellengefiige zwischen Struktur und Prozess. Die Probleme der Matrixorga-
nisation werden demzufolge bei einer Koexistenz der funktionalen und der Job-
Family-Cluster-Organisation auch bei der VW AG evident werden.

Die in dieser Arbeit beschriebene Organisationsform ist noch nicht erreicht,
wenngleich erste relevante Schritte unternommen wurden. Um den beschriebe-
nen Zielen noch naher zu kommen und um den Nutzen der Job Family Cluster
zu potenzieren, sollte ein nachster Schritt im Roll-out im gesamten Volkswagen
Konzern bestehen. Wie bereits in Abschnitt 2.4 dargelegt, befindet sich bisher
lediglich die Liste der Job Families konzernweit im Einsatz. Durch die Einfiihrung
von Job Family Clustern kdnnen die Krafte konzernweit gebindelt, Kompetenzen
kénnen gesteuert und Prozesse re-designt werden. Allein bezogen auf Personal-
suche, -einsatz und -entwicklung lieBen sich immense Vorteile durch die kon-
zernweite Nutzung der Job Family Cluster erzielen. Durch die VergroRerung des
Pools der fur eine Stelle in Frage kommenden Mitarbeiter ware z.B. ein noch
besseres Matching moglich; fur die Mitarbeiter ergaben sich Einsatz- und damit
auch Aufstiegsperspektiven in beteiligten Konzerngesellschaften. Der Roll-out
der Job Family Cluster im Konzern ist demnach Voraussetzung nicht nur fir die
Nutzung der Potenziale der Job Family Cluster beziglich personalpolitischer In-
strumente, sondern auch zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch
Kernkompetenzaufbau, -aktualisierung und -steuerung im Konzernverbund. Die
neue globale Arbeitswelt verbunden mit der Notwendigkeit zu einer Modularisie-

rung der Arbeit (alle Aggregate, Komponenten, Teile und Technologien missen
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weltweit einsetzbar sein); zu einer weltweit integrierten Systemlandschaft mit
einer 24-Stunden-Entwicklung und -Fertigung*? kann fur den VW Konzern durch
eine konsequente Umsetzung der Job Family Cluster beherrschbar werden. Eine
zentrale Voraussetzung hierflr ist, dass die Mitglieder der Job Family Cluster
sich mit dieser Idee identifizieren und ldentifikation mit ihrem Cluster aufbauen,
so dass Bereichsinteressen, die zwangslaufig an regionale Grenzen stol3en,
Uberwunden werden kdénnen.

Ein konkretes Anwendungsbeispiel von Personalinstrumenten ist die sog. Job-
Family-Cluster-Managementplanungsrunde. Ziel dieser Planungsrunde ist die
systematische Nachfolgeplanung und Stellenbesetzung fur ausgewahlte Fih-
rungskrafte-Stellen und die damit verbundene konzernweite Nachwuchsférde-
rung und -sicherung. Durch die Diskussion potenzieller Nachfolgekandidaten im
Mehraugenprinzip soll der Pool der Kandidaten fur diese Stellen erweitert wer-
den. Die Job Family Cluster sowie die Laufbahnpfade und Kompetenzprofile bil-
den eine zentrale Grundlage fur die Nachwuchsplanung und Stellenbesetzung.
Hierdurch erfolgt eine fachbereichsibergreifende Stellenbesetzung und Nachfol-
geplanung.

Im Feld der Qualifizierung stellt die Konzeption und Umsetzung von Job-Family-
Development-Programmen weiterer Job Family Cluster mit den im Abschnitt
4.1.3 dargelegten Zielen eine zuséatzliche praktische Handlungsempfehlung dar.
Potenzial ergibt sich zudem in der Nutzung der Job Family Cluster als Alleinstel-
lungsmerkmal der VW AG bei Personalmarketing und -rekrutierung. Von poten-
ziellen Bewerbern konnte diese Organisationsform als vorteilhaft, dynamisch
und, verbunden mit dem gezielten Kompetenzaufbau und der Karriereplanung,
auch als chancenreich empfunden werden. Konsequent weitergedacht hat dies
aber auch eine Umwidmung und Umstrukturierung der bisherigen Berufsausbil-
dung zur Folge. Mit dem 1999 bei Volkswagen gestarteten Modellversuch GAB
wurde hierfur bereits der Grundstein gelegt. Die Abkirzung steht fir ,geschafts-
und arbeitsprozesshezogene Ausbildung in ausgewahlten Industrieberufen mit
optionaler Fachhochschulreife.**® Industrielle Berufe werden in der Automobilin-
dustrie zu fiunf Schliisselberufen zusammengefasst: Industrieelektroniker, Indust-

riemechaniker, Werkzeugmechaniker, Automobilmechaniker und Industriekauf-

2 vgl. Hartz (2001), S. 125 ff.



Resiimee und Ausblick 234

mann. Die Ausbildung dazu soll starker in den Arbeits- und Geschaftsprozess
integriert sein, mit der Folge, dass Lern-, Arbeits- und Teamfahigkeit praktisch
und betriebsbezogen erworben werden kénnen.”* Nicht mehr der Abschluss
zeigt Berufstichtigkeit, sondern der optionale Zugang zu weiteren Kompetenz-
feldern im gesamten Geschaftsprozess. Der Elektroniker kann in einem grof3en
kompetenzorientierten Job Family Cluster Elektronik und Elektrik sein Zuhause
finden, und ein flexibler Einsatz in breiten und verbundenen Tatigkeitsfeldern ist
maoglich, z.B. an Steuerungen der Motorelektrik oder in der Schalttafel-
Entwicklung, in der Leitung von Lackieranlagen oder bei der Einrichtung mecha-
nisierter Fertigungsanlagen.” Das Konzept der Job Family Cluster beginnt dem-

nach schon in der Berufsausbildung zu greifen.
5.3 Ansatzpunkte fur weitere Forschungsarbeit

Neben den praktischen Handlungsempfehlungen ergeben sich aus der theore-
tisch-wissenschatftlich Perspektive Ansatzpunkte fir weitere Forschungsarbeit in
Bezug auf die Organisationsform der Job Family Cluster.

Bereits aufgezeigt wurde die Notwendigkeit zur Untersuchung der Frage, inwie-
weit Job Family Cluster in der Lage sind, die funktionale bzw. divisionale Organi-
sation abzulésen. Dahinter steht die Frage nach der Uberlebensfahigkeit eines
prozessorientierten Unternehmens in Reinform.

Weiterhin sind die Beziehungen der Mitarbeiter innerhalb eines Job Family
Clusters bzw. in einer Job Family ein weiteres mogliches Forschungsfeld. Die
Untersuchung von Faktoren der kollektiven ldentitatsbildung innerhalb von Job
Family Clustern kdnnte hier einen interessanten Ansatzpunkt bilden. Parallelen
zu Familien, Zinften und Gilden kénnten gezogen werden, um die ldentitatsbil-
dung in der vorgestellten Organisationsform zu erklaren. Gemeinsame Ziele und
Interessen, Kommunikation und Kooperation, Werte und Normen, Symbole und
gemeinsame Bilder, eine gemeinsame Historie sowie eine spezifische Sprache
kénnen als Indikatoren der Identitatsbildung herangezogen werden. Insbesonde-
re entsteht hier Bedarf fur die Untersuchung der Frage, ob innerhalb der Job

Family Cluster die Kommunikation und Kooperation effizienter vonstatten gehen

53 Hartz (2001), S. 70.
>4 Ependa, S. 70.
% vgl. ebenda, S. 71.
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und damit Produktivitatsvorteile generiert werden kénnen. Bezogen auf das Ver-
haltnis der Job Family Cluster stellt sich aus wissenschaftlicher und aus prakii-
scher Sicht die Frage, inwieweit die Identitatsbildung innerhalb eines Job Family
Clusters zu einer Abgrenzung zu anderen Job Family Clustern auf Kosten einer
wertschopfenden Zusammenarbeit fiihrt. Der Uberwindung von Fachbereichs-
egoismen wirde hier der Entstehung einer neuen Form von Egoismen entge-
genstehen.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit den Job Family Clustern bei der VW
AG. Die hier gewonnenen Erkenntnisse wurden bisher nicht mit &hnlichen Orga-
nisationsformen in anderen Unternehmen verglichen. Ein weiteres Forschungs-
gebiet ist demnach die Erhebung und der Vergleich der bei der VW AG einge-
fuhrten Organisationsform mit ahnlichen Organisationsformen in anderen Unter-
nehmen im Sinne eines Benchmarks.

Auch der empirische Nachweis des Zusammenhangs zwischen der Organisati-
onsform der Job Family Cluster und der Férderung bzw. Entstehung von Kern-

kompetenzen stellt ein weiteres offenes Forschungsfeld dar.
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