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Das Wichtigste in Kiirze

Die Bedeutung des lebenslangen Lernens nimmt zu und macht neue Denkweisen und Ansatze sowohl
im Bildungs- als auch im Beschaftigungssystem notwendig; auch bedingt durch den sich in einigen
Branchen abzeichnenden Fachkraftemangel und sich verandernde Arbeitsanforderungen in den Be-
trieben, beispielsweise durch die zunehmende Digitalisierung.

Es stellen sich Fragen wie: Kénnen Betriebe informell erworbene Kompetenzen und Fahigkeiten ihrer
Beschaftigten feststellen und nutzen? Welche Methoden und Verfahren stehen den Betrieben hier-
bei zur Verfligung und welche Erfahrungen werden damit gemacht? Inwiefern findet eine Anerken-
nung der festgestellten Kompetenzen (ggf. auch unterhalb der ordnungspolitischen Verortung) statt?

Das BIBB-Forschungsprojekt ,,Betriebliche Anséitze der Kompetenzfeststellung und Anerkennung infor-
mell erworbener Kompetenzen — Méglichkeiten zur Verbesserung der beruflichen Entwicklung An- und
Ungelernter” (BAKA) geht diesen Fragen nach, indem hierzu Aktivitdten und Erfahrungen in Betrieben
untersucht werden.

Eine forschungsleitende Annahme ist, dass die Vorgehensweise der Kompetenzfeststellung in den
Betrieben Ankniipfungsmoglichkeiten fiir die derzeitige bildungspolitische Diskussion zur Anerken-
nung von informell und non-formal erworbenen Kompetenzen bietet.

Forschungsmethodisch wurde im Projekt eine qualitativ-explorative Vorgehensweise umgesetzt: Im
Anschluss an eine Dokumentenanalyse wurden im Rahmen von Fallstudien qualitative Interviews in
sechs Betrieben sowie einer Weiterbildungseinrichtung gefihrt. Aufgrund des Fachkraftebedarfs und
einer hohen Anzahl beschaftigter An- und Ungelernter in der Metall- und Elektrobranche wurden fiir
die Fallstudien mittelstdandische und groRe Unternehmen in diesem Bereich gewonnen. Diesem Vor-
gehen lag die Annahme zu Grunde, dass diese Unternehmen bereits Aktivitdten zur Kompetenzerfas-
sung umsetzen. Zur Kontrastierung der Ergebnisse wurde zusatzlich ein Kleinunternehmen einbezo-
gen.

Die Ergebnisse machen deutlich, dass die befragten Betriebe die informell erworbenen Kompetenzen
ihrer Beschaftigten als durchaus relevant bewerten, sie kennen und fir betriebliche Zwecke nutzen
mochten. Betriebliche Anerkennung findet vor allem in Form einer mitarbeiterorientierten Personal-
politik statt; vor allem auch durch zielgerichtete Weiterbildung der Beschaftigten auf Basis der fest-
gestellten Kompetenzen. Fir die forschungsleitende Annahme, dass sich auf Initiative der Betriebe
flr die Zielgruppe der An- und Ungelernten durch Méglichkeiten der Kompetenzfeststellung auch
Wege erschlielen lassen, um eine (formale) Anerkennung zu erreichen, haben sich keine Belege ge-
funden. Auch wenn Betriebe mehrheitlich berichten, dass MaRnahmen der Kompetenzfeststellung
und -entwicklung grundsatzlich allen Beschaftigten offen stiinden, bleibt offen, ob An- und Unge-
lernte davon gleichermalien profitieren kénnen. Die Betriebe erwarten von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern eine hohe Eigeninitiative bei der Kompetenzentwicklung, was vor allem fiir diese
Beschaftigtengruppe eher ein Risiko als eine Chance hinsichtlich ihrer Beteiligung darstellen konnte.
Die Ergebnisse verdeutlichen insbesondere auch, dass zum Zeitpunkt der Erhebung der bildungspoli-
tische Diskurs zur Anerkennung informell und non-formal erworbener Kompetenzen bei formaler
Gleichwertigkeit im betrieblichen Kontext eher eine marginale Rolle spielte.



1 Problemdarstellung

Die gestiegene Bedeutung der Kompetenzfeststellung sowie gesellschaftliche Anerkennung von infor-
mell und non-formal erworbenen Kompetenzen zeigt sich in zahlreichen Veroéffentlichungen, die sich
Uber eine, inzwischen seit 20 Jahren gefiihrte Debatte in diesem Themengebiet zieht (vgl. LAUR-ERNST
2000; BMBF 2008; BOHLINGER/MUNCHHAUSEN 2011 oder auch BERUFSBILDUNG IN WISSENSCHAFT UND PRAXIS
(2017) 6 zum Thema). Der Fachkraftemangel, der sich bereits jetzt und allen Prognosen zur Folge
auch kiinftig verstarkt bemerkbar macht, riickt das sogenannte lebenslange Lernen und mit ihm die
Identifizierung, Erfassung und auch Bewertung von Kompetenzen immer mehr in den Blickpunkt. Das
betrifft das Bildungs- und Beschaftigungssystem gleichermalien.

Gerade das betriebliche Interesse an der Kompetenzfeststellung liegt darin, durch mehr Informationen
Uber die intern vorhandenen Kompetenzen das eigene Personalmanagement zu verbessern, Personal
gezielter einzusetzen, Arbeitsablaufe zu verbessern, den Weiterbildungs- und Entwicklungsbedarf so-
wie das Potenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter festzustellen. An diese Erfahrungen kniipft das
Projekt direkt an und will Nutzen- bzw. Transferpotenziale fiir die Anerkennung informellen Lernens
im Bildungssystem analysieren.!

2 Projektziele und forschungsleitende Annahmen
2.1 Projektziele

Der erste Schritt sollte der Analyse der betrieblichen Kontexte, der Motive und Interessen sowie der
Zielsetzungen der Kompetenzfeststellung dienen. Ebenso war angedacht zu erfragen, wie die Ergeb-
nisse der Kompetenzfeststellung im Unternehmen genutzt und bewertet werden, welche Anschluss-
moglichkeiten fur Qualifizierungsprozesse und Personalentwicklung sich daran kniipfen, und welche
weiteren Auswirkungen damit verbunden sind. Die Gruppe der An- und Ungelernten sollte dabei auf-
grund des gesellschaftlichen wie auch individuellen Potenzials besonders in den Blick genommen
werden.

Im zweiten Schritt sollte der Frage nachgegangen werden, inwieweit in den Betrieben eine Anerken-
nung der festgestellten Kompetenzen und Fahigkeiten stattfindet. Damit ist nicht vorrangig die ord-
nungspolitisch geregelte, formalrechtliche Anerkennung gemeint, sondern vielmehr auch die ver-
schiedensten innerbetrieblichen Auswirkungen wie Aufstiege in eine hdhere Position, horizontale
Veranderungen und andere Karriereentwicklungen.

Des Weiteren sollte im Rahmen dieses Teilziels analysiert werden, ob sich diese Erfahrungen und Me-
thoden auch in anderen Anwendungskontexten nutzen lieRen. Damit sollte ebenso die Analyse von
potenziellen Anschluss- an bzw. Transfermdglichkeiten in die berufliche Bildung bzw. die bildungspo-
litische Diskussion zur Anerkennung informellen und non-formalen Lernens verbunden sein.

! Weiterfithrende Informationen zur Ausgangslage des Projekts finden sich im Zwischenbericht:
https://www2.bibb.de/bibbtools/de/ssl/dapro.php?proj=2.2.307.



2.2 Forschungsleitende Annahmen

Folgende forschungsleitende Annahmen liegen dem Forschungsprojekt zu Grunde:

(1) Informell und/oder non-formal erworbene Kompetenzen haben beim Zugang zu bestimmten
betrieblichen Positionen eine erhebliche Bedeutung.

(2) Die Vorgehensweisen der Kompetenzfeststellung in den Betrieben im Kontext von Personalrek-
rutierung/-auswabhl, Personal- und Kompetenzentwicklung sowie Fiihrungskrafte- und Karriere-
entwicklung bieten Anknipfungsmaoglichkeiten fiir die derzeitige bildungspolitische Diskussion
zur Anerkennung von informell und non-formal erworbenen Kompetenzen.

(3) Fir die Zielgruppe der An- und Ungelernten bieten sich durch die in der Arbeitstatigkeit erwor-
benen Kompetenzen und Fahigkeiten Potenziale und Anknlipfungspunkte der Anerkennung,
u. U. sogar im Sinne des Nachholens eines Berufsabschlusses (berufliche Nachqualifizierung).



3 Die Arbeitsschritte im Uberblick

Im vorliegenden Projekt werden die oben aufgefiihrten Forschungsfragen liber einen qualitativen
empirischen Forschungszugang untersucht. Die methodische Vorgehensweise sieht eine Abfolge auf-
einander aufbauender Schritte bei der ErschlieBung von Daten und methodischen Zugéngen vor.
Vertiefte Informationen zu den Arbeitsschritten sowie den Ergebnissen bis einschlieflich zur Doku-
mentenanalyse finden sich im Zwischenbericht des Projekts.

3.1 Schritt 1: Uberblick Fachliteratur

Uberblick und Analyse der Fachliteratur zum Projektthema

Zunachst wurde in der ersten Projektphase eine Literaturanalyse zur Kompetenzfeststellung und An-
erkennung im Betrieb durchgefiihrt, die eine wichtige Grundlage fiir die nachfolgenden methodi-
schen Schritte darstellte.

Es wurden zudem Kriterien identifiziert, anhand derer die nachfolgende Dokumentenanalyse entwi-
ckelt und durchgefiihrt werden sollte.

Ergebnisse dieser Forschungsphase:

e Recherche und projektbezogene Aufbereitung der einschlagigen, projektbezogenen Literatur
zum Thema,

e Entwicklung eines Analyserasters zur Kompetenzfeststellung und Anerkennung informellen
Lernens in Vorbereitung fir die Durchfiihrung der Dokumentenanalyse.

v" Forschungsphase 1 wurde vor dem Zwischenbericht abgeschlossen. Fir weitere Informa-
tionen siehe Zwischenbericht.

3.2 Schritt 2: Dokumentenanalyse

Durchfiihrung einer Dokumentenanalyse zur Kompetenzfeststellung in Betrieben

Mit Hilfe der Dokumentenanalyse wurden Unternehmensinformationen zur Kompetenzfeststellung
zunachst anhand verschiedener Datenquellen recherchiert und anschlieRend systematisch mit dem
zuvor entwickelten Analyseraster ausgewertet.

Die Dokumente wurden im Hinblick auf Zielsetzungen, Zielgruppen, eingesetzte Methoden und Ver-
fahren, Verwertungszweck bzw. Auswirkungen analysiert. Das Vorgehen stiitzte sich hier insbeson-
dere auf die Konkretisierung dieser Methode nach MAYRING (2002), der sich in seinem methodischen
Ansatz auf sechs Kriterien fiir den Erkenntniswert von Dokumenten bezieht (vgl. ebd., S. 46f) wie z. B.
die Art, Intendiertheit oder Herkunft des Dokuments.

Ergebnisse dieser Forschungsphase:

e ausfiihrliche Ubersicht Giber rund 60 verschiedene Verfahren und Vorgehensweisen bei der
Kompetenzfeststellung in definierten betrieblichen Anwendungskontexten in Betrieben,
e Sammlung von Kriterien, die fir die Interviewleitfaden in Forschungsphase 3 relevant sind,



e Entwicklung von Interviewleitfaden fir die Forschungsphase 3,
e Entwicklung des Fallstudienplans fiir die Betriebsfallstudien.

v" Forschungsphase 2 wurde vor dem Zwischenbericht abgeschlossen. Fiir weitere Informa-
tionen siehe Zwischenbericht.

3.3 Schritt 3: Betriebsfallstudien

Durchfiihrung von sieben Fallstudien (davon sechs in Betrieben) in der Metall- und Elektrobranche

Details zur Vorgehensweise und Ergebnisse finden sich ausfiihrlich in Abschnitt 4.

3.4 Projektbeirat

Zur Qualitatssicherung wurde ein Beirat einberufen, dessen zentrale Aufgabe die kritische Diskussion
von inhaltlichen und methodischen Fragen war. Die erste Sitzung des Beirats am 1. Juli 2015 war da-
her entsprechenden Themen gewidmet und erbrachte wichtige Hinweise zur methodischen und the-
oretischen Fundierung der Untersuchung und zu deren Durchfiihrung beispielsweise bei der Festle-
gung der Kriterien des Analyserasters im Rahmen der Dokumentenanalyse. Ebenso brachte der Bei-
rat konstruktive Hinweise bei der konzeptionellen Entwicklung des Untersuchungsdesigns der Be-
triebsfallstudien ein. Dartiber hinaus unterstiitzten die Mitglieder den Feldzugang.

Eine zweite Sitzung des Beirats fand am 21. Marz 2017 statt. Diskutiert wurden die ersten Ergebnisse
aus den Betriebsfallstudien. AuRerdem wurden in der Diskussion weitere Fragestellungen identifi-
ziert, denen zum Teil noch im laufenden und zum Teil in Folgeprojekten nachgegangen werden sollte.

Als Mitglieder des Beirats konnten gewonnen werden:

e Prof. Dr. Sandra Bohlinger, TU Dresden, Professur fiir Erwachsenenbildung, Fakultat Erzie-
hungswissenschaften,

e Prof. Dr. Schmidt-Hertha, Universitat Tlbingen, Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fa-
kultat, Institut fir Erziehungswissenschaft,

e Prof. Dr. Martin Fischer, Karlsruher Institut fiir Technologie KIT - Institut fiir Berufspadagogik
und Allgemeine Padagogik,

e Sabine Seidel, Institut fir Entwicklungsplanung und Strukturforschung GmbH an der Universi-
tat Hannover (ies),

e Mario Patuzzi, Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB), Bundesvorstand, Berlin,

e Jorg Ferrando, IG Metall Vorstand, Frankfurt/M.,

e Dr. Knut Diekmann, Deutscher Industrie- und Handelskammertag e. V. (DIHK), Berlin,

e Daike Witt, Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH), Berlin.



4 Betriebsfallstudien — Durchfiihrung

Die Erstellung des Fallstudienplans, die Akquise der Betriebe sowie die Durchfiihrung der Betriebsfall-

studien fanden bereits vor der Fertigstellung des Zwischenberichts statt. Zum besseren Verstandnis

der anschlieenden Ergebnisdarstellung in Abschnitt 5, werden die durchgefiihrten Arbeitsschritte an

dieser Stelle noch einmal kurz aufgefiihrt:

4.1 Fallstudienplan

Die Auswahl der Betriebe richtete sich nach den im Projekt erstellten Kriterien im Fallstudienplan

(vgl. auch Zwischenbericht fir weitere Informationen):

Es sollten vor allem solche privatwirtschaftlichen Betriebe in die Fallstudien einbezogen
werden, die ausbilden und die ihren Beschaftigten Weiterbildung anbieten bzw. diese er-
moglichen. Dies sollte Erkenntnisse (iber Erfahrungen mit unterschiedlichen Strategien der
Fachkraftesicherung ermdoglichen.

Alle Betriebe sollten aus der Metall- und Elektrobranche kommen. Begriindung: Wegen des
Fachkraftebedarfs in der Branche und einem hohen Anteil an- und ungelernter Beschaftig-
ter bestand die Annahme, dass diese Unternehmen bereits Aktivitaten zur Kompetenzer-
fassung umsetzen.

Es wurden drei BetriebsgréRenklassen gebildet, die sich an der Beschaftigtenstatistik der
Bundesagentur fur Arbeit orientieren; und zwar GrofRunternehmen (>500 Beschaftigte),
mittelstandische Unternehmen (<500 Beschaftigte) und Kleinunternehmen (1-10 Beschaf-
tigte):

Es sollten acht Betriebe fiir die Betriebsfallstudien gewonnen werden: vier GroRunterneh-
men, drei mittelstdndische Unternehmen und ein Kleinunternehmen. Die GroR3- und die
mittelstandischen Betriebe sollten liber einen Betriebsrat verfligen.

Fur jede Betriebsfallstudie war ein Interview mit der Geschéftsleitung bzw. dem/der Perso-
nalleiter/-in (strategische Ebene), einer/einem Bildungsverantwortlichen, einem Mitglied
des Betriebsrats, jeweils einem/einer Mitarbeiter/-in mit und ohne Berufsabschluss vorge-
sehen. Die unterschiedlichen innerbetrieblichen Perspektiven sollten eine erweiterte und
vertiefte Analyse der Forschungsfragen ermoglichen.

Fiir den Fall, dass eine eigene Organisationseinheit fiir Personalentwicklung bestand, sollte
das Interview mit der Leitungsperson dieser Organisationseinheit gefiihrt werden (Bil-
dungsverantwortliche/-r).

Fiir den Fall, dass es dariiber hinaus noch eine eigene Abteilung ,Personalentwicklung’ gab,
sollte mit der dortigen Leitungsperson ein Interview gefiihrt werden.

Flr jede Betriebsfallstudie waren durchschnittlich flinf Interviews vorgesehen.



4.2 Vorgehensweise und Probleme bei der Gewinnung von Fallstudienbetrieben

Um Betriebe der Metall- und Elektrobranche anzufragen, die im Bereich der Kompetenzfeststellung
moglichst aktiv und erfahren sind, hat der Auftragnehmer zu deren Identifizierung einerseits zu-
nachst eine Internetrecherche durchgefiihrt und andererseits Interessensverbdnde und Bildungstra-
ger um Informationen lGber Hinweise auf mogliche geeignete Betriebe gebeten.

Die Gewinnung der Betriebe fir die Fallstudien erwies sich dann allerdings als wesentlich schwieriger
als angenommen. Kontaktaufnahmen zu Betrieben ohne eine konkrete Ansprechperson liefen in der
Regel ins Leere. Von der urspriinglich geplanten Vorgehensweise, im ersten Schritt der Rekrutierung
schriftlich an die Betriebe heranzutreten, wurde deshalb abgewichen. Stattdessen wurde verstarkt
versucht, direkte Ansprechpartner/-innen ausfindig zu machen und diese direkt zu kontaktieren.

Dazu wurden Interessensverbande, Bildungstrager und weitere Institutionen angesprochen und ge-
zielt um Kontakt zu geeigneten Betrieben mit den entsprechenden Ansprechpersonen gebeten. Kon-
taktiert wurden dazu die folgenden Institutionen: Arbeitgeberverbande, Gesamtmetall (Bund), Fach-
verband Elektro- und Informationstechnik Hessen/Rheinland-Pfalz, Landesverband Metall Nieder-
sachsen/Bremen, Unternehmensverbdnde Niedersachsen (UVN), Zentralverband des Deutschen
Handwerks (ZDH), ZVEI Frankfurt, HWK Hannover, |G Metall, IG Metall Kompetenzzentrum, |G Metall
Bezirk Baden-Wirttemberg sowie die Bildungstrager Arbeit und Leben Niedersachsen, das Bildungs-
werk der Niedersachsischen Wirtschaft, die Bildungsstatte der IG Metall, das bfw — Bildung, Technik
& Handwerk Saalfeld, das Institut fiir Technik der Betriebsfiihrung im DHI e. V. (itb) sowie die Agen-
turQ. Darliber hinaus wurde eine Reihe dem Auftragnehmer bekannten Einzelpersonen angespro-
chen, die aus dem Feld der Kompetenzfeststellung kommen und Betriebskontakte haben.

Nachdem diese Zugangsprobleme in der ersten Projektbeiratssitzung am 1.7.2015 erortert wurden,
leisteten die Beiratsmitglieder hilfreiche Unterstlitzung mittels Kontaktempfehlungen, die der Auf-
tragnehmer fiir die Akquise zum Teil auch nutzen konnte.

Dennoch blieb die Akquise von Betrieben insgesamt weiterhin schwierig und zeitaufwandig. Viele an-
gefragte Betriebe sagten nach einer Bedenkzeit und interner Abstimmung doch noch ab. Die genann-
ten Griinde fir die groRe Zuriickhaltung der Betriebe, sich am Forschungsvorhaben zu beteiligen, wa-
ren vielfaltig: Haufigstes Argument war eine hohe Arbeitsdichte und fehlende Kapazitaten. Ein sol-
ches Vorhaben, sei es noch so gut geplant, erfordere einen unternehmensinternen Abstimmungspro-
zess, die Gewinnung weiterer Interviewpartner im Betrieb, die organisatorische Vorbereitung und
Terminfindung sowie Zeitinvestierung fiir die Interviews selbst.

Ein weiterer Absagegrund war die mangelnde Erfahrung im Themenfeld der Studie. Viele Betriebe
scheinen sich in der Praxis noch nicht so vertieft mit dem Thema befasst zu haben, dass sie dazu auch
befragt werden wollten.

Dartiber hinaus wurde auRerdem die Sorge formuliert, mit der Preisgabe von eigenen Entwicklungen
und Verfahrenswegen rund um das Thema ,,Kompetenzmanagement” den sich dadurch erhofften
Wettbewerbsvorteil aufzugeben oder einzuschranken.

Vor dem Hintergrund oben genannter Erfahrungen wurde das Fallstudiendesign in Abstimmung zwi-
schen Auftragsnehmer und BIBB modifiziert. Vereinbart wurde, auch Betriebe einzubeziehen,
a) indenen kein Betriebsrat existiert,



b) bei denen nur ein Teil bzw. einzelne Interviews durchgefiihrt werden kénnen, falls nicht an-
ders moglich,

¢) auch Gruppeninterviews zuzulassen, und falls auch dies nicht umsetzbar ist,

d) die Interviews auch telefonisch zu fihren.

e) Des Weiteren sollte anstelle eines vierten GroRbetriebs eine Einrichtung herangezogen wer-
den, die Uber vielfaltige Erfahrungen im Feld der Kompetenzfeststellung und Anerkennung
informellen Lernens in der Metall- und Elektroindustrie verfiigt.

Bei den Betrieben, die schlieRlich fiir eine Teilnahme gewonnen wurden, konnten tatsachlich nicht
immer alle gewiinschten Ebenen erreicht und fir Interviews gewonnen werden. Der Zugang zur stra-
tegischen Unternehmensebene, sei es die Geschaftsfiihrung, die Personalleitung oder die Personal-
entwicklung, war in GroRbetrieben schwierig, wahrend dies in Klein- und mittelstandischen Betrie-
ben aufgrund ihrer vielfaltigen Zustandigkeit und flacherer Hierarchien eher gelungen ist. In den
GroBbetrieben gibt es fir die Aus- und Weiterbildung verantwortliche Abteilungen, dies gilt auch fir
den fiir die Befragung gewonnenen groReren mittelstandischen Betrieb. Die hier Zustdandigen haben
in der Regel an den Interviews teilgenommen. Dariber hinaus verfligen die erreichten GroRbetriebe
Uber speziell fir das Kompetenzmanagement Verantwortliche, die auch als Ansprechpersonen fiir die
Fallstudien fungierten. In den kleineren Betrieben liegt die Verantwortung fiir die Aus- und Weiterbil-
dung in der Hand der Geschaftsflihrung bzw. der Personalleitung.

Interviews mit Beschaftigten waren in den GroRbetrieben nur mit besonderer Genehmigung der obe-
ren Flihrungsebene moglich gewesen, die ein aufwandiges Verfahren und einen mehrmonatigen Vor-
lauf vorausgesetzt hatten. Aus diesem Grund konnte nur ein Interview mit Beschaftigten in GroRRbe-
trieben realisiert werden.
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4.3 Realisiertes Interviewsample und Durchfiihrung der Interviews

Es konnten schlielRlich sechs Betriebe der Metall- und Elektrobranche — drei GroRRbetriebe (darunter

zwei Konzerne), zwei mittelstandische und ein Kleinbetrieb fir die Fallstudien gewonnen werden.

Abbildung 1: Realisiertes Interviewsample.

Mitarbeiter- Inter- Geschiftsfiih- | Bildungs- | Mitarbei- Mitarbei- | Betriebs-
anzahl view- rung, Perso- verant- ter/-in ge- ter/-in rat
5 anzahl nalleitung wortli- lernt ungelernt
Betrieb bzw. Perso- che/-r
nalentwick-
lung
Kleinbetrieb:
ays der Elektro- 10 2 Ja - Ja - -
nik-Branche
(Gebaudetech-
nik)
Mittelstandi-
sches Unter-
nehmen aus der 25 2 Ja Ja Ja - -
Metall-
bau/Schlosse-
rei-Branche
Mittelstandi-
sches Unter-
nehmen aus der 200 1 Ja Ja - - -
Stahlbau-Bran-
che
GroRbetrieb
aus der Elek-
tronikbranche 800 4 Ja Ja—-2x Ja - -
GroRbetrieb in Deutsch-
der Verkehrs- land: rd.
branche 200.000 2 Ja Ja-2x - - -
Gesamtkon-
zern deutlich
mehr.
GroRbetrieb in Deutsch-
der Automobil- | Jand: rd.
branche 270.000 2 Ja .la - 2X - - Ja
Gesamtkon-
zern deutlich
mehr
Einrichtung nicht rele- 1 Ja—-2x
Weiterbildung vant
Quelle: IES-Projektabschlussbericht, Juli 2017; Interviews, eigene Recherchen. Datenbezug 02. — 07.2016.
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Fiir zusatzliche Informationen zum Thema Kompetenzfeststellung im Bereich Metall- und Elektro
wurde ein weiteres Gruppeninterview mit einer in der Branche erfahrenen Weiterbildungseinrich-
tung durchgefiihrt, die arbeitgeber- und arbeitnehmerseitig paritatisch besetzt ist. Insgesamt wurden
14 Interviews mit 19 Personen in der Zeit von Februar 2016 bis Juli 2016 gefiihrt.

4.4 Entwicklung von Interviewleitfaden und Durchfiihrung

Die konzeptionelle Vorbereitung inklusive Leitfadenentwicklung wurde im BIBB-Projekt vorgenom-
men, die Akquise und operative Durchfiihrung unternahm ein Auftragnehmer.

Die Interviewleitfaden wurden differenziert nach den verschiedenen Akteursperspektiven entwickelt
und bei der Durchfiihrung der Interviews im Rahmen der Fallstudien eingesetzt. Die vorgesehenen
Themenkomplexe wurden in weitestgehend offenen Fragestellungen formuliert, um ein moglichst
unbeeinflusstes und ausfiihrliches Antwortverhalten zu férdern.

Die Interviewleitfaden hatten folgenden Aufbau:

Abbildung 2: Aufbau der Interviewleitfaden

Einstieg Verfahren / Instrument
Kompetenzfeststellung Resiimee [des Einzelnen/
des Betriebs]

< Aufgaben . .
% Ziele /Intentionen

& BraEdEet ** Subjektive Bewertung

% Zielgruppen

¢ Funf Schritte der
Validierung

** Innerbetriebliche
Auswirkungen

% Gruppe der An-/

Ungelernten

» Konkretes Beispiel

e
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Angestrebt war, durch die Einbeziehung unterschiedlicher Akteure im Rahmen der Interviews und
damit der Berlicksichtigung verschiedener Perspektiven, ein moéglichst umfassendes Bild des betrieb-
lichen Vorgehens rund um die Kompetenzfeststellung und Anerkennung zu gewinnen. Das klrzeste
Interview dauerte 17 Minuten, das langste zwei Stunden und zehn Minuten. Die durchschnittliche
Interviewdauer betrug eine Stunde.

Um nahere Strukturinformationen tber die Betriebe bereits im Vorfeld zu bekommen, wurde im Pro-
jekt ein kurzer Strukturfragebogen entwickelt, der die wesentlichen Strukturdaten zu einem Unter-
nehmen erheben sollte, um das Interview nicht — sowohl zeitlich als auch inhaltlich — zu Gberfrach-
ten.

Die Interviewpartner wurden darauf hingewiesen, dass das Bundesdatenschutzgesetz in diesem Vor-
haben voll umfanglich zur Wirkung kommt. Sie erteilten die Erlaubnis die Interviews aufzuzeichnen,
um diese im Anschluss zu transkribieren und auszuwerten.

4.5 Auswertung — Vorgehen und Methodik

Die Auswertung der Interviews fand im Projektteam statt und orientierte sich bei allen Analyseschrit-
ten an den Ubergeordneten leitenden Fragestellungen. Bereits im Zwischenbericht wurde die fol-
gende Struktur, die sich an den Leitfragen und dem Erkenntnisinteresse orientiert, zur Unterstiitzung
der Auswertungen erarbeitet:

1) Betriebliche Aktivitaten der Kompetenzfeststellung in den Betrieben - in Personalrekrutierung/-
auswahl, Personalentwicklung, Fihrungskrafteentwicklung:

e  Motive fir die Entwicklung und den Einsatz von Instrumenten und MaRnahmen zur Kompe-
tenzfeststellung,

e  konkrete methodische Vorgehensweisen bei der Kompetenzfeststellung,

e einbezogene Zielgruppen,

o festgestellte Kompetenzformen,

e Art und Weise der Ergebnisbewertung (organisational und individuell),

e damit verbundene Auswirkungen (fir Betrieb und den Einzelnen).

II) Betriebliche Anerkennung der festgestellten Kompetenzen und Fahigkeiten:

e innerbetriebliche Aufstiege,

e horizontale Verdanderungen,

e andere Karriereentwicklungen,

e Analyse der Ubertragbarkeit der betrieblichen Erfahrungen in andere Anwendungskontexte
(potenzielle Anschluss- bzw. Transfermaoglichkeiten an die berufliche Bildung bzw. die bil-
dungspolitische Diskussion zur Anerkennung informellen und non-formalen Lernens).

1) Gruppe der an- und ungelernten Beschéaftigten:

e  Wie erfolgt in den Betrieben fir diese Zielgruppe eine Feststellung Uber die vorhandenen Fa-
higkeiten und Kompetenzen (sofern dies umgesetzt wird)?

e innerbetriebliche Folgen und Veranderungen fiir die Zielgruppe.
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Bei der Auswertung wurde wie folgt vorgegangen (vgl. KRUSE 2014, S. 616):

Als erste Strukturierungsebene wurden fiir jeden befragten Betrieb umfangreiche Fallbeschreibun-
gen angefertigt, die der weiteren Verdichtung dienten (Ldngsauswertung der Daten).

Grundlage hierflir waren zum einen die Interviews mit den unterschiedlichen Akteuren in den jeweili-
gen Unternehmen sowie zusatzlich weitere prozessproduzierte Daten wie: Von den Interviewerinnen
und Interviewern verfasste Memos sowie Informationen aus einem Begleitbericht des Auftragneh-
mers, der die Interviews durchgefiihrt hat, Webseiten der Betriebe, Geschaftsberichte, Broschiren,
Informationen aus sozialen Medien (You Tube, Facebook etc.). Im Zuge der Erstellung der Fallbe-
schreibungen wurden auch thematische Kategorisierungen vorgenommen. Parallel zu den Fallbe-
schreibungen wurde zur weiteren Strukturierung der Analyse und der Vertiefung des Verstandnisses
der einzelnen Falle u. a. mit MindMaps als Visualisierungstechnik gearbeitet. Dieses Vorgehen er-
moglichte weitere Einblicke in die komplexen betrieblichen Zusammenhange, die in den Interviews
geschildert wurden.

In einem weiteren Analysevorgang wurden Kategorien/Kodes entwickelt, die fiir die gesamte Inter-
viewanalyse in MAXQDA genutzt werden sollten.

Als zweite Strukturierungsebene wurde eine Querauswertung der Daten vorgenommen, d. h.

die Daten wurden kategorisiert und lber die Betriebe hinweg einer vergleichenden Analyse unterzo-
gen. Mit Unterstlitzung der Analysesoftware MAXQDA wurden die Textpassagen der einzelnen Kate-
gorien zusammengefasst und die Inhalte innerhalb dieser Kategorien wiederum verdichtet und so-
wohl nach Strukturdhnlichkeit als auch nach Unterschieden der beschriebenen MaRnahmen analy-
siert.
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5 Ergebnisse der Betriebsfallstudien

In Abschnitt 5.1 werden zundchst die Fallunternehmen im Hinblick auf relevante Kriterien beschrie-
ben.

In den folgenden Abschnitten 5.2 und 5.3 werden die Erfahrungen der Betriebe mit der Kompetenz-
feststellung und Anerkennung von Kompetenzen zusammengefiihrt. In Abschnitt 5.4 steht die Frage
im Mittelpunkt, ob sich aus den Projektergebnissen auch Anknipfungspunkte fiir die aktuelle bil-
dungspolitische Diskussion um die Validierung und Anerkennung von informell erworbenen Kompe-
tenzen ergeben. Abschnitt 5.5 beleuchtet schlieflich zusatzlich die mit dem Kompetenzmanagement
zusammenhédngenden Herausforderungen fiir die Betriebe und nutzt dazu den Zugang des psycholo-
gischen Vertragskonzepts.

5.1 Fallunternehmen (FU)

Im Folgenden werden die sechs Fallunternehmen und deren Vorgehensweisen rund um die Kompe-
tenzfeststellung und Anerkennung von Kompetenzen skizziert. In zwei der befragten Betriebe wird in
diesem Zusammenhang ausdriicklich von ,,Kompetenzmanagement” gesprochen. Darunter wird eine
»~Managementdisziplin“ verstanden ,mit der Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparent zu
machen sowie den Transfer, die Nutzung und die Entwicklung der Kompetenzen, orientiert an den
persénlichen Zielen des Mitarbeiters sowie den Zielen der Unternehmung, sicherzustellen”
(NORTH/REINHARDT 2005, S. 16).

FU 1: Kleinbetrieb aus der Elektronikbranche (Gebdudetechnik)
Der Betrieb beschéaftigt zum Zeitpunkt des Interviews zehn Personen, davon vier Auszubildende.

Bei den beiden Interviewten handelt es sich um den Betriebsleiter (Meister) des Familienbetriebs,
der auch fir die Einstellungen und Personalentwicklung zustandig ist, sowie einen Mitarbeiter, ge-
lernter Elektroinstallateur, der als Auszubildender schon vor etwa 25 Jahren in den Betrieb gekom-
men ist.

Die Kompetenzen der Beschaftigten werden nicht systematisch ermittelt. Es gibt auch keine Be-
schreibungen von fiir bestimmte Tatigkeiten bendtigten Kompetenzen.

In dem Familienunternehmen kennt man sich und weiB, was die Beschéftigten kdnnen oder nicht
(,,Regelwerk Familie”); man stelle daher die Kompetenzen sozusagen ,arbeitstéiglich” fest, wie der
Betriebsleiter erklart.

Die Rekrutierung von dringend bendtigten Fachkraften beschreibt er als sehr schwierig. Er hofft da-
her, zumindest einen der vier Auszubildenden spater als Fachkraft im Betrieb halten zu kénnen.
Jugendliche, die an einem Ausbildungsplatz Interesse haben, absolvieren ein zweiwdchiges Prakti-
kum. Anhand einer vorgefertigten Liste bewertet der Betriebsleiter innerhalb dieses Zeitraumes Ar-
beitshaltungen, die zukiinftige Auszubildende mitbringen sollten. Diese sind zum Beispiel: Mitarbeit,
Fleil3, Ordnung, Anwesenheit, Plinktlichkeit. Fachliche Voraussetzungen kénne man ohnehin nicht
mehr erwarten, so der Betriebsleiter, deshalb missten ,zumindest die Charaktereigenschaften stim-
men” und , die Bereitschaft vorhanden sein, hier [...] mitzuziehen in so einem Handwerksbetrieb”. Al-
les andere ,,biege man sich dann schon hin“.

Sowohl der Betriebsleiter als auch der Mitarbeiter betonen die Relevanz von Lernen durch Erfahrung
im Prozess der taglichen Arbeit. Nur dadurch werde man zum Experten. Zwecks Weiterbildung
schickt man Beschaftigte bei Bedarf auch zu Kursen, die vor allem seitens verschiedener Hersteller
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angeboten werden. Dariber hinaus hat der Betriebsleiter Material flir einen Musterkoffer gekauft,
mit dem verschiedene praktische Ubungen moglich sind. Dieses Angebot scheint vor allem im Rah-
men der Ausbildung genutzt zu werden.

Unter Anerkennung versteht der Betriebsleiter das Aussprechen von Lob oder auch die Uberreichung
kleiner (moglichst persdnlicher) Aufmerksamkeiten (z. B. zu Weihnachten oder Geburtstag). Dies
wirke sich zusatzlich positiv auf die Motivation der Beschaftigten aus.

Der Mitarbeiter bejaht die Frage nach erfahrener Anerkennung ausdriicklich — und meint damit vor
allem, dass er Wertschatzung aufgrund guter Arbeitsergebnisse erfahre. Lob von zufriedenen Kunden
sei die grofRte Anerkennung. Er verweist in diesem Zusammenhang vor allem darauf, dass man ein
familidres Unternehmen sei, fiir schnelle und kollegiale Unterstiitzung kurze Wege habe, wisse, wann
man wen anspreche und um Unterstiitzung bitte und sich darliber hinaus auch privat treffe und
schatze. Ohne eine solche Anerkennung, schliet der Mitarbeiter, sei er auch sicher nicht so lange in
dem Betrieb geblieben.

FU 2: GroBbetrieb in der Automobilbranche
Der Konzern beschéftigt in Deutschland rund 270.000 Mitarbeiter/-innen.

Um ,Lebenslanges Lernen” im Betrieb zu ermoglichen und die Aus- und Weiterbildung zu férdern,

stellt der Konzern seinen Beschaftigten u. a. durch eigene Akademien ein breites Spektrum an Perso-
nalentwicklungsmoglichkeiten bereit.

Fir Interviews gewonnen werden konnten vier Personen: Fiir ein Gruppeninterview stellten sich zwei
Bildungsverantwortliche in den Akademien und der Leiter der libergeordneten Abteilung zur Verfi-
gung, die zum Interviewzeitpunkt vor allem fir die Themen ,,Qualifizierung®, ,, Anlaufqualifizierung”
sowie , Aus- und Weiterbildung” im Konzern verantwortlich waren. Fiir ein weiteres Interview wurde
der Geschaftsfiihrer des Betriebsrats gewonnen.

Die Aktivitdten rund um die Kompetenzfeststellung und Anerkennung werden von den Interviewten
als ,Kompetenzmanagement” bezeichnet, was die strategische Relevanz des Themas im Konzern ver-
deutlicht: Kompetenzen der Beschaftigten werden als wichtige Voraussetzung fiir den nachhaltigen
Erfolg des Unternehmens betrachtet. Man méchte einen Uberblick tiber die an verschiedenen Stand-
orten vorhandenen und benétigten Kompetenzen erlangen sowie sich abzeichnende relevante The-
men, Probleme und notwendige Innovationen maoglichst friihzeitig identifizieren und bearbeiten kon-
nen; z. B. durch die Entwicklung bestimmter Standards in der Qualifizierung.

Der Geschaftsfiihrer des Betriebsrats sieht als Mehrwert der Kompetenzfeststellung vor allem die
Verbesserung der personlichen und beruflichen Entwicklung der Beschéftigten. Durch die Sichtbar-
machung vorhandener Kompetenzen und deren Forderung werde der ,,Wert des Menschen insge-
samt” erhoht. Kompetenzfeststellung diirfe — und dies werde im Unternehmen auch so praktiziert —
immer nur QualifizierungsmaRnahmen begriinden und keine Bonuszahlungen zur Folge haben. Nur
auf diese Weise kénne man erwarten, dass die Beschaftigten ihre Kompetenzen (und damit eben
auch ,Kompetenzdefizite“) offenlegten. Fiir konkret erbrachte Arbeitsleistung (die i. d. R. an Zielver-
einbarungen gekniipft sei) gebe es auch Bonuszahlungen.

Im Konzern unterscheidet man im Rahmen des Kompetenzmanagements zwischen repetitiven Tatig-
keiten, die nur geringe Entscheidungsspielrdume zulassen, und Kernfunktionen. Fiir repetitive Tatig-
keiten gibt es eine sogenannte Qualifizierungsmatrix, anhand derer abgelesen werden kann, welche
Beschéftigten bestimmte Qualifizierungen bereits haben oder noch benétigen.
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Daruber hinaus wird ein kompetenzorientierter Ansatz verfolgt: Tatigkeiten werden dazu Berufsgrup-
pen zugeordnet und die zu deren Auslibung bendétigten Kompetenzen festgelegt. Zu einer Berufs-
gruppe gehoren alle Beschéaftigten — vom/von der Auszubildenden bis zum/zur Expert/-in —, die ihre
Tatigkeit auf Grundlage einer gemeinsamen Fachlichkeit ausiiben und deshalb verwandte Kompeten-
zen bendtigen. Aufgrund dieses Ansatzes sei auch nicht relevant, auf welchem Weg die Kompetenzen
konkret erworben wurden — ob formal, non-formal oder informell. Theoretisch kénne sich jede/-r Be-
schéftigte, die/der sogenannte Kernfunktionen ausibe, auf dieser Basis entwickeln und Karriere ma-
chen —auch Ungelernte.

Als Methode der Kompetenzfeststellung wurde (nach innerbetrieblichen Diskussionen) das Ge-
sprach zwischen Beschiftigtem/-er und Flihrungskraft, das sogenannte Mitarbeitergesprach gewahlt,
das mindestens einmal jahrlich in festgelegtem Zeitfenster stattfindet. In dessen Rahmen ermitteln
beide gemeinsam die vorhandenen Kompetenzen (Selbst- und Fremdwahrnehmung) und leiten dar-
aus Qualifizierungsbedarf ab. Dazu werden sogenannte Kompetenzprofile genutzt und es geht aus-
schlieBlich um die Identifikation von Qualifizierungsbedarf, nicht um Bonuszahlungen (dazu finden
gesonderte Gesprache statt). Zur Unterstltzung gibt es Leitfaden und Schulungen fiir die Fiihrungs-
krafte.

Anerkennung finde vor allem in Form von Beteiligung statt, jede/-r einzelne Beschaftigte/-r solle sich
als wichtiger Teil des Ganzen betrachten. Der Bildungsverantwortliche beschreibt diese Form von An-
erkennung wie folgt: ,Es gibt viele Strukturen, wo sich dann die Teams natiirlich gemeinsam hinset-
zen, gemeinsam Dinge diskutieren, "wo haben wir Probleme? Was passiert? Wie lésen wir das?" Und
da wird auf jeden einzelnen auch zuriickgegriffen. Und das ist schon sehr tief verankert bei NAME-BE-
TRIEB - diese Systematik. Und mindestens ist es jetzt eine Form der Wertschdtzung der Kompetenz des
einzelnen Mitarbeiters auch eins dieser vielen tausenden Rédchen zu sein, die aber auch wichtig sind
und deren Expertise auch irgendwie Gehér findet.”

Schon die regelmaRigen Mitarbeitergesprache bedeuteten Beteiligung. Mit diesen beginne Anerken-
nung und steigere sich durch die Ermittlung von individuellen Entwicklungsbedarfen und schlieRlich
der Bereitstellung entsprechender Entwicklungsmoglichkeiten.

Bei der Organisation des Kompetenzmanagements arbeiten Personalabteilung, Fachabteilungen und
Betriebsrat zusammen; sie entscheiden beispielsweise gemeinsam (iber die Zertifizierung von Qualifi-
zierungen und damit tiber deren unternehmensweite Anerkennung.

Grundsatzlich stiinden die Angebote im Rahmen des Kompetenzmanagements allen Beschaftigten —
unabhangig von Bildungsabschlissen — offen (abhangig von der Téatigkeit wird allerdings, wie oben
beschrieben, mit Kompetenzprofilen oder der Qualifizierungsmatrix gearbeitet). Die Interviewten be-
tonen, dass der Einsatz von An- und Ungelernten kein Haupteinstellzweig sei, sondern es in der Regel
einen qualifizierten Zugang zum Betrieb gebe, sei es liber eine Hochschulqualifizierung, als Fachkraft
durch eine duale Berufsausbildung oder auch (iber die Zeitarbeit. Speziell fiir Zeitarbeitnehmer gibt
es — abhangig von deren Bildungskontext — eigene Qualifizierungskonzepte (Umfang zwischen 35 und
240 Stunden).

Der Geschaftsfiihrer des Betriebsrats stellt fest, dass es einfacher sei, Qualifizierungs-Seminare oder
Programme flir komplexere Tatigkeiten zu erstellen als fiir einfache Tatigkeiten. Deshalb bemiihe
man sich darum, An- und Ungelernten — zum Beispiel durch Lerninseln — die Moéglichkeit der Qualifi-
zierung direkt in der Produktionsstatte zu bieten.
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FU 3: GroBbetrieb in der Verkehrsbranche
Der Konzern hat fast 200.000 Beschaftigte in Deutschland.
Es konnten zwei Personen fir ein Interview gewonnen werden, die beide als Bildungsverantwortliche

im Konzern tatig sind.

Eine Befragte ist in der Abteilung ,,Grundsatze Mitarbeiterentwicklung” Leiterin des Kompetenzma-
nagements im Konzern. Der gesonderte Zustandigkeitsbereich fiir das Thema unterstreicht bereits
dessen strategische Relevanz fiir den gesamten Konzern. Kompetenzmanagement stelle die Grund-
lage , aller weiteren Arbeit” dar.

Die zweite Befragte ist zustandig fir die Rekrutierung von Auszubildenden und dabei malRgeblich an
der Entwicklung eines kompetenzbasierten Online-Tests beteiligt, mit dem die erste Vorauswahl ge-
troffen wird. Interessant ist hier, dass bei diesem ersten Auswahlschritt nicht mehr Schulnoten maR-
geblich sind, sondern die Test-Ergebnisse, die Aussagen Uber vorhandene Kompetenzen machen sol-
len. Hier geht es vor allem auch um Eigenschaften wie Durchsetzungsvermaogen, Frustrationstoleranz,
Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit. Da es ausschlieBlich um die Rekrutierung der Auszubildenden geht,
kann das Interview zur weiteren Analyse nur ansatzweise genutzt werden.

Der Konzern verfolgt einen kompetenzbasierten Ansatz und nutzt als Basis einen Kompetenzkatalog,
der flr Vergleichbarkeit im gesamten Konzern sorgen soll und fortlaufend erweitert und erganzt
wird. Das einheitliche Kompetenzverstandnis soll Beschaftigten ermdoglichen, auch in unterschiedli-
chen Konzernunternehmen tatig zu werden. Zur Personalplanung verwendet der Konzern eine Simu-
lationssoftware, um Entwicklungen bzgl. Altersstrukturen, Personalkapazitdt und Qualifizierungsbe-
darf friihzeitig sichtbar zu machen. Als Qualifizierungs- und Beratungsanbieter fungiert der konzern-
eigene Anbieter. Im Kontext der Personalentwicklung méchte man weg vom (teureren) GieRkannen-
prinzip bei der Weiterbildung und bedarfsorientiert und zielgerichtet qualifizieren.

Kompetenzen werden als Fahigkeiten und Fertigkeiten definiert, die grundsatzlich erlernbar sind und
die die Voraussetzung fur die Erbringung von Leistung bilden. Man unterscheidet hier zwischen drei
Indikatoren: Kompetenz, Leistung und Potenzial. Kompetenz und Leistung seien Voraussetzung fir
Potenzial. Eine Differenzierung in Potenzialindikatoren werde ausschlieflich bei (angehenden) Fih-
rungskraften vorgenommen und soll Hinweise darauf geben, inwiefern Beschéftigte auch auf einer
hoheren Stelle erfolgreich waren. Im Rahmen der Personalentwicklung wird die Eigeninitiative der
Beschéftigten bei der Kompetenzentwicklung hervorgehoben. Die Personalentwicklung stelle Mog-
lichkeiten zur Verfligung; den Beschaftigten obliege nun, auszuwahlen und entsprechende Angebote
anzunehmen, um die eigene Kompetenzentwicklung voran zu treiben.

Die Befragte weist darauf hin, dass auch informell erworbene Kompetenzen mit den Kompetenzpro-
filen abgeglichen werden konnten, der Weg des Erwerbs damit nicht ausschlaggebend sei.

Definiert werden zum einen —am Leitbild des Konzerns orientierte — ibergreifende Mitarbeiter- und
Fihrungskompetenzen, die Teil jedes tatigkeitsspezifischen Kompetenzprofils sind. Diese werden um
weitere Fach- und Methodenkompetenzen ergdnzt. Insgesamt umfasse der Kompetenzkatalog etwa
400 beschriebene Kompetenzen, die in die tatigkeitsspezifischen Profile einflieRen.

Eingestuft werden die Beschaftigten von der zustandigen Fihrungskraft in den regelmaRig stattfin-
denden Mitarbeitergesprachen (es bestehe hier auch die Moglichkeit, fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine Selbsteinschatzung vorzunehmen). Die Fiihrungskrafte werden hinsichtlich der Fiih-
rung von Mitarbeitergesprachen sowie der Einschatzungen der Beschéaftigten geschult. In die Erstel-
lung von Kompetenzprofilen sind sie eingebunden.
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Es gibt zusatzlich ein freiwilliges Feedbacksystem, das ebenfalls auf den definierten Kompetenzen ba-
siert.

Die Feedbackgeber (in der Regel Vorgesetzte, Kolleginnen/Kollegen und interne/externe Kundin-
nen/Kunden) beurteilen mittels eines standardisierten Fragebogens das Arbeitsverhalten der Kolle-
gin/des Kollegen aus ihrer jeweiligen Perspektive.

Um die Anonymitat der Feedbackgeber zu gewahrleisten, werden pro ,,Perspektivgruppe” mindes-
tens funf Personen eingeladen. Durch den Abgleich von Selbst- und Fremdbild soll eine individuelle
und differenzierte Standortbestimmung moglich werden.

Viele Arbeitnehmer kommen liber die sogenannte rund viermonatige Funktionsausbildung in den
Konzern und werden dadurch zu Fachkraften im Sinne des Betriebs. Darunter sind viele Quereinstei-
ger/-innen, aber auch Ungelernte.

Das Kompetenzmanagement beriicksichtige alle Mitarbeitergruppen; jeder kénne davon profitieren
(abgesehen von den Zeitarbeitskraften). Ergebnisse der Kompetenzeinschatzung im Rahmen von Mit-
arbeitergesprachen werden dokumentiert und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Verfligung
gestellt. Nach einem absolvierten Training erhalten Teilnehmer/-innen ein Zertifikat, auf dem die er-
worbenen Kompetenzen dokumentiert sind.

Anerkennung finde vor allem durch die Bereitstellung der genannten Entwicklungsmoglichkeiten
statt.

FU 4: GroBbetrieb aus der Elektronikbranche
Es handelt sich um ein Unternehmen der Elektronikbranche, das in den letzten Jahren stark gewach-

sen ist und aktuell rund 800 Personen beschaftigt. Vor allem um dem Fachkraftemangel zu begegnen,
prasentiert sich das Unternehmen offensiv als attraktiver Arbeitsgeber und verweist in dem Zusam-
menhang auch auf verschiedene Preise und Auszeichnungen z. B. als einer der besten Arbeitgeber
bei einem bundesweiten Wettbewerb. Unter anderem auch in sozialen Netzwerken stellt es sich als
ein qualitdtsbewusstes, innovatives und sehr mitarbeiterfreundliches Unternehmen mit offenem und
familidrem Umgang dar. Diese mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur wird auch in den Inter-
views hervorgehoben und ist allen Interviewten sehr wichtig.

Der Leiter der Personalabteilung und die Leiterin des Personalabteilungsbereichs Beratung und Pro-
zessbegleitung stellten sich flr ein Interview zur Verfligung. Letztere hat seit 2010 den Einsatz des
ProfilPasses eingefiihrt und Schritt fir Schritt weiterentwickelt und professionalisiert, u. a. indem sie
Kooperationen (z. B. gemeinsame Workshops) mit einem anderen Betrieb etabliert hat.

Dariiber hinaus haben sich noch die Teamleiterin Empfang und Telefonzentrale sowie eine ihrer Mit-
arbeiterinnen, die selbst am ProfilPass-Verfahren teilgenommen hat, zu einem Interview bereit er-
klart.

Als Motiv, Kompetenzfeststellungen durchzufiihren, wird von den Interviewten vor allem die zielge-
richtete und individuelle Qualifizierung der Beschéftigten genannt (entgegen eines GieRkannenprin-
zips in der Weiterbildung). Anforderungen an die Beschaftigten verdanderten sich und es sei wichtig,
fortlaufend Bedarf an bestimmten Qualifizierungen zu erfassen und die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter dabei mitzunehmen. Man miisse aber nicht standardmaRig Kompetenzen feststellen, sondern
beispielsweise dann, wenn sich jemand weiterentwickeln wolle; also auf Anfrage seitens der Beschaf-
tigten und/oder Vorgesetzten. Dem unternehmerischen Selbstverstdndnis nach méchte man zufrie-
dene Beschaftigte, die ihre Kompetenzen — unabhangig davon, wie sie erworben wurden — auch in
ihre Tatigkeiten einbringen kdnnen. Dies bewirke eine Mitarbeiterbindung, die gerade aufgrund des
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Fachkraftebedarfs sehr wichtig sei. Ziel der Kompetenzfeststellung sei damit auch das perfekte ,, Mat-
ching” (moglichst hohe Ubereinstimmung von Anforderungen einer Stelle mit den Kompetenzen ei-
ner Person) zu erreichen. Dies steigere am Ende auch die Effizienz des Unternehmens.

Die Interviewten berichten relativ ausfiihrlich vom ProfilPass-Verfahren, das seit 2010 den Beschéaf-
tigten auf eigenen Wunsch offenstehe. Es komme vor allem dann zur Anwendung, wenn man sich
beruflich weiterentwickeln oder umorientieren wolle oder auch (z. B. aus gesundheitlichen Griinden)
musse. Gerade auch Wiedereinsteiger/-innen nach Elternzeit oder langerer Abwesenheit seien eine
geeignete Zielgruppe fir das Profilpass-Verfahren. Es werde bei Bedarf durchgefiihrt; dieser kénne
natiirlich von den Beschaftigten selbst gemeldet werden. Gerade die Motivation der Beschaftigten
sei fiir die Durchfiihrung wichtig und unverzichtbar; auch miisse man bereit dafiir sein, auch auf3er-
halb der Arbeitszeit ggf. etwas Zeit fir die Aufbereitung zu investieren.

Die befragte Mitarbeiterin berichtet davon, dass ihr durch das ProfilPass-Verfahren die eigenen Kom-
petenzen erstmal wirklich bewusst geworden seien. Sie stellte auch fest, wie gut die aktuelle Tatig-
keit zu ihren Kompetenzen passe. Die Sichtweise auf ihre eigene Arbeit habe sich durch das Verfah-
ren verandert, zusatzlich seien auch neue Aufgaben gekommen. Insgesamt habe das Verfahren ihre
Arbeitszufriedenheit und die Motivation deutlich erhoht.

Mitarbeitergesprdche zwischen Vorgesetzten und Beschiftigten werden etwa jahrlich durchgefihrt.
Hier geht es insbesondere darum, zu erfragen bzw. zu ermitteln, welchen Qualifizierungsbedarf die
Mitarbeiter/-innen haben. Individuelle und am Bedarf orientierte Qualifizierung sei das Ziel.

Flr die Mitarbeitergesprache kénnen auch Kompetenzprofile genutzt werden, die von den Fiihrungs-
kraften fir einzelne Stellen je nach Bedarf angelegt werden (kénnen). Sie beinhalten, welche Kompe-
tenzen fur die Erfillung der jeweiligen Aufgaben bendtigt werden und erméglichen eine Einstufung.
Dieses Vorgehen scheint noch eher offen und variabel umgesetzt zu werden. Der Leiter der Personal-
abteilung beschreibt es als bisher relativ einfach handhabbares System, mit dem ein Abgleich von
Soll- und Ist-Kompetenzen ermoglicht werde, um festzustellen, wie gut eine Person auf eine Stelle
passe bzw. welcher Qualifizierungsbedarf bestehe.

Bei der Einstellung von Personen fiir anspruchsvollere Tatigkeiten, insbesondere bei Bewerbungen
auf Fihrungspositionen, gebe es dartiber hinaus Assessmentverfahren.

Aufwand und Nutzen sollten im Gleichgewicht bleiben, deshalb wiirden Kompetenzfeststellungen
und Qualifizierungsmoglichkeiten angeboten, aber i. d. R. nur bei konkretem Bedarf bzw. auf Wunsch
von Beschaftigten oder Vorgesetzten durchgefiihrt. An- und Ungelernte kénnten hier ebenso Bedarf
anmelden, wie alle anderen Beschaftigtengruppen auch. Man wiinsche sich sogar deutlich mehr Initi-
ative von dieser Gruppe, man musse den Willen dazu duBern und seine Vorgesetzten auch diesbe-
ziiglich ansprechen.

Dieses Angebot an Entwicklungsmoglichkeiten sei auch gleichzeitig als Anerkennung fiir die Beschéaf-
tigten zu verstehen. Auch eine Ubertragung hoherwertiger Aufgaben an die Beschiftigten infolge von
Kompetenzfeststellung bedeute Anerkennung. Die Tarifbindung mache allerdings eine entsprechend
héhere Entlohnung unmaoglich.

Im Betrieb wurden auSerdem zwei Beschaftigte - eine Ungelernte und ein Quereinsteiger — in die
Ausbildung ibernommen. Dazu sei auch ein Pilotprojekt gemeinsam mit einem Bildungstrager in Pla-
nung, das Ungelernten aus der Produktion erméglichen soll, eine Ausbildung zum Industrieelektriker
fiir Gerate und Systeme zu machen.
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FU 5: mittelstindischer Metallbaubetrieb
Es handelt sich um einen Metallbaubetrieb in dritter Familiengeneration mit den Schwerpunkten

Treppenbau, Metallbau und Kunstschmiede mit rund 20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, der vom
Eigentlimer-Ehepaar geleitet wird. Der Betrieb setzt sich intensiv flir eine gute Qualitat der Ausbil-
dung, das Wohlbefinden seiner Mitarbeiter/-innen sowie der Nachwuchsgewinnung und Fachkréfte-
sicherung ein, wie es zahlreiche Preisauszeichnungen, Zertifikate und Zeitungsartikel belegen.

Es wurde die Leiterin der Personalabteilung (Ehefrau des Betriebsinhabers) befragt, die fir alle Berei-
che zustandig ist, die nicht zum direkten Tagesgeschéaft gehéren, wie Personalentwicklung (Mitarbei-
tergesprache); Marketing/AuRendarstellung und Strukturveranderungen. Alle MaBnahmen rund um
die Personalentwicklung hat sie initiiert und umgesetzt. Der Betriebsinhaber nahm selbst kurz an die-
sem Interview teil. Ein zweites Interview wurde mit einem Mitarbeiter gefiihrt, der ausgebildeter Me-
tallbauer ist. Er hat im Betrieb und auch mit dessen Unterstiitzung den Ausbildereignungsschein er-
worben und ist zustandig fur die Ausbildung.

Eine gute Kommunikation mit den Beschaftigten, d. h. reger Austausch und Transparenz und damit
kontinuierliche Wertschatzung stehen im Betrieb im Vordergrund. Man moéchte die Beschaftigten
,mitnehmen”. Beispielsweise stellen sich an jedem Morgen um 7 Uhr alle in der Produktion Beschéf-
tigten im Kreis auf (,,alle in der ersten Reihe!“) und besprechen den vorherigen Arbeitstag, und schil-
dern, was gut und was weniger gut gelaufen ist.

In Mitarbeitergesprachen, die regelméaRig am Jahresende stattfinden, werden die Mitarbeiter/-innen
ebenfalls gebeten, positive und negative Kritik zu duRern und zu benennen, welche Verbesserungen
sie sehen und wo noch welche notwendig sind. Diese Ergebnisse werden gesammelt und fiir alle
sichtbar ausgehangt.

Vieles sei aktuell in der Entwicklung; auch die betriebsinternen Uberlegungen zum weiteren Umgang
mit der Kompetenzfeststellung. Ziel dieser Mallnahmen sei es, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zufrieden und deshalb besonders motiviert und leistungsfahig sind, wie die Leiterin der Perso-
nalabteilung betont: ,,Was ist eigentlich meine Vision? Ich mdchte einen tollen Betrieb haben, wo alle
Mitarbeiter zufrieden sind. Der super lduft, aber aus der Motivation der Mitarbeiter heraus.”
Kompetenzfeststellung, als Teil der mitarbeiterorientierten Unternehmensfiihrung, diene vor allem
auch der Anerkennung der Beschéftigten; auch in finanzieller Hinsicht.

Zur systematischen Erfassung der Kompetenzen und zu deren Einordnung wurden in einem zum In-
terviewzeitpunkt noch im Entwicklungsstadium befindlichem Verfahren finf horizontale Karriere-
wege (Fachkarriere) erarbeitet. Der Werkstattleiter nimmt (mittels Punktvergabe) eine Einschatzung
vor, die dann mit der Selbsteinschatzung der Mitarbeiter/-innen durch die Personalabteilung abgegli-
chen wird. Die errechneten Punkte fiir die festgestellten Kompetenzen sollen wiederum an das Ge-
halt gekoppelt werden. Bei der Zuordnung der Kompetenzen gehe es um recht gut nachvollziehbare
und einordbare fachliche Kompetenzen, beispielsweise: Wer kann welche Treppenart bzw. Gelander
bauen, wer kann bestimmtes Material bearbeiten, wer kann welche Maschine bedienen. Daraus ist
eine (Excel-) Tabelle entstanden, in der anhand eines Punktesystems eingestuft werden kann.

Sollte sich die/der Beschiftigte selbst besser einschatzen als es der Vorgesetzte macht, misste sie/er
praktisch nachweisen, dass die angegebenen Kompetenzen auch tatsachlich vorhanden sind.

Da sich das Verfahren noch im Anfangsstadium der Umsetzung befand, wurde es noch nicht erprobt.
Die Mitarbeiter/-innen wurden allerdings bereits informiert und aufgefordert, ihre Kompetenzen in
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einem Raster einzuschatzen. Dieses Instrument ist zunachst nur auf die gewerblich-technischen Mit-
arbeiter/-innen zugeschnitten. Fir Bliromitarbeiter/-innen gibt es noch kein Pendant dazu — soll aber
ebenfalls zu einem spateren Zeitpunkt eingefiihrt werden.

Im Betrieb spielen informell erworbene Kompetenzen eine groRRe Rolle. Durch im Betrieb erworbene
Berufserfahrung konnten Beschaftigte Fachkompetenzen erwerben oder ausbauen und sich vor al-
lem auch entlang der horizontalen Karriereleiter? weiterentwickeln, was in der Folge auch mit einer
Aufstockung des Grundgehalts verbunden sein soll. Auch Un- oder Angelernten stiinden diese Mog-
lichkeiten zur Verfligung. So wird von einem Angelernten berichtet, dass er jahrelang mit einem Ge-
sellen auf Montage gefahren sei und dort relevante Kompetenzen erworben habe. Auch von einem
zweiten Quereinsteiger wird berichtet, der sich zum Werkstattleiter ,,hochgearbeitet” habe.

Es werden ausschlieRRlich die benannten fachlichen Kompetenzen ermittelt. Man ist sich aber dariber
bewusst, dass es im Betrieb, neben den rein fachlichen, auch weitere Kompetenzen gebe, die bendo-
tigt werden, um Aufgaben erfolgreich bewiltigen zu kénnen: Wichtig sei es vor allem auch, dass man
Uber seinen eigenen Zustandigkeitsbereich hinausdenken und andere bei Bedarf auch unterstiitzen
kdénne. Dazu gehore die Kompetenz, sich auf Neues einzulassen und sich dazu die nétigen Informatio-
nen zu beschaffen (methodische, personale und soziale Kompetenzen werden genannt). Gerade im
Rahmen von Probearbeit, die haufig bei Neueinstellungen stattfindet, sei besonders wichtig, wie sich
jemand gebe, welche Motivation und Engagement sie/er mitbringe. Auch andere Beschiftigte — zu-
kiinftige Kolleginnen und Kollegen - werden hier in die Bewertung einbezogen. Bei den bereits im Be-
trieb Beschaftigten liegt der Fokus auf der Feststellung der fachlichen Kompetenzen (auch um Per-
spektiven durch die Karrierewege aufzumachen), da man sich dariiber hinaus ja kenne und wisse,
wer letztlich wie arbeite (Regelwerk Familie).

Anerkennung findet insgesamt durch mitarbeiterorientierte Kommunikation und Unternehmensfiih-
rung statt. Wertschatzung ist der Leiterin der Personalabteilung sehr wichtig. Durch die horizontalen
Karrierewege soll sich diese auch im Lohn wiederfinden und gleichzeitig Entwicklungsperspektiven
bieten.

FU 6: mittelstandisches Unternehmen Stahlbau
Es handelt sich um ein mittelstandisches Unternehmen aus dem Bereich Stahlbau mit rund 200 Be-

schaftigten. Interviewt werden konnten der Leiter der Personalentwicklung sowie der Geschaftspro-
zessmanager, der zum Zeitpunkt des Interviews ein Tool zur Kompetenzerfassung entwickelte. Ziel
der Kompetenzfeststellung sei es, das ,, Kénnen und Wollen“ der Beschaftigten zu ermitteln, um in
der Personalentwicklung daran ankniipfen und Beschéftigte entsprechend ihrer Kompetenzen einzu-
setzen und zielgerichtet weiterbilden zu kdnnen. Auf diese Weise steigere man schlieRlich auch die
Attraktivitdt des Arbeitgebers. Gerade auch aufgrund sich verdndernder Anforderungen an die Be-
schaftigten und gleichzeitig zunehmendem Fachkraftebedarf sei es aus Betriebssicht sehr wichtig,
Mitarbeiter/-innen selbst aus- und weiterzubilden und damit auch an den Betrieb zu binden. Es gehe
letztlich darum, durch gutes Personalmanagement das Unternehmen zu starken und konkurrenzfahig
zu halten. Der Arbeitgeber misse attraktiv und interessant sein, er miisse den Beschaftigten Teilhabe
an den Unternehmenszielen bieten und sich positiv und professionell von anderen Unternehmen ab-
heben. Dies sei auch der Grund dafiir, dass ein neuer kompetenzorientierter Ansatz verfolgt werde.

2 Die horizontale Karriere (oder auch Fachkarriere genannt) zeichnet sich durch die fachspezifische Entwicklung
aus. Ziel ist dabei nicht vorrangig ein Aufstieg im Unternehmen.
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Um Kompetenzen von Beschéaftigten festzustellen, wurden bisher vor allem Mitarbeitergesprache
gefiihrt; allerdings nicht in einem systematischen Rahmen. Die Situation solle sich kiinftig durch den
neuen Ansatz, der sich zum Interviewzeitpunkt in der Konzeptionsphase befand — grundlegend an-
dern.

Diesem liege ein Kompetenzkatalog zu Grunde, in dem sogenannte Kompetenzfelder detailliert auf-
geschlisselt wiirden — auch Soll-Profile wiirden hier festgelegt. Die Beschreibung der Kompetenzen
erfolge sehr detailliert und orientiere sich an den vier Obergruppen: Fachkompetenz, Sozialkompe-
tenz, Methodenkompetenz und Fithrungskompetenz. Im Mitarbeitergesprach solle dann mit Hilfe ei-
nes Fremdbildes (durch Vorgesetze) und eines Selbstbildes (durch Mitarbeiter/-innen selbst) eine
Einstufung vorgenommen werden. Ablesbar solle nicht nur der aktuelle Stand sein, sondern auch
passender Weiterbildungsbedarf. Aus der Bewertung mit unterschiedlichen Gewichtungen der ein-
zelnen Funktionen ergebe sich am Ende fiir den/die Mitarbeiter/-in eine Anzahl sogenannter ,Kom-
petenzpunkte”. Auf diese Weise werde berechenbar, wie viel einzelne Beschaftigte pro Kompetenz-
punkt kosteten. Zukiinftig sollten sich auch die Gehélter anhand der Kompetenzpunkte festlegen las-
sen.

Der Blick scheint aber nicht ausschlielich auf Kompetenzen zu liegen, denn Berufserfahrung wird
beispielsweise operationalisiert in Gesamtdauer, Anzahl der Unternehmen, in denen man tatig war
etc., und auf diese Weise ihr Wert ,,bemessen”. Aufgrund dieser Faktoren wird eine bestimmte Kom-
petenz erwartet bzw. abgeleitet.

Der Fokus des Unternehmens liegt auf der klassischen Ausbildung und auf ausgebildeten Fachkraf-
ten. An- und Ungelernten biete man - bei entsprechendem Potenzial - auch gerne die Moglichkeit,
noch eine Berufsausbildung im Betrieb zu absolvieren.

Anerkennung passiere dann, wenn sich die Beschaftigten durch das neue System fair behandelt und
damit auch wertgeschatzt fihlten. Auch die geplante kompetenzbasierte Verglitung solle der Aner-
kennung dienen. Man gehe davon aus, dass der Kompetenzkatalog in wenigen Jahren ein etabliertes
Instrument der Personalentwicklung werde, welches allen Beschaftigten Transparenz tGiber den eige-
nen aktuellen Stand sowie Entwicklungsmoglichkeiten biete.

5.2 Betriebliche Aktivititen der Kompetenzfeststellung in den Betrieben

Dieser Abschnitt flihrt zunachst die Motive zusammen, die Betriebe dazu veranlassen, Instrumente
und MaRnahmen zur Kompetenzfeststellung zu entwickeln und einzusetzen. AnschlieBend steht die
Betrachtung der konkreten methodischen Vorgehensweise dabei im Mittelpunkt; verbunden mit der
Frage, welche Zielgruppen davon profitieren und welche Kompetenzformen Berlicksichtigung finden.

Motive fiir die Entwicklung und den Einsatz von Instrumenten und MaBnahmen zur Kompetenz-
feststellung

Die befragten Betriebe mdchten die Kompetenzen ihrer Beschéaftigten kennen und nutzen. Kompe-
tenzfeststellung als ein Instrument der strategischen Unternehmensfiihrung zielt in erster Linie auf
die Steigerung der unternehmerischen Effizienz und damit der Wettbewerbsfahigkeit. Durch Verfah-
ren zur Kompetenzfeststellung soll zum einen Transparenz liber im Unternehmen vorhandene Kom-
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petenzen erreicht werden, um eine bessere Planungsgrundlage zu haben. Individuelle Qualifizie-
rungsmalnahmen sollen Fachkrafte sichern und gleichzeitig die Motivation der Beschaftigten erho-
hen, indem man ihnen einen Rahmen bietet, der gezielte und individuelle Kompetenzentwicklung
fordert.

Bei den Interviewten unterscheiden sich nicht die Ziele an sich, aber doch die Darstellungsformen
voneinander. Die Befragten der beiden Konzerne, bei denen Personalentwicklung und Kompetenz-
management ausdifferenzierte und institutionelle Strukturen der Unternehmensfiihrung sind, argu-
mentieren zunachst mit der strategischen Relevanz fiir das gesamte Unternehmen, vorhandene Kom-
petenzen zu kennen und gezielt zu entwickeln. Unternehmensweite Vergleichbarkeit (auch zwischen
verschiedenen Standorten und auch international) ist ein wichtiges Ziel. Von diesem Anspruch ausge-
hend, wird das Kompetenzmanagement umgesetzt: Bendtigte Kompetenzen werden zunachst for-
muliert, unternehmensweit abgestimmt (zwischen Personal- Fachabteilungen und Betriebsrat) und
schlieRlich mit jenen der Beschéftigten abgeglichen (vgl. auch nachsten Abschnitt).

Bei den kleineren und besonders deutlich auch bei den familiengefiihrten Unternehmen geht es we-
niger um unternehmensweite Vergleichbarkeit, sondern es wird zunachst der Nutzen einer Kompe-
tenzfeststellung fiir die einzelnen Beschaftigten betont, auf die diese relativ individuell zugeschnitten
wird: Durch die Mdoglichkeiten, die man ihnen biete, z. B. regelméaRige Mitarbeitergesprache oder ge-
zielte Weiterbildung, férdere man sie und steigere damit ihre Motivation. Damit gehe auch Wert-
schatzung der Beschéftigten einher. In der Folge bedeute dies wiederrum Attraktivitatssteigerung fur
das gesamte Unternehmen nach innen und auBen, was der Mitarbeiterbindung und Fachkraftesiche-
rung diene. Da gerade die befragten kleineren Betriebe den Fachkraftebedarf besonders stark spi-
ren, ist die Zufriedenheit der Beschaftigten ein wichtiges Ziel und Kompetenzfeststellung als Instru-
ment der Beteiligung und Wertschatzung durchaus relevant.

Zwei Betriebe planen auBerdem eine kompetenzabhangige Vergiitung (siehe dazu Abschnitt 5.3).

Abbildung 3: Ziele der Kompetenzfeststellung:

Kompetenzfeststellung als Instrument
der Personalentwicklung im Rahmen
strategischer Unternehmensfiithrung Transparenz {iber im Unternehmen

zur Effizienzsteigerung vorhandene Kompetenzen

unternehmensweite
Vergleichbarkeit / Einheitlichkeit

Planungssicherheit

Attraktivititssteigerung fiir das
Unternehmen / Mitarbeiterbindung,
Fachkréftesicherung

Identifikation individueller

e Kompetenzfeststellung als Instrument
Qualifizierungsmalknahmen P &

der Beteiligung und Wertschitzung

Motivationssteigerung durch
mitarbeiterorientierte Personalpolitik
(vor allem gezielte
Entwicklungsméglichkeiten)

Ziel zweier Betriebe auRerdem:
kompetenzabhéngiges Gehalt

Quelle: Betriebsfallstudien. Eigene Darstellung.
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Vorgehensweisen bei der Kompetenzfeststellung
Die Befragten berichten (ausgenommen der Kleinbetrieb, FU 1) von einem anforderungsorientierten

Vorgehen; vorab werden fiir bestimmte Tatigkeiten Kompetenzen definiert. Dazu erstellen Betriebe
Kompetenzfelder, Kompetenzkataloge, Kompetenzmodelle oder auch Kompetenzprofile. Sie nutzen
unterschiedliche Begrifflichkeiten, bemiihen sich jedoch alle um eine anforderungsorientierte Dar-
stellung der im Betrieb bendtigten Kompetenzen fir die Ausiibung bestimmter Tatigkeiten. Teilweise
werden fiir bestimmte Tatigkeiten auch Mindestanforderungen an Kompetenzen formuliert (zum Teil
als Soll-Kompetenzen bezeichnet). Im Vergleich zu diesen mochten die interviewten Betriebe sichtbar
machen, was die Mitarbeiter/-innen kénnen (zum Teil als Ist-Kompetenz bezeichnet). Damit zusam-
menhangend soll transparent gemacht werden, welche Entwicklungs- bzw. Karrieremoglichkeiten
anschlieRen kdnnten und welche konkreten individuellen QualifizierungsmalRnahmen damit verbun-
den sind bzw. hierfir angestrebt werden kénnten.

Abbildung 4: Kompetenzfeststellung als Basis gezielter Entwicklungs- bzw. Karrieremoglichkeiten

()
%%
[ ]
Kompetevzanfordfa(ung.en fiar QualifizierungsmaR- Wie kann sich die
bestimmte Tatigkeit nahmen oder - Mitarbeiterin/der
® maglichkeiten Mitarbeiter die
(Soll-Kompetenz ) entsprechenden
Was wird zur Ausiibung [ ] Kompetenzen aneignen?

einer bestimmten o

Tat-'gl(bjlt]t';nt:gsﬁSte“ Entwicklungs- und Wohin kann sich die
: Qualifizierungswege Mitarbeiterin/der
Mitarbeiter entwickeln?

Ist-Kompetenz
Was kann die
Mitarbeiterin/der
Mitarbeiter

Quelle: Betriebsfallstudien. Eigene Darstellung.

Damit ein Abgleich von vorhandenen und fir bestimmte Aufgaben bendétigten Kompetenzen liber-
haupt moglich ist, missen fir das Unternehmen relevante Kompetenzen im Vorfeld definiert und do-
kumentiert werden. Hier zeigen sich zwischen den Betrieben deutliche Unterschiede im Grad der
Operationalisierung von Kompetenz. Diese sind auf unterschiedliche Strukturen zuriickzufiihren. Die
beiden Konzerne sowie FU 6 haben Verantwortliche im Unternehmen, die sich mit dem Thema als
Teil des Managements ausfihrlich beschaftigen, was sicher mit einen Grund fir den hohen Operatio-
nalisierungsgrad darstellt. Berichtet wird von ausdifferenzierten Beschreibungen, welche Kompeten-
zen fir bestimmte Tatigkeiten benoétigt werden. Dabei werden nicht nur fachliche Kompetenzen,
sondern auch soziale und personale berticksichtigt. Dahinter liegt das Verstandnis der Befragten,
dass fachliche Kompetenzen allein nicht ausreichen, um gute Arbeitsleistung zu erbringen. Daher be-
steht der Anspruch auch Gberfachliche Kompetenzen maoglichst transparent zu beschreiben, um auch
diese erfassen zu kdnnen. Genannt werden hier beispielsweise Teamfahigkeit und Kundenorientie-
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rung, methodische Kompetenzen oder auch die Fahigkeit, sich eigenverantwortlich neues Wissen an-

zueignen. Diesem Verstandnis nach dient die Kompetenzentwicklung dazu, breite berufliche Hand-

lungsfahigkeit zu erreichen.

Abbildung 5: Operationalisierungsgrad von Kompetenz? (als Basis der Feststellung)

FU 2,3,6 FU4 FUS
HOCH VARIABEL EHER GERING
Operatio- Erstellung umfangreicher Es werden Kompetenzpro-  Fir gewerblich-technische Mitar-
nalisie- Kompetenzmodelle, Matri- file erstellt, allerdings bei beiter/-innen: fachliche Kompe-
rungsgrad zen, Skalen etc. zur Doku- Bedarf und zum Interview- tenzen werden ausdifferenziert
von mentation bendtigter und zeitpunkt nicht systema- (wer beherrscht welche Maschine,
festgestellter tisch. Kompetenzen, die flir wer kann welche Treppen bauen
Kompetenzen (tatigkeits- die Auslibung bestimmter  etc.)
»KOMPE- spezifische und tatigkeits- Tatigkeiten bendtigt wer-
TENZ“

libergreifende Kompeten-
zen - genannt werden z. B.
Kundenorientierung, wirt-
schaftliches Denken und
Handeln und insb. abstrak-
ter: Soziale, Personale, Me-
thoden-, Flihrungskompe-
tenzen):
=>» Betriebsrat (BR),
Fach- und Perso-
nalabteilung sind
beteiligt
=> Betrieb 6: Fach-
und Personalabtei-
lung sind beteiligt
(kein BR vorhan-
den)

Quelle: Betriebsfallstudien. Eigene Darstellung.

den, kénnen von Vorge-
setzten festgelegt werden,
so dass diese und die Be-
schaftigten eine Einschat-
zung vornehmen kénnen,
die abgeglichen werden
kann.

Dariiber hinaus: Regelwerk Fami-
lie (,man kennt seine Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter”)

Befragte der beiden Konzerne betonen die Wichtigkeit, Kompetenz und Leistung der Beschaftigten

getrennt zu betrachten. Kompetenz wird dabei als Voraussetzung von Leistung verstanden, die al-

leine zunachst wertlos ist, sondern zu deren Aktivierung zusatzlich noch entsprechende Motivation

notig ist.

,Sagen wir es mal so, (...), fiir mich persénlich ist Kompetenz das, was jemand gut kann und gerne

macht. Wenn er es kann, aber nicht will, dann ist es eher Wissen. Kompetenz ist das, was, wenn aus
Mitarbeitersicht jemand was kann und macht und will (...).“ (Personalverantwortlicher eines Grofsun-
ternehmens)

Gleichzeitig steht hinter der Trennung von Kompetenz und Leistung das Wissen bzw. auch die Sorge,
dass Mitarbeiter/-innen ihre wahren Kompetenzen maoglicherweise nicht offenlegten, wenn davon

3FU 1, der Kleinbetrieb, wurde hier nicht aufgenommen, da keine Operationalisierung von Kompetenz stattfin-
det. Bei Einstellung neuer Auszubildender gibt es einen , Ankreuzzettel” zur Bewertung der Bewerber/-innen:
Mitarbeit, Fleil, Ordnung, Anwesenheit, dies ist aber an dieser Stelle nicht relevant.
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Hohe des Gehalts, Bonuszahlungen oder andere geldwerte ,Belohnungen” beeintrachtigt wirden.
Kompetenzfeststellung berge aber eben auch das Risiko, Kompetenzdefizite aufzudecken; dies diirfe
keine negativen Folgen haben, sondern nur entsprechende Qualifizierung begriinden, so FU 2 und FU
3. Leistung dagegen kénne durchaus belohnt werden und sei in der Regel an die Erreichung bestimm-
ter Ziele gebunden. In den beiden Konzernen werden deshalb zwei getrennte Arten von Mitarbeiter-
gesprachen gefiihrt, wobei es in einem ausschlieRlich um Leistung und ggf. auch um damit verbun-
dene Bonuszahlungen im anderen ausschlieBlich um Kompetenzen und deren Entwicklung gehe.

Ein Betrieb geht noch einen Schritt weiter und bildet Potenzialindikatoren, die die zu erwartende
Leistung von Beschaftigten in einem neuen Tatigkeitsumfeld bzw. neuer Position abbilden sollen.
Kompetenz wird hier als Voraussetzung von Leistung beschrieben und wiederrum beides als Voraus-
setzung fiir Potenzial. Die Einstufungen in die formulierten Kompetenzen erfolgt in verschiedenen
Variationen: Von einem Notensystem lber eine Zuordnung in den Kategorien , Kennt, kann, be-
herrscht sicher” oder ,Anfanger/-in, Fortgeschrittene/-r, Expertin/Experte”. Zum Teil sind Sollkompe-
tenzen vorgegeben, die mindestens erreicht werden sollten.

Bei dem Versuch moglichst detailliert die benétigten Kompetenzen zu definieren, die dann mit denen
der einzelnen Beschaftigten verglichen werden, schwebe immer die Gefahr mit, dass das System un-
Ubersichtlich und damit nicht mehr handhabbar werde.

(-..), da sind einige Bereiche, die haben halt eben tatséichlich so 'ne Wandtapete an Kompetenzen.

Man weif3, dass man das nicht alles umsetzen kann, muss, aber es verwirrt halt eben.” (Personalver-
tretung GrofSbetrieb)

FU 4 und FU 5 haben bisher weniger formalisierte Wege gewahlt und stehen daher nicht vor dieser
Herausforderung. FU 4 nutzt zwar ebenfalls Kompetenzprofile, jedoch variabel und abhangig davon,
was den Vorgesetzten wichtig ist. Es dient mehr der Strukturierung des Mitarbeitergesprachs als der
unternehmensweiten Vergleichbarkeit.

Das FU 5 hat fiir gewerblich-technische Mitarbeiter/-innen mogliche fachliche Kompetenzen im Rah-
men von flnf horizontalen Karrierewegen ausdifferenziert. Die Feststellung der vorhandenen Kom-
petenzen findet Giber eine Selbst- und Fremdeinschitzung statt (Mitarbeiter/-in und Vorgesetzte/-r),
die Anzahl der Kompetenzpunkte ist wiederrum an das Gehalt gekoppelt; d. h. es wird eine kompe-
tenzabhdngige Bezahlung anvisiert. Dieses System befand sich zum Zeitpunkt des Interviews aller-
dings erst im Anfangsstadium der Umsetzung. Besonders ist an diesem Fall, dass ausschlieflich kon-
kret im Vorfeld festgelegte fachliche Kompetenzen systematisch dokumentiert und festgestellt wer-
den; da es sich um einen relativ kleinen Betrieb handelt (rund 20 Mitarbeiter/-innen), kennt die Per-
sonalverantwortliche, die malRgeblich das Verfahren entwickelt hat, nach eigenen Aussagen ansons-
ten Starken, Schwachen und Bedirfnisse der Mitarbeiter/-innen (hier als ,, Regelwerk Familie” be-
zeichnet).

Der befragte Geschaftsfiihrer des Kleinbetriebs berichtet lediglich von einem Ankreuzzettel, den er
nutzt, um zu entscheiden, welche Jugendlichen nach einem Praktikum in die Ausbildung ibernom-
men werden. Es geht dabei vor allem um Arbeitshaltungen, wie z. B. Mitarbeit, Fleil}, und Ordnung.
Gerne wiirde er auch kleinere Tests bei potenziellen Auszubildenden durchfiihren wollen. Er wisse
aber aus Erfahrung, dass die Jugendlichen dann zum Teil gar nicht kimen. Aufgrund des stark spiirba-
ren Fachkrdftemangels verzichte er deshalb auf ein solches Verfahren.
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Im Kontext der Personalentwicklung wird fiir die Kompetenzfeststellung vor allem auf das Instru-
ment Mitarbeitergesprach zuriickgegriffen, wobei hier die gemeinsame Abstimmung zwischen Vor-
gesetzten und Beschéftigten (Selbst- und Fremdeinschatzung) im Vordergrund steht. Fir spezielle
Flihrungspositionen gibt es darliber hinaus Assessment-Verfahren.

Bei den Konzernen finden regelmaRige Mitarbeitergesprache statt, die systematisch entsprechend
bestimmter Vorgaben und mit Hilfe von Leitfadden durchgefiihrt werden. Bei FU 5 gilt die Besonder-
heit, dass es in den Mitarbeitergesprachen ausschliefllich um die Feststellung von konkreten vorab
definierten fachlichen Kompetenzen geht: Welches Material kann die/der einzelne Beschiftigte ver-
arbeiten, welche Maschinen kann sie/er bedienen und welche Objektarten kann sie/er herstellen?
FU 4 fihrt Kompetenzfeststellung im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs vor allem dann durch,
wenn konkreter Bedarf besteht; bspw. Wunsch nach Weiterentwicklung oder Umorientierung. Im
Kleinbetrieb findet keine systematische Kompetenzfeststellung statt. Man arbeitet grundséatzlich eng
zusammen und erkenne sozusagen laufend (arbeitstdglich), iber welche Kompetenzen die Mitarbei-
ter/-innen verfiigen und wann es Bedarf an Weiterbildung gebe.

Abbildung 6: Systematik der Kompetenzfeststellung

FU2,3 FU5 FU4 FU 1

(FU 6 plant es in

dieser Form)
Systematik der HOCH EHER HOCH NACH BEDARF KEINE
Feststellung im Kompetenzfeststellung ~ Kompetenzfeststellung Kompetenzfest-  arbeitstaglich
Rahmen der findet regelmaRig und findet regelmaRig und  stellung wird als  (,,Regelwerk Fa-
Personalent- systematisch statt. Zur ~ systematisch statt - Angebot formu-  milie®)
wicklung Durchfiihrung der Mit-  aber nur bezogen auf  liert und erfolgt,

arbeitergesprache er-
halten Fiihrungskrafte
Schulungen und es gibt
flir die Umsetzung Vor-
gaben, Leitfaden etc.

ausgewadbhlte fachliche
Kompetenzen gewerb-
lich-techn. Mitarbei-
ter/-innen.

Vor allem nicht-fachli-
che Kompetenzen wer-
den durch enge Zu-
sammenarbeit ,,neben-
bei“ wahrgenommen.
(,,Regelwerk Familie)

wenn der Bedarf
durch Beschaf-
tigte oder Vorge-
setzte formuliert
wird.

Quelle: Betriebsfallstudien. Eigene Darstellung.

Dariiber hinaus berichten die Interviewten, bezogen auf die drei betrieblichen Anwendungskontexte,
von weiteren Moglichkeiten, die Kompetenzen der (zukiinftigen) Mitarbeiter/-innen festzustellen.
Diese sind im Kontext Personalauswahl insbesondere das Vorstellungsgesprach, der Probearbeitstag
oder ein Praktikum. Bei der Auswahl von Fiihrungskraften werden bei den gréReren Betrieben
Assessment-Verfahren durchgefiihrt; ebenso bei der Entwicklung in bestimmten Fithrungspositionen.
FU 3 bietet seinen Beschaftigten dariber hinaus ein freiwilliges Feedbacksystem an, das der eigenen
Standortbestimmung dienen soll. FU 4 ermdglicht seinen Beschiftigten eine Teilnahme am ProfiPass-
Verfahren, um vorhandene und vielleicht noch unbekannte Kompetenzen sichtbar zu machen. Beim
ProfilPass werden Kompetenzen nicht anforderungsorientiert betrachtet; stattdessen wird mit ihm
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eine ressourcenorientierte Perspektive bei der Kompetenzfeststellung eingenommen. Moglichst um-
fassend sollen mit Hilfe des ergebnisoffenen ProfilPass-Verfahrens Kompetenzen, liber die der oder
die Beschaftigte verfiigt, aufgedeckt werden.

Abbildung 7: Methoden der Kompetenzfeststellung in den verschiedenen betrieblichen Anwen-
dungskontexten

Kontext: Vorstellungsgesprach

Personalaus-

wahl Probearbeitstag
Praktikum

Onlinetest (anonym) als erster Auswahlschritt von zukinftigen Auszubildenden

Assessment-Center bei der Auswahl von Fiihrungskraften

Kontext: Mitarbeitergesprache (Selbst- und Fremdbeurteilung)

Personal- und
Fuhrungskridf-  Gezielte Probearbeit

teentwicklung
Arbeitstagliche Beobachtung bei der Arbeit

Assessment-Center bei der Entwicklung in bestimmten Fiihrungspositionen (Entwick-
lungsschwellen)

freiwilliges Feedbacksystem: Mitarbeiter/-innen erhalten eine Riickmeldung dartiber, wie
sie von verschiedenen relevanten Bezugsgruppen im Arbeitsalltag erlebt werden.*

Profil-Pass-Verfahren zur Selbsteinschatzung; auch als Grundlage fiir Mitarbeitergespra-
che (inkl. Moglichkeit zur Teilnahme an den vorbereitenden und begleitenden Work-
shops).

Quelle: Betriebsfallstudien. Eigene Darstellung.

Praktika beziehungsweise Probearbeiten im Betrieb werden von allen Betrieben als Mdéglichkeit der
Kompetenzfeststellung genutzt; die in den Interviews allerdings nicht differenzierter dargestellt wer-
den.

Art des Kompetenzerwerbs zweitrangig
In fast allen Fallen wird —wie oben dargestellt — ein kompetenzbasierter Ansatz (ausgerichtet auf be-
rufliche Handlungskompetenz) umgesetzt, was impliziert, dass es bei der Feststellung in der Regel

4 Die Feedbackgeber (in der Regel Vorgesetzte, Kolleginnen/Kollegen und interne/externe Kundinnen/Kunden,
Schnittstellenpartner) beurteilen mittels eines standardisierten Fragebogens das Arbeitsverhalten der Kolle-
gin/des Kollegen aus ihrer jeweiligen Perspektive.

Um die Anonymitat der Feedbackgeber zu gewahrleisten, werden pro ,,Perspektivgruppe” mindestens funf Per-
sonen eingeladen. Durch den Abgleich von Selbst- und Fremdbildung soll eine individuelle und differenzierte
Standortbestimmung moglich werden.
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keine Rolle spielt, auf welchem konkreten Weg — formal, non-formal oder informell — die Kompeten-
zen erworben wurden.

,lch denke, (...), dass es tatsdchlich unerheblich ist, wo die Kompetenz herkommt. Also, sie kann infor-
mell erworben sein, sie kann aber auch geschult sein. Und das ist eben der Unterschied. Anders als
iber 'ne Quali-Matrix, wo ich frage, "hast du die Qualifizierung bekommen? Wenn ich dann sage,...”
,hein", wird es gleich gesetzt mit "kann die Person nicht" und das ist ja eben nicht immer so.”
(Bildungsverantwortliche GroRbetrieb)

Der groRere mittelstandische Betrieb (FU 6) beschreibt bei der Bericksichtigung der Berufserfahrung
einen Sonderweg: Der Betrieb plant, im Kompetenzkatalog auch Berufserfahrung zu operationalisie-
ren und diese zu bericksichtigen. Festgehalten werden sollen vermeintlich messbare Faktoren, von
denen man annimmt, dass sie einen Indikator flr erworbene Kompetenzen darstellen, z. B. Gesamt-
dauer, Anzahl Unternehmen und Positionen, Dauer der jetzigen Position. Hier wird also nicht nur auf
die vorhandenen Kompetenzen geschaut, sondern der Versuch unternommen, Berufserfahrung auf
andere Weise messbhar zu machen.

,»Wir haben 'nen Fokus auf der Eigenverantwortung unserer Mitarbeiter”

Die interviewten Personalverantwortlichen sehen den Betrieb vor allem in der Pflicht, den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern Entwicklungsmoglichkeiten und Wege aufzuzeigen, sich den individuellen
Gegebenheiten entsprechend weiterzuentwickeln. Eigeninitiativ sollten diese dann die Entwicklung
des eigenen Kompetenzprofils vorantreiben.

»Wir haben an vielen Stellen Mitarbeiter, die so 'n Stiick weit drauf warten, "entwickel' mich 'mal”,
die - glaube ich - den ndchsten Schritt gerne auch 'mal auf 'nem Silbertablett bekommen wiirden. Das
ist nicht unser Ansatz, sondern wir sagen wirklich: "Guck selbst!".” (Bildungsverantwortliche GroRRbe-
trieb)

Diese Erwartung einer hohen Eigeninitiative bezieht sich nicht nur auf Weiterbildungsmoglichkeiten,
sondern auch auf die Kompetenzfeststellung selbst. Die Mitarbeitergesprache boéten durchaus die
Moglichkeit flr Beschaftigte, vorhandene Kompetenzen zu benennen, auch wenn diese auflerhalb
der, in der Regel anforderungsorientiert aufbereiteten, Kompetenzprofile lagen. Beschaftigte miss-
ten entsprechende Kompetenzen aber auch einbringen (wollen).

,Und nicht, das eine ist privat und das andere ist jetzt betrieblich. Und diese Spaltung da aufheben
und stérker auf sich selber gucken, ,was kann ich denn und was hab" ich im Repertoire”, ich sag im-
mer: ,,was habe ich im Bauchladen und dann gucken ,,wo bin ich jetzt grad, was kann ich davon ein-
setzen?” (Bildungsverantwortliche GroRRbetrieb).

Auch seitens einer befragten Mitarbeiterin scheint diese Erwartungshaltung nachvollziehbar:

,Mein Wissen ist, dass jeder die Méglichkeit hat, jeder weifs, dass es diese Mdglichkeiten im Personal-
biiro gibt, dass man es (=das ProfilPass-Verfahren) auf Anfrage dann machen kann. Die Workshops
sind wéhrend der Arbeitszeit. Klar ist man freigestellt fiir diesen Zeitraum. Und dann hat man zu
Hause ein bisschen an Aufarbeiten noch. Das ist dann eben in der Freizeit, weil, man tut es ja auch fiir
sich. Also das find ich auch ganz gut, weil,... 'n bisschen Aufwand sollte man doch auch betreiben,
wenn man das méchte.”

(Mitarbeiterin eines GroRbetriebs, die selbst an einem ProfilPass-Verfahren teilgenommen hat)
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Vergleiche zu den wechselseitigen Erwartungen zwischen Betrieb und Beschéftigten auch Abschnitt
5.5.

Einbezogene Zielgruppen - An- und Ungelernte
Das Forschungsprojekt verfolgte auch das Ziel, zu identifizieren, ob sich durch Verfahren der Kompe-

tenzfeststellung berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten fiir die Gruppe der An- und Ungelernten erge-
ben.

Die Frage nach ,, An- und Ungelernten” im Zusammenhang mit Kompetenzfeststellung und Anerken-
nung sorgte im Rahmen der Interviews immer wieder fir Erklarungsbedarf und zu Zuordnungsprob-
lemen. Die GroRbetriebe berichteten beispielsweise von betriebsinternen , Funktionsausbildungen”
(die zeitlich ein paar Monate umfassen) und zur Ausibung konkreter Aufgaben befahigen. Daran teil-
nehmen kénnen vor allem Quereinsteiger aber auch Personen ohne formalen Abschluss. Nachdem
eine solche Ausbildung durchlaufen wurde, zahlt der Betrieb diese allerdings nicht mehr als An- und
Ungelernte, sondern als Fachkrafte im Sinne des Betriebs.

Auch der folgende Dialog zeigt, dass Beschaftigte, die Giber keinen formalen Abschluss verfiigen, den-
noch weder als Un- noch als Angelernte, sondern als Fachkrafte betrachtet werden kénnen und da-
mit im Rahmen von Befragungen leicht auch aus dem Fokus der Betrachtung fallen kénnen (obwohl
gerade solche Falle besonders aufschlussreich waren).

Dialog zwischen der Zustandigen fiir die Personalentwicklung (PE) und einem langjahrigen Mitarbei-
ter (MA) — Betrieb mittlerer GroRe (gekirzt):

PE: ,WeifSt du was, was mir jetzt gerade einfdllt: Herr S., der ist im Spritzraum und er lackiert auch
super gerne sein Auto, ne.”{(...)

MA: ,Ja,...der ist bei uns in der Endbearbeitung eingeteilt, der lackiert wie wild, das macht ihm halt
Spaf.”

PE: , Gut, der ist auch Ungelernter. (Anmerkung: PE zum Interviewer) Darauf dréingen sie ja immer.”
MA: ,Ja, genau.”

PE: ,Fdllt mir gerade ein. (...) Sehen Sie, da habe ich 'ne falsche Angabe gemacht gleich am An-
fang.....Der ist fiir mich aber nicht mehr ungelernt.”

MA: , Nee, der ist ja auch schon fast fiinfzehn Jahre hier.”

PE: ,Ja, der ist fiir mich, den sortier' ich gar nicht mehr als ungelernt ein, né. N6, falsche Angabe am
Anfang.”

PE: an MA gewandt: ,Der zdhlt fiir mich gar nicht mehr. Héttest du jetzt auch nicht als angegeben,
ne? Den hdttest du jetzt auch nicht angegeben als ungelernt. Héttest du den jetzt angegeben als un-
gelernt?”

MA: ,NG“

Den Aussagen der interviewten Betriebe folgend, stehen Méglichkeiten der Personalentwicklung
(und damit der Kompetenzfeststellung und vor allem der Qualifizierung) grundsétzlich allen Beschaf-
tigen offen und sind nicht auf eine spezielle Beschaftigtengruppe beschrinkt.® Das heilt, dass auch

5> Eine Ausnahme stellen Zeitarbeitnehmer dar, die erstmal nicht als Beschiftigte gelten, sondern in der Regel
erst nach Uberfiihrung in ein Arbeitsverhéltnis von den Angeboten profitieren kénnten. Ein GroRbetrieb berich-
tet bspw. von gezielten QualifizierungsmaRnahmen fiir Zeitarbeitnehmer/-innen, die je nach Schul- oder Ausbil-
dungsabschluss zwischen 35 und 240 Stunden umfassen kénnen.
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An- und Ungelernte davon profitieren kdnnten, so betonen es die Betriebe mehrheitlich. Notwendig
sei aber auch das Engagement der einzelnen Beschéftigten, die gebotenen Chancen zu nutzen (vgl.
vorheriger Abschnitt).

Inwieweit diese Moglichkeiten sich auch tatsachlich positiv auf die (innerbetrieblichen) Entwicklungs-
moglichkeiten flr diese Beschaftigtengruppe auswirken, kann auf Basis des vorhandenen Materials
jedoch nicht beantwortet werden. Anders als geplant konnte leider keine Person aus dieser Gruppe
fiir ein Interview gewonnen werden, so dass vertiefte Einblicke nicht moglich waren. Die Bildungsver-
antwortliche eines GroBunternehmens duflert den Eindruck, dass An- und Ungelernte haufiger we-
gen Konflikten oder Krankheit, als mit dem Ziel, den eigenen Entwicklungsbedarf zu melden, an Vor-
gesetzte herantraten. Zu Gberprifen ware, ob An- und Ungelernte diese Moglichkeiten tatsachlich
ebenso nutzen (kbnnen) wie andere Beschéftigtengruppen, oder ob sich gerade die hohe Anforde-
rung an Eigeninitiative bei der Kompetenzentwicklung zum Nachteil fiir diese Gruppe auswirkt.

Aufgrund des Fachkraftebedarfs wurde seitens verschiedener Befragter betont, dass man — bei ent-
sprechendem Potenzial — Ungelernte gerne auch in die klassische Ausbildung Gibernehmen kdnne; ein
Betrieb (FU 4) berichtet auch von einem Projekt in Kooperation mit einem Bildungstrager, das berufs-
begleitend den Erwerb des Berufsabschlusses ermoglichen soll.

5.3 Betriebliche Anerkennung der festgestellten Kompetenzen und Fahigkeiten — Bedeu-
tung und Funktion

In Abschnitt 5.2 wurde dargestellt, dass die befragten Betriebe Interesse daran haben, die Kompe-
tenzen ihrer Beschaftigten festzustellen — gerade die grofRen betreiben dafiir einen relativ hohen Auf-
wand. Aber was folgt nach der Kompetenzfeststellung? Wie werden die Ergebnisse verwertet und
was bedeutet Anerkennung in diesem Zusammenhang?

Durch die betriebliche Kompetenzfeststellung sollen die Kompetenzen der Beschaftigten sichtbar
und fir die Erreichung der Unternehmensziele nutzbar gemacht werden. Zum Teil wird die schriftli-
che Kompetenzeinschdtzung den Beschiéftigten zur Verfligung gestellt oder in der Personalakte doku-
mentiert — dariiber hinaus wird von keinen weiteren Dokumentationsformen im Sinne von Zertifika-
ten berichtet. Nach Qualifizierungsmalnahmen erhalten die Teilnehmenden Teilnahmebescheinigun-
gen oder Zertifikate, denen die gelernten Inhalte zu entnehmen sind.

Ergebnisse der Kompetenzfeststellung dienen insbesondere der Identifikation von gezieltem Weiter-
bildungsbedarf; es kann auch eine Zuweisung anderer Aufgabenbereiche folgen (Fach- bzw. horizon-
tale Karriere). Fiir die Ubertragung hoherwertigerer Aufgabenbereiche ist jedoch in der Regel eine
Bewerbung notwendig, die vor allem nach erfolgreich absolvierten Weiterbildungen infrage kommt
(vertikale Karriere).

Anerkennung wird innerhalb der Betriebe als Teil einer betrieblichen Wertschatzungs- und Beteili-
gungskultur verstanden, die das gemeinsame Handeln aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Er-
reichung der Unternehmensziele in Kombination mit der Erreichung der persénlichen Mitarbeiter-
ziele in den Vordergrund stellt und auf diese Weise die Wichtigkeit (der Kompetenzen) jedes Einzel-
nen hervorheben mochte. Wertschatzung wird sozusagen als Effekt der betrieblichen Aktivitaten im
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Zusammenhang mit Kompetenzfeststellung und -entwicklung erwartet. Kompetenzmanagement soll
auch die Transparenz fiir die einzelnen Beschaftigten erhéhen, er solle ,,sich natiirlich gerecht beur-
teilt fiihlen, er soll sagen, ja das sind objektive MafSstédbe”, so der Personalverantwortliche eines mit-
telstandischen Betriebs. Dies bedeute Anerkennung.

Anerkennung durch kompetenzabhangige Vergiitung

Es wird aber auch von Ansatzen berichtet, das Gehalt kompetenzabhangig festzulegen. Hier kristalli-
sieren sich in den Betriebsfallstudien insgesamt zwei abweichende Standpunkte heraus.

Beide befragten mittelstdndischen Betriebe (FU 5 und FU 6) berichten von Planen, die Gehalter an
Kompetenzen zu koppeln. Zum Zeitpunkt der Betriebsfallstudien befanden sich beide Betriebe aller-
dings erst in der Vorbereitungsphase fir die Implementierung dieser Verfahren und hatten daher
noch keine Erfahrung mit der Umsetzung.

,Ja, ich werde Punkte verteilen auf die einzelnen Kompetenzen, die sie erreicht haben und dann kop-
peln mit Gehalt und das dann pro Mitarbeiter natiirlich individuell erarbeiten.” (Geschdftsprozessma-
nager FU 6)

FU 5 plant ein Grundgehalt, das mit zunehmender vorab klar definierter Fachkompetenz erhéht wer-
den kénne. Daflir werde festgelegt, wer welche konkreten Tatigkeiten beherrsche, wie z. B.: das
Bauen bestimmter Treppenarten bzw. Gelander, das Verarbeiten besonderer Materialien und das
Bedienen spezieller Maschinen.

»Und ich habe jetzt eben angefangen, da wir jetzt viele Maschinen haben, fiinf verschiedene Karriere-
wege...wo die dann hier auch ein Grundgehalt haben... und dann sich Bonuspunkte erarbeiten kén-
nen und damit dann ihr Gehalt auch steigern, dass sie mehr Fachkompetenz erreichen.” (Personalver-
antwortliche FU 5)

Andere Betriebe berichten, dass eine kompetenzabhangige Verglitung allein schon aufgrund der Ta-
rifbindung nicht umsetzbar sei. Man konne nicht auf Basis festgestellter Kompetenzen Eingruppie-
rungen verandern. Bonuszahlungen und Gratifikationen dagegen seien an konkrete Arbeitsleistung
im Rahmen bestimmter Zeitfenster gebunden. Deshalb werden in diesen Betrieben auch Leistungs-
und Kompetenzgesprache bewusst getrennt voneinander durchgefiihrt (vgl. Abschnitt 5.2).

In diesen Fallen wiirden Kompetenzen entlohnt; sozusagen als in die Zukunft gerichtete Potenziale.
Es ware aufschlussreich, die daraus resultierenden Folgen fiir die personalpolitische Steuerung eines
Unternehmens naher zu untersuchen.

Abbildung 8: Formen betrieblicher Anerkennung

FU2,FU3 FU5 FU 6 FU4 FU1
Anerkennung als Teil  Mitarbeiterorientierte Kommunikation und Wahrnehmung
einer Wertschat- u. a. durch transparente und faire Bewertung, durch Bereitstellung
zungs- und Beteili- von Maglichkeiten der Kompetenzfeststellung (z. B. regelmaBige Mit-
gungskultur arbeitergesprache), Lob, personliche Aufmerksamkeiten
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Gezielte (Kompetenz-)Entwicklungsmaoglichkeiten (Quali-
fizierung, [Fach-] Karriere)

Anerkennung durch  Bewusst nicht be- Grundgeh- Berechnung - -
kompetenzabhdngige absichtigt, Kom-  alt + Aufsto- des Gehalts

Vergiitung petenzfeststel- ckung durch anhand von
lung soll nur der  fachliche Kompetenz-
Identifizierung Kompeten- punkten ge-

von Entwicklungs- zen geplant plant
bedarf dienen,

Bonuszahlungen

fur gute Arbeits-

leistung

Quelle: Betriebsfallstudien. Eigene Darstellung.

Die beschriebenen Formen von Anerkennung zielen auf den Effekt, die Zufriedenheit der Beschaftig-
ten zu erhéhen, sie an das Unternehmen zu binden und sich somit insgesamt positiv auf die Leis-
tungsbereitschaft auszuwirken. SchlieBlich erwarten die Betriebe eine hohere Bereitschaft an Kom-
petenzentwicklungsmalnahmen teilzunehmen sowie vor allem eine verbesserte Arbeitsleistung.

5.4 AbschlieBRende Bemerkungen und weitere Perspektiven

Es hat sich gezeigt, dass die befragten Unternehmen MaRRnahmen ergreifen (miissen), um ihre Be-
schaftigten zu binden und zu motivieren. Kompetenzfeststellungsverfahren sollen gezielt Qualifizie-
rungsbedarf identifizieren und Beschaftigten auf diese Weise eine bedarfsorientierte individuelle
Weiterbildung ermoglichen. Als Effekt erhofft man sich, durch die Moéglichkeit der individuellen Kom-
petenzentwicklung, neben dem Kompetenzzuwachs auch eine Steigerung der Motivation der Be-
schaftigten und damit schlieBlich Mitarbeiterbindung sowie eine verbesserte Arbeitsleistung insge-
samt.

Auch innerbetriebliche Karrieren (vertikale® aber auch horizontale) finden auf Basis von (vorhande-
nen und festgestellten) Kompetenzen und Erfahrungen statt. Kompetenzen stehen - als betriebsin-
terne Ressourcen - damit vor allem in der Logik der betrieblichen Verwertung. Fiir die Beschaftigten
sind die Ergebnisse der Kompetenzfeststellung im Sinne einer personlichen und beruflichen Entwick-
lung innerhalb der Betriebe grundsatzlich verwertbar. Aber ob und inwieweit Ergebnisse der Kompe-
tenzfeststellung auch auRerhalb des Betriebs nutzbar sind, also einen Wert liber den einzelbetriebli-
chen Kontext hinaus haben, bleibt erstmal offen. So kdnnen Arbeitszeugnisse zwar die Auslibung von
Tatigkeiten auch im Hinblick auf die Qualitdt dokumentieren. Bedingt durch ihre andersartige Gestal-
tung und den damit verbundenen Interpretationsspielraum stellen sie aber, anders als Zertifikate der
Weiterbildung, keine Kompetenznachweise, sondern bestenfalls Indizien fiir das Vorliegen von Kom-
petenzen dar. Der ,Verkehrswert” solcher non-formal und informell erworbenen Kompetenzen
bleibt im deutschen Beschéaftigungssystem daher eher beschrankt. Aus bildungspolitischer Perspek-
tive waren aber Nachweise bzw. Dokumentationsformen sinnvoll, die auch tber den einzelbetriebli-
chen Kontext hinaus Kompetenzen sichtbar machen.

6 Voraussetzung fiir eine vertikale Karriere kann eine Bewerbung auf eine héhere Stelle sein, wenn eine Héher-
gruppierung ,rein“ auf Basis festgestellter Kompetenzen tarifrechtlich nicht moglich ist.
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Aktuell bestehende bildungskonforme Moglichkeiten der abschlussbezogenen Validierung und Aner-
kennung von informell und non-formal erworbenen Kompetenzen bieten die sogenannte Externen-
prifung, das Anerkennungsgesetz sowie die Pilotinitiative ,,Abschlussbezogene Validierung non-for-
mal und informell erworbener Kompetenzen” (kurz: Valikom) 7. Alle beriicksichtigen in unterschiedli-
cher Weise (auch) informell und non-formal erworbene Kompetenzen und haben das Ziel, diese zu
formalisieren.

Mit der Zulassung von externen Kandidatinnen und Kandidaten zur Abschlusspriifung besteht schon
seit Ende der 1960er Jahre ein Instrument im Berufsbildungsgesetz (§45 (2) BBiG), das die Teilnahme
an einer reguldren Abschlusspriifung ohne vorherige berufliche Ausbildung regelt und somit die Vali-
dierung non-formal und informell erworbener Kompetenzen ermdoglicht.

Eine vollstandige berufliche Anerkennung kann in diesem Rahmen aber nur tiber das Ablegen der Ab-
schlussprifung erfolgen und ist somit dem formalen System zuzurechnen. Die Mdglichkeit einer An-
rechnung oder Bescheinigung nachgewiesener Lernergebnisse sieht sie nicht vor (vgl. GUTSCHOW;
SCHREIBER 2013). Das wire erst dann der Fall, wenn die Abschlusspriifungen selbst lernergebnisorien-
tiert, d. h. auf der Basis von Kompetenzstandards formuliert waren.

Auch das bereits 2012 in Kraft getretene Anerkennungsgesetz des Bundes? sieht eine Beriicksichti-
gung von informell und non-formal erworbenen Kompetenzen vor. Unter bestimmten Voraussetzun-
gen konnen im Anerkennungsverfahren berufliche Kompetenzen auch individuell durch eine soge-
nannte Qualifikationsanalyse festgestellt werden.® Voraussetzung dafiir ist aber immer ein Berufsab-
schluss aus dem Ausland.

In der Folge dieser bestehenden Moglichkeiten fir Bildungsauslander durch das Anerkennungsgesetz
wurde das o.a. Verbundprojekt Valikom vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung initiiert.
In Kooperation mit Industrie- und Handelskammern sowie Handwerkskammern wird im Rahmen die-
ses Projekts aktuell ein Verfahren entwickelt und erprobt, mit dem berufsrelevante Kompetenzen
von Personen ohne formalen Abschluss validiert und zertifiziert werden kénnen. Zielgruppe sind da-
mit sowohl (formal) Geringqualifizierte als auch qualifizierte Um- und Aufsteiger im Aus- und Weiter-
bildungssystem, die in einem anderen als dem Ausbildungsberuf tatig sind. Diesen bietet das Verfah-
ren die Moglichkeit, einen formalen abschlussbezogenen Kompetenznachweis durch die zustandige
Kammer zu erwerben und damit auch einen liber den einzelbetrieblichen Kontext hinaus einsetzba-
ren ,Verkehrswert”, der sie auf dem Arbeitsmarkt mobil(er) macht.

Kritisch zu hinterfragen bleibt, ob ein Anreiz auch fiir die Betriebe vorhanden ist, die Beschaftigten
bei der ,,Formalisierung des Informellen” zu unterstiitzen bzw. gegebenenfalls sogar dazu zu motivie-
ren.

Hinweise im Rahmen der Fallstudien lassen auch Vermutungen des Gegenteils zu:

So betont die Fihrungskraft eines der befragten GroRunternehmen, dass ein von der IHK zertifizier-
ter Meister erst nach einer weiteren halbjahrigen betriebsinternen Qualifizierung mit mehreren Bau-
steinen auch Meister im Sinne des Betriebs werde. In dem Zusammenhang kénne man auch durch-
aus auf den formalen Abschluss verzichten und rein intern qualifizieren.

7Vgl. OEHME et al. 2017 und www.validierungsverfahren.de (Abruf 28.11.2017).
8 Gesetz vom 6. Dezember 2011, BGBI, Teil I, Nr. 63, S. 2515.
°Vgl. BOSE et al. 2014.
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»Also wir haben jetzt andiskutiert, ich hab's vorhin gesagt, bei uns werden Meister anders qualifiziert
als wenn sie rein durch diese Industriemeisterqualifizierung und dann durch die entsprechende Prii-
fung gehen. Wir haben international diese sogenannte Meisterfachqualifizierung und wir (iberlegen
gerade das wieder zu (ibertragen auf Deutschland und zu sagen, "na ja, kbnnen wir nicht eigentlich
auch auf diesen formalen Abschluss verzichten und wir qualifizieren die Leute rein intern”.

Aber mit Blick auf die Beschaftigten und deren nachvollziehbarem Bedarf (iber einen allgemein aner-
kannten Abschluss zu verfligen, sehe man aktuell davon ab. ,,Das st6f8t auch nicht unbedingt immer
auf Gegenliebe. Weil viele sagen, "Ich méchte aber irgendwie etwas fiir mich in der Hand haben, wir
wollen schon irgendwie so ein allgemeines, einklagbares Zertifikat”, so der Befragte.

Hier sieht man demnach mit Blick auf den Nutzen eines allgemein anerkannten Fortbildungsabschlus-
ses als ,Verkehrswert” flr die Beschaftigten davon ab, rein betriebsintern zu qualifizieren — auch
wenn man dies durchaus leisten kdnnte und es aus Betriebsperspektive ebenso sinnvoll fande. Wenn
aber Betriebe zwecks Fachkréaftesicherung darauf angewiesen sind, extern zu rekrutieren, sind sie
selbst darauf angewiesen, verlassliche Informationen bezlglich der ,Verkehrsgeltung” der Bewerbe-
rinnen und Bewerber zu erhalten. Dafiir stehen in Deutschland immer noch vorrangig anerkannte
formale Berufs- bzw.- Fortbildungsabschliisse und, im Falle einer Anerkennung, formale Gleichwertig-
keitszertifikate.

Um den Kompetenzen der Beschaftigten im Rahmen des lebenslangen Lernens einen , Verkehrswert”
zu geben, besteht perspektivisch eine besondere Herausforderung fiir die Validierung und Anerken-
nung von Lernleistungen in der Erwerbstatigkeit. Der berufsrelevante Kompetenzerwerb nach der be-
ruflichen oder hochschulischen Ausbildung ist daher in die bildungspolitischen Initiativen unbedingt
einzubeziehen. Eine Validierung und Anerkennung von Kompetenzen, die im Beschéaftigungssystem zu
einer héheren Sichtbarkeit und ,Verkehrsgeltung” fiihren, sind daher fir die Weiterentwicklung des
Systems ins Auge zu fassen. Offene Fragen in diesem Bereich stellen sich in Bezug auf anerkannte Stan-
dards als Referenzen fiir Validierungsverfahren, da sie bislang nur fiir eine begrenzte Anzahl von Fort-
bildungsberufen existieren und nur einen geringen Teil der betrieblichen und beruflichen Kompetenz-
entwicklung abdecken.

SchlieBlich ist zu fragen, welchen Einfluss die Existenz von anerkannten Validierungsverfahren fir Bil-
dungsentscheidungen insgesamt einnimmt. Wird ein System zur Validierung informeller Kompetenzen
zu einem Rickgang institutioneller Formen der beruflichen Aus- und Weiterbildung fihren? Sind z. B.
Jugendliche weniger motiviert sich auf eine Ausbildung einzulassen, wenn die Aussicht besteht, dass
ihr Lohn aus einer nicht formal qualifizierenden Beschaftigung hoher ist als das Ausbildungsentgelt.
Spielen nicht-monetéare Vorteile von Ausbildung, wie das gezielte durch Ausbilder und Lehrer beglei-
tete und strukturierte Lernen im Betrieb und die weiteren Entwicklungsperspektiven im Anschluss an
eine Ausbildung, bei der Entscheidung von Jugendlichen fiir eine Ausbildung eine Rolle?

6 Transfer und Ausblick

Die Forschungsergebnisse adressieren, wie bereits in der Projektvorlage angedacht, vor allem die Ak-
teure aus der betrieblichen Praxis, aus der Berufsbildungspolitik und aus der Berufsbildungsfor-
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schung. Hier ist ein Transfer der Ergebnisse im Rahmen von Publikationen und Vortragen auf Fachta-
gungen wahrend der Projektlaufzeit bereits erfolgt; wird jedoch auch nach Projektende weiterge-
fiihrt. Die Ergebnisse aus dem Projekt konnten aulRerdem fiir zwei weitere Projekte genutzt werden
und flieRen dort mit ein (vgl. Abschnitt 6.2).

6.1 Veroéffentlichungen und weitere Aktivitdaten

ANNEN, Silvia; GUTSCHOW, Katrin; MUNCHHAUSEN, Gesa: Reichweiten, Grenzen und perspektivische
Ubergénge zwischen Verfahren zur Anerkennung informellen und non-formalen Lernens. In:
NIEDERMAIR, Gerhard (Hrsg.): Informelles Lernen. Schriftenreihe fiir Berufs- und Betriebspada-
gogik, Band 9, 2015, S. 409-432

MUNCHHAUSEN, Gesa: BLOG / EPALE: ,,Lernen in und von Betrieben — Potenziale der Kompetenzentwick-
lung am Arbeitsplatz und ihrer Erfassung” (2015) URL: HTTPS://EC.EU-
ROPA.EU/EPALE/DE/NODE/16737 (STAND: 22.03.2016)

MUNCHHAUSEN, Gesa; SEIDEL, Sabine: Anerkennung und Validierung informellen und non-formalen Ler-
nens - Stand der Diskussionen und Entwicklungen. In: RoHS, Matthias (Hrsg.): Handbuch Infor-
melles Lernen. 2016

BOSE, Carolin; DIETZEN, Agnes: Kompetenzfeststellung und Anerkennung im Betrieb
Die Bedeutung von Kompetenzmanagement aus Sicht der psychologischen Vertragsbeziehung.
In: Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis (2017) 46, S. 36-40 https://www.bibb.de/veroef-
fentlichungen/de/bwp/show/8510 (Stand: 05.12.2017)

BOSE, Carolin; DIETZEN, Agnes; EBERHARDT, Christiane: Documenting, Validating, Certifying of Compe-
tences, Skills and Work Experience in different Settings. Bonn (im Erscheinen)

WEITERE TRANSFERAKTIVITATEN (INSBESONDERE VORTRAGE):

v" Férderung der Durchlassigkeit im Bildungssystem — Ansétze der Anerkennung und Validierung
informellen Lernens in Deutschland. Vortrag vor der Besuchergruppe der Universitdt Osnab-
riick. BIBB, Bonn 2015

v" Methodisches Vorgehen bei ,,BAKA” - Dokumentenanalyse und Betriebsfallstudien. Vortrag im
Rahmen der Beiratssitzung. BIBB, Bonn 2015

v" Projektvorstellung ,Betriebliche Ansitze der Kompetenzfeststellung und Anerkennung infor-
mell erworbener Kompetenzen — Maoglichkeiten zur Verbesserung der beruflichen Entwicklung
An- und Ungelernter” (BAKA). Vortrag im Rahmen der Beiratssitzung. BIBB, Bonn 2015

v" Stand der Anerkennung und Validierung informellen Lernens in Deutschland. Expertensitzung
zum Thema , Kompetenzanalysen/Kompetenzbilanzierung” bei der Stiftung Warentest. Berlin
2015

v" BMBF-Arbeitsgruppe zur Validierung und Anerkennung informell und non-formal erworbener
Kompetenzen. Fachliche Begleitung und Beratung. BMBF, Bonn/Berlin 2015/2016

v’ Ansitze der Anerkennung und Validierung informellen Lernens in Deutschland. Eine Ubersicht.
Vortrag vor der Besuchergruppe der Georg-August-Universitat Gottingen, BIBB, Bonn 2016

v’ Fortlaufender Austausch (2015 — 2017) mit dem BIBB-Forschungsprojekt , Einflihrung von Ver-
fahren zur Validierung nichtformalen und informellen Lernens — Anforderungen und Hand-
lungsoptionen” (FP 4.2.452), sowie Teilnahme am initiierten Expertenaustausch. In diesem
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Projekt werden mit der Szenario-Methodik und anschlieRender Delphi-Befragung die ver-
schiedensten Schliisselelemente rund um das Thema Anerkennung und Validierung diskutiert.
U. a. Teilnahme an der Redaktionssitzung zum BIBB-Report zum Thema , Einfiihrung von Ver-
fahren zur Validierung nicht formalen und informellen Lernens” des Forschungsprojekts (2017)

v" Auswertungen der Betriebsfallstudien — Vorgehen und Diskussion erster Ergebnisse. Vortrag
im Rahmen der Beiratssitzung. BIBB, Bonn 2017

v' ,Betriebliche Ansitze der Kompetenzfeststellung und Anerkennung informell erworbener
Kompetenzen — Moglichkeiten zur Verbesserung der beruflichen Entwicklung An- und Unge-
lernter”. Vortrag im Rahmen der Fachtagung , Anerkennung von informell erworbenen Kom-
petenzen in der Praxis der Metall- und Elektroindustrie”. Filderstadt 2017

v" Work-based learning: Documenting, Validating, Certifying of Competences, Skills and Work Ex-
perience in different Settings. Vortrag im Rahmen der BIBB/UNEVOC-Tagung ,Work-based
learning as a pathway to competence-based education — Research and implementation strat-
egies from a comparative and global VET perspective. BIBB, Bonn 2017

v" Kompetenzen anerkennen — (aber wie) machen es Betriebe? Vortrag im Rahmen der Jahres-
tagung der Sektion Berufs- und Wirtschaftspadagogik der Deutschen Gesellschaft fiir Erzie-
hungswissenschaften. Universitat Stuttgart 2017

v" Projektvorstellung (Vortrag) im Rahmen eines Vernetzungs- und Austauschtreffens mit dem
DIE — Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung. BIBB, Bonn 2017

v" Kompetenzfeststellung und Anerkennung im Betrieb — Ankniipfungspunkte fiir die bildungs-
politische Diskussion. Vortrag im Rahmen der Fachtagung ,Berufliche Bildung in Bewegung —
Herausforderungen und Perspektiven fir berufliches Bildungspersonal. Fachhochschule Biele-
feld 2017

6.2 Nutzen der Ergebnisse fiir weitere Projekte/Vorhaben

v" Auf Basis der Erkenntnisse aus dem BAKA-Projekt wurde gemeinsam mit den Kolleginnen und
Kollegen aus der Abteilung 2, die fiir das BIBB-Betriebspanel zur Qualifizierung und Kompeten-
zentwicklung10 zustdndig sind, ein Fragenmodul zum Thema Kompetenzmanagement fiir die
Befragung im Jahr 2018 entwickelt.

v’ Die Erfahrungen und Ergebnisse des BAKA-Projekts flieBen auch in den qualitativen Teil der
CVST5-Zusatzerhebung ein, der Betriebsfallstudien zu den Schwerpunktthemen ,Betriebliche
Weiterbildung in der Arbeitswelt 4.0, , Lernformen im Unternehmen” und , Weiterbildungs-
kooperationen und Unterstiitzungsstrukturen” vorsieht.

10 ygl. fur weiterfiihrende Informationen zum BIBB-Qualifizierungspanel auch Abschnitt 3.5 oder
https://www.bibb.de/de/11593.php (Abruf 14.12.2017).
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7 Zielerreichung

Das Projekt musste zwischenzeitlich vor allem aufgrund von Personalwechsel und anschlieBender

Ubergangs- und Einarbeitungszeit verldngert werden; konnte jedoch die Meilensteine umsetzen. Ak-

tivitaten, die im Meilensteinplan nicht vorgesehen waren, sind unter dem Punkt , Veroffentlichungen

und weitere Aktivitaten” genannt (Abschnitt 6.1; unter anderem Vortrdage im Rahmen von Tagungen

sowie Veroffentlichungen).

Abbildung 9: Meilensteine im Projekt

Nr. Meilenstein Zielerreichung
MS 1 Projektbeginn /2015
Dokumenten- Literaturanalyse
MS 2 Dokumenten- und Literatur- Il /2015
analyse;
Entwicklung der Interviewleit-
faden
MS 3 1. Projektbeiratssitzung /2015
MS 4 Durchfiihrung der Fallstudien 1/2016
und erste Auswertung der In-
terviews im Bereich Me-
tall/Elektro
MS 5 Zwischenbericht erstellt 11/2016
MS 6 Durchfiihrung und weitere 11/2016
Auswertung der Interviews
MS 7 Gesamtauswertung der quali- IV/2016 —
tativen Erhebungt.e.n ) /2017
Analyse der Anknipfungsmog-
lichkeiten an die berufliche
Ausbildung
MS 8 2. Projektbeiratssitzung /2017
MS 9 Projektziele erreicht und Ab- 1/2018
schlussbericht erstellt statt IV / 2017
8 Anhang

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Realisiertes Interviewsample

Abbildung 2: Aufbau der Interviewleitfaden

39



Abbildung 3: Ziele der betrieblichen Kompetenzfeststellung

Abbildung 4: Kompetenzfeststellung als Basis gezielter Entwicklungs- und Karrieremoglichkeiten
Analyseraster flir die Dokumentenanalyse

Abbildung 5: Operationalisierungsgrad von Kompetenz (als Basis der Feststellung)

Abbildung 6: Systematik der Kompetenzfeststellung

Abbildung 7: Methoden der Kompetenzfeststellung in den verschiedenen betrieblichen Anwendungs-
kontexten

Abbildung 8: Formen betrieblicher Anerkennung

Abbildung 9: Meilensteine im Projekt
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