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Not one fits all - Branchenspezifische Kompetenzmodelle zur
Klassifizierung betrieblicher Qualifizierungsangebote

Abstract

Kompetenzmodelle finden vermehrt Verwendung in Unternehmen, jedoch entsprechen generalisierte
Modelle nur selten den spezifischen Anforderungen der Unternehmen. Dem gegeniiber steht der Trend
zu einer Vielzahl unternehmensspezifischer Kompetenzmodelle, die individualisierte Losungen darstel-
len, jedoch nur bedingt Transfermdglichkeiten bieten. Innerhalb dieses Spannungsverhéltnisses stellt
sich die Frage, inwiefern holistische Modelle wie der Deutsche Qualifikationsrahmen den Anforderun-
gen an Unternehmen gerecht werden — aber auch, wie unternehmensspezifische Modelle den Anspruch
einer unternehmensiibergreifenden Anerkennung von Kompetenzen adressieren konnen.

Vor diesem Hintergrund elaboriert der Beitrag das durch die EDEKA Juniorengruppe und die Univer-
sitdt Bamberg entwickelte EDEKA Kompetenzmodell zur Klassifikation von Qualifikationen sowie zur
Generierung von Entwicklungsprofilen, um die Chancen branchenspezifischer Kompetenzmodelle zu
erldutern. Der Beitrag setzt damit Impulse fiir die Diskussion zur Gestaltung integrierter Kompetenz-
modellierung unter Beriicksichtigung theoretischer Zugénge, praxisbezogener Anforderungen und wirft
die Frage nach Verantwortlichkeiten auf.

One size does not fit all — sector-specific competence models for the classifi-
cation of in-company vocational training programs

Competence models are increasingly used in companies, however generalised models rarely meet the
needs of companies. Conversely, there is a trend towards a large number of company-specific compe-
tence models, which represent individualised solutions but allow only limited transferability. Within this
tension, the question arises as to the extent to which holistic models such as the German Qualifications
Framework meet the needs of companies — but also how company-specific models can meet the demand
for cross-company recognition of competences. In this context, the article uses the EDEKA Competence
Model for the classification of qualifications and the generation of development profiles, developed by
the EDEKA Junior Group and the University of Bamberg, to illustrate the opportunities offered by sec-
tor-specific competence models. The article thus provides an impetus for discussion on the design of
integrated competence models, taking into account theoretical approaches and practical requirements,
and raises the question of responsibilities.

Schliisselworter: Kompetenzmodelle, Theorie-Praxis-Verzahnung, Deutscher Qualifikati-
onsrahmen, Personalmanagement
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1 Einleitung

Die Diskrepanz zwischen bundeseinheitlich standardisierten Weiterbildungsangeboten und den
individuellen Qualifizierungsbedarfen von Unternehmen bietet Ankniipfungspunkte hinsicht-
lich der Nutzung generalistischer Kompetenzmodelle aus der Wissenschaft fiir die Gestaltung
betrieblicher Bildungsangebote. Modelle wie KODE (Heyse & Erpenbeck, 2010), der Deutsche
Qualifikationsrahmen (DQR, 2024) und der Digital Competence Framework for Citizens
(DigiComp) stellen Metarahmen dar, die fiir eine breite Systematisierung dienlich sind, jedoch
in der unternehmensspezifischen und kontextgebundenen Betrachtung Schwichen aufweisen
(Gessler & Sebe-Opfermann, 2022). Individuelle Qualifikationsstrukturen innerhalb der Unter-
nehmen verschirfen die Problematik, dass bestehende Metarahmen fiir die praktische Nutzung
stark modifiziert werden miissen oder mitunter nicht nutzbar sind (Hillebrand, 2018) und fiihren
seit Jahrzehnten zur Entwicklung individueller Kompetenzmodelle (Erpenbeck et al., 2013, S.
15-16). Das Resultat, eine Ubersittigung des Marktes mit unternehmensspezifischen Modellen
(Rastetter, 2006, S. 166), verschérft die Herausforderung der Identifikation passender Modelle
fiir Unternehmen. Sehr spezifische und stark individualisierte Kompetenzmodelle schrinken
die Transferbarkeit und Anerkennung branchenbezogener Kompetenzen ein, was hiufig zur
erneuten Entwicklung eines Modelles fiihrt, welches sich in die Vielzahl bestehender Ansitze
reiht. Folglich bedarf es der Entwicklung passgenauer unternehmensspezifischer Kompetenz-
modelle in modularen Strukturen oder zumindest der Adaption bestehender Modelle, um dem
Praxisbedarf gerecht zu werden, die Kompetenzen der Mitarbeitenden sichtbar, nutzbar und
transferierbar zu machen (Hemkes et al., 2017), wobei eine Verbindung mit holistischen Mo-
dellen angestrebt werden sollte. Hier zeigt sich deutlich das Spannungsverhiltnis zwischen der
unternehmerischen Passung und der Adressierung individueller Bedarfe sowie der branchen-
iibergreifenden Transferbarkeit und Anschlussfihigkeit. Daraus ergibt sich das zentrale Gestal-
tungskriterium fiir ein generalistisches, branchenspezifisches Kompetenzmodell, da es sowohl
den gesellschaftlichen Anforderungen (u. a. berufliche Mobilitit, Durchldssigkeit) als auch den
unternehmensspezifischen und brancheneigenen Anforderungen gerecht werden muss.

Vor diesem Hintergrund elaboriert dieser Beitrag das EDEKA Kompetenzmodell zur Klassifi-
kation von Qualifikationen sowie zur Generierung von Entwicklungsprofilen als Schnittstelle
zwischen holistischen Modellen und unternehmensspezifischen Anforderungen, um anhand
dieses Beispiels die Relevanz branchenspezifischer Kompetenzmodelle aufzuzeigen. Solche
Modelle miissen zum einen den branchenspezifischen Anforderungen entsprechen und zum
anderen die berufliche Mobilitdt der Mitarbeitenden innerhalb der Branche sowie auf dem
Arbeitsmarkt insgesamt gewdhrleisten. Als branchenfiihrendes Unternehmen ist EDEKA
besonders priadestiniert, hinsichtlich der Ressourcenverwendung ein Modell zu entwerfen, das
federfiihrend die Bedarfe der Branche abbildet. Im Rahmen des Beitrages findet zunéichst eine
kurze Aufarbeitung des DQR und des KODE-Kompetenzatlasses statt, ehe die Relevanz fiir
flexibilisierte und adaptive Kompetenzmodelle herausgestellt und das EDEKA Kompetenzmo-
dell abgeleitet wird. Abschliefend werden branchenspezifische Kompetenzmodelle kritisch
reflektiert.
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2 Branchenspezifische Adaption von Kompetenzmodellen — Potenziale und
Herausforderungen

2.1 Bestehende Kompetenzmodelle und deren Adaptionspotentiale

Die berufliche Bildung und Qualifizierung befinden sich in einem grundlegenden Wandel, der
sich auf Ausbildung, Weiterbildung und die Personalentwicklung auswirkt. Dieser Wandel
wurde durch die Einflihrung der Kompetenzorientierung angestoflen, die den Fokus von Bil-
dungsabschliissen auf die tatsdchlichen Fahigkeiten und Kompetenzen potenzieller Mitarbei-
tender lenkt, die fiir spezifische berufliche Aufgaben erforderlich sind. Betriebliches Kompe-
tenzmanagement gilt dabei als zentrales Werkzeug, um den Herausforderungen und Verédnde-
rungen der Digitalisierung erfolgreich zu begegnen. Gleichzeitig bietet die Digitalisierung die
Gelegenheit, Lernen und Kompetenzentwicklung direkt am Arbeitsplatz neu zu gestalten (Heim
etal., 2019, S. 2-3). Zudem trigt die Implementierung eines solchen Kompetenzmanagement-
prozesses wesentlich zur Steigerung der Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit bei (Heim
etal., 2019, S. 243).

2.1.1 DOR

Der im Mai 2013 eingefiihrte Deutsche Qualifikationsrahmen (DQR) ist besonders relevant fiir
Personalverantwortliche in den Bereichen Personalauswahl, -einstellung und -entwicklung. Er
erginzt bisherige Zeugnisse und Zertifikate durch Kompetenzbeschreibungen und Niveaufest-
legungen. Der DQR fordert die Kompetenzorientierung sowie das lebensbegleitende Lernen,
da traditionelle Bildungsabschliisse angesichts des technologischen Fortschritts und der Digi-
talisierung (Hagemann, 2017) zunehmend an Bedeutung verlieren. Er definiert Tatigkeitspro-
file fiir verschiedene Beschiftigungsfelder und differenziert nach Verantwortung, Selbststdn-
digkeit und Komplexitit. Der DQR unterteilt Kompetenzen in acht Niveaustufen, die Wissen,
Fertigkeiten sowie personale und soziale Verantwortung abbilden. Jede Stufe beschreibt den
Grad an Fachwissen, Problemlosungsfahigkeit und Selbststindigkeit, den eine Person in ihrem
beruflichen oder akademischen Bereich erreicht. Die unteren Stufen (1-4) umfassen grundle-
gende bis mittlere Qualifikationen, wie sie haufig in der beruflichen Ausbildung zu finden sind,
wéhrend die hoheren Stufen (5-8) akademische Abschliisse bis hin zur Promotion darstellen.
Da der DQR aus dem Europdischen Qualifikationsrahmen (EQR) abgeleitet wurde, wird zudem
die Transferierbarkeit von Bildungsabschliissen und Qualifikationen europaweit gestérkt (Slo-
ane, 2007, S. 68). Als Orientierungsrahmen verbindet der DQR berufliche Bildung und Quali-
fizierung eng mit Beschiftigungsfahigkeit, ohne jedoch tarifliche Verbindlichkeit zu schaffen.
Der DQR verindert somit nicht die bestehende Bildungsstruktur, sondern ergédnzt sie, wobei er
allgemeine, nicht individuelle Kompetenzen beschreibt (Herrmann 2017, S. 15).

Obwohl der DQR keine individuellen Kompetenzen einzelner Personen abbildet, beeinflussen
seine makropolitischen Bildungsziele dennoch deren Beschiftigungsfahigkeit, insbesondere in
fachlichen, personalen und sozialen Kompetenzen wie Team-, Kommunikations-, Kooperati-
ons- und interkultureller Kompetenz (Herrmann 2017, S. 16). Das Herausarbeiten der relevan-
ten Kompetenzfacetten durch Theorie-Praxis-verzahnte Konsortien ermdglichte eine realitéts-
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nahe Abbildung relevanter Anforderungsprofile und deren Ubertragung in Kompetenzziele (Es-
ser, 2009, S. 47). Die Einfilhrung des DQR, die zu einer stirkeren Kompetenzorientierung
fiihrte, machte zudem neue Anforderungs- und Beschiftigungsprofile sowie angepasste Stel-
lenbeschreibungen notwendig. In der Fort- und Weiterbildung liegt der Fokus auf sichtbaren
Lernergebnissen statt auf Lernzielen. Daher werden auf dem Arbeitsmarkt praxisnahe, kompe-
tenzorientierte Qualifikationsbeschreibungen und neue Zertifikate erforderlich. Die Verbin-
dung zwischen beruflicher Bildung und Personalverantwortung wird gestirkt (Herrmann 2017,
S. 17).

Die Kompetenzdefinition im DQR nimmt Bezug auf die Berufstitigkeit: ,,Kompetenz bezeich-
net im DQR die Fahigkeit und Bereitschaft des Einzelnen, Kenntnisse und Fertigkeiten sowie
personliche, soziale und methodische Fahigkeiten zu nutzen und sich durchdacht sowie indivi-
duell und sozial verantwortlich zu verhalten. Kompetenz wird in diesem Sinne als umfassende
Handlungskompetenz verstanden.” (DQR 2011, S. 8). Dabei orientiert sich der im DQR
beschriebene Kompetenzkanon an beruflichen Tatigkeiten, wobei ein Subjekt mehr umfasst als
nur seine berufliche Rolle. Der DQR konzentriert sich nicht auf individuelle, privat erworbene
Kompetenzen, sondern auf eine neue Systematik in den Arbeitsbereichen (Herrmann 2017, S.
21). Hierfiir untergliedert der DQR acht Niveaustufen, um formale und non-formale Kompe-
tenzen aufzuzeigen (Esser, 2009, S. 45-46).

Die Adaptionspotenziale des DQR fiir Unternehmen bestehen vor allem in der Moglichkeit,
Qualifikationen und Kompetenzen gezielter an betrieblichen Anforderungen auszurichten. Auf
Unternehmensebene kann der DQR zu mehr Transparenz und einer besseren Vergleichbarkeit
von Bildungsabschliissen und Kompetenzprofilen beitragen. Dies kann die Personalauswahl
durch eine stirkere Kompetenzorientierung erleichtern und die strategische Personalplanung
durch einen verbesserten Uberblick iiber das Qualifikationsniveau im Unternehmen unterstiit-
zen. In der Personalentwicklung bietet der DQR Ansatzpunkte, Fort- und Weiterbildungsmal-
nahmen an den beschriebenen Kompetenzniveaus auszurichten, non-formale und informelle
Lernprozesse zu fordern und individuelle Entwicklungspline fiir Mitarbeitende zu erstellen
(Dehnbostel et al., 2010).

2.1.2 KODE

Ein weiteres, vor allem in der Praxis genutztes Modell stellt der KODE-Kompetenzatlas dar.
Heyse und Erpenbeck (2004; 2007) haben in einem mehrstufigen, empirisch fundierten Ver-
fahren iiber 300 verschiedene Kompetenzbegriffe grundlegenden Basiskompetenzen zugeord-
net. Aus diesem Prozess entstand der KODE-Kompetenzatlas, der insgesamt 64 spezifische
Teilkompetenzen umfasst (Coester, 2022). Das Akronym KODE steht dabei fiir Kompetenz-
Diagnostik und Entwicklung.

Der Kompetenzatlas gliedert sich in vier zentrale Kompetenzfelder. Die personale Kompetenz
beschreibt die ,,Fahigkeit, sich selbst gegeniiber klug und kritisch zu sein, produktive Einstel-
lungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln®. Die Aktivitits- und Handlungskompetenz,
auch als unternehmerische Kompetenz bezeichnet, umfasst die ,,Fahigkeit, alles Wissen und
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Konnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikation sowie personliche Werte und Ideale willens-
stark und aktiv umzusetzen“. Die sozial-kommunikative Kompetenz bezieht sich auf die
,Fahigkeit, sich aus eigenem Antrieb mit anderen auseinanderzusetzen, kreativ zu kooperieren
und zu kommunizieren“. SchlieBlich beschreibt die Fach- und Methodenkompetenz die
,Fahigkeit, mit fundiertem fachlichem und methodischem Wissen auch scheinbar unlosbare
Probleme schopferisch zu bewiltigen* (Faix et al., 2012, S. 197). Die 64 Teilkompetenzen des
Kompetenzatlas sind dabei mit prézisen und klaren Definitionen versehen, um eine eindeutige
und konsistente Anwendung zu gewihrleisten. Parallel bietet das Modell Querschnittkompe-
tenzen, die eine Systematisierung der Kompetenzen in vier Grundkompetenzen und Metakom-
petenzen bzw. die Biindelung der Kompetenzfacetten ermoglichen.

Das KODE-Analyseverfahren dient der direkten Erfassung individueller Handlungsfahigkeiten
und dem Vergleich von Kompetenzauspriagungen. Es umfasst Selbst- und Fremdeinschétzungs-
bogen, ein Auswertungsraster, einen Katalog mit Interpretationsvorschldgen zur Kompetenz-
verteilung sowie Empfehlungen zur Kompetenzentwicklung (Sauter & Staudt 2016, S. 34).
Anwendung findet das Verfahren in der strategischen Transformationsgestaltung, der Perfor-
mancemessung von Mitarbeitenden, der Laufbahn- und Nachfolgeplanung, in Rekrutierungs-
prozessen, beim Employer Branding sowie in weiteren Bereichen. Ziel des KODE-Verfahrens
ist es, das Verhéltnis der Grundkompetenzen einer Person, Gruppe oder Organisation sowohl
unter normalen als auch unter herausfordernden Bedingungen zu ermitteln (Erpenbeck et al.
2017, S. 246). Dabei geht das Konzept davon aus, dass Kompetenzen stets als positive Eigen-
schaften betrachtet werden, die in unterschiedlichen Ausprigungsgraden vorliegen. Eine
Anwendung des Modells wird durch das Angebot einer Unternehmenssoftware zur Kompe-
tenzdiagnostik und objektiven Einschitzungsverfahren realisiert. Die methodische Kombina-
tion von Fragebogenformaten in unterschiedlichen Sprachen konnen in der beruflichen Praxis
im Coaching, Mentoring und Kompetenztraining eingesetzt werden (Erpenbeck et al., 2017, S.
251). Dadurch besitzt das Modell Attraktivitit insbesondere fiir Unternehmen, die auf etablierte
Strukturen zuriickgreifen konnen. Somit ldsst sich festhalten, dass KODE Unternehmen eine
strukturierte Moglichkeit zur Kompetenzdiagnostik bietet und durch die Identifikation sowie
Forderung der Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden zur Stdrkung der Innovationskraft und
Anpassungsfdhigkeit des Unternehmens beitragen kann. Das Verfahren unterstiitzt zudem eine
gezieltere Personalauswahl, indem es Soll- und Ist-Kompetenzen systematisch erfasst und ver-
gleicht. In der Personalentwicklung ermdglicht KODE die Erstellung individueller Entwick-
lungsplédne auf Basis der ermittelten Kompetenzprofile. Dabei legt das Verfahren Wert auf die
Forderung selbstorganisierten Lernens, was die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden stér-
ken kann. Durch den Vergleich von Selbst- und Fremdeinschdtzungen lassen sich mogliche
Potenziale erkennen, die als Grundlage fiir gezieltes Coaching und Mentoring dienen kdnnen.
Dennoch besteht die Herausforderung der Adaption des Modells in der Praxis, da es insbeson-
dere an Branchenspezifitit mangelt, was den Mehrwert fiir Unternehmen limitiert, wie das hier
vorgestellte Beispiel von EDEKA zeigt.
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2.2 Branchenspezifische Anforderungen an Kompetenzmodelle am Beispiel Grof- und
Einzelhandel

2.2.1 Anforderungen des Unternehmens an Kompetenzmodelle

Unternehmen stehen brancheniibergreifend vor sich verdndernden Herausforderungen, wie
etwa dem Fachkriaftemangel sowie der Dynamisierung, Technisierung und Digitalisierung von
Arbeitsprozessen. Um darauf addquat reagieren zu kdnnen, bendtigen sie neben technischen
Innovationen auch Mitarbeitende, die die Fahigkeiten besitzen sich zu entwickeln und sich
neuen Anforderungen aktiv zu anzupassen (Feninger 2009, S. 207). Kompetenzmodelle bieten
diesbeziiglich einen Rahmen an, um Mitarbeitende in ihren Potentialen zu stdrken, ihre
Beschiftigungsfahigkeit zu erhalten sowie in Bezug auf die Kompetenzentwicklung selbstor-
ganisiertes, eigenverantwortliches Handeln, Lernen und Entwickeln zu fordern (Sauter &
Staudt, 2016, S. 2). Folglich kann Kompetenzmanagement auf unterschiedlichen Ebenen im
Unternehmen einen wichtigen Beitrag leisten, um neben der Erreichung strategischer Unter-
nehmensziele gleichermallen Personalmafinahmen konsequent auszurichten. Aus diesem
Grund nutzen immer mehr Unternehmen Kompetenzmodelle, um die Arbeitsaufgaben unter-
nehmensspezifisch zu systematisieren und Personalentwicklungsprozesse entsprechend den
Aufgabenprofilen auszurichten (Sauter & Staudt, 2016, S. 3).

Ihren Nutzen entfalten Kompetenzmodelle, welche als Hauptbestandteil des Kompetenzmana-
gements gelten, sowohl auf Ebene der Unternehmen als auch auf Ebene der Mitarbeitenden,
wobei die Vorteile einander idealerweise verstiarken. Aus der Perspektive der Mitarbeitenden
fordert die Nutzung von Kompetenzmodellen im Sinne der individuellen Weiterentwicklung
die Karriereplanung, sowie die gezielte Gestaltung und Steuerung einer individuellen Kompe-
tenzentwicklung. Die Erfassung, Bewertung und Identifikation bestehender Kompetenzen
ermoglicht es, individuelle Entwicklungsmoglichkeiten abzuleiten. Parallel dazu sollte ein
Kompetenzmodell auf die im Unternehmen wesentlichen Kompetenzen zugeschnitten sein,
welche zur Umsetzung der Unternehmensstrategie notwendig sind. Bei der Entwicklung birgt
die alleinige Orientierung an der Unternehmensstrategie jedoch das Risiko, eine Inselldsung zu
schaffen, die nur bedingt anschlussfahig ist. Folglich bedarf es der Orientierung an Unterneh-
mensleitbildern und -werten, aber auch der Beriicksichtigung der Unternehmenskultur, um die
Verwendung des Modells zu ermoglichen — sei es durch das Reduzieren sprachlicher Barrieren
oder das Involvieren von Mitarbeitenden, um das Verstindnis fiir und die Akzeptanz der Mal3-
nahmen durch die Mitarbeitenden zu férdern. So konnen Kompetenzmodelle insbesondere in
der Personalauswahl, bei Potenzialeinschdtzungen und Leistungsbeurteilungen, sowie bei der
Personalentwicklung oder auch Nachfolge- bzw. Karriereplanung einen Mehrwert liefern (Sau-
ter & Staudt, 2016, S. 12—13.).

Dartiber hinaus ergidnzen Methoden der Kompetenzerfassung formale Kriterien zur Einschit-
zung der Mitarbeitenden, wie etwa Bildungsabschliisse, so dass Aspekte wie die praktische
Vorerfahrung berticksichtigt werden und somit ein vollstdndiges Bild der individuellen Kom-
petenzen sichtbar wird, das nicht nur auf Qualifikationen beschrinkt ist. So verlieren Qualifi-
kationen etwa beim Recruiting von Mitarbeitenden immer mehr an Bedeutung und es wird
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zunehmend wichtiger, welche Erfahrungen Mitarbeitende gesammelt haben. Wenn neue Mit-
arbeitende bestimmte Kompetenzen nicht haben, werden diese heute durch interne Qualifizie-
rungen vermittelt (Nieswandt et al., 2019, S. 46). Die Orientierung an Kompetenzmodellen
schafft vor allem einen Blick auf informell erworbene Kompetenzen, die im beruflichen Kon-
text eingesetzt werden und in der tdglichen Arbeit immer mehr an Bedeutung gewinnen. Dieser
Zusammenhang macht deutlich, dass sich auch die Qualifizierungsangebote der internen Fort-
und Weiterbildung an die aktuellen Gegebenheiten anpassen miissen und hierbei neben der
Wissensvermittlung hin zu einer Kompetenzentwicklung wandeln.

Um den beschriebenen unternehmerischen Anforderungen gerecht zu werden und mit einem
Kompetenzmodell arbeiten zu kdnnen, miissen Kompetenzmodelle im Unternehmenskontext
intuitiv verstdndlich und anwendbar sein. Im Fall von EDEKA ist es wichtig, ein Modell auf
verschiedenen Komplexititsstufen zu implementieren: einfach und niedrigschwellig fiir die
Mitarbeitenden und ihre Fiihrungskrifte sowie mit ausreichender Tiefe und Komplexitit fiir die
Nutzung in der Personalentwicklung. Ein wesentlicher Fokus in der Anwendung liegt auf der
Umsetzung von Weiterbildungsangeboten auf unterschiedlichen Niveaustufen, sodass unter-
schiedliche Tatigkeitsprofile im Unternehmen abgedeckt werden. Eine weitere Anforderung an
Kompetenzmodelle ist der Fokus: Zu kleinteilige sowie zu allgemein formulierten Kompeten-
zen erschweren die praktische Anwendung. Idealerweise enthilt ein Kompetenzmodell nur die
fiir das Unternehmen und die Branche wirklich relevanten Kompetenzen. Durch diese bedarfs-
orientierte Gestaltung kann das Modell gezielt in verschiedenen Anwendungsfeldern eingesetzt
werden.

2.2.2  Applikation bestehender Modelle — ein no fit?

Vor dem Hintergrund der vielfdltigen Anforderungen an ein Kompetenzmodell und der spezi-
fischen Branchenanforderungen wurden bestehende Modelle fiir einen Einsatz im EDEKA Ver-
bund vergleichend gepriift. EDEKA als das branchenfiihrende Unternehmen im GroB3- und Ein-
zelhandel ist mit Herausforderungen wie dem Fachkrédftemangel, einer hohen Fluktuation an
Mitarbeitenden (u. a. einer erhohten Zahl an Quereinsteigern) und der Problematik eines
zunehmend alternden Stamms an Mitarbeitenden konfrontiert. Diese Rahmenbedingungen
machen vor allem die Explikation von informellem Wissen und Kompetenzen notwendig, um
diese im Unternehmen sichtbar zu machen, weiterzuentwickeln und zu halten. Auch die veran-
derten Kompetenzanforderungen stellen das Unternehmen mit den iiber 3.400 selbststédndigen
Kaufleuten vor Herausforderungen. Die Vielzahl der Berufsbilder innerhalb des EDEKA-
Verbundes — von Tétigkeiten im Einzelhandel {iber Berufe im Lebensmittelhandwerk bis hin
zu Logistik, Verwaltung und IT — verweist auf eine deutliche berufliche Heterogenitét, die ver-
schiedene Doménen beriihrt. Gleichzeitig ist dies kennzeichnend fiir die Branche des Grof3- und
Einzelhandels, in der aufgrund der Vielzahl an Anforderungsprofilen ein differenziertes Kom-
petenzmodell erforderlich ist, um Qualifizierungsangebote perspektivisch modular und passge-
nau fiir berufliche Tétigkeiten gestalten und anbieten zu konnen. Diese Herausforderung wird
unterstrichen durch die Spezifika des Berufsfeldes, indem Branchen- und Unternehmen die ein-
zelnen Berufsprofile prigen, gleichzeitig die Berufsprofile einer Verallgemeinerung und Adap-
tionsfahigkeit innerhalb der Branche sowie dariiber hinaus unterliegen miissen, um beruflich
Mobilitdt zu ermdglichen (Anderka, 2006). Daraus ergibt sich der Bedarf nach flexiblen fiir
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eine Modularisierung geeigneten Kompetenzmodellen, die bei Unternehmen mit unterschiedli-
chen Berufsfeldern, wie dem EDEKA-Verbund, eine Adressierung aller Berufsprofile ermdg-
lichen.

EDEKA zeichnet sich vor allem durch eine strukturelle Dreiteilung aus: So besteht sie aus
selbststindigen Kaufleuten, den verschiedenen Genossenschaften bzw. regionalen GrofShand-
lungen sowie der EDEKA Zentrale. Durch diese Dreiteilung ergeben sich eine erhohte Kom-
plexitidt sowie unterschiedliche Anforderungen an das Bildungsmanagement aufgrund der
unterschiedlichen Interessensgruppen. Das Aus- und Weiterbildungsmanagement wird dabei in
vielen Bereichen durch die EDEKA Juniorengruppe e.V. zentral gestaltet und gesteuert. Diesen
Anforderungen entsprechend fand eine Priifung der Adaption bestehender Modelle statt. Hier-
bei standen vor allem der DQR und der KODE-Kompetenzatlas im Fokus, der DQR wegen
seiner bildungspolitischen Relevanz und KODE aufgrund der Nutzung durch EDEKA in der
Vergangenheit. Bei dem Versuch, diese Modelle fiir die spezifischen Anforderungen von
EDEKA im Kontext Weiterbildung handhabbar zu machen, gab es verschiedene Herausforde-
rungen und Probleme. Im Folgenden werden diese herausgearbeitet:

a) Abstraktionsniveau

Als zentrales Problem fiir einen Einsatz stellte sich die mangelnde Anpassungsfihigkeit an
unternehmensspezifische Anforderungen heraus. Sowohl beim DQR als auch bei KODE liegt
ein hohes Abstraktionsniveau vor, welches die (branchen-)spezifischen Bediirfnisse nur bedingt
widerspiegelt und somit den individuellen und dynamischen Anforderungen des Lebensmittel-
handels nicht gerecht wird. Die starke Verortung von EDEKA im Grof3- und Einzelhandel fiihrt
jedoch zu einem expliziten Bedarf an branchenspezifischen Kompetenzen, die innerhalb abs-
trakter Modelle wie dem DQR und KODE nicht beriicksichtigt werden.

b) Beriicksichtigung informell erworbener Kompetenzen

Der DQR als Instrument zur Einordnung der Qualifikation des deutschen Bildungssystems
bleibt trotz seiner tibergreifenden Systematik zur Kompetenzbewertung zu allgemein und abs-
trakt, weshalb sich auch hier Herausforderungen hinsichtlich der Transferierbarkeit in die Bran-
che ergeben. Zudem liegt der Fokus stark auf formalen Bildungsabschliissen, um die Vergleich-
barkeit zu erhohen, was wiederum mit einer Vernachldssigung der informell erworbenen Kom-
petenzen einhergeht. Aufgrund deren wachsender Relevanz im betrieblichen Kontext wurde
daher das Modell nur als bedingt geeignet bewertet. Im Lebensmittelhandel steht die systema-
tisierte Kompetenzerfassung vor der Herausforderung, neben formalen auch informelle Kom-
petenzen zu erfassen und so Wissensbestdnde im Unternehmen aufzuzeigen und zu sichern.
Standardisierte Bildungsabschliisse tragen den Mitarbeitenden und gleichermaflen unterneh-
mensinternen Abschliissen ebenfalls keine Rechnung. Sie liefern keine addquaten Losungen fiir
die Kompetenzerfassung und -bewertung beispielweise von Mitarbeitenden, die zwar formal
keinen branchenspezifischen Abschluss haben, aber z. B. durch die mehrjdhrige Teamleitung
einer Abteilung ihre Kompetenzen erweitert haben. Auf die Anerkennung informeller Kompe-
tenzen findet der DQR bisher keine passgenauen Antworten, um der stetig groBer werdenden
Anzahl an Mitarbeitenden mit einer Bildungshistorie in anderen Branchen gerecht zu werden
und sie in den Lebensmittelhandel addquat zu integrieren (Gutschow, 2023). Der KODE-
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Kompetenzatlas hingegen legt einen starken Fokus auf die Erfassung individueller Kompetenz-
profile, was fiir Personalentwicklungsmaf3nahmen wertvoll ist und ebenso die Schwachstelle
des DQR abdeckt. Allerdings ist die Sichtbarmachung branchenspezifischer Kompetenzen vor
dem Hintergrund der Komplexitit des Modells eine Herausforderung. Fiir die Nutzung bei
EDEKA ist dies nicht zielfilhrend, da gerade die Kombination aus branchenspezifischen und
individuellen Kompetenzen fiir die Befdhigung zur Ausiibung der jeweiligen Position im
Unternehmen wichtig ist.

Folglich passen die bisherigen Modelle auf operativer Ebene nicht zu den spezifischen Ange-
boten und Anforderungen von EDEKA. Die Modelle sind oft zu theoretisch und wenig praxis-
orientiert, was ihre Anwendung im tdglichen Geschiftsbetrieb erschwert. Die Diskrepanz zwi-
schen den unternehmerischen Anforderungen und dem Potenzial der Modelle fiihrt zu Heraus-
forderungen fiir die weitere Verwendung dieser. So miissen beispielsweise sprachliche Barrie-
ren beriicksichtigt und komplexe Modelle in den Alltag integriert werden, was einer Reduktion
bedarf. Folglich wurden sowohl KODE als auch der DQR als in ihrer bestehenden Form nicht
passende Modelle fiir den Grof3- und Einzelhandel identifiziert. Aus dieser Abwigung ergibt
sich die Notwendigkeit ein eigenes Kompetenzmodell zu entwickeln, welches anpassungsfahig
genug ist, um den Anforderungen von EDEKA und der Branche Rechnung zu tragen. Aufler-
dem soll das Modell gezielte PersonalentwicklungsmaBBnahmen ermdglichen sowie die Identi-
fikation relevanter informeller Kompetenzen ermoglichen.

Aus diesem Grund stellte sich die Frage wie ein branchenspezifisches Kompetenzmodell fiir
den Grof3- und Einzelhandel gestaltet sein kann, um eine Adaptionsfahigkeit in der Branche zu
ermoglichen?

3 Generierung eines branchenspezifischen Ansatzes: EDEKA
Kompetenzmodell als Antwort auf den praktischen Bedarf?

Das EDEKA Kompetenzmodell, wurde unter Nutzung eines Design-Based-Research-Ansatzes
(kurz DBR) entwickelt und bietet die Ausarbeitung der branchenspezifischen Kompetenzen des
GroB- und Einzelhandels. Dabei wurden theoretische Kompetenzkonstrukte sowie ordnungs-
politisch relevante Modelle wie der DQR genutzt, um sowohl die wissenschaftliche Anschluss-
fahigkeit als auch die praktische Verwertbarkeit in der Branche des GroB- und Einzelhandels
zu gewihrleisten. Innerhalb des nachfolgenden Kapitels soll sowohl auf den iterativen Entwick-
lungsprozess als auch auf das Modell selbst eingegangen werden.

3.1 Gestaltung eines Branchenspezifischen Ansatzes — Prozessbetrachtung

Das durch Theorie-Praxis-Dialoge seitens der Universitit Bamberg und der EDEKA Junioren-
gruppe e.V. generierte Modell synthetisiert die Kompetenzanforderungen der verschiedenen
Qualifikationsstufen in der branchenspezifischen Bildungslandschaft anhand einschldgiger Be-
rufsprofile und Ausbildungsmdglichkeiten. Das im Rahmen der Innovations- und Kooperati-
onspartnerschaft geschaffene Modell zeichnet sich durch seine starke Theorie-Praxis-Verzah-
nung aus (Sailer-Frank et al., 2025). Dies geht unter anderem auf die iterativen Zyklen innerhalb
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des DBR-Ansatzes Ansatz zuriick, der sich besonders fiir die Kombination aus berufsprakti-
schen Tétigkeiten und Einfliissen und theoretischen Konstrukten eignet (Wang & Hannafin,
2005). Der durch diesen Ansatz aufgespannte Rahmen ermdglichte es, in drei Zyklen ein Kom-
petenzmodell zu gestalten, indem zunédchst anhand praktischer Problemidentifikation, -spezifi-
kation, Evaluation und Pilotierung die Pre-Phase durchlaufen und relevante Kompetenzen iden-
tifiziert werden. Die Datengrundlage fiir das Modell bilden sowohl qualitative Interviews mit
Auszubildenden, Ausbildenden, Fortbildungsleitenden, Trainer:innen und Marktleitenden als
auch quantitative Befragungen dieser Akteursgruppen. In der Modellentwicklung erfolgte eine
Operationalisierung und Adaption des Modells, ehe in Zyklus drei die Testimplementierung
inkl. Validierung des Modells stattfindet (Sailer-Frank et al., 2025).

B Problem- Entwicklung eines Re-Design der
identifikation ersten Modells Zielstellung

Literaturbasierte Generierung der

Problem- Re_ Aufarbeitung ReDesign & Begleitdokumente
spezifikation Operationalisierung \ Generierung anschl. \
Riickkopplung Weiter- Fragestellung
Ergebnisse \ \ entwicklung des \
\ Design- - Modells Praxiserprobung
- gestaltung Rt?ﬂem.op Evaluation
Evaluation und | = (Operationalisierung)
Prototyp-
entwicklung
Modellentwicklung Testimplementierung

Abbildung 1: DBR-Zyklen des Kooperationsprojektes Kompetenzmodell im Grof3- und Ein-
zelhandel, Sailer-Frank et al. (2025).

Das im Rahmen der Kooperation generierte Modell entspricht durch diesem Vorgehen sowohl
den Anforderungen an prozessorientierte Kompetenzmodellierung nach Klieme und Leutner
(2006, 881), als auch den Praxisbedarfen der EDEKA Juniorengruppe e.V.

3.2 EDEKA Kompetenzmodell

Das EDEKA Kompetenzmodell ist in vier zentrale Kompetenzfacetten untergliedert, die mitei-
nander verzahnt sind. Die Kompetenzen sind dabei nicht als voneinander isolierte Bereiche zu
verstehen, sondern vielmehr Erpenbecks (2017) Verstidndnis von Kompetenzen folgend als
Rahmen, der Uberschneidungen einzelner Kompetenzen und Uberlappungen verschiedener
Dimensionen zuldsst. Die Kompetenzen sind folglich nicht ausschlieBlich in einer Dimension
relevant, sondern jeweils der Dimension zugeordnet, in der sie in der Regel am relevantesten
sind.

SAILER-FRANK et al. (2025) www.bwpat.de bwp@ Nr. 48  ISSN 1618-8543 10


http://www.bwpat.de/

Interaktions-
kompetenz

mp

Kommunikationsfahigkeit - Beziehungsfahigkeit

Perspektiv-

:?g
%,
& %
& kompetenz & q;%
& S %,
v

%,

S,
2

& § 3
g S /0\ %
. 5
é_ﬁ & %
&
S
&

%
. %
Fach- £ Gestaltungs- %
¥ %

7 kompetenz kompetenz
¢

Abbildung 2: EDEKA Kompetenzmodell, EDEKA Juniorengruppe e.V. (2023).

Kompetenzen werden im vorliegenden Fall nach Weinerts Verstédndnis (Weinert, 1999 & 2001)
aufgefasst. Kompetenzen umfassen dabei die Kenntnis, Fertigkeit, Strategie, Routine und Fi-
higkeit, um Leistungsanforderungen gerecht zu werden. Dabei lassen sich diese Kompetenzfa-
cetten aus zwei Perspektiven betrachten:

Kompetenzen als kognitive Fihigkeit (Thinking)

Kompetenz wird verstanden als physische Fahigkeit und Wissen, um Aufgaben zu bewiltigen,
u. a. durch Referenzwissen fiir spezielle Tétigkeiten oder die kognitiven Fahigkeiten, mit neu-
artigen Situationen umgehen und diese bewiltigen zu konnen.

Kompetenzen als haptische Fihigkeit (Doing)

Kompetenzen sind ein motivationales Werkzeug, um volatiles Handeln zu férdern: Eine Person
fiihlt sich durch ihr Handeln kompetent und wird verstérkt, diesem weiter nachzugehen oder
die Kompetenz auszubauen. Dem entgegen ist die eventuell fehlende Kompetenz und das Auf-
zeigen der Soll-Ist-Diskrepanz ein Ansporn, diese nachzuholen und somit ein Motivator, Kom-
petenz zu erlangen und auszubauen.

Aus diesen zwei Zugdngen ergibt sich die Kombination des Kompetenzbegriffs als Wissen,
Féhigkeit und Fertigkeit, ,,(...) um bestimmte Probleme zu 16sen, sowie die damit verbundenen
motivationalen, volatilen und sozialen Bereitschaften und Fahigkeiten, um die Problemlésung
in variablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen* (Weinert 2001,
S. 27-28). Hartig und Klieme (2006) grenzen den Begriff dabei von der Intelligenz ab, da es
sich vordergriindig um bestehende und erlernbare Féhigkeiten handelt, die funktional bestimmt
und von externen Impulsen beeinflussbar ist (Hartig & Klieme, 2006, S. 129-131).
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Das Modell nach Weinert ist insofern zutriglich, da es als Grundlage fiir die Gestaltung und
Strukturierung von Lehrpldnen dient und damit einen Bildungsstandard setzt. Durch den kon-
sekutiven Aufbau und die Verzahnung von (dualer) Berufsbildung, ist das Verstindnis daher
besonders geeignet, um Kompetenzen zu strukturieren. Weinert zufolge sind dabei Kompeten-
zen vor allem bereichsspezifisch zu verstehen und somit einem bestimmten Sektor zuzuordnen.
In Ubereinstimmung mit diesem Verstéindnis werden die Kompetenzen im Kontext des GroB3-
und Einzelhandels in die folgenden vier Bereiche untergliedert:

Interaktionskompetenz umfasst die soziale und interpersonelle Einstellung sowie das Pflegen
von Beziehungen (Becker, 1994). Dies umfasst die Kommunikationsfahigkeit im Sinne der
Beratungskompetenz (Becker et al., 2018) und Artikulationsfahigkeit (Pielorz, 2009) sowie die
Beziehungsfahigkeit. Dies bezieht sich sowohl auf Kunden als auch auf Mitarbeitende und
Teammitglieder. Diese Kompetenz untergliedert sich in das Beziechungsmanagement im Sinne
der Pflege von Beziehungen, der Empathie als Baustein zum Anbahnen von Beziehungen und
zur Pflege derer sowie der Einbindungsfahigkeit zum inklusiven Verhalten in Teams (Becker
et al., 2018; Dimitrova & Liidmann, 2014; Hechinger, 2016).

Perspektivkompetenz unterteilt sich in die Identifikation mit dem beruflichen Ich und dem
Unternehmen sowie auf die Rolle der Zukunft im eigenen Tétigkeitsfeld. Letzteres umfasst die
Féhigkeit, wie man Verdnderungen identifiziert, darauf reagiert und sie mitgestaltet. Damit
adressiert diese Kompetenz die durch UNESCO definierte Zukunftskompetenz (UNESCO,
0.J.) sowie Facetten unternehmerischer Ziele und Interaktionen (Kuhnle, 2022, S. 110). Die
Zukunftskompetenz als Facette der Perspektivenkompetenz umfasst sowohl klassische Person-
lichkeitsmerkmale im Rahmen der Big Five (u. a. Offenheit), aber auch zukunftsorientiertes
Handeln (Dietzen, 2008, S. 37— 40), Innovationsfahigkeit (Langhoff et al., 2015, S. 13—14) und
Anpassungsfahigkeit.

Die Gestaltungskompetenz beschreibt das berufliche Handeln des Einzelnen, das entschei-
dend fiir den unternehmerischen Erfolg ist. Die Kompetenz bezieht sich vor allem auf das
unternehmerische Handeln und das Wahrnehmen von Gestaltungsraumen und -mdglichkeiten.
Die unternehmerische Gestaltungskompetenz unterteilt sich in das Handeln gegeniiber einem
Selbst (Selbstkompetenz) und das Handeln gegeniiber einem Team (Fiithrungskompetenz)
(Bohlich, 2021). Die Selbstkompetenz umfasst eine Vielzahl an Merkmalen, wie etwa das
Selbstmanagement, die Entwicklungsbereitschaft, Resilienz und Aktionsmanagement (Graf,
2012, 23; Heyse et al., 2009, 161-162; Sass, 2019, 139—-141; Soucek et al., 2021, 3-5). Die
Fiihrungskompetenz umfasst die Anleitung, Motivation und Steuerung des Teams ebenso wie
dessen Weiterentwicklung (Bohlich, 2021, 185-186). Dies ldsst sich in Filhrungsmanagement
und Leitungsmanagement untergliedern, wobei ersteres die Personalfithrung und zielorientier-
tes Fiihren (Rowold, 2015, S. 187; Schwaab et al., 2010, S. 7; Huf, 2022, S. 90-91) umfasst,
wohingegen das Leitungsmanagement Facetten wie Durchsetzungsfahigkeit, das Delegieren
von Tétigkeiten und das Schaffen von Lernmoglichkeiten fiir Mitarbeitende umfasst.

Die (doménenspezifische) Fachkompetenz umfasst die Fahigkeit, doménenspezifisches Wis-
sen anzuwenden und einzusetzen. Dies umschlie8t die Produktkompetenz im Sinne des Wis-
sens, der Fahigkeit und Fertigkeit im Hinblick auf die Produkte und Waren des Unternehmens
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(Marktwissen sowie Sortimentswissen) sowie die Branchenkompetenz im Sinne des Wissens
und der Fertigkeit rund um branchenspezifische Abldaufe und Tétigkeiten des Unternehmens
(Dietzen, Tschope & Velten, 2010; Nickolaus et al., 2013). Durch diese bewusst bereite Fas-
sung des Begriffs wird damit eine Generalisierbarkeit und Transferierbarkeit auf andere Kon-
texte auBBerhalb der EDEKA-Welt ermoglicht. Dieser Gedanke war es auch, der zur Weiterent-
wicklung von Schnittstellen fiihrte, etwa durch die Anlehnung an den DQR.

3.3 Fit for whom and what? Akteure, Zielgruppen und Kontexte bei der Adaption des
Kompetenzmodells

Das Kompetenzmodell der EDEKA Juniorengruppe hat den Anspruch, nicht nur den eigenen
Anforderungen der EDEKA Juniorengruppe zur Qualifizierung von Nachwuchskriften zu
geniligen (EDEKA Juniorengruppe 2017, S. 4), sondern dariiber hinaus als Pilot und Multipli-
kator in der Branche zu dienen. Folglich wurde das Modell so gestaltet, dass es an das Kompe-
tenzmodell des DQR anschlussfdhig ist, um beispielsweise Quereinsteigende einen Transfer
vorhandener Kompetenzen in das unternehmensspezifische Modell zu ermdglichen und darauf
aufbauen zu kénnen. Durch die formale Bewertung von Abschliissen im Rahmen des DQR
bietet das Matching somit einen ersten Schnittpunkt, um das EDEKA Kompetenzmodell nicht
als weitere Insellosung fiir ein Unternehmen zu rahmen, sondern Ankniipfungspunkte zu for-
malisierten und insbesondere in der formalen Bildung genutzten Kompetenzmodellen zu bieten.
Die Untergliederung des Modells hinsichtlich der Kompetenzniveaus erfolgt entlang der
Niveaustufen des DQR, welche jeweils branchenspezifisch ausgearbeitet wurden. Die Operati-
onalisierung der jeweiligen Stufen diente dazu, Kompetenzmessinstrumente fiir EDEKA zu
entwickeln sowie die Transferierbarkeit der Kompetenzen in andere Kontexte und iiber das
Unternehmen hinaus zu gewéhrleisten. Die Qualifikationsstufen orientieren sich an den jewei-
ligen Berufsprofilen und Tatigkeitsbeschreibungen innerhalb der EDEKA, wobei hier eine em-
pirisch abgesicherte Zuordnung stattfand. Hierflir wurden neben Interviews mit Trainer:innen
und Fiihrungspersonen auch eine Fragebogenstudie mit Teilnehmenden durchgefiihrt, um die
theoretisch abgeleiteten Kompetenzen mit den Praxisbedarfen abzustimmen und so einen ersten
Entwurf des Modells zu generieren. Dieses Metamodell war jedoch nur bedingt fiir die Praxis
adaptierbar, da es an einer Operationalisierung fehlte. Dem wurde Rechnung getragen, indem
die Kompetenzen systematisiert in Niveaustufen untergliedert wurden. Diese Untergliederung
fand im Sinne des oben skizzierten iterativen Prozesses im Rahmen eines Theorie-Praxis-Dia-
logs statt, um sowohl die Qualifikationsniveaus der Berufsgruppen den jeweiligen Stufen
zuzuordnen als auch Kompetenzprofile basierend auf den identifizierten Kompetenzen fiir
jeden Niveaustufe zu identifizieren. Als konkrete Hilfsmittel zur Ausarbeitung wurden hierbei
der DQR sowie weitere Handreichungen zur Formulierung von Fortbildungsordnungen des
BIBB (Prakopchyk et al., 2015) herangezogen. Daraus ergeben sich fiir jede identifizierte Kom-
petenz (Interaktionskompetenz, Perspektivkompetenz, Gestaltungskompetenz & Fachkompe-
tenz) sechs Untergliederungen entsprechend den Berufsprofilen und den Kompetenzerwartun-
gen. Eine beispielhafte Darstellung der Interaktionskompetenz und deren Untergliederung in
verschiedene Dimensionen ist der nachfolgenden Abbildung zu entnehmen:
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Abbildung 3: Ausschnitt des EDEKA Kompetenzmodells, Interaktionskompetenz, Facette
Beziehungsfahigkeit, Stufen 2 bis 5, EDEKA Juniorengruppe e. V. (2023).

Die im Rahmen der Interaktionsfdhigkeit relevanten Kompetenzfacetten Beziehungsmanage-
ment, Empathie und Einbindungsfihigkeit wurden hier fiir die Stufen 2 (Aquivalent DQR 3,
Ausbildungsberuf 2 Jahre, Verkiuferin), Stufe 3 (Aquivalent DQR 4, Ausbildungsberuf 3-3,5
Jahre, gelernte Kaufleute), Stufe 4 (Aquivalent DQR 5, Berufsspezialist, hier Abteilungslei-
tende Person, Mitarbeitende in Weiterbildung, Fachlaufbahn) und Stufe 5 (Aquivalent DQR 6,
Bachelordquivalent) dargestellt. Damit begegnet die Adaption der Herausforderung des DQR,
eine fiir die Branche passende Zuordnung der Qualifikationen vorzunehmen (Esser, 2009, S.
47). Aufgrund der praktischen Gegebenheiten und der identischen Kategorisierung von Perso-
nen auf DQR 1 und DQR 2 wurden diese Stufen fiir das EDEKA Kompetenzmodell zusam-
mengefasst.
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Die Untergliederung orientiert sich an der Formulierung des DQR, wurde jedoch branchenspe-
zifisch angepasst. So umfasst in Bezug auf das Beziehungsmanagement Stufe 1 des Modells
grundlegende Tétigkeiten, wie etwa das Wahrnehmen von Beziehungen und das Teilhaben an
diesen durch (ungelernte) Fachkrifte als Kompetenzerwartung formuliert. Stufe 2 wird entspre-
chend den Tatigkeiten einer Verkduferin die Féahigkeit erwartet, Geschéftsbeziehungen mit
Kund:innen und Kolleg:innen pflegen und aufrecht erhalten zu konnen, wohingegen auf Stufe
3 (gelernte Kaufleute) das aktive Ausbauen von Beziehungen erwartet wird. Personen auf Stufe
4. Stufe stellen beispielsweise Abteilungsleitende Personen dar, von denen nicht nur die Pflege
und der Aufbau von Beziehungen, sondern auch die Identifikation relevanter Netzwerke und
die Nutzung dieser vorausgesetzt wird. Stufe 5 (Bachelordquivalent) geht einen weiteren
Schritt, indem diese Netzwerke selbststiandig initiiert werden, um diese vollumfanglich nutzen
zu konnen. Aus diesem Beispiel geht auch die Charakteristika des DQR hervor, dass weiterfiih-
rende Stufen auch immer die Kompetenzen der darunterliegenden Stufen beinhalten, um
Redundanzen zu vermeiden. Ein weiterer Mehrwert liegt in der Strukturierung des Modells
selbst: Die Formulierungen der jeweiligen Facetten ermdglichen Identifikation der eigenen
Kompetenzen in Bezug auf den Abgleich der erwarteten Anforderungen mit dem ausgeiibten
Berufsprofil. Darauf aufbauend kénnen Defizite und Bedarfe identifiziert werden, um das ei-
gene Qualifikationsprofil zu schiarfen — oder auch Weiterqualifikationen dem individuellen
Stand anzupassen. Basierend auf dieser Uberlegung kommt der Kompetenzmessung eine hohe
Bedeutung zu, indem sie im Sinne eines Signalings dem Unternehmen, der Personalentwick-
lung sowie dem Individuum Transparenz schafft und so das Gestalten individueller Entwick-
lungspfade entsprechend der individuellen Kompetenzen ermoglicht. Parallel dazu bietet die
Formulierung der Niveaustufen eine Orientierungshilfe fiir die Personalentwicklung selbst,
indem Trainings und Entwicklungsmafinahmen noch besser den jeweiligen Berufsgruppen
zugeordnet werden und durch Kompetenzmessung in ihrer Wirksamkeit legitimiert werden
konnen. Durch die Systematisierung der Kompetenzanforderungen wird somit ein Orientie-
rungsrahmen fiir Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen geschaffen. Jedoch bietet diese Opera-
tionalisierung auch Herausforderungen, die im Rahmen der Limitationen im Weiteren kurz auf-
gegriffen werden.

4 One for everyone? Kritische Betrachtung branchenspezifischer
Losungen

Aus der Literatur wird deutlich, dass kooperativ zwischen Wissenschaft und Praxis entwickelte
Kompetenzmodelle eine Chance darstellen, um den Bedarfen aufgrund diverser technologi-
scher, lebensweltlicher, arbeitspolitischer und 6konomischer Verdnderungsprozesse zu begeg-
nen (Euler, 2018; S. 12; Seidel, 2010; S. 19; Rastetter, 2006, S. 176). Unternehmen stehen vor
der Herausforderung, dass bestehende Kompetenzmodelle nur bedingt auf ihre (branchen-)spe-
zifischen Anforderungen transferierbar sind, und bendtigen daher individualisierte oder zumin-
dest adaptierte Modelle, um anschlussfiahig mit Blick auf das gesamte Bildungs- und Beschaf-
tigungssystem zu sein und gleichzeitig flexibel auf unternehmensspezifische Verdnderungen
agieren zu konnen, insbesondere durch eine systematische Kompetenzerfassung und -entwick-
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lung verankert mit dem betrieblichen Aus- und Weiterbildungsangebot. Dennoch stehen indi-
vidualisierte Modelle in der Kritik, nicht anschlussfdhig zu sein und so die Bildungsmobilitit
zu beeintriachtigen sowie aufgrund der Vielzahl an individuellen Modellen das Angebot an
Kompetenzmodellen zu iiberfluten (Rastetter, 2006). Durch eine unternehmensspezifische
Gestaltung von Kompetenzmodellen konnen so ggf. Qualifikationen nicht mehr als dquivalent
erachtet werden und ein Transfer von Qualifikationen und Kompetenzen bzw. die Anrech-
nung/Anerkennung dieser bleibt aus. Dariiber hinaus kritisierten bereits Erpenbeck et al. (2013,
S. 4), dass vor allem unternehmensspezifische Modelle der Offentlichkeit nur bedingt zugéing-
lich gemacht werden, was die Herausforderung der Vergleichbarkeit verschirft. In einem
Worst-Case-Szenario wiirde dies bedeuten, dass Qualifikationen nur im jeweiligen Unterneh-
menskontext eine Wertigkeit besitzen und sowohl neu in das Unternehmen eintretende Perso-
nen (teilweise) exkludiert werden, aber auch Personen, die das Unternehmen verlassen, mit der
Herausforderung konfrontiert sind, die eigenen Kompetenzen auBlerhalb des Unternehmens
nachweisen zu miissen.

Einer solchen Problematik kann begegnet werden, indem der Bedarf nach Individualisierung
entsprechend den jeweiligen Branchenspezifika beriicksichtigt und gleichzeitig die Generali-
sierung der Modelle mit dem Ziel eines holistischen Rahmens auf einem gewissen Abstrakti-
onsgrad gewdhrleistet wird. Damit sollen bestehende unternehmensspezifische Modelle nicht
diskreditiert werden, sondern vielmehr die Chancen von holistischen Ansdtzen genutzt und in
der Unternehmenspraxis tatsdchlich verankert werden, damit sie nicht auf einer rein konzepti-
onellen, bildungspolitischen und/oder theoretischen Ebene verbleiben. Exemplarisch dafiir
konnten branchenspezifische Modelle wie das hier vorgestellte EDEKA Kompetenzmodell
sein, die sich an bestehenden Ordnungsrahmen wie dem DQR orientieren und so einen Schwer-
punkt auf die breitere Anschlussfahigkeit legen, gleichzeitig jedoch genug Flexibilitit fiir die
passgenaue Gestaltung der einzelnen Kompetenzfacetten bieten. Damit kdnnten Theorie-Pra-
xis-verzahnte Modelle die Bedarfe der Praxis auffangen und gleichzeitig durch die Anbindung
an holistische Modelle eine Anschlussfahigkeit gewihrleisten (Haase, 2011).

Jedoch unterliegen die Formulierungen solch unternehmensspezifischer Modelle weiteren
Limitationen: So erfordern sie einen hohen personellen und finanziellen Aufwand, um ein sol-
ches Modell zu generieren und zu validieren, aber auch um dieses im weiteren Verlauf hinsicht-
lich der Qualifizierung von Fachkréften zu implementieren. Die unterschiedlichen Anforderun-
gen an Kompetenzmodelle aus der Perspektive der Forschung und der beruflichen Praxis im
Rahmen von Kooperationen kénnen zudem zu Friktionen fiihren (Sailer-Frank et al., 2025).
Dennoch bietet die Branchenspezifik die Chance sowohl generalistisch als auch spezifisch
Kompetenzen aufzuzeigen, sodass Kompetenzmodelle sowohl fiir das Unternehmen im Sinne
des Personalmanagements nutzbar als auch fiir das Individuum in Bezug auf die Mobilitét ver-
wendbar ist (Rastetter, 2006, S. 192). Es bleibt daher weiter zu beobachten, inwiefern eine
langfristige Implementierung adaptierter Modelle gelingt und welchen nachhaltigen Mehrwert
diese fiir die berufliche Aus- und Weiterbildung bieten.
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