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Kurzfassung: Aufgrund schrumpfender Arbeitsmarkte wenden viele Un-
ternehmen ihren Blick nach innen und versuchen, vakante Positionen
weitgehend intern zu rekrutieren. Um hierbei systematisch und nach dem
Stand arbeitswissenschaftlicher Forschung vorzugehen, brauchen die Un-
ternehmen detaillierte Jobprofile, die die Tatigkeiten in Ausfuhrungsdauer
und Inhalt genau beschreiben, psychophysische Anforderungsprofile so-
wie Kompetenzanforderungsprofile, die insbesondere neben den fachli-
chen Kompetenzen auch methodische, soziale und personale Kompeten-
zen in Selbst- und Fremdeinschatzung abbilden konnen. Diese Informa-
tionen werden gebraucht, um zusammen mit der Bereitschaft der Beschaf-
tigten Entwicklungskorridore fur Umstiegs-, Aufstiegs-, Erhaltungs- und
Wiedereinstiegsqualifizierung zu beschreiben. Der Beitrag stellt Ergebnis-
se mehrerer Unternehmen vor, die im Rahmen eines vom BMAS geforder-
ten Forschungsvorhabens Kompetenzstrukturmodelle erarbeitet haben.
Die gewonnenen Daten konnen sowohl fur individuelle Forderung wie
auch aggregiert fur personalstrategische Unternehmens- bzw. Unterneh-
mensbereichsentwicklung analysiert und interpretiert werden.

Schlusselworter: Kompetenzmodell, Kompetenzpass, Anforderungspro-
fil, interne Rekrutierung, Aufstiegsqualifizierung, Umstiegsqualifizierung

1. Ausgangslage

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels wird die Rekrutierung qualifi-
zierter Arbeitskrafte immer schwieriger. In den nachsten 15 Jahren werden die Baby-
boomer, die aktuell die Gruppe der alteren Beschaftigten darstellt, schrittweise in die
Rente abwandern. Allerdings stehen dem dadurch erzeugten Ersatzbedarf durch die
seit 40 Jahren niedrige Geburtenrate so wenig junge Schul- und Hochschulabganger
als potenzielle Nachwuchskrafte zur Verfugung, dass der Bedarf der Wirtschaft ins-
gesamt nicht gedeckt werden kann. Daraus ergibt sich fur Unternehmen die Konse-
quenz, alle denkbaren Moglichkeiten zu nutzen bzw. Voraussetzungen zu schaffen,
um qualifizierten Nachwuchs zu rekrutieren. Eine der Voraussetzungen ist die Star-
kung der Arbeitgeberattraktivitat (siehe BRAND u.a. in diesem Tagungsband). Ande-
re Moglichkeiten sind die gezielte Bewerbung potenzieller Beschaftigtengruppen wie
Schiiler, Frauen, Migranten und Altere mit intelligenten Kommunikationskanalen und
—plattformen, die diese Zielgruppen auf dem Arbeitsmarkt auch erreichen. Bisher
eher vernachlassigt ist die maximale Binnennutzung von betrieblichen Humanres-
sourcen durch interne Rekrutierung. Vor allem Stellen, die Schlusselqualifikationen
verlangen, sollten idealerweise intern nachbesetzt werden. Neben dieser von den
Unternehmen als vordringlich geaulierte Nutzenprioritat (Talent Management), sind
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auch Fragen der Umstiegsqualifizierung, Erhaltungsgualifizierung und der Wie-
dereinstiegsqualizierung zu nennen, die sich als Anforderung alternder Belegschaf-
ten im demografischen Wandel ergeben. Berufsgruppen mit sogenannten ,Tatigkei-
ten mit begrenzter Ausfuhrungsdauer” (Wechselschichtarbeit oder Tatigkeiten mit
dauerhaft einseitigen Belastungen wie Fahrdienst, Stehberufe u.d.) mussen entwe-
der so qualifiziert werden, dass sie in ihrer Tatigkeit verbleiben konnen (Erhaltung),
oder eine andere Tatigkeit ausfuhren (Umstieg).

2. Betriebliche Kompetenzmodellierung

Die Grundfragen betrieblicher Kompetenzmodellierung sind simpel: Welche Tatig-
keiten gibt es? Wer kann was? Wer konnte mit welchem Aufwand was? (Eig-
nung/Potenzial) und Wer mochte was? (Interesse/Bereitschaft).

Die erste Frage ,Welche Tatigkeiten gibt es?“ verlangt ein Revival interner Stellen-
bzw. Tatigkeitsbeschreibungen, welche im Zuge permanenten Changemanagements
der letzten 20 Jahre etwas in Vergessenheit geraten ist. Jedenfalls liegt so etwas in
den Unternehmen kaum noch vor. Es ist aber notwendig, da sich durch eine arbeits-
wissenschaftlich fundierte Beschreibung der einzelnen Tatigkeiten detailliert Anforde-
rungen ableiten lassen (Job Profiling). Die Tatigkeit ist trennscharf in einzelne Haupt-
sowie Nebenaufgaben zu zergliedern und ihre geschatzte Verteilung in % der Ar-
beitszeit anzugeben. Letzteres ist wichtig, da bei Umstiegsqualifizierungen haufig
zunachst einzelne Hauptaufgaben und nicht sofort die gesamte Tatigkeit qualifiziert
werden. Auch konnen dadurch fur Personen mit Leistungseinschrankungen spezielle
Aufgabenbundel zu ,neuen” Tatigkeiten zusammengestellt werden. Des Weiteren
sind beim Jobprofiling fachliche und uberfachliche Anforderungen an das Kénnen
(Anlernzeit, Ausbildung, Zusatzausbildung, Berufserfahrung) und an die psychophy-
sische Belastung anzugeben. Letzteres ist wichtig, um bei dauerhaft einseitigen Be-
lastungsanforderungen rechtzeitig/praventiv Erhaltungs- bzw- Umstiegsqualifizierun-
gen einleiten zu konnen.

Die zweite Frage ,Wer kann was?“ zielt auf die Beschaftigten als Kompetenztra-
ger, die die Anforderungen aus den Tatigkeiten nicht oder partiell oder voll beherr-
schen. Hierzu bedient man sich in Bezug auf die fachlichen Anforderungen einer so-
genannten Qualifikationsmatrix. Allerdings sollte sie in heutiger Zeit demografietaug-
lich sein (Schubert, A.; Rosetti, K. & Langhoff, T.; 2014). Im Rahmen des BMBF-
Verbundprojekts InnoFaktor (www.innofaktor.de) wurde hierzu das ErgoPE Verfahren
entwickelt. Das Kernstlck bildet dabei ein Erfassungsbogen, mit dem die Be-
lastungsintensitat an den jeweiligen Arbeitsplatzen anhand der vier Belastungsdi-
mensionen Arbeitszeit, Arbeitsumgebung, Muskel/Skelett sowie Arbeitsorganisation
beteiligungsorientiert bewertet werden (in Anlehnung an Simon et al. 2011). Der
Grad der Belastung wird auf Basis einer gewichteten Punktvergabe pro Dimension
ermittelt und mit Hilfe einer einfachen Ampellogik visuell anschaulich abgebildet. Im
Ergebnis entsteht so fur jeden Arbeitsplatz eine Belastungskarte, die nicht nur vor-
handene Belastungen, sondern gleichwohl bereits vorhandene als auch eventuell
weitere, sinnvollerweise noch umzusetzende ergonomische Malihahmen dokumen-
tiert.

Die Ergebnisse der Belastungsbewertung sind in einer Qualifikationsmatrix inte-
griert, welche die Qualifikation aller Beschaftigten und den entsprechenden Einsatz
an den Arbeitsplatzen abbildet. Sie enthalt zudem das Alter der Beschaftigten und
macht damit demografische Vorausberechnungen moglich, siehe Abbildung 1.
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Qualifikationsstufe 3
Qualifikationsstufe 2 1 2 1
Qualifikationsstufe 1 1 1

Abbildung 1: Ergo'PE—QuaIifikationsmatrix mit Belastungsbewertung und demografischer Vorausbe-
rechnung (fiktives Beispiel)

Dadurch werden die bislang einzeln eingesetzten Demografie-Werkzeuge der Al-
tersstrukturanalyse, der Qualifikationsbedarfsanalyse und der belastungsorientierten
Arbeitsplatzbewertung sinnvoll in einem Tool miteinander verknupft.

In Bezug auf die uberfachlichen Anforderungen sind ebenfalls Anforderungsprofile
zu erstellen (Kompetenzpass Uberfachlicher Anforderungen). Typischerweise werden
3-4 Kompetenzarten festgelegt (Personale Kompetenz, Sozialkompetenz, Metho-
denkompetenz & Fuhrungskompetenz, siehe auch Erpenbeck & Rosenstiel, 2007).
Dann sollten den Kompetenzarten jeweils 3-4 trennscharfe Einzelkompetenzen zu-
geordnet werden. Bspw. kdnnen der Kompetenzart Sozialkompetenz die drei Einzel-
kompetenzen Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit und Konfliktfahigkeit zuge-
ordnet werden. Jede Einzelkompetenz ist wiederum mit mindestens 3 ltems zu ope-
rationalisieren, um jeweils die Sollanforderungen in Bezug auf die Tatigkeit festzule-
gen und mittels Fragebogen hierzu eine Selbsteinschatzung der Beschaftigten und
eine Fremdeinschatzung des direkten Vorgesetzten zu ermoglichen. Die Skalierung
des Anforderungsprofils ist auf eine verstandliche bipolare Bezeichnung zu reduzie-
ren, siehe Abbildung 2. Vor der Befragung sind die ltems mit ca. 6 Beschaftigten ver-
schiedener Jobfamilien auf Verstandlichkeit und Wording zu testen und in der Formu-
lierung nachzubessern (A Priori Test |). Des Weiteren ist der Einsatz der Fragebogen
(Selbst- und Fremdeinschatzung) zunachst in einem kleinen Pilotbereich zu testen,
um ggf. noch ,Kinderkrankheiten® eliminieren zu kdnnen (A Priori Test II).
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Abbildung 2: Sollanforderungen sowie Selbst- und Fremdeinschétzung eines Beschéftigten in Be-
zug auf die Einzelkompetenz Kommunikationsféhigkeit einer Tétigkeit XY.

Abbildung 2 zeigt, dass der Beschaftigte sowohl in seiner Selbsteinschatzung wie
auch in der Einschatzung des direkten Vorgesetzten nicht die Sollanforderungen an
die Kommunikationsfahigkeit erreicht, die die Tatigkeit abfordert. Solche Details des
individuellen Kompetenzpasses konnen zur personlichen Entwicklung von Beschaf-
tigten im Rahmen strukturierter Mitarbeitergesprache berucksichtigt werden.

Abbildung 3 zeigt die unternehmensweite Nutzung betrieblicher Kompetenzmodel-
lierung, hier am Beispiel der Durchschnittswerte einer Belegschaft im Unterneh-
mensbereich Verkauf. Es wird z.B. deutlich, dass die Beschaftigten aus dem Verkauf
insgesamt nicht die Anforderungen an Kommunikations- & Teamfahigkeit sowie Ver-
handlungsgeschick erfullen, die sie in diesem Unternehmensbereich aus Sicht der
Flhrung erfullen sollten. Dazu konnten gezielt Qualifizierungsmalinahmen zur Ver-
besserung der Bereichsleistung initiiert werden. Es kdnnen auch verschiedene Ver-
kaufsteams im Hinblick auf die Auspragung ihrer Uberfachlichen Kompetenzen und
ihrer Verkaufsleistung miteinander verglichen werden. Bei der Verfolgung diverser
Forschungsfragen nach der Auswirkung von Alter und Geschlecht haben sich in den
einzelnen Unternehmen Hinweise darauf ergeben, dass sich Berufserfahrung und
Geschlecht deutlicher auswirken als Alter.

Mit der Aggregation der ,Kompetenzpassdaten“ konnen vielerlei Erkenntnisse fur
die strategische Unternehmensentwicklung gewonnen werden. Es kann bspw. die
Relevanz der Kompetenzarten fur das Unternehmen herausgestellt werden. Es kon-
nen einzelne Unternehmensbereiche miteinander verglichen werden. Es kann je-
weils der durchschnittliche Erreichungsgrad im Hinblick auf Sollanforderungen ermit-
telt werden (Die ,kompetente“ Belegschaft) usw.

Abbildung 4 zeigt, wie aus den Daten Uberfachlicher Sollanforderungen heraus
Nahe und Ferne verschiedener Tatigkeiten bestimmt werden. Aus diesen Daten
kann dann ein System betrieblicher Karrierewege entwickelt werden.
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Abbildung 3: Vergleich der Durchschnittswerte der Selbsteinschétzung zu Sollanforderungen der
Tétigkeiten im Verkauf, Fremdeinschétzung zu Sollanforderungen und Selbst- zu
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Abbildung 4: Selbsteinschétzung von Daniela W. im Vergleich zu den Sollanforderungen (iberfach-
licher Kompetenzen anderer Tétigkeiten — Grundlage zur Erstellung eines persénli-
chen Entwicklungspfades
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Das ist zunachst eine abstrakte Unternehmenslandkarte, die aufzeigt, mit wel-
chem Aufwand von einer Tatigkeit zu einer anderen Tatigkeit gewechselt werden
kann. Wendet man die Daten auf einzelne Beschaftigte an, so kann in Bezug auf die
uberfachlichen Kompetenzanforderungen ermittelt werden, fur welche anderen Ta-
tigkeiten im Unternehmen diese Person befahigt ist, bzw. mit welchem Inhalt und
welchem Aufwand eine Qualifizierung verbunden ist.

Die dargestellten Ergebnisse zeigen die Nutzung fur die interne Rekrutierung.
DaruUber hinaus kdonnen die tatigkeitsbezogenen, uberfachlichen Kompetenzprofile
auch dazu dienen, Anforderungen an Stellen fur externe Stellenausschreibungen
herauszuarbeiten, sowie die Beherrschung uberfachlicher Kompetenzen in Bewer-
bungsgesprachen systematisch zu ermitteln.
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