SSOAR

Open Access Repository

Chancen "bunter Lebenslaufe" fur KMU und
soziale Einrichtungen: Diskontinuitat als Potenzial
erkennen - nutzen - fordern

Vomberg, Edeltraud (Ed.)

Verdffentlichungsversion / Published Version
Sammelwerk / collection

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:

W. Bertelsmann Verlag

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Vomberg, E. (Hrsg.). (2007). Chancen "bunter Lebensldufe" fir KMU und soziale Einrichtungen: Diskontinuitét als
Potenzial erkennen - nutzen - férdern. Bielefeld: W. Bertelsmann Verlag. https://doi.org/10.3278/6001847w

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer CC BY-SA Lizenz (Namensnennung-

Weitergabe unter gleichen Bedingungen) zur Verfligung gestellt.
Néhere Auskinfte zu den CC-Lizenzen finden Sie hier:
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/deed.de

gesis

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under a CC BY-SA Licence
(Attribution-ShareAlike). For more Information see:
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘

Diese Version ist zitierbar unter / This version is citable under:
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-52710-8



http://www.ssoar.info
https://doi.org/10.3278/6001847w
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/deed.de
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-52710-8

_—
=)
=
=
o
S
Y]
=
£
S
=
=
=
©
S
=
]
=
(S 5]

Chancen »bunter Lebenslaufe«
fir KMU und soziale Einrichtungen

Diskontinuitat als Potenzial erkennen -
nutzen — fordern

T == (WbV



Edeltraud Vomberg (Hg.)

Chancen »bunter Lebenslaufe«
fir KMU und soziale Einrichtungen

Diskontinuitat als Potenzial erkennen —
nutzen — fordern

wbv







Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek
Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.ddb.de abrufbar.

Die Verantwortung fiir den Inhalt liegt bei den Autorinnen, dem Autor:
Edeltraud Vomberg

Dagmar Wefller-PoRRberg

Helga Unger

Paul Fuchs-Frohnhofen

Jolanda Hoppe

Martina MaaRen-Pyritz

Mit finanzieller Unterstiitzung durch den Europiischen Sozialfonds und das Land Nordrhein-Westfalen

kr EUROPAISCHE UNION Ministerium fiir Arbeit,
SR Gesundheit und Soziales
rrar ) des Landes Nordrhein-Westfalen
Europaischer Sozialfonds NAHER AM MENSCHEN
© W. Bertelsmann Verlag Das Werk einschlielich aller seiner Teile ist
GmbH & Co. KG, Bielefeld 2007 urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung aufRer-
halb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes
Gesamtherstellung: ist ohne Zustimmung des Verlages unzulissig und
W. Bertelsmann Verlag, Bielefeld strafbar. Insbesondere darf kein Teil dieses Werkes
www.wbv.de ohne vorherige schriftliche Genehmigung des Ver-
lages in irgendeiner Form (unter Verwendung elektro-
Gestaltung: nischer Systeme oder als Ausdruck, Fotokopie oder
Marion Schnepf unter Nutzung eines anderen Vervielfiltigungsver-
fahrens) iiber den persénlichen Gebrauch hinaus ver-
Bestell-Nr. 6001847 arbeitet, vervielfiltigt oder verbreitet werden.

ISBN 978-3-7639-3566-6
Fuir alle in diesem Werk verwendeten Warennamen
sowie Firmen- und Markenbezeichnungen kénnen
Schutzrechte bestehen, auch wenn diese nicht als
solche gekennzeichnet sind. Deren Verwendung in
diesem Werk berechtigt nicht zu der Annahme, dass
diese frei verfuigbar seien.



Inhalt

Vorwort der Herausgeberin
Edeltraud Vomberg . ... ... . .. . 5

A Beschiftigungsfihigkeit und Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie

Beschiftigungsfihigkeit als Bezugsgréfie in der Personalauswahl
und -entwicklung
Edeltraud Vomberg . ........ ... . . . . 9

Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie
Dagmar Wefiler-Pofiberg und Edeltraud Vomberg .. ................. 29

Erwerbsbiografien und ihre Triger:
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien
Helga Unger ........ . o o i 77

Personalauswahl und -entwicklung in KMU — Brachland mit hohem
Innovationspotenzial
Paul Fuchs-Frohnhofen, Jolanda Hoppe . ...................... ... 107

B Entwicklung eines Instrumentes zur Férderung der Beschiftigungs-
fahigkeit — nicht nur — von Menschen mit diskontinuierlichen
Erwerbsverliufen in kleinen und mittleren Unternehmen und in
sozialen Organisationen

Kompetenz-Profiling — Entwicklungsaspekte fiir ein diskontinuitits-
sensibles Instrument fiir kleine und mittlere Unternehmen und

soziale Organisationen

Edeltraud Vomberg .. ... . 149

Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewihlter Profiling-
Instrumente im Kontext des Modellprojektes Continuo
Marting Maaflen-Pyritz . ... ..o 161



Erfolgskritische Kompetenzen ermitteln. Anforderungs-Profiling als
Instrument fuir passgenaue Personalrekrutierung und Personal-
entwicklung in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
Jolanda Hoppe

Wie erkennt man Schliisselkompetenzen? Entwicklung eines
diskontinuititssensiblen Kompetenz-Ermittlungsinstrumentes
Dagmar Wefller-Pofiberg, Martina Maafen-Pyritz . ................. 203

Testlauf und erste Erfahrungen mit dem diskontinuititssensiblen
Profiling-Instrument fiir Schlusselkompetenzen

Dagmar Wefller-PofSberg, Martina Maafen-Pyritz . ................. 239

Im Internet: www.modellprojekt-continuo.de



Vorwort

EDEITRAUD VOMBERG

Mit diesem Band legen wir ein Werk vor, das sich mit einer sehr vielschichtigen
Problematik befasst. Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie ist in weiten Teilen
ein gesellschaftliches Problem, das auf Veranderungen am Arbeitsmarkt zuriick-
zufiihren ist. Die Begriffe Bruch, Wechsel und Unterbrechung in Bezug auf die
Erwerbsbiografie wecken negative Gedanken und Gefiihle bei Vielen, die selbst be-
troffen sind, dies zu erleben oder erlebt zu haben. Was aber bedeutet es, wenn der
Bruch, der Wechsel oder die Unterbrechung in der Erwerbsbiografie von den
positiven und Chancen bringenden Seiten betrachtet wird? Ist das nur eine Be-
schénigung oder Idealisierung von im Grunde hoch problematischen Prozessen
am Arbeitsmarkt? Wer gewinnt aus der Entwicklung diskontinuierlicher Erwerbs-
verldufe und -biografien? Wer verliert in diesen Prozessen am Arbeitsmarkt und
gerit in prekire Beschiftigungslagen?

Wir haben dieses Buch nicht unter den Titel , Kompetenzen aus diskontinuierlicher
Erwerbstitigkeit erkennen* gestellt, weil wir der Auffassung sind, dass sich Kom-
petenzen nur in der Diskontinuitit positiv entwickeln kénnen. Wir sind allerdings im
Verlaufe des diesem Buch zugrunde liegenden Forschungs- und Entwicklungspro-
jektes Continuo immer mehr zu der Erkenntnis gelangt, dass Unternehmen bei
ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen viele Schitze nicht entdecken, die diese an
Kompetenzen durch berufliche Briiche, Wechsel und Unterbrechungen aufgebaut
haben. Dass diese Chancen aus Diskontinuitit ebenso wie die Risiken zwischen hoch
und gering qualifizierten Menschen unterschiedlich verteilt sind, wird in diesem
Band deutlich werden. Ebenso soll das Buch ein Appell an Unternehmen sein,
hinsichtlich kommender Entwicklungen im demografischen Wandel ihre Personal-
politik umzustellen. Unternehmen, insbesondere Kleine und Mittlere Unternehmen
(KMU), werden nicht iiberlebensfihig sein, wenn sie nur kurzsichtig Diskontinuitit
durch Flexibilisierung in den Beschiftigungsverhiltnissen erzeugen. Fiir KMUs und
soziale Einrichtungen wird es zur Uberlebensstrategie gehéren, die Kompetenzen
von Mitarbeitern in die strategische Unternehmensentwicklung einzubeziehen und
diese Kompetenzen zu férdern, damit die Menschen auch unabhingig vom eigenen
Unternehmen beschiftigungsfahig bleiben und bei Bedarf wieder zuriickkehren.
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Das Instrument hitte nicht entstehen kénnen, hitten sich nicht insgesamt
10 KMU aus den Regionen Niederrhein und Aachen an der Entwicklung, Diskus-
sion von Zwischenergebnissen und der Erprobung der ersten Instrumentenent-
wiirfe aktiv und kritisch beteiligt. Thnen sei hier unser herzlicher Dank aus-
gesprochen.

Ein wissenschaftlicher Beirat hat das Gesamtvorhaben iiber 2 Jahre begleitet und
mehrfach mit dem Entwicklungsteam die Zwischenergebnisse kritisch beleuchtet.
Zum Projektbeirat gehorten:
® Frau Elke Breidenbach, Regionalagentur Aachen;
® Herr Frank Griitzenbach, WFMG - Wirtschaftsférderung Moénchengladbach
GmbH;
Frau Dr. Maria Icking, G.I.B. (Bottrop);
Herr Heinz Kaulen, DGB-Region NRW Siid-West (Aachen);
Herr PD Dr. Matthias Knuth, Institut Arbeit und Technik (Gelsenkirchen), jetzt
Institut Arbeit und Qualifizierung, Universitit Duisburg-Essen;
Herr Martin Lutz, Regionalagentur Niederrhein (Mdnchengladbach)
Herr Eric Thode, Bertelsmann-Stiftung Giitersloh;
Herr Franz Tolle; IG Metall Bzl. NRW (Diisseldorf).

Wir bedanken uns fiir die vielen hilfreichen Gespriche, Diskussionen und An-
regungen zur Weiterentwicklung des Instrumentes. Der Beirat hat uns kon-
struktiv und kritisch unterstiitzt. Gerne hitten wir von den vielen guten Ideen
noch mehr aufgegriffen. Dies liefs die knappe Entwicklungszeit leider nicht in
vollem Umfang zu.

Ein ganz besonderer Dank gilt Herrn Dr. Dietrich Brandt, ehemals Zentrum fiir
Lern- und Wissensmanagement der RWTH Aachen, der die Entstehung des
Buches mit viel Engagement begleitet hat und insbesondere in der Endphase alle
Texte redigiert hat.

Das Buch und das Continuo Profiling-Instrument konnten nur Dank der finan-
ziellen Férderung durch das Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales des
Landes Nordrhein-Westfalen und des Europiischen Sozialfonds (ESF) entstehen.
Fir diese Forderung und die intensive fachliche Begleitung auch durch das
Ministerium bedanken wir uns mit diesem Band ausdriicklich.

In den einzelnen Beitrigen dieses Buches sind unterschiedliche genderspezi-

fische Sprachvarianten zu finden. Wir haben uns bewusst dazu entschieden, hier
Diskontinuitit in der Sprachform zuzulassen. So finden Sie z.B. als Bezeichnung
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fur Mitarbeitende in Unternehmen die Formen ,Mitarbeiter/Mitarbeiterin“ oder
,MitarbeiterIn“ oder ,Mitarbeiter oder Mitarbeiterin“. Alle gewihlten Formen

meinen immer beide Geschlechter.

Kok EUROPAISCHE UNION
* *

*
* ek e .
X Européischer Sozialfonds

Ministerium fiir Arbeit,
Gesundheit und Soziales

des Landes Nordrhein-Westfalen
NAHER AM MENSCHEN
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Beschiftigungsfihigkeit als
Bezugsgrofie in der Personalauswabhl
und -entwicklung

EDEITRAUD VOMBERG

1 Einfiihrung

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, welche Rolle der Begriff der Beschiftigungs-
fahigkeit (Employability) in der Europiischen Beschiftigungsstrategie (EBS) spielt.
Dabei wird deutlich werden, dass die dahinter liegenden Konzepte im Spannungs-
feld des Arbeitsmarktes zwischen individuellen Ressourcen des Einzelnen und den
strukturellen Bedingungen des Arbeitsmarktes sowie den betrieblichen Bedingun-
gen zu betrachten sind.

Mit dem Ziel dies darzulegen, wird zunichst auf das Basiskonzept in der EBS einge-
gangen, um danach die Adaption fiir die nordrhein-westfilische Arbeitspolitik zu
erliutern. Ausgehend von diesem Verstindnis der Beschiftigungsfihigkeit als inter-
aktivem Ansatz zwischen Arbeitsmarkt und Individuum wird dann auf die betrieb-
lichen Gestaltungsoptionen einer Employability als Zielgrofe des betrieblichen
Handelns Bezug genommen. Daraus ergeben sich Anforderungen an den betrieb-
lichen Umgang mit Personalrekrutierung und -entwicklung einerseits, und anderer-
seits ergeben sich Gruppen von Merkmalen, die auf der Seite des Individuums als
Messgrofien fir Beschiftigungsfihigkeit definiert werden kénnen.[1]

Auf beiden Seiten wird gezeigt werden, dass diskontinuierliche Erwerbsbiografien
durchaus positiv mit den darzulegenden Aspekten der Employability korrelieren. So-
wohl fiir einen offenen Umgang mit Diskontinuitit in der Exrwerbsbiografie als auch
fiir ein gezieltes Employability Management in Unternehmen muss allerdings noch
geworben werden, damit die beschriebenen Aspekte positiv zur Wirkung kommen
kénnen.

EDELTRAUD VOMBERG 9



2 Beschiftigungsfihigkeit — Ein Begriff und die Implikationen
seiner Verwendung

2.1 Die individuelle Beschiftigungsfihigkeit

Auf dem Arbeitsmarkt stellt sich immer stirker die Frage danach, wie flexibel Men-
schen sind und welche Merkmale sie selbst und welche Faktoren der Arbeitmarkt
aufweisen muss, damit diese Menschen bei Briichen in der Exrwerbsbiografie wieder
in Beschiftigung kommen. In diesem Zusammenhang spielt der Begriff der Be-
schiftigungsfihigkeit (im europidischen Raum mit dem englischen Begriff der Em-
ployability belegt) eine zentrale konzeptionelle Rolle in der Beschiftigungspolitik.

Die Griinde, warum der Begriff der Beschiftigungsfihigkeit Konjunktur hat, sind
vielfiltig: die kontinuierlich abnehmende Beschiftigungssicherheit, steigende An-

von:

War fur Talents Personalabbau

AR | m
~People in®

el out |—

skills

Entwicklung von Employability e
intern ™

X —
\ intern
neues Geschaftsfeld i§

Abb. 1: Employability vs. ,,Hire&Fire* (Quelle: Lombrisier 2001, S. 7)
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forderungen an Arbeitskrifte, Restrukturierungen und Mafinahmen der Personal-
anpassung in Unternehmen stellen immer mehr die beschiftigten Menschen in
den Mittelpunkt der Betrachtung (TBS 2006, S. 10), wenn es um Fragen der Be-
schiftigungssicherheit geht. Ebenso spielen aber auch Aspekte der Privention von
Krisen und die Eréffnung von neuen Zukunftschancen fiir Unternehmen und
Beschiftigte eine wichtige Rolle. Es wird davon ausgegangen, dass eine erhéhte
Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiter auch zu einer erhohten Beschiftigungs-
sicherheit fithrt, ohne sie jedoch verbindlich zu gewihrleisten. Beschiftigungs-
fahigkeit soll zu einem Leitbild des Unternehmens werden und sowohl die unter-
nehmerische Zukunft als auch die der Beschiftigten (wenn sie intern bleiben oder
wenn sie nach auflen gehen miissen) sichern. Insgesamt wird davon ausgegangen,
dass umfassende Employability-Konzepte Unternehmensprozesse in einer Rich-
tung unterstiitzen, die weg von einer ,hire&fire“-Mentalitit zu einem partner-
schaftlichen Human-Ressourcen-Management gehen (Lombrisier 2001, S. 75).

Bevor niher auf die Konzepte der Beschiftigungsfihigkeit eingegangen wird, soll
noch ein Blick auf die Bedeutung des Begriffs und die unterschiedlichen Kontexte
seiner Verwendung geworfen werden.

» The term “employability" initially dates back to American studies of the 196os, which
were principally medical/social in nature. It referred to individual ability as evaluated
through functional tests to identify people who were unfit, sick or delinquent” [2] (Lefresne
1999, S. 465). Die meisten in der Literatur zu findenden Definitionen des Begriffs
Employability bleiben mehr oder weniger nahe bei der allgemein verbreiteten Auf-
fassung dessen, was zu einer Wettbewerbsfihigkeit auf dem Arbeitsmarkt an
individuellen Eigenschaften und Befihigungen benétigt wird. Von Padraig Flynn,
dem ehemaligen EU-Kommissar fiir Beschiftigungspolitik, stammt die Definition:
,» Beschdftigungsfihigkeit ist die Ausstattung der Menschen mit den notwendigen
Qualifikationen (Flynn 1998, S. 3). Ahnliches bringt auch Florence Lefresne in
ihrem Text {iber Employability als Herz der Europdischen Beschiftigungsstrategie
zum Ausdruck. ,,In this sense employability means more than a job, it refers to indivi-
duals” capacity to keep a job, to change jobs, and to build their own career path“ (Lefresne
1999, S. 467). In einem dhnlichen Sinne definieren auch die Autoren und Auto-
rinnen des Projektes ,Beschiftigungsfihigkeit im Betrieb“ der Technologie-
beratungsstelle NRW den Begriff der individuellen Beschiftigungsfihigkeit: , Die
Fihigkeit zur Teilhabe am wirtschaftlichen und sozialen Leben beruht auf vielfiltigen
individuellen Fihigkeiten, Einstellungen und Werten sowie sozialen Bindungen. Be-
schdftigungsfiihig zu sein bedeutet entsprechend dieser Definition: in einem Arbeitsver-
héltnis zu stehen, dieses erhalten zu kénnen, aber auch die eigenen sozialen Beziehungen
in Familie und Freundeskreis zu pflegen“ (TBS 2006, S. 12). Die individuelle Be-
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schiftigungsfihigkeit zeigt sich besonders bei Einschnitten im Berufsverlauf.
Dabei sind zwei Komponenten wichtig: Der Erfolg bei der Arbeitssuche ist ein
Gradmesser fir die Beschiftigungsfihigkeit (IBS 2006, S. 13), und der , indi-
viduelle Verlauf des Arbeitslebens beeinflusst die Entwicklung der Fihigkeiten, Einstellun-
gen und Motivation und schafft die Grundlage der zukiinftigen Méglichkeiten im Arbeits-
leben“ (TBS 2006, S. 13).

2.2 Die Wechselwirkung von Arbeitsmarkt und Beschiftigungsfihigkeit

Mit der immer stirkeren Durchsetzung des neo-liberalen Wirtschaftsmodells in
Europa in den goer Jahren erhielt auch der Begriff , Employability“ immer stirker
die Implikation, die Wechselwirkung zwischen der Arbeitsmarktsituation und
dem Preis fiir Arbeit zum Ausdruck zu bringen (Lefresne 1999, S. 466). Die
Tatsache, dass Deutschland, Spanien und Frankreich anfinglich Synonyme fir
den urspriinglich in der EU verwendeten Begriftf ,capacité d’insertion pro-
fessionelle“ verwendeten und den Begriff ,Employability“ ablehnten, macht den
Grad des Widerstandes gegen das implizierte Modell deutlich (Lefresne 1999,
S. 4606). Die Begriffe Employment und Employability sind keineswegs Synonyme.
Die Konzepte zum Begriff der ,Employability“ zeigen, dass damit keineswegs auf
die Sicherung einer Beschiftigung allein abgezielt wird. Vielmehr machen die
begrifflichen Differenzen deutlich, dass auf der Arbeitnehmerseite eine aktive
Anpassung an die Bedingungen des Arbeitsmarktes mit allen Implikationen der
neo-liberalen Wirtschaftsentwicklung in Europa und der Globalisierung erwartet
wird. Dies wird deutlich, wenn man betrachtet, dass zwei Drittel aller Arbeitslosen
in Europa — geht man von ihren Qualifikationen und Kompetenzen aus — schnell
wieder in den Arbeitsmarkt kommen kénnten, wiren geniigend Arbeitsplitze vor-
handen (Lefresne 1999, S. 467).

In diesem Sinne ist auch die Definition der interaktiven Beschiftigungsfihigkeit zu
verstehen, wie er im Kontext seiner Entwicklungsgeschichte von Gazier (2002) und
Vomberg (2004) nachgezeichnet wurde. Demnach ist die interaktive Beschif-
tigungsfihigkeit die ,relative Fihigkeit eines Individuums, auf der Grundlage der Inter-
aktion von personlichen Merkmalen und Arbeitsmarktanforderungen eine sinnvolle Be-
schdftigung zu finden“ (Vomberg 2004, S. 57). Die zum ausgehenden 20. Jahrhundert
ins Leben gerufene Europidische Beschiftigungsstrategie der EU (vgl. dieses Kapitel
weiter unten) legt fiir ihre Vorgehensweise die Definition der interaktiven Be-
schiftigungsfihigkeit zugrunde. , Mit aktiven MafSnahmen zur Entwicklung der in den
Arbeitsmarktkontext gestellten, individuellen Beschdftigungsfihigkeit sollen die Chancen
Arbeitsloser oder von Arbeitslosigkeit Bedrohter verbessert werden. Aus der Logik dieser

12 BESCHAFTIGUNGSFAHIGKEIT ALS BEZUGSGROSSE IN DER PERSONALAUSWAHL UND -ENTWICKLUNG



interaktiven Definition von Beschdftigungsfiihigkeit folgt zwingend, dass Mafinahmen, die
aktivierend auf die Anbieter von Arbeitskraft einwirken, von Mafinahmen zur Erweiterung
des Arbeitsplatzangebots begleitet sein miissen* (Vomberg 2004, S. 59).

3 Beschiftigungsfihigkeit als beschiftigungspolitisches Konzept
3.1 Die europiische Perspektive

Beschiftigungsfihigkeit als sozial- und arbeitspolitisches Rahmenkonzept fiir Maf2-
nahmen und Projekt in Europa und in Deutschland hat seinen Ursprung in der
EBS. Mit dem Europiischen Gipfel von Amsterdam im Juni 1997 und dem Be-
schluss der Amsterdamer Vertrige erhielten die europiischen Vertrige erstmals
einen Titel, der die Férderung der Beschiftigung in Europa als gemeinschaftliche
Aufgabe konstituierte. Nach der Vertragsunterzeichnung am 2.10.1997 widmete
sich der Gipfel im November 1997 in Luxemburg der Entwicklung einer Koor-
dinierung der Beschiftigungspolitiken der Mitgliedsstaaten. Mit dem Beginn dieser
als Luxemburg-Prozess bezeichneten Politik und der im Mirz 2000 als Lissabon-
Strategie folgenden Weiterentwicklung wird betont, dass die bereits im Weifdbuch
1994 skizzierte Strategie, die auf Wachstum, Wettbewerbsfihigkeit und Be-
schiftigung setzt, intensiviert verfolgt wird (Europédische Kommission 1994). Mit
den Beschliissen von Luxemburg 1997 gewinnt der Begriff der Beschiftigungs-
fahigkeit an Bedeutung. Als erster von vier Bestandteilen im sog. Vier-Sdulen-
Modell der EBS wird ihre Férderung zu einem zentralen Anliegen erklirt und die
Uberwindung des Qualifikationsdefizits zu einer wichtigen Aufgabe erhoben.

beschiftigungspolitische Leitlinien

Verbesserung der
Beschiftigungsfihigkeit
Entwicklung des
Unternehmergeistes
Forderung der Anpassungsfihigkeit
der Unternechmen
Verbesserung der
Chancengleichheit

| Nationaler Aktionsplan [NAP] |
| Landesaktionspliine [LAP] |

Abb. 2: Das Vier-Saulen-Modell (Quelle: Vomberg 2004, S. 43)
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Die Saule 2, Entwicklung des Unternehmergeistes, zielte auf die Férderung eines
dynamischen und unternehmensfreundlichen Umfeldes zur Schaffung von Ar-
beitsplitzen und auf die Entwicklung des Unternehmergeistes ab. Dariiber hinaus
wurde der Bereich der Anpassungsfihigkeit der Unternehmen und ihrer
Arbeitnehmer an neue Technologien und Mirkte, an industrielle Umstrukturie-
rungsprozesse und an die Entwicklung neuer Produkte und neuer Dienstleis-
tungen mit der Sdule 3 als wesentlich thematisiert. Mit der Siule 4, Chancen-
gleichheit, sollte die Modernisierung der Gesellschaft, speziell zur Schaffung
gleicher Bedingungen fiir Frauen und Minner, einer Erwerbstitigkeit nach-
zugehen, umgesetzt werden (Vomberg 2004, S. 42).

Mit dem Sondergipfel im Mirz 2000 in Lissabon wurde diese beschiftigungs-
politisch eingeschlagene Richtung in der Lissabon-Strategie weiterentwickelt. Die
Strategie fur Wachstum, Wettbewerbsfihigkeit und Beschiftigung wurde bestitigt
und erneuert und mit dem Ziel der Vollbeschiftigung bis 2010 verkniipft. Im
Rahmen dieses Gesamtprozesses wurden zunichst jahrlich, spiter 3-jahrlich, Be-
schiftigungspolitische Leitlinien vereinbart, die die lokale Ebene in der Entwick-
lung der beschiftigungspolitischen Impulse stirken sollten und die in die Me-
thode der offenen Koordinierung eingebunden wurden. Dieser Strategie lagen
folgende Uberlegungen zu Grunde: Wenn die EU (ab 2000) die richtigen Wirt-
schaftsreformen durchfiihre, kénne sie fiir Europa eine Zukunft in Wohlstand,
Gerechtigkeit und okologischer Nachhaltigkeit sichern. Sie kénne dafiir sorgen,
dass die Volkswirtschaften gut genug positioniert seien, um von den Chancen, die
die Globalisierung biete, profitieren zu kénnen. Sie kénne Europa so stirken, dass
es sich dem demografischen Wandel hin zu einer Gesellschaft mit mehr ilteren
Biirgern und gleichzeitig weniger Menschen in erwerbsfihigem Alter stellen
kénne.

Aus diesem Grund haben die Staats- und Regierungschefs der Europiischen
Union auf dem Lissabon-Gipfel im Mirz 2000 eine neue, auf einem Konsens
zwischen den Mitgliedstaaten basierende Strategie vorgestellt, die darauf abzielte,
Dynamik und Wettbewerbsfihigkeit in Europa zu steigern. Diese ,Lissabon-
Strategie“ deckte ein sehr breites Spektrum politischer Mafinahmen ab. Nach an-
finglich bescheidenen Ergebnissen erhielt die Strategie im Frithjahr 2005 eine
neue Ausrichtung (Europiische Kommission 2006a). Diese neue Ausrichtung
nimmt — stirker als zuvor — die Qualitit der Arbeitsplitze[3], die Stirkung des
sozialen Zusammenhalts und die Flexibilitit am Arbeitsmarkt (in Verbindung mit
der Forderung des lebenslangen Lernens[4] als lebenszyklusorientiertem Ansatz)
in der Beschiftigungspolitik[s] in den Blick. Neu ist, dass die beschiftigungs-
politischen Leitlinien — eingebettet in Leitlinien der Politikgestaltung im mikro-

14 BESCHAFTIGUNGSFAHIGKEIT ALS BEZUGSGROSSE IN DER PERSONALAUSWAHL UND -ENTWICKLUNG



und makrodkonomischen Zusammenhang — als integrierte Leitlinien formuliert
sind (Europidische Kommission 2005).

Im Beschiftigungsbericht der Europidischen Kommission 2005/2006 zur
deutschen Politik dufert diese an verschiedenen Punkten Kritik an der bundes-
republikanischen Umsetzung der beschiftigungspolitischen Ziele. Es wird kri-
tisiert, dass der Umsetzungsbericht der BRD weitgehend bei der Benennung von
Absichten stehen bleibt, die im nationalen Aktionsplan formuliert waren. Dazu ge-
horten auch der Vorschlag, unbefristete Arbeitsvertrige fiir Neueinstellungen
einzuschrinken, die Absicht mehr Qualifikationsmoglichkeiten fiir Gering-
qualifizierte anzubieten, bei Alteren der Arbeitslosigkeit vorzubeugen sowie die
Kinderbetreuung zu verbessern, damit Frauen erwerbstitig werden oder bleiben
kénnen. Insgesamt wird Deutschland vorgehalten, zu langsam bei den Verbes-
serungen im Beschiftigungsbereich zu sein. Die folgende Empfehlung weist
darauf hin: “Against this background, it is recommended that Germany: [...] tackle
structural unemployment including by integrating the low skilled into the labour
market through better access to qualifications, pursuing the proposed tax-benefit
reform and by providing more effective employment services for the long-term and
young unemployment” (Europdische Kommission 20063, S. 4). Es wird weiter
kritisiert, dass in Deutschland zwar ein Expertengremium zum lebenslangen
Lernen eingerichtet wurde, aber keine vierte Sdule im Bildungssystem, welche die
berufliche Qualifikation fiir Erwachsene erméglicht (Europiische Kommission
200043, S. 5). Insgesamt wird auf die Weiterentwicklung im Bereich des lebens-
langen Lernens und der beruflichen Bildung fir Erwachsene und auf die Weiter-
entwicklung der Kinderbetreuung als notwendigen Bereichen verwiesen (Euro-
piische Kommission 200064, S. 6).

3.2 Die Landes-Perspektive

Die Arbeitspolitik des Landes Nordrhein-Westfalen hat diesen europiisch gesetz-
ten Rahmen aufgegriffen und ihre Politik im Kontext der Umbriiche wihrend und
nach den Arbeitsmarktreformen auf Bundesebene in den Jahren 2002 bis 2005
unter die Leitidee der Forderung der Beschiftigungsfihigkeit gestellt. Dabei hat
sie den Focus sehr deutlich auf die Unterstiitzung von Unternehmen beim ge-
forderten Wandel gerichtet. Merkmale einer auf Beschiftigungsfihigkeit aus-
gerichteten Unternehmenskultur sind demnach: , eine moderne Arbeitsorganisation,
die Beteiligung und Lernen fordert und innovative, auch familienfreundliche Arbeits-
zeitmodelle beinhaltet, die permanente Kompetenzentwicklung der Beschdftigten, die
Schaffung gesundheitsforderlicher Arbeitsbedingungen (G.I.B. 2004, S. 9). Dazu
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wurden von der Landesregierung Modellvorhaben und Projekte initiiert, die die
Beschiftigungsfihigkeit fordern (G.I.B. 2004, S. 9). Das Projekt Continuo, um
das es in diesem Band geht, ist eines dieser vom Land NRW und dem ESF gefor-
derten Modellprojekte.

Die folgenden Ausfithrungen skizzieren die Auffassung der Landesarbeitspolitik
zu den Aspekten, die heute Beschiftigungsfihigkeit determinieren. Im Sinne der
Landesarbeitspolitik heifdt Beschdftigungsfihigkeit sichern, auf der Unternehmens-
seite die Arbeitsgestaltung so zu entwickeln, dass Unternehmen qualitativ hoch-
wertige Losungen fiir Probleme anbieten konnen. Dazu benstigen Unternehmen
strategische Entwicklungsprozesse, die sie sich z.B. durch externe Beratung ver-
schaffen konnen (G.I.B. 2004, S.9). Neben der strategischen Fragestellung, wie
sich das Unternehmen am Markt platziert, gehort dazu in erster Linie die interne
Gestaltung der Arbeitsumgebung (Beteiligungsmoglichkeiten, Gesundheitsfor-
derung) sowie die Personalentwicklung. Fiir die notwendigen strategischen Ent-
wicklungsprozesse brauchen Unternehmen qualifiziertes Personal, das sich im
Prozess des lebenslangen Lernens sowohl in fachlichen Qualifikationen, als auch
im Erwerb von Schliisselkompetenzen stetig weiterentwickelt. Aus Sicht der Er-
werbspersonen muss sich die Sicherung der individuellen Beschiftigungsfihig-
keit auf das aktuelle Unternehmen beziehen, aber auch auf zukiinftige Unter-
nehmen, unabhingig davon, ob es sich um abhingige oder selbststindige
Erwerbsarbeit handelt. Dies erfordert Weiterbildung insbesondere fiir Personen-
gruppen, die durch geringe oder veraltete Qualifikation am Arbeitsmarkt im Nach-
teil sind. Obwohl dieses Wissen bereits lange bekannt ist, ist die Beteiligung an
Weiterbildung insbesondere von Menschen iiber 50 sehr gering. Anders stellt sich
dies z.T. bei Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien dar. Diese sind
gewohnt, immer wieder mit neuen Anforderungen umzugehen und neue Dinge
zu lernen, da sie sonst ihre Diskontinuitit nicht erfolgreich leben kénnen. Mit
dem Projekt Continuo soll der Unternehmensseite (insbesondere KMU) Zugang
zur Frage der Beschiftigungsfihigkeit von Menschen mit diskontinuierlichen Er-
werbsbiografien verschafft werden.

4 Operationalisierung von (Schliissel) Kompetenzen zur Beurtei-
lung der Beschiftigungsfihigkeit von Individuen und Betrieben
4.1 Das QmiB-Modell

Aufgrund der bisher erfolgten Erliuterungen zum Begrift der Beschiftigungsfihig-
keit wurde deutlich, dass es sich um ein schillerndes und historisch abhingiges Kon-
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strukt handelt. Insofern ist eine Operationalisierung immer eine Deutung, die sich
auf eine aktuell gegebene Situation bezieht und Wandlungen unterliegt. Grund-
sitzlich sind aber verschiedene Faktoren von Bedeutung, will man sich der Opera-
tionalisierung des Begriffs zuwenden, um Beschiftigungsfihigkeit von Personen
am Arbeitsmarkt zu beurteilen. In einem vom BMBF geforderten Forschungspro-
jekt wurde ein Modell der Beschiftigungsfihigkeit entwickelt, das diese interaktiven
Faktoren berticksichtigt (Vomberg 2004) und Beschiftigungsfihigkeit im Spannungs-
feld von Individuum und Arbeitsmarkt bzw. Betrieb betrachtet: das QmiB-Modell.
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Abb. 3: Das QmiB-Modell der Beschiftigungsfihigkeit (Quelle: Vomberg 2004, S. 62)

Mit dem Sektor I in diesem Modell wird auf die Faktoren Bezug genommen, die
die strukturellen Lebensbedingungen von Menschen ausmachen und zugleich
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Einfluss auf ihre Méglichkeiten und Chancen auf dem Arbeitsmarkt haben. Sie
sind i.d.R. wenig verdnderbar und spielen eine entscheidende Rolle beim Arbeits-
marktzugang, wenn dieser von Segmentierung und Segregation geprigt ist und
auf diese Faktoren bezogene, spezifische Benachteiligungsstrukturen aufweist. Im
Sektor II finden sich die Aspekte wieder, die beziiglich der Strukturen des Ar-
beitmarktes als steuerungsrelevant angesehen werden: Angebot an Arbeitskriften
und Nachfrage nach Arbeitskriften mit den jeweiligen Implikationen der Re-
gulationen und Mechanismen der Funktionsweise des Arbeitmarktes (auf die ent-
sprechenden Mechanismen wird im Beitrag von WeRler-Po3berg und Vomberg:
,Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie” in diesem Band niher eingegangen).

In den Sektoren III und IV sind die Aspekte der Beschiftigungsfihigkeit auf-
getragen, die sich auf die individuellen Zugangsméglichkeiten zum Arbeitsmarkt
beziehen. Dabei sind die Merkmalsgruppen im Sektor III diejenigen, die sich
individuell unmittelbar auf die Verwertung von Kompetenzen im Arbeitsmarks
beziehen, wihrend die Faktoren im Sektor IV eher auf die die Arbeitsmarktkom-
petenz rahmenden persinlichen Aspekte aus der Lebens-, Bildungs- und Sozialisa-
tionsgeschichte bezogen sind. Diese Faktoren, die nicht primir und ausschlieRlich
eine arbeitsmarktbezogene Funktion haben, sind weniger leicht verdnderbar, als
die Faktoren im Sektor III. Dennoch spielen sie bei der Frage der Beschiftigungs-
fahigkeit eine gewichtige Rolle.

Im Laufe einer Biografie werden die unterschiedlichen individuellen und per-
sonenbezogenen Faktoren entwickelt. Die in der Erwerbsbiografie eintretenden Ver-
inderungen spielen sich in den Sektoren I, IIT und IV ab und fithren zu mehr oder
weniger guten Integrationserfolgen im Arbeitsmarkt und zu unterschiedlichen
biografischen Verarbeitungsprozessen. Aus diesen Bereichen ergeben sich
schlieRlich personliche Merkmale, die auch bei einem diskontinuierlichen Er-
werbsverlauf auf der individuellen persénlichen Ebene die Beschiftigungsfihig-
keit bestimmen. Auf der anderen Seite spielt aber der Sektor I, der Markt fiir Arbeit,
eine genauso bedeutende Rolle. Nur wenn hier die Prozesse des ,Markt-
geschehens“ ausgewogen stattfinden, kommt es zur Integration der Menschen,
die ihre Arbeitskraft anbieten. Dass dieses Gleichgewicht seit vielen Jahren in
Deutschland und Europa gestort ist, ist hinldnglich bekannt.

Angesichts der — in den Kapiteln vom Wefler-Poffberg und Vomberg (Diskon-
tinuitit in der Erwerbsbiografie) und von Unger (Erwerbsbiografien und ihre
Triager) beschriebenen — Entwicklungen der ,Entstetigung” der Erwerbsverliufe
und angesichts des sich in Europa vollziehenden demografischen Wandels be-
kommen einige Aspekte des Modells allerdings einen neuen Stellenwert. Wihrend
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zu Beginn der Entwicklung der europiischen Beschiftigungsstrategie der Focus
im Zusammenhang der Frage nach der Beschiftigungsfihigkeit sehr stark auf der
Entwicklung der personenbezogenen und individuellen Merkmale lag, bekommt heute
die Frage der Entwicklung der Beschiftigungsfihigkeit auf der Seite der Arbeits-
kraft-Nachfrager, der Unternehmen, ein immer gréferes Gewicht[6]. Ein Konzept
der Beschiftigungsfihigkeit integriert somit die wechselseitigen Bedingungen
und Merkmale von Individuum und Betrieb bzw. Arbeitsmarkt. Die Opera-
tionalisierung von Beschiftigungsfihigkeit lasst sich folglich nicht allein anhand
von Merkmalen bei Erwerbspersonen und anhand des Potentials an Erwerbsper-
sonen vollziehen, sondern muss ebenso die Faktoren der Beschiftigungsfahigkeit
auf Seiten der Betriebe einbeziehen.

4.2 Die betriebliche Férderung der Beschiftigungsfihigkeit
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Beschiftigungsfihigkeit muss in dieser Zweiseitigkeit als gemeinsames Ziel
organisationsentwicklerischer und personalwirtschaftlicher Aktivititen angesehen
werden. Dazu gehoren die Felder der allgemeinen Organisationsentwicklung mit
der Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation an moderne Anforderungen.
Ferner gehort die Entwicklung der Fithrungskultur im Sinne moderner Fithrungs-
konzepte mit Beteiligungsstrukturen fiir die Mitarbeiter dazu. Neben Personal-
wirtschaft mit internem Recruitment, Personalentwicklung und Kompetenzana-
Iytik sollten auch die physische und psychische Gesundheitsférderung in die
betriebliche Forderung der Beschiftigungsfihigkeit integiert sein. Dariiber hinaus
sollten die Umsetzung klassischer Arbeitsschutzmafinahmen, die ergonomische
Gestaltung von Arbeitsplitzen als auch die Gestaltung eines vertrauensvollen Be-
triebsklimas eingeschlossen sein. (G.I.B. 2004, S.16) , Ein kooperativer Fiihrungsstil
bildet die Grundlage sowohl fiir ein betriebliches Klima vertrauensvoller Zusammen-
arbeit als auch fiir ausreichende Beteiligungsmaglichkeiten der Beschdftigten bei der Ent-
wicklung der betrieblichen Gesundheitsforderung® (G.1.B. 2004, S. 16).

Gesunde Unternehmen sind solche, in denen durch Fithrungs-, Qualitits- und
Personalmanagement die Rahmenbedingungen und Kompetenzen der einzelnen
Mitarbeiter stetig weiter entwickelt werden und den Mitarbeitern Raum fiir ihre
Entfaltung gegeben wird. Insofern ist Beschiftigungsfihigkeit nichts, was es nur
bei den Beschiftigten zu fordern gilt. Das betriebliche Sozialwesen mit der Ab-
stimmung von betrieblichen Angelegenheiten auf die Lebenswelt der Mitarbeiter
und mit der Flexibilisierung bei Balancierung beiderseitiger Interessen ist ebenso
ein zentrales Aufgabenfeld der Forderung der Beschiftigungsfihigkeit. Dieses
Feld muss gleichrangig neben dem als zentralem Bestandteil verstandenen Be-
reich der Weiterbildung und Qualifizierung von Mitarbeitern durch Trainings,
Fortbildungen und Workshops stehen.

5 Zunahme von Diskontinuitit in Erwerbsbiografien - Neue Kon-
zepte der Forderung der Beschiftigungsfihigkeit erforderlich

5.1 Spannungsfelder

Die Forderung der Beschiftigungsfihigkeit hat an Bedeutung gewonnen, weil sich
die Rahmenbedingungen fiir die Erzielung von Beschiftigungsfihigkeit
gewandelt haben. In einer globalisierten Welt mit immer mehr Wissens-
orientierung im Arbeits- und Beschiftigungssystem wird der Faktor Wissen
wichtiger, um Anschluss halten zu kénnen. , Wiihrend Mitte der goer Jahre 50% der
Produktivzuwdichse aus dem Einsatz von Wissen resultierten, sind es heute bereits 80%.
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Fiir die néichsten Jahre wird mit einem Anteil von 9o% gerechnet. In einem solchen Kon-
text steigt einerseits die Bedeutung von Spezialkenntnissen. Andererseits spielt die Fihig-
keit, Aufgaben ganzheitlich zu lésen, eine immer grofiere Rolle. Dariiber hinaus erfordert
die Verringerung der Halbwertzeit des Wissens eine permanente Qualifizierung (Rump
2000, S. 15).

Dabei spielen Verinderungsprozesse zwischen den Generationen in Bezug auf die
Werte, nach denen sich das Erwerbsleben gestaltet und gestalten lisst, eine
wichtige Rolle. Dieser Wandel hingt selbstverstindlich mit der Entwicklung des
Arbeitsmarktes zusammen. ,Die Einstellung vieler Mitarbeiter der Nachkriegs-
generation und der Baby-Boomer-Generation weist eine hohe Leistungsorientierung,
einen hohen Berufsbezug sowie die Suche nach Bestindigkeit auf. Diese Eindeutigkeit
der Werteorientierung ist bei einer Vielzahl von Beschdftigten der jiingeren Generation
nicht zu beobachten. Sie bewegen sich eher in Spannungsfeldern. Dazu gehéren: das
Spannungsfeld Lebensgenuss — Leistungsorientierung, das Spannungsfeld Familie —
Beruf, das Spannungsfeld Individualisierung — Orientierung an gemeinsamen Zielen, das
Spannungsfeld Flexibilitit — Suche nach Bestdndigkeit“ (Rump 20006a, S. 15). In
Untersuchungen wurde festgestellt, dass immer mehr die eigene Person als die
direkte Linie zum Erfolg gesehen wird (Rump 2006064, S. 16).

Eigener Vorteil und persénlicher Nutzen werden zur Triebfeder fuir berufliche Ak-
tivitit und sind oft mit hoher Leistungsorientierung verbunden, ebenso aber auch
die Suche nach gemeinsamen Zielen. Dies basiert offensichtlich auf der Einsicht,
dass komplexe Aufgaben nur im Team und in der Gruppe bewiltigt werden
kénnen (Rump 2006a, S. 16). , Nicht zuletzt bewegen sich jiingere Beschdiftigte in
einem Spannungsfeld von Flexibilitit und Bestdndigkeit. Auf der einen Seite zeigen sie
ein hohes Mafd an Flexibilitit und Mobilitit auf der Suche nach herausfordernden und
neigungsgerechten Titigkeiten. Auf der anderen Seite wird nach Bestindigkeit gesucht.
Dahinter steht der Wunsch nach einer kalkulierbaren Grofie in einer sich durch zu-
nehmende Verinderungsgeschwindigkeit auszeichnenden Geschdftswelt“ (Rump 200064,
S. 16).

Immer mehr Menschen, insbesondere der jiingeren Generation haben zumindest
in der Berufseinstiegsphase mit Diskontinuititen zu tun (Dietz 20006, S. 284). Die
Situation der sozialen Sicherungssysteme, die abnehmende Arbeitsplatzsicherheit
und die Schnelllebigkeit der Mirkte fithren dazu, dass Menschen ihre Person
immer mehr als einzige Vermogensmasse wahrnehmen und Wissen und Kom-
petenz als zentrale Marktwerte erachten (Rump 200064, S. 16). Gleichzeitig zeigt
sich die Notwendigkeit, diskontinuierlich erwerbstitige Menschen von heute be-
schiftigungsfihig zu erhalten, um sie im demografischen Wandel nicht als Po-
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tential fiir die Arbeitswelt zu verlieren. Das fordert neue Konzepte fiir das Manage-
ment von Beschiftigungsfihigkeit auch auf der betrieblichen Seite. Auf die
Merkmale der individuellen Beschiftigungsfihigkeit der Personen wird im Text
von Maaflen-Pyritz: ,Wie erkennt man Schliisselkompetenzen“ in diesem Band
eingegangen.

5.2 Beschiftigungsfihigkeit managen

Beschiftigungsfihigkeit managen heifét: aktiv und bewusst mit Diskontinuititen
umgehen und sie unterstiitzend und fordernd akzeptieren. Beschiftigungsfihig-
keit managen heif3t auch, in Anlehnung an das St. Gallener Managementmodell,
unternehmerisch auf drei Ebenen zu handeln: normativ, strategisch und operativ
(Bleicher, K. 2004, S. 71 ff.).

Rump, Sattelberger und Fischer zeigen dazu einen komplexen Managementansatz
auf. Sie erértern, welche Komponenten eine Rolle spielen, wollen Unternehmen im
Sinne der Beschiftigungsfihigkeit als Unternehmen zukunftsfihig sein und zu-
gleich ihre MitarbeiterInnen beschiftigungsfihig halten (Rump, J. 2006, S. 37 {f.).

Employability Management beruht danach auf 5 Grundsitzen. , Diese sind: das Prin-
zip der Ganzheitlichkeit, das Prinzip der Integration, das Postulat der Wirtschaftlichkeit,
der ethische Kodex sowie das Postulat des richtigen Zeitpunkts“ (Rump 2006, S. 37).

Im Hinblick auf die Integration der Faktoren diskontinuierlicher Erwerbs-
biografien spielen die Grundsitze der Wirtschaftlichkeit, des ethischen Kodex und
der Wahl des richtigen Zeitpunktes eine hervorgehobene Rolle. Employability hat
eine hohe wirtschaftliche Relevanz in dem Sinne, dass Mitarbeiter, die sich ihrer
eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen bewusst sind (und die das Unternehmen
auch in der Lage ist abzurufen), ihren Wert sowohl fiir das Unternehmen als auch
fiir sich persénlich am restlichen Arbeitsmarkt kennen. Vor diesem Hintergrund
konnen sie die Bedeutung ihrer Leistung fiir das Unternehmen besser einschit-
zen und einbringen. Der ethische Kodex hat insofern Bedeutung, als Arbeitgeber
heute nicht mehr so umfinglich in der Lage sind, ihren Mitarbeitern Vollzeit und
Dauerbeschiftigung anzubieten wie in der Vergangenheit. Thre ethische Ver-
pflichtung gegentiber den Mitarbeitern spielt insofern eine wichtige Rolle, als ,,sie
ihren Beschdftigten unter allen Umstinden die bestmoglichen Mittel zusichern, be-
schdftigungsfiihig zu bleiben, ihre Fihigkeiten sowohl intern als auch im Falle einer un-
vermeidlich gewordenen Trennung zu erhalten, um ihre Chancen auf einen Arbeitsplatz
in einem anderen Unternehmen zu bewahren“ (Rump 2006, S. 38). Mit dem Aspekt
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Abb. 5: Zusammenhang von normativem, strategischem und operativem Management in horizon-
taler Sicht. Quelle: Bleicher, K. 2004, S. 71
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der Wahl des richtigen Zeitpunktes ist gemeint, dass Unternehmen nicht nur
riickwirkend — z.B. bei Entlassungen im Rahmen des Sozialplanes — sondern auch
vorausschauend — schon bei der Einstellung — Beschiftigungsfihigkeit im um-
fassenden Sinne im Blick haben sollten. Um Mitarbeitern mit einem hohen Maf3
an Selbst-Unternehmerschaft gerecht zu werden und deren Beschiftigungsfihig-
keit zu sichern, gehért dazu, mehr Offenheit fir unkonventionelle Erwerbs-
biografien zu entwickeln.

5.3 Das beschiftigungsfahige Unternehmen

Verfolgen Unternehmen ein solch umfassendes Konzept von Beschiftigungs-
fahigkeit fir das Unternehmen selbst wie fiir die Beschiftigten, so passen
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien, wenn sie diese erfolgreich
leben, besonders gut in diese ,beschiftigungsfihigen“ Unternehmen. Betrachtet
man die zentralen Handlungsfelder, die Rump u.a. in ihrem Konzept des Em-
ployability Management darlegen, so wird deutlich, dass sich die besonderen
Starken, die Menschen mit erfolgreicher Diskontinuitit haben, und die Belange
beschiftigungsfihiger Unternehmen in vielen Aspekten decken. Die detaillierten
Ausfiihrungen zu diesem Konzept kénnen hier nicht referiert werden. An dieser
Stelle sollen sie lediglich in Form eines mind-map als Ubersicht mit einigen
Erliuterungen dargestellt werden.

Unternehmenskultur

Controlling — Fihrung

Gesundheits- Handlungsfelder des Organisation als
forderung Employability Management lernende Organisation

Personalentwicklung

Vergitung —

Karrieremodelle

Abb. 6: Handlungsfelder des Employability Management

Der Handlungsbereich Unternehmenskultur impliziert hinsichtlich des betrieb-
lichen Employability Managements: Ubernahme von Verantwortung zu férdern,
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eine Atmosphire von Offenheit und Vertrauen zu schaffen, Fehlertoleranz zu
praktizieren und zugleich Leistungsorientierung, Unterstiitzung von wert-
orientiertem und reflektiertem Handeln mit Wertschitzung der Mitarbeiter und
ihrer Beitrdge zu realisieren. Dazu gehort, das Networking innerhalb des Unter-
nehmens zu férdern und eine positive Haltung zum Lernen zu unterstiitzen. Eine
die Beschiftigungsfihigkeit fordernde Fiihrung gewihrt Freirdiume, fordert Moti-
vation und iibertragt herausfordernde Aufgaben, in dem sie ,loslisst und den
Mitarbeitern Aufgaben mit Befugnissen tbertrigt. Sie ist in dieser Hinsicht
Vorbild fiir die Mitarbeiter und vermittelt so Glaubwiirdigkeit. Durch diese Art zu
fithren schafft sie den Raum fiir eine unternehmenseigene ,Wissenskultur®.
Employability Management hat dann Chancen sich zu entfalten, wenn die
Organisation als lernende Organisation verstanden und gepflegt wird. Dabei sind
informelle und formelle Strukturen gleichwertig. Kurze und effiziente Infor-
mationskanile funktionieren im Verbund mit der Gewihrung von Entschei-
dungsbefugnissen, Verantwortlichkeiten und Handlungsspielriumen fiir die
Mitarbeiter, in denen das Lernen der Organisation und ihrer Mitarbeiter Raum
findet. Dazu gehort es, dass Schnittstellen im notwendigen Umfang definiert und
ausgestaltet sind, aber zugleich auf der operativen Ebene hohe Flexibilitit
herrscht.

Im Bereich der Personalentwicklung kommt es zentral darauf an, einen Raum fiir
lebenslanges Lernen zu schaffen. Dazu ist es wichtig, auf tiberfachliche Kom-
petenzen zu fokussieren. Rump u.a. nennen hier insbesondere Kompetenzen wie
Initiative, Eigenverantwortung, Unternehmerisches Denken und Handeln,
Engagement, Fleif}, Selbstdisziplin, Lernbereitschaft, Teamfihigkeit, Kommuni-
kationsfihigkeit, Empathie, Einfiihlungsvermégen, Offenheit, Verinderungs-
bereitschaft und Reflexionsfihigkeit. (Rump 20006, S. 48 f.) Diese Kompetenzent-
wicklung sollte mit der Delegation der Verantwortung fiir die Personalentwicklung
auf die Mitarbeiter und direkten Vorgesetzten verbunden sein. Personalentwick-
lung im Sinne eines Employability Management bedeutet daher, unternehmens-
und arbeitsbereichsbezogene Lernfelder zu integrieren. Rump greift in ihrer
Argumentation in diesem Zusammenhang auf Lernkonzepte von Senge und
Argyris zuriick. Sie fordert in diesem Kontext die Initiierung von ,double-loop-
learning* [7] als Uberpriifung und Verinderung des Bezugsrahmens von bereits
erworbenem Wissen mit seinen Bedeutungen, Annahmen, Schlussfolgerungen
und Uberzeugungen. Dieses Lernen ,ermdglicht eine Anpassung an relativ unbe-
kannte, wenig vertraute Situationen“ (Rump 20006, S. 51). Beschiftigungsfihigkeit
entwickelt sich eher in Kontexten, die diese Art des Lernens unterstiitzen. Gleich-
zeitig konnen solche Kontexte von Menschen, die darin geiibt sind, eher genutzt
werden.
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Beziiglich der Karrieremodelle spielen im Employability Management sowohl
horizontale Karrieremodelle als auch vertikale Karrieremodelle eine Rolle[8]. Dabei
kommen sowohl Fachkarrieren als auch Fithrungskarrieren und Projektkarrieren
in Frage (Rump 2006, S. 53 und Friedli 2002, s. 29 ff.). Beschiftigungsfihigkeit
sichern heifdt in diesem Kontext, jedem Mitarbeiter seine Entfaltungsmoglich-
keiten in diesen Karrierepfaden zu erdffnen und dies zum Gegenstand der
individuellen Personalentwicklung zu machen. Der Nutzen liegt dabei auf beiden
Seiten: einerseits betreibt der Mitarbeiter Kompetenzerweiterung im Unter-
nehmensinteresse, andererseits erhilt oder steigert der Mitarbeiter seinen eigenen
Marktwert. Verbunden damit sollte sein, dass beim Wegfall der Sicherheiten be-
triebsinterner Karrierepfade Arbeitnehmer ihre Entwicklung globaler betreiben. Es
muss Interesse des Unternehmens sein dazu beizutragen, dass Arbeitnehmer sich
auch bei unsicheren internen Perspektiven entsprechend ihren individuellen
Zielen entwickeln.

Uber diese Aspekte hinaus spielen im Employability Management Vergiitung und
Controlling der Erfolge dieses Ansatzes eine weitere wichtige Rolle, auf die hier
nicht niher eingegangen werden soll. Auf den Bereich der Gesundheitsférderung
wird in den Texten von WeRler-Poflberg & Vomberg und von Unger eingegangen.
Sie umfasst die priventive Gesundheitsférderung, insbesondere den Umgang
auch mit psychischen Belastungsfaktoren, und die reaktive Gesundheitsfor-
derung. In diesem Sinne bedeutet, Employability zu managen, Angste und
Hindernisse ernst zu nehmen, die auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite ihre
Realisierung behindern.

Insgesamt darf beim Thema Beschiftigungsfihigkeit als Bezugsgréfie in der Per-
sonalauswahl und -entwicklung der Blick nicht nur auf Hochqualifizierte gerichtet
werden, sondern muss ebenso die Menschen umfassen, die aufgrund geringer
Qualifikation bedroht sind, aus dem Arbeitsmarkt heraus zu fallen. Fir diese
Gruppen erhoht sich heute der Druck auf flexible Gestaltung der Erwerbs-
biografie, ohne dass die Unternehmen sich bisher ihrer Verantwortung in
gleichem Mafle bewusst sind und diese Verantwortung auch wahrnehmen. Im
Kontext des demografischen Wandels wird aber die beidseitige Férderung der Be-
schiftigungsfihigkeit eine zentrale Rolle spielen.
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Anmerkungen

[1] Die Merkmale, die dem entwickelten Instrument zugrunde liegen, werden im
Text von Maaflen-Pyritz: ,Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewihlter Pro-
filing-Instrumente im Kontext des Modellprojektes Continuo“ in diesem Band dar-
gestellt und begriindet.

[2] vgl. auch Feintuch (1955) mit Studien aus den 50er Jahren aus den USA

[3] Leitlinie 17: Die Beschiftigungspolitik ausrichten auf Vollbeschiftigung,
Steigerung der Arbeitsplatzqualitit und Arbeitsproduktivitit und Stirkung des so-
zialen und territorialen Zusammenbhalts, Leitlinie 22: Die Entwicklung der Arbeits-
kosten und die Tarifverhandlungssysteme beschiftigungsfreundlicher gestalten.

[4] Leitlinie 19: Integrative Arbeitsmarkte schaffen, Arbeit attraktiver und fiir Ar-
beitsuchende — auch flir benachteiligte Menschen — und Nichterwerbstitige
lohnend machen, Leitlinie 23: Die Investitionen in Humankapital steigern und
optimieren, Leitlinie 24: Die Aus- und Weiterbildungssysteme auf neue
Qualifikationsanforderungen ausrichten.

[5] Leitlinie 18: Einen lebenszyklusbasierten Ansatz in der Beschiftigungspolitik
fordern, Leitlinie 20: Den Arbeitsmarkterfordernissen besser gerecht werden,
Leitlinie 21: Unter gebithrender Beriicksichtigung der Rolle der Sozialpartner
Flexibilitit und Beschiftigungssicherheit in ein ausgewogenes Verhiltnis bringen
und die Segmentierung der Arbeitsmirkte verringern.

[6] vgl. auch Ausfithrungen zu den beschiftigungspolitischen Leitlinien, die sich
stirker auf die Qualitit der Arbeit beziehen

[7] Das Konzept des double-loop-learning steht im Gegensatz zum single-loop-
learning, das auf einem Modell von Argyris beruht. Single-loup-learning ist
Lernen, bei dem Problemstellungen bearbeitet werden, ohne den Bezugsrahmen
(Bedeutungen, Annahmen, Schlussfolgerungen und Uberzeugungen) zu ver-
indern. (Vgl. Argyris 1999, S. 31 f.) Double-loop-learning hingegen basiert auf
visiondrem Lernen, in dem die Mitarbeiter an der Vision der Fithrung beteiligt
werden und diese mit ausgestalten (vgl. Senge 19906, S. 251 ff.).

[8] Vertikale Karrieren innerhalb des Unternehmens sind heute nicht mehr fiir viele

moglich, da Hierarchien verflacht wurden und die dauerhafte Beschiftigung im
gleichen Betrieb somit nicht fiir alle, die vertikal aufsteigen wollen realisierbar ist.
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Diskontinuitat in der Erwerbsbiografie

DAGMAR WESSLER-POSSBERG, EDELTRAUD VOMBERG

1 Einfiihrung

In diesem Text wird anhand 6konomischer und gesellschaftlicher Entwicklungs-
prozesse die These eines Wandels der Erwerbsgesellschaft untermauert, dessen
zentrale Entwicklungstendenz die Flexibilisierung und Subjektivierung von Arbeit
ist. Die Argumentationslinie fithrt von der Globalisierung und der Offnung der
nationalen Mirkte zu den in der Folge notwendigen strukturellen Verinderungen
in den Unternehmen, zu Verinderungen der Arbeitsprozesse, Verinderungen des
Arbeitskriftebedarfs und zu verindertem Qualifikationsbedarf. Herausgehoben
wird, dass die Folgen, namlich die Variabilisierung von Form, Zeit, Ort der Arbeit,
von den Menschen unserer Gesellschaft bewiltigt werden miissen, und dass diese
Menschen sich auf vermehrte Wechsel zwischen diesen Variablen, aber auch zwi-
schen Erwerbstitigkeit und Arbeitslosigkeit einstellen und diese Wechsel mana-
gen miissen.

Mit Bezug auf die internationale Entwicklung werden Faktoren, die den Wandel
mafgeblich beeinflussen, in ihren jeweiligen Wechselwirkungen erldutert. Das
Bild einer ,normalen Erwerbsbiografie“ und eines kontinuierlichen Verlaufes
wird anhand konkreter Merkmale beschrieben. Aufgrund dieser Betrachtung wird
die Entstehung der Norm des ,Normalen* erlidutert und dann das Festhalten an
dieser Norm in Frage gestellt. Deutlich wird unterschieden zwischen einerseits
den ,normalen“ minnlichen und weiblichen, andererseits den unterbrochenen,
aber dennoch normalen Erwerbsbiografien — die das traditionelle Bild des Haupt-
erndhrermodells begriindeten. Erwartungen, die an eine kontinuierliche Erwerbs-
biografie gekniipft sind, werden mit den sozialpolitischen Regelungen verkniipft,
denen gleichermaflen die ,Normalbiografie“ als Sozialversicherungsmodell dient.
Die Diskussion der Erosion des Normalarbeitsverhiltnisses aufgreifend, wird
deutlich, dass sich der Begriff der ,normalen“ Erwerbsbiografie aufgrund einer
vordergriindigen Betrachtung von hiufig vorkommenden Biografien entwickelt
hat, dass es diese jedoch in einer historischen Betrachtung dominierend nicht
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gab. Die hiufig angenommene ,Normalitit“ galt nie fiir alle Erwerbstitigen und
nicht iiber lange Zeitepochen hinweg. Diskontinuitit wird als ein zu allen Zeiten
integrativer Bestandteil der Erwerbsbiografie — in mehr oder weniger ausgeprig-
ter Form — herausgestellt.

Anhand von Zahlen und Fakten wird das tatsichliche Ausmafl des Wandels der
Erwerbsformen aufgezeigt. Diese Zahlen belegen eindeutig die rasante Zunahme
der atypischen Erwerbsformen, wihrend die Reduktion der sogenannten
reguliren Beschiftigungsformen in der Statistik kontrovers dargestellt wird. Auf-
gezeigt wird die Bedeutung der Definitionsschirfe, mit der atypische und regulire
Beschiftigungsformen voneinander unterschieden werden. Die Fragestellung, ob
die Zunahme atypischer Erwerbsformen gleichzusetzen ist mit einer zunehmen-
den Prekarisierung, wird erweitert auf die Fragestellung, ob sich die zunehmende
Diskontinuitit in den Erwerbsverldufen grundsitzlich als prekdr auswirkt oder ob
in der Diskontinuitit auch Chancen und positive Potenziale liegen. Abschliefdend
wird iiber die Bildung von Kategorien diskontinuierlicher Erwerbsarbeit eine Defi-
nition von Diskontinuitit prisentiert, die leitend fiir das ebenfalls in diesem Band
dargestellte Continuo-Instrument ist.

2 Wandel der Erwerbsgesellschaft
2.1 Der Wandel im Unternehmen

Hervorgerufen durch okonomische und gesellschaftliche Wandlungsprozesse

unterliegen die Produktions- und Sozialmodelle der Industrielinder heute einer

grundlegenden Verinderung, welche unter der These des Wandels der Erwerbs-

gesellschaft behandelt wird. Drei grundlegende Entwicklungen werden nach Krat-

zer u.a. als Indizien fiir diesen Wandel angefiihrt (Kratzer/Sauer u.a. 2003, S.3):

1. Weitreichende Verinderungen in der Organisation und Struktur der Unter-
nehmen sowie in der Organisation von Arbeit,

2. wachsende Verbreitung neuer Arbeitsformen und neuer leistungspolitischer
Konzepte und

3. fortschreitende Flexibilisierung von Arbeit.

Die Verinderungen der Unternehmensorganisation und -struktur erfolgen nach
den Prinzipien der Rationalisierung und Vermarktlichung und gehen mit neuen
Produktionskonzepten wie der schlanken Produktion (lean production) weiter.
Wiahrend sich dieser Trend urspriinglich auf die Auslagerung von bestimmten
Fertigungsschritten beschrinkte, um eine Verringerung der Produktionstiefe je
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Produktionsschritt und Werk zu erreichen, geht heute die Entwicklung — die
Unternehmensorganisation umfassend — zu weit reichenden Dezentralisierungs-
mafdinahmen. Zuliefererbetriebe, Dienstleister, Subunternehmer, Honorarkrifte
bekommen einen neuen Stellenwert.

Die wachsende Verbreitung neuer Arbeitsformen und neuer leistungspolitischer
Konzepte zielt auf die Effektivierung des Arbeits- und Produktionsprozesses ab
und orientiert sich an den Leitlinien von Kooperation, Partizipation und Autono-
mie. Arbeitsformen wie Projekt- und Gruppenarbeit, und neuere Instrumente wie
Zielvereinbarungen, leistungsorientiertes Entgelt usw. setzen vermehrt auf die
Selbstorganisation der Mitarbeiter. Die fortschreitende Flexibilisierung von Arbeit
erfolgt besonders in Bezug auf die Beschiftigungsverhiltnisse, die Arbeitszeit,
den Arbeitsort, die Qualifikationsanforderungen und die Erwerbsbiografien (Krat-
zer/Sauer u.a. 2003, S.3).

Als grundlegende Ursache fiir diesen Wandel wird die Globalisierung angefiihrt,
deren Zielsetzung in Produktivititszuwichsen und einer allgemeinen Verbesse-
rung des Lebensstandards in modernen Gesellschaften durch Ausweitung des
Welthandels und der weltweiten Flexibilisierung der Produktion gesehen wird. In
den vergangenen zwei Jahrzehnten ist dies verbunden mit einer sich immer
schneller verindernden Weltwirtschaft, in der unerwartete Marktentwicklungen
verbunden sind mit rapiden sozialen und dkonomischen Wandlungsprozessen.
Globalisierte Mirkte sind gekennzeichnet durch folgende vier makrostrukturelle
Entwicklungen:

¢ zunehmende Internationalisierung,

® Verschirfung des Standortwettbewerbs,

® schneller werdende Vernetzung durch Kommunikationstechnologien und

¢ zunehmende Instabilitit nationaler und lokaler Markte.

Sie fordern den Wandel und die Verinderungen einer bisher eher differenzierten
und zentral gesteuerten Arbeitsorganisation (Blossfeld/Hofmeister 2003, S.2).

Die viel diskutierten Globalisierungsprozesse wirken sich damit mehrdimensional
auf die Unternehmensebene, auf makropolitische Zusammenhinge und nicht
zuletzt auf individuelle Lebens- und Erwerbsbiografien aus. Die zentralen Entwick-
lungstendenzen, an denen sich die Frage des Umbruchs in der gesellschaftlichen
Organisation von Arbeit festmachen lisst, sind Flexibilisierung und Subjektivie-
rung. Die Unternehmen und Betriebe reagieren auf die Anforderung, wettbe-
werbsfihig zu bleiben angesichts der Technologieentwicklung und des internatio-
nalen Wettbewerbs, mit weitreichenden Verinderungen von Unternehmensorga-
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nisation und Arbeitsorganisation. Die Flexibilisierungsstrategien der Unterneh-
men zielen dabei in erster Linie auf die Anpassung von Produktionsprozessen
und Beschiftigungssystemen ab und sind gekennzeichnet durch Rationalisierung
und Abkehr von Prinzipien der funktionalen Arbeitsteilung (Kleinschmidt/Pre-
kuhl 1994, S. 150 ff.).

Die Auswirkungen in verinderten Organisations- und Kontrollstrukturen, neuen
Arbeitsinhalten und -aufteilungen, neuen Kostenstrukturen und Verinderungen
im Personaleinsatz miissen als Verinderung der Arbeit allgemein nicht zuletzt
individuell getragen werden. Der sich wandelnde Arbeitsmarkt — charakterisiert
z.B. durch Schlagworte wie Flexibilitit, Destandardisierung, Entgrenzung — ent-
wickelt immer differenziertere Formen von Beschiftigungsverhiltnissen, vielfilti-
gere Arten der Arbeitszeit und des Arbeitsortes, sowie sich stindig verindernde
Qualifikationsanforderungen.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass sich die Formen der Beschiftigung
und Erwerbsarbeit verdndern und vervielfiltigen. Diese Entwicklung wird einer-
seits stark durch die sich verindernden Anforderungen der Unternehmen for-
ciert, andererseits aber zu Teilen auch durch die Entwicklung neuer Lebensfor-
men und biografischer Gestaltungsspielrdume der Personen. So erscheint es fast
paradox, wenn Unternehmen einerseits strukturell und personalpolitisch Flexibi-
lisierungsstrategien umsetzen, andererseits weiterhin liickenlose und méglichst
kontinuierliche Erwerbsverldufe als eines ihrer Einstellungskriterien beibehalten.

2.2 Die ,,Flexicurity“

Auf der politischen Ebene erhebt sich die Forderung, die geforderte Flexibilitit am
Arbeitmarkt und in den Beschiftigungsverhilinissen (flexibility) mit sozialer
Sicherheit (security) zu vereinbaren und diesen Umbruchprozess gesellschaftlich
und individuell tragbar zu gestalten. Die Aussicht, den Wandel in der Arbeits-
organisation sowie in den Beschiftigungs- und Lebensverhiltnissen nicht aus-
schliellich in einer kontroversen Diskussion um Chancen und Risiken der Flexi-
bilisierung zu betrachten, sondern als gestaltbaren, dynamischen Prozess zu
bewiltigen, wird in dem Kunstbegrift , Flexicurity” ausgedriickt (Kronauer/Linne
2005, S. 9). Dieser in der Mitte der goer Jahre in der politischen Debatte der Nie-
derlande entstandene Begriff zielt darauf ab, dass soziale Sicherheit — angesichts
der zunehmenden Wechsel und Briiche in den Erwerbsbiografien — nicht mehr
auf den sicheren, bestindigen Arbeitsplatz, verbunden mit sozialrechtlichen
Anspriichen, bezogen sein kann.
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Mit dem Konzept Flexicurity verbunden ist einerseits die Uberpriifung der Sozial-
versicherungssysteme auf ihre aktuelle und kiinftige Wirksamkeit, andererseits
die Fragestellung nach der unternehmerischen, politischen und individuellen Ver-
antwortungsiibernahme fiir die soziale Sicherheit. Soziale Sicherheit kann sich
demnach nicht mehr nur auf eine , Statussicherung” stiitzen, sondern muss sich
— im Sinne einer ,Passagensicherung“ — auf die Absicherung von Wechseln
zwischen verschiedenen Beschiftigungen, aber auch zwischen Erwerbs- und
Nichterwerbsphasen beziehen. ,Der Sicherungsakzent verschiebt sich, was die
Beschdiftigung und Flexibilitit betrifft, von ,employment stability“ zu ,,employability“,
(Kronauer/Linne 2005, S. 14). Hier sei auf den Beitrag von Vomberg: ,Beschifti-
gungsfihigkeit als Bezugsgrofie in der Personalauswahl und -entwicklung* in die-
sem Band verwiesen, in dem der Gedanke der ,Employability“ im Bezug auf
Unternehmen und Individuen ausfiihrlich behandelt wird.

Auf der individuellen Ebene bedeuten die aufgezeigten Entwicklungen im Rah-
men des Wandels eine abnehmende Arbeitsplatzsicherheit, mit zunehmender
Wahrscheinlichkeit von Briichen, z.B. zwischen Erwerbstitigkeit und Arbeits-
losigkeit. Ebenso sind Menschen mit zunehmenden ,Wechseln“ von Arbeitszeit
und Arbeitsgestaltung, Entlohnung und Aufgabeninhalten konfrontiert (Kronau-
er/Linne 2003, S. 10). In der subjektorientierten Betrachtung des Wandels der
Erwerbsgesellschaft beschreibt der Begriff , Entgrenzung” die vielschichtigen Aus-
wirkungen am treffendsten. Sie stellt den einzelnen Menschen vor die Anforde-
rung, neue, eigene Strukturen fiir sein Arbeitsleben zu entwickeln. Wihrend der
Begrift ,Entgrenzung“ zunichst vorrangig auf die Entwicklung gesamtgesell-
schaftlicher und betrieblicher Arbeits- und Wirtschaftsstrukturen angewandt
wurde, bezieht er sich seit Ende der goer Jahre auf alle Ebenen der Strukturen von
Arbeit und damit auch auf das Arbeitshandeln des einzelnen Menschen und die
damit verbundenen Persénlichkeitsmerkmale und Lebensverhiltnisse (Vofs 1998,
S. 4). ,Entgrenzung kann dabei allgemein als sozialer Prozess definiert werden, in dem
unter bestimmten historischen Bedingungen entstandene soziale Strukturen der regulie-
renden Begrenzung von sozialen Vorgidngen ganz oder partiell erodieren bzw. bewusst
aufgelost werden (VoR 1998, S. 4).

Vof fasst sechs Dimensionen der Entgrenzung zusammen: Zeit, Raum, Arbeits-
mittel/Technik, Sozialorganisation, Arbeitsinhalt/Qualifikation und Sinn/Motiva-
tion. Neben der notwendigen Einstellung auf unterschiedliche Beschiftigungs-
verhiltnisse und Arbeitszeitformen wird jeder individuell mit zunehmend vari-
ierenden Arbeitsinhalten und Qualititsanforderungen konfrontiert. Wihrend
einerseits bestimmte fachliche Qualifikationen durch technische Entwicklung
und Globalisierung von Entwertung bedroht sind, werden andererseits neue fach-
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liche und tiberfachliche Qualifikationen und Kompetenzen gefordert, sodass die
betroffenen Arbeitskrifte die Notwendigkeit einer laufenden Aktualisierung ihrer
Qualifikationen und Kompetenzen erfahren. Die neuen Anforderungen beziehen
sich dabei auf solche Kompetenzen und Qualifikationen, die erforderlich sind, um
mogliche betriebliche Ubergangs- und Anpassungsprozesse im Strukturwandel
managen zu kénnen (Preifler 2002, S.6).

Vof3 beschreibt dies als die individuelle Anforderung an einen Wandel von der
Arbeitskraft zum ,Arbeitskraftunternehmer” (Vof2 1998, S. 1). Dieser muss das
Management seiner Erwerbskarriere bewiltigen und dazu ein neues Verhiltnis zu
seiner eigenen Berufsbiografie entwickeln (Baethge/Andretta u.a. 1996, S. 15).
Angesichts der zunehmenden Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie und der dro-
henden Entwertung von fachlichen Qualifikationen geht es darum, individuelle
berufliche Handlungskompetenzen und Beschiftigungsfihigkeit im Erwerbsver-
lauf zu erhalten und weiter zu entwickeln. Dieser Entwicklung entspringt der Ter-
minus der Employability (Beschiftigungsfihigkeit) (vgl. auch den ersten Beitrag
von Vomberg: ,Beschiftigungsfihigkeit als Bezugsgrofle in der Personalauswahl
und -entwicklung” in diesem Band).

3. Einflussfaktoren auf den Wandel der Erwerbsformen
3.1 Verschiebungen im Warenmarkt

,Die Welt des 21. Jahrhunderts ist flach, der Globus eingeebnet durch die Méglichkeit,
digitale Daten von beliebigen Winkeln der Erdkugel in andere zu verschicken, und zwar
héchst billig und weitaus schneller, als man einen Stapel Papiere von Biiro zu Biiro tra-
gen kann. Deshalb wetteifern Blogger [1] mit Nachrichtenagenturen, deshalb haben
selbst Nachhilfelehrer keinen Wettbewerbsvorteil mehr, wenn sie gleich um die Ecke woh-
nen — und deshalb miissen immer mehr Menschen in immer mehr Tdtigkeitsbereichen
auf einem globalen Arbeitsmarkt konkurrieren.“ Dieses Zitat aus dem Klappentext des
aktuellen Werkes des amerikanischen Kolumnisten Thomas L. Friedmann fasst
die verschirfenden Auswirkungen der modernen Verkehrs- und Informations-
systeme auf die Globalisierung zusammen, die damit in eine neue Phase getreten
ist (Friedmann 2000).

In erster Linie fithrte der weltumspannende Austausch von Waren zu internatio-
nalisierten Unternehmens- und Logistikstrukturen; damit fithrte er dazu, dass die
Produktion an billigere Standorte verschoben werden konnte. Dadurch wird der
wirtschaftliche Umschwung in vielen Lindern mit dem zunehmenden Engage-

34 DISKONTINUITAT IN DER ERWERBSBIOGRAFIE



ment von Unternehmen mit der Investition ihres Kapitals im Ausland, insbeson-
dere in Niedriglohnstandorten, verschirft. Dies begriindet das schrittweise Weg-
brechen der Beschiftigung im produzierenden Gewerbe in den Industrieldndern.
Die Entkopplung von klassischen Produktions-Standortfaktoren wird z.B. anhand
der steigenden Bedeutung der wissensintensiven Dienstleistung gegentiber der
Produktion und dem Handel als Beschiftigungsbereich deutlich: Im Zeitraum
von 1977 bis 1999 schrumpfte die Zahl der Beschiftigten im primiren und sekun-
diren Sektor (Produktion 20 %, Handel 15 %), wihrend die Beschiftigtenzahl im
tertidren Sektor (Diemstleistung) um 42 % stieg (Bundesdrucksache 14/9200
2003, S. 124).

Die Hoffnung, dass die bis dahin als wenig rationalisierbar und als ortsgebunden
geltende Dienstleistung die durch Rationalisierung bedingten Arbeitsplatzverlu-
ste in der Produktion kompensiert, wurde durch die oben geschilderte Entwick-
lung negativ beeinflusst. Der Bedeutungsverlust des Standortvorteils bezieht sich
durch die sich rasant entwickelnden Informationssysteme (Digitalisierung)
zunehmend auch auf die wachsenden, wissensbasierten Mirkte der Dienstlei-
stung. Davon anscheinend bisher ausgenommen sind die Dienstleistungen, wel-
che nach dem Uno-actu-Prinzip nur im unmittelbaren Kontakt mit den Kunden
erbracht werden kénnen und eine geografisch verteilte Prisenz verlangen. Da
diese Arbeitsinhalte und -formen infolge der ,Tertiarisierung und Kundenorien-
tierung nicht durch zentralisierte Grof3betriebe geleistet werden kénnen, sehen
Erlinghagen und Knuth hier den Trend zu Beschiftigung in kleineren Betrieben
begriindet” (Erlinhagen/Knuth 2001, S.4 und Erlinghagen 2005, S. 31). Dies kann
sowohl die Bildung kleinerer Betriebseinheiten in koordinierten Netzwerken
grofler Unternehmen beinhalten als auch eine Zunahme von kleinen und mittle-
ren Unternehmen in diesem Sektor.

Die aktuelle Nachfrage nach diesen Dienstleistungen unterliegt konjunkturellen,
saisonalen sowie auf Wochen- und Tageszeit bezogenen Einfliissen und bedingt
die Entwicklung von hdchst flexiblen Arbeitszeit- und Beschiftigungsmodellen.
Zwar bindet das Uno-actu-Prinzip die Erstellung der Dienstleistung an den Ort
der Nachfrage und verhindert deren Export, jedoch wirkt sich auch hier die Auf-
16sung nationaler Mirkte zugunsten eines europiischen Binnenmarktes auf die
Beschiftigungsstabilitit aus. Freier Personen-, Waren- und Dienstleistungsver-
kehr er6ffnen ein grofleres (kostensenkendes) Personalangebot und zudem neue
Wahlmoglichkeiten fiir den Kunden, wo er seine Nachfrage nach Dienstleistun-
gen stellt. Der sich verschirfende globale Wettbewerb verwischt zunehmend die
vormals fiir Unternehmensstrukturen giiltige Unterscheidung von Produktion
und Dienstleistung.
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3.2 Verschiebungen im Arbeitsmarkt

Die Verschiebung der Erwerbstitigkeit vom produzierenden Gewerbe zum
Dienstleistungssektor ist mit einer klar erkennbaren Verschiebung der Nachfrage
von einfacher zu qualifizierter Arbeit verbunden. Die Nachfrage nach Arbeitskrif-
ten fur hoher qualifizierte, wissensbasierte Produktion und Dienstleistung steigt
und fiihrt tendenziell zu einer Anhebung des durchschnittlichen Lohnniveaus in
diesem Bereich. Dementsprechend wirkt sich der Nachfrageriickgang nach
geringqualifizierter Arbeit in Produktion und Dienstleistung nachteilig auf die
Lohnentwicklung in diesen Segmenten aus und die geschilderte Entwicklung
fithrt zu einer zunehmenden Lohnspreizung. Fiir Deutschland zeigten bis in die
199o0er Jahre hinein verschiedene Analysen eine im internationalen Vergleich
moderate und stabile Lohnspreizung. Studien des IWF [2] (Internationaler
Wiahrungsfonds) belegen, dass Deutschland die geringste Lohnspreizung unter
den OECD-Lindern hat (Prasad 2004, S. 354 ff.). Allgemein bestitigen anerkann-
te Studien [3] fir Deutschland bis in die 199oer Jahre hinein eine stabile Lohn-
verteilung.

In diesem Zusammenhang wird der ,zu hohe“ Anstieg der Lohne so genannter
Geringqualifizierter als Begriindung fiir die hohe Arbeitslosigkeit dieses Perso-
nenkreises in Deutschland wissenschaftlich und politisch kontrovers diskutiert.
,Fiir Ende der 1990er Jahre und die ersten Jahre des einundzwanzigsten Jahrhunderts
weisen jedoch zahlreiche Analysen auf eine Zunahme der Lohnspreizung hin, deren Aus-
mapg sicher hoher ausfillt, wenn Teilzeitbeschdftigung und vor allem auch marginale
Beschdiftigung (Stichwort 400 Euro-Jobs) mit einbezogen werden“ (Schettkatt 2006,
S. 37). Schettkatt bezieht die scheinbar hohe Stabilitit der deutschen Lohnstruktur
auf die Begrenzung der Analysen bis Mitte der 199oer Jahre und auf eine Ein-
grenzung des analysierten Personenkreises auf vollzeiterwerbstitige Minner
(Schettkatt 2000, S.34).

Wenn Frauen, die hiufig zu niedrigeren Lohnen und mehr in geringer entlohnter
Teilzeitarbeit beschiftigt sind, nicht in diese Analysen eingeschlossen sind, fithrt
diese Betrachtung zu Ergebnissen, die tendenziell eine Reduktion der Lohnstreu-
ung belegen. In Anbetracht der Tatsachen, dass nicht nur durch die Wiederver-
einigung mehr Frauen erwerbstitig sind und dies zunehmend auch in einer
Funktion als Haupternihrerin, erscheint es folgerichtig, diese Entwicklung in
Analysen der Lohnstruktur zu beriicksichtigen. So wird insgesamt in Berufsgrup-
pen, die dem Angestelltenbereich zugeordnet sind, ein deutlich geringerer Ver-
dienstverlust verzeichnet, als dies bei den klassischen Arbeiterberufen der Fall ist.
Wiahrend bei den Angestelltenberufen grofle Unterschiede in der Lohnentwick-
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lung in Abhingigkeit von der Qualifikation und der entsprechenden Entlohnung
erkennbar sind, ist dieses bei den Arbeitern nicht der Fall.

Unabhingig von den Ergebnissen dieser bisher kontrovers gefithrten Diskussion
um die Zunahme der Lohnspreizung durch den Wandel zur Dienstleistungs-
gesellschaft in Deutschland, kann lindervergleichend eine positive Korrelation der
Lohnstreuung und der Einkommensmobilitit angenommen werden (Rohleder
2004, S. 34). Linder mit einer starken Lohnspreizung weisen ebenso eine hohere
Einkommensfluktuation auf. Das bedeutet, eine Zunahme der Lohnspreizung
wiirde de facto zu einer Zunahme von Wechseln zwischen den Einkommensklas-
sen — und damit hiufig verbunden — auch von Titigkeiten fithren. Diesbeziiglich
ist ein Unterschied zwischen hoéherqualifizierten und geringqualifizierten
Erwerbstitigen zu verzeichnen. Wahrend insgesamt weniger Wechsel der Ein-
kommensklasse bei Hoherqualifizierten zu beobachten ist, wird bei Geringquali-
fizierten zudem hiufiger ein Wechsel in eine niedrigere Einkommensklasse beob-
achtet. Flexibilisierung und Diskontinuitit tragen somit fiir diese Personengruppe
tendenziell zu sinkenden Einkommen und abnehmender Sicherheit bei.

Die neuen Technologien in den Bereichen Kommunikation, Informationsverar-
beitung und Logistik, die Informationen weltumspannend, zeitnah verfiigbar
machen, bilden die Grundlage der sich herausbildenden intersektoral und inter-
national zusammenhingenden Produktionsstrukturen. Hierarchische Produk-
tionsstrukturen werden abgeflacht und durch vernetzte Produktionsstrukturen
erginzt bzw. ersetzt (Rohleder 2004, S. 71). Im Rahmen der Flexibilisierungsstra-
tegien werden Belegschaften geteilt. Die Sicherung der funktionalen Flexibilitit
wird mit einer zahlenmiflig reduzierten Kernbelegschaft angestrebt. Die Anpas-
sung der Beschiftigtenzahl an die Auslastung (numerische Flexibilitit) wird ver-
mehrt mit dem Einsatz von Teilzeitkriften, Werkvertragsnehmern und Leihar-
beitnehmern erméglicht (Flecker 2003, S. 73).

Zusitzlich werden Aufgaben und Titigkeiten, die frither von der Kernbelegschaft
ausgetibt wurden, an , Externe (z.B. selbststindige Kantinenpichter, Gebduderei-
niger etc.) vergeben. Interne Flexibilisierungsmafinahmen, welche die Kernbeleg-
schaft betreffen, fithren durch neue funktionale Anpassungen der Arbeitsauf-
gaben, durch Uberstunden und flexible Arbeitszeitmodelle zu einer erhéhten
Arbeitsanforderung. Tendenziell unsichere Beschiftigungslagen und die wach-
sende Arbeitsplatzunsicherheit werden zusitzlich durch externe Anpassungsstra-
tegien — wie Entlassungen, die Vergabe von Aufgaben an Fremdfirmen und den
Einsatz einer ,Randbelegschaft“ — auf die Angehorigen der Kern- und Randbeleg-
schaft ibertragen.
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Auf die Zunahme von Diskontinuitit in Erwerbsbiografien bezogen, gilt als wei-
terer Einflussfaktor die Lage und Entwicklung des Arbeitsmarktes. Mit Blick auf
die vom unbefristeten Vollzeitverhiltnis abweichenden Beschiftigungen muss
Arbeitslosigkeit als ,Push-Faktor“ betrachtet werden. Die Aussicht auf eine dro-
hende oder linger anhaltende Arbeitslosigkeit erhoht die Bereitschaft zu befriste-
ten Beschiftigungsverhiltnissen, Leiharbeit und Teilzeitbeschiftigung. Staatliche
Regelungsmafinahmen, insbesondere das seit Beginn des Jahres 2003 geltende
Instrumentarium der Hartz-Gesetze, sollen die Bewiltigung der Arbeitslosigkeit
ermoglichen. Dieses Instrumentarium stellt zugleich einen gewichtigen Faktor
dar, der neue atypische Beschiftigungsformen fordert. Ich-AG, Mini-Job, Perso-
nal-Service-Agenturen wirken als Flexibilisierungsformen von Beschiftigung mit
dem Ziel der Arbeitsmarktintegration und fordern gleichzeitig die Zunahme von
Diskontinuitit in den Erwerbsverldufen.

Insbesondere die Ergebnisse einer statistischen Untersuchung zu dem (zum
30. Juni 2006 beendeten) Modell der ,Ich-AG“ macht dies deutlich (May-Strobel/
Suprinovic u.a. 2003, S. 12). Danach war fiir 73,8 % der GriinderInnen die Ich-AG
ein Ausweg aus der Arbeitslosigkeit und mehr als die Hilfte der erfolgten Griin-
dungen wiren ohne die Férderung nicht erfolgt. Das Modell der Ich-AG basiert in
der Regel auf einem Wechsel aus der Vollzeittitigkeit in die Arbeitslosigkeit und
dann in die Selbststandigkeit (bei Frauen war es hiufiger ein Wechsel aus der Teil-
zeitbeschiftigung). Hiufig (bei fast der Hilfte der GriinderInnen) ist damit eben-
falls ein Wechsel der Titigkeit verbunden, die nun in einem anderen Erwerbsfeld
angesiedelt ist als die Ausbildung oder die vorherige Berufstitigkeit. Die Ursache
liegt u.a. in der Erfahrung, dass verschiedene vorherige Qualifikationsmafinah-
men nicht zu einer Anstellung fithrten. Zudem wirkt die Konzeption des Forder-
instruments Ich-AG, ,geringer qualifizierte Personenkreise mit kurzfristig erlernbaren
Fertigkeiten zur Griindung zu motivieren“, verstirkend auf diese Wechsel (May-Stro-
bel/Suprinovic u.a. 2005, S. 12). In der Regel wird mit der Ich-AG keine ausrei-
chende Existenzsicherung erreicht, sodass eine finanzielle Unterstiitzung durch
die Familie oder — zu einem wesentlich geringeren Anteil — durch ein zusitzliches
Einkommen in Form eines Minijobs notwendig ist. 16% der GriinderInnen haben
den Forderbetrag im zweiten Jahr nicht mehr beantragt, was fir knapp die Hilfte
mit einem Ende der Selbststindigkeit verbunden ist. Fiir einen kleinen Teil (5,4 %)
ist damit wieder ein Wechsel zuriick in eine abhingige Beschiftigung oder eine
Ausbildung verbunden. Fiir den Wechsel zuriick in die Arbeitslosigkeit gibt es
keine systematischen Zahlen.

Eine Forcierung von Diskontinuitit lisst sich auch in Modellen der Arbeitneh-
meriiberlassung (Leiharbeit, Zeitarbeit, PSA) erkennen. Sie ist konzeptionell dar-
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auf angelegt, dass bestimmte Aufgaben in Unternehmen nicht mehr durch
arbeitsvertraglich gebundenes Personal erfiillt werden, sondern dazu fiir eine
bestimmte Dauer Fremdpersonal herangezogen wird. Neben der Auslagerung von
ehemals unternehmensintern realisierten Leistungen ist dies ein wichtiger
Bereich externer Flexibilisierung. Mini- und Midi-Jobs als geringfiigige Beschifti-
gungen sind in der Regel auf ein niedriges Qualifikationsniveau ausgerichtet und
dienen den Unternehmen als Lésungsmoglichkeit fiir Verfiigbarkeitsprobleme
durch Auftragsschwankungen. Beide Beschiftigungsformen sind durch vermehr-
te mogliche Wechsel und Briiche charakterisiert und mit hohen Einkommens-
schwankungen verbunden.

3.3 Der Wandel in den Lebensplanungen und in den Familien

Vermehrte Briiche und Wechsel bleiben nicht nur auf die Erwerbslosigkeit und Be-
ruflichkeit bezogen, sondern haben auch in einer auf Erwerbsarbeit zentrierten Ge-
sellschaft Einfluss auf gesamtgesellschaftlichen Wandel (Kohli 1989, S. 219-244).
Erwerbsarbeitsbezogene Diskontinuitit wirkt sich auf die Formen der individuel-
len Existenzsicherung und des familidren Zusammenlebens aus (Klenner 2005,
S. 208). Klenner beschreibt in diesem Zusammenhang z.B. einen zentralen
Wandel in einem Umbruch im Geschlechterverhiltnis. Sie fithrt dazu den Bedeu-
tungsverlust der ,Normalfamilie“ an, die als funktionaler Bestandteil dem ,Nor-
malarbeitsverhiltnis“ unterstellt wird. Hohe Arbeitslosigkeit und die Entstetigung
von Erwerbssituationen fithren zu neuen Erwerbskonstellationen zwischen
Paaren. Immer mehr kommen Frauen in die Rolle, die Existenzsicherung in Part-
nerschaft und Familie zu verwirklichen.

Das in der europdischen Diskussion entwickelte Modell des ,Erwachsenen
Erwerbstitigen“ (,adult-worker-modell“) verdeutlicht die grundsitzliche Betrach-
tung jedes Erwachsenen als Erwerbstitigen und die damit verbundene individu-
elle Verpflichtung zur Existenzsicherung.

In Folge der zunehmenden Erwerbstitigkeit von Frauen — und der bisher noch
wenig gelosten Probleme der Kinderbetreuung insbesondere in Deutschland —
zeichnet sich ab, dass hiufig individuell ein Lésungsansatz in dem Verzicht auf
Kinder gesucht wird. Wihrend gut oder hoch qualifizierte Personen ihr — im
Sinne von Vof3 — Arbeitskraft-Unternehmertum entwickeln und pflegen und des-
halb keine Zeit fiir Kinder und Familie zu haben scheinen, sind flexibilisiert
lebende und gering qualifizierte Menschen wegen niedriger und unsicherer Ein-
kommen bei der Familiengriindung zuriickhaltend (Vofs 1988).
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Damit verbunden ist ein demografischer Umbruch, der sich auf die zukiinftige

Struktur des Potenzials an Erwerbspersonen in Deutschland auswirkt. Verinde-

rungen der Lebensplanung und -gestaltung (Zunahme von Einpersonenhaushal-

ten, Geburtenriickgang, Zunahme der Alleinerziehendenquote ...) sowie die damit
verbundene Destandardisierung des Familienzyklus fithren vermehrt zu indivi-
dualisierten, nicht-normativen Lebenskonstellationen. Bezogen auf das Erwerbs-
leben ist eine Aufweichung des Drei-Phasen-Lebenslaufs mit seinen Altersnor-
men zu beobachten. Eine Sekundiranalyse im Rahmen des Projektes Senior Age

Management (2005) iiber das Altersmanagement in KMU fiihrt absehbar zu den

nachfolgend genannten Entwicklungen.

1. Es wird ,eine massive Zunahme der iiber 50-jihrigen Erwerbstitigen ab 2010, die
ihren Héhepunkt 2020 erreicht und danach wieder abflaut” geben.

2. Auflerdem sieht man ,einen zundchst leichten weiteren Riickgang der
»Nachriickerkohorten* der 15- bis 19-jiihrigen, der sich aber ab 2035 stark beschleu-
nigt" kommen.

3. Es wird ab 2010 einen deutlichen ,, Riickgang der ,,mittelalten“ Erwerbstdtigen,
also der Gruppe, aus der sich gegenwiirtig die Kernbelegschaften rekrutieren geben
(Sekundiranalyse im Rahmen des Projektes Senior Age Management 2005).

Die Folgen dieser Entwicklung wirken sich in den Unternehmen in ,alternden
Belegschaften“ aus, die mittelfristig mit einem Nachwuchsmangel an qualifizier-
ten jungen Erwerbstitigen verbunden sind. Die Prisenz dieser Thematik in den
Unternehmen zeigt sich ansatzweise in neuen Formen der Personalbetreuung
und -bindung (z.B. Retentionsmanagement, Agemanagement) und in der Gestal-
tung eines betrieblichen Gesundheitsmanagements, um Leistungsfihigkeit und
-bereitschaft langfristig zu erhalten.

Fiir die Notwendigkeit einer umfassenden altersgerechten Personalentwicklung,
die sowohl Chancen fiir junge, nachriickende Erwerbstitige als auch mdogliche
neue Einsatzgebiete fuir dltere Mitarbeiter vereinbart, miissen Unternehmen
allgemein noch sensibilisiert werden. Dazu gehort, dass auch Unternehmen
einen Teil der Verantwortung fiir ,berufslebenslange Einsatzflexibilitit“ tiber-
nehmen (Sekundiranalyse im Rahmen des Projektes Senior Age Management
2005).

Die Verlingerung der Lebensarbeitszeit ist verbunden mit einer héheren Wahr-
scheinlichkeit von Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie. Die jetzt dlteren
Erwerbstitigen sehen sich mit erhohten Anforderungen an Flexibilitit konfron-
tiert, obwohl sie ihre beruflichen Erfahrungen hiufig in kontinuierlichen
Erwerbsbiografien gesammelt haben. Mit der Erhchung des Renteneintrittsalters
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und mit der Reduzierung von Frithverrentung sind sie zunehmend in héherem
Alter gezwungen, in die Diskontinuitit zu gehen. Dagegen miissen jiingere Men-
schen sich noch mehr auf Diskontinuititen schon von Beginn der Erwerbstitig-
keit an einstellen.

Die in diesem Kapitel aufgezeigten Bestimmungsfaktoren fiir den Wandel
machen deutlich, dass es in der Bewiltigung dieses Wandels nicht einseitig
darum gehen kann, Diskontinuitit in Erwerbsverliufen zu vermeiden bzw. sie
sozialrechtlich abzufedern. Die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politi-
schen Entwicklungen férdern die zunehmende Diskontinuitit — und sind gleich-
zeitig auf die durch bewiltigte Diskontinuitit erworbenen Kompetenzen der
Erwerbstitigen angewiesen. Hier wird aufgezeigt, dass auf die erhohten Flexibili-
sierungsanforderungen, denen Unternehmen gegeniiberstehen, mit der Nutzung
von Flexibilititserfahrungen der Erwerbstitigen reagiert werden sollte. Diesbe-
ziiglich wird die Notwendigkeit deutlich, die positiven Entwicklungspotenziale,
die in der erfolgreichen Verarbeitung der Erfahrungen mit Diskontinuitit liegen,
zu erkennen und nutzbar zu machen. Das Festhalten an einem durchaus frag-
wiirdigen Normbild der ,Normalbiografie“ fithrt zur Ausgrenzung von Menschen
mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien — statt zur Nutzung ihrer wichtigen
Ressourcen — und bedarf daher einer kritischen Uberpriifung.

4. Die so genannte ,,normale Erwerbsbiografie“
4.1 ,Normale Erwerbsbiografien“ und kontinuierlicher Erwerbsverlauf

Miickenberger manifestierte in den 198oer Jahren den Begriff des ,Normalar-
beitsverhiltnisses” als unbefristetes Vollzeitarbeitsverhiltnis (Miickenberger
1985, S. 415 ff.). Zentrale Kriterien dieser Definition sind die Vollzeittitigkeit mit
einem entsprechenden Einkommen in einem unbefristeten Beschiftigungsver-
hiltnis, verbunden mit der Integration in die sozialen Sicherungssysteme. Damit
wird zudem die abhingige Beschiftigung, gekennzeichnet durch die Weisungs-
gebundenheit des Arbeitnehmers, als ,normal“ definiert. Arbeits- und Beschifti-
gungsverhiltnis gelten als identisch (Keller/Seifert 2006, S. 235). Einbezogen in
diese Vorstellung ist in der Regel eine gleichmiflige, nicht variierende Verteilung
der Arbeitszeit tagsiiber von Montag bis Freitag. Charakterisierend fiir eine den
genannten Kriterien entsprechende Erwerbsbiografie ist demnach der kontinuier-
liche, mannliche Erwerbsverlauf. Mit Kontinuitit wird der Verlauf einer Entwick-
lung beschrieben, die geprigt ist durch einen liickenlosen (oder nur durch kleine
Grenzen unterbrochenen) Zusammenhang, ferner durch Stetigkeit und flieRende
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Uberginge ohne sprunghafte Verinderungen. Die so genannte ,normale

Erwerbsbiografie beschreibt eine flieflende Abfolge von 3 Phasen (d.h. ohne lin-

gere Pausen): Ausbildung, Erwerbszeit und Rente (Kohli 1985, S. 1-29). In diesem

sogenannten Drei-Phasen-Modell werden fiinf charakterisierende Merkmale der

Kontinuitit als ,normal“ dargestellt.

1. Die Erwerbstitigkeit schliefdt sich ohne grofse Verzégerung an die schulische
oder hochschulische Ausbildung an, ggf. an den Wehrdienst oder ein freiwilli-
ges soziales Jahr.

2. Die Erwerbstitigkeit beginnt in dem erlernten Beruf.

3. Die Phase der Erwerbstitigkeit vollzieht sich ohne erzwungene Unterbre-
chungen.

4. Die Erwerbstitigkeit wird langfristig, ohne erzwungene Wechsel ausgetibt.

5. Die Erwerbstitigkeit miindet in die Verrentung bzw. Pensionierung.

Erginzend zu der kennzeichnenden Kontinuitit und aus ihr resultierend, wird die
Vorhersagbarkeit als konstituierendes Merkmal einer ,normalen“ Erwerbsbiogra-
fie deutlich. Diese Vorhersagbarkeit bildet die Grundlage einer Erwartungssicher-
heit, an die sowohl Sicherheitserwartung im Sinne einer ,Statussicherung” als
auch individuelle Planungssicherheit fiir das Privatleben gekniipft ist.

4.2 Die ,normale Erwerbsbiografie“ als Norm

Miickenberger selbst charakterisiert das soweit beschriebene Normalarbeitsver-
hiltnis als ,herrschende Fiktion“. Es gelte nicht als ,einfach ... empirischer ‘Sach-
verhalt’, der vorgefundene Arbeitsverhiltnisse umschreibe“, und auch nicht als
statistisch-quantitative Grofe, die ,... Aussagen iiber Durchschnittswerte aller
‘normalen’ Arbeitsverhiltnisse mache (Miickenberger 1985, S. 422). Der Begriff
wird von ihm als Norm fiir ein Arbeitsverhiltnis beschrieben, ,das optimal die
Kriterien erfullt, an die die geltende Rechtsordnung vorteilhafte Regelungen
kniipft“ (Miickenberger 1985, S. 424). Diese Norm der ,Normalerwerbstitigkeit”
hat ihren Ursprung in der Industriegesellschaft, dessen herausragendes Merkmal
der dominierende Typus der Industriearbeit mit korperlicher Arbeit in groftech-
nischen Anlagen ist. Charakteristisch sind der hochgradig arbeitsteilig organisier-
te Prozess der Massenproduktion und die damit verbundene strikte Trennung von
Arbeit und Freizeit.

Die unternehmensorganisatorischen Strukturen und die sozialversicherungs-

rechtlichen Grundlagen dieser industriellen Arbeitsgesellschaft (Kranken-, Invali-
den- und Rentenversicherung) erwiesen sich — aufgrund der nach dem Zweiten
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Weltkrieg ungesittigten Nachfrage und der daraus resultierenden Vollbeschifti-
gung — als erfolgreich. Langfristige, geschiitzte Beschiftigungsverhiltnisse waren
hiufig und boten einem Grofsteil der Bevolkerung soziale Sicherheit und Wohl-
stand, woraus eine Vorstellung von ,normaler Erwerbstitigkeit” resultierte. Das so
geprigte Normbild der Erwerbstitigkeit wurde richtungweisend fiir die zentrale
Erwerbsorientierung und bestimmte damit auch in grofler Zahl die Erwerbsbio-
grafien der Beschiftigten und ihrer Angehérigen.

Im Verlauf der 6oer und 7oer Jahre ist das Normalarbeitsverhiltnis nicht nur zu
einer Norm geworden, an der andere Erwerbsformen gemessen werden, sondern
es wurde — als hiufig vorkommende Erwerbsform — zur rechtlichen Grundlage des
Arbeitsverhiltnisses und der sozialen Absicherung. Damit verbunden war jedoch
das traditionelle Bild des Haupternihrer-Modells, welches Frauen als Erwerbstitige
weitgehend ausgrenzte. , Zur Stabilitit dieses Arrangements gehdrten die Arbeitsteilung
der Geschlechter und die strukturelle Komplementaritit von Erwerbssystem und traditio-
neller Familie im deutschen Wohlfahrtsstaat“ (Geissler 1998, S. 551).

Grundlage dieses ménnlich dominierten Haupternihrer-Modells ist die Vorstel-
lung des komplementiren Haushalts, in dem Mdnner fir das Familieneinkom-
men verantwortlich sind und Frauen fiir die Haus- und Familienarbeit. Erwerbs-
tatigkeit von Frauen war in der Regel eine sekundire, temporire und phasenweise
ausgetibte Titigkeit (Dorre 2005, S. 54). Einige sozialpolitische Regelungen, die
dem Schutz der Familie dienen, wirken sich erschwerend auf die Aufnahme einer
Vollzeittatigkeit von Frauen aus (Schulze Buschoff 2000, S. 1). Die staatliche Wert-
haltung zugunsten der Betreuung von Kindern innerhalb der Familie spiegelt sich
in immer noch unzureichenden 6ffentlichen Betreuungsmoglichkeiten. Insbe-
sondere Miitter von Kindern unter 6 Jahren werden durch diese infrastrukturelle
Hiirde hiufig auf eine Teilzeittitigkeit tiberwiegend in der Vormittagszeit
beschrinkt. Zusitzlich wirkt sich bisher die Moglichkeit des Erziehungsurlaubes
begiinstigend auf die Entscheidung zum Ausscheiden oder zur Aufnahme einer
Teilzeittitigkeit fiir Frauen aus. Obwohl dies durch die neuere Familienpolitik all-
mihlich aufgebrochen wird, hilt sich die Normalvorstellung eines weiblichen
Erwerbsmusters noch in weiten Teilen. So unterstiitzt das deutsche Steuersystem
Ehepaare, bei denen die Ehefrau maximal einer Teilzeittitigkeit nachgeht,
wihrend Paare, bei denen beide einer Vollzeiterwerbstitigkeit nachgehen, steuer-
lich benachteiligt werden.

Das madnnliche, kontinuierlich geprigte Haupterniher-Modell implizierte damit

schon das weibliche, diskontinuierliche Erwerbsmodell mit 5 Phasen. Eine Gegenii-
berstellung der ménnlichen und der weiblichen ,Normalbiografie“ in Anlehnung
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an das Drei-Phasen-Modell verdeutlicht die darin begriindete geschlechtsspezifi-
sche Differenzierung der normalen Erwerbsbiografie, die sich durch die Korrela-
tion des weiblichen Erwerbsverlaufs mit dem Familienzyklus ergibt.

Hier muss jedoch die deutliche Unterscheidung typischer westdeutscher und ehe-
maliger ostdeutscher Frauenerwerbsmuster herausgehoben werden.

Familienzyklus  ménnliche ,,Normalbiografie“ weibliche ,,Normalbiografie“

Ablosung vom Vorbereitungsphase Vorbereitungsphase
iy Schulbildung / Ausbildung Schulbildung /Ausbildung
Paarbildung Aktivititsphase Aktivititsphase

Ki E dtigkei
Dauerhafte Erwerbstatigkeit urze Erwerbstitigkeit

Familiengriin- Versorgungsphase

di Aufgaben: Reproduktion der

Aufgabe: D auerhafte Sicherqng Arbeitskraft durch Erholung und
der ma.te‘:nellen Reproduktion Versorgung; Soziale Reproduktion
der Familie und Eingliederung der Kinder

Kinder ver-

selbststandigen Wiedereinstiegsphase

sich Wiedereinstieg in die berufliche
Titigkeit — abgestimmt auf den
familidren Betreuungsbedarf und die
alternativen Betreuungsmoglichkeiten

GroBelternzeit ~ Ruhephase Ruhephase

Tab. 1: Minnliche und weibliche ,Normalbiografie*

Deutlich wird, dass Diskontinuitit in weiblichen Erwerbsbiografien schon tradi-
tionell als eher normal akzeptiert wurde als in Minnlichen. Erwerbstitigkeit der
Frau diente in erster Linie einem Hinzuverdienst zum Familieneinkommen oder
wurde mit dem Bemiihen um Selbstverwirklichung gleichgesetzt. Die wachsende
Integration von Frauen in den Arbeitsmarkt, in der auch zunehmend Frauen die
Haupternihrerrolle entweder parallel zum Partner oder alleine tibernehmen, ver-
wischt die Grenzen dieser geschlechtsspezifischen Differenzierungen der
Erwerbsbiografien zunehmend.

Die Korrelation von Normalarbeitsverhiltnissen und gesetzlicher Sozialversiche-
rung wirkt stark beeinflussend auf die gesellschaftlichen Leitbilder, auf die Vor-
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stellung von serioser Arbeit, auf die betrieblichen Arbeitsbeziehungen und auf die
Vorstellung von sozialer Gerechtigkeit.

Geissler fasst die Prinzipien der Sozialversicherung analog zu der Norm des

Normarbeitsverhiltnisses in drei Punkten zusammen:

1. Institutionell ist fiir die Sozialversicherungen der Bezug auf die abhdngige Arbeit ent-
scheidend; fiir ihr Funktionieren ist es daher strukturell notwendig, dass abhdngige
Beschdiftigung (in einem bestimmten finanziellen und zeitlichen Mindestumfang)
die gesellschaftlich dominante Erwerbsform ist.

2. In der Absicherung sozialer Risiken wird ein Umverteilungsmechanismus wirksam.
Alle Sozialversicherungen haben neben den auf dem Aquivalenzprinzip (Leistung
entsprechend der Beitragshihe) beruhenden Regelungen auch solche, die nach dem
Solidarprinzip (Leistung entsprechend dem Bedarf, unabhiingig von der Beitrags-
héhe) funktionieren.

3. Fiir den Leistungsbezug setzen GRV und ALV Mindestversicherungszeiten voraus.
Leistungen an Angehérige (GKV, GRV) setzen Unterhaltsverpflichtungen des Versi-
cherten voraus“ (Geissler 1998, S. 552).

Das durch die Verbindung von kontinuierlicher, abhingiger Beschiftigung und
Sozialversicherung konstruierte Normalarbeitsverhiltnis vereinheitlichte fiir eine
Mehrheit von Erwerbstitigen die Arbeitsbedingungen, wirkte aber zugleich aus-
grenzend fiir einen anderen Teil, dem vor allem ungelernte Erwerbstitige und
Frauen angehorten. Sie waren schon zu diesem Zeitpunkt von personlicher
Erwerbskontinuitit und Planungssicherheit ausgegrenzt. Flexibilititsentwicklun-
gen und individualisierte Erwerbsbiografien stellen die Stabilitit von Arbeitspoli-
tik und Sozialpolitik in Frage. , Die Abgrenzung der Sozialversicherungen verliert so an
Legitimation; eine Reform der sozialen Sicherung muss die Zukunft der Erwerbsarbeit
mitreflektieren” (Geissler 1998, S. 1).

Briiche und Liicken im Erwerbsverlauf fithren — aufgrund des so genannten
eigenstindigen Zugangs zu den sozialen Sicherungssystemen (statt einer bevol-
kerungsweiten Grundsicherung) — weiterhin zu Liicken in der Versicherungsbio-
grafie (Klammer 2000, S. 261). Klammer benennt diesbeziiglich die Unterstiit-
zung von Diskontinuitit als zentrale politische Aufgabe. Sie sieht den steigenden
Bedarf der Erwerbstitigen zur individuellen Anpassung ihrer Arbeitszeit an per-
sonliche Bediirfnisse nicht nur bei Frauen (klassisch fiir fiirsorgende Aufgaben),
sondern dariiber hinaus auch geschlechtstibergreifend fiir Weiterbildung und fiir
die Reproduktion der Arbeitskraft. Ein fiir die aktuelle Entwicklung tragbares Leit-
bild der Erwerbstitigkeit und der Sozialversicherung muss die unterschiedlichen
Phasen in den individuellen Lebensliufen berticksichtigen und demnach recht-
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liche Rahmenbedingungen fiir Erwerbspausen, aber auch fiir die Wechsel zwi-
schen verschiedenen Beschiftigungsformen schaffen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die scheinbar ,normale
Erwerbsbiografie“ keinen normativen Charakter mehr zu haben scheint. Gemifd
verschiedener empirischer Untersuchungen wird diese Annahme jedoch nicht
untermauert (Bosch 2001, Hoffmann/Walwei 2002, Erlinghagen/Knuth 2002).
Wagner weist zu Recht auf die Problematik einer solchen normativen Vorstellung
hin: ,Es liegt auf der Hand: Je detaillierter und stringenter die Merkmale fiir das Nor-
malarbeitsverhdlinis gefasst werden und je mehr dieser Elemente als konstitutiv angese-
hen werden, desto leichter ist es, empirisch seine Auflésung zu begriinden (Wagner
2001, S. 36 —378). Bei der Debatte um die Erosion des Normalarbeitsverhiltnisses
miissen zugleich die folgenden Fragen gestellt werden: Welche normativen Vor-
stellungen liegen dem ,Normalarbeitsverhiltnis“ zugrunde, wie wurde es in der
Vergangenheit definiert, welche empirischen Belege fiir seine Existenz sind zu
finden und was bedeutet dann heute seine Erosion?

4.3 Die Normalitit — historische Betrachtungen

Das Muster der Normalbiografie in der heutigen Form bildete sich ansatzweise
Mitte des 19. Jh. heraus, stellt jedoch eher ein Phinomen des 20. Jh. dar. Tat-
sichlich wird diese Idealvorstellung einer Normalbiografie vor allem in der Zeit
von ca. 1955 bis 1966/67 genidhrt. In der Phase wachsender Prosperitit nach dem
2. Weltkrieg wird sie in einer Hiufung festgestellt, die dieser Vorstellung als Norm
Nahrung gibt. Voraussetzungen fiir die Hiufung solche Normalbiografien waren
die zu dieser Zeit ungesittigte Nachfrage auf dem Binnenmarkt und die daraus
resultierende Vollbeschiftigung. Aufgrund der Tatsache, dass trotz des Krieges im
Gebiet der spiteren Bundesrepublik ca. 80—85 Prozent der Produktionskapazititen
weiter zur Verfiigung standen, begann der wirtschaftliche Aufschwung, der unun-
terbrochen bis 1966 anhielt. Lag die Arbeitslosigkeit ca. 1950 noch bei zwei Mil-
lionen, so kehrte sie sich bis zum Jahr 1955 in ein verknapptes Arbeitskrifteange-
bot um. In einer Zeit, in der die Wirtschaft um 10,5 Prozent und die Reallshne um
10 Prozent stiegen, war die Erwartung an eine kontinuierliche, in den klassischen
drei Phasen verlaufenden Erwerbsbiografie durchaus berechtigt (vgl. Kapitel 4.2).

Abgesehen von der Voraussetzung einer geordneten Schulausbildung und der
Organisation eines Rentenwesens im modernen Sinne, lassen sich solche
Erwerbsverliufe ohne weiteres auch in fritheren Zeiten aufweisen. Als Beispiele
dienen die in den mittelalterlichen und frithneuzeitlichen Ziinften oder Gilden
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organisierten Handwerker oder Kunsthandwerker. Bereits hier sind feste Berufs-
bilder etabliert und ,betriebliche“ Ausbildungen organisiert. Zumindest in den
Zeiten anhaltender Prosperitit wird bei entsprechendem Verhiltnis zwischen
Arbeitsangebot und -nachfrage fiir den gut ausgebildeten und gesunden ,Arbei-
ter” die dauerhafte Austibung seines Berufs ohne erzwungene Unterbrechungen
und Wechsel méglich gewesen sein (North 2001, S. 17 f.). Dies war sicherlich auch
bereits fiir den Verwaltungsbeamten im alten Agypten, fiir den Baumeister in der
Athenischen oder den Legiondr der Rémischen Republik anzunehmen — wenn
auch den jeweiligen Titigkeiten sehr unterschiedliche Konzepte von Erwerbs-
arbeit zugrunde lagen. Dies beinhaltet jedoch auch, dass diese Kontinuitits-Erwar-
tungen nicht fiir die Arbeitskrifte in allen Tatigkeitsbereichen und fiir alle Gesell-
schaftsteile berechtigt waren.

Gerade diese Bereiche der ,normalen“ Kontinuititserwartung und der ,norma-
len“ Diskontinuititserwartung hatte M. Weber bei der Konstruktion seines Kon-
zeptes der Erwerbsklasse vor Augen. In Anbetracht der Phasen der fortgeschritte-
neren Industrialisierung — und im kritisch-rekonstruktiven Zugriff auf den im
Wesentlichen am Produktionsmittelbesitz orientierten Klassenbegriff von Karl
Marx — rekapituliert er: Die Unterscheidung der Klassen geschieht u.a. gerade mit
Blick auf die jeweils spezifischen ,Chancen der Marktverwertung von Giitern oder
Leistungen.“ Er siedelt zwischen der ,negativ privilegierten“ Klasse (v.a. Arbeiter)
und der , positiv privilegierten“ Klasse (insb. Unternehmer) die , Mittelklasse“ an, in
der er neben den selbststindigen Bauern und Handwerkern sowie Freiberuflern
v.a. ,Beamte (dffentliche und private)“ sowie ,Arbeiter mit ausnahmsweise (eigenen
oder geziichteten oder geschulten) monopolistischen Qualitdten“ sieht (Weber
1976, Kap. IV, {1, 2.). So war selbst in den Zeiten des Pauperismus [4], die zugleich
auch Zeiten anhaltenden wirtschaftlichen Aufstiegs der europidischen Gesell-
schaften waren, eine ,Normalbiografie fiir die besser und/oder spezifisch ausge-
bildeten Erwerbstitigen der Mittelklasse durchaus eine realistische Perspektive.

Ein durchgingiger Erwerbsverlauf, in dem der Ausbildung eine im Wesentlichen
ununterbrochene Beschiftigung im erlernten Beruf folgt, kann fiir die Mittelklas-
se als ,normal“ gelten. Fiir den bei weitem grofleren Teil der von Lohnarbeit
abhingigen Bevolkerungsteile allerdings waren diese Kontinuitit und die damit
verbundene Sicherheit ein unerreichbares Privileg — ihr Arbeits-, und damit auch
ihre Lebensverhiltnisse waren im hochsten Mafle prekidr. [5] Die angefithrten
historischen Beispiele und die aktuellen Entwicklungen zeigen, dass in Bereichen,
die sonst eher durch instabile Beschiftigungsverhiltnisse geprigt sind durchaus
Arbeitsmirkte bestehen konnen, in denen Kontinuitit tendenziell erwartbar ist.
Diese Bereiche kénnen daher als Kontinuitits-Inseln bezeichnet werden.
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Die Existenz von Kontinuitits-Inseln wird durch verschiedene Faktoren bestimmt.
Ein bestimmender Faktor ist das vorausgesetzte Ausbildungsniveau, denn es
beschrinkt die ,Austauschbarkeit der Arbeitskrifte aufgrund des relativ zur
Nachfrage knappen entsprechenden Arbeitskrifteangebotes. Ein zweiter Grund
fur die Nichtaustauschbarkeit liegt in den Ausbildungsinvestitionen der beschifti-
genden Unternehmen, die fiir die Einarbeitung in spezifische betriebliche Erfor-
dernisse notwendig sind. Fiir beides bietet die deutsche Stahlindustrie des spiten
19. Jh. gute Beispiele, in denen Unternehmen die knappen, in Vertrieb und Ver-
waltung einzusetzenden Krifte sowie die fiir die Produktionserfordernisse selbst
ausgebildeten Arbeitskrifte durch verbesserte Arbeitssicherheit, durch Sonder-
gratifikationen, betriebliche Bereitstellungen zur gesundheitlichen Versorgung
und Altersvorsorge und sogar durch das Angebot attraktiver Immobilien zu bin-
den versuchten. (Wolbring 2000; Gall 2000). Vom Sozialsystem der Firma Krupp
zeugen noch heute die ehemaligen, zum Teil erhaltenen Arbeitersiedlungen wie
die Margarethenhche in Essen. Mit der Bindungspolitik waren jedoch eine hohe
Kontrolle und ein hohes Maf} an Kontinuititsforderung verbunden, die bei wei-
tem nicht alle Betriebsangehorigen erfiillen konnten. 1855 wurde bei Krupp eine
Pensionskasse eingerichtet. Die Mitglieder dieser Pensionskasse, in die als Pflicht-
versicherung alle beschiftigten Arbeiter 2,5 % ihres Lohns einzahlen mussten,
erhielten jedoch nur dann eine betriebliche Rentenleistungen, wenn sie (bei nach-
gewiesener Arbeitsunfihigkeit) mindestens 15 bis 20 Jahre ununterbrochen in
Diensten der Fa. Krupp gestanden hatten (vgl. Stadt Essen http://www.essener.org/).

Ein weiterer bestimmender Faktor fiir , Kontinuitits-Inseln“ ist — vom Bereich der
offentlichen Verwaltung abgesehen — die Marktnachfrage fiir bestimmte Produkte
oder Dienstleistungen. Dies zeigt sich insbesondere in sich verindernden Markt-
lagen deutlich. Hier kénnen noch einmal die hollindischen Malergilden im sog.
Goldenen Zeitalter als historisches, prignantes Beispiel aufgegriffen werden
(North 2001). Wihrend drei Generationen lang eine anhaltende Nachfrage nach
Wandbildern Aussichten auf langfristig gentigend Arbeit bot, zerbrachen die bis
dahin berechtigten Kontinuititserwartungen der Arbeiter, als die Mode der wohl
gefiillten Sammlung kostbarer Gemilde — hinter der sonst kirglich und betont
unauffillig gestalteten Hausfassade — als Statussymbol abrupt endete.

Jingere Beispiele der Bereichsabhingigkeit von berechtigter Kontinuititserwar-
tung sind eng verkniipft mit der technischen und globalen wirtschaftlichen Ent-
wicklung, wie z.B. in den Goer Jahren der — mit erheblichen Konsequenzen fiir
den Bergbau verbundene — Ubergang der Bundesrepublik Deutschland vom
Kohle- ins Erdolzeitalter. Fiir die Abnahme der Kontinuitit und Stabilitit verspre-
chenden Beschiftigungsbereiche steht ebenso die deutsche Textilindustrie als ein-
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drucksvolles Beispiel: Von 1975 bis 1992 sanken die Beschiftigungszahlen von
356.826 Erwerbstitigen um die Hilfte und bis 2002 auf weniger als ein Drittel.
Als Ursachen lassen sich einerseits die zunehmende Verlagerung der Produktion
(hier insbesondere Arbeitsschritte, die nur einer geringen Qualifizierung bediir-
fen) in sogenannte Billiglohnlinder, andererseits die fortschreitende Technisie-
rung und Rationalisierung der Produktionsabliufe ausmachen. In Regionen mit
einem traditionell starken Anteil an Textilindustrie, wie z.B. dem Niederrhein,
stieg die Erwerbslosigkeit deutlich an. Zahlreiche Angehdérige der Textilberufe
wechselten in andere Bereiche der um die Textilindustrie herum entstandenen
Industrie, z.B. in den Maschinenbau oder die Chemie (Friedrichs 2004, S. 10-13).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass aufgrund von zwei Faktoren
ein kontinuierlicher Erwerbsverlauf fiir bestimmte Bereiche einer arbeitsteilig
organisierten Gesellschaft als ,normal“ unterstellt werden konnte und kann: Zum
einen die Notwendigkeit eines gewissen Mafles an Ausbildung fiir die Erwerb-
stitigkeit und zum anderen ein bestimmtes Verhiltnis von Arbeitsangebot und
Nachfrage in Phasen anhaltender Prosperitit. Hingegen steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass Erwerbsverldufe eher durch Wechsel und Unterbrechungen gekenn-
zeichnet sind, wenn Arbeitskrifte wegen der geringen Voraussetzungen an Aus-
bildung oder Einarbeitung bei entsprechendem Arbeitskrifteangebot leicht ,aus-
tauschbar“ sind und/oder generell die wirtschaftlichen, sozialen oder politischen
Verhiltnisse nicht hinreichend stabil sind.

Die historische Besonderheit der Phase nach dem 2. Weltkrieg besteht darin, dass
durch anhaltende Prosperitit fiir weite Teile der industrialisierten Gesellschaften
—und in einem besonderen Mafe fiir das Wirtschaftswunderland Bundesrepublik
Deutschland — die Voraussetzungen fiir einen von unfreiwilligen Wechseln und
Unterbrechungen kaum bedrohten Erwerbsverlauf gegeben waren. Nahezu unab-
hingig von Art und Niveau der Ausbildung war es fiir den gesunden minnlichen
Erwerbstitigen eine durchaus berechtigte Erwartung, bis zur Verrentung oder
Pensionierung dauerhaft einer unbefristeten Vollzeitbeschiftigung nachgehen zu
kénnen. Anldsse zur Verinderung, etwa die Erwerbsart oder das Tatigkeitsfeld
betreffend, bestanden unter diesen Bedingungen nur durch die Aussicht auf
berufliche Verbesserung oder durch aulerberufliche Griinde wie gesundheitliche
Beeintrichtigung oder private Veranderungen.

Auch dieses Vorkommen von Kontinuitit war jedoch zeitgleich begleitet von Dis-
kontinuitidt. Zunehmend wurde durch die Erwerbssicherheit (im Vergleich zu den
Kriegs- und ersten Nachkriegsjahren) die Erndhrer-Ehe gesellschaftliche Realitit.
Wihrend die Erwerbsbeteiligung insbesondere von verheirateten Frauen in den
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soer Jahren gering war, versuchten die Unternehmen in den Goer Jahren, den
steigenden Arbeitskriftebedarf — neben dem Einsatz von auslindischen Arbeit-
nehmern — auch mit der Teilzeitbeschiftigung von Frauen zu decken. Das Ange-
bot der Unternehmen nahmen die Frauen als Mdoglichkeit, einen Zuverdienst
neben dem vollen Einkommen des Ehemannes zu erwerben. Diese Teilzeittitig-
keit war in der Regel mit niedriger Qualifikationsanforderung und geringer Ent-
lohnung verbunden (Schulze-Bischof 2002, S. 5).

Abschliefend sind hier berechtigte Erwartungen eines ,normalen Erwerbsver-
laufs“ — auch der historischen Betrachtung folgend — an vier Abhingigkeiten
gekniipft:

1. Abhingigkeit vom Bereich der Erwerbstitigkeit: Was in einer bestimmten
historischen sozialen und ckonomischen Lage fiir den minnlichen Angehéri-
gen dieser oder jener Zunft normal war, brauchte fiir die weibliche, nicht
Grund besitzende landwirtschaftliche Arbeiterin noch lange nicht normal zu
sein.

2. Abhingigkeit von individuellen Eigenschaften des/der Erwerbstitigen: Anzu-
fithren sind hier insbesondere gesundheitliche und altersabhingige Aspekte
der Leistungsfihigkeit sowie der allgemeine und berufliche Ausbildungsstand,
der ein bestimmtes Fahigkeitsprofil bedingt — immer gemessen an den Leis-
tungs-Erfordernissen des in Frage stehenden Bereichs. Ebenso spielen Fakto-
ren wie das Geschlecht oder allgemeine Sozialisationsmerkmale eine bedeu-
tende Rolle.

3. Abhingigkeit von speziellen 6konomischen Voraussetzungen des jeweiligen
Bereichs: Insbesondere eine anhaltende Nachfrage nach den in der Erwerbs-
tatigkeit hergestellten Produktionen oder Dienstleistungen sowie nach dem
fur die Produktion vorhandenen Arbeitskrifte-Angebot bestimmt die Konti-
nuititserwartung.

4. Abhingigkeit von allgemeinen sozialen, 6konomischen und politischen Vor-
aussetzungen: Zu nennen sind hier hinreichende Stabilitit der wirtschaft-
lichen Verhiltnisse und die Abwesenheit wahrnehmbarer Bedrohungen durch
politische Krisen und durch natiirliche oder soziale Katastrophen.

Mit den zuvor beschriebenen Entwicklungen gehen heute nicht nur die , Inseln”
kontinuierlicher Beschiftigung unter. Die bis hier beschriebenen Entwicklungen
des Wandels der Erwerbsgesellschaft mit den Einfliissen der Globalisierung, Tech-
nisierung und Wissensbasierung auf den Produktions- und Dienstleistungsbe-
reich, die mit Umbriichen in der Gestaltung sozialer Lebenszusammenhinge ein-
hergehen, beenden nicht nur real die Phase der moglichen ,Normalbiografie“. Sie
beenden auch schrittweise die Idee der Norm der Normalbiografie.
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5 Entwicklung der Erwerbsformen (Zahlen, Daten, Fakten)
5.1 Die Pluralisierung von Beschiftigungsformen

Die Erscheinungsformen des Wandels der Erwerbsarbeit werden anhand unter-
schiedlichster statistischer Untersuchungsergebnisse kontrovers diskutiert. Ube-
reinstimmend eindeutig wird eine rapide Zunahme von so genannten atypischen
Erwerbsformen wie Teilzeitarbeit und befristete Beschiftigungen nachgewiesen.
Das tatsichliche Ausmaf der Destandardisierung der Erwerbsarbeit, der zuneh-
menden Arbeitsmarktmobilitit und der sinkenden Beschiftigungsstabilitit in
Deutschland wird dagegen noch sehr unterschiedlich bewertet. In den verschiede-
nen Erhebungen des Mikrozensus, SOEP, der Bundesagentur fiir Arbeit etc. fin-
den sich daher zum Teil deutlich divergierende Zahlen und Deutungen dieser Zah-
len. (Erlinghagen 2002, S. 74-89 und 2005 sowie Struck/Koéhler 2004, S. 133 £.).
Erlinghagen und Knuth weisen diesbeziiglich mit Recht auf eine Vermischung der
»Deregulierung von Beschdftigungsverhdiltnissen ... mit der Pluralisierung von Erwerbsfor-
men und —zeiten* (Erlinhagen/Knuth 2001, S. 3) in diesem Diskurs hin. Simtliche
Erwerbsformen, die nicht ,Normalarbeitsverhiltnissen“ entsprechen — in erster
Linie die Teilzeitarbeit — werden hiufig verallgemeinernd als rechtlich und sozial
unsicher dargestellt. ,Aus der angenommenen Unsicherheit aller dieser Beschdftigungs-
verhiltnisse ex ante (verminderter Bestandsschutz — was fiir Teilzeitarbeit gar nicht
zutrifft) wird dann auf ihre tatscichliche Unbestindigkeit ex post (kiirzere Dauer) geschlos-
sen, und diese wird wiederum mit der Dynamik des Arbeitsmarktes gleichgesetzt, obwohl
diese Zusammenhdnge keineswegs zwingend sind“ (Erlinhagen/Knuth 2001, S. 3).

Differenziert werden missen auch das Ausmafl steigender Instabilitit von
Beschiftigung in groflen Unternehmen gegeniiber kleinen Unternehmen und die
— demgegentiiber sich bis Mitte der goer Jahre sogar stabilisierende — Beschifti-
gungssicherheit (Brinkmann/Dérre u.a. 20006, S. 40). Peter Auer (Leiter der For-
schungsgruppe ,Beschiftigungsanalyse und Forschung®, Abteilung Beschifti-
gungsstrategie, ILO, Genf) kommt nach neueren internationalen Studien ebenso
zu dem Schluss, dass das Normalarbeitsverhiltnis nach wie vor dominiert und die
durchschnittliche Betriebszugehorigkeitsdauer nicht abgenommen, sondern
sogar zugenommen habe (von 10,5 Jahren im EU-Durchschnitt 1992 auf 10,6 im
Jahre 2002), was demnach nicht fiir eine Erosion des Normalarbeitsverhiltnisses
sprache. Gleichzeitig schrinkt er jedoch ein: ,Als Einschrinkung muss angemerkt
werden, dass dieser Befund je nach der Definition des Standardarbeitsverhdltnisses vari-
iert. Zdhlte man alle Formen aufler unbefristeten lohnabhdngigen Vollzeitjobs zu diesen
Lhon-standard“ Arbeitsverhdltnissen (also alle Arten befristeter Vertrige, selbststindige
Beschdiftigung und Teilzeitarbeit), so entspriichen iiber 40 % aller Jobs in den 15 EU-Ldin-
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dern nicht dem Normalarbeitsverhdltnis“ (Auer 2004, S. 143). Zusammenfassend
unterscheidet er beziiglich der Beschiftigungssicherheit zwischen flexiblen und
weniger flexiblen Sektoren, in denen verstirkt bei jungen méinnlichen Erwerb-
stitigen ein Riickgang der durchschnittlichen Dauer der Betriebszugehdérigkeit
verzeichnet wird (Auer 2004, S. 145).

Die Deutungen der Pluralisierung von Beschiftigungsformen unterliegen unter-
schiedlich engen Definitionen der ,Normerwerbstitigkeit“ sowie unterschied-
lichen qualitativen Bewertungen, die sich nicht mehr nur auf verschiedene Grup-
pen von Erwerbstitigen beziehen, sondern auf einzelne Phasen in der Erwerbs-
biografie unterschiedlich verteilt sein kénnen. , (...) Arbeitslosigkeit und Armut (tref-
fen) unter Individualisierungsbedingungen immer weniger dauerhaft eine Gruppe (...),
sondern (werden) lebensphasenspezifisch querverteilt (...) die Gegensitze sozialer
Ungleichheit tauchen als Gegenscdtze zwischen Lebensabschnitten innerhalb einer Bio-
grafie auf* (Beck 1997, S. 192). Das Kernproblem rein quantitativer Untersuchun-
gen besteht in dem Unvermogen, mit diesen Zahlen die innere Erosion von Nor-
malarbeitsverhiltnissen hinreichend zu erfassen. Diesbeziiglich werden die
Erscheinungsformen von Diskontinuitit als prekire und nicht prekire Erwerbs-
situationen im folgenden Kapitel differenziert betrachtet. Vorhergehend wird —
anhand der Zahlen zur Entwicklung der verschiedenen Beschiftigungsformen
und zu den Wechseln von Beschiftigungsverhaltnissen auf betrieblicher und per-
sonlicher Ebene — das Ausmaf der Bedeutung fiir Erwerbstitige aufgezeigt.

Diskontinuierliche Erwerbsbiografien in ihren unterschiedlichsten Ausprigungen
nehmen europaweit zu. In diesem Zusammenhang sind Veranderungen bei den
verschiedenen Beschiftigungsformen messbar mit dem Ergebnis, dass der Anteil
der unbefristeten Vollzeitbeschiftigung an der Erwerbsbeteiligung langfristig
gesunken ist und weiter sinkt. Dagegen wurde in der Europiischen Union das
Jflexible“ Segment des Arbeitsmarktes bereits im Jahr 2000 auf ca. 20 % mit stei-
gender Tendenz geschitzt (Schulze-Béing 1999, S. 359). Zwar hat seit 1985 ins-
gesamt das Beschiftigungswachstum und damit auch die absolute Zahl der unbe-
fristeten Vollzeitbeschiftigung leicht zugenommen. Jedoch wird in dem Beschif-
tigungsbericht 2006 der Europdischen Kommission ein wiederum nur leicht
hoherer Anstieg in 2005 aufgezeigt gegentiber der ,lediglich marginalen Erhohung
der Beschdftigungsquote um o,1 Prozentpunkte im Jahr 2003, die weit unter den jéhrli-
chen Anstiegen, die gegen Ende der goer Jahre und bis ins Jahr 2001 zu verzeichnen
waren“, lag (EU — Kommission 2000, S. 3). Auffillig ist hierbei, dass der Anstieg
der Beschiftigungsquote sich nicht auf die jiingeren Menschen (15-24 Jahre)
bezieht, sondern insbesondere auf die ilteren Erwerbstitigen (55-64: 1,5 %) (EU —
Kommission 2006, S. 4). Als wichtigster Treiber der Zunahme fithrt die EU
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neben der aktiven Arbeitsmarktpolitik die Zunahme des Teilzeitbeschiftigungs-
Anteils sowie der befristeten Beschiftigung an.

Eine aktuelle Datenabfrage bei Eurostat im Februar 2007 ergibt — gemessen an
der Gesamtzahl aller Beschiftigten (15 bis 64 Jahre) — folgende Jahresdurch-
schnitts-Ergebnisse fiir die Entwicklung von Teilzeitarbeit und Zeitvertrigen in
der Europdischen Union (Eurostat 2007).

1997 2002 2005
Beschiftigung 149,7 Mio 160,8 Mio 194,6 Mio
insgesamt (15 — 64 Miénner Frauen Miénner Frauen Minner  Frauen
Jahre) 87,0 62,7 91,0 69,7 108.,4 86,1
Mio Mio Mio Mio Mio Mio
gerundet 58 % 42 % 57 % 43 % 56 % 44 9%
Teilzeitarbeitnehmer 16,7 % 18.1 % 18.4 %
Anteil ander Minner Frauen Minner Frauen Minner  Frauen
Beschiftigung insgesamt
Anteil an der 3,2 % 13,5% 3,7 % 144% 4,1 % 14,3 %
Beschiiftigung insgesamt
Arbeitnehmer mit 12,4 % 13,1 % 14,5 %
Zeitvertragen

Anteil an der
Beschiftigung insgesamt

Tab. 2: Entwicklung von Teilzeitarbeit und Zeitvertrigen in der Europiischen Union (Eurostat 2007)

5.2 Die Flexibilitat in Deutschland

Neben der Tatsache, dass weiterhin hauptsichlich Frauen in Teilzeit-Erwerbsfor-
men beschiftigt sind, ist jedoch auch zu beobachten, dass europaweit der Anteil
der minnlichen Erwerbstitigen an allen in Teilzeit Erwerbstitigen einen hoheren
Anstieg verzeichnet als der Frauenanteil. Wahrend die médnnliche Quote von 1997
bei 5,7 % auf 2005 auf 7,4 % um 1,7 % gestiegen ist, war bei den Frauen der An-
teil von Anfang an héher (32,2 %) und ist in nur geringerem Ausmaf (0,2 %) auf
32,4 % gestiegen. Gleich verteilt ist dagegen der Anstieg der befristeten Vertrige.
Bei den erwerbstitigen Minnern ist der Anteil von 11,7 % (1997) auf 14,0 %
(2005) gestiegen, und hat sich damit dem Anteil der Frauen in 2005 (13,4 % auf
15,0 %) angenihert (Eurostat 2007).

Die Zahlen fiir Deutschland verdeutlichen die Zunahme der atypischen Er-
werbsformen noch prignanter. Von dem Riickgang der Vollzeitbeschiftigung
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(1991 bis 2004 um 19,9 %) in Deutschland waren Minner und Frauen gleicher-
mafien betroffen.

Im genannten Beobachtungszeitraum sank die Zahl der vollzeitbeschiftigten Min-
ner um 20,2 Prozent auf 15 Mio. und die der Frauen um 19,2 Prozent auf 8,7 Mio.
Personen (Wanger 2006, S. 12). Diese riickldufige Entwicklung ist in Ostdeutsch-
land mebhr als doppelt so stark wie in Westdeutschland zu verzeichnen. Nach wie
vor ist auch der Frauenanteil mit 43 % an den Vollzeitbeschiftigten in Ost-
deutschland hoher als in Westdeutschland mit 35 %, zeigt hier jedoch seit 1991 bis
2004 eine sinkende Tendenz, wihrend er in Westdeutschland um 1,4 % Prozent-
punkte gestiegen ist.

Als Form der internen Flexibilisierung nahm die Teilzeitarbeit in Deutschland kon-
tinuierlich zu und entwickelte sich so zu der heute wichtigsten Form der atypi-
schen Beschiftigung. Wihrend 1991 der Anteil an den Gesamtbeschiftigten noch
bei 14 % lag, ist er bis 2004 auf 22,8 % [6] angeschnellt. Auffillig ist hier — ana-
log zu der europdischen Entwicklung — die geschlechtsspezifische Entwicklung.
Die Teilzeitquote der Manner ist in 2005 mit 7,7 % zwar weiterhin wesentlich
niedriger als die der Frauen mit 44,3 %, zeigt jedoch mit 7,9 % einen weitaus
hoheren Zuwachs gegeniiber dem Wachstum der Frauenquote (2,2 %) (Statis-
tisches Bundesamt 20064, S. 54 und Statistisches Bundesamt 2006D, S. 18). Die
Teilzeitquote der Frauen ist damit nach wie vor wesentlich hoher, was zum einen
in dem Wunsch von Miittern begriindet liegt, Familie und Beruf zu vereinbaren
und zum anderen an einem Mangel an Arbeit.

Denn die auffillige Zunahme der minnlichen Teilzeitquote verdeutlicht jedoch die
zunehmende Bedeutung der Teilzeitarbeit als reguldre Erwerbstitigkeit allgemein.
Bisher wurden die Motive der Minner fiir die Annahme von Teilzeitarbeit auf Wei-
terbildung, betriebliche Interessenvertretung und ehrenamtliches Engagement
zuriickgefithrt. Der markante Anstieg lisst jedoch kiinftig auf Motivationen
schlielen, die zum einen in der Aufldsung traditioneller Lebensmuster liegen,
zum anderen in dem Mangel an Vollzeitarbeitsstellen. 54 % der Teilzeitbeschifti-
gung wird nicht in reguliren, sozialversicherungspflichtigen Beschiftigungsver-
hiltnissen ausgeiibt, sondern in geringfiigigen Beschiftigungsverhiltnissen, d.h.
mit wenig Arbeitsstunden und niedrigem Einkommen. Der Anstieg der geringfii-
gigen Beschiftigungsverhiltnisse seit der Einfithrung der gesetzlichen Regelung
der Midi-Jobs im Mirz 2003 verteilt sich, altersmiflig betrachtet, insbesondere auf
den unteren und oberen Rand der Erwerbstitigen, also die unter 25-Jihrigen und
die tiber 6o-Jihrigen (Keller/Seifert 2005, S. 136). Die geringfiigige Beschiftigung
ist auch im Zusammenhang mit dem Anstieg der Mehrfachbeschiftigung (von
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2000 bis Mitte 2004 um 20,8 %) zu sehen. Rund 1 Million Menschen gingen in
2004 in Deutschland gleichzeitig mehreren Beschiftigungen nach. Davon hatten
82 % neben einer sozialversicherungspflichtigen Hauptbeschiftigung eine ge-
ringfligige Nebentitigkeit (Hirschenauer/Wieflner 2006, S. 1 f.). Die aufgefiihr-
ten Zahlen verdeutlichen eine Zunahme der zeitgleichen mehrfachen Beschifti-
gungsverhiltnisse.

Ein bisher gemifRigter Anstieg wird bei der Zahl der befristeten Beschiiftigungsver-
hdltnisse, die eine Form der externen Flexibilisierung darstellen, aufgezeigt. Der
Anteil an allen Arbeitsverhiltnissen ist von 1991 bis 2004 von 7,2 % auf 8,1 %
angestiegen und auch in der geschlechtlichen Aufteilung nur gering differenzie-
rend (Keller/Seifert 2005, S. 136). Jedoch auch hier wird bereits in 2005 ein
Anstieg der Quote bei Mannern auf 14 % und bei Frauen auf 13,6 % beobachtet
(Statistisches Bundesamt 20006a, S. 54). Auffillig ist die altersmiflige Aufteilung
der Anteile an befristeter Beschiftigung. Das Verteilungsmuster zeigt eine beson-
dere Betroffenheit der jiingeren Erwerbstitigen (Klammer 2002, S. 54). So befin-
den sich von den unter 23-Jdhrigen 25,4 % aller minnlichen und 25,6 % aller
weiblichen Erwerbstitigen in befristeten Beschiftigungsverhiltnissen. Helmut
Rudolf beschreibt befristete Vertrige iiberwiegend als Erscheinung des Berufsein-
stiegs (Rudolf 2000, S. 13).

Die Bedeutungen der Befristungen fir den Arbeitsmarkt und fur die individuelle
Erwerbsbiografie werden erst in der Betrachtung der Ubernahmen und Ubergin-
ge deutlich. Kratzer fasst dazu ein ambivalentes Bild zusammen. Der Anteil der
befristeten Beschiftigungen ist insbesondere in kleinen Betrieben (bis 19 Mitar-
beiter) tiberdurchschnittlich hoch und sinkt mit steigender Beschiftigtenzahl.
Gleichzeitig ist aber auch die Zahl der Ubernahmen in den kleinen Betrieben sehr
hoch (2001 waren es in Ostdeutschland 87,9 % und in Westdeutschland 76,9 %,
wihrend es in Betrieben mit 500 und mehr Beschiftigten nur 13,8 % waren). Die
unterschiedliche Einsatzmotivation fiir befristete Beschiftigungsverhiltnisse
(Erhaltung der Flexibilitdt in groflen Unternehmen und Verldngerung einer Pro-
bezeit in den kleinen Unternehmen) wirkt sich maRgeblich auf die Ubernahme-
chancen der Erwerbstitigen in eine unbefristete Erwerbstitigkeit aus.

In diesem Zusammenhang erhilt auch die durch hohe Dynamik gekennzeichnete
Zunahme der Leiharbeit als Faktor fiir die zunehmende Hiufigkeit von Wechseln
und Briichen in der Erwerbsbiografie eine wachsende Bedeutung. Waren es An-
fang der goer noch weniger als 0,5 % aller sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigten, so sind es Mitte 2005 1,7 % der sozialversicherungspflichtig Beschiftigten,
die in einem gewerbsmifligen Leiharbeitsverhiltnis stehen. Im Vergleich zum
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Vorjahr (2004) wurde ein Anstieg von 13 % verzeichnet, damit waren es insgesamt
453.400 LeiharbeitnehmerInnen, die in Deutschland ihre Erwerbstitigkeit in
einem ,Lebensabschnittverhiltnis“ austibten, das im Schnitt nicht linger als
12 Monate anhilt. Der Frauenanteil betrdgt 24 % (Bundesagentur fiir Arbeit 2003,
S. 100 f.). Dem Anstieg dieser Erwerbsform steht ein Riickgang der Zahl der voll
sozialversicherungspflichtig Beschiftigten um 1,3 % auf 26,18 Mio. gegeniiber.
Gemessen an dem Anteil der befristeten Beschiftigung von ca. 8,4 % (2005 ohne
Auszubildende) hat die Leiharbeit zahlenmiflig bisher ein vergleichsweise gerin-
ges Ausmafl (Hans Bockler-Stiftung 2006 und Jahn/Wolf 2005, S. 2). Werner
Eichhorst vom Institut fiir die Zukunft der Arbeit schitzt jedoch, dass der Pro-
zentsatz der Leiharbeiter mittelfristig auf drei bis fiinf Prozent steigen wird
(Mannheimer Morgen vom 30.01.2007 und www.ig-zeitarbeit.de/admindownload.
02-02-07MM.pdf).

Die Bedeutung fiir zunehmende Diskontinuitit liegt somit noch nicht in der abso-
luten Zahl der LeiharbeitnehmerInnen, sondern in den langzeitlich verzeichneten
(wenn auch zwischen 2002 und 2003 durch den Konjunktureinbruch unterbro-
chenen) Wachstumsraten dieser Beschiftigungsform.

Leiharbeit in der heutigen Erscheinungsform muss auch nach der Verlingerung
der zulissigen Uberlassungsdauer auf 24 Monate weiterhin als Diskontinuitit fér-
dernde Erwerbsform eingeordnet werden, da immer noch der Anteil der kurzfris-
tigen Uberlassungsvertrige, die nur bis zu drei Monaten andauern (im Schnitt
2004/2005 59 %), iiberwiegt. Die Zunahme der Leiharbeitsverhiltnisse deutet
darauf hin, dass Unternehmen auf Produktionsspitzen und Personalausfille nicht
sofort mit reguliren Neueinstellungen, sondern mit flexibleren Personalpla-
nungs-Instrumenten wie der Leiharbeit reagieren. Unsichere Marktlagen wirken
sich auf diese Tendenz verstirkend aus.

Dieser Entwicklung gegeniiber erweist sich die vermittlungsorientierte Arbeitneh-
mertiiberlassung der Personal-Service-Agenturen (PSA) als nur geringfiigig bedeut-
sam. Die hochgesetzte Zielsetzung der Hartzkommission innerhalb der ersten
drei Jahre bis zu 500 ooo Arbeitslosen in den vermittlungsorientierten Verleih zu
ubernehmen, und die damit verkntipften Erwartungen, dass zwischen einem Drit-
tel und der Hilfte von den Entleihern iibernommen werden, wurden nicht
erreicht (Schmid 2003). Nach einem anfinglich steilen Anstieg der bis Ende 2003
in PSA registrierten Personen veridnderte sich dieser Bestand bis Ende 2004
kaum noch. Von den bis Dezember 2005 eingetretenen Personen (ca. 128.000)
miindeten bei 117.000 Austritten in diesem Zeitraum nur 33,3 % (Westdeutsch-
land: 37,0 %; Ostdeutschland 25,8 %) in eine sozialversicherungspflichtige Be-
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schiftigung (Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung (WZB)/infas
Institut fur angewandte Sozialwissenschaft GmbH Bonn 2006, S. 270 ff.). Als
Ergebnis der Studie ,Neuausrichtung der Vermittlungsprozesse®, die das Wissen-
schaftszentrum fiir Sozialforschung Berlin (WZB) und das Institut fiir ange-
wandte Sozialwissenschaft (infas) vorgelegt haben, wird der PSA fiir die Jahre
2003/04 weder Effizienz noch Effektivitit bescheinigt und es wird abschliefend
sogar die Abschaffung der PSA empfohlen.[7]

5.3 Die Existenzgriindungen

Ebenfalls als eine in ihrer Wirkung differenziert zu betrachtende Erwerbsform
zeigt sich die ,Neue Selbststindigkeit“ (Ich-AG) seit ihrer Einfithrung Anfang
2003 in einer anfangs expansiven, jedoch dann stagnierenden Entwicklung
(Brinkmann/Dérre u.a. 20006, S. 27). Sie spielt fir die kiinftige Entwicklung der
Erwerbsformen - aufgrund der zum 1.8.2006 erfolgten Reform der Existenz-
grindungs-Férderung — nur noch eine untergeordnete Rolle; sie wirkt sich seit
2004 jedoch auf die Erwerbsbiografien von immerhin ca. 1 Mio. Erwerbstitigen
in Deutschland aus (Caliendo/Steiner 2007, S. 25-32). Von Januar 2003 bis
Januar 2005 betrigt die durchschnittliche monatliche Zuwachsrate deutschland-
weit 12,6 %. (Fiir NRW sogar 13,6 %). Als Begriindung fiir das Sinken der Zu-
wachsrate und der Stabilisierung auf einem niedrigeren Niveau werden die —
durch das Inkrafttreten des Vierten Gesetzes fiir moderne Dienstleistungen am
Arbeitsmarkt (Hartz IV) im Januar 2005 verdnderten — Anspruchsvoraussetzun-
gen angefiithrt (May-Strobel/Suprinovic u.a. 2003, S. 4).

Das Deutsche Institut fiir Wirtschaftsférderung bescheinigt dennoch in seinem
Wochenbericht 3/2007 der Existenzgriindungs-Forderung fiir Arbeitslose die
Rolle des quantitativ bedeutendsten Instrumentes der aktiven Arbeitsmarktpolitik
in Deutschland und bestitigt dies durch neuere Analysen auch fiir einen lingeren
Evaluationszeitraum (Caliendo/Steiner 2007, S. 25-32). Uber 70 % der Geférder-
ten sind 28 Monate nach Beginn der Mafinahmen noch in der Selbststindigkeit.
Nach der empirischen Analyse von May-Strobel u.a. ist zwischen 2003 und 2005
eine Abgangsquote von 25,4 % festzustellen, in die nicht nur Beendigungen der
Selbststindigkeit, sondern auch Uberginge in sozialversicherungspflichtige
Beschiftigungen eingerechnet sind. Bei den Erfolgen der Ubergiinge von Arbeits-
losigkeit in die Erwerbstitigkeit ist jedoch nicht zu vernachlissigen, dass fur die
Mehrzahl der GriinderInnen die Ich-AG noch kein existenzsicherndes Einkom-
men bietet. Insbesondere Frauen verfligen tiber zusitzliche Einkommensquellen
(63,5 %), jedoch nur 38,8 % der Minner. Dies spricht dafiir, dass die zusitzlichen
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Einkommensquellen in hoher Zahl durch die Unterstiitzung der Familie darge-
stellt werden, auf die in 2005 80,9% der GriinderInnen angewiesen sind. Damit
ist die Ich-AG in der Mehrzahl als Zuerwerb und weniger als existenzsichernde
Erwerbstitigkeit einzustufen.

5.4 Die Arbeitsplatz-Unsicherheit

Die vorgelegten Zahlen verdeutlichen insgesamt — neben der Zunahme der atypi-
schen Erwerbsformen — das rasche Tempo, in welchem sich diese Entwicklung
seit Mitte der goer Jahre in Deutschland vollzieht. Wenn auch nach Zahlen des
IAB sieben von zehn Beschiftigungsverhiltnissen bisher als ,standardisiert” und
die durchschnittliche Dauer von Beschiftigungsverhiltnissen als stabil beschrie-
ben werden, so gibt es demgegentiber auch Hinweise auf eine steigende Arbeits-
platz-Unsicherheit. Nach den Ergebnissen des Mikrozensus 2003 suchten knapp
1,1 Mill. der Erwerbstitigen in Deutschland eine andere oder eine weitere Stelle.
Als wichtigsten Grund fiir die Arbeitssuche aus der Erwerbstitigkeit heraus nann-
ten knapp ein Viertel der Arbeitssuchenden die drohende Beendigung der gegen-
wirtigen Beschiftigung. Weitere 20 % bezeichneten ihre aktuelle Titigkeit als
Ubergangstitigkeit. Von den Erwerbstitigen, die sich mit einer neuen Stelle bes-
sere Arbeitsbedingungen erhoffen (17 % der erwerbstitigen Arbeitssuchenden),
befanden sich 81 % in einer befristeten Beschiftigung, was durchaus als Bemii-
hung gewertet werden kann, in ein sichereres Beschiftigungsverhiltnis zu gelan-
gen.

Befristete Beschiftigung erhéht nachweislich die Wahrscheinlichkeit und (még-
licherweise auch unfreiwillige) Bereitschaft zu Wechseln. Hiufig schliefit sich an
die befristete Beschiftigung ein Betriebs- oder gar Berufswechsel an. 41 % aller
Minner und 38 % der Frauen in befristeten Arbeitsverhiltnissen (ohne Auszubil-
dende) wechselten binnen eines Jahres Beruf, Betrieb oder beides (Bundesminis-
terium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2005, Kapitel 2.7.4). Im Verlauf
eines Jahres 2002 bis 2003 wechselten 10 % der Erwerbstitigen in Deutschland
den Betrieb oder den Beruf. 59 % dieser Personen vollzogen mit dem Betriebs-
wechsel zugleich einen Berufswechsel (Mikrozensus 2003, S. 55). Insbesondere
junge Menschen, die am Beginn ihrer Berufsbiografie stehen, miissen sich frith-
zeitig auf Wechsel und Briiche einstellen. Bei den Midnnern ist der Anteil der Aus-
bildungsabsolventen, die ihren Ausbildungsberuf verlassen haben, zwischen 1977
und 2004 von rd. 18 Prozent um ca. 6 Prozent gestiegen. Bei den Frauen ist er —
besonders im Vergleich zu den 198cer Jahren — gesunken und lag 2004 bei gut
16 Prozent. Betriebswechsel nach der Ausbildung scheinen die Wahrscheinlich-
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keit eines Berufswechsels zu steigern. 40-50 % der Auszubildenden, die nicht
vom Ausbildungsbetrieb iibernommen wurden, sind anschlieflend nicht im er-
lernten Beruf erwerbstitig. Gesteigert wird diese Wahrscheinlichkeit noch durch
eine Phase der Arbeitslosigkeit nach der Ausbildung (Seibert 2007, S. 2).

Arbeitslosigkeit wird als zunehmendes Ereignis von Diskontinuitit — nimlich
dem Wechsel von Erwerbstitigkeit in die Arbeitslosigkeit — kontrovers diskutiert.
In einem auf ein Kalenderjahr bezogenen Vergleich aller Arbeitsmarktteilnehmer
und aller Arbeitslosen, die mindestens einen Tag arbeitslos waren, ermittelten
Erlinghagen und Knuth eine Quote der von Arbeitslosigkeit Betroffenen [8] von
10 bis 16 % und kommen damit zu dem Schluss, dass die Erfahrung von Arbeits-
losigkeit in der Berufsbiografie auch zukiinftig nicht zum Normalfall wird (Erling-
hagen/Knuth 2001, S. 22f). Klammer und Tillmann setzten dem entgegen, dass
in der oben genannten Studie nur Phasen von Arbeitslosigkeit mit Leistungs-
bezug erfasst wurden.

Zum anderen fithren sie an, dass die Bedeutung der Arbeitslosigkeit nur aus einer
berufsbiografischen Perspektive ermittelt werden kann — d.h. tiber die Fragestel-
lung, wie lang und wie hiufig die Erfahrung von Arbeitslosigkeit gemacht wur-
den. Sie kommen in ihrer Studie ,Flexicurity“ zu dem Schluss, dass Arbeitslosig-
keit kein Ausnahmephinomen mebhr ist, sondern fiir den itberwiegenden Teil der
Erwerbstitigen zur Erwerbsbiografie dazugehort (Klammer/Tillmann 2001, S.
252). ,Doch nicht nur die Betroffenheit von Arbeitslosigkeit hat zugenommen, sondern
auch die quantitative Bedeutung im Erwerbsleben: anteilig immer mehr Personen
machen linger und tendenziell auch héufiger Erfahrung mit Arbeitslosigkeit. Weihrend
Mcinner eher dfter von Arbeitslosigkeit betroffen sind, weisen Frauen lingere Phasen von
Arbeitslosigkeit auf.“ Nach der Definition des ILO (International Labour Office) sind
im Jahr 2004 schon 12 % der Jugendlichen (17-25 Jahre) von Arbeitslosigkeit
betroffen (Statistisches Bundesamt 20006, S. 545).

Aus empirischer Sicht lisst sich damit abschliefend die Zunahme von diskonti-
nuierlichen Erwerbsbiografien festhalten. Diskontinuititen in der Erwerbsbiogra-
fie treten nicht nur durch den Wechsel zwischen Beschiftigungsformen, sondern
zunehmend auch durch Arbeitslosigkeit auf. Atypische Erwerbsformen nehmen
zu und mit diesem Anstieg steigen die Anforderungen an die berufsbiografische
Flexibilitit der Erwerbstitigen. Die Zunahme von Diskontinuitit soll jedoch nicht
einseitig gleichgestellt werden mit einer zunehmenden Prekarisierung der
Beschiftigungsverhiltnisse. Ob und unter welchen Voraussetzungen sich
Beschiftigungsformen als prekire oder nichtprekire berufliche Situation auswir-
ken, soll im Folgenden differenziert betrachtet werden.
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6. Prekdre oder nichtprekire diskontinuierliche Erwerbsarbeit
6.1 Der Begriff ,prekar“

In der aktuellen Diskussion um den Wandel der Erwerbsarbeit wird dariiber
gestritten, ob die zunehmenden atypischen Erwerbsformen gleichzusetzen sind
mit einer zunehmenden Prekarisierung der Erwerbsarbeit. Das Modellprojekt
Continuo betrachtet im Rahmen dieser Diskussion die Fragestellung, ob sich der
durch den Wandel vermehrte Wechsel zwischen verschiedenen Erwerbsformen
und auch zwischen Erwerbstitigkeit und Arbeitslosigkeit — also zunehmende Dis-
kontinuitit im Erwerbsverlauf — grundsitzlich als prekire Erwerbssituation mani-
festiert, oder ob sich unter bestimmten Voraussetzungen Chancen fiir den Erhalt
oder sogar die Erweiterung der Beschiftigungsfihigkeit darbieten. Grundlegend
dazu gilt es, den in der Diskussion vielfach eingesetzten Begriff ,Prekaritit“ und
seine inhaltliche Aussage zu kliren.

Der Begriff prekir (aus dem franz. precaire ,durch Bitten erlangt; widerruflich,
unsicher”) bezeichnet laut dem Duden Umstinde, die ,so beschaffen sind, dass es
recht schwierig ist, richtige Mafinahmen, Entscheidungen zu treffen“ (Duden 2000,
S. 1082). Er wird verbunden mit der Ungewissheit, wie jemand aus einer schwie-
rigen Lage herauskommen kann.

Die franzosische Soziologie setzte diesen Begriff spitestens seit Beginn der 198oer-
Jahre ein, um Arbeitsverhiltnisse zu beschreiben, die grundlegend als nicht exis-
tenzsichernd galten. Der franzosische Soziologe Pierre Bourdieu bezeichnete
jedoch, dartiber hinausgehend, in seinem Vortrag 1997 »Recontres européennes
contre la précarité« in Grenoble die Prekaritit ,als eine gesellschaftliche Tendenz zur
Verallgemeinerung sozialer Unsicherheit, deren Ursprung im Okonomischen und Erwerbs-
system der Gesellschaft zu verorten ist.“ (Brinkmann/Dérre u.a. 2006, S. 8) Er
beschreibt sie im ,,privaten, aber auch im éffentlichen Sektor, wo sich die Zahl der beffris-
teten Beschiftigungsverhiltnisse und Teilzeitstellen vervielfacht hat; ...“ heutzutage als
allgegenwirtig (Bourdieu 1998, S. 97 f.).

Diese Definition aufgreifend, wird in der aktuellen Definition der Begriff ,prekir*
hiufig in anklagender Weise genutzt, um den gesamten Wandel der Erwerbs-
titigkeit und die damit verbundene Zunahme atypischer Beschiftigungsverhilt-
nisse als heikel zu bewerten. Darin einbezogen sind Arbeitslosigkeit, ferner
Arbeitsplitze mit niedrigem Lohn, mangelndem Kiindigungsschutz, geringer
Arbeitsplatzsicherheit und auch die fehlenden Mafnahmen zur Vermeidung
sozialer Ausgrenzung. Prekaritit bedeutet demnach nicht mehr die vollstindige
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Ausgrenzung aus dem Erwerbssystem und absolute Armut, sondern eine um-
fassende Abwirtsbewegung inklusive eines Statusverlustes im Vergleich zu einem
aktuell gesellschaftlich anerkannten Niveau. Diese Bewertung vollzieht sich im
Vergleich mit der oben schon ausfiihrlich erlduterten Definition des ,Normal-
arbeitsverhiltnisses, das verbunden ist mit bestimmten Sicherheitsgarantien und
Rechtsanspriichen, die eine stabile gesellschaftliche Statusposition begriinden.
Erwerbsformen und Arbeitsverhiltnisse werden nicht in sich betrachtet, sondern
in ihrer Relation zu anderen Beschiftigungsformen (hier insbesondere der
unbefristeten Vollzeiterwerbstitigkeit) als prekdr bewertet (Mayer-Ahuja 2003, S.
14 ff).

Marita Korner bezeichnet es demnach als prekire Beschiftigung, wenn jemand
deutlich unter das Einkommens-, Integrations- und Schutzniveau sinkt, das als
Standard definiert ist. Die Prekaritit bezieht sich hier vorrangig auf die Ungewiss-
heit fiir eine langfristige Lebensplanung, die sich aus der nur auf Widerruf
gewihrten Sicherheit der Beschiftigungsformen ergibt (Kérner 2006, S. 6). Die-
ser Argumentation steht eine arbeitsmarktpolitische Diskussion gegentiber, die
gerade in der Flexibilisierung der Beschiftigungsformen die Chance zu Wieder-
eingliederung von bisher aus dem Arbeitsmarkt ausgeschlossenen Personen
sieht: Atypische Beschiftigungsverhiltnisse quasi als Briickenfunktion aus der
prekiren Situation heraus wieder in den Arbeitsmarkt. Inwieweit diese Chance
durch aktivierende Arbeitsmarktstrategien unterstiitzt werden kann und soll, ist
heftig umstritten. Fiir die Fragestellung, ob die Diskontinuitit im Erwerbsverlauf
auch positive Aspekte in Bezug auf die Beschiftigungsfihigkeit beinhaltet, ist es
ausschlaggebend, die Auswirkung dieser atypischen Beschiftigungsverhiltnisse
auf die Berufsbiografie zu betrachten und nicht nur auf die aktuelle wirtschaft-
liche Situation der Betroffenen.

Der Einbezug der individuellen Lebensplanung in die Definition einer prekiren
Beschiftigung verdeutlicht die bedeutsame personliche Perspektive, die zur
Bewertung eines Erwerbsverhiltnisses als prekir oder nicht prekir unerlisslich
ist. Um also die gesellschaftliche und personliche Bedeutung von Diskontinuitit
zu erfassen, reicht es nicht aus, ,Prekarisierung als objektive Benachteiligung im
Sinne einer statistischen Abweichung von einem Normalstandard zu fassen“ (Mayer-
Ahuja 2003, S. 14 ff.). Zu betrachten sind vielmehr die dahinter liegenden per-
sonlichen Lebensmuster und Planungen - also die Biografien der Erwerbstitigen.
Erwerbsformen mit vergleichbaren sozialen Merkmalen und institutionellen Rah-
menbedingungen werden — abhingig von der bisherigen Berufsbiografie und der
personlichen Erwartungshaltung — durchaus unterschiedlich als prekir oder nicht
prekir empfunden. Damit unterliegt diese Wahrnehmung in verschiedenen Sta-
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tionen der Erwerbsbiografie einem Wandel, der sich an der aktuellen Lebens-
situation und dem darin verankerten Sicherheitsbediirfnis orientiert.

Somit kénnen einerseits nicht verallgemeinernd alle atypischen Beschiftigungs-
formen als prekir bewertet werden, und andererseits kénnen sich auch in so
genannten ,normalen” Erwerbsformen Unsicherheitsfaktoren ergeben.

6.2 Arbeitplatz-Qualitat

In diesem Zusammenhang kann das im Jahr 2000 von der EU als zentraler
Bestandteil der Lissabon-Strategie formulierte Konzept der Arbeitsplatzqualitit
fiir eine klirende Definition einer prekdiren oder nicht prekdren Erwerbssituation
betrachtet werden.

Dieses vielschichtige Konzept umfasst die Arbeitsplatzstruktur, das Profil der
Arbeitnehmer einschlieRlich ihrer Erfahrungen und Erwartungen, die Ziele und
Betriebspraktiken der Arbeitgeber, das Arbeitsumfeld und die Arbeitsbeziehun-
gen sowie die Orientierungen und Priorititen der Beschiftigungs- und Sozialpo-
litik. Betrachtet man die Ubersicht der 2001 formulierten 10 Dimensionen der
Arbeitsqualitit (Europdische Kommission 2003, S. 11 f), so wird deutlich, wie
viele Einfliisse sich zusammenfliefend daraus auswirken, ob eine Erwerbsform —
oder der Wechsel zwischen diesen — sich als prekir auswirkt oder nicht. Auszug-
weise werden hier einige Dimensionen der Arbeitsqualitit betrachtet, die sich bei
ihrer Nichterfiillung als prekarisierend auswirken konnen.

Aufgrund der genannten Indikatoren von Arbeitsqualitit kann zwar festgestellt
werden, dass die allermeisten Formen der Erwerbsarbeit — und hier insbesondere
die Formen flexibler, atypischer Beschiftigung — durchaus ein ,prekires Potenzi-
al“ haben, dies jedoch in so genannten reguliren Beschiftigungsformen ebenso
der Fall sein kann (Mayer-Ahuja 2003, S. 29). Ob sich dieses Potenzial als preki-
re Erwerbssituation auswirkt, ist abhingig von den verfiigbaren Entscheidungs-
moglichkeiten, z.B. von der Moglichkeit des Wechsels in eine alternative Erwerbs-
form und der Nutzung der individuellen Ressourcen, mit denen die Erwerbssi-
tuation bewiltigt werden kann.

Fur die Bewertung von Erwerbsformen als prekir oder nicht prekir ist demnach
zu unterscheiden, ob es sich um eine gewollte oder erzwungene Form der
Beschiftigung handelt. Bezogen auf die Diskontinuitit ist zu hinterfragen, ob es
sich um selbst initiierte Wechsel und Briiche handelt, die mit einer bestimmen
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Einem Arbeitsplatz wird eine gute
Qualitiit zugesprochen, ...

wenn er Arbeitszufriedenheit
vermittelt und mit den
Qualifikationen und Fihigkeiten
des Arbeitnehmers vereinbar ist.

wenn er ein angemessenes
Arbeitseinkommen bietet.

wenn das personliche
Lernvermogen durch einen
angemessenen Anteil an
Fortbildungsmafnahmen
unterstiitzt wird.

wenn durch eine angemessene
Forderung der beruflichen und
geografischen Mobilitit eine
ausgewogene Balance zwischen
Flexibilitdt und Sicherheit
ermoglicht wird.

wenn er ein ausgewogenes
Verhiltnis zwischen Arbeitsleben
und Privatleben ermoglicht.

wenn die Teilhabe an
Information, Mitbestimmung und
Mitwirkung bei der Gestaltung
und Entwicklung des
Arbeitsumfeldes verwirklicht
werden kann.

Die Gefahr der Prekasierung ...

liegt in der langeren Ausiibung von niedrig
qualifizierter Arbeit als das individuelle
Qualifikationsniveau es zulédsst
(Unterforderung). Die Moglichkeit zu einer
beruflichen Weiterentwicklung wird
ausgeschlossen.

liegt in dem Abrutschen in ein nicht
ausreichendes Erwerbseinkommen und dem
Unvermdogen der autonomen Selbstversorgung.

liegt in dem Ausschluss von Fortbildung und
Weiterbildung und dem Fehlen der Moglichkeit
zur personlichen beruflichen Zielverfolgung.

liegt in der Forcierung von Verlustangst um
den Arbeitsplatz. Flexible Arbeitsgestaltung
wird unter Zwang vollzogen und bietet keine
sicheren Zukunftsperspektiven.

liegt in der Zerstorung und dem Verlust
sozialer Bindungen durch zu wenig und nicht
planbare Freizeit.

liegt in der Nichtinformation und dem
Ausschluss von Mitbestimmung im Betrieb.

Tab. 3: Qualitit des Arbeitsplatzes und die Gefahren der Prekarisierung

Zielsetzung verbunden sind, oder ob es Zwangszustinde oder Ubergangslésun-
gen ohne zukiinftige Alternativen sind. Damit ist nicht gesagt, dass sich unge-
wollte Diskontinuitit immer als prekir auswirkt. Zusitzlich ausschlaggebend sind
die personlichen und sozialen Ressourcen sowie die herausgebildeten Kompeten-
zen zur Gestaltung der eigenen Berufsbiografie.
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»Mit anderen Worten handeln die sozialen Akteure in prekdrer Beschiiftigung stets inner-
halb eines Erfahrungshorizontes, der durch die jeweiligen Grade der objektiven und sub-
Jektiv wahrgenommenen Gefiihrdung der eigenen Erwerbsbiografie geprigt ist“ (Krae-
mer/Speidel 2003, S. 11).

Differenzierte Beschreibungen der einzelnen atypischen Erwerbsformen und
ihres Prekarisierungspotentials kénnen in einschligiger Literatur nachgelesen
werden (Keller/Seifert 2005, S. 134 ff., und Brinkmann/Dérre u.a. 2006, S. 22 ff.).
Fur Erwerbsverldufe mit Diskontinuititen besteht — zusammenfassend betrachtet
— die Gefahr, dass sie sich als prekir auswirken. Dies geschieht besonders in lang-
fristigen oder immer wiederkehrenden, instabilen monetiren Absicherungen,
wenn sie sich manifestieren und wenn die Tatigkeiten im Niedriglohnbereich aus-
gelibt werden. Ferner gilt dies, wenn kein weiteres Einkommen im Haushalt bezo-
gen wird, wenn zwischen verschiedenen Beschiftigungsverhiltnissen grofiere
Zeitrdume von Erwerbslosigkeit liegen und wenn diese ungiinstigen Beschifti-
gungsformen {iber lingere Phasen ausgeiibt werden. Dabei potenziert sich die
Prekaritit, je mehr diese Bedingungen zusammen kommen.

6.3 Integration von Erwerbstitigkeit

Uber die Feststellung hinaus, dass sich nicht jede atypische Erwerbsform und
nicht jeder diskontinuierliche Erwerbsverlauf als prekir erweisen, lassen sich in
der Flexibilisierung der Erwerbstitigkeit Ansitze zu einer verbesserten Integra-
tion von Lebenswelt und Erwerbstitigkeit fiir die Erwerbstitigen erkennen. Was
Brinkmann u.a. als ,Vision eines flexiblen Phasenmodells“ beschreiben, bekommt
eine Chance und kann zunehmend zur Realitit in modernen Berufsbiografien
werden, wenn die notwendige Sensibilitit und Akzeptanz dafiir geschaffen wer-
den (Brinkmann/Dérre u.a. 20006, S. 10).

Es wird durchaus als Autonomiegewinn erkannt, wenn Erwerbsarbeit in abge-
stimmter Form mit Lebensabschnitten koordiniert werden konnte, in denen z.B.
die eigene Weiterbildung, Familienbediirfnisse oder andere individuelle Bediirf-
nisse im Vordergrund der Lebensplanung stehen. Der personliche Gewinn durch
eine solche Form von Flexibilisierung kann nur realisiert werden, wenn nicht die
Angst vor einem Arbeitsplatzverlust und verlorenes Vertrauen in das System der
Sozialversicherung die Lebensplanung beherrschen. Zudem muss der individuel-
le Aufwand, um die eigene Beschiftigungsfihigkeit und die Chancen auf einen
Arbeitsplatz angesichts vermehrter unterschiedlicher Lebensphasen nicht zu
gefihrden, dazu in einem angemessenen Verhiltnis stehen. Der Erhalt der
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Beschiftigungsfihigkeit trotz zunehmender Diskontinuitit ist zum gréfiten Teil
jedoch noch dem einzelnen Erwerbstitigen tiberlassen.

Das Risiko der atypischen Erwerbsformen liegt hier insbesondere in der Aus-
grenzung von der Teilnahme an Weiterbildung, die heute in der Regel an eine
Mindestzeit im Unternehmen gekoppelt ist. Erwerbstitige verlieren dadurch
leicht den Anschluss an die aktuelle Entwicklung im Hinblick auf ihre Nachqua-
lifikationen, was sich angesichts der rasanten Entwicklung vieler Ausbildungsbe-
rufe noch verschirft. Die Eigeninitiative der Betroffenen, einerseits ihre fachliche
Qualifikation zu erhalten und sich andererseits als vielseitig einsetzbar zu erwei-
sen, wird in ersten neuen Ansitzen z.B. durch Training-on-the-job-Modelle oder
durch das Bestreben, informell erworbene Fihigkeiten zu entwickeln und doku-
mentierbar zu machen, unterstiitzt.

Wenig Beachtung im Bezug auf die Beschiftigungsfihigkeit hat bisher die Frage-
stellung bekommen, wie sich die berufsbiografische Bewiltigung der Diskonti-
nuitit auf diese auswirkt. Klatt und Nolle betonen als Ergebnis ihrer Befragung im
Rahmen des Projektes NErVUM das Ergebnis: ,Lernen im Prozess diskontinuier-
licher Arbeit erweitert die fachlichen und vor allem die iiberfachlichen Kompetenzen, dies
méglicherweise stiirker als in Normalbiografien“ (Klatt/Noélle 2006, S. 138).

Der allgemeinen, immer noch hiufig vertretenen Annahme, dass Erwerbstitige mit
Wechseln und Briichen in ihrem Erwerbsverlauf grundsitzlich in einer prekiren
beruflichen Situation verharren, geringere Arbeitsmotivation aufweisen, geringer
qualifiziert sind und wenig Bestindigkeit vorweisen, gilt es daher nicht nur zu
widersprechen. Es muss in den Blick geriickt werden, dass die Verarbeitung dis-
kontinuierlicher Erwerbsverliufe hiufig zu der Herausbildung von insbesondere
Beschiftigungsfihigkeit fordernden Schliisselkompetenzen fiihrt. Ob und inwieweit
diese erweiterte Beschiftigungsfihigkeit (z.B. durch verstirkte Anpassungsfihigkeit
oder erhohte Bereitschaft zu Flexibilitit, durch hohere Lernbereitschaft und Lern-
fihigkeit) in ein reales Beschiftigungsverhilinis fiithrt, hingt davon ab, ob diese
Kompetenzen und deren Bedeutung fiir die Arbeitsprozesse erkannt werden.

AbschliefRend kann festgestellt werden, dass sich in vielen atypischen Erwerbsfor-
men Unsicherheitsfaktoren nicht nur fiir die aktuelle Einkommenssituation, son-
dern auch fiir die Gestaltung des eigenen Lebenskonzepts sammeln. Zugleich
aber bietet die bewiltigte Erfahrung von Diskontinuitit — also von Wechseln und
Briichen und durchaus auch heiklen Situationen — einen Erfahrungs-Pool, aus
dem insbesondere {iberfachliche Kompetenzen fiir die berufliche Titigkeit ent-
wickelt und erweitert werden kénnen.
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7 Kategorien diskontinuierlicher Erwerbsarbeit —
Der Versuch einer Definition von Diskontinuitit

Auf der Basis der Definition des ,Normalarbeitsverhiltnisses“ (vgl. Kapitel 4.1) —
mafgeblich konstituiert durch Vorhersagbarkeit und Kontinuitit — wird der
Begriff Diskontinuitit — wie zuvor schon angesprochen — ex negativo bestimmt.
Damit verbunden ist hiufig eine negativ besetzte Vorstellung, die sich um
Begrifflichkeiten wie Abbruch, Unstetigkeit, wechselhaft, unbestindig ... rankt.
Diskontinuitit — wie hier erértert — wird verbunden mit dem Wechsel zwischen
Phasen der Erwerbstitigkeit und Arbeitslosigkeit oder mit dem Wechsel zwi-
schen verschiedenen Erwerbsformen. Die Vielfiltigkeit der heutigen Erwerbs-
formen und die Zunahme der atypischen Arbeitsverhiltnisse haben zwar bereits
die frither hiufig implizierte Fragestellung von Selbstverschulden an der Dis-
kontinuitit weitgehend verdringt. Dennoch hingt dem allgemeinen Verstindnis
von Diskontinuitit immer noch ein Makel an, den es in einem anstindigen
Erwerbsverlauf zu vermeiden gilt. Diskontinuitit hat jedoch viele Facetten und
individuelle Gesichter, die es differenziert zu betrachten gilt, ehe sie bewertet
werden.

Diskontinuitit definiert sich durch eine Unterbrechung, einen Bruch oder einen
Wechsel. Unterbrechungen kennzeichnen einen Verlauf, der durch einen
bestimmten Umstand fiir eine gewisse Zeit zunichst nicht fortgefiihrt, dann aber
doch wieder weitergefithrt wird. Dies wire z.B. die Unterbrechung einer Erwerb-
statigkeit durch Krankheit, die Pflege eines Angehorigen, ein Sabbatjahr etc. und
sie wiren mit einer Pause gleichzusetzen. Ein Bruch dagegen ist mit der Beendi-
gung einer Situation verbunden und lisst alleine noch keine Aussage auf die kiinf-
tige Situation zu. Eine Phase der Erwerbstitigkeit wird abgebrochen. Der Einstieg
in eine neue Phase von Erwerbstitigkeit, in Arbeitslosigkeit oder eine neue private
Lebensphase stellt dann schon den Wechsel dar. Wechsel an sich lassen sich ver-
schiedenen Kategorien zuordnen und stellen die erste Ebene einer Kategorisie-
rung von Diskontinuitit dar:
® Wechsel konnen freiwillig (gewollt) und unfreiwillig (ungewollt) sein (dies
trifft auch auf einen Bruch zu, ist aber in der Regel mit dem Wechsel ver-
bunden).
® Wechsel kénnen ein einmaliges Ereignis sein oder iiber einen lingeren
Zeitraum geschehen (z.B. der langsame Wechsel von einer abhingigen Be-
schiftigung in die Selbststindigkeit, der durch Reduzierung der Stundenzahl
in der abhingigen Beschiftigung und langsamen Aufbau der selbstindigen Ti-
tigkeit vollzogen wird).
® Wechsel kénnen als voriibergehende Phasen oder auf Dauer geplant sein.
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Die zweite Ebene wird durch die Beschreibung der Phasen gebildet, zwischen
denen der Wechsel stattfindet. Auf die Erwerbsbiografie bezogen kénnen dies
sein:

® zwischen Einkommen durch Erwerbstitigkeit und Inanspruchnahme von
Transferleistungen (staatlicher, versicherungsrechtlicher oder privater Leis-
tungen),

zwischen Haupterwerbsphase und nebenberuflicher Erwerbsphase,

zwischen Berufstitigkeits- und Ausbildungs- oder Weiterbildungsphase,
zwischen selbststindiger Tatigkeit und abhingiger Beschiftigung,

zwischen unterschiedlichen Formen abhingiger Arbeitsverhiltnisse.

Die unterschiedlichen Formen der Arbeitsverhiltnisse bilden zusitzlich wiederum
eigene Kategorisierungen, deren Wechselmdoglichkeiten in der folgenden Tabelle
verdeutlicht werden.

Arbeitszeit Vollzeit Teilzeit

Arbeitsverhiltnis selbststindig angestellt freiberuflich
Auftrag- einer mehrere

/Arbeitgeber

Auftrags- Zeitvertrag Honorarvertrag  Werkvertrag
/Arbeitsform

Arbeitsdauer unbefristet befristet

sozialrechtliche = Sozialversicherungs- Mini-Job Midi-Job
Regelung pflichtig

Tabelle 4: Kategorisierung unterschiedlicher Arbeitsverhiltnisse

Die dritte Ebene liegt in der Art der Titigkeit selbst, die gewechselt werden kann:
® zwischen einer Titigkeit im eigenen Ausbildungsberuf und einer neu erlern-
ten Titigkeit,
e zwischen qualifikationsmiflig unterschiedlich angesiedelten Titigkeiten in-
nerhalb eines Berufsbereiches,
zwischen verschiedenen Berufsbereichen,
zwischen der gleichen Titigkeit in unterschiedlichen Branchen,
zwischen neuen Titigkeiten in neuen Branchen.

Die Dimension der mdglichen Formen von Diskontinuitit lisst sich ungefihr
errechnen aus den drei Ebenen mit den insgesamt 25 Dimensionen. Damit ist
jedoch nicht die Vollstindigkeit der Kategorien behauptet. Die aufgezeigten Kate-
gorien konnen (bis auf die Freiwilligkeit oder Unfreiwilligkeit) als objektiv konsti-
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tuierende Indikatoren gelten, die durch die subjektive Beurteilung der Erwerbs-
biografie als kontinuierlich oder diskontinuierlich erginzt werden miissen. Die
vielfiltigen Moglichkeiten der Kategorien von Diskontinuitit verdeutlichen die
Unangemessenheit, Diskontinuitit mafigeblich als negativ zu bewerten. Die Risi-
ken und die Chancen, die mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien verbunden
sind, werden nur im Zusammenhang mit den individuellen sozialen und persén-
lichen Ressourcen, der Sensibilisierung der Unternehmen und den politischen
Rahmenbedingungen angemessen bewertet.

Abschliefend verdeutlicht eine Klassifizierung von Diskontinuitit noch einmal
zusammenfassend, von welchem Phinomen im spiter dargestellten Continuo-
Profiling ausgegangen wird:

Eine Erwerbsbiografie wird als diskontinuierlich klassifiziert, wenn spezifische
Wechsel oder Ubergiinge nach einem ersten Berufseintritt (nach Ausbildung/Studi-
um oder nach dem 25. Lebensjahr) realisiert werden. Diese Wechsel konnen ein-
malige Ereignisse sein oder iiber eine lingere Phase hinweg geschehen. Im Riick-
blick kénnen sie als die die Diskontinuitit konstituierenden Uberginge gewertet
werden. Die Wechsel kénnen unterbrechenden Charakter haben (Phasen ohne
Erwerbseinkommen) oder nahtlose Ubergiinge hervorbringen. Der letzte Wechsel
bzw. Ubergang liegt dabei nicht langer als 10 Jahre zuriick.

Drei Gruppierungen klassifizieren solche Diskontinuitit stiftende Wechsel und

Uberginge:

1. Formale Wechsel und Ubergénge aus abhingiger und in abhingige Beschiftigung
Erwerbsarbeitslosigkeit, selbstindige Erwerbstitigkeit, weitgehende Inaktivitit
aufgrund gesundheitlicher [9], migrationsbedingter oder familidrer Umstin-
de, sowie Phasen der Weiterbildung oder erneute berufliche Ausbildung inkl.
Studium.

2. Eindeutige Berufswechsel
Wir fassen Berufswechsel als Ungleichheit der fiir unterschiedliche Zeitpunk-
te erhobenen Angaben zur beruflichen Tatigkeit auf. Wir sprechen bereits von
Berufswechseln, wenn ein Wechsel zwischen Berufsuntergruppen stattgefun-
den hat.

3. Qualitative Wechsel
entweder
wenn mit einem Arbeitsfeldwechsel eine Aufwirtsmobilitit mit deutlich ver-
inderten Aufgaben und Anforderungen einhergeht, die nicht in das formale
Anforderungsprofil der vorherigen Titigkeit passt,
oder
wenn Phasen der Abwirtsmobilitit zu erkennen sind,
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oder

wenn Wechsel des Arbeitsortes innerhalb eines Unternehmens stattgefunden
haben, die zu deutlich verinderten Arbeits- und Fachanforderungen fiihren,
auch wenn die Qualifikationsstufe erhalten geblieben ist (konstitutiv ist die
Unterscheidbarkeit der Phasen vor und nach dem Wechsel z.B. anhand von
Stellenbeschreibungen).

8 Zusammenfassung

Rapide soziale und 6konomische Wandlungsprozesse wirken sich als Folgen einer
zusammenwachsenden Weltwirtschaft mehrdimensional auf die Unternehmen-
sebene, auf makropolitische Zusammenhinge und auf die individuellen Lebens-
und Erwerbsbiografien aus. Zu beobachten ist damit eine Variabilisierung von
Form, Zeit und Ort der Arbeit, die sich insbesondere in der Zunahme von so
genannten atypischen Erwerbsformen erkennen lisst.

Auf der individuellen Ebene bedeuten die aufgezeigten Entwicklungen im Rah-
men des Wandels eine abnehmende Arbeitsplatzsicherheit, mit zunehmender
Wahrscheinlichkeit von Briichen und Wechseln. Diskontinuierliche Erwerbsbio-
grafien nehmen zu und werden zur ,Normalitit“. Sie verdringen mehr und mehr
eine bisher in den Képfen verankerte Norm der ,Normalbiografie®.

Wihrend es angesichts dieser Entwicklung eine gesellschaftliche und politische
Aufgabe ist, die Sozialversicherungssysteme auf ihre zukiinftige Sicherheit und
Wirksamkeit zu priifen, ist es eine individuelle Aufgabe des einzelnen Menschen,
den verinderten Anforderungen des Arbeitsmarktes mit neuen, eigenen Struktu-
ren fiir sein Arbeitsleben zu begegnen. Beschiftigungsfihigkeit zu erhalten wird
zu einer Aufgabe, in der personliche Kompetenzen eine immer wichtigere Rolle
bekommen. Auf der Seite der Unternehmen geht es darum, ihren Anteil an der
Verantwortung fiir Beschiftigungsfihigkeit zu tibernehmen, da diese zukiinftig
verstirkt die verfiigbaren Kompetenz-Ressourcen beeinflussen wird.

Unter Beachtung aller Risiken und Nachteile, die Diskontinuititen in der
Erwerbsbiografie darstellen konnen, miissen verstirkt die Bewiltigungsmoglich-
keiten und die Integrationschancen, die in der Entwicklung von personlichen
Bewiltigungsstrategien und Kompetenzen liegen, in den Blickpunkt riicken. Es
geht darum, Diskontinuititen im Erwerbsverlauf im Sinne von Flexicurity als
individuell zu gestaltenden, dynamischen Prozess der Kompetenzerweiterung zu
bewiltigen.
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Anmerkungen

[1] Anm. d. Verf.: Blog als Abkiirzung fiir Weblog bezeichnet ein digitales, im
Internet verdffentlichtes Tagebuch, welches periodisch neue Eintrige enthilt.
Blogs werden hiufig zum Meinungs- und Informationsaustausch zu spezifischen
Themengruppen genutzt.

[2] Internationaler Wihrungsfonds, engl. IMF: International Monetary Fund

[3] Beschiftigtenstatistik (Bundesanstalt fiir Arbeit/IABS), Gehalts- und Lohn-
strukturerhebung (GLS, Statistisches Bundesamt), SozioSkonomische Panel
(SOEP), Strucutre of Earnings Survey (SES, Eurostat) u.a.

[4] Der Begrift des Pauperismus wird fiir die Armutslage der betroffenen Schich-
ten (agrarische Privatproduktion und damit verbundenen Sozialstrukturen) inner-
halb einer historischen Entwicklung zwischen dem 5. und dem 18. Jahrhundert
verwendet.

[5] vgl. hier und im Folgenden fiir eine ausfiihrlichere Darlegung der historischen
Zusammenhinge die Beitrige in Eggebrecht 1980.

[6] Die in der IAB Arbeitszeitrechnung ausgewiesene, héhere Quote der Teilzeit-
beschiftigten von 31,6% setzt sich aus den sozialversicherungspflichtig Teilzeit-
beschiftigten, den Teilzeitbeamten sowie den ausschliefRlich geringfiigig Beschif-
tigten zusammen. (vgl. Wanger 20006, S. 12)

[7] vgl. Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung (WZB) gGmbH Berlin;
infas Institut fiir angewandte Sozialwissenschaft GmbH Bonn 2006, S. 472; Die
Studie ist Teil der vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales geforderten
Evaluation der Hartz I-III Gesetze. Sie basiert auf schriftlichen Befragungen von
Fihrungskriften aus allen Arbeitsagenturen, Prozessfallstudien in zehn Arbeits-
agenturen und einer reprisentativen Befragung von Teilnehmern und einer Kon-
trollgruppe von Nicht-Teilnehmern an den vier Instrumenten (insgesamt rund
5000 Arbeitslose). Die Untersuchungen wurden jeweils in zwei Wellen im Friih-
jahr 2005 und 2006 durchgefiihrt.

[8] Die Arbeitslosen-Betroffenheitsquote weist — anteilig an allen in einem

bestimmten Zeitraum gemeldeten Personen — diejenigen Personen aus, die in
diesem Zeitraum mindestens einmal von Arbeitslosigkeit betroffen waren.
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[9] In Anlehnung an die Regelung fiir Erwerbsunfihige und deren Ubergang in
die Grundsicherung nach SGB XII gehen wir ab 6 Monate von einer Diskonti-
nuitit konstituierenden, krankheitsbedingten Unterbrechung aus.
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Erwerbsbiografien und ihre Trager:
Menschen mit diskontinuierlichen
Erwerbsbiografien

HEeica UNGER

1 Einfiihrung

Normalarbeitsverhiltnisse, also ,,...Arbeitsverhiiltnisse mit voller Wochenstundenzahl,
die dauerhaft bei einem Arbeitgeber angesiedelt sind, ein regelmdfiiges monatliches
Gehalt bringen und auch die Moglichkeit bieten, seine Interessen iiber Betriebsrite und
Gewerkschaften zu vertreten (Strilnck 2003, S. 13), werden zunehmend seltener.
Dombois (1999, S. 13 ff.) konstatiert einen seit den 8ocer Jahren eingetretenen

Beschéftigungsformen in Deutschland 1991 - 2004

100
W Selbstandige und mithelfende
% Familienangehérige

M Teilzeit oder geringfligige
80 Beschaftigung

70 B Teilzeit ausschliellich geringfligige
\ Beschaftigung
50 4

Obefristete Beschaftigung ohne
40 4 Leiharbeit

30 4 OAuszubildende

201 Oandere Formen abh. Vollzeit-

beschaftigung (Beamte/ Soldaten)

10 4

O"Normalarbeit" (Angestellte,
Arbeiter, Vollzeit, unbefristet)

0 T T T T T
1991 1993 1995 1998 2000 2002 2004

Abb. 1: Beschiftigungsformen in Deutschland 1991 — 2004 (aus Kéhler/Struck: Werkstattgesprich 4:
Gesellschaft und Betrieb. Mai 2006. Datenquelle: Statistisches Bundesamt)
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deutlichen Erosionsprozess des Normalarbeitsverhiltnisses. Damit einhergeht,
wie im Beitrag von Wefsler-Pof3berg und Vomberg dargestellt, die Zunahme aty-
pischer Beschiftigungsformen fiir bestimmte Personengruppen. Die Zahl der
Personen, die einen diskontinuierlichen Erwerbsverlauf vorzuweisen haben,
steigt tendenziell an.

Die Grafik in Abb. 1 bestitigt die Essenzen aus den vorangegangenen Beitrigen. Das
IWG (2006, S. 1) titelt schlielich: ,,In Deutschland arbeiten bereits mehr als 40 Prozent
der Arbeitnehmer in Nicht-Normarbeitsverhiltnissen“ und beruft sich auf Daten des
Statistischen Bundesamtes/Bundesagentur fiir Arbeit aus dem Jahr 2004.

Was heifdst es nun fiir einen Menschen, eine diskontinuierliche Erwerbsbiografie
zu haben, und welche Menschen sind es, die davon ,betroffen“ sind? Sind sie im
passiven Sinn betroffen oder nutzen sie aktiv ihre persénlichen Ressourcen und
die Moglichkeiten des heutigen Arbeitsmarktes? Im Rahmen des Modellprojektes
Continuo, das im 2. Teil dieses Bandes niher erliutert wird, wurden narrative
Interviews mit Menschen gefiihrt, die diskontinuierliche Erwerbsbiografien auf-
weisen, um der Art und Weise, wie sie ihre Biografie deuten und welche Kompe-
tenzen sie retrospektiv daraus gewinnen konnten, auf die Spur zu kommen.

Zwei Menschen, Martina S. und Georg V., haben der Autorin ihren ganz persén-
lichen Werdegang geschildert [1], Bedeutungen zugeordnet, Motivationen benannt
und Kompetenzerwerb aus der Diskontinuitit erldutert. Diese beiden sollen hier
zunichst zu Wort kommen.

2 Beispiele diskontinuierlicher Erwerbsbiografie
2.1 Martina S. — Ein Fall von Diskontinuitat

Aufgewachsen auf einem Dorf in der Eifel, hatte Martina S. sich schon friih fur
Reisen und andere Sprachen interessiert. Sie wollte ihren Horizont erweitern,
anders denken und vor allem erstmal das Abitur machen. Das schaffte sie auch
mit ziemlich guten Noten. Das Berufsziel war, Lehrerin zu werden. Thre Englisch-
Lehrerin war ihr Vorbild und sie glaubte, den Lehrerberuf besser als viele andere
Lehrer ausiiben zu kénnen.

So richtig begeistert hatte das die Eltern derzeit aber nicht. Es war schlieflich

nicht die beste Zeit, um das Lehramt zu studieren. Trotzdem, gegen alle Wider-
stinde setzte sie sich durch. Sie wollte schlieflich eine gute Lehrerin werden.
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Sie studierte Sprachen und Geografie, nicht zuletzt weil dies auch den Beige-
schmack des Reisens hatte. Mit strammem Tempo und gutem Notendurchschnitt
durchlief sie das Studium und ... es hat ihr sogar Spafl gebracht! Zwischen Studi-
um und Referendariatszeit sammelte sie erste Lehr-Erfahrungen an der Volks-
hochschule und bei anderen Bildungstrigern, womit sie vielen Studienkollegen
und -kolleginnen bereits einen Schritt voraus war. Dann kam eine Erniichte-
rungsphase im Referendariat, was weniger an den Schiilern, sondern vielmehr an
der Betreuung lag. Es passte einfach nicht, so dass sie am Ende nur noch eine
Zweiernote hatte und damit nicht direkt ins Lehramt {ibernommen wurde. Aber
auch das /2 Jahr Wartezeit konnte sie leichterhand mit verschiedenen Lehrtitig-
keiten iiberbriicken. Der Eintritt in den Schuldienst erfolgte zunichst iiber eine
Vertretung. Die Anfangszeit stellte extreme Anforderungen an die junge Lehrerin,
so dass ihr oftmals der Gedanke durch den Kopf ging, die ,Brocken hinzu-
schmeiflen“. Nach 2 Jahren hatte sie sich gut etabliert und empfand die Folgezeit
als ihre schonste Zeit als Lehrerin. Zwischenzeitlich hatte Martina S. auch einen
unbegrenzten Angestelltenvertrag erhalten. Nach 3!/> Jahren Berufserfahrung
kiindigte sich das erste Kind an und sie ging in einen einjihrigen Erziehungsur-
laub. Noch wihrend dieser Zeit kam dann das Angebot einer Beamtenstelle: Voll-
zeitlehrerin an einer Gesamtschule. Es wurde viel hin und her iiberlegt und
schlieflich eine familidre ,Umverlagerung” beschlossen — der Mann ging in den
Erziehungsurlaub und die Stelle wurde angenommen. So weit so gut, es sollte
aber eine ziemlich harte Zeit werden. Es war ein prima Kollegium, aber trotzdem
Jknochenharte Arbeit“ mit einer Vielzahl an Uberstunden. Im Nachhinein bereute
sie diese Entscheidung. Aber an einer reduzierten Stelle hatte die Schulleitung
kein Interesse, auflerdem wollte der Mann auch wieder zur Arbeit gehen, so
nahm sie dann das 3. Jahr Erziehungsurlaub.

Aus der riickblickenden Perspektive sieht Martina S. diesen erneuten Ubergang in
die Erziehungsphase als ersten Bruch in ihrer Erwerbsbiografie, obwohl sie auch
in dieser Zeit nicht allein Mutter und Hausfrau war, sondern einen Computerkurs
belegte und kleinere Biirotitigkeiten tibernommen hatte. In dieser Zeit kiindigt
sich dann Kind Nr. 2 an, womit sie fiir das kommende Jahr alle Hinde voll zu tun
hatte. Doch dann suchte sie wieder nach Titigkeiten, die auch wihrend der Kin-
derpause moglich waren. Ein kleiner Job im Biiro, Unterricht an der VHS oder
auch Verkaufstitigkeit — sie wollte aktiv sein. Zwischenzeitlich wurden auch Ver-
setzungsantrige geschrieben, um auf eine halbe Stelle zu kommen und somit die
Familie mitversorgen zu kénnen. Diese wurden aber abgelehnt. Sie wollte gerne
Lehrerin bleiben. Schlieflich erfuhr sie iiber Nebenwege von einer Stelle an der
Hochschule. Dabei schlug ihr Herz hoher, da dies ihrer Sprachkompetenz und der
Liebe zu fernen Lindern entsprach. Sie konnte sich als Anglistin gegen mehrere
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Bewerber durchsetzen und das auch noch in einer fremden Fakultit. Mit einer
geringen Stundenzahl begann sie die Arbeit. Ein Jahr spiter bot ihr die Hoch-
schule offiziell einen Angestelltenvertrag fiir 3 Jahre mit der Perspektive, dass die
Stelle tiber das Anschubprojekt hinaus zur Dauereinrichtung werden kénne. Jetzt
musste entschieden werden, welche Laufbahn Martina S. einschlagen wollte. Die
Hochschule bot das, was sie im Lehrdienst nicht hatte: Eine Teilzeitstelle mit fle-
xibler Einteilung. Gleichzeitig hoffte sie, tiber diesen Weg eine dauerhafte Anstel-
lung zu bekommen, indem auch andere Bereiche auf sie aufmerksam werden,
moglicherweise sogar zu promovieren. So gab sie ihre Beamtenurkunde ab.

Funf Jahre hat sie mit viel Engagement unterschiedliche Auslandsprogramme der
Hochschule geleitet, dann gab es aber keine Moglichkeit mehr, sie weiter zu
beschiftigen. Auch mit ihrer guten Reputation und der Unterstiitzung von Pro-
fessorenseite war es 2003 extrem schwierig eine feste Hochschulanstellung zu
erhalten. Sie ging in die Arbeitslosigkeit. Sie hitte sich auch als Lehrerin wieder
bewerben kénnen, aber aufgrund der schwierigen Schulsituation und wegen der
Kinder, die mehr als zuvor Zeit und Aufmerksamkeit benétigten, suchte sie nach
anderen Wegen. Jetzt stand im Vordergrund, was sie gerne machen wollte, und
nicht allein, was sie konnte. Ein Job-Profiling, Coaching u.v.m. gingen einher mit
der Griindung einer , Ich-AG“. Hier sollten ihre Sprachkenntnisse, aber auch das
Interesse an Kunst zur Geltung kommen. Neben Biirodiensten und Sprachunter-
richt wurden auch kreative Workshops angeboten.

Im Jahr 2005 nach ihrer Zukunft gefragt, schwang etwas Wehmut mit: ,Vermut-
lich werde ich mich wieder als Lehrerin bewerben®. Und an diesem Punkt wird dies
wohl nicht aus dem inneren Wunsch heraus geschehen, eine gute Lehrerin zu
sein, sondern weil die Rahmenbedingungen ihr dies nahe legen. Die Trennung
vom Ehemann ist vollzogen und der Lebensunterhalt fiir sich und die Kinder
muss ausreichen und vor allem sicher sein.

2.2 Georg V. — Ein ganz anderer Fall von Diskontinuitit

Einen ganz anderen Werdegang schildert Georg V. Aufgewachsen in einem , typi-
schen Unterschichthaus“ — der Vater war Fabrikarbeiter, die Mutter Hausfrau und
Mutter von vier Kindern — hatte er sich trotz guter Familienverhiltnisse bereits
frithzeitig vorgenommen, etwas anderes zu tun als sein Vater. Trotzdem entschied
er sich gegen eine gymnasiale Ausbildung, da dies zu sehr ,gegen seine Herkunft“
ging. Die Stationen waren — nach dem Hauptschulabschluss — die technische
Berufsfachschule mit mittlerer Reife und dann die Ausbildung zum Mess- und
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Regelungstechniker. Die Entwicklung eines politischen Engagements fand ihren
Ausdruck in der Titigkeit als Jugendvertreter in seinem Ausbildungsunterneh-
men. Trotz guten Abschlusses wurde er wie viele andere nicht in eine feste Anstel-
lung iibernommen, so dass er sich entschied, auf der technischen Fachoberschule
seine Fachhochschulreife abzulegen. Fiir ihn war dieser Weg ein Erfolg, da bisher
noch keiner aus seiner Familie ,so weit gekommen“ war. Ohne gréRere Uber-
legungen war fiir Georg V. klar, dass er nun auch ein Studium anschliefien wiirde.
Doch gerade im Fachbereich Informatik wurden hohe Anspriiche an die Studie-
renden gestellt. Er empfand das ganze Umfeld als feindlich ihm gegentiber und
brach das Studium nach dem 2. Semester ab. Sein Interesse lag doch stirker im
sozialen Bereich, so dass er seinen Zivildienst in der Sozialarbeit antrat. Aus die-
ser Zeit, so schildert Georg V., gewann er grundsitzliche Zweifel an den ,Grund-
prinzipien der sozialen Welt“.

Frei nach dem Motto ,Richtige Mdnner machen richtige Sachen“ entschloss er sich,
zur See zu fahren. Drei Monate auf einem grof3en Frachtschiff haben ihn geprigt:
ziemlich ,miese Vogel“ als Kollegen, starke Hierarchie, Angste bei Sturm und ein
Arbeitsunfall, dessen Folgen erst spit medizinisch behandelt werden konnten,
haben einen nachhaltigen Eindruck bei ihm hinterlassen. Er hatte keine Ambitio-
nen auf ,Karriere“, aber trotzdem war es ihm wichtig, trotz anschlieRender
Arbeitslosigkeit einer Arbeit nachzugehen. Er jobbte im handwerklichen Bereich
und bewegte sich in der Kunstszene. Er brauchte nicht viel Geld, um leben zu kon-
nen. Dann lernte er seine zukiinftige Frau kennen und lebte mit ihr und zwi-
schenzeitlich zwei Kindern in Osterreich in einem ,autonomen Kiinstlerzen-
trum®. Er tat das, was er gut konnte: Handwerk und Organisation. Aber in Oster-
reich bekam er bald keine Aufenthaltserlaubnis mehr, so dass die Familie zuriick
nach Deutschland zog, wo Georg V. in seinen alten Beruf als Mess- und Rege-
lungstechniker wieder einstieg.

Bereits nach kurzer Zeit iitbernahm er eine Fithrungsfunktion und wurde Pro-
jektleiter im nahe gelegenen Ausland. Sein Selbstbewusstsein stieg, er verdiente
gut, war aber auch sehr viel unterwegs. Die Ehe zerbrach dariiber und die zwi-
schenzeitlich 4- und g-jdhrigen Kinder blieben beim Vater. In dieser neuen Situa-
tion sah er fiir sich keine andere Moglichkeit mehr, als seine Arbeit aufzugeben
und mit seinen Kindern ein moglichst ,einfaches” Leben zu fithren. Sie zogen aufs
Land und er nutzte seine handwerklichen Talente, um mit verschiedenen Jobs
Geld zu verdienen. Es war ein heftiger ,finanzieller Absturz“, aber fiir Georg V.
waren die Jahre mit den Kindern erfiillte und gliickliche Lebenszeit. Er hatte
immer das Gefiihl, dass sie auch ohne Unterhalt und Sozialleistungen gut tiber
die Runden kommen wiirden. Nach 14 Jahren stieg er dann iiber mehrere ABM
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und in Teilzeit in Organisationen des Sozialwesens ein, wo er neben der Compu-
tertechnik auch die Betreuung von Klienten iibernehmen konnte. Nachdem seine
letzte Anstellung durch Schliefung des Unternehmens endete, entschloss er sich,
erneut ein Studium aufzunehmen. Er studierte im Bereich Sozialwesen. Neben-
her war er immer wieder selbststindig titig, um fiir sich und seine Kinder zu sor-
gen. Als Systemadministrator bei einer gréfleren Organisation konnte er zwi-
schenzeitlich sogar 3 Jahre fest arbeiten. Seinen Studienabschluss erreichte er, als
die Kinder bereits aus dem Haus gegangen waren. Im Anschluss arbeitete er an
der Hochschule in einem Projekt, bis er dann den Versuch unternahm, unter-
nehmerisch aktiv zu werden. Aber beide Firmen im eher technischen Bereich
wollten nicht laufen. Die Konsequenz fiir ihn war wieder voriibergehend zu job-
ben, aber dass das nicht so bleiben sollte, war fiir Georg V. klar. Sein Ziel war und
ist es, ein kleines wachsendes Unternehmen im sozialen Bereich aufzubauen. Der
Grundstein dazu wurde vor geraumer Zeit gelegt und Georg V. sieht derzeit recht
zuversichtlich in seine unternehmerische Zukunft.

3 Wechsel und Unterbrechungen

Diese beiden Beispiele fithren uns das zentrale Element der Diskontinuitit vor

Augen: Es ist eine mehr oder weniger hiufige Abfolge von Wechseln, Unter-

brechungen — oder manch einer spricht wertend auch gerne von ,Briichen“ — in

der beruflichen Entwicklung. Diese Wechsel und Unterbrechungen kénnen dabei

ganz unterschiedlicher Natur sein:

® FEin eindeutiger Berufswechsel: Vom ausgebildeten Verkiufer zum ausgebil-
deten Altenpfleger,

® die Ausiibung einer Tdtigkeit, die gar nicht der eigentlichen Qualifikation ent-
spricht: Der Dachdecker, der als Verkiufer in einer Zoo- und Tiernahrungs-
handlung arbeitet,

e der Ubergang zwischen verschiedenen Beschiftigungsverhiltnissen: Vom an-
gestellten IT-Fachmann zum selbststindigen Netzwerkberater, oder auch

e die Ubernahme neuer Titigkeitsfelder innerhalb eines Unternehmens, die gar
nichts mehr oder nur noch wenig mit der urspriinglichen Ausbildung zu tun
haben: Von der Sekretirin zur Personalentwicklerin.

Unterbrechungen stellen ebenso eine Form von Wechseln dar, seien es

® die Nicht-Riickkehr in den erlernten Beruf nach einer familidren Auszeit: Von
der Lehrerin zur Projektmanagerin,

® oder der Einstieg in andere Erwerbsformen oder Titigkeitsfelder nach der Ar-
beitslosigkeit: Die arbeitslose Arzthelferin, die einen Kosmetiksalon erdftnet.
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Zwischenzeitlich hat die Zahl der zwischenbetrieblichen Wechsel die der inner-
betrieblichen iibertroffen (Striinck 2003, S. 29). Insgesamt 28 % der Beschiftig-
ten hatten Ende der goer Jahre bis dahin nur einen Arbeitgeber, mehr als 15 %
waren sogar in ihrer Berufslaufbahn bei finf oder mehr Arbeitgebern beschiftigt
(Klammer/Tillmann 2001, S. 116). In der diesen Aussagen zugrunde liegenden
BIBB/IAB Erhebung aus dem Jahr 1998/99 mit ca. 34.000 Befragten sind weitere
Zahlen und Aussagen zum Berufswechsel zu finden. Analysiert wurde auch der
~subjektive“ Berufswechsel, also inwieweit die Befragten selbst einschitzen, dass
sich ihre Tatigkeit derart veridndert hat, dass von einem Berufswechsel zu spre-
chen ist. 39 % der Beschiftigten mit Berufsausbildung haben nach eigenen Anga-
ben ihren Beruf gewechselt, jeder 10. davon sogar mehrfach (Hall 2004, S. 100).
Diese Zahl variiert je nach Bereich zwischen 28,2 % (Verwaltung, Biiro, IT) und
59,8 % (Textil, Leder, Bekleidung).

Weiterhin zeigt sich, dass Befragte, die sich weiterqualifiziert und zusitzlich zu
ihrem Ausbildungsabschluss einen weiterfithrenden Fachschul- oder (Fach)
Hochschulabschluss erworben haben, signifikant hiufiger den Beruf wechseln.
Hall (2004, S. 101) spricht von einer doppelt so grofen ,Chance” eines Berufs-
wechsels dieser Personengruppe als bei solchen Personen, die allein einen Lehr-
abschluss vorweisen. Ein weiterer deutlicher Effekt aus dieser Studie ist, dass
Erwerbstitige des éffentlichen Dienstes und des Handwerks deutlich weniger wech-
seln als Beschiftigte in der Industrie. In diesem Kontext interessiert auch, ob es
geschlechtsspezifische Unterschiede in der ,Wechselfreudigkeit“ gibt: Frauen wei-
sen eine signifikant hohere Wechselrate auf als Manner. Was sind nun die Griinde
fiir solche Wechsel?

In der BIBB/IAB Erhebung gaben nahezu 2/3 der Befragten an, den Wechsel aus
eigenem Wunsch betrieben zu haben, und je ilter die Beschiftigten waren, desto
eher war dies der Fall.

Hall u.a. (2004, S. 99 f.) kommen bei ihren Auswertungen der BIBB/IAB Er-
hebungen zu dhnlichen Ergebnissen: 18 % nahmen einen Wechsel aufgrund
nicht verfiigbarer berufsadiquater Stellen vor. Gesundheitliche Griinde fir
einen Wechsel wurden nur von 6 % benannt. Die Mehrheit der Befragten gab an,
den Beruf ,mehr oder weniger” freiwillig gewechselt zu haben (Hall u.a. 2004,
S. 102):

andere berufliche Interessen verwirklichen (22 %),

mehr verdienen (16 %),

familidre Griinde (12 %),

Ubernahme von mehr Verantwortung (6 %).
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Abb. 2: Griinde fiir den Wechsel des Arbeitsplatzes nach Alter (nach Klammer/Tillmann 2001,
S. 119; Quelle: BIBB/IAB Erhebungen 1998/99)

Arbeits- und Berufswechsel bieten also durchaus Chancen, und das sehen auch
die Beschiftigten so. Gleichzeitig bauen diese Studien auf die Selbsteinschitzung
der Befragten auf, d.h. sie fragen danach, inwieweit sie selbst Wechsel in ihrer
Erwerbsbiografie sehen und wie sie diese einschitzen. Damit kommen wir zu
einer Unterscheidung, die sich in der Literatur vielfach wiederfindet, aber nicht
immer eindeutig begrifflich voneinander abgegrenzt wird: Erwerbsverlauf und
Erwerbsbiografie.

4 Begriffliche Kldrungen
4.1 Erwerbsverlauf oder Erwerbsbiografie?

Der Erwerbsverlauf gibt uns Auskunft tiber die beruflichen ,Stationen“ einer Per-
son (Ausbildung, Erwerbstitigkeit, Unterbrechung aus familidren Griinden, Wie-
dereinstieg usf.). Der Begriff Erwerb sagt dabei bereits aus, dass er im Zusam-
menhang mit dem Erwerb von etwas, in der Regel einem Einkommen steht. Dies
kann aus einer Erwerbstitigkeit, aber auch aus Transferleistungen (Arbeitslosen-
geld, Unterhaltszahlungen u.4.) resultieren. Der Erwerbsverlauf kann, wie oben
ausgefithrt, durch Wechsel und Unterbrechungen gekennzeichnet sein. Diese
sind wiederum geplante oder ungeplante Wechsel, mit finanziellen Chancen oder
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Risiken verbunden, mit Qualifizierungschancen oder gar Risiken der Dequalifi-
zierung einhergehend und somit sogar mit Auswirkungen fiir die kiinftige
Beschiftigungsfihigkeit versehen.

Wie sich jemand nun zu diesen (méglichen) Diskontinuititen und seinen Wech-
seln oder auch Unterbrechungen verhilt, wie diese (z.T. auch retrospektiv) gedeu-
tet werden, wird als Erwerbsbiografie bezeichnet. Diese geht also iiber die blofie
Nennung und Aufzihlung einzelner Stationen hinaus. Die Erwerbsbiografie ver-
deutlicht den personlichen Umgang mit Wechseln und Unterbrechungen im
Erwerbsverlauf. Sie macht die individuelle Wahrnehmung von Chancen und Risi-
ken aus und basiert auf den spezifischen Voraussetzungen und Entwicklungen
einer Person. Spezifische Voraussetzungen koénnen dabei das Geschlecht, die
soziale und kulturelle Herkunft oder auch die physische oder psychische Konsti-
tution sein. Spezifische Entwicklungen sind z.B. Kompetenzerwerb oder gar -ver-
lust, gesundheitliche Veranderungen oder auch personliche und familidre Verin-
derungen (s. Abb. 3). Der Erwerbsverlauf kann somit als eine Beschreibung der
zeitlichen Abfolge gelten, wihrend die Biografie eine subjektbezogene Deutung
von Erfahrung und Handlung darstellt (Leisering/Miiller u.a. 2001). Gerade in
diesem Beitrag, in dem die Triger der Diskontinuitit intensiver betrachtet wer-
den, setze ich mich stirker mit der biografischen Seite auseinander.

Erwerbsbiografie =

Erwerbsverlauf + Personenspezifische
Aspekte
Abfolge von ,Stationen”
+ spezifische Voraussetzungen
zum Beispiel (z.B. Geschlecht, Herkunft,
«  Ausbildung Konstitution)
« Erwerbstatigkeit
* berufl. Wechsel
* Unterbrechungen

« spezifische Entwicklungen (z.B.
Kompetenz, Gesundheit,
Familie)

Abb. 3: Komponenten der Erwerbsbiografie
4.2 Objektive versus subjektive Diskontinuitit

Die obige Darstellung zeigt bereits die begrifflichen ,Feinheiten“, die wesentliche
Unterscheidungen sind, will man dem Thema Diskontinuitit von der Personen-
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seite her auf die Spur kommen. Eine weitere Unterscheidung ist hilfreich gerade
vor dem Hintergrund von Befragungen und wissenschaftlichen Untersuchungen:
Objektive und subjektive Diskontinuitit kénnen durchaus verschieden sein.

Die Beispielfille zu Beginn des Kapitels zeigen, dass Personen mit so genannten
Diskontinuititen in ihrem beruflichen Werdegang so verschieden sind, dass es
dafiir keine allgemeinen Beschreibungen gibt. Selbst die Einstufung einer Person
als diskontinuierlich oder nicht diskontinuierlich beziiglich des Erwerbsverlaufs
stellt sich in einzelnen Fillen als schwierig heraus. Die faktische, objektive Ebene
einer Definition wurde im Beitrag von Wefler-Pofsberg und Vomberg dargelegt.
Sie erméglicht eine Ab- und Eingrenzung.

Fiir die subjektive Beurteilung der eigenen Erwerbsbiografie sind hingegen folgen-
de Fragen wesentlich: Wurden Wechsel freiwillig oder unfreiwillig eingegangen?
Waren sie planbar oder nicht? Waren sie selbst gestaltbar und beherrschbar?
Ebenso zentral ist, ob mit den Wechseln eigene Ziele realisiert werden konnten,
ob eine verbesserte Erwerbssituation erreicht werden konnte oder ob die Wechsel
eher als mit negativen Wirkungen belastet betrachtet werden. Diese subjektive
Beurteilung geht mit der obigen Definition der Erwerbsbiografie einher, ist jedoch
nicht identisch. Mit der subjektiven Diskontinuitit wird ausschlieflich die indivi-
duelle Wahrnehmung einer Situation durch die jeweilige Person beschrieben. Es
werden — vor dem Hintergrund personlicher Eigenschaften und Fihigkeiten —
Deutungen eingetretener Ereignisse, Situationen und Bedingungen vorgenom-
men.

Diese Deutungen stellen sich hiufig erst zeitverzogert in der biografischen Retro-
spektive ein und kénnen zum Zeitpunkt des Wechsels selten zuverlissig bewertet
werden.

Sowohl die subjektive retrospektive Identifikation der eigenen Erwerbsbiografie
als einer diskontinuierlichen als auch die gesellschaftlichen Wertevorstellungen
von Normalbiografien haben erheblichen Einfluss auf die Bewertung eines
Erwerbsverlaufs als diskontinuierlich.

Insbesondere dann, wenn nach eigenen Einschitzungen eine positive Entwick-
lung durchlaufen wurde, riicken Wechsel und Briiche, die qua Definition Diskon-
tinuititen erzeugend sind, in den Hintergrund und werden nicht so intensiv als
solche erlebt. Die Bedeutung subjektiver Interpretationen fiir die Erwerbsbiogra-
fie und damit verbundener Kompetenzen werden durch psychologische Konzepte
der Kontrolle untermauert, was im Folgenden noch gezeigt wird.
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5 Folgen von Diskontinuitét
5.1 Diskontinuitit als Verbesserung der Erwerbs- und Lebenssituation

Die Folgen von Diskontinuititen im Erwerbsverlauf konnen auf ganz unter-
schiedlichen Ebenen betrachtet werden. Sie sind keineswegs nur negativer Natur,
was die obigen Ausfithrungen zu Wechseln bereits angedeutet haben. In der
IAB/BIBB Studie gaben mehr als 53 % der Befragten an, dass sich der Wechsel
gelohnt und zu einer Verbesserung gefiihrt habe, 17 % sahen eine tendenzielle
Verbesserung und nur fiir 13 % sei die berufliche Situation gleich geblieben (Hall/
Jansen/Ulrich 2004, S. 102). Daraus folgt, dass sich in dieser enorm grof3en Stich-
probe nur ca. jeder 6. Wechsler nach eigenen Angaben verschlechtert habe.
Nimmt man diese Zahlen als reprisentativ, lohnt sich anscheinend ein Berufs-
wechsel in den Augen der Wechsler.

Eine genauere Datenanalyse zeigt jedoch auch: Frauen haben eine signifikant gerin-
gere Chance auf eine deutliche Verbesserung ihrer beruflichen Situation nach einem
Berufswechsel (Hall/Jansen/Ulrich 2004, S. 104). Das mag man beklagen, aber es
zeigt sich hier ein enger Zusammenhang mit den gewihlten Berufen.

Aus dieser Studie konnte man schon erste Schlussfolgerungen ziehen, dass Wech-
sel eher positiver Natur fiir die Betroffenen sind. Das wire aber voreilig, da die
Befragung allein mit Berufstitigen gemacht wurde und die Wechsler iiberwie-
gend freiwillig” die Verinderung vornahmen. Aussagen sind daher nur fiir diese
Gruppe zulissig. Die Konsequenzen durch freiwillige Wechsel (berufliche Weiter-
entwicklung, hoheres Einkommen, mehr private Flexibilitit u.4.) sollen an dieser
Stelle nicht vertieft werden. Wie sieht es jedoch mit denjenigen aus, die unfrei-
willig, sei es durch Kiindigung, Firmenpleiten, mangelndem Bedarf am erlernten
Beruf 0.4. in die Diskontinuitit ,hineinrutschen“? Die Folgen fiir diese Personen
sind tiberwiegend andere. Sie stehen oftmals unter einem gegenteiligen Vorzei-
chen und werden deshalb auch ganz anders von diesen Personen erlebt. Fiir sie
sind Diskontinuititen eher mit Belastungen verbunden.

5.2 Diskontinuitit als erlebte Belastung (Beanspruchung) in Erwerbs-
und Lebenssituation
Situationen wie Arbeitgeberwechsel, erwerbsfreie Phasen, Erlernen neuer

Arbeitsfelder, Arbeitslosigkeit, Neuorientierung am Arbeitsmarkt, Bewerbungs-
phasen, flexible Arbeitsverhiltnisse mit unterschiedlichen Arbeitsorten u.m. las-
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sen vermuten, dass diese Situationen besondere Anforderungen an die Menschen
stellen. Diese sind hiufig gekennzeichnet durch Unsicherheiten, Intransparenz
und geringe Planbarkeit. Routinen greifen nicht mehr so leicht. All dies sind Be-
lastungsfaktoren, die — teilweise sogar dramatische — Auswirkungen auf die Ge-
sundheit eines Menschen haben kénnen. Wir unterscheiden zwischen Belastung
und Beanspruchung, auch wenn dies in der Literatur nicht immer sauber diffe-
renziert wird [2]. All die eingangs genannten Aspekte stellen Belastungen dar. Ob
sie bei einer Person auch zu einer Beanspruchung fithren, hingt von der Person
selbst ab. In den hier zitierten Untersuchungen wird von erlebten Belastungen im
Sinne einer Beanspruchung gesprochen. Welche Beanspruchungen ergeben sich
nun aus diskontinuierlichen Erwerbsverldufen?

Dem Konzept von Hecker u.a. (2006, S. 5) zufolge liegen Beanspruchungen aus
atypischen Erwerbsverliufen hauptsichlich in Beflirchtungen hinsichtlich der
beruflichen Entwicklung, mangelnder Kontinuitit und mangelnder Verbesserung
in der beruflichen Entwicklung, ferner in dem Erleben von Wechseln und Brii-
chen sowie in damit verbundenen unklaren beruflichen Zukunftsplinen. Auf die-
ser Basis wurde ein Messverfahren entwickelt (Hecker/Galais/Moser 2006) und
an 384 Befragten erprobt. Es zeigten sich deutliche Unterschiede zwischen den
Beschiftigtengruppen. So erlebten die Gruppen der befristet Beschiftigten und
der Zeitarbeitnehmer die héchsten Belastungen und die der Festangestellten die
geringsten (s. Abb. 4).
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Abb . 4.: Verteilung von Clustermittelwerten (Bezugslinie entspricht Gesamtmittelwert = 2.79)
(Hecker/Galais/Moser 2006, S. 42) [3]
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Weiterhin erleben Arbeitnehmer, die Inkongruenzen zwischen gewiinschtem und
tatsdchlichem Beschiftigungsstatus empfanden, deutlich mehr Belastungen als
solche ohne Inkongruenzen. Schliefllich geht das Erleben von Belastungen mit
einem hoheren Maf an Irritation, vor allem emotionaler Art (geringeres Wohl-
befinden), einher (Hecker u.a. 2006, S. 5). Eine Essenz der Analysen ist, dass
situative Determinanten wie Beschiftigungsstatus, Inkongruenzen und Arbeits-
platzgestaltung stirkere Zusammenhinge zu erlebten Belastungen aufweisen als
individuelle Merkmale wie Alter und Geschlecht. Die Schulbildung wurde in die-
ser Untersuchung als eine Moderatorvariable heraus gestellt: Je hoher die Schul-
bildung, desto geringer fallen die allgemeinen erlebten Belastungen und Befiirch-
tungen aus und desto besser schitzen die Befragten die Verbesserungsmoglich-
keit ihrer beruflichen Situation und der personlichen Kompetenzentwicklung ein.
Dieser Effekt zeigte sich durch alle Beschiftigtengruppen [4].

Es deutet sich also an, dass die mit der Diskontinuitit einhergehenden Belas-
tungsfaktoren vielfach zu einer erheblichen Beanspruchung fiir die Person wer-
den, insbesondere dann, wenn sich Widerspriiche zwischen Realitit und Zielvor-
stellungen auftun. Hier liefern psychologische Konzepte der Kontrolle mogliche
Erklirungsmodelle fiir Situationen der Belastung und Beanspruchung vor dem
Hintergrund der erwerbsbiografischen Verarbeitung der Diskontinuitit.

5.3 Kontrolliiberzeugungen als Grundkonzept zur Bewiltigung

Unter dem Gesichtspunkt, Erfahrungen der Diskontinuitit nicht primir als Belas-
tungen zu erleben, sondern Kompetenzen aus diskontinuierlicher Erwerbstitig-
keit zu entwickeln und sie im Rahmen der Personalauswahl und -entwicklung
nutzbar zu machen, spielt die biografische Verarbeitung des Erwerbsverlaufs die
zentrale Rolle. Im Zweifel konnen Menschen bei gleichem oder dhnlichem
Erwerbsverlauf zu vollig verschiedenen, erwerbsbiografisch entwickelten Kompe-
tenzen finden.

Eine bedeutende Rolle im erwerbsbiografischen Verarbeitungsprozess spielt die
Kontrollkompetenz. Diese entwickelt sich aus der Auseinandersetzung des Indivi-
duums mit der sozialen Umwelt, indem Kontrollanstrengungen zu individuell
geprigten Umgangsweisen mit Umweltbedingungen fithren. Diese Kontrollan-
strengungen sind individuell auf drei Ebenen zu beobachten:

® in der Kontrolliiberzeugung als Streben nach Kontrolle iiber die Umwelt,

® in der Selbstwirksamkeit als Erfahrung von Effizienz in dem Bemithen um Kon-

trolle,
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® in dem Zeitbewusstsein als Erfahrungshorizont des eigenen Handelns (Struck-
Mébbeck u.a. 1996, S. 65).

Kontrollkompetenz zu entfalten bedeutet folglich, in neuen, unsicheren Umfeld-
bedingungen dem Impuls zu folgen, die wechselnden Bedingungen beherrschbar
zu machen. Gelingt dies vielfach, fithrt es im Laufe der biografischen Entwicklung
zu einer Selbstwirksamkeits-Uberzeugung, die sowohl prospektiv als auch retro-
spektiv auf individuell zur Verfligung stehende wirksame Handlungs- und Gestal-
tungsoptionen verweist. Schafft ein Individuum - trotz wechselnder Phasen und
trotz Briichen im Erwerbsverlauf — eine erfolgreiche berufsbiografische Bewailti-
gung, so wird die Kontrollitberzeugung bestirkt. Und umgekehrt: Gelingen auf-
grund arbeitsmarktlicher und/oder individueller Bedingungen diese Bewailti-
gungsschritte nicht, so hat dies eher schwichenden Einfluss auf die individuelle
Kontrolliiberzeugung.

Das Empfinden von Selbstwirksamkeit wiederum ist abhingig von dieser inter-
nalen Kontrolliiberzeugung: ,Anders als bei der Kontrolliiberzeugung, bei der es um
das Streben nach Kontrolle geht, steht bei der Selbstwirksamkeit die Effizienzerfahrung
der Kontrolle zwischen beruflichen Selbstbildern und Aspirationen auf der einen und Res-
sourcen auf der anderen Seite im Vordergrund“ (Struck-Mobbeck u.a. 1996, S. 65 f.).

Eine stabile dauerhafte Uberzeugung der Selbstwirksamkeit ist davon abhingig,
ob sich das eigene Verhalten und die Bewiltigung von Hiirden im Leben auf eige-
ne Fihigkeiten zurtickfithren lassen. Entsprechend spielt beim Aufbau beruflicher
Kontrollkompetenz die Zeitperspektive eine wichtige Rolle. Sind bereits zu
Beginn der beruflichen Entwicklung der Aufbau von Kontroll- und Selbstwirk-
sambkeitsiiberzeugung gefihrdet oder gar gescheitert, so sind auch im spiteren
Verlauf die sich stellenden Anforderungen durch Briiche und Wechsel deutlich
schwerer zu bewiltigen.

Aus der psychologischen Gesundheitsforschung ist bekannt, dass physische und
psychische Gesundheit in vielfiltigen Wechselbeziehungen mit der Selbstwirk-
samkeits-Uberzeugung steht (Schubert 2004, S. 185). So werden Belastungen,
denen Menschen im Lebensverlauf begegnen, verschieden bewiltigt oder fithren
zu krisenhaften Situationen. Insbesondere der Verlust des Arbeitsplatzes ist als
ein solch krisenhaftes und Krisen auslésendes Moment bekannt (Schubert 2004,
S. 160). Die Auswirkungen von gesundheitlichen Krisen auf die Erwerbstitigkeit
und umgekehrt, von risikohaften Arbeitsformen und -bedingungen auf die
Gesundheit werden individuell verarbeitet und sind ihrerseits eng verkniipft mit
der oben beschriebenen Selbstwirksambkeit.
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Somit beeinflussen die individuell zur Verfiigung stehenden Ressourcen zur
Bewiltigung auch die gesundheitlichen Wirkungen der Erfahrungen von Diskon-
tinuitdt im Erwerbsverlauf. Diese individuellen Ressourcen zur Bewiltigung von
Krisen hingen nach Antonowsky (1997, S. 34 f.) zentral von der Entwicklung des
Kohirenzsinnes ab, dessen Entwicklung dieser Autor in Kindheit, Jugend und
jungem Erwachsenenalter verortet. Dieser ,Sense of Coherence” (SOC) umfasst
drei Komponenten:

® Verstehbarkeit des Lebens,

® Handhabbarkeit von Lebensanforderungen und

® Sinnhaftigkeit bzw. Bedeutsamkeit von Leben.

In modernen (post-) industriellen Gesellschaften werden in wechselnden, sich
schnell verindernden Erwerbsarbeits-Bedingungen die individuellen Ressourcen
bzgl. der Verstehbarkeit des Erwerbsprozesses und seiner Anforderungen, die
Handhabbarkeit und die Sinnhaftigkeit des eigenen Lebens in diesen Zusam-
menhingen stetig auf die Probe gestellt.

Eine gelingende Erwerbsbiografie hingt somit stark von der Entwicklung des
Kohirenzsinnes und der daraus erwachsenden Selbstwirksamkeits-Uberzeugung
als biografische Komponente ab.

Ausgangspunkt all dieser Uberlegungen ist also, dass Menschen bestrebt sind, Ent-
wicklungen und Ereignisse in jhrem Leben zu beeinflussen (Kontrolle auszutiben).
Dies gelingt umso besser, je stirker die Selbstwirksamkeits-Uberzeugung ausge-
pragt ist. Ist diese schwach ausgeprigt, tritt schneller und stirker das Gefiihl des
Verlustes der Kontrolle ein. Wechsel, Unterbrechungen und Briiche im beruflichen
Leben sind darum eher auslésende Faktoren fiir Krisen und bedeuten eher schwer-
wiegende Folgen flir das psychische und physische Wohlbefinden [5]. Gerade
unfreiwillige, ungeplante Wechsel und Uberginge sind mit sehr vielen Unwigbar-
keiten versehen. Das kann zu einem — zumindest teilweisen (voriibergehenden) —
Kontrollverlust fiihren. Die betroftenen Personen unterliegen damit einem deut-
lich hoheren Risiko, gesundheitliche Einschrinkungen zu erfahren.

Nimmt man an dieser Stelle die Arbeitslosigkeit als ein Diskontinuitit erzeugen-
des Ereignis und gleichzeitig als eine situative Bedingung fiir Kontrollverlust, so
zeigen viele Studien, dass Arbeitslose eine schlechtere Gesundheit, ein hoheres
Erkrankungsrisiko und mit zunehmender Dauer der Arbeitslosigkeit sogar ein
erhohtes Sterberisiko haben (Kurella 1992, Ducki 1998, Schach u.a. 1994,
Harych/Harych 1997, Kuhnert/Dudda u.a. 2000). Die Empirie scheint die theo-
retischen Konzepte zu stiitzen.
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6 Diskontinuitit und das Individuum
6.1 Diskontinuitit und individuelle Fahigkeitsprofile

Die Kontrollkompetenz einer Person ist also ein wesentlicher Bestandteil zur
Bewiltigung diskontinuierlicher Erwerbsverldufe und wird gleichzeitig in diesem
Bewiltigungsprozess ausgeprigt. Dariiber hinaus stellt sich die Frage, welche wei-
teren Fihigkeiten sich in einer von Wechseln und Unterbrechungen gekenn-
zeichneten Erwerbsbiografie ausprigen. Dazu gibt es noch keine abschlieffenden

Klarheit

Fiihrung

Kommunikation

Neubeginn

- bessere Trennung
von Freizeit und
Beruf

- weil} jetzt besser,
was fiir mich gut ist
und was nicht

« habe klarer, was
ich nicht will,

- bin dadurch aber
sicher nicht so
leicht zu lenken

« habe Fiihrungsqua-
litdten (Teams,
Projekte) bekom-
men

« bin nicht mehr so
leicht zu beeindru-
cken durch Titel
0.4.

- habe Mitarbeiter-
fiihrung gelernt
(kritisieren, moti-
vieren)

- habe gemerkt, was
ich zuvor falsch

» kann gut Feedback
bekommen (will es
auch, um weiterzu-
kommen)

habe sicheres Auf-
treten erworben
(Repriésentationsge-
schift)

« weill mich zu ver-
halten

kann unterschiedli-
che Welten verste-
hen (kann beide
»Sprachen® spre-

- kann neu anfan-
gen, neue Struk-
turen schaffen
(z.B. aus Chaos
was aufzubauen)

« habe viel Kraft

- gebe nicht so
schnell auf

- weil3, dass An-
fangsschwierig-
keiten sich zu-
rechtlaufen

gemacht habe chen)
Selbsterkenntnis Organisations- Gelassenheit Wahrnehmung
kenntnis

« habe iiber mich
selbst sehr viel
nachgedacht (ei-
gene Stédrken und
Schwichen)

- habe Vertrauen auf
die eigene Lernfi-
higkeit (kann ich
nicht, gibt’s nicht,
kann ich lernen)

- habe gelernt: je
kleiner das Unter-
nehmen, desto effi-
zienter
habe in unter-
schiedliche Unter-
nehmensformen
reingeschaut (war
gut — hilft mir jetzt)
- merke aber auch,
wo Strukturen nicht
stimmen (Wieso
geht das hier nicht
weiter?)

- habe Geduld und
Ruhe erlernt

» habe aus Fehlern
gelernt (war frither
nachtragender)

« habe Skepsis fiir
eigene Wahr-
nehmung entwi-
ckelt (interkultu-
relle Arbeiten,
Briicken schla-
gen konnen)
habe heute mehr
Verstéindnis fiir
andere (kein
Schwarz-Weil3-
Denken mehr)
- habe Vorurteile
abgebaut

Tab. 1: In der Diskontinuitit erworbene Fahigkeiten (Narrative Interviews des Continuo-Projektes,

2005)

92

ERWERBSBIOGRAFIEN UND THRE TRAGER: MENSCHEN MIT DISKONTINUTERLICHEN ERWERBSBIOGRAFIEN




Antworten, sondern viele Hypothesen. Deshalb zunichst der Riickgriff auf unsere
beiden Fallbeispiele von Martina S. und Georg V. und den weiteren Befragten im
Continuo-Projekt. Auf die Frage, was im Verlauf des durch Diskontinuitit gekenn-
zeichneten Berufslebens gelernt wurde, sind neben dem Aufbau des fachlichen
Erfahrungsschatzes eine Vielzahl an Aussagen gemacht worden, die auf den
Erwerb ganz personlicher Kompetenzen hinweisen (s. Tabelle 1).

Bereits in dieser kleinen Stichprobe wird deutlich, dass in der Diskontinuitit die
Chance zum Erwerb fachlicher und tiberfachlicher Kompetenzen liegt, obwohl
nicht jeder Wechsel bei den Interviewten auch wirklich gewollt war. Gleichzeit
kann ein Berufs- oder Tatigkeitswechsel zum Verlust von fachlichen Kompeten-
zen fithren. Urspriinglich erworbenes Wissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten kom-
men nicht mehr zum Einsatz; dafiir muss erneut hinzu- oder umgelernt werden.
Hier stellt sich die Frage: Was wird aus einmal erworbenem Fachwissen?

Auch hier gibt wiederum die BIBB/IAB Studie aufschlussreiche Daten her
(Hall/Jansen/Ulrich 2004). 24 % der Berufswechsler geben an, dass sie viel bis
sehr viel von dem, was sie in der Ausbildung lernten, auch in der neuen Titigkeit
zum Einsatz bringen kénnen. Das ist ein Zeichen fiir die Nutzbarkeit bzw. Nicht-
Nutzbarkeit von Ausbildungswissen in Wechselsituationen. Aber auch ohne
Wechsel wird durch den zunehmend schnelleren Wandel von Berufsbildern und
Titigkeitsfeldern einmal erlerntes Berufswissen obsolet; lebenslanges Lernen fiir
die andauernde berufliche Expertise ist fiir die Beschiftigten nicht mehr nur
Modewort einer wissenschaftlichen Community, sondern wird zur zwangsliufi-
gen Realitit. Personen, die bereits durch Wechsel hinzu lernen mussten, sind
lerngewohnter und damit steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie eher in der Lage
sind, neue Titigkeitsanforderungen in Handlungen umzusetzen.

Demgegeniiber stehen die so genannten Schliisselkompetenzen. Ihre Halbwert-
zeit ist keinem derartigen Wandel wie das Gros der Fachkompetenz unterworfen.
Einmal erworbene Kompetenzen werden zwar laufend durch Erfahrung modifi-
ziert, aber nur selten iiberfliissig. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen ist
zu vermuten, dass in der Diskontinuitit mehr Chancen als Risiken fiir den
Erwerb und Ausbau individueller Fihigkeitsprofile liegen.

6.2 Diskontinuitit: Allein ein Phinomen fiir Frauen?

Die Zunahme der Erwerbstitigkeit in Deutschland zwischen 1985 und dem Jahr
2000 liegt bei gut 13 % — von 26,6 auf tiber 30 Millionen Beschiftigte (Klam-

HEerca UNGER 93



mer/Tillmann 2001, S. 49). Dieser Trend ist wesentlich durch die Zunahme der
erwerbstitigen Frauen in den goer Jahren geprigt. 2004 war fast die Hilfte aller
Beschiftigten weiblich (IAB Kurzbericht, Nr. 22 2005). Dies allein sagt jedoch nur
wenig tiber die tatsichliche Beteiligung von Frauen am Erwerbsleben aus. Es miis-
sen auch Arbeitszeit und Arbeitsvolumen beriicksichtigt werden. Denn die
Zunahme der Frauenerwerbstitigkeit beschrankte sich im Wesentlichen auf die
Teilzeitarbeit einschlieflich der geringfiigigen Beschiftigung. In 10 Jahren haben
sich diese Anteile bis zum Jahr 2004 um 40 % erhoht.

115 - Manner
110
105 A
—e— Jahresarbeitszeit
100 4 A & Arbeitnehmer
u 4— Arbeitsvolumen
95 4 [} A . .
u B aa ]
7 A -
90 A .
& r'y
85 — T T T T T T T T T T
= J50) 0 ~ o) - 1)
(2] [o2] (2] D [o2] o o
) ) ) ) ) S S
- - - - - Y «
Frauen
115
110 A R
105 A [ ]
a " - -o— Jahresarbeitszeit
100 -% g & Arbeitnehmer
4— Arbeitsvolumen
95
90 A
85 —T T T T T T T T T
= I5e) 0 ~ o) - 1)
o o) o) ) o) o o
(2] [<2] [©2] (2] [<2) o o
- - - - - 159 Y

Abb. 5: Entwicklung des Arbeitsvolumens Mianner und Frauen (Quelle: IAB Kurzbericht, Nr. 22
2005, S. 3)

94 ERWERBSBIOGRAFIEN UND THRE TRAGER: MENSCHEN MIT DISKONTINUTERLICHEN ERWERBSBIOGRAFIEN



Trotz oder gerade wegen dieser Zunahme ist das Arbeitsvolumen der Frauen
jedoch insgesamt gesunken — was die obige Grafik veranschaulicht — und lag 2004
sogar unter dem Stand von 1991 (IAB Kurzbericht, Nr. 22 2005). Auf weitaus
mehr Frauen ist ein geringeres Arbeitsvolumen verteilt. Zu bemerken ist aber
auch, dass das Arbeitsvolumen der Minner insgesamt stirker gesunken ist als das
der Frauen. Ménner sind zwar haufiger als frither teilzeitbeschiftigt, aber die Dis-
krepanz zwischen Frauen und Minnern bleibt erheblich. Minner nutzen Teilzeit
vor allem am Anfang und am Ende ihres Arbeitslebens. Bei Frauen nimmt die
Teilzeitarbeit dagegen oft im gesamten Erwerbsleben breiten Raum ein. Die Griin-
de dafiir sind vielfach expliziert (z.B. Falk 2005, S. 36 f., BMFSF], Gender Daten-
report 2005).

Entscheidet sich ein Paar fiir die Griindung einer Familie, so ist es in der Regel die
Frau, die in dieser Phase beruflich aussetzt und damit auch das Problem des
beruflichen Wiedereinstiegs hat, der oftmals mit vielen Zugestindnissen und
nicht zuletzt mit Um- und Neuqualifikation verbunden ist. Damit sind bereits
sehr viele diskontinuierliche Erwerbsverliufe ,vorprogrammiert”. Fiir Martina S.
gab es tiber lange Phasen beruflicher Titigkeit ein ,Hin- und Hergerissen-Sein“
zwischen beiden Welten und es gab Entscheidungen, die sie fiir das Privatleben
zulasten des beruflichen Fortkommens traf. Ahnliches gilt fiir Georg V. — auch wenn
er nicht die typisch ménnliche Rolle in der Familie wahrgenommen hat.

Dass dies jedoch nicht fiir die Gesellschaft insgesamt so sein muss, verdeutlichen
Berechnungen des Deutschen Institutes fiir Wirtschaftsforschung: ,Weiren alle
Miitter erwerbstiitig, die zur Zeit wegen fehlender Ganztagsbetreuung nicht arbeiten
konnen, wiirde das den Sozialversicherungen und dem Staatshaushalt Mehreinnahmen
von bis zu 15 Mrd. Euro bescheren* (Striinck 2003, S. 103). 70 % der westdeutschen
und sogar 9o % der ostdeutschen Frauen wiinschen sich den Wiedereinstieg in
den Arbeitsmarkt, und selbst wenn dies nicht alle wollen und auch nicht hinrei-
chend Arbeitsplitze vorhanden sind, so zeigen derartige Zahlenspiele, welche
wirtschaftlichen Wirkungen in einer verdnderten Familienpolitik liegen kénnen
(Striinck 2003, S. 103).

Diese Entwicklungen zu Beschiftigung und Arbeitsvolumen, ferner das nach wie
vor geringere Entgelt von Frauen (Strengmann-Kuhn/Seel, 2004, S. 27), ihre hohe-
re Abhingigkeit von Familieneinkommen und Unterhaltszahlungen, ihre Be-
schiftigung hauptsichlich in priméren Dienstleitungsberufen (die stagnierende
oder gar riickliufige Beschiftigungsperspektiven aufweisen), ihre durchschnitt-
lich lingere Arbeitslosigkeit und daher das in Relation zu ihrer Erwerbsquote
iiberproportionale Auftreten von Frauen in Arbeitslosenstatistiken (Bundesagen-
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tur fur Arbeit 2005) sind deutliche Anzeichen fiir die Normalitit von Diskonti-
nuitdten im Erwerbsverlauf von Frauen.

6.3 Diskontinuititen als Phinomen des Alters?

Mit zunehmender Jugendarbeitslosigkeit, mit fehlenden Ausbildungs- und Studi-
enplitzen oder auch mit zunehmenden Zahlen von Studienabsolventen, deren
Abschliisse am Markt nicht nachgefragt werden, steigt die Wahrscheinlichkeit —
anders als frither —, dass bereits im friihen Alter der Weg in die Diskontinuitit
bereitet wird. Auch dies zeigt sich in den Daten der BIBB/IAB — Erhebung 98/99.
Nimmt man besonders befristete Beschiftigungsverhiltnisse als einen Hinweis
auf Diskontinuitit, so kann vermutet werden, dass diese heute bereits stirker in
jungen Jahren angelegt wird (s. Abb.G).
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Abb.6: Anteil der Erwerbstitigen in befristeten Beschiftigungsverhiltnissen nach Alter (nach
Klammer/Tillmann 2001, S. 54 ff; Datenquelle: BIBB/IAB Erhebung 1998/99)

Gleichzeitig stellen Befristungen einen erhshten Unsicherheitsfaktor fiir die jiin-
geren Beschiftigten dar, so dass gerade langfristige Planungen und Entscheidun-
gen schwieriger und somit z.B. Familiengriindungen verhindert werden.

Aber auch das Alter und die berufliche Senioritit ,schiitzen“ heutzutage nicht
mehr vor Wechseln. Da die Belegschaften in den Unternehmen zunehmend &lter
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werden, gehen besondere Anforderungen an die Unternehmen, vorbeugende
Mafinahmen in Angriff zu nehmen. Dies wird derzeit tiber vielfiltige Projekte zu
dem Thema dokumentiert. Die Praxis sieht weitgehend noch anders aus — nur
wenige Unternehmen werden wirklich aktiv. Viele, vor allem korperliche Tatigkei-
ten kénnen von einem tiber 50-Jahrigen nicht mehr in der Leistungsform erbracht
werden, wie es ein Dreifligjahriger kann — und das sind nicht nur die gern disku-
tierten Dachdecker. Die Praxis der Frithverrentung und die Regelungen zur Alters-
teilzeit haben bisher ermoglicht, dass Personen zeitiger aus dem Erwerbsleben
ausscheiden konnten. Diese Méglichkeit wird zukiinftig stark eingeschrinkt sein.
Das wird zwangsldufig zur Konsequenz haben, dass auch im Alter Titigkeiten
nochmals gewechselt werden miissen, wenn sie durch den Arbeitnehmer nicht
mehr hinreichend zu bewiltigen sind. Damit einher geht ein Risiko der Arbeits-
losigkeit. Bereits heute zeigen die Statistiken, dass Langzeitarbeitslosigkeit
hauptsichlich ein Phinomen des Alters ist, und es wird intensiv diskutiert, inwie-
fern sich dies vor dem Hintergrund der Arbeitsmarktsituation und der auslaufen-
den Férderinstrumente in absehbarer Zeit déndern kann.

Diskontinuitit ist nicht allein ein Phinomen des Alters. Es ist ein Phinomen, das
besonders stark am Anfang der beruflichen Entwicklung in jungen Jahren
Bedeutung hat und dann im hoheren Erwerbsalter wieder zunimmt. Die damit
einhergehenden ,Risiken“ im Alter sind Ausgrenzung aus dem Erwerbsleben
und in jungen Jahren ein nicht gelungener Einstieg in eine berufliche Identitits-
entwicklung.

6.4 Gering Qualifizierte — die ewigen Verlierer

Die Quote der sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten ohne Berufsausbil-
dung ist in den letzten 20 Jahren von 30% auf 16,8% gesunken. Das kann mit
der Qualifikationsentwicklung in Deutschland in Zusammenhang gebracht wer-
den, die insbesondere in den 8cer Jahren einen deutlichen Anstieg der Lehr-
/Fachabschliisse sowie Hochschul-/Fachhochschulabschliisse zeigte. Gleichzei-
tig zeigte sich seit Anfang der 8oer Jahre ein deutlicher Anstieg der Arbeitslosig-
keit bei den gering Qualifizierten (Reinberg 2003, S. 13 f.). Das Institut fiir Arbeit
und Technik in Gelsenkirchen kommentiert diesen Trend mit: ,Die Schere
wichst“ (Kalina u.a. 2005). Auch wenn in den letzten Jahren gering Qualifizierte
in einigen Bereichen Beschiftigungsgewinne verzeichnen konnen, ist dies
hauptsichlich Teilen des Dienstleistungssektors (Hotel- und Gaststittengewerbe,
Gesundheitswesen, Reinigungsgewerbe u.a.) zuzuschreiben. Trotzdem reichen
diese positiven Entwicklungen nicht aus, um den generellen Trend umzukehren:
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Gering Qualifizierte werden durch besser Ausgebildete vom Arbeitsmarkt ver-
dringt (Kalina u.a. 2003, S. 8).

Die Chancen, nach einer Phase der Arbeitslosigkeit wieder in den Arbeitsmarkt
zuriick zu finden, sind ebenfalls ungleich verteilt. Aus der Flexicurity-Studie des
MASQT (Klammer/Tillmann 2001) geht hervor, dass es zwischen 1991 und 1995
nur 43 % der Minner (34 % der Frauen), die kein Abitur und keine Ausbildung
hatten gelang, in Arbeit zuriick zu finden. Ganz anders sah dies bei den Minnern
mit Abitur und Universititsabschluss aus: Mehr als 70 % (68 % der Frauen) fan-
den eine neue Stelle. Damit deutet sich bereits an, dass gerade gering Qualifizierte
(und hier besonders die Frauen) ein erhohtes Risiko haben, ,dass der Arbeitsmarkt
vor ihnen verriegelt wird“ (Striinck, 2003, S. 144).

Weiterhin zeigen Berechnungen auf Basis der IAB Beschiftigtenstichprobe der
Jahre 1981 bis 1997 (Struck/Kohler 2004), dass gerade Personen ohne Ausbildung
sich signifikant von Personen mit Berufsausbildung bzw. mit Hochschulab-
schluss in der ,Uberlebensrate neu begonnener Beschdftigungsverhiiltnisse“ unter-
scheiden. Das heif3t: Thre Arbeitsverhiltnisse sind im Durchschnitt von kiirzerer
Dauer und somit sind Wechsel hiufiger. Diese Trends zeigen sich in West- eben-
so wie in Ostdeutschland. Damit — und gerade in Verbindung mit geringer Quali-
fikation — steigt die Wahrscheinlichkeit, in andere Tatigkeitsbereiche zu wechseln
oder wechseln zu miissen.

Auf Basis all dieser Entwicklungen lisst sich ableiten, dass gerade fiir gering Qua-
lifizierte die Wahrscheinlichkeit hoch ist, Diskontinuitit im Erwerbsleben zu
erfahren. Dies beginnt oft bereits mit der schulischen Ausbildung: , Viele der
Jugendlichen ohne Schulabschluss erleben heute einen kontinuierlichen Weg ins dis-
kontinuierliche Aus“ (Solga 2004, S. 130). Hier wird abseits von einer zeitlichen
Konsistenz das Ressourcenthema aufgeworfen, das als ,, Humankapitalakkumula-
tions- und -verwertungslogik“ (Solga 2004, S. 131) bezeichnet wird. Diese frithzeitig
angelegte Diskontinuitit geht einher mit einer Ungleichverteilung der Bildungs-
chancen in Abhingigkeit von der Herkunft.

6.5 Migranten — Verschiedenheit macht einen deutlichen Unterschied!
Zum Jahresende 2005 lebten 6,7 Millionen Minner, Frauen und Kinder auslindi-
scher Herkunft in Deutschland (BAMF 2005, S. 78). Im Kontext diskontinuier-

licher Erwerbsbiografien stellt sich damit die Frage, ob die Gruppe der ,Migranten“
stirker davon betroffen ist.
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Wird — wie oben dargelegt — davon ausgegangen, dass das Vorhandensein einer
Ausbildung einen wesentlichen Einfluss auf die Unterbrechungs- und Wechsel-
hiufigkeit im Berufsleben hat, dann belegen Zahlen aus dem Jahr 2003, dass dies
vermutlich in noch stirkerem Maf? fiir ausldndische Mitbtirger gilt. In der Alters-
gruppe zwischen 20 und 30 Jahren haben nur 12 % der Deutschen keinen Berufs-
abschluss, aber immerhin 40 % der auslindischen jungen Erwachsenen sind
ohne Ausbildungsberuf (Bundesbeauftragte fiir Migration, Fliichtlinge und Inte-
gration 2005, S. 57 f.). Gleichzeitig nahm der prozentuale Anteil der auslindi-
schen Auszubildenden an allen Auszubildenden in der Zeit zwischen 1994 und
2003 stetig ab und liegt derzeit bei 6,3% (Statistisches Bundesamt, 2000). In die
gleiche Richtung deuten Zahlen zur beruflichen Weiterbildung: Auslinder neh-
men in Relation zu Deutschen deutlich seltener an Weiterbildungsmaftnahmen
teil (BMBF, 2005, S. 42 f).

Betrachtet man die Zahlen zur Arbeitslosigkeit, ergeben sich dhnliche Tendenzen:
Die Quote arbeitsloser Auslinder ist doppelt so hoch wie der gesamtrepublikani-
sche Durchschnitt (s. Abb. 7).

35

Quelle: Statistische Landesamter,
Stadtverwaltungen, Statistisches
Bundesamt, Bundesagentur fiir
Arbeit

30

25
Zusammenstellung:
Kompetenzzentrum Migration und
Qualifizierung beim DGB
Bildungswerk

20

@ Arbeitslosenquote Auslander
in % (1992 bis 2002)

O Arbeitslosenquote insgesamt
in % (1992 bis 2003)

O Wachstum in % (1992 bis
2003)

1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 [ 2001 | 2002 | 2003

Wachstum in % (1992 bis
2003) 2,2 -1,1 23 1,7 0.8 14 2 2 29 0.8 0,2 -0,1

Arbeitslosenquote insgesamt in
% (1992 bis 2003) 6,2 7.7 8 77 84 9,3 87 8,1 73 74 8,1 8,7

Arbeitslosenquote Auslénder in
% (1992 bis 2002) 12,2 | 151 162 | 166 | 189 | 204 ( 196 | 184 | 184 | 165 | 178

Abb.7: Konjunkturentwicklung und Arbeitslosenquote Auslander (Quelle: DGB Bildungswerk —
Kompetenzzentrum Migration und Qualifizierung. Daten und Fakten, 2003)
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Betrachtet man jedoch Bildungs- und Arbeitslosenstatistiken unter Gender-Aspek-
ten, so zeigt sich, dass ausldndische Frauen eher einen hoheren Schulabschluss
erreichen als ihre méinnlichen Kollegen und auch seltener gar keinen Abschluss
haben. Sie sind zudem seltener in den Arbeitslosenstatistiken zu finden als ihre
miénnlichen Kollegen. Trotzdem erreichen sie damit bei Weitem nicht die Werte
deutscher Frauen (DGB Bildungswerk — Daten und Fakten, 2003).

Mit einer qualitativ niedrigeren Ausbildung und einem hoheren Risiko der
Arbeitslosigkeit sind gerade Migranten anfillig fiir Wechsel und Briiche in ihrer
Erwerbsbiografie. Dass selbst eine bessere schulische Grundlage nicht immer zu
einer stetigen beruflichen Entwicklung fiihrt, zeigt das Beispiel von Mourad Y.,
einem Interview-Partner im Continuo Projekt. Trotz Realschulabschluss und kauf-
minnischer Handelsschule bekam er keine Lehrstelle im kaufminnischen
Bereich. Das Arbeitsamt riet ihm, etwas Handwerkliches zu lernen. Mit mehreren
Anlaufen und Wechseln hatte er schliellich eine Dachdeckerlehre abgeschlossen.
Nachdem er als Geselle nur kurze Zeit arbeitete, bewarb er sich erneut fiir eine
kaufminnische Ausbildung. Diesmal klappte es mit einem Grof- und Auflen-
handelskaufmann. Nach der Lehre arbeitete er als Versandleiter, bis die Kiindi-
gung kam und er in die Arbeitslosigkeit glitt. Trotz eines guten Notendurch-
schnitts bekam er anschlieflend keine neue Stelle mehr und arbeitete schliefllich
als Hilfsmonteur, was aber auch nicht lange anhielt, da die Firma Personal abbau-
en musste.

Soweit eine diskontinuierliche Biografie eines 27-jihrigen tiirkischstimmigen
Deutschen. Mourad Y. beschreibt sich selbst als sehr gewissenhaften und zuver-
lassigen Mitarbeiter, und er findet immer wieder Punkte in seinem Werdegang,
wo er glaubt, ungerecht und unfair behandelt worden zu sein. Kiindigungen
waren von ihm immer wieder auf die Verhaltensweisen von Vorgesetzten oder
Kollegen zuriickgefithrt worden. Inwieweit dies zutrifft, kann hier nicht bewertet
werden, aber dass eine solche Schilderung potenzielle Wahrheit beinhaltet, auch
wenn sie individuell durch so manchen Attributionsfehler getriibt sein mag, ist
leider zu vermuten.

7 Sozialer Status — alle haben die gleichen Chancen?
Dass anscheinend nicht alle die gleichen Chancen erleben, haben bereits einige
Ausfiihrungen oben gezeigt. Ein héherer sozialer Status geht in der Regel einher

mit einer héheren Bildung, besserer Gesundheit und nicht zuletzt auch einem
héheren Einkommen. Gerade Bildung und Gesundheit sind stabilisierende Fak-
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toren fiir eine dauerhafte Beschiftigung. Aus den bisher gemachten Ausfithrun-
gen kann abgeleitet werden, dass die Wahrscheinlichkeit, Diskontinuititen in der
Erwerbsbiografie aufzuweisen, umso hoher ist, je niedriger der Status ist.

Das zeigt auch das Fallbeispiel von Georg V. Er berichtet, dass er sich vor dem
Hintergrund seiner sozialen Herkunft — obwohl er selbst das Potenzial dafiir
gehabt hitte — zunichst gegen eine mogliche Hoherqualifizierung entschlossen
habe: ,Mein soziales Selbstbewusstsein war derzeit eher gering“ (Interview im Conti-
nuo-Projekt, 2005). Ausgrenzungserfahrungen und Angste spielten hier nach
eigenen Angaben eine zentrale Rolle. Im weiteren Verlauf seiner Erwerbsbiogra-
fie zeigte sich dann ein vielfacher Wechsel der Erwerbsquellen, getragen von
handwerklichem Kénnen, erworbener IT-Kompetenz und sozialem Interesse, ver-
bunden mit der jeweiligen Lebenssituation.

Gerade fiir eine solche Einstiegssituation in das Berufsleben kann wiederum das
Konzept der Kontrolle heran gezogen werden, da es hier grundlegende Erklarungs-
ansitze bietet. Nimmt man die Existenz von Kontrollitberzeugungen als gegeben,
dann kann man sich durchaus fragen, ob es moglicherweise ,moderierende”
Variablen fiir die Entstehung und Auspriagung von Kontrollitberzeugungen gibt.
Es deutet vieles darauf hin, dass der soziale Status Einfluss auf die Kontrolliiber-
zeugung hat. Bereits Anfang der Goer Jahre stellten Battle und Rotter in Untersu-
chungen fest, dass in unteren soziockonomischen Klassen eine deutlich stirkere
Tendenz zu generalisierten Erwartungen einer externalen Kontrolle beobachtbar
ist als in der Mittel- oder Oberschicht (Battle & Rotter, 1963, S. 482 f.). In dieselbe
Richtung weisen Resultate von Hohner (1987), der Arbeiter und Angestellte unter-
suchte und bei den Angestellten eine deutlich hohere internale Kontrollerwartung
feststellte; Akkordarbeiter wiesen hier die stirkste externale Kontrollerwartung
auf.

Diese Untersuchungen zeigen, dass der soziale Status die Vorstellungen von Men-
schen, mehr oder weniger Kontrolle iiber die Ereignisse in ihrem Leben zu haben,
beeinflusst. Und damit wird in vielen Fillen auch das Handeln und Verhalten
geprigt: Glaube ich, hohe Einflussmoglichkeiten auf meine jeweilige Situation zu
haben, bin ich viel eher in der Lage und mit einer deutlich héheren Motivation
versehen, diese auch tatsichlich zu beeinflussen. Habe ich jedoch immer wieder
erfahren (sei es direkt oder indirekt), dass die Einflussnahme eng begrenzt ist,
wird der Einsatz zur aktiven Anderung von Situationen eher begrenzt sein. Dieser
psychologische Ansatz stellt dabei nur ein Erklirungsmodell dar, es ist keine
Rechtfertigung fiir fehlende oder mangelhafte bildungs- und arbeitsmarktpoliti-
sche Handlungsstrategien, um Ungleichheiten zu reduzieren.
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8 Zusammenfassung

Die Zahl der Personen, die einen diskontinuierlichen Erwerbsverlauf vorzuweisen
haben, steigt tendenziell an. Die Diskontinuitit, gekennzeichnet durch Wechsel
und Unterbrechungen im Erwerbsverlauf, wird durch vielfiltige Ursachen hervor
gerufen, die zu groflen Teilen an Umfeldbedingungen und an Personengruppen
festgemacht werden kénnen. So weisen Frauen weitaus hiufiger Wechsel und
Unterbrechungen auf als Madnner. Gering Qualifizierte besitzen ein deutlich hohe-
res Risiko, Diskontinuitit im Erwerbsleben zu erfahren, als Personen mit Berufs-
ausbildung. Da dies vielfach mit einem Migrantenstatus in Verbindung steht, sind
insbesondere junge Auslinder davon betroffen: Sie erwerben signifikant hiufiger
keinen Berufsabschluss als deutsche Jugendliche und junge Erwachsene. Der
Risikobegriff hat gerade fiir diese Personengruppen seine Berechtigung.

Die Chancen aus der Diskontinuitit lassen sich besonders fiir die héher Qualifi-
zierten realisieren. Die Wechsel, die sie selbst initiiert haben, werden in der Regel
als Verbesserung wahrgenommen. Dass in Wechseln ebenso Lernpotenzial steckt,
belegen Aussagen von Betroffenen, die im Bereich tiberfachlicher Kompetenzen
hinzugewonnen haben.

Trotzdem diirfen diese Chancen nicht dariiber hinweg tiuschen, dass Diskonti-
nuitit im Gegensatz zu einer Normalbiografie mit vielfiltigen Belastungsfaktoren
versehen ist, die die Wahrscheinlichkeit physischer und psychischer Auswirkun-
gen auf die personliche Gesundheit und das Wohlbefinden von Menschen
erhéhen. Dies gilt besonders dann, wenn Wunsch und Realitit auseinanderdrif-
ten. Psychologisch ausgedriickt bedeutet dies: Je geringer Kontroll- und Selbst-
wirksamkeitsiiberzeugungen ausgeprigt sind, um so eher treten bei Diskonti-
nuitit negative Wirkungen ein.

Solange Diskontinuitit noch undifferenziert als Makel verstanden wird, solange
es keine Sicherungssysteme gibt, die die mit Diskontinuitit verbundenen Risiken
abfedern konnen und solange es keine annihernde Chancengleichheit auf dem
Bildungs- und Arbeitsmarkt gibt, werden nach meiner Auffassung immer noch
die Risiken tiberwiegen. Trotzdem - oder gerade deswegen - hat das Projekt Conti-
nuo sein Augenmerk auf die Chancen von solchen Diskontinuititen gelegt, um
einen Beitrag zur Sensibilisierung von Unternehmen und Beschiftigten zu lei-
sten, ferner mit einem diskontinuititssensiblen Profiling-Tool Potenziale sichtbar
zu machen und dadurch mdégliche Chancen besser nutzen zu konnen.
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Anmerkungen

[1] Im Projekt Continuo wurden zu Beginn mehrere narrative Interviews durch-
gefiihrt. Diese beiden Fille wurden Mitte 2005 erhoben.

[2] Belastungen sind alle erfassbaren Einfliisse, die von auflen auf einen Menschen
zukommen und psychisch auf ihn einwirken. Beanspruchungen sind die unmittel-
baren Auswirkungen psychischer Belastungen im Individuum in Abhingigkeit von
seinen jeweiligen tiberdauernden und augenblicklichen Voraussetzungen, einsch-
lieRlich der individuellen Bewiltigungsstrategien (nach DIN EN ISO 10075).

[3] Diese Grafik stellt Mittelwerte und Streuungen pro Kategorie (Cluster) dar. Das
Cluster der Selbststindigen hat zwar einen dhnlich niedrigen Belastungs-Mittel-
wert wie das der Festangestellten, es streut jedoch deutlich stirker. Erklirt werden
kann dies mit der Tatsache, dass in diesem Cluster eine Vielzahl unterschiedlicher
Selbststindigkeiten zusammengefasst wurden (von Autoverkdufer bis hin zur
Wirtschaftsberaterin), so dass hier vielfiltige Titigkeitsformen mit sehr unter-
schiedlichem ,Outcome® reprisentiert sind, unter denen eine stark streuende
Belastung plausibel erscheint.

[4] Hier unterteilte Beschiftigtengruppen: Zeitarbeitnehmer, Befristete, Freie Mit-
arbeiter; Selbststindige, Festangestellte.

[5] Diese Grundaussage findet sich z.B. in persénlichkeitspsychologischen Kon-
zepten bereits bei Rotter (1966): Locus of Control, bei Seligmann (1975): Theorie
der Erlernten Hilflosigkeit, in der Arbeitspsychologie bei Hacker (1986): Hand-
lungsregulationstheorie, in der Medizinsoziologie bei Antonowsky (1997): Saluto-
genesekonzept — um nur einige zu nennen.
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Personalauswahl und -Entwicklung
in KMU — Brachland
mit hohem Innovationspotenzial

PauL FucHs-FROHNHOFEN, Jor1ANDA HoOPPE

1 Einfiihrung

Im Rahmen des Continuo-Projektes wurde unter anderem ein Instrument ent-
wickelt (vgl. Teil B dieses Buches), das es Unternehmen erleichtern soll, Menschen
mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien einzustellen.

Ein solcher Auswahl- und Einstellungsprozess ist im Rahmen der gesamten Per-
sonalentwicklung eines Unternehmens zu sehen. Deswegen soll in diesem
Beitrag zunichst die Situation der Personalentwicklung in KMU (Kleine und Mitt-
lere Unternehmen) in Deutschland analysiert werden. Dann werden die be-
sonderen Anforderungen beschrieben, die sich fiir die Personalentwicklung er-
geben, wenn sie der Zielgruppe der diskontinuierlich Beschiftigten gerecht
werden will und das Ziel der Beschiftigungsfihigkeit im Blick haben méchte.
Zum Schluss dieses Beitrags werden aus den Erfahrungen und Ergebnissen des
Continuo-Projektes heraus konkrete Bausteine und Inhalte einer solchen Per-
sonalentwicklung niher erldutert, die ,diskontinuierlich Beschiftigte“ und deren
»Beschiftigungsfihigkeit” in besonderer Weise beriicksichtigt.

2 Personalentwicklung in KMU —
wie stellt sich die heutige Situation dar?
2.1 Zur Definition von Personalentwicklung

In Literatur, Wissenschaft und Praxis hat es im Umgang mit dem Thema
»Personalentwicklung” in den vergangenen 30 Jahren verschiedene Blickwinkel,
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Schwerpunkte und Herangehensweisen gegeben und es gibt sie noch. Nach
Conradi (1983, S.3) ist Personalentwicklung (PE) die , Summe von Mafinahmen, die
systematisch, positions- und laufbahnorientiert eine Verbesserung der Qualifikationen der
Mitarbeiterlnnen zum Gegenstand haben mit der Zwecksetzung, die Zielverwirklichung
der Mitarbeiterlnnen und des Unternehmens zu fordern®. Hierin spiegelt sich eine
sehr stark auf das Thema Qualifikationen und Weiterbildung fokussierte Sicht-
weise der Personalentwicklung wieder.

Ankniipfend an eine Definition des Forschungszentrums Karlsruhe (http://
www.fzk.de/fzk/idcplgrldcService=FZK&node=0760, Abruf 11.11.2006) wurde im
Continuo-Projekt Personalentwicklung als

walle an den geschdftspolitischen und unternehmensstrategischen Erfordernissen und am
Entwicklungspotenzial von festen und freien Mitarbeiterlnnen und Bewerberlnnen ori-
entierten betrieblichen und tiberbetrieblichen Mafinahmen der Personalauswahl, der Aus-
und Weiterbildung sowie der individuellen Férderung und Organisationsentwicklung, die
zielorientiert geplant, realisiert und tiberpriift werden*

definiert. Diese aus der Praxis stammende neuere Definition erweitert den Begriff
der Personalentwicklung und bezieht die Elemente Personalauswahl und Organi-
sationsentwicklung ein. Beide Definitionen stimmen darin tiberein, dass es sich
bei der Personalentwicklung um einen zielgerichteten und systematischen Pro-
zess handeln sollte und dass neben den Unternehmenszielen auch die persénli-
chen Ziele der MitarbeiterInnen bei der Personalentwicklung eine wesentliche
Rolle spielen (sollten).

Vor dem Hintergrund der durch diese beiden Definitionen aufgezeigten Band-
breite von Personalentwicklung soll nun der Frage nachgegangen werden, welche
Bedeutung Personalentwicklung in KMU bis heute hat. Dabei werden KMU als
Betriebe unterhalb 250 MitarbeiterInnen definiert. Bei der Analyse der entspre-
chenden Literatur wird deutlich, dass es bisher nur relativ wenige Breitenunter-
suchungen iiber die Gestaltung der Personalentwicklung in KMU gegeben hat.
So formuliert Kailer (1998) wie folgt: ,Empirisch gestiitzte Aussagen iiber die Ge-
staltung der PE sowie die eingesetzten Instrumente liegen bisher vorwiegend von Grofs-
unternehmen vor. Die vergleichsweise wenigen auf KMU fokussierten Untersuchungen
(z.B. Bardeleben/Béll u.a. 1989, S. 3-8, Gebert/Steinkamp 1990, Kailer 1991, S. 6-10,
Hendry/Jones u.a. 1991, Ackermann/Blumenstock 1993, S. 3-70, Weifs 1994, Stahl/
Stolzl 1994, Kailer/Scheff 1994, 1998, Wagner/Wehling u.a. 1995, S. 361-396, Sattes/
Brodbeck u.a. 1995, Kailer 1998, S. 247-290) zeigen eine Reihe dhnlicher Ergebnisse

auf:
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® Fehlen von Spezialisten im PE- und Beratungsbereich sowie von PE-Verantwortli-
chen, damit besteht die Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit Externen
Organisationsform vorwiegend ,,ad hoc*
Kompetenzentwicklung wird auf Weiterbildung (in organisierter Form) reduziert be-
trachtet

o Ausloser fiir Qualifizierungsaktivititen sind oft technische Entwicklungen und Pro-
duktinnovationen, Themenschwerpunkte sind stark fachspezifisch

® crhebliche Unterschiede im Aktivititsniveau zwischen einzelnen KMU sowie zwischen
Mitarbeitergruppen* (Kailer 1998, S.251).

Vergleicht man diese Aussage mit anderen Quellen, so ergibt sich ein differenzier-
teres Bild; grundsitzlich werden die Schlussfolgerungen von Kailer aber nicht in
Frage gestellt.

2.2 Untersuchungen zu Personalentwicklung
und Weiterbildung in KMU

An dieser Stelle soll auf funf Untersuchungen hingewiesen werden, die der Be-

deutung von Weiterbildung und Personalentwicklung in Deutschland mit unter-

schiedlichen Schwerpunktsetzungen nachgegangen sind:

® eine regelmiflige Untersuchung des Instituts der Deutschen Wirtschaft zum
Weiterbildungsverhalten in deutschen Unternehmen,
das BMBF Berichtssystem Weiterbildung,
eine regelmifiige Befragung der Zeitschrift ,managerSeminare” zu Trends der
Weiterbildungsthemen,

e das BDI-Mittelstandspanel, durchgefithrt vom Institut fiir Mittelstandsfor-
schung und

® cine Untersuchung der MA&T Organisationsentwicklung GmbH in Magde-
burg mit regionaler Reprisentativitit und interessanten Ergebnissen.

Diese Untersuchungen werden hier kurz diskutiert.

2.3 Die Untersuchung des IW

Das Institut der deutschen Wirtschaft untersucht in regelmifligen Abstinden das
Weiterbildungsverhalten in deutschen Unternehmen (Werner 2006). Dabei
unterscheidet es die Formen der Weiterbildung, die in Abb. 1 wiedergegeben
sind.
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Formen der Weiterbildung
Anteil der Betriebe, die folgende Weiterbildungsformen praktizieren, in Prozent’

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Betriebliche Weiterbildung |
insgesamt

Lernen in der Arbeitssituation |

Selbst gesteuertes Lernen mit |
Medien

Informationsveranstaltungen |

Externe Lehrveranstaltungen |

Interne Lehrveranstaltungen |

UmschulungsmaRnahmen

1) Rest zu 100: Anteil der betriebe, die diese Form nicht anbieten.
Quelle: Weiterbildungserhebung des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéin

Abb. 1: Formen der Weiterbildung in deutschen Unternehmen (Basis 2029 Unternehmen)
(Werner 2006, S.3)

Die hiufigste hier genannte Weiterbildungsform ist das ,Lernen in der Arbeits-
situation®. Als Formen fiir das ,Lernen in der Arbeitssituation“ werden in der
IW-Studie ,Schulungen am Arbeitsplatz durch KollegInnen oder Vorgesetzte*
und ,Organisiertes Einarbeiten und Anlernen neuer MitarbeiterInnen“ ge-
nannt. Eine Angabe dartiber, wie viele MitarbeiterInnen eines Unternehmens
einbezogen sind, findet sich hier nicht. Jedoch wird in der IW-Studie eine hohe
Weiterbildungs-Beteiligung der deutschen Unternehmen sichtbar — der Anteil
weiterbildungsaktiver Unternehmen mit bis zu 249 MitarbeiterInnen liegt bei
84,4 Prozent und bei gréfleren Unternehmen bei 91,8 Prozent. (Werner 2006,
S.2).

Beziiglich der Inhalte der Weiterbildung gibt die IW-Studie folgende Prozent-
zahlen an (Werner 2006, S. 5):

® naturwissenschaftlich —technische und gestalterische Themen — 35,1 %,

® kaufminnische Themen — 29,6 %,

® Informations- und Kommunikationstechniken — 20,4 %,

o fachiibergreifende Themen: 14,8 %.

Es ergibt sich also ein Weiterbildungsanteil von fachlichen Themen bei 85,2 % und
von fachtibergreifenden Themen bei 14,8 %.
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In der IW-Befragung wird nicht nur danach gefragt, ob Betriebe sich tiberhaupt an
Weiterbildungen beteiligen, sondern es wird auch die Intensitit der Weiterbil-
dung und die Beteiligung an Weiterbildung im Unternehmen abgefragt. Mess-
grofle ist hier die Fallzahl der Beteiligung von MitarbeiterInnen an internen Lehr-
veranstaltungen, Informationsveranstaltungen, externen Lehrveranstaltungen
und Umschulungsmafnahmen. Dabei ergibt sich im Durchschnitt, dass in den
befragten Unternehmen je 100 MitarbeiterInnen pro Jahr 122,5 Weiterbildungs-
fille auftreten mit einem durchschnittlichen Stundenumfang von 19,2 Stunden je
Weiterbildungsfall“ (Werner 2006, S.6).

Betrachtet man in diesem Zusammenhang Unterschiede zwischen kleinen und
grofleren Betrieben, dann wird in Abbildung 2 deutlich, dass in den kleinen
Unternehmen die nicht formalisierten Weiterbildungsformen, also , Lernen in der
Arbeitssituation“ und , Selbst gesteuertes Lernen mit Medien* (eine Lernform, die
auch zu einem groflen Teil in der Freizeit stattfinden kann) dominieren.
Formalisierte, explizite Weiterbildungsformen haben in kleinen Unternehmen
nur einen Anteil von 35,8 % am gesamten Weiterbildungsvolumen.

Zeitliche Struktur der Weiterbildungsformen

Geschitzte Anteile am Stundenvolumen nach Beschiftigungsgrolenklassen in Prozent

1 bis 49 50 bis 249 Ab 250 Alle Betriebe
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
Lernen in der 534 47,9 36,5 53,1
Arbeitssituation
Externe Lehrveranstaltungen 14,6 18,4 21,8 14,8
Informationsveranstaltungen 11,1 9.8 8,7 11,0
Selbst gesteuertes Lernen mit 10,8 6,7 59 10,6
Medien
Interne lehrveranstalltungen 9,6 16,2 25,6 10,
Umschulungsmafnahmen 0,4 1,0 1,5 0,5
Insgeamt 100,0 100,0 100,0 100,0

Quelle: Weiterbildungserhebung des Instituts der deutschen Wirtschaft Koln.

Abb. 2: Anteile von Weiterbildungsformen nach Unternehmensgréfie (Werner, 2006, S.8)

2.4 Das Berichtssystem Weiterbildung des BMBF

Stellt man diesen Ergebnissen das Berichtssystem Weiterbildung des BMBF
gegeniiber, bei dem die BiirgerInnen in Deutschland reprisentativ u.a. danach
befragt werden, ob sie an Lehrgingen und Kursen zur beruflichen Weiterbildung
teilgenommen haben, und bezieht hier nur die Berufstitigen ein, erhilt man die
folgende Abbildung.
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OTeilnahme an beruflicher Weiterbildung (Erwerbstétige) |

45

40
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30
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20 4
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Jahr

Abb. 3: Teilnahme an beruflicher Weiterbildung (BMBF 2004, S. 32)

Aus diesem Bild wird deutlich, dass ohne eine Einschrinkung der Unternehmens-
grofe i.d.R. weniger als 40 % der Erwerbstitigen an Weiterbildung entsprechend
der Definition dieses Berichtssystems teilnehmen. Vergleicht man diese Zahlen
mit den genannten 122 Weiterbildungsfillen je 100 Mitarbeiterlnnen der IW-
Studie, muss man genau hinschauen, wie diese Unterschiede zustande kommen:
® Im BMBF Berichtssystem werden nur explizite Lehrginge und Kurse abge-
fragt (also keine , Informationsveranstaltungen und nur zum Teil die internen
Lehrveranstaltungen).
® In der IW-Auswertung steigen bei mehrmaliger Teilnahme derselben Person
die Fallzahlen fiir Weiterbildung an. Hohe Fallzahlen von wenigen ,Weiterbil-
dungsaktiven“ sind also durchaus mit prozentual niedriger Weiterbildungs-
beteiligung — bezogen auf Prozentzahlen von Erwerbstitigen oder Beschiftig-
ten eines Unternehmens — in Einklang zu bringen.

In der IW-Befragung werden Unternehmensleitungen befragt, wihrend die

BMBF-Studie die Biirger zu Hause anspricht — auch hierdurch ist ein Teil der
Unterschiede zu erkliren.
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2.5 Trends der Weiterbildung aus der Zeitschrift managerSeminare

Betrachtet man beziiglich der Themen von Weiterbildung die nicht-fachlichen
Themen genauer, dann ist eine Studie der Zeitschrift managerSeminare interes-
sant, die ein breites Spektrum von nicht-fachlichen Weiterbildungsthemen ab-
deckt (Abb. 4).

Weiterbildungsthemen 2005 in Deutschland
Einschatzung der Unternehmen iiber die momentane und zukiinftige Bedeutung von
Weiterbildungsthemen

Mitarbeiterfilhrung -25,6 _ 64,6

39

Coaching +15,9 58 42,7
o 329
Verkauf/Marketing -2,4 ot 30,5
Konfliktmanagement +7,3 h—l_|31’7
Organisationsentwicklung +6,1 % 34,1
Teambildung/-fihrung +7,3 252 30,5
Présentieren/ Moderieren -9,7 m 207
eitmar 49 — 15,9 s
Projekt-/Prozessmanagement +7,3 378

Personlichkei icklung -1,2 *171?‘3207
Qualitat/Service +1,2 __‘ :

219
IT/Neu? Medien -6,1 i 183 .
Pesonalauswahl/ -entwicklung +12,1 21,9 2:;‘]%?:”
Unternehmensfiihrung +/- 0,0 ﬂ‘ in %
Stressbewaltigung/ Gesundheit +17,1 244 O zukinfiig
Sprachen/ interkulturelles Training -6,1 {h 28

Train-the-Trainer -3,6
lernen und Kreativitat+7,4
Recht +/- 0,0

Office-Management -3,6 Quelle: Manager Seminare 2005

Abb. 4: Weiterbildungsthemen 2005 in Deutschland (VDI-Nachrichten 7/07, S. 23)

Hier wurden in einer Befragung die momentane (2005) und die zukiinftig erwar-
tete Bedeutung von nicht fachspezifischen Weiterbildungsthemen gegeniiber-
gestellt. Um die Aussage einer solchen Befragung nicht tiber zu bewerten, sei ein
kurzes Detail im Vergleich mit der gleichen Befragung aus dem Jahr 2006 er-
wiahnt, das die Kurzlebigkeit solcher Befragungsergebnisse verdeutlicht. Findet
man z.B. in Abb. 4 noch die Erwartung, dass fiir das folgende Jahr, also das Jahr
20006, das Thema , Konfliktmanagement“ deutlich an Bedeutung gewinnen wird,
so stellt die vergleichbare Untersuchung von Graf aus dem Jahr 2006 fest, dass
das Thema ,Konfliktmanagement wegen der besseren wirtschaftlichen Stim-
mung erheblich an Bedeutung verloren hat.
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2.6 Ergebnisse des BDI-Mittelstandspanel

Im Vergleich zu den ,angesagten“ Weiterbildungsthemen bietet es sich an zu
untersuchen, welche Eigenschaften die Unternehmen als Ergebnis von Prozessen
der Personalauswahl und Personalentwicklung von ihren Beschiftigten erwarten.
Hierzu bietet eine mafigebliche Quelle der deutschen Mittelstandsanalyse, das
BDI Mittelstandspanel (BDI 2006), eine aktuelle Aussage (Abb. 5).

Eigenschaften in %
n=1.017

Motivation

Eigeninitiative

Kommunikations-/Teamféahigkeit

Entwicklungs-/Lernfahigkeit Osehr hoch
Ohoch
Erfahrung B mittel
Innovationsfahigkeit W gering
Mobilitat/Flexibilitat M sehr gering

Uberdurchschnittliche Qualifikation

Internationalitat/Auslandserfahrung

T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abb. 5: Bedeutung bestimmter Eigenschaften der Mitarbeiterinnen fiir Industrieunternehmen
(BDI, 2006, S.82)

Motivation, Eigeninitiative, Kommunikations- und Teamfihigkeit, Entwicklungs-
und Lernfihigkeit sowie Erfahrung sind hier die Spitzenreiter. Dabei ist {iber alle
Hierarchieebenen hinweg schlicht nach ,MitarbeiterInnen“ gefragt worden — es
wird also nicht zwischen shop-floor oder SachbearbeiterInnen-Ebene und Fiih-
rungskriften unterschieden.

Das BDI Mittelstandspanel, durchgefithrt vom Institut fiir Mittelstandsforschung,
Bonn, erliutert im Weiteren, dass die Bedeutung von Personalentwicklung oder
Personalmanagement (incl. Personalauswahl) grofl ist, wenn die erwarteten
Eigenschaften der Belegschaften sichergestellt oder verbessert werden sollen, und
sieht dabei sowohl Erfolge als auch Defizite. Dazu geben die folgenden Tabellen
aktuelle Analyseergebnisse wieder. Abbildung 6 macht deutlich, dass Schulungs-
und Weiterbildungsmafinahmen gerade in kleinen Industrieunternehmen nicht
die Bedeutung haben, die ihnen eigentlich zukommen sollte.
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Bedeutung von Schulung und Weiterbildung nach Anzahl der Mitarbeiter/innen

n =980
1 bis 19 3,32
20 bis 99 3,56
100 bis 249 3,65
250 bis 499 3,87
500 und mehr 3,84

1 2 3 4 5

Abb. 6: Bedeutung von Schulung und Weiterbildung nach Anzahl der Mitarbeiter /innen (BDI
2006, S.91).

Ein dhnlicher Trend zeigt sich auch, wenn es um andere Mafinahmen der Perso-
nalentwicklung geht (Abb. 7).

Bedeutung von Manahmen zur Personalentwicklung

n =980
3 4 5

F

Zielvereinbarung/ 41
Leistungsbeurteilung,

Mitarbeitergespréche ** 3,48
3,1
Mitarbeiterbefragungen
2,95
] B 500 und mehr Mitarbeiter
Belohnung von 3,41 Ounter 500 Mitarbeitern

Verbesserungsvorschlagen* 2,9

Programme zum gleitenden
Ruhestand*** 1,81

*  Signifikanzniveau 0,05; **  Signifikanzniveau 0,01; *** Signifikanzniveau 0,001

Abb. 7: Bedeutung von Mafnahmen zur Personalentwicklung (BDI 2006, S. 89)
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2.7 Die Studie der MA&T Organisationsentwicklung GmbH in Magdeburg

Dieses Ergebnis wird ebenfalls von einer regional orientierten Studie der MA&T
GmbH Magdeburg bestitigt (Abb. 8)

Branche der befragten Unternehmen
1

Welche Instrumente der Personalentwicklung setzen Sie in
Ihrem Unternehmen ein? O Dienstleistung

2 @ Handwerk
@ Produktion

36
31
30 27 *
23 i
" " 1 10 o o2 M Sonstige
1 14 14

8 9 10}
) : H ’_|_|_‘ : !
O 0

& o &

UnternehmensgréRe der befragten Unternehmen

@ L J S
%°'§\ %Q(é\ @(\%@ e‘?@é\ &00& Q\'DQ(\ \’b‘\o = 10
,,V;)Q’(\ &QQ 5@ o & & (\&Q 0O haufig
& & W Ny & & & O selten 17

RS i < I gar nicht O < 20 Mitarbeiter
@ 21-50 Mitarbeiter
@ 51-150 Mitarbeiter!

" W >150 Mitarbeiter

12
Abb. 8: Einsatz von Instrumenten der Personalentwicklung in KMU (MA&T, 2005)

In dieser Studie wurden 50 mittelstindische Unternehmen in Sachsen-Anhalt
itber den Einsatz von Instrumenten der Personalentwicklung befragt. Wihrend
immerhin 36 dieser 50 Unternehmen angaben, hiufig mit MitarbeiterInnen-Ge-
sprichen zu arbeiten, gaben nur 18 von 50, also 36 % an, regelmifig Anforde-
rungsprofile bei der Ausschreibung neuer Stellen zu beschreiben, und nur 3 von
50, also 6 % gaben an, mit ihren MitarbeiterInnen eine systematische Karriere-
planung zu betreiben: insgesamt ein erniichterndes Ergebnis beziiglich des Ein-
satzes von Instrumenten der Personalentwicklung in KMU.

Zusammenfassend bestitigen die hier vorgestellten Untersuchungen die Aus-

sagen von Kailer (vgl. Kap. 2.1). Daraus ergeben sich die folgenden Anforderungen

fiir eine der ,Continuo-Definition“ (vgl. Kap. 2.1) entsprechende Personalentwick-

lung in KMU:

® Es gibt einen Bedarf, in KMU Personalentwicklung mit einem Ansatz aus-
zubauen, der iiber die reine Férderung von Weiterbildung hinausgeht, diese
aber als ersten Schritt weiter systematisch vertieft.

® KMU bendétigen Know-How im PE-Bereich, das nicht nur beim Inhaber
angesiedelt werden darf, sondern auf eine breitere personelle Basis gestellt
werden sollte.

116 PERSONAIAUSWAHL UND -ENTWICKLUNG IN KMU — BRACHIAND MIT HOHEM INNOVATIONSPOTENZIAL



Die Zusammenarbeit mit externen ExpertInnen und der tiberbetriebliche Erfah-
rungsaustausch sollten weiter ausgebaut werden.

Die PE-Anstrengungen in KM U sollten nicht auf wenige LeistungstrigerInnen im
Unternehmen beschrinkt bleiben, sondern alle MitarbeiterInnen einbeziehen.

3 Diskontinuititssensible Personalentwicklung und
Beschaftigungsfihigkeit — der Begriindungszusammenhang

3.1 ,,Diskontinuititssensible“ Personalentwicklung

Wurde im vergangenen Kapitel festgestellt, dass es einen grofen Bedarf gibt,
gerade in KMU Personalentwicklung systematisch auszubauen, so soll nun der
Frage nachgegangen werden, welche Elemente fiir eine ,diskontinuititssensible”
Personalentwicklung von besonderer Bedeutung sind. Dabei nehmen wir hier die
zu Beginn dieses Beitrags (Kap. 2.1) vorgestellte ,erweiterte und ganzheitliche“
Definition von Personalentwicklung wieder auf:

Unter Personalentwicklung verstehen wir ,alle an den geschdftspolitischen und
unternehmensstrategischen Erfordernissen und am Entwicklungspotenzial von festen
und freien Mitarbeiterlnnen und Bewerberlnnen orientierten betrieblichen und iiber-
betrieblichen Mafinahmen der Personalauswahl, der Aus- und Weiterbildung sowie der
individuellen Férderung und Organisationsentwicklung, die zielorientiert geplant, reali-
siert und tiberpriift werden*.

Diese Definition beinhaltet in der Benennung von festen und freien Mitarbeiter-
Innen und in der Orientierung am Entwicklungspotenzial dieser MitarbeiterInnen
bereits wichtige Elemente von , Diskontinuititssensibilitit“ und , Beschiftigungs-
fahigkeit; als Beispiel sei hier eine freie Mitarbeiterin mit diskontinuierlichem Er-
werbsverlauf genannt, die jetzt mit einem Werkvertrag als Designerin arbeitet und
an deren Entwicklungspotenzial bezogen auf den Arbeitsmarkt sich die so de-
finierte PE auch orientieren soll.

Der Zusatz ,diskontinuititssensibel“ zielt darauf ab, dass die Personalentwicklung
Menschen mit diskontinuierlichem Erwerbsverlauf in besonderer Weise beriick-

sichtigt und zwar

® um ihre Stirken fiir das Unternehmen nutzbar zu machen mit dem Ziel, das
Unternehmen wirtschaftlich zu stirken,
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® um diese MitarbeiterInnen fiir die Arbeit im Unternehmen zu stirken und
® um die Beschiftigungsfihigkeit der ,Menschen mit diskontinuierlichen Er-
werbsverldufen auf dem Arbeitsmarkt generell zu verbessern.

Diesen drei zentralen Anforderungen soll eine , diskontinuititssensible“ Personal-
entwicklung, deren Elemente im Continuo-Projekt genauer untersucht wurden,
bezogen auf KMU nachkommen. Was kann das bedeuten?

Im vorangegangen Kapitel haben wir gesehen, dass Motivation, Eigeninitiative,
Kommunikations- und Teamfihigkeit, Entwicklungs- und Lernfihigkeit sowie Er-
fahrung Eigenschaften sind, die Unternehmen in besonderer Weise von ihren Be-
schiftigten erwarten (Abb. s5). Dies sind genau die Eigenschaften, die bei vielen
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsverldufen in besonderer Weise zu
finden sind (vgl. Unger, Kap: 3 dieses Buches; Rump/Eilers 2006, S.13 ff.).

Dabei ist schnell klar, dass Menschen mit hoherer Kontrolliiberzeugung und
hoherer Selbstwirksamkeits-Uberzeugung (vgl. hierzu die Ausfiihrungen im
Beitrag von Unger in diesem Buch) es leichter haben, Motivation und Eigenini-
tiative einzubringen, als Menschen, bei denen eine Hiufung von erzwungener Dis-
kontinuitit auch diese Selbsteinschitzungs-Faktoren beeintrichtigt hat. Hier liegen
besondere Herausforderungen fiir eine Personalentwicklung, die die Stirken einer
vielfiltigen Lebens- und Arbeitserfahrung bei Beschiftigten nutzen mdéchte.

3.2 Beschiftigungsfihigkeit und ihr Nutzen fiir
Mitarbeiterlnnen und Unternehmen

Kommt zu der Nutzung der Stirken fiir das eigene Unternehmen noch der An-
spruch nach einer Férderung der Beschiftigungsfihigkeit dieser Menschen, so
macht es Sinn, sich diesen von Vomberg im vorausgehenden Buchabschnitt er-
klirten Begrift der Beschiftigungsfihigkeit noch einmal etwas niher vor Augen zu
fithren. In der folgenden Abb. 9 ist das QmiB-Modell der Beschiftigungsfihigkeit
vorgestellt, wie es Vomberg in ihrem Beitrag zu Beginn dieses Bandes benutzt.

Dieser Ansatz unterscheidet bei den personenbezogenen und den arbeitsmarktbezo-
genen Faktoren von Beschiftigungsfihigkeit zwischen individuellen und struktu-

rellen Faktoren.

Betriebliche Personalentwicklung kann die individuellen arbeitsmarktbezogenen
Faktoren von Beschiftigungsfihigkeit direkt beeinflussen, die individuellen perso-
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Abb. g : Das QmiB-Modell der Beschiftigungsfihigkeit (Vomberg 2004, S. 62)

nenbezogenen Faktoren aber nur vermittelt iiber Arbeitsgestaltung, betriebliches
Gesundheitsmanagement und iiberfachliche Qualifizierung. Die strukturellen
Faktoren von Beschiftigungsfihigkeit, die sich auf den Arbeitsmarkt (A) und das
Individuum (I) beziehen, kénnen als Anforderungsschema im Auge behalten (A)
oder als individuelle Voraussetzungen (I) registriert werden; verindert werden
kénnen sie durch betriebliche Personalentwicklung nicht.

Gehen wir der Frage nach, was Unternehmen motivieren kann, dem Ziel der Be-
schiftigungsfihigkeit Bedeutung zuzumessen, so kénnen wir einige Antworten
bekommen, wenn wir uns die Situation von Einzelnen, Unternehmen und Gesell-
schaft angesichts der heutigen Verinderungen im Wirtschaftsleben anschauen
(Abb. 10).
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Abb. 10 : Ausgangssituation fiir Arbeitgeberlnnen, Arbeitnehmerlnnen und Staat auf sich ver-
andernden Markten (Rump/Eilers 2006, S.21)

Durch die demografische Entwicklung, die Globalisierung und den Bedeutungs-
zuwachs des Faktors Wissen fiir den betriebswirtschaftlichen Erfolg von Unter-
nehmen gewinnen das Wissen und die Motivation der Beschiftigten, ihr Wissen
in betriebliche Prozesse einzubringen, fiir die Unternehmen an Bedeutung. For-
dern die Unternehmen die Beschiftigungsfihigkeit ihrer MitarbeiterInnen, so
sind diese besser motiviert, sich Wissen anzueignen und dieses Wissen in das
Unternehmen einzubringen.

So haben viele Unternehmen auf eine entsprechende Umfrage der Fachhoch-
schule Ludwigshafen geantwortet, dass sie den Nutzen einer aktiven Foérderung
der Beschiftigungsfihigkeit ihrer MitarbeiterInnen (Employability Management)
vor allem darin sehen, dass ein solches aktives Employability Management die
Chancen der Unternehmen verbessert, mit den sich rasch wandelnden Markt-
bedingungen Schritt zu halten.
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Abbildung 11 stellt die Ergebnisse der Befragung in dem Punkt ,Nutzen von
Employability fiir die Unternehmen* dar:

schnelle
Reaktionsgeschwindigkeit

Hohere Anpassungsfahigkeit

Steigerung der
Innovationsfahigkeit

Verbesserung der betrieblichen
Wandlungs- und
Veranderungsfahigkeit

Zunehmende Flexibilitat beim
Persoanlaeinsatz

Steigerung der Attraktivitat des
Arbeitgebers

Entscharfung von Konflikten bei
Personalanpassungs-Prozessen

Abb. 11 : Der Nutzen von Employability fir das Unternehmen (Rump/Eilers 2005b, S.9)

3.3 Die Risiken der Férderung von Beschiftigungsfihigkeit aus
Unternehmenssicht

o
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Machtverlust der Fuhrungskrafte

"Nach-auen-Entwickeln" der Mitarbeiter

Widerspruch zur gelebten Unternehmenskultur

Widerspruch zu gelebten Fiihrungsmustern

Widerspruch zur organisatorischen Gestaltung

Entstehung einer "Zweiklassengesellschaft" im Unternehmen

Zunahme der Komplexitat

Zunahme der Kosten

Beeintrachtigung der Arbeitsleistung der Mitarbeiter

keine klaren Verantwortlichkeiten

Abb. 12 : Befiirchtungen bei der Umsetzung von Employability auf Unternehmensseite
(Rump/Eilers 2005b, S.13)
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Rump und Eilers machen aber auch deutlich, dass die Unternehmen nicht nur
einen Nutzen in diesem Konzept sehen, sondern mit der Férderung von
Beschiftigungsfihigkeit auch Risiken verbinden. Diese Risiken sind in Abb. 12
aus Sicht der Unternehmen wiedergegeben.

Es wird also darum gehen, diskontinuititssensible Personalentwicklung so zu
gestalten, dass die Chancen einer Erweiterung und Forderung der
Beschiftigungsfihigkeit der MitarbeiterInnen genutzt und die Risiken reduziert
werden.

Aspekte der Employbility - inwieweit wiinschenswert bzw. tatsachlich ausgepragt?
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Abb. 13: Wiinschenswerte gegeniiber tatsichlich ausgeprigten Aspekten von ,,Employability“
(Rump/Eilers 2006, S.27)

3.4 Kompetenzen fiir Beschiftigungsfiahigkeit

Als Ansatzpunkt fiir eine solche ,Chancennutzung kann die in Abb. 13 darge-
stellte Differenz zwischen erwarteter und vorgefundener Ausprigung von ,Be-
schiftigungsfihigkeit“ bei MitarbeiterInnen aus der bereits zitierten Studie von
Rump und Eilers (2005b) aufgenommen werden.
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In dieser Grafik werden Kompetenzen benannt, die sich Unternehmen unter dem
Oberbegrift , Beschiftigungsfihigkeit“ bei ihren MitarbeiterInnen wiinschen, ver-
bunden mit einer Aussage dariiber, wie sehr Unternehmen der Ansicht sind, diese
Kompetenzen tatsichlich bei ihren MitarbeiterInnen anzutreffen.

Setzt man diese Auflistung zu den in Abb. 9 benannten Faktoren von Beschifti-
gungsfihigkeit in Beziehung, so zeigt sich, dass es vor allem um arbeitsmarkt-
bezogene individuelle Faktoren geht, die also durch Personalentwicklung beein-
flussbar sind. Trotzdem muss im Folgenden berticksichtigt werden, dass auch die
durch PE wenig direkt beeinflussbaren, individuellen personenbezogenen und
strukturellen Faktoren auf diese Aspekte von Beschiftigungsfihigkeit Einfluss
haben, insbesondere im Zusammenhang mit den u.a. von Unger in diesem Buch
erliduterten Konzepten von Kontroll- und Selbstwirksamkeits-Uberzeugungen und
ihren Hintergriinden in Biografie und sozialem Status.

Folgt man Rump und Eilers (2005b) weiter, dann existieren fiir eine aktive Férde-
rung der Beschiftigungsfihigkeit in den Unternehmen folgende erfolgskritische
Handlungsfelder des , Employability Management*, wie sie bereits bei Vomberg in
diesem Buch dargestellt wurden:

Unternehmenskultur

Fithrung

Organisation

Personalentwicklung

Karrieremodelle

Vergtlitung

Controlling

Ankniipfend an diese Handlungsfelder und an die Ergebnisse der Befragungen von
Inhabern und Fithrungskriften Kleiner und Mittelstindischer Unternehmen in der
Analyse-Phase des Continuo-Projektes wurden in diesem Projekt Anforderungen an
eine entsprechende Personalentwicklung formuliert, die , diskontinuititssensibel“ ist
und damit Beschiftigungsfihigkeit fordert. Dabei wurde im Mittelpunkt dieses Pro-
jektes ein Profiling-Instrument entwickelt, das einen Beitrag leistet, eine Benachteili-
gung von Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsverldufen im Auswahl- und Ein-
stellungsprozess von KMU zu vermeiden. Dariiber hinaus wurden aber auch weitere
Elemente und Werkzeuge einer diskontinuititssensiblen und beschiftigungsfor-
derlichen Personalentwicklung fiir KMU zusammengestellt und erprobt.

Wegen der zugrunde liegenden breiten Definition von Personalentwicklung wer-
den verschiedene Mafinahmefelder, die bei Rump und Eilers (2005a, 2005b,
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2006) unter eigenen getrennten Uberschriften verortet werden (z.B. ,Fithrung®
oder ,Karrieremodelle“), im Rahmen von ,Continuo“ in den Zusammenhang
einer ganzheitlichen Personalentwicklung gestellt. Im Folgenden sollen nun diese
,weiteren Elemente und Werkzeuge einer diskontinuititssensiblen und be-
schiftigungsforderlichen Personalentwicklung® vorgestellt und erliutert werden.

4 Diskontinuititssensible Personalentwicklung
und Beschiftigungsfihigkeit —
ein praktischer Ansatz fiir KMU im Projekt Continuo

Wir haben bisher erldutert, dass es einen Nachholbedarf in deutschen KMU gibt,
eine ganzheitlich verstandene Personalentwicklung (vgl. Kap. 2) zu betreiben und
wir haben empfohlen, eine solche PE zugleich diskontinuititssensibel und férder-
lich fur die Beschiftigungsfihigkeit der MitarbeiterInnen zu gestalten. Dabei em-
pfehlen wir gemifs unseren Erfahrungen im Projekt Continuo, die im Folgenden
aufgefiihrten Phasen der Personalentwicklung (PE) zu beachten:
1. Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die PE,
2. Rekrutierung neuer fester oder freier Mitarbeiterlnnen oder Auftragnehmer-
Innen,
Einarbeitung und Einbindung in das Unternehmen,
. Personalentwicklung nach der Einarbeitungsphase,
5. PE-Instrumente bei Entlassung/Kiindigung/Vertragsauslauf.

ENVS

Im Folgenden werden praktisch machbare Mafinahmen in diesen 5 Phasen der
Personalentwicklung niher erldutert, die sich auch als ,Werkzeugkasten“ im
,Continuo-Tool“ (www.modellprojekt-continuo.de) wiederfinden.

4.1 Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die PE

Wenn sich ein kleines Unternehmen ernsthaft vornimmt, eine systematische PE
zu betreiben, dann macht es Sinn, zuerst einmal die Rahmenbedingungen fiir
eine solche PE zu kldren.

Das bedeutet, dass insbesondere die Fragen geklirt werden miissen:
® Was verstehen wir unter ,Personalentwicklung“?

® Was sind die Ziele von PE?

® Wer ist bei uns fiir welche Bereiche von PE zustindig?
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Zu einem umfassenden Verstindnis von Personalentwicklung haben wir in die-
sem Text bereits einiges gesagt; aulerdem wurde eine ganzheitliche Definition
vorgestellt, die die Elemente diskontinuitdtssensibel und forderlich fiir die Beschdf-
tigungsfihigkeit bereits enthilt (vgl. Kap 2.1)

Um die Ziele der Personalentwicklung im jeweiligen Unternehmen bestimmen
zu kénnen, kann es hilfreich sein, zunichst die Ausgangssituation und die Poten-
ziale des Unternehmens — bezogen auf das Handlungsfeld , Personalentwicklung*
— zu analysieren. Dazu bietet Continuo das Instrument ,Potenzialanalyse-Werk-
zeug“ an (Hoppe u.a. 2007). Im Zentrum dieses Werkzeugs steht ein Fragebogen,
der aus der EFQM-Systematik entwickelt ist und Anregungen in den folgenden
Feldern bietet:

¢ Fihrung,

Politik und Strategie,

MitarbeiterInnen,

Partnerschaften und Ressourcen sowie

Prozesse/Arbeitsabldufe.

Damit wird die Ausgangssituation des Unternehmens aus zumindest zwei Sicht-
weisen (UnternehmerInnen und mindestens eine weitere Person) reflektiert. So
kann der Rahmen deutlich werden, in dem PE sich abspielt, und es werden Grund-
uiberlegungen angeregt, die helfen konnen, die jeweiligen betrieblichen Ziele der
Personalentwicklung genauer zu beschreiben.

Fiir die Zielbestimmung von PE empfehlen wir an dieser Stelle den Einsatz eines
Zielsystems (vgl. Unger/Fuchs-Frohnhofen 2000, S.233-246). Ein solches Ziel-
system hat im ersten Zugang das gesamte Unternehmen im Blick; es gliedert sich
zunichst in die vier Ebenen Globalziel, Orientierungsziele, Leistungsziele und Ge-
staltungsziele. Diese Systematik eines Zielsystems kann auch genutzt werden, um
die Ziele von PE eines KMU zu beschreiben und darin die Forderungen nach
Diskontinuititssensibilitit und Foérderung der Beschiftigungsfihigkeit unterzu-
bringen.

Zu PE kénnen unterschiedliche Prozesse gehoren: von der Personalauswahl bis zu
Zielvereinbarungen, individuelle Entwicklungs- und Karrierepline, die Weiter-
bildungsplanung und Umsetzung sowie eine addquate Organisationsentwicklung.
Damit versucht PE nicht nur, die Menschen den Prozessen anzupassen, sondern
gesteht auch zu, dass gerade in KMU bestimmte Prozesse an die Fihigkeiten der
MitarbeiterInnen angepasst werden miissen. Dabei wird schnell klar, dass in
diesem Feld nicht alle Aufgaben von der Unternehmensleitung {ibernommen
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werden konnen. Es empfiehlt sich also, eine Tabelle aufzustellen, aus der deutlich
wird, wer bei der PE fiir was zustindig ist.

Eine solche Tabelle ist in der folgenden Abb. 14 nur angedeutet und muss im
jeweiligen Unternehmen spezifisch formuliert werden.

Elemente der PE Zustindig
Personalauswahl Geschiftsfiihrung
Mitarbeiterlnnengespriche und Vorgesetzte

Zielvereinbarungen
Gesundheitsmanagement Projektleiterln Gesundheit

Innovationszirkel Mitarbeiterinnenvertretung

Abb. 14: Zustindigkeiten bei Personalentwicklung in KMU

4.2 Rekrutierung neuer fester oder freier Mitarbeiterlnnen oder
Auftragnehmerinnen

Fiir die Phase der Personalrekrutierung ist wichtig, ein Anforderungsprofil der
Unternehmen neben Profile potenzieller MitarbeiterInnen zu stellen. Nur wenn
diese beiden Profile zusammenpassen, kann von einer guten Voraussetzung fiir
eine nutzbringende Arbeitsbeziehung ausgegangen werden.

Das im Teil B dieses Bandes beschriebene Continuo-Profiling bindet beide Seiten
zusammen und ist daher besonders geeignet, Menschen mit diskontinuierlichen
Erwerbsbiografien nicht zu diskreditieren. Fiir die Entwicklung eines An-
forderungsprofils in KMU ist es sinnvoll, Personalverantwortliche und Geschifts-
fithrende - von der Formulierung einer Aufgabenstellung in der Organisation bis
zur Vergabe dieser Aufgabe an eine Person - durch ein solches Instrument wie das
Continuo-Profiling zu unterstiitzen [1]. Grundsitzlich ist folgendes Vorgehen rat-
sam:

a) grobe Formulierung der Aufgabenstellung,

b) unternehmensstrategische Reflexion (mittels offener Fragen),

c) detaillierte Aufgabenbeschreibung,

d) Ermittlung des Anforderungsprofils (mittels einer strukturierten Vorgabe).
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Anforderungsprofile in KMU konnen als Grundlage fiir das Profiling von
BewerberInnen oder potentiellen AuftragnehmerInnen, aber auch fiir die Klidrung
von PE-Bedarf genutzt werden (Einarbeitung, Beurteilung, MitarbeiterInnen-
gesprich, Mentoring, Fortbildung, Coaching).

Auf der Basis eines klaren Anforderungsprofils kénnen dann — im Personalaus-
wahl-Verfahren oder in der Planung der PE — Profile von BewerberInnen oder Mit-
arbeiterInnen dazu ins Verhiltnis gesetzt werden. In Teil B dieses Buches wird
dieser Prozess detailliert erldutert.

4.3 Einarbeitung und Einbindung in das Unternehmen

Damit der Einstieg in ein neues Unternehmen oder die Ubernahme eines Auf-
trags fiir ein neues Unternehmen fiir beide Seiten zufriedenstellend verliuft, kann
von Seiten des Unternehmens einiges getan werden. Dazu sollen hier kurz zwei
Instrumente, das Einarbeitungskonzept und der Psychologische Vertrag, vor-
gestellt werden.

4.3.1 Einarbeitungskonzept

Zu einem guten Einarbeitungskonzept (Unger 2004) gehéren:
die Zeit vor der Arbeitsaufnahme,

die Gestaltung des ersten Arbeitstages,

die Gestaltung der ersten Wochen/Probezeit,
das Abschlussgesprich der Einarbeitung.

In der Zeit zwischen der Einstellungszusage oder der Auftragsvergabe und dem
Arbeitsantritt sind zukiinftige MitarbeiterInnen interessiert daran, sich gedank-
lich auf die Arbeit einzustellen. Deshalb ist es sinnvoll, bereits vor Arbeitsantritt
Material zur Verfiigung zu stellen, in dem sich zukiinftige MitarbeiterInnen iiber
die Firma und ihren Arbeitsplatz informieren kénnen.

Die Zusammenstellung solchen Materials ist nicht nur fiir gréfere Betriebe ob-
ligatorisch, sondern sie ist durchaus auch fiir kleinere Unternehmen praktikabel.
Es ist hier nicht die gedruckte Hochglanzbroschiire der Firmendarstellung ge-
meint, die zu Marketingzwecken aufgelegt wurde, sondern eine speziell auf den
Informationsbedarf einer neuen MitarbeiterIn ausgerichtete Materialsammlung.
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Darin kann z.B. enthalten sein

® Basisinformationen tiber den Betrieb, die Produkte, die Unternehmensphilo-
sophie, die Kunden und das wirtschaftliche Umfeld;
ein Organigramm (wenn vorhanden);
erste Informationen tiber den Arbeitsplatz oder das Projekt, in dem die neue
MitarbeiterIn titig sein wird.

Auflerdem ist es wichtig, neue MitarbeiterInnen zu informieren, wann sie wo hin-
kommen sollen und wer ihre AnsprechpartnerInnen sind, um ihre neue Tdtigkeit
beginnen zu kénnen. Am ersten Arbeitstag steht fiir die neuen MitarbeiterInnen
im Vordergrund, dass sie willkommen geheiflen werden, dass sie ihre neuen
KollegInnen kennen lernen und sich tiber die neue Aufgabe orientieren kénnen.
Wenn moglich, sollte bereits am ersten Tag ein Erfolgserlebnis — bezogen auf die
neue Arbeit — stehen; es sollte also zum Beispiel bereits eine erste Aufgabe tiber-
nommen werden.

Auch oder gerade fiir Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsverldufen, die
moglicherweise nur fiir eine kurze, begrenzte Zeit eingestellt wurden, ist die Ein-
arbeitungszeit sehr wichtig. Es mag in Unternehmen die Einschitzung verbreitet
sein, dass bei dieser Beschiftigtengruppe die Einarbeitung von geringerer Be-
deutung ist; wir méchten jedoch Folgendes zu bedenken geben: MitarbeiterInnen,
der gleich in der ersten Zeit das Gefiihl bekommt, wertgeschitzt und von allen an-
erkannt zu werden, werden ihre Aufgaben motivierter erledigen und eher auch
dartiber hinaus Engagement fiir das Unternehmen zeigen. Eine bewusst gestaltete
Einarbeitungszeit auch fiir die wachsende Gruppe befristet Beschiftigter bringt
daher durchaus Vorteile fiir das Unternehmen mit sich.

4.3.2 Psychologischer Vertrag

Der Begriff ,psychologischer Vertrag“ eignet sich zur Erfassung der Beziehung
zwischen ArbeitgeberIn und ArbeitnehmerlIn, die entscheidend dafiir ist, inwie-
weit MitarbeiterInnen ihr Engagement fiir die Arbeit weiterentwickeln und dem
Unternehmen gegentiber loyal arbeiten. Der psychologische Vertrag definiert zum
einen die Erwartungen der ArbeitnehmerInnen daran, was das Unternehmen be-
reit ist zu leisten und was ArbeitnehmerInnen dem Unternehmen hierfiir schul-
dig ist. Zum anderen werden die Erwartungen der ArbeitsgeberIn an die Leis-
tungen der ArbeitnehmerIn konkretisiert. Somit kann leichter festgestellt werden,
in welchem Mafle die beiderseitigen Erwartungen iibereinstimmen (Kahlke/
Schmidt 2004, Makin/Cooper u.a. 19906).
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Solche Erwartungen werden hiufig nur in den Képfen der Beteiligten gedacht,
und es wird nicht offen mit der anderen Seite dariiber geredet. Vielleicht den-
ken Vorgesetzte ,, Wir haben uns soviel Miihe mit der Einarbeitung gegeben und der
Mitarbeiter ist trotzdem nicht richtig engagiert...“. Und der neue Mitarbeiter denkt
“...am Anfang geben sie sich ja noch Miihe, aber wer weif, wie lange das anhdilt —
besser ich halte mich erst mal zuriick, bevor ich nachher enttiuscht bin oder gar von
den Kolleg/innen als Streber betrachtet werde ...“ So werden gegenseitige
Erwartungen und eventuelle Missverstindnisse aufgebaut, aber nicht gedufert
und geklirt.

Wir empfehlen, einen psychologischen Vertrag zu Beginn oder zum Ende der Ein-
arbeitungsphase bewusst zu schlieflen. Dabei geht es insbesondere darum, sich
ehrlich dartiber auseinanderzusetzen, was beide Seiten fiir ein gutes Arbeits-
verhiltnis bieten wollen und was sie dafiir erwarten. Dabei kann in den folgenden
4 Schritten vorgegangen werden (Kahlke/Schmidt 2004):

® Informationsstadium: Beide Parteien informieren sich gegenseitig tiber ihre
Wiinsche und dariiber, was sie anbieten kénnen z.B. in Bezug auf Arbeitsein-
satz, Arbeitsumfeld, Flexibilitit, Bezahlung, Unternehmenskultur, Fithrungs-
kultur, Arbeitszeiten, Leistungserwartungen und Sozialleistungen.

® Verhandlungsstadium: Die Parteien handeln aus, was sie letztendlich anbieten
werden, und treffen eine Ubereinkunft zunichst fiir einen befristeten Zeit-
raum.

® Follow-Up-Stadium: Beide Parteien untersuchen, ob sich ihre Wiinsche ge-
indert haben, ob der Vertrag eingehalten und ob er als fair empfunden
wird.

® Neuverhandlungsstadium: Hier kénnen beide Parteien Anderungen an der
beiderseitigen Vereinbarung vornehmen und neue Aspekte berticksich-
tigen.

Den Abschluss eines geeigneten psychologischen Vertrags empfehlen wir beson-
ders fur die Beschiftigung von Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsver-
ldufen und fiir befristete oder freie (z.B. Honorarvertrag) Auftragsverhiltnisse.
Damit diese Beschiftigten sich auf ihre neue ArbeitgeberIn optimal einstellen
konnen, sollten sie genau wissen, was von ihnen erwartet wird, vor allem im
Gegensatz zu der vorherigen Tatigkeit. Dabei muss das schwierige Wort ,,psycho-
logischer Vertrag” gar nicht fallen; man kann es z.B. auch ,, Gesprdch zur Abklédrung
gegenseitiger Erwartungen nennen. Auf diese Weise lernen sich die Vertragspart-
ner gut kennen und die vorhandenen Ressourcen werden fiir das Vertragsverhilt-
nis optimal genutzt.
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4.4 PE nach der Einarbeitungsphase
4.4.1 Die Planung der Weiterbildung

Kontinuierliche personalentwicklerische Mafinahmen nach der Einarbeitungs-
phase sind gerade fiir KMU von grofier Bedeutung. Mithilfe der nachfolgenden
Systeme kénnen auch nicht personalentwicklerisch geschulte Fithrungskrifte in
KMU systematisch und strukturiert — sowie mit einem besonderen Blick auf Be-
schiftigte mit diskontinuierlichem Hintergrund — PE betreiben und dabei das Ziel
der Verbesserung der Beschiftigungsfihigkeit der MitarbeiterInnen erfiillen.

Zu einer verantwortlichen PE gehort es, im Unternehmen regelmifRig den Weiter-
bildungsbedarf zu ermitteln und in Weiterbildungen umzusetzen (Qualifizie-
rungsbedarfsanalyse (QBDA), Tabelle 1). Unter der Beriicksichtigung der besonde-
ren Chancen und Risiken diskontinuierlicher Erwerbsverldufe ist hierbei zu
beachten, dass auch aktuelle und potenzielle Auftragnehmer in diese Prozesse ein-
bezogen werden.

Zudem sollte Weiterbildung auch als Chance zur nicht-kontinuierlichen Weiterentwick-
lung des eigenen Erwerbsverlaufs angesehen werden. So kann an die Betroffenen
herangetragen werden, dass sie sich auf Arbeitsbereiche hin verindern und ent-
wickeln, die keine geradlinige Fortsetzung des bisherigen Erwerbsverlaufs darstel-
len, sondern ganz neue Aufgabengebiete beinhalten konnen. Die vorangehende Ta-
belle zeigt einen moglichen Ablauf, um eine solche Qualifizierungsbedarfsanalyse
(QBDA) und die daraus resultierenden Mafdnahmen systematisch anzugehen.

4.4.2 Mitarbeiterlnnengespriiche

Zu einer systematischen PE gehoren strukturierte MitarbeiterInnen-Gespriche
zwischen Fithrungskraft und MitarbeiterIn (oder Team), die einheitlich im Hin-
blick auf Rahmen, Zielsetzung und Ablauf im Gesamtbetrieb durchgefiihrt
werden und in die Personalentwicklung eingebunden sind (Neuberger 2004).
MitarbeiterInnengespriche sind nicht mit Disziplinargesprichen oder Gelegen-
heitsgesprachen am Kopierer oder in der Kantine zu verwechseln.

Ziele der MitarbeiterInnengespriche sind:

® Hinweise tiber Potenziale, Leistungsverhalten/Arbeitsleistung und die Zusam-
menarbeit der MitarbeiterInnen mit KollegInnen und Fithrungskriften zu be-
kommen;
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Nr. [Aufgabe Wer ist verantwortlich?
A) Analyse des Qualifizierungsbedarfs

1 QBDA-Team bilden

Im QBDA-Team Informationen einholen / zusammentragen zu
anstehenden Innovationen / Veridnderungen bei Produkten und
Dienstleistungen, Abgleich mit Zielsystem und Ergebnis
Potenzialanalyse

Informationen einholen / zusammentragen zu anstehenden oder

3 wiinschenswerten Verdnderungen in Prozessen und Abldufen
innerhalb des Unternehmens und mit Kunden und Lieferanten
Informationen zusammentragen zu Verbesserungsbedarf/Defiziten im
Unternehmen; daraus Qualifizierungsbedarfe ableiten

Betrachtung des Arbeitsmarktes im anstehenden Qualifizierungsfeld;
Leitfrage: Welche Qualifikationen / Kompetenzen werden in unserem
Arbeitsfeld auf dem Arbeitsmarkt in Zukunft benétigt, um
beschiftigungstihig zu sein?

Gespriche fiihren und Protokolle von MitarbeiterInnengesprichen zu
personlichen Entwicklungsmoglichkeiten und Interessen der
Beschiiftigten sichten; dabei beachten: auch AuftragnehmerInnen und
befristete Beschiftigte in geeigneter Weise einbeziehen
Gemeinsames Aufstellen einer Liste von zukiinftigen Anforderungen
7 und Weiterbildungsinteressen im Unternehmen / Arbeitsbereich
(fachlich und iiberfachlich)

B) Analyse des Qualifikationsstandes

Selbst- und Fremdeinschitzung (Vorgesetze / KollegInnen) der
Beschiftigten und Auftragnehmerlnnen beziiglich der zuvor erstellten
Liste der Anforderungen; expliziter Hinweis darauf, dass es auch
Entwicklungsmoglichkeiten in Bereichen geben kann, die bisher nicht
im Blick von MitarbeiterInnen und Vorgesetztem lagen; Diskontinuitit
als Chance in Erwégung ziehen

C) Qualifizierungsbedarf ermitteln, umsetzen

und reflektieren

Abgleich der Soll-Liste mit dem Qualifikations-Ist-Stand, Feststellung
des mengenméBigen Qualifikationsbedarfs.

Gespriche mit den Beschiftigten und Auftragnehmern, wer welche
Weiterbildung wie (on the job, externe Weiterbildung, Blended

10 learning etc.) absolvieren mochte; Abstimmung mit den Vorgesetzten;
dabei wichtig: Anregungen geben, auch mal etwas ganz Neues in die
Uberlegungen einzubeziehen

11 Festlegung und Umsetzung eines Qualifizierungsplans

Zweifache Uberpriifung: 1 Woche und 6 Monate nach Beendigung der
12 Qualifizierung mit den Betroffenen und evtl. Vorgesetzten
reflektieren, ob das Gelernte auch angewendet werden konnte

Tabelle 1: Qualifizierungsbedarfsanalyse, erarbeitet in Auseinandersetzung mit TBS (2003)

® Verinderungsbedarf und -anforderungen im Unternehmen und bei den Mit-
arbeiterInnen sowie den externen AuftragnehmerInnen aufzuzeigen;
Unternehmens- und Fithrungskultur zeitgemifs auszurichten;
Anregungen fiir individuelle PE-Mafinahmen zu bekommen.
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Akteure bei den MitarbeiterInnengesprichen konnen sein:

® Fithrungskrifte mit einzelnen MitarbeiterInnen und externen Auftragnehmer-
Innen,

® Fithrungskrifte mit Gruppen,

® hohere Fithrungskraft mit unterstellter Fithrungskraft.

Da es in der Praxis verschiedene Auffassungen und Erfahrungen mit Mitarbeiter-
Innengesprichen — insbesondere zum Thema Krankheit/Gesundheit und auch
Fehlzeiten — gibt, ist es unabdingbar im Vorfeld abzukliren, was das Ziel der Mit-
arbeiterInnengespriche ist und wie sie andere Formen der Gesundheitsgespriche
(wie Gespriche nach Riickkehr aus Krankheit, Gespriche iiber Fehlzeiten) evtl.
ersetzen koénnen.

Im Sinne der Beschiftigungsfihigkeit sind regelmiflige MitarbeiterInnengespri-
che wichtig, um MitarbeiterInnen kontinuierlich ihre Stirken und Potenziale auf-
zuzeigen, sodass sie Riickmeldungen iiber ihre Arbeitsweise bekommen und sich
stindig weiterentwickeln und dazulernen. Dabei ist auch die Frage explizit zu stel-
len: ,Wie miissten sich Ihre Kompetenzen weiterentwickeln, damit Beschdftigungs-
fahigkeit nicht nur im jetzigen Unternehmen, sondern auf dem Arbeitsmarkt generell
gegeben ist?“ MitarbeiterInnen werden motiviert, wenn sich Vorgesetzte regel-
miRig Zeit fiir sie nehmen und damit Anerkennung fiir jede einzelne MitarbeiterIn
ausdriickt. Jede einzelne MitarbeiterIn kann in diesen Gesprichen zu Wort kom-
men, was gleichzeitig das Ansehen des Unternehmens bei den MitarbeiterInnen
steigert. Dieses kommt letztendlich dem Unternehmenserfolg zugute.

4.4.3 Das Leitbild Fiihrung

Das Verhalten und das Selbstverstindnis der Fithrungskrifte ist in vielen Unterneh-
men von entscheidender Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg und fiir das Enga-
gement der MitarbeiterInnen (Auinger u.a. 2005). Deswegen formulieren eine Reihe
von Unternehmen ein ,Leitbild Fithrung, das Fithrungskriften und Mitarbei-
terInnen Orientierung geben soll. Ein solches Leitbild wird dabei in der Regel in
einem gemeinsamen Diskussionsprozess von Mitarbeitern, Fithrungskriften und Ge-
schiftsfithrung entwickelt und nicht einfach durch die Geschiftsfithrung vorgegeben.

Im Folgenden wird beispielhaft ein solches ,Leitbild Fithrung“ wiedergegeben, wie

es in Continuo erarbeitet wurde.

1. Das Unternehmen setzt auf einen kooperativen Fithrungsstil und auf die ak-
tive Beteiligung und das Mitdenken und Mitmachen aller MitarbeiterInnen
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und der an der Erledigung der Unternehmensprozesse beteiligten Auftrag-
nehmerInnen. Die Kommunikation zwischen den Fithrungskriften und zwi-
schen Fihrungskriften und MitarbeiterInnen soll offen, l6sungs- und kom-
promissorientiert sein.

2. Die Fithrungskrifte geben in ihren Verantwortungsbereichen den Anstof,
dass den MitarbeiterInnen und AuftragnehmerInnen ihre Aufgaben und Ziele
klar werden. Dies kann durch miindliche Absprachen oder durch schriftliche
Aufgaben- und Zielbeschreibungen geschehen. Falls es gewiinscht wird, er-
stellen die FK eine schriftliche Stellen-/Aufgaben-/Auftragsbeschreibung fiir
MA und AuftragnehmerInnen.

3. Die Fihrungskrifte arbeiten untereinander kooperativ, Zusammenarbeit zwi-
schen Bereichen wird geférdert, trennendes ,Abteilungsdenken“ vermieden.
Bereichstibergreifend beriicksichtigen die Fithrungskrifte die besonderen
Chancen und Bediirfnisse diskontinuierlich beschiftigter MitarbeiterInnen —
Beschiftigungsfihigkeit auch {iber das eigene Unternehmen hinaus wird als
Ziel von ,Fithrung“ anerkannt.

4. Die Fithrungskrifte controllen — an den Ergebnissen orientiert — die Auf-
gabenerledigung und geben Riickmeldungen. Die Fithrungskrifte treten dafiir
ein, dass Abliufe und Prozesse effizient und kostengiinstig, mit mensch-
lichem Gesicht und mit angemessener EDV-Unterstiitzung organisiert wer-
den. Dabei soll den MitarbeiterInnen und AuftragnehmerInnen ein méglichst
grofler Freiraum fiir Kreativitit und eigenstindige Aufgabenerledigung in
einem geklarten Rahmen erméglicht werden.

5. Die Fithrungskrifte tragen dafiir Sorge, sich selbst, die MitarbeiterInnen und
die AuftragnehmerlInen in ihrem Verantwortungsbereich iiber alle relevanten
Vorginge im Unternehmen zu informieren. Personenbezogene Informatio-
nen werden besonders sensibel behandelt. Die Fiithrungskrifte tibernehmen
eine besondere Verantwortung dafiir, dass die Besprechungen in ihrem Ver-
antwortungsbereich zielorientiert ablaufen, dass jeder zu Wort kommt und
dass die Ergebnisse in der Regel schriftlich festgehalten werden.

6. Die Fithrungskrifte fithren mindestens einmal in 24 Monaten mit den Mit-
arbeiterInnen und AuftragnehmerInnen in ihrem direkten Verantwortungs-
bereich ein MitarbeiterInnengesprach. Der ,Leitfaden fiir ein Mitarbeiter-
Innengespriach“ wird genutzt und es wird ein kurzes Protokoll erstellt.

7. Fihrungskrifte und MitarbeiterInnen gestehen sich gegenseitig zu, Fehler zu
machen. In der Aufarbeitung von Fehlern geht es nicht um ,Verurteilung von
Schuldigen®“, sondern um die Nutzung von Lernchancen. Lob und An-
erkennung fiir gute Leistungen und guten Einsatz werden als wichtiges
Fihrungsinstrument regelmifig eingesetzt, konstruktive Kritik gehort aber
auch zu den Aufgaben von Fihrungskriften.
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8. Die Fithrungskrifte wirken in besonderem Mafie an der strategischen Weiter-
entwicklung ihres Verantwortungsbereiches und des gesamten Unter-
nehmens mit und bringen dazu in sinnvollen Abstinden neue Ideen und An-
stofe ein. Selbstreflexion und Fortbildung fiir die eigenen Aufgaben gehéren
zu den regelmifigen Aufgaben jeder Fithrungskraft.

9. Die Fithrungskrifte vereinbaren mit den MitarbeiterInnen und Auftragneh-
merInnen ihres Verantwortungsbereichs geeignete Mafinahmen zu Qualifizie-
rung und Personalentwicklung und controllen die Umsetzung des in
SchulungsmafRnahmen Erlernten.

10. Die Fithrungskrifte haben ein offenes Ohr auch fiir die privaten Probleme der
MitarbeiterInnen und AuftragnehmerInnen, die mit der gebotenen Diskretion
behandelt werden. Dabei finden die FK ein angemessenes Verhiltnis von Nihe
und Distanz (gerade bzgl. der privaten Sorgen der MitarbeiterInnen) und ach-
ten auf ihre eigenen Bediirfnisse.

11. Die Fithrungskrifte sind sich bewusst, dass die Arbeitsfihigkeit der Mit-
arbeiterlnnen und Auftragnehmerlnnen ein Produkt aus Qualifikation,
Motivation und Gesundheit darstellt. Die Fithrungskrifte achten deshalb auf
ihre eigene korperliche und psychische Gesundheit, genauso wie sie sich auch
fiir die Gesundheit der MitarbeiterInnen und AuftragnehmerInnen einsetzen
und sich fiir eine gute Qualifikation und Motivation in ihrem Arbeitsbereich
engagieren.

12. Die Fithrungskrifte bemiihen sich, die Chancen einer vielfiltigen Belegschaft
mit unterschiedlichen Talenten, Erfahrungen und Fihigkeiten zu nutzen und
fur gleiche Chancen von Frauen und Minnern im Unternehmen Sorge zu
tragen.

4.4.4 Zielvereinbarungen treffen

Zielvereinbarungen zu treffen ist eine zukunfts- und ergebnisorientierte Methode,
unternehmerische Oberziele bis in die Mitarbeiterebene hinein zu tragen. Mit
Hilfe von Zielvereinbarungen vereinbaren ArbeitgeberIn und ArbeitnehmerIn
auf gleicher Augenhohe konkrete quantitative oder qualitative Ziele, die innerhalb
eines vereinbarten Zeitraumes erreicht werden miissen. Moglich sind sowohl
Zielvereinbarungen mit Gruppen wie Zielvereinbarungen mit einzelnen
Beschiftigten.

Es wird zwischen Zielvereinbarungen ohne Entgeltbezug und Zielvereinbarungen
mit Entgeltbezug (finanzieller Anreiz durch sog. ,Zielbonus“) unterschieden.
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Ziele finden und formulieren - Ein zirkularer Prozess

Ziel
Was soll errreicht werden?

* Aus welchem Grund soll dies erreicht werden?
« Worin besteht der Nutzen fiir das Unternehmen?
'\

Aufgabe
Was genau soll getan werden?

+ Welche Schritte gibt es auf dem Weg
zu dem wahrnehmbaren Ergebnis?

Kriterium
‘Was ist das wahrehmbare Ergebnis?

+ In welcher Ausprégung
(Qualitdt/Quantitat) soll dies
erreicht werden?

Abb. 15: Ziele finden, www.4managers.de

Zielvereinbarungen kénnen zur Steigerung der MitarbeiterInnenmotivation fiir
ein zielfithrendes Arbeitsverhalten beitragen. Dariiber hinaus wird durch Zielver-
einbarungen und eine hohere Identifikation der Beschiftigten mit den Unter-
nehmenszielen erreicht. Gerade fiir Unternehmen, die MitarbeiterInnen mit dis-
kontinuierlichen Erwerbsbiografien beschiftigen, ist der regelmifige ergebniso-
rientierte Zyklus eine hilfreiche Methode.

In Zielvereinbarungsgesprichen kénnen Mobilititsbestrebungen (Wunsch nach
inhaltlicher Weiterentwicklung = Forderung durch Weiterbildung; Unterforde-
rung = Umsetzung auf andere Position) von diskontinuierlichen MitarbeiterInnen
frithzeitig erkannt und unternehmensstrategisch verwertet werden.

Zielvereinbarungs-Zyklen sollten einheitlich dokumentiert werden. Das Doku-
mentationsverfahren dient kurzfristig zunichst der Transparenz des Verfahrens fiir
alle Beteiligten und erleichtert langfristig die Analyse des Entwicklungsprozesses
von Beschiftigten. Dem Treffen von Zielvereinbarungen kommt eine besondere
Bedeutung zu, wenn das Unternehmen MitarbeiterInnen mit diskontinuierlichen
Erwerbsverldufen beschiftigt hat. Durch die festgelegten Ziele ist es moglich, die
befristet Beschiftigten stirker in das Unternehmen einzubinden und diesen das

PauL FucHs-FROHNHOFEN, JoLANDA HoPPE 135



Der Zielvereinbarungsprozess
Jedes Jahr wird folgender Prozess durchlaufen:
Oktober /November : Bis Ende Februar unterjahrig Dezember
1
PLANUNG ! REVIEW-GESPRACH  ZIELERREICHUNGS-
m GESPRACH
1
+ RESCEEEREH « Werden die + Sind die Ziele emeicht?
1 Meilensteine erreicht?
: Durchfiihrung
_ + Malnahmen notwendig? = * Welche Ziele haben
E §’ - E;:mel} sind g ’ wir vor uns?
- gl g
' 08 o l_’ormullerungen =
: S liegen vor )
1
1
N\ \S \ NN
» >I Pid4 Pi4 VL4
—¢:
* Die Vereinbarung ist schriftlich
Ly dokumentiert und im
*optional Personalbereich hinterlegt.

Abb. 16: Zielvereinbarungsprozess, www.4managers.de

Gefiihl zu geben, auch selbst aktiv etwas zum Erfolg des Unternehmens beitragen
zu kénnen.

4.4.5 Leistungsentgelt

Verglitung wird heute immer mehr als strategisches Fithrungsinstrument auf-
gefasst. Der Anteil der Grundvergiitung geht zuriick, wihrend erfolgsorientierte
Vergiitungsanteile wie Primien, Bonuszahlungen oder Provisionen zunehmen.
Mit dem Leistungsentgelt setzt sich eine moderne flexible und leistungsorientierte
Bezahlung - zusitzlich zum monatlichen vereinbarten Entgelt — bis in die unteren
Hierarchiestufen von Unternehmen durch. Durch die Kopplung von Leistung und
Vergiitung riicken die Arbeitsergebnisse mehr in den Fokus des alltiglichen Ar-
beitens.

In neueren Tarifvertrigen wie dem TV6D oder ERA haben die Gewerkschaften

ihren tariflichen Werkzeugkasten um die Ermittlung von leistungsbezogenen Ent-
gelten erginzt (Schimweg/Fuchs-Frohnhofen 2002). Leistungsentgelt wird sach-
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bezogen ermittelt (Akkord, Primie, Zielvereinbarungen). Die systematische
Anbindung von leistungsbezogenen Bonuszahlungen an erfiillte Zielvereinbarun-
gen wirkt motivierend und leistungssteigernd. Voraussetzung fiir die Einfithrung
von leistungsgebundenen Entgeltsystemen ist die Festlegung der Vorgaben und
Ziele (s.o. Zielvereinbarungen). Dabei sollten die kommunikativen Faktoren von
Zielvereinbarungs-Gesprichen nicht den finanziellen geopfert werden; die Ziel-
vereinbarungen sollten nicht zu reinen Tantiemenverhandlungen degenerieren.

4.4.6 Individuelle Leistungs- und Entwicklungspldne

Eine wirksame PE orientiert sich nicht nur an den Arbeitsplitzen und —aufgaben,
sondern auch an der Laufbahngestaltung der MitarbeiterInnen. Mit individuellen
Entwicklungsplinen lassen sich individuelle Karriereverldufe nach Lebensphasen
zielgerecht aufbauen (Swiss HR Award 2007). Dieses kommt auch Menschen mit
diskontinuierlichen Erwerbsverldufen zugute, wenn sie individuell — auf ihre
bisherige Berufslaufbahn abgestimmt — geférdert werden. Dabei kénnen genau
jene Kernkompetenzen trainiert werden, die bei der Umstellung auf eine neue
Arbeit benotigt werden. Zielsetzung der individuellen Leistungs- und Entwick-
lungspline sollte es sein, die genutzten und die brachliegenden Fihigkeiten und
Fertigkeiten der MitarbeiterInnen zu erkennen und passend zur Funktion und
Entwicklung im Unternehmen auszubauen.

Im Vordergrund erfolgreicher PE steht somit die Gesamtpersonlichkeit der Mit-
arbeiterInnen. Personale Férdermafnahmen sind dann effektiv, wenn sie in
dieser Weise systematisch geplant und durchgefiihrt werden.

4.4.7 MitarbeiterInnenbefragungen

Die MitarbeiterInnen sind Expertlnnen des Unternehmens und insbesondere
ihrer jeweiligen Arbeitssituation. MitarbeiterInnenbefragungen (MB) erheben ge-
zielt in Unternehmen mit grofierer MitarbeiterInnenzahl diese ExpertInnensicht
und liefern daher einen wichtigen Beitrag in Change-Prozessen (Stiegler/Zepke
2000, Jéns/Bungard 2005). MB erfolgen meist anonymisiert [2] und schriftlich in
(halb-)standardisierten Fragebogen. Entscheidend fiir den Erfolg der Befragung ist
die Bereitschaft der Beschiftigten zur Mitarbeit.

Bevor auf standardisierte Fragebogen zuriickgegriffen wird, sollten allerdings
grundsitzliche Uberlegungen angestellt werden:
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® Was wird gefragt?

® Wer wird gefragt?

Und vor allem:

® Warum werden diese Fragen gestellt? Mit welcher Zielsetzung?

MB sollten grundsitzlich vom Ergebnis her entwickelt werden. So wird das Ent-
stehen unerfiillbarer Erwartungen vermieden. Erst wenn die Zielsetzung einer
MB geklirt ist, sollte das innerbetriebliche ,Marketing” in Angriff genommen
werden.

Vorteile systematischer Mitarbeiterbefragungen:

* Motivationsschub * Optimierung des
fiir die Mitarbeiter Unternehmens
* Besseres Arbeitsklima * Bessere Marktchancen
* Langfristige * Hoheres
Fachkréftebindung Entwicklungspotenzial

\/

\ Hohere Produktivitat /

Abb. 17: Vorteile von Mitarbeiterinnenbefragungen (www.mittelstandswissen.de,
Abruf 16.11.2006)

Denn MB konnen die Aufmerksambkeit der gesamten Belegschaft gezielt auf eine
Fragestellung lenken. Change-Prozesse kénnen so effektiv angestoflen werden.
Durch allgemein gehaltene MB wie dem Potenzialanalyse-Fragebogen aus dem
Projekt Continuo (www.modellprojekt-continuo.de) lassen sich Schwerpunkte von
Problemen in der Organisation erkennen und Ansatzpunkte fiir Verinderungen
und Verbesserungen aufzeigen. Differenzierte Fragebogen und deren detaillierte
Auswertungen kénnen Stirken und Schwichen verschiedener Abteilungen, Be-
reiche oder Standorte systematisch abbilden und kontrastieren. Die Verbesserung
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von Prozessen, Strukturen und Bedingungen kann nach einer MB gezielt und
priorisiert erfolgen. Dariiber hinaus dient die MB den Fithrungskriften als Feed-
back-System.

4.5 Strategische Maf¢nahmen
4.5.1Job Rotation

Heutzutage miissen die knappen verfiigbaren Human-Ressourcen den aktuellen
Anforderungen der Geschiftsprozesse entsprechend optimal und somit vielseitig
einsetzbar sein. Daher miissen MitarbeiterInnen in der Lage sein, an unterschied-
lichen Stellen im Unternehmen Aufgaben zu erfiillen, was mit Hilfe von Job Ro-
tation als Form des ,training on the job“ trainiert bzw. bereits praktiziert werden
kann (Bokranz 1991, Feder 1999).

Job Rotation ist ein systematischer Arbeitsplatz- bzw. Aufgabenwechsel innerhalb
einer Organisation. Erfolgt dieser Wechsel innerhalb eines Anforderungsniveaus,
so spricht man auch von Titigkeitserweiterung oder Job Enlargement (horizontale
Umstrukturierung). Handelt es sich um Titigkeiten in unterschiedlich hohen An-
forderungsniveaus, so spricht man von Arbeitsbereicherung oder Job Enrichment
(vertikale Umstrukturierung). Die Job Rotation stellt somit eine Mischform von
Tatigkeitserweiterung und Arbeitsbereicherung dar.

Insbesondere in wissensbasierten Unternehmen oder in kleineren Betrieben sind
Rotationssysteme interessant, da es in den flachen Organisationsstrukturen meist
keine prizisen, vollstindig explizierbaren Stellenbeschreibungen und keine sich
wiederholenden Prozesse mehr gibt. Die Grenzen zwischen Arbeitsfeldern
werden flieRend und die individuellen Kompetenzen der Mitarbeiter miissen in
wechselnden Arbeitszusammenhingen genutzt werden.

Zudem kann eine — zeitlich begrenzte — Rotation auch fiir Fithrungskrifte eine
wertvolle Erfahrung darstellen: zum einen als qualifizierende Mafinahme fiir
Fithrungsnachwuchs und zum anderen fiir etablierte Fithrungskrifte, um die
tatsdchlichen Unternehmensabliufe (wieder) kennen zu lernen, ein neues
Feedback zu erhalten oder einen Rollen- und Perspektivenwechsel vorzunehmen.

Bei Job Rotation wird jeweils hoher qualifiziertes Personal bendétigt als bei einer

reinen Arbeitsteilung, da ein Mitarbeiter in der Lage sein muss, mehrere ver-
schiedene Aufgaben auszufithren. Dies macht jedoch die Titigkeit fuir die Mit-
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Job Enlargement - Job Rotation

Job Enlargement Job Rotation
Prinzip der Aufgabenerweiterung/- Prinzip der Arbeitsplatzwechsels
vergrofierung

CEE
N

Der Mitarbeiter Gbernimmt innerhalb Es findet ein Tausch von Arbeitsaufgaben
seines Arbeitsplatzes mehrere innerhalb der Gruppe statt, die einzelnen
unterschiedliche Tatigkeiten. Arbeitsinhalte bleiben unverandert.

Abb. 18: Job- Enlargement und Job-Rotation (www.4managers.de, Abruf 16.04.2007)

arbeiterInnen interessanter und steigert die Identifikation mit Arbeitsinhalten
und -zielen, sowie die Identifikation mit dem Unternehmen, dadurch dass be-
reichsiibergreifende Zusammenhinge kennen gelernt werden kénnen.

Durch Job Rotation lernen die MitarbeiterInnen, ihr eigenes Wissen in andere Ab-
teilungen zu bringen und sie nehmen neues Wissen auf. Durch diesen gegen-
seitigen Austausch von Wissen wird innerhalb des Unternehmens auch neues
Wissen generiert.

Die Flexibilitit und Mobilitit der MitarbeiterInnen wird gesteigert, was vor allem
bei organisatorischen Anderungen von grofRem Vorteil ist. Durch neue Herausfor-
derungen sowie durch mehr Abwechslung wird die Mitarbeitermotivation erhéht
und eine Monotoniewirkung vermieden. Schlieflich erlangen die Mitarbeiter-
Innen groflere fachliche und soziale Kompetenzen und Fihigkeiten, wodurch sich
zum einen die Aufstiegschancen verbessern, und zum anderen die generellen
Perspektiven weiterentwickeln. Dieses ist gerade fiir MitarbeiterInnen mit diskon-
tinuierlichen Erwerbsverliufen sehr wichtig, um ihre beruflichen Chancen auf
dem Arbeitsmarkt durch den Erwerb von zusitzlichen Kompetenzen zu erhchen
(Beschiftigungsfihigkeit).
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Job Enrichment

Prinzip der Aufgabenbereicherung

Der bisherige Aufgabenbereich wird
bereichert, durch Aufgaben und Tétigkeiten,

« die zuvor einer hoheren hierarchischen
Ebene zugeordnet waren und

* die qualitativ hdherwertig

und anspruchsvoller sind.
Durch ein Mehr an Entscheidungs- ,
Durchftihrungs- und
Verantwortungskompetenzen vergroRert
sich der Dispositions- und

Handlungsspielraum des Mitarbesiters.

Abb. 19: Job-Enrichment (www.4managers.de, Abruf 16.04.2007)

In KMU wird die wirtschaftlich notwendige Weiterbildung von MitarbeiterInnen
hiufig vernachlissigt, weil die angebotenen Seminare nicht finanzierbar sind
und/oder das Tagesgeschift keine Freistellung von Beschiftigten tiber lingere
Zeitraume zuldsst. Durch Job Rotation jedoch kénnen die Fortbildungskosten
verringert werden, da die MitarbeiterInnen durch die KollegInnen am neuen Ar-
beitsplatz wihrend der Arbeitszeit automatisch dazulernen. Unternehmen erhal-
ten somit besser qualifizierte MitarbeiterInnen als wesentliche Voraussetzung fiir
die Anpassung an den Strukturwandel und fiir den Erhalt ihrer Wettbewerbs-
fihigkeit.

4.5.2 Gesundbheitszirkel und KVP-Gruppen

Gesundheitszirkel haben eine dhnliche Grundkonzeption wie andere KVP-Work-
shops auch. Es geht darum, dass MitarbeiterInnen gemeinsam daran arbeiten, be-
triebliche Gegebenheiten im Sinne vereinbarter oder vorgegebener Ziele in einem
klar formulierten Rahmen zu verbessern. Bei Gesundheitszirkeln handelt es sich
explizit um Zielstellungen der Gesundheitsférderung. Wenn MitarbeiterInnen
physisch und psychisch gesund sind, wird durch Gesundheitszirkel langfristig die
Beschiftigungsfihigkeit erhoht.
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Es wurden im Wesentlichen zwei unterschiedliche Modelle fiir Gesundheitszirkel
entwickelt und praktisch erprobt: Das Berliner Modell und das Diisseldorfer Mo-
dell (Westermeyer/Biahr 1994). Darauf aufbauend gibt es inzwischen verschiedene
Mischformen. Je nach thematischer Ausrichtung haben sich teilweise zusitzliche
Bezeichnungen wie Ergonomie-, Betriebsklima- oder Arbeitszufriedenheits-Zirkel
eingebiirgert.

Kontinuierlicher Verbesserungs-Prozess (=KVP) bedeutet, dass es in den Unter-
nehmen ein Management-Instrument gibt, das einen organisatorischen Rahmen
und Anreize gibt, damit Erfahrungen und Ideen regelmifig fiir Verbesserungen
eingebracht werden: z.B. von Abliufen, Strukturen, Arbeitssystemen, Tech-
nologien (Produktionstechnik, Logistik-Technologie, IuK-Technik etc.), Kom-
munikation, Kooperation in und zwischen Bereichen und vieles mehr. Bekannte
Beispiele fiir KVP sind Kaizen-Workshops (Imai 1998) oder ,,Gruppen- und Team-
gespriche®, die in vielen Unternehmen regelmifig stattfinden.

Bei solchen KVP-Mafinahmen und KVP-Workshops, die im Allgemeinen in einem
Team durchgefiihrt werden, das unterschiedlich zusammengesetzt sein kann,
kénnen auch nicht fest angestellte AuftragnehmerInnen, KundInnen und Koope-
rationspartnerInnen einbezogen werden. In einigen Unternehmen gibt es KVP-
Beauftragte, die sich um Rahmenbedingungen und Organisation der KVP-Pro-
zesse und Projekte kiimmern. In manchen Unternehmen wird fiir umgesetzte
KVP-Mafinahmen eine Primie gezahlt, die sich an dem Nutzen der Mafinahme
fur Unternehmen und MitarbeiterInnen orientiert. Erfolgreiches KVP ist jedoch
auch ohne solche Primien denkbar.

4.6 PE-Instrumente bei Entlassung/Kiindigung/Vertragsauslauf

Bei der Beendigung von Vertragsverhiltnissen ist eine Reihe von einzelnen Maf-
nahmen forderlich, um eine positive Beziehung zu den MitarbeiterInnen auf-
rechtzuerhalten. Somit wird es leichter, betreffende MitarbeiterInnen spiter
wieder fur die Firma zu gewinnen, sollte erneut Bedarf fiir (befristete) Angestellte
bestehen.

Arbeitszeugnis

In einem Arbeitszeugnis werden nach Hesse und Schrader (2002) entweder aus-
schlieflich die vollbrachten Tatigkeiten der MitarbeiterIn aufgelistet, oder zusitz-
lich noch das Verhalten der Person im Unternehmen bewertet durch Formu-
lierungen wie , er hat sich stets zu unserer vollsten Zufriedenheit verhalten (Schmidt
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2003). Vorteilhaft fiir scheidende MitarbeiterInnen ist es, wenn das Arbeits-
zeugnis ausfiihrlich ist und eine gute Bewertung des Verhaltens der Person bein-
haltet. Dadurch verbessern sich seine Chancen auf dem Arbeitsmarkt, schnell
eine neue Stelle zu finden.

Abschlussgesprich

Im Abschlussgesprich bekommt eine ArbeitnehmerIn von ihrer ArbeitgeberIn
gewohnlich ein Feedback dariiber, wie ihre Arbeitsleistung war und wie die Person
vom Team und den Vorgesetzten wahrgenommen wurde. Hier besteht auch Raum
fiir die Erlduterung der Kiindigung. Durch ein Abschlussgesprich fithlen sich Mit-
arbeiterInnen wertgeschitzt. Beim Abschlussgesprich kénnen Formen des regel-
mifigen Kontaktes besprochen werden. Ein aktives Networking ist gerade fiir
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsverliufen wichtig, um Kontakte zu
halten und neue Kontakte zu kniipfen. Unternehmen kénnen dariiber hinaus
ausscheidenden MitarbeiterInnen Hilfestellungen bei der weiteren Stellensuche
anbieten.

PE-out-of-the-job

Im Zuge des Outplacements (Bolduan/Debus-Spangenberg 2001) kann die Ent-
lassung einer MitarbeiterIn so gestaltet werden, dass die MitarbeiterIn zwar die
Firma verldsst, aber im Gegenzug eine Weiterbildung von seinem alten
Unternehmen angeboten bekommt: er kann sich dann beispielsweise in seinen
Fach- oder iiberfachlichen Kompetenzen weiterentwickeln, oder es kann ihm ein
gezieltes Bewerbungstraining angeboten werden (Conradi 1983). Diese Mafnahme
hat auch zum Ziel, das Image der Firma bei den MitarbeiterInnen und nach auflen
hin zu stirken.

Eigenes Projekt

Moglich ist, dass eine MitarbeiterIn, die entlassen werden soll, zum Ende hin noch
einmal mehr Verantwortung tibertragen bekommt und beispielsweise ein eigenes
Projekt leiten darf; oder die MitarbeiterIn wihlt eine bestimmte Titigkeit, die sie
gerne noch einmal ausfithren wiirde. Dadurch werden ihre Treue und Ihre Leis-
tung im Unternehmen gewiirdigt und die MitarbeiterIn erhilt die Chance, ihre
Leistung noch einmal zu zeigen und sich somit fiir einen spiteren Zeitpunkt zu
empfehlen, wenn sie moglicherweise noch einmal fiir einen befristeten Zeitraum
eingestellt werden soll. Moglich ist es auch, dass eine entlassene, vormals fest an-
gestellte MitarbeiterIn einen Auftrag des Unternehmens als freie MitarbeiterIn
ausfithrt und somit zu dem Unternehmen in Kontakt bleibt. Diese Mainahme ist
gut geeignet fiir die Zeit der Uberbriickung, bis die Person einen neuen Job
gefunden hat.
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Diese Mafinahmen haben positive Riickwirkungen auf andere MitarbeiterInnen,
denn sie sehen, dass man in der Firma gut und fair behandelt wird. Dieses wirkt
sich positiv auf das Betriebsklima aus und auf das Bild von der Organisation, das
in die Offentlichkeit getragen wird.

5 Zusammenfassung

In diesem Beitrag wurde die Situation der Personalentwicklung in KMU (Kleine
und Mittlere Unternehmen) in Deutschland analysiert und eine ,erweiterte und
ganzheitliche“ Definition von Personalentwicklung dargestellt. Dabei wurde
deutlich, dass es zwar viele positive Ansitze gibt, aber trotzdem die Mehrzahl der
KMU noch weit entfernt davon ist, eine solche Personalentwicklung systematisch
und auf alle MitarbeiterInnen bezogen durchzufithren. Von daher befinden sich
auf dem im Titel genannten Brachland bereits einige griine Flecken; der an-
gestrebte griine Rasen erfordert aber noch viel Arbeit und innovatives Denken und
Handeln.

Dazu bietet der Text — aus den praktischen Erfahrungen des Continuo-Projektes
heraus - eine systematisch aufbereitete Handlungsempfehlung, wie eine innova-
tive Personalentwicklung gestaltet sein kann, die der Zielgruppe der diskontinuier-
lich Beschiiftigten gerecht wird und das Ziel der Beschdftigungsfihigkeit mit im Blick
hat.

Anmerkungen:

[1] Dies gilt sowohl fiir die interne Stellenbesetzung bzw. Neurekrutierung als auch
fiir eine Auftragsvergabe z.B. an freie MitarbeiterInnen.

[2] Insbesondere fiir Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien kann
die anonymisierte Form der MB eine gute Moglichkeit darstellen, ihre Vorerfah-
rungen einzubringen. Durch ihre hiufigeren Arbeitsplatzwechsel verfiigen sie
itber ein grofleres Vergleichspotenzial als langjahrige, ,betriebsblinde“ Mitar-
beiterInnen.
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Kompetenz-Profiling —
Entwicklungsaspekte fiir ein
diskontinuititssensibles Instrument
fuir kleine und mittlere Unternehmen

EDELTRAUD VOMBERG

1 Einfiihrung: Die arbeitsmarktpolitische Zielsetzung
des Modellprojektes Continuo

Bereits im Beitrag von Vomberg in diesem Band zur Beschiftigungsfihigkeit
wurde auf den Kontext der nordrhein-westfilischen Arbeitspolitik eingegangen,
die sich im Zusammenspiel mit der europiischen Beschiftigungsstrategie und
der bundesdeutschen Arbeitsmarktreform ab 2002 neu ausrichten musste. Es ist
ein zentrales Anliegen der Landespolitik in diesem Bereich, die Beschiftigungs-
fahigkeit als einen zweiseitig sich bedingenden Prozess zu gestalten: Unterneh-
men missen mit den potenziell erwerbstitigen Personen zusammenpassen und
damit zugleich eine Entwicklung gestalten, die beiden Seiten reelle Chancen gibt,
sich in den sich wandelnden Rahmenbedingungen zu entwickeln.

Die Arbeitspolitik des Landes NRW wird vom Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit
und Soziales mit dem Ziel der weiteren Innovation bei der Férderung der Be-
schiftigungsfihigkeit gestaltet. Dies zielt sowohl auf das Wissen und Kénnen der
Arbeitskrifte als auch auf die betrieblichen Rahmenbedingungen — als die den
Erfolg bestimmende Basis — ab. Die Zielerreichung der Unternehmen kann in die-
sem Sinne nicht gegen, sondern nur gemeinsam mit den Beschiftigten realisiert
werden. Im Sinne der — im Beitrag zur Beschiftigungsfihigkeit skizzierten —
Aspekte zur Férderung dieser Ziele ist in dem Projekt Continuo, das den Hinter-
grund fiir diesen Band darstellt, ein Instrument entwickelt worden, mit dem der
Wettbewerbsvorteil“ fiir eine Beschiftigung von Menschen mit diskontinuier-
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lichen Erwerbsbiografien auf beiden Seiten — Person und Unternehmen — rea-
lisiert werden kann. Kompetenzen, die aus vielfiltigen beruflichen Erfahrungen
entwickelt wurden, sollen zum Nutzen beider Seiten eingesetzt werden.

Zentrales Anliegen ist es dabei, den Blickwinkel auf Diskontinuitdten zu verdndern.
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien sollen stirker als bisher mit
ihren spezifischen Stirken und ihrem potenziellen Nutzen fiir die Entwicklung
von Unternehmen in den Blick kommen. Unternehmen sollen erfolgreich gemei-
sterte Diskontinuitit als Chance begreifen und nicht als Makel.

2 Was sind eigentlich Kompetenzen?

Die Kompetenzforschung hat sich in den letzten Jahren sehr vielschichtig ent-
wickelt (Erpenbeck 2007; Franke 2001; Franke 2005; Kromrei 20006). Sie soll in
diesem Beitrag nicht resiimmiert werden. Vielmehr sollen einige Facetten heraus-
gegriffen werden, die fiir das Modellprojekt Continuo wichtige Impulse bei der
Strukturierung der Instrumente zur Kompetenzermittlung — unter dem Aspekt
der Kompetenzen aus Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie — gegeben haben.
Wihrend in gréfieren Unternehmen inzwischen mit Kompetenzmodellen ge-
arbeitet wird, die in Teilen sogar Stellenbeschreibungen und Funktionsbeschrei-
bungen ersetzen, ist in KMU der Zugang zur Personalauswahl und -entwicklung
iiber die Analyse von Kompetenzen noch wenig vertraut.

McClelland (Mc.Clelland 1973, S. 1 ff.) hat bereits 19773 einige Grundlagen der Kom-
petenzforschung dargelegt. Er machte deutlich, dass sich das Mafs der Aufgaben-
bewiltigung fiir bestimmte Mitarbeiter umso mehr vorhersagen lisst, als Kennt-
nisse {iber individuelle Personlichkeitsmerkmale, Fihigkeiten, Wissen und Motive
dieser Person vorliegen. Der Einschitzung der Bedeutung dieser Personlichkeits-
merkmale liegen unterschiedliche Kompetenzmodelle zugrunde. Einige Ansitze,
die als elementbeschreibende Ansitze bezeichnet werden konnen, verstehen
unter einer Kompetenz einen einzeln zu betrachtenden Aspekt der Personlichkeit,
der unabhingig von anderen betrachtet werden kann. Diese Betrachtungsweise
wurde in der Vergangenheit insbesondere hinsichtlich einer Beurteilung von
Motivation, Selbstbildern und Eigenschaften von Personen herangezogen.
Einzelne Kompetenzbereiche wurden isoliert voneinander betrachtet. So wire bei-
spielsweise Lernfihigkeit unabhingig von Ausfassungsvermégen zu betrachten.
Andere, neuere Modelle gehen dagegen von Schliisselkompetenzen aus und be-
trachten Kompetenz als ein Biindel von Persénlichkeitsmerkmalen, die sich
gegenseitig beeinflussen und bei Verinderungen in einem Bereich auch zu Ver-
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anderungen in anderen Bereichen fithren (Meier 2001, S.5). Ausfithrliche Kom-
petenzmodelle sind in der Literatur ausreichend vorgestellt worden, so dass diese
hier nicht wiederholt werden sollen.

Die folgende Grafik fasst das dem Continuo-Profiling-Instrument zugrunde
liegende Modell zusammen. Ausfithrlich wird darauf im Beitrag von Wefller-Pof3-
berg, Maaflen-Pyritz (,Wie erkennt man Schliisselkompetenzen?* in diesem Band)
im Zusammenhang mit dem Entwicklungsansatz des Continuo-Profiling-Instru-
mentes noch eingegangen.

Fachkompetenz Methodenk Sozialk p ¥4 Personlic itsk p 1z
fachliche Fertigkeiten Fahigkeit Fahigkeit zur Fahigkeit zum reflexiven
und Kenntnisse: fur die Losung von Aufgaben Kommunikation und selbstorganisierten Handeln:
das geistige Vorgehen und Konfliktlosung:
Erfahrung zu strukturieren Entwicklung von
Verstéandnis und Hilfsmittel kompetent Selbstorganisation - Selbstbildern
fiir fachspez. einzusetzen: Kooperation - produktiven
Fragestellungen Kreativitat Einstellungen
fachliche Methoden Beziehungsorientierung - Werthaltungen
Problemltsefahigkeit -vergegenwar- Zielvorstellung - Motiven
tigen Planungsvermégen - Lebensplanen
- reflektieren Entfaltung von
- auswahlen - Begabung
- anwenden - Motivation
- Leistungsvorsatzen
Handlungskompetenz
Unternehmenskontext

Individuelle Handlungskompetenz
Einbindung & Legitimation
Handlungsfahigkeit Handlungsbereitschaft

Implizites Wissen

Explizites Wissen

Fertigkeiten

nicht personengebunden, personengebu__n—_
tibermittelt in systematischer den, aus personli-
cher Erfahrung

Form, Medial speicherbar

Personlichkeitseigenschaften

Abb. 1: Kompetenzmodell in Anlehnung an das IAI (Institut fir angewandte Innovationsforschung
e.V. an der Ruhr-Universitit Bochum (Meier 2001, S.7 und Kromrei 2006, S. 26)

In diesem Modell wird deutlich, dass neben den Fachkompetenzen, die fiir jede
Branche, in der eine Erwerbstitigkeit ausgetibt werden soll, unterschiedlich sind,
drei Bereiche der Schliisselkompetenzen Bedeutung haben: Methoden-, Sozial-
und Persénlichkeitskompetenzen. Aus dem Biindel all dieser Kompetenzen ergibt
sich erst die berufliche Handlungskompetenz, die durch die gegebenen betrieb-
lichen oder arbeitsorganisatorischen Kontextbedingungen gerahmt und beein-
flusst wird. Mit diesem — auch als Performance-Ansatz beschriebenen — Kompe-

EDELTRAUD VOMBERG 151



tenzmodell (Rehrl 2006, S. 187) wird deutlich, dass biografische Faktoren — neben
selbstreflexiven Faktoren und neben der Beurteilung durch Dritte — eine zentrale
Rolle bei der Erfassung von Kompetenzen spielen (Wefller-Poflberg/Maaflen-
Pyritz: ,Wie erkennt man Schliisselkompetenzen?“ in diesem Band).

Anhand dieses Modells wird zugleich deutlich, dass die Begriffe Qualifikation und
Kompetenz zu unterscheiden sind. Wihrend der Begriff ,Qualifikation Kennt-
nisse und Fihigkeiten beschreibt, die zur Erfiilllung der beruflichen Anforde-
rungen notwendig sind, bezieht der Begriff ,Kompetenz“ weiterreichende Fak-
toren mit ein. Er schliefit auch die dem Handeln zugrunde liegenden Methoden,
Sozial- und Personlichkeitsaspekte ein. Dazu gehdren Werte, Einstellungen, Inte-
ressen, Bediirfnisse u.v.m., was die je individuelle Ausprigung der Personlichkeit
umfasst. So macht der Deutsche Bildungsrat deutlich, dass es im Rahmen eines
Kompetenz-Profiling nicht ausreichend ist, Qualifikationen (Verwertung von
Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten) zu erheben. Vielmehr geht es darum,
die Kompetenz, die einen Menschen zu selbstverantwortlichem Handeln befihigt
und die seinen tatsichlichen Lernerfolg kennzeichnet, zu ermitteln. Diese Kom-
petenz wird als , Passung zwischen den spezifischen Fihigkeiten eines Menschen und
den Anforderungen in einer spezifischen Situation verstanden und muss im Rahmen
eines Profiling erkannt werden (Bréckermann/Miiller-Vorbriiggen 2006, S. 20).

In diesem Sinne wird fiir das Modellprojekt Continuo und das entwickelte Pro-
filing-Instrument der Begriff ,Schliisselkompetenz“ verwendet. Schliisselkom-
petenzen einer Person werden anhand von Merkmalen einer Person erfasst, die
durch die gesamte Performance bei unterschiedlich ausgeprigten Schliisselkom-
petenzen die individuellen Handlungsméglichkeiten und -ressourcen ausmachen
(Hauer/Schiiller u.a. 2002). Diese gesamten Handlungsressourcen kennzeichnen
die personliche Art und Weise des beruflichen Bewiltigungshandelns, wie dies be-
reits in den Beitrigen von Unger und von Fuchs und Hoppe angerissen wurde.

3 Kompetenzen des Personals als Erfolgsfaktoren fiir KMU

Branchen iibergreifend hat die Kompetenzbewertung durch die Betrachtung der
MitarbeiterInnen — als strategischem Erfolgsfaktor im Unternehmen — eine hohe
Aufmerksamkeit und Bedeutung gewonnen. , Der Erfolg eines Unternehmens bei der
Umsetzung und Realisierung der Strategien und Ziele beruht auf kompetenten, leis-
tungsorientierten und stdndig lernenden Mitarbeitenden (Klingler 2006, S. 22).
Kompetenz macht die Umsetzung von Planung und Zielvorstellung in wirt-
schaftlichen Erfolg erst moglich und wirkt sich, wenn sie ausreichend vorhanden
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ist, initiierend und Innovation fordernd aus. Fehlende und nicht ausreichende
Kompetenz hat demgegentiber eine limitierende und begrenzende Auswirkung
auf die Unternehmensentwicklung.

Die Kompetenz eines Unternehmens ist daher an Personen gebunden, die mit ihren
Kompetenzen das Unternehmen weiter entwickeln. Es wird deshalb immer wich-
tiger, die zum Unternehmen passenden MitarbeiterInnen zu finden. Denn es wer-
den Menschen gebraucht, die die zunehmende Komplexitit bewiltigen, die ferner
mit der Fluktuation von MitarbeiterInnen konstruktiv umgehen und die auf-
gabenbezogen vielfiltige Funktionen und Fihigkeiten tibernehmen konnen.
Diesbeziiglich riicken Schliisselkompetenzen verstirkt in das Zentrum von
Personalauswahlverfahren. , Die fachliche Kompetenz bestimmt heute nicht allein die
Qualifikation eines Mitarbeiters. Auch die Personlichkeit muss mit der Unternehmens-
philosophie und der vorhandenen Unternehmenskultur tibereinstimmen. Ein Aspekt, der
.. eine entscheidende Rolle bei der Auswahl von geeigneten Kandidaten spielt. ... Das
Know-how des Kandidaten reicht nicht mehr aus, um ihn 100%ig zu qualifizieren. Zum
reinen Fachwissen kommen andere Faktoren, die mitentscheiden: intellektuelle Flexi-
bilitit, Dynamik, Erfahrung, Charisma, Begeisterungsfihigkeit, Belastbarkeit, Integritct“
(http:/ /www.siebenlist.de).

Auswirkungen dieser Entwicklung zeigen sich bereits in Strukturverinderungen
der beruflichen Bildung, die neben den fachlichen Qualifikationen immer stirker
methodische und soziale Kompetenz-Erfordernisse beriicksichtigen. Auf die sich
veriandernden Anforderungen an die héhere Handlungsautonomie und auf die da-
mit verbundene Kompetenz der Mitarbeiter wird in groflen Unternehmen zuneh-
mend mit einem Wandel in der Organisationsgestaltung reagiert, der von der
Organisation ,ad rem* hin zu einer Organisation ,ad personam® (Bleicher 2004,
S. 424) fuhrt. Wihrend in Ersterem das Bemiihen darin lag, synthetisch gebildete
Aufgabenkomplexe (Aufgabenanalyse und -gliederung = Stellen- und Abteilungs-
aufgaben) auf Personen zu iibertragen, versucht man nun stirker, von der Kom-
petenz und Qualifikation der Personen auszugehen und flexible Soziostrukturen
um diese herum zu gestalten.

Das Prinzip der Kompetenzorientierung erweist sich gerade fir KMU als zu-
kunftsweisend, da diese den komplexer werdenden Aufgaben und Anforderungen
nur bedingt durch Strukturverinderung und Erweiterung begegnen konnen,
sondern in stirkerem Mafle auf die vielseitige Einsetzbarkeit ihrer Mitarbeiter
angewiesen sind. Zusammenfassend ergibt sich das Bild, dass sowohl in der Dis-
kussion um Employability (vgl. den Beitrag von Vomberg: , Beschiftigungsfihigkeit
als Bezugsgrofle in der Personalauswahl und -entwicklung in diesem Band) als
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auch in ressourcenorientierten Unternehmensstrategien das Sach- und Fachwissen
zwar weiterhin eine stabile Komponente darstellen, jedoch eine Fokussierung auf
prozessspezifische Kompetenzen — zusammengefasst unter den verschiedensten
Begriffen (Meta-Qualifikationen, Schliisselqualifikationen, Schliisselkompetenzen,
soziale Kompetenzen...) — zunimmt (Becker/Schwertner 2002, S.89). Diese Be-
griffe riicken als Schlagworte immer mehr in den Mittelpunkt der Personalauswahl
und -entwicklung. Es geht darum, zu berticksichtigen, wie die Schliisselkom-
petenzen auf die Erfiillung von fachlichen Anforderungen wirken und wie diese
prognostisch bei Personalentscheidungen einzusetzen sind.

4 Ziele und Konzeption der Entwicklung des Continuo-Profiling-
Instrumentes

Wie bereits in den Beitrigen von Wefiler-Pofsberg/Vomberg und Unger zu Beginn
dieses Bandes beschrieben, nehmen die Anforderungen an den flexiblen Umgang
mit erwerbsbiografischen Briichen und Verwerfungen fiir den Einzelnen zu bzw.
schiebt sich die Verstetigung der Berufsbiografie im Lebensverlauf immer weiter
nach hinten. Wihrend die soziale Sicherung stirker eine Aufgabe der Steuer- und
Sozialpolitik ist, muss die Arbeitspolitik Instrumente entwickeln, die die Kopp-
lung zwischen Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsverliufen und den
Unternehmen fordern. Diese wechselseitige Verantwortung fiir die Entwicklung
und den Ausbau der Beschiftigungsfihigkeit zwischen Unternehmen und Er-
werbspersonen muss stirker in den Blick genommen werden. Das Modellprojekt
Continuo leistet dazu einen wichtigen Beitrag.

Wenn die beidseitige Forderung der Beschiftigungsfihigkeit im Sinne des Bei-
trages von Vomberg gelingt, konnen die — auch durch die Hartz-Reform ent-
standenen — neuen Risiken zumindest teilweise abgefedert werden, indem Pro-
zesse des Wechsels innerhalb des Erwerbsverlaufes erfolgreicher gestaltet werden
kénnen [1]. Derzeit ist jedoch insbesondere durch die Gesetze fiir moderne Dienst-
leistungen am Arbeitsmarkt (Hartz-Gesetze) ein Trend festzustellen, der den
Druck zur Flexibilisierung erhoht, zugleich aber auch fiir den Einzelnen unkalku-
lierbare Risiken bringt. Ein Beispiel ist der schnelle Verlust von Leistungs-
anspriichen im Rahmen des Arbeitslosengeldes I. In einigen Aspekten werden
sogar Entwicklungen eingeleitet, die den Anspriichen steigender Flexibilisierung
entgegenlaufen. Hier sind die verringerte Weiterbildungsaktivitit der Bundes-
agentur fiir Arbeit und die inzwischen wieder zuriickgefahrene Forderung kleiner
Selbststindigkeit im Rahmen der Ich-AGs zu nennen, die teilweise den massiven
Flexibilisierungstrend durch die Hartz-Gesetzgebung wieder abgebremst haben.
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Dennoch fithren steigende Raten von Zeitarbeit, verstirkte Existenzgriindung und
Zunahme befristeter Arbeitsvertrige insgesamt dazu, dass Arbeitgeber hiufiger
die Kompetenzen von Bewerbern um Arbeitsplitze, Auftrige und Wechsel inner-
halb des Unternehmens einschitzen miissen, ohne dass dariiber formale Nach-
weise vorliegen. Erwerbspersonen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien
miissen daher nicht nur die Verantwortung fiir das Management der eigenen Ar-
beitskraft iibernehmen, sie miissen zusitzlich die daraus resultierenden Risiken
alleine tragen. Hinzu kommt, dass Briiche in der Erwerbsbiografie sowohl von Be-
troffenen als auch von Unternehmen hiufig immer noch als persénlicher Makel
bewertet werden, wie dies bereits im Beitrag von Wefiler-Possberg und Vomberg
angesprochen wurde.

An diesen Widerspriichlichkeiten setzt das Modellprojekt Continuo an. Es be-
schiftigte sich mit der Zielgruppe der Personen mit diskontinuierlichen Erwerbs-
verldufen, die entweder in einem Beschiftigungsverhiltnis — gleich welcher Form
— stehen oder als Selbststindige titig sind. Da diese Personengruppe im Erwerbs-
leben integriert ist, war davon auszugehen, dass diese Menschen iiber persénliche
und fachliche Kompetenzen verfiigen, die sie hinsichtlich des Umgangs mit Dis-
kontinuititen erfolgreich gemacht haben. Sie sind deshalb befihigt, sich immer
wieder in Unternehmen einzubinden oder neue Handlungsfelder zu erschliefien.
Bei dieser Analyse der Kompetenzen aus Diskontinuitit wurden Menschen, die
gegenwirtig erwerbslos sind, nicht einbezogen. Sie wurden aber hinsichtlich einer
spateren Nutzung des Instrumentes fiir die Wiedereingliederung beriicksichtigt.

Das zentrale Ziel des Modellprojektes Continuo war es, ein Verfahren zum
Matching von Anforderungen der Unternehmen auf der einen Seite und
Kompetenzen von Erwerbspersonen auf der anderen Seite zu entwickeln, das sowohl
fiir jede Art von Personalauswahl im Bereich der Schliisselkompetenzen geeignet
ist, als auch sensibel und wertschitzend mit Kompetenzen umgeht, die aus einer
diskontinuierlichen Erwerbsbiografie resultieren. Insofern spielen berufs- und
erwerbsbiografische Aspekte eine zentrale Rolle.

Matching-Verfahren sind in der Arbeitsvermittlung seit einigen Jahren ins-
besondere im Kontext der Thematik der passgenauen Vermittlung (Broer/
Schitteck u.a. 1999; Casper-Kroll/Ivankovic u.a. 2005; Gesellschaft fiir soziale
Unternehmensberatung mbH 2003) im Einsatz. Dabei werden Anforderungen
eines konkreten Arbeitsplatzes mit den Fihigkeiten und Fertigkeiten von Per-
sonen verglichen, die diesen Arbeitsplatz ggf. einnehmen sollen. In Kapitel 6 wird
auf einige auf dem Markt bereits vorhandene Profiling-Instrumente eingegangen.
Davon haben einige Instrumente dieses Matching von Anforderungen und Kom-
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petenzen zum Gegenstand. Keines davon ist jedoch auf die besonderen Aspekte
der diskontinuierlichen Erwerbsverldufe ausgerichtet. Das Projektdesign — und da-
mit auch wesentliche Leistungsmerkmale des Continuo-Tools — ergeben sich aus
der abgebildeten Ziel- und Vorgehenssystematik im Projekt.

Anforderungsprofile | Kompetenzprofile
Potentialanalyse Organi- PE und OE B.edarfs— Kompetenzen und Reflexion Kompetenzent-
sations- und Personal- analyse (Einbindung Merkmalsdefinitionen wicklungsbedarfe
entwicklung von Diskontinuitijt)

Entwicklung Erebungsverfahren
Kompetenzen

Entwicklung Erhebungsverfahren
Anforderungen

Schaffung analoger Struktur
auf beiden Seiten

| Entwicklung Auswertungsraster |

Probebetrieb und Priifung der
Validitit

| Anpassung und Inbetriecbnahme

Abb. 2: Entwicklungsschritte des Continuo-Profiling-Instrumentes

5 Abgleich von Anforderungen und Fihigkeiten in einer
systematischen Herangehensweise

Der erste Zugang fiir das zu entwickelnde Instrument war eine mit den beteiligten
Unternehmen durchgefiithrte Potenzialanalyse hinsichtlich ihrer Fihigkeiten und
Entwicklungspotenziale zur Einbindung von Menschen mit diskontinuierlichen
Erwerbsverldufen (Hoppe: ,Erfolgskritische Kompetenzen ermitteln“ in diesem
Band). Aufgrund dieser Analysen konnte erkannt werden, welche Hilfestellungen
kleine und mittlere Unternehmen benétigen, um ihre Méglichkeiten fiir die Ent-
wicklung von Beschiftigungsfihigkeit im Unternehmen und fiir die Beschiftigten
selbst realistisch einzuschitzen. Dazu gehoren Instrumente, die helfen, die kon-
kreten Anforderungen eines zu besetzenden Arbeitsplatzes zu ermitteln und zu
definieren, ferner Instrumente zur Bewertung der Potenziale von Unternehmen,
mit denen beurteilt werden kann, inwiefern Menschen mit diskontinuierlichen
Erwerbsbiografien eingebunden und forderlich fiir das Unternehmen genutzt
werden konnen.
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Um Menschen mit einer diskontinuierlichen Erwerbsbiografie einzubinden,
muss analysiert werden, welche Potenziale im Unternehmen fiir eine weiterge-
hende Personalentwicklung vorhanden sind. Im Sinne des Kapitels zur Beschif-
tigungsfihigkeit ist es von grofler Bedeutung, dass auch die Beschiftigten, die
diskontinuierliche Hintergriinde haben, ihre Beschiftigungsfihigkeit weiter aus-
bauen kénnen und im Unternehmen Moglichkeiten vorfinden, die zu einer wei-
teren Entwicklung ihrer Kompetenzen beitragen. Um diese Komponenten syste-
matisch zu ermitteln, wurden im Continuo-Instrument Fragen entwickelt, die von
den fiir das Personal verantwortlichen Personen im Unternehmen bei der Er-
stellung des Anforderungsprofils beantwortet werden sollen. Diese Fragen basie-
ren auf Clustern von Items, die entwickelt wurden, um die Kompetenzen der Er-
werbspersonen zu ermitteln. Somit haben diese Frage-Cluster eine direkte
Korrespondenz zu den auf der Personenseite zu erfassenden Kompetenzen von
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien.

Ein solches Instrument zur Erhebung eines Anforderungsprofils zu entwickeln,
das von kleinen und mittleren Unternehmen angenommen wird, ist nicht trivial.
Einerseits erfordert es eine Komplexitit, die die vielschichtigen und verschieden-
artigen Anforderungen innerhalb eines Unternehmens zu erfassen in der Lage ist;
andererseits muss es effizient hinsichtlich des Zeitaufwandes fiir die personalver-
antwortliche Person sein. Diese beiden Facetten zusammenzubringen, damit eine
Akzeptanz in Unternehmen entsteht, fithrt zwangsweise zu einer reduzierten Ge-
nauigkeit und Detailliertheit.

Die Anforderungen eines Unternehmens an die Kompetenzen von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen leiten sich nicht nur aus der konkreten Arbeitsaufgabe ab,
sondern auch aus der strategischen und operativen Unternehmensplanung. Somit
flieRen in die Erstellung eines Anforderungsprofils Aspekte des Bedarfs an
Organisations- und Strategieentwicklung ein. Personen mit diskontinuierlicher
Erwerbsbiografie konnen hier oft Impulse geben und sollten deshalb auch in
diesem Lichte eingeschitzt werden. Kleine und mittlere Unternehmen tendieren
jedoch dazu, eher nach bewihrten Mustern zu handeln als neue und innovative
Aspekte einzubeziehen. Zur Unterstiitzung fiir Verantwortliche in kleinen und
mittleren Unternehmen werden deshalb — iiber das eigentliche Anforderungspro-
fil hinaus und zuséitzlich zum Continuo-Profiling — fiir die Bereiche Personal- und
Organisationsentwicklung Hilfestellungen in Form eines Werkzeugkastens an-
geboten.

Wichtig ist an dieser Stelle, auf Folgendes hinzuweisen: Bevor das Unternehmen
eine Entscheidung dartiber trifft, welche Form der Einbindung von neuem oder
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schon vorhandenem Personal erfolgen soll, sollen zunichst die Anforderungen er-
mittelt werden. Diese Anforderungen kénnen zwischen der Einstellung in ein Be-
schiftigungsverhiltnis, der Beauftragung mit einem konkreten Vorhaben oder
Projekt oder auch der Umsetzung vorhandenen Personals variieren. Auf diese
Weise werden alle moglichen Formen der Erwerbsarbeit in Abstimmung mit den
Innovations- und Entwicklungsinteressen der Unternehmen beriicksichtigt. Da-
bei wird fiir das Unternehmen sensibel beleuchtet, welche Form der Einbindung
einer unternehmerischen Innovation am besten dienlich ist. Durch dieses Vor-
gehen wird das Unternehmen dafiir sensibilisiert, eine positive(re) Einstellung
gegeniiber Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsverldufen zu entwickeln und
sie als Multiplikatoren dieser Haltung zu gewinnen.

6 Zusammenfassung

Wie schon in den Beitrdgen von Fuchs/Hoppe und von Vomberg diskutiert und

gefordert, finden sich im Diagnose-Tool fiir die Ermittlung des Bedarfes und der

Anforderungen im Unternehmen Hilfen zur Beurteilung der eigenen unterneh-

merischen Ressourcen zum Umgang mit und zur Integration von Menschen mit

diskontinuierlichen Erwerbsverldufen. Diese betreffen daher:

® Anforderungsprofile des Unternehmens,

e Entwicklungsbedarfe der Personalentwicklung fiir abhingige Beschifti-
gung,

® Entwicklungsbedarfe der Personalentwicklung fiir andere Beschiftigungsfor-
men,

® Bedarfe der Organisationsentwicklung fiir andere Beschiftigungsformen.

Auf der Seite der Erwerbspersonen wurden anhand verschiedener methodischer
Zuginge, wie sie in folgenden Beitrigen von Maaflen-Pyritz und von Wefler-
PofRberg und Maaflen-Pyritz dargestellt werden, Kompetenzen ermittelt, die als
Schliisselkompetenzen in kleinen und mittleren Unternehmen von grofler Be-
deutung sind. Hierbei wurden besonders diese Kompetenzen beachtet, die spe-
ziell aus diskontinuierlichen Erwerbsverldufen als Stirken entwickelt sein kénn-
ten. Insofern bezieht sich das Instrument sowohl auf die Auswahl von abhingig
Beschiftigten als auch auf zu beaufiragende Selbststindige. Es berticksichtigt
personliche Ressourcen, die aus berufsbiografischen Erfahrungen als Schliissel-
kompetenzen entwickelt wurden. Ebenso bezieht es — im Abgleich mit dem Anfor-
derungsprofil — die Qualifizierungsbedarfe hinsichtlich der Erfilllung der Anfor-
derungen, der Aufrechterhaltung und Férderung der Beschiftigungsfihigkeit und
-mobilitit ein.
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Die Konstruktion des Instrumentes mit drei verschiedenen Bausteinen auf der
Seite der Erwerbspersonen wird im Beitrag von Wefller-Poberg und Maaflen-
Pyritz (Wefller-Poflberg/Maaflen-Pyritz: ,Wie erkennt man Schliisselkompeten-
zen“ in diesem Band) ausfiihrlich erldutert.

Anmerkungen:

[1] Hier sind z.B. zu nennen: 1.Verschirfung der Voraussetzungen fiir den Leis-
tungsbezug im versicherungsbasierten System, 2. Reduzierung der Leistungs-
sdtze; 3. Verstirkung der Instrumente zum Wechsel zwischen selbststindiger und
abhingiger Arbeit und zwischen geschiitzten und ungeschiitzten Beschiftigungs-
formen (z.B. § 57 Uberbriickungsgeld, {37c Personal-Service-Agentur, § 421 Ich-AG
im SGB III, Regelungen zu Mini- und Midi-Jobs).
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Personaldiagnostik und Betrachtung
ausgewadbhlter Profiling-Instrumente im
Kontext des Modellprojektes Continuo

MARTINA MAAREN-PYRITZ

1 Einfiihrung

Das Personal, die Gesamtheit der Beschiftigten, ist eine der wesentlichen
Ressourcen eines Unternehmens (Bréckermann, 1997, S. 11). Der in der Personal-
wirtschaft viel zitierte Satz ,Die Mitarbeiter sind unser Kapital“ macht deutlich,
dass qualifiziertes Personal im grofsen Mafle tiber den Erfolg einer Organisation
entscheidet. Folgerichtig hingen Effektivitit und Effizienz bei der Produktions-
und Dienstleistungserbringung eines Unternehmens davon ab, inwieweit es
gelingt, die Kompetenzen und Qualifikationen der Mitarbeiter zu erfassen und die
Arbeitsplatze mit entsprechend qualifiziertem Personal passgenau zu besetzen.

Viele Organisationen verfiigen allerdings weder iiber eine grofle Sensibilitit noch
uiber hinreichend geschulte Mitarbeiter im Bereich des Personalwesens. Der
Fokus fiir Weiterentwicklungen wird primir auf technische Innovationen gelegt:
Wissenschaftliche Erkenntnisse im Bereich der Personaldiagnostik werden kaum
beriicksichtigt; deren Produkte in Form von Tests, Fragbdgen o.i. werden ins-
besondere in KMU kaum angewandt (Kanning/Holling 2002, S. 5).

Wihrend dieses Phinomen einerseits beobachtbar ist, gilt andererseits, dass
Beurteilt-Werden und Beurteilen zum beruflichen Alltag gehoren. Insbesondere
im Bereich der Personalfithrung befinden Vorgesetzte tagtiglich iiber Mitarbeiter
und gehen viele Entscheidungen mit Beurteilungen einher (Brockermann 2000,
S. 32). In folgenden Fragen werden laufend Entscheidungen getroffen: Welcher
Bewerber soll eingestellt werden? Welcher Mitarbeiter entspricht den
Anforderungen eines bestimmten Arbeitsplatzes? Welcher Mitarbeiter bedarf wel-
cher Fortbildung (Kanning/Holling 2002, S. 15)?
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Entscheidungen und Beurteilungen im Personalwesen fithren zu weit reichenden
Konsequenzen. Einerseits macht sich der Schaden bei Fehlentscheidungen so-
wohl finanziell wie auch beim zeitlichen Aufwand fiir das Unternehmen negativ
bemerkbar; andererseits haben Fehlentscheidungen mafdgeblichen Einfluss auf
die berufliche Entwicklung der Betroffenen sowie moglicherweise auch auf das
Betriebsklima.

Trotzdem regiert bei Personalentscheidungen noch allzu oft der ,gesunde Men-
schenverstand“. Individuelle Erfahrungen und Einschitzungen werden einem
plan- und zielgerichteten Vorgehen mit standardisierten Verfahren oft vorgezo-
gen. Forschungen zur Psychologie der Personenbeurteilung machen jedoch deut-
lich, dass die menschliche Urteilsbildung in erheblichem Mafe systematischen
Fehlern unterliegt. Die menschliche Wahrnehmung ist kein Abbild der Realitit, es
kommt zu Verzerrungen, Selektionen, Reduktionen und Projektionen gerade bei
komplexen Sachverhalten (Kanning/Holling 2002, S. 16-43).

Die eigene Fihigkeit zur Objektivitit nicht zu tiberschitzen, seine eigene Urteils-
bildung zu hinterfragen und zu optimieren, sich die Fehleranfilligkeit von
,Bauchentscheidungen“ bewusst zu machen und auf unterstiitzende Instru-
mentarien bei der Entscheidungsfindung zurfick zu greifen, dies sind heutige An-
forderungen an die Personalverantwortlichen in Unternehmen (Hoffrage 1993).
Eine vollstindig objektive Beurteilung von Personen wird es nicht geben. Die An-
wendung wissenschaftlicher Methoden und Instrumentarien ist jedoch ein Weg,
Prozesse der Urteilsbildung zu verbessern und zu optimieren.

2 Personaldiagnostik — eine kurze Einfiihrung
2.1 Das Konzept

Die Messung menschlichen Verhaltens und Erlebens ist seit mehr als 100 Jahren
einer der Schwerpunkte der Psychologie. Sie bedient sich hierbei diagnostischer
Verfahren.

Von einer bestimmten Aufgabenstellung ausgehend werden geeignete Methoden
zur Untersuchung ausgewihlt. Mittels dieser Verfahren erfolgt die Messung von
Merkmalen eines Menschen. Die Auswertung der erhobenen Daten soll im
Anschluss zur Entscheidungshilfe beitragen. Psychologische Diagnostik setzt sich
somit zum Ziel, Entscheidungsprozesse zu objektivieren. Mithilfe der Personal-
diagnostik sollen im beruflichen Kontext Entscheidungshilfen und Lésungen
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gefunden werden. Sie basiert auf Forschungsergebnissen der akademischen
Psychologie und hilt diagnostische Methoden, Instrumente und Verfahren zur
Messung und Bewertung in den Feldern des Personalwesens vor. ,, Die Vielfalt der
Personaldiagnostik spiegelt sich ferner in der Bandbreite der zu messenden Sachverhalte
wider. Hier geht es um Interessen, Motive, Arbeits- und Kundenzufriedenheit,
Fachkompetenzen, Methodenkompetenzen, soziale Kompetenzen, Selbstkompetenzen
und berufsbezogene Verhaltensweisen mitsamt ihrer Konsequenzen“ (Kanning 2004,
S. 50).

Dabei sind die Aufgaben der psychologischen Diagnostik im Personalbereich sehr
vielfiltig und beziehen sich nicht nur auf die Personalauswahl. Mit ihren Ver-
fahren und Instrumenten werden Anforderungsanalysen durchgefiihrt, Weiterbil-
dungsbedarfe sichtbar, Erfordernisse bei der Personalplatzierung deutlich — kurz-
um Stirken und Schwichen im Personalbereich einer Organisation identifiziert.

In Anlehnung an Rosenstiel [1] (2000, S. 3-25) unterscheidet Kanning (2004, S. 11 t.)
vier zentrale Aufgabenfelder der Personaldiagnostik: Personalauswahl, Personal-
platzierung, Personalentwicklung und Organisationsentwicklung.

Personalauswahl

Personalentwicklung

A R

Personaldiagnostik

4 \ 4

Personalplatzierung Organisationsentwicklung

Abb. 1: Zentrale Aufgabenfelder der Personaldiagnostik

Bei der Personalauswahl geht es darum, aus einer Bewerbervielzahl diejenigen zu
selektieren, die gute Voraussetzungen zur Mitarbeit im Unternehmen erkennen
lassen. Im Zuge der Personalplatzierung werden den Mitarbeitern bestimmte
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Arbeitsplitze zugewiesen, die zu ihren Fihigkeiten und Fertigkeiten passen. In
den zwei Bereichen der Personal- und Organisationsentwicklung werden die Mitar-
beiter durch Qualifizierung und Kompetenzentwicklung an die Anforderungen
der Arbeit angeglichen. Mittels Evaluierung dieser Prozesse erfolgt eine Optimie-
rung und Spezifizierung personaldiagnostischer Maffnahmen.

2.2 Grundformen der Personaldiagnostik

Beruhend auf dem beschreibenden Personlichkeitsbegriff, dass jeder Mensch eine
Personlichkeit hat, ist die Erforschung der grundlegenden Dimensionen einer Per-
sonlichkeit sowie die Entwicklung von Diagnoseinstrumenten zur Messung
individuell verschiedener Personlichkeitsstrukturen eine wesentliche Aufgabe der
Psychologie. Ausgehend von der Annahme, dass die Beschreibung von Menschen
mit den gleichen Personlichkeitsdimensionen erfolgen kann, gestaltet sich die Indi-
vidualitit des Einzelnen durch je spezifische Ausprigungen dieser Dimensionen.

Dabei ist zu beachten, dass sich die Personlichkeit eines Menschen in der
Auseinandersetzung mit seiner Umwelt entwickelt und daher veridnderbar ist.
Diese Verinderungen verlaufen jedoch langsam — iiber Jahre und Jahrzehnte —
und sind nicht von einem auf den anderen Tag erlebbar und feststellbar. Eine Ein-
stellung, ein Verhalten oder eine Fihigkeit gilt als Personlichkeitsmerkmal,
,...wenn sie in gleichen Situationen iiber die Zeit hinweg relativ konstant bleibt und
gleichzeitig in unterschiedlichen Situationen relativ unverdndert auftritt” (Kanning/
Holling 2002, S. 330).

Innerhalb personaldiagnostischer Methoden kénnen drei Grundformen differen-
ziert werden: Die Befragung, die Beobachtung und die Testung (Kanning 2004,
S. 89-131). Alle Verfahren sind durch ein systematisches und zielgerichtetes Vor-
gehen gekennzeichnet. Entscheidend fiir die Entwicklung bzw. Auswahl der Me-
thode ist die Bewertung, mit welchem Instrumentarium am ehesten die Unter-
suchungsziele zu erreichen sind (vgl. Abb. 2).

Bei der personaldiagnostischen Befragung legen verbindliche Regeln den Ablauf
und die Ergebnissteuerung fest. Die Befragungsmethode bietet die Mdglichkeit, In-
formationen tiber das Selbstkonzept von Personen zu erhalten. Sie ist in der Regel
immer einsetzbar und kann auch bei gréferen Gruppen zum Einsatz kommen.

Die Methode der personaldiagnostischen Beobachtung erméglicht eine Analyse
des tatsichlichen Verhaltens in realen Situationen. Das Verhalten der Probanden
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...die Befragung

Personaldiagnostik ...die Beobachtung

...die Testung

Abb. 2: Methoden der Personaldiagnostik

wird von den Beobachtern nach im Vorfeld festgelegten Kriterien und Verhaltens-
regeln kategorisiert, protokolliert und bewertet. Es findet eine bewusste Selektion
im Hinblick auf bestimmte Informationen statt, z.B. im Bereich des
Sozialverhaltens.

Die Methode der Testung beinhaltet Instrumente ,,...mit Hilfe derer wir psychome-
trisch vergleichbare und giiltige Informationen iiber Verhalten und Erleben einzelner
Personen erhalten kénnen...“ (Sarges, W./Wottawa, H. 2004, S. VII). Es kann grob
klassifiziert werden zwischen Leistungstests [2], die darauf ausgerichtet sind, das
maximale Verhalten zu erfassen sowie Fihigkeiten und Fertigkeiten zu messen,
und Personlichkeitstests[3] mit dem Ziel, typisches Verhalten, also nicht leis-
tungsmiflige Eigenschaften zu ermitteln (Hossiep/Paschen u.a. 2000, S. XVI).

Fiir eine Prognose im Hinblick auf die berufliche Leistungsfihigkeit stehen die
Personlichkeitsmerkmale den Leistungsmerkmalen in nichts nach. ,, Persénliche und
soziale Kompetenzen sind unabdingbare Qualifikationen im Rahmen berufsbezogener
Platzierungsentscheidungen* (Hossiep/Paschen u.a.2000, S. 1). Etliche Forschungen
in jlingster Zeit stellen sogar einen Zusammenhang zwischen beruflichem Erfolg
und bestimmten Personlichkeitsdimensionen fest. Schitzungen gehen davon aus,
dass 9o % der Beschiftigungsverhiltnisse nicht wegen fehlender Fachlichkeit enden,
sondern aufgrund von Diskrepanzen zwischen Personlichkeitsmerkmalen und
Anforderungen der Position (Hossiep/Paschen u.a.2000, S. XVII).

Trotz allem ist die Skepsis gegeniiber Personlichkeitstests in Deutschland noch

sehr verbreitet. In Wissenschaft und Wirtschaft wird zwar die Bedeutung der Per-
sonlichkeit fiir den Berufserfolg erkannt und in den letzten Jahren zunehmend in
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der Tagespresse und der populir-wissenschaftlichen Literatur zur Personalarbeit
thematisiert; bei den Praktikern vor Ort, insbesondere bei kleinen und mittleren
Unternehmen, ist jedoch noch viel Uberzeugungsarbeit zu leisten. Hierbei ist ent-
scheidend darauf hinzuweisen, dass Personlichkeitstests nicht darauf aus sind, die
Merkmale und Eigenschaften einer Person schonungslos offen zu legen. Per-
sonlichkeitstests ermdglichen den Kandidaten, in standardisierter Form eine
Selbstbeschreibung abzugeben, und sie geben den Personalverantwortlichen ent-
scheidende Hinweise, bei den dargestellten Personlichkeitsfacetten im Gesprach
genauer nachzufragen. Es sind Hilfswerkzeuge bei der Entscheidungsfindung mit
dem Ziel, dem ,Bauchgefiihl“ ein Stiick Objektivitit entgegen zu setzen.

3 Bestandsaufnahme von Profiling-Instrumenten
3.1 Recherche-Blickwinkel

Ziel des Modellprojektes Continuo war die Entwicklung und Erprobung von In-
strumenten zur Férderung von kleinen und mittleren Unternehmen und Non-
Profit-Organisationen mit Bedarfen an ,Arbeitskraftunternehmern“ (Pongratz/
Vof$ 2003) und zur Férderung von Personen mit diskontinuierlichen Erwerbs-
biografien. Dies beinhaltete als Hauptziel, ein Profiling-Verfahren zur Beurteilung
von Personen mit Diskontinuititen in ihrem Berufsverlauf zu konzipieren.

Auf der Basis bereits vorhandener Profiling-Instrumente sowie arbeitspsychologi-
scher Methoden und Testverfahren sollte ein Profil-Ermittlungs-Verfahren ent-
wickelt werden, das Unternehmen in die Lage versetzt, Menschen mit diskon-
tinuierlichen Erwerbsverldufen hinsichtlich ihrer Ressourcen, Erfahrungen und
Qualifizierungen zu beurteilen.

,Fiir die systematische Erstellung von Erwerbsfihigkeitsprofilen fiir arbeitssuchende
Personen ist in den letzten Jahren der Begriff Profiling etabliert worden. Dieser Begriff
fasst verschiedenste Diagnose- und Assessment-Verfahren zusammen. Mit deren Hilfe
werden individuelle Stéirken- und Schwichenprofile fiir die Beratung und Vermittlung
Arbeitssuchender erstellt“ (Bertelsmann Stiftung 2003, S. 8).

Jedoch nicht nur im Bereich der Arbeitsvermittlung hat der Begriff des Profiling
Eingang gefunden. Im Rahmen eines Personalauswahl-Verfahrens wird unter
Profiling die Erstellung eines Bewerberprofils verstanden, das sowohl die forma-
len Qualifikationen wie auch die nicht-formalen Kompetenzen, wie z.B. Anpas-
sungsfahigkeit, sichtbar macht. Im Weiteren werden Kenntnisse und Fihigkeiten
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erfasst, die durch Zusatzqualifikationen, auerberufliche Interessengebiete oder
ehrenamtliches Engagement erworben wurden.

Zu Beginn des Modellprojektes Continuo erfolgte eine Recherche vorhandener
Profiling-Instrumente. Dies sollte zum einen den Uberblick iiber den ,Profiling-
markt“ verschaffen, zum anderen erprobte Instrumente auf ihre Verwertbarkeit
bzw. Tauglichkeit — bezogen auf das oben dargestellte Projektziel — tiberpriifen.

Es ist dabei zu konstatieren, dass es mit weit tiber 1000 Tests eine nahezu uniiber-
schaubare Vielzahl an Instrumenten sowie darauf Bezug nehmende wissenschaft-
liche Literatur gibt. Die Angebote reichen von einfachen Tests, in denen einzelne
Kompetenzen tiberpriift werden, bis hin zu sehr komplexen Verfahren und Test-
systemen [4]. Dies machte es erforderlich, die durchgefiihrte Sichtung hinsichtlich
des Projektzieles einzugrenzen. Neben dem eindeutigen Bezug zum beruflichen
Kontext und zu Fragestellungen in der Personalarbeit wurde ein gewisser Bekannt-
heits- und Verbreitungsgrad im deutschsprachigen Raum zugrunde gelegt.

Die vorhandenen Instrumente lieferten fiir das Continuo-Projekt eine Ubersicht
uber ,gingige” Personlichkeitsmerkmale, die in wissenschaftlich erprobten Ver-
fahren Eingang gefunden haben. Diesbeziiglich wurde auch betrachtet, inwieweit
die Verfahren Hinweise dariiber gaben, ob die ausgewihlten, iiberfachlichen
Merkmale ,diskontinuititssensibel“ sind, also ob sie sich dadurch auszeichnen,
dass sie Menschen mit ,briichigen Erwerbsverldufen“ explizit einbeziehen. Da
dies nicht immer klar erkennbar war, wurde bei der Rezeption der Instrumente
insbesondere darauf geachtet, ob die fiir das Profiling herangezogenen Personlich-
keitsmerkmale sich dadurch auszeichneten, dass insbesondere Kompetenzbe-
reiche Beriicksichtigung fanden, deren Ausprigung bei Menschen mit , briichigen
Erwerbsverldufen“ spezifisch zu erwarten ist (Wefller-Pofberg/Maafien-Pyritz:
Wie erkennt man Schliisselkompetenzen? Entwicklung eines diskontinuitits-
sensiblen Kompetenz-Ermittlungsinstrumentes” in diesem Band).

3.2 Fokussierung

Es erfolgte somit eine Fokussierung auf diejenigen Instrumente innerhalb der
Personaldiagnostik, die sich vordringlich mit einer differenzierten Betrachtung
der Personlichkeit von Bewerbern oder auch Mitarbeitern befassen. Dabei war ent-
scheidend zu betrachten, wie die vorhandenen und erprobten Verfahren die fiir
die jeweilige Fragestellung als relevant betrachteten Personlichkeitsmerkmale
erfassen und diagnostisch aufbereiten.
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Anhand dieser Zuspitzung wurde sehr schnell deutlich, dass fiir ein zu ent-
wickelndes Profiling-Instrument im Rahmen des Modellprojektes Continuo keine
diagnostischen Testverfahren dienlich waren, die ihren iiberwiegenden Schwer-
punkt in der Messung kognitiver Leistungen [5], konkreter berufsbezogener
Fihigkeiten oder der physischen Leistungsfihigkeit hatten [6]. Die Berufs-unspezi-
fischen Kompetenzen sowie die individuellen Eigenschaften riicken zunehmend bei
der Personalauswahl in den Vordergrund (Fuchs-Frohnhofen/Hoppe: ,Personal-
auswahl und -entwicklung in KMU — Brachland mit hohem Innovationspotential“
in diesem Band). Der Fokus der Betrachtung liegt deshalb auf den Schliissel-
kompetenzen. In den Ausprigungen dieser Kompetenzen findet der Umgang mit
Diskontinuititen in der Erwerbsbiografie und die gewonnenen Erfahrungswerte
ihren Niederschlag, und es werden Strategien der Lebensfithrung und Lebens-
bewiltigung sichtbar (Wefler-Poflberg/Maaflen-Pyritz: ,Wie erkennt man Schliis-
selkompetenzen? Entwicklung eines diskontinuititssensiblen Kompetenz-
Ermittlungsinstrumentes” in diesem Band).

Insgesamt wurden vor diesem Hintergrund 29 Verfahren genauer betrachtet.
Dabei wurden Forschungsprojekte, Profiling-Tests und Dokumentationsverfah-
ren, Testsysteme, personlichkeitsdiagnostische Tests, Selbstbeurteilungsinstru-
mente und Verfahren aus dem Praxisfeld der Bildungstriger analysiert.

Die im Rechercherahmen des Modellprojektes Continuo niher analysierten
Forschungsprojekte und Verfahren skizzierten ein breites Spektrum zur Identifi-
zierung und Férderung von Kompetenzen, Potenzialen von Personen, zu Anforde-
rungen bei der Personalauswahl, zur Selbsteinschitzung berufsrelevanter Persén-
lichkeitsdimensionen und zum Umgang mit gesundheitlichen Belastungen durch
Arbeit und Beruf. Dabei riickte die Konzeption und Konstruktion sowie die An-
wendung und Durchfithrung der Instrumente in den Vordergrund des Interesses.
Die Zielgruppenorientierung der jeweiligen Verfahren war fiir den Recherche-
Ansatz sekundair.

Die folgende Tabelle listet diese niher betrachteten Instrumente auf.
Im Folgenden werden die Ergebnisse der Recherche im Sinne der Relevanz fiir

das Forschungs- und Entwicklungsanliegen von Continuo anhand jeweils eines
Ausschnittes der betrachteten Verfahren dargestellt.
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Forschungsprojekte BIK — Beschiftigungsfihigkeit in Kommunen
NErVUM - Neue Erwerbsbiografien in virtuellen
Unternehmen der Medienindustrie

jobprofiler

BiB — Beschiftigungstfihigkeit im Betrieb

ViCo — Virtueller Coach

PRVE - Préavention und Rehabilitation zur
Verhinderung von Erwerbsminderung

Forderung der Teilhabe am Arbeitsleben EIBE —
Entwicklung und Integration eines betrieblichen
Eingliederungsmanagements

Personlichkeits- Eligo — Zusammenschluss verschiedener
diagnostische Tests und computergestiitzter Testverfahren
Dokumentationsverfahren

IMBA - Integration von Menschen mit Behinderungen
in die Arbeitswelt

Melba — Psychologische Merkmalprofile zur
Eingliederung Behinderter in Arbeit

KODE — Kompetenz, Diagnostik und Entwicklung
Big Five Modell bzw. FFM — Fiinf-Faktoren- Modell
Workplace Big Five

Berufswahlorientierung Komplan - Kompetenzentwicklungsplanung durch
strategische Ausbildung

NIKAO - Instrument zur Verbesserung der
Arbeitsmarktchancen von Hauptschiilern

Kompetenzcheck Ausbildung NRW

DIA-TRAIN - Diagnose- und Trainingseinheit
Berufsnavigator — Instrument zur beruflichen

Orientierung
Selbsteinschéitzung in AVEM - Arbeitsbezogenes Verhaltens- und
Bezug auf Arbeit und Erlebensmuster

Beruf

IPS - Inventar zur Personlichkeitsdiagnostik in
Situationen

BIP - Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung

Jobnavigator — Instrument zur Identifizierung von
Qualifikations- und Fortbildungsbedarfen von
Arbeitnehmern

Kompetenz Kompass NRW

OPQ32 — Occupational Personality Questionnaiere
Gesundheit SF36 - SF-36 Fragebogen zum Gesundheitszustand
SOC-L9 - Sense of Coherence Scale

WHOQOL - Quality of Life-Fragebogen der WHO
WAL - Work Ability Index

Tab. 1: Analysierte Instrumente innerhalb der Continuo-Recherche
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4 Ergebnisse der Continuo-Recherche

4.1 Beschiftigungsfihigkeit und Diskontinuitit —
ein relevanter Zusammenhang

Neben dem Modellprojekt Continuo mit seinen inhaltlichen Schwerpunkten Be-
schiftigungsfihigkeit und Diskontinuitit befassten sich auch andere Projekte mit
diesem Forschungsanliegen.

Das Forschungsprojekt NErVUM [7] (www.nervum.de ; Nolle 2006, S. 24 ff.)
bestitigt mit seinen Ergebnissen, dass nichtlineare/briichige Erwerbsverldufe
hiufig zu komplexen Kompetenzprofilen bei den Betroffenen fithren, insbeson-
dere beim Erwerb impliziten Erfahrungswissens und bei der Entwicklung von
Schliisselkompetenzen: ,,...je vielfiltiger die Arbeit innerhalb einer Erwerbsbiografie
ausgefallen ist, desto mehr Kompetenzen hat sich der Mensch angeeignet“ (Boldt 2000,
S. 51). Im Weiteren wird deutlich, dass Schliisselqualifikationen im Sinne von
iiberfachlichen Kompetenzen von entscheidender Bedeutung sind. ,Jobnomaden*
definieren sich ,,...zunehmend tiber ihre Schliisselqualifikationen und ihr Erfahrungs-
wissen und weniger iiber ihren fachlich-beruflichen Hintergrund“ (N6lle 2006, S. 78).

Zudem wiesen die o.a. Erkenntnisse des Projektes NErVUM darauf hin, dass die
Schliisselkompetenzen entscheidende Indikatoren zur Stirken- und Schwichen-
analyse sind. Das im Projekt erarbeitete Personalentwicklungstool ,jobprofiler”
ermdglicht eine Profilerstellung mittels Fach- und Schliisselqualifikationen, das
sowohl die Anforderungen, wie auch die Qualifikationsbedarfe und Potenziale
eines Mitarbeiters verdeutlicht.

Dieses Verfahren zeigte relevante Hinweise fiir das Continuo-Profiling-Instru-
ment auf, welche Schliisselkompetenzen berufsrelevant auch in Bezug zu erlebten
Diskontinuititen sind. Allerdings ist es tendenziell eher an hoch-qualifizierten Be-
reichen ausgerichtet.

4.2 Personalauswahlinstrumente fiir KMU

Instrumente zur Personalauswahl, die fir den Einsatz in kleinen und mittleren
privatgewerblichen oder sozialen Unternehmen konzipiert sind, fehlen bis heute
weitgehend. Personaldiagnostische Verfahren, bei denen die Anwender iiber keine
speziellen Vorkenntnisse verfiigen miissen, die leicht verstindlich und leicht an-
zuwenden sind, wenig Zeitaufwand benétigen, Komplexitit reduzieren, sich auf
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wesentliche Merkmale konzentrieren und trotz allem zielgerichtete Ergebnisse
liefern, sind rar gesit. Vorgreifend auf den nachfolgenden Beitrag von Hoppe ist es
notwendig, dass ein Instrument zur Personalrekrutierung seine Tauglichkeit fiir
kleinere und mittlere Unternehmen dadurch unter Beweis stellt, dass es praxis-
nah, branchentibergreifend, fiir alle Qualifikationsniveaus geeignet und mit
moglichst geringem Zeitaufwand anwendbar ist (Hoppe: , Erfolgskritische Kom-
petenzen ermitteln” in diesem Band).

Instrumente und Verfahren, die einer Anwenderschulung bediirfen, diagnosti-
sche Fachkenntnisse voraussetzen oder bei der Durchfithrung viel Zeit beanspru-
chen, kommen daher fiir kleine und mittlere Unternehmen nicht in Betracht. Die
niher betrachteten, recht aufwindigen Profilvergleichs- und Dokumentationsver-
fahren fiir den Personaleinsatz IMBA (www.imba.de, IMBA-TEAM 2000) und
Melba [8] (Kleffmann/Weinmann u.a. 1997), die Diagnose- und Trainingsein-
heiten zur Erfassung von Potenzialen und Entwicklungsméglichkeiten des Ver-
fahrens DIA-Train [9] (Grieshop-Sander/Schattmann 2003; www.ausbildungsvor-
bereitung.de) sowie das computergestiitzte Testsystem Eligo [10] (www.eligo.de,
Sarges/Wottawa 2004, S. 851 ff., Kanning/Holling 2002, S. 460 ff. ) erfordern die-
sen erhéhten Aufwand. Dies ist fiir kleine und mittlere Unternehmen aufgrund
der knappen personellen und zeitlichen Ressourcen nicht leistbar. Es war somit
notwendig, dass das Continuo-Profiling Anwenderbedarfe von KMU nicht aus
dem Blick verlor. Ein Anhaltspunkt zur Effizienzsteigerung bei der Erfassung und
Bewertung individueller Neigungen fiir das Continuo-Profiling lieferte hier der
Berufsnavigator [11] (Arbeitgeberverband Gesamtmetall 2005) als Instrument zur
beruflichen Orientierung. Durch Gruppenbewertungen und computergestiitzte
Auswertung wurde der Aufwand fiir die Anwendung gering gehalten.

4.3 Anwendung mehrerer Verfahren — Methodenmix

Bei der Analyse dieser hier genannten Instrumente wurde deutlich, dass die Anwen-
dung unterschiedlicher Verfahren zum Ziel der Identifizierung von Kompetenzen, Stir-
ken und Entwicklungspotenzialen fithren kann. Die Verkniipfung von biografisch-
orientierten Verfahren mit solchen zur Selbsteinschitzung und zur Fremdbewertung
— in Verbindung mit der Fithrung von Interviews und Gesprichen — erhsht den
Informations- und Erkenntnisgewinn. Die standardisierte und formalisierte
Anwendung mehrerer Verfahren mindert das Risiko von Fehlentscheidungen.

Die Verfahren Kompetenzcheck Ausbildung NRW [12] (Ministerium fiir Arbeit
Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen - MAGS NRW 2006,
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S. 9 ff.) und Dia-Train (Grieshop-Sander/Schattmann 2003; www.ausbildungsvor-
bereitung.de) verdeutlichen mehrere Zuginge zur Erstellung von Kompetenz-
profilen, Entwicklungsbedarfen und Orientierungshilfen bei der Berufswahl. Sie
boten dem Projektteam gute Hinweise fiir die Entwicklung des Continuo Profil-
ing.

4.4 Biografische Orientierung —
Kompetenzfeststellung durch Selbsteinschiatzung

Hinsichtlich der Erhebung biografischer Daten, der Entwicklung steuernder Frage-
stellungen und beim Aufbau eines biografisch orientierten Fragebogens innerhalb
des Continuo-Profiling gab der Profilingbogen zur Analyse der personlichen Situ-
ation der arbeitssuchenden Personen des BiK-Projektes [13] (Bertelsmann Stiftung
2003) gute Anhaltspunkte. Auch der Jobnavigator [14] (IG Metall Vorstand 2001)
der IG-Metall und der Kompetenzcheck Ausbildung NRW (Ministerium fiir Arbeit
Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen - MAGS NRW 2000,
S. 9 ff.) wiesen auf entscheidende biografisch orientierte Fragestellungen hin.
Deutlich wurde dabei, dass Fragen, die auf den Umgang mit erwerbsbiografischen
Briichen und Diskontinuititen Riicksicht nahmen, fehlten. Dies forderte die
Entscheidung des Forscherteams hier anzusetzen und ein biografisch-orientiertes
Instrument zu entwickeln, das insbesondere die Diskontinuititen, die Briiche und
die Bewiltigungsstrategien innerhalb der Erwerbsbiografie in den Blick nehmen
sollte. Das Continuo-Profiling enthilt deswegen einen biografisch-orientierten
Fragebogen, als die in KMU am besten einsetzbare Erfassungsmethode.

Der KompetenzKompass NRW [15]( Landesinstitut fiir Qualifizierung NRW 2005),
Kompetenzcheck Ausbildung NRW (Ministerium fiir Arbeit Gesundheit und Sozia-
les des Landes Nordrhein-Westfalen - MAGS NRW 2000, S. 9 ff.), der Jobnaviga-
tor (IG Metall Vorstand 2001), das Verfahren OPQ32 [16] (SHL Deutschland 2004)
und der im Rahmen des TBS-Projektes Beschaftigungsfihigkeit im Betrieb (BiB)
[17] (Technologieberatungsstelle beim DGB NRW e.V. 20052 und 2005b) ent-
wickelte SelbstCheck Beschiftigungsfihigkeit bedienen sich der Selbsteinschit-
zung mittels vorgegebener Personlichkeitsmerkmale und analysierender Frage-
stellungen im Hinblick auf die Berufswahlorientierung, die Kompetenzfeststel-
lung und die personliche Beschiftigungsfihigkeit.

Der Jobnavigator der 1G-Metall ist eine Serviceleistung fiir die Mitglieder der
Gewerkschaft und richtet sich in erster Linie an beschiftigte Personen. Es ist ein
Instrument der Selbstanalyse, und es hilft bei der systematischen und subjektiven
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Eigenbewertung der beruflichen Kompetenzen. Durch die Erarbeitung und Erstel-
lung eines persénlichen Kompetenz-Handbuches mittels der Phasen Bestands-
aufnahme, Profilanalyse und Aktionsplan sollen Kompetenzen entdeckt und
bewertet und die berufliche Zukunft geplant werden.

Mittels des mehrdimensionalen persénlichkeitsdiagnostischen Verfahrens AVEM
(Schaarschmidt 2000; Sarges/Wottawa 2004, S. 93 ff.) werden Selbsteinschitzun-
gen zum Verhalten und Erleben gegentiber der Arbeit und dem Beruf durch
arbeits- und gesundheitspsychologische Fragestellungen erhoben. Der Proband
erhilt Aussagen tiber motivationale, gesundheitsforderliche und -gefihrdende
Muster in Bezug auf das Verhalten und Erleben bei der Bewiltigung von Arbeits-
und Berufsanforderungen [18] (Sarges/Wottawa 2004, S. 93 ff).

Das IPS-Inventar zur Persénlichkeitsdiagnostik in Situationen [19] (Schaarschmidt
1998; Sarges/Wottawa 2004, S. 421 ff.; http//www.personlichkeitspsychologie-
potsdam.de) macht aufmerksam auf die Betrachtung des Verhaltens und Erlebens
in unterschiedlichen Situationen. Die Selbsteinschitzung und Selbstbewertung
erfolgt mittels konkret beschriebener, hypothetischer Situationen mit zumeist all-
taglichen Lebensanforderungen in den Bereichen Soziales und Kommunikation,
Leistung sowie Gesundheit und Erholung. Analyseinhalt ist somit die Frage, wie
sich die Probanden in den vorgegebenen Situationen verhalten, mit dem Ziel,
dann auf situationsunabhingige Eigenschaften schliefen zu kénnen.

Das IPS Testverfahren kann gezielte Hinweise geben auf Stirken und Verbesse-
rungsbereiche, Entwicklungs- und Verinderungsbedarfe und es gibt somit An-
kntipfungspunkte fiir Interventionen. Durch die konzeptionelle Eigenart der Be-
riicksichtigung der situationalen Einfliisse, der Moglichkeit der Selbstbewertung
und der abschlieflenden Profilzuordnung sticht das IPS aus der Fiille der diagno-
stischen Verfahren heraus (Kanning/Holling 2002, S. 363 ff. und Sarges/Wottawa
2004, S. 42 ff)).

Die Ermittlung und Bewusstmachung der eigenen Kompetenzen durch Selbstein-
schdtzung nimmt einen groffen Raum bei den vorhandenen, erprobten Instru-
menten ein. Es wird deutlich, dass dies eine entscheidende Methode ist, sich mit
dem bisherigen beruflichen Werdegang und zukiinftigen Wiinschen auseinan-
derzusetzen. Das Continuo-Profiling macht sich diese Erfahrungswerte zu eigen.
Die personliche Analyse der eigenen Kompetenzen und des Verhaltens und
Erlebens in berufsbezogenen Situationen ist ein ganz entscheidender Zugangs-
weg beim Continuo-Profiling. Es wurde bei der Betrachtung der bereits ange-
wandten Verfahren jedoch auch deutlich, dass die Profilerstellung nicht allein auf
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der Selbsteinschitzung der Testpersonen beruht, sondern weitere Zugangswege
in Erginzung, Abrundung und Objektivierung des Ergebnisses notwendig sind.
Vor allem sind dies Verfahren fiir Fremdeinschétzungen.

4.5 Fremdeinschitzung — Erganzung und Korrektiv im Profiling

Die Selbsteinschitzung durch eine Fremdeinschitzung zu erginzen stellt einen
Regulierungsmechanismus dar. Diesen Vorteil bei der Objektivierung der Profil-
ergebnisse der biografischen Befragung und der Selbsteinschitzung beriicksich-
tigt das Continuo-Profiling. Zu finden ist das Verfahren der Fremdeinschitzung
u.a. beim Berufsnavigator (Arbeitgeberverband Gesamtmetall 2005). Dieser
macht sich die Fremdbewertung mittels der Methode des ,Peer-Ranking“ zu
eigen. Innerhalb eines Gruppenverfahrens beurteilen sich jeweils 4 Jugendliche
gegenseitig anhand eines aus 50 Personlichkeitsmerkmalen bestehenden Katalo-
ges. Grundlage der Beurteilung sind alle Eigenschaften und Fertigkeiten, die ein
Schiiler tiber einen langen Zeitraum gezeigt hat.

Es wird deutlich, dass die Voraussetzung fiir die Vergleichbarkeit der Selbst- und
Fremdeinschitzung eine genaue und explizite Selbstbewertung des Einzelnen ist
und dass sich Selbst- und Fremdbewertung auf dieselben Personlichkeitsbereiche
beziehen miissen. Im Continuo-Profiling-Instrument wurde dies entsprechend
konstruiert. Mit Hilfe eines Mixes aus biografischer Befragung, aus Selbst- und
Fremdeinschitzung sollte der Regulierungs- und Uberpriifungsméglichkeit
Rechnung getragen werden (Wefller-Poflberg/Maaflen-Pyritz: ,Wie erkennt man
Schliisselkompetenzen?“ in diesem Band).

Die Kompetenzfeststellung durch Selbsteinschitzung ist zumeist der erste Schritt
eines Zuordnungsverfahrens, sei es zur Verkniipfung mit bestimmten Ausbil-
dungs- bzw. Berufsbildern (wie bei den Verfahren Berufsnavigator (Arbeitgeber-
verband Gesamtmetall 2005), Komplan (http//www.protege.de/projekte/kom-
plan) und Nikao [20] (http//www.nikao.de) oder bestimmter Anforderungsprofile
bzw. —dimensionen (wie beim Testsystem Eligo und den Profilvergleichsverfahren
IMBA und Melba) (www.eligo.de, Sarges/Wottawa 2004, S. 851 ff., Kanning/Hol-
ling 2002, S. 460 ff;; www.imba.de; IMBA-TEAM 2000; Kleffmann/Weinmann
u.a. 1997). Sie alle weisen auf die Notwendigkeit eines Soll-Ist-Abgleiches zwi-
schen individuellen Kompetenzen und beruflichen Anforderungen hin.

Mit IMBA (www.imba.de, IMBA-TEAM 2000) und Melba (Kleffmann/Weinmann
u.a.1997) wurde die Moglichkeit geschaffen, insbesondere die Anforderungen von
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Arbeitsplitzen mit den Fihigkeiten behinderter Menschen zu vergleichen. Mit
den beiden Verfahren konnen psychische und physische Tatigkeitsanforderungen
und Arbeitsfihigkeiten abgebildet werden. Durch einheitlich definierte Merkmale
lassen sich die Anforderungen eines konkreten Arbeitsplatzes und die individuel-
len Fihigkeiten einer Person miteinander vergleichen. Beide Verfahren ermdog-
lichen eine Dokumentation der Anforderungen und Fihigkeiten in Form von Pro-
filen. Die Ergebnisse dieser Profilabgleiche flieRen als wesentliche Informations-
quelle in den Prozess der beruflichen Rehabilitation ein, dem iiberwiegenden
Anwendungsfeld dieser Instrumente.

Die analysierten Verfahren bestitigten die angedachte Vorgehensweise im Conti-
nuo-Profiling, beide , Seiten“ einzubeziehen: Das Unternehmen mit seinen organisa-
tions- und arbeitsplatzbezogenen Anforderungen, und die Person mit ihren Stirken
und Entscheidungspotenzialen bei den Schliisselkompetenzen. Die genannten
Instrumente gaben Anhaltspunkte beim Vorgehen und der Konzeption eines Pro-
filabgleiches zum passgenauen Matching.

4.6 Definition der Merkmale — eine notwendige Standardisierung

Wesentliche Voraussetzungen fiir den angestrebten Abgleich zwischen Anforde-
rungs- und Kompetenzprofil sind klar definierte Merkmale. Die Merkmalsdefi-
nitionen erméglichen erst die Generierung von Items, die wiederum der Bewer-
tung der Merkmale zugrunde liegen. Aufgrund dieses Vorgehens entsteht ein for-
malisiertes und standardisiertes Verfahren, das den individuellen Interpretatio-
nen von Personlichkeitsmerkmalen und Kompetenzen und zugleich dem sog.
»Bauchgefiihl“ eine relativ hohe Objektivitit entgegensetzt.

Bei der Betrachtung der personlichkeitsdiagnostischen Tests wurde deutlich, wel-
che Dimensionen als bedeutsam erachtet werden, um Verhalten und Erleben bei
der Bewiltigung beruflicher Anforderungen zu erfassen. Entscheidende Anregun-
gen zur Definition und Konzeptualisierung der Personlichkeitsdimensionen beim
Continuo-Profiling gab das Big Five bzw. Fiinf-Faktoren-Modell (Rammstedt/Koch
u.a. 2004). Dieser international hoch angesehene Ansatz bietet eine allgemeine
psychometrische Beschreibung der Persénlichkeit anhand von fiinf Hauptdimen-
sionen der Personlichkeit [21]. Das darauf aufbauende Verfahren Workplace Big
Five (Howard/Howard 2001) ist ein modifiziertes Verfahren, das speziell auf das
Verhalten in der Arbeitswelt zugeschnitten ist. Hieraus wurden einige Merkmale
des Continuo-Profilings beziiglich berufsbezogener Verhaltenskompetenzen
angelehnt. [22]
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Das Analyse-Instrument Kode (Erpenbeck/Rosenstiel 2003) griindet sich auf der
modernen Theorie der Selbstorganisation. Im Blickwinkel stehen die vier Grund-
kompetenzen personale, aktivitits- und handlungsbezogene, fachlich-methodi-
sche und sozial-kommunikative Kompetenzen [23]. Auf der Basis von Ein-
schitzungen werden diese Kompetenzen ermittelt und festgestellt und im
Anschluss daran mit Hilfe von zusitzlichen Tools weiterentwickelt. Ein relevanter
Anhaltspunkt fiir das Continuo-Profiling war das Konstrukt des Kompetenz-
Atlasses. Die vier Grundkompetenzen sind hier in 64 definierte Teilkompetenzen
untergliedert. Dies macht ein differenziertes Erkennen und Beurteilen der
Stirken und Verbesserungsbereiche der Probanden méglich sowie die Hinfiih-
rung zu einem modularen Informations- und Trainingsprogramm.

Die Verfahren BIP (Hossiep/Paschen u.a. 2000, S. 160 ff.; Sarges/Wottawa 2004,
S. 131 ff.) und Melba (Kleffmann/Weinmann u.a. 1997) zeigten ebenfalls ent-
scheidende Personlichkeitsdimensionen fiir den beruflichen Kontext auf. Beim
Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (BIP) han-
delt es sich um die standardisierte Erfassung des Selbstbildes der Probanden in
Bezug auf berufsrelevante Personlichkeitsdimensionen. Diese Dimensionen
wurden mittels Validititsstudien bereits angewandter Personlichkeitstests sowie
Erkenntnissen aus der praktischen Personalarbeit als besonders erfolgsrelevante
Personlichkeitskonstrukte identifiziert und definiert (Kanning/Holling 2002,

S. 337 f)

Bereich Berufliche Arbeitsverhalten | Soziale Psychischen
Orientierung Kompetenzen Konstitution

Dimensionen | Leistungsmoti- Gewissenhaftig- | Sensitivitét Emotionale
vation keit Kontaktfahigkeit | Stabilitdt
Gestaltungsmoti- Flexibilitit Soziabilitit Belastbarkeit
vation Handlungs- Teamorientierung | Selbstbewusst-
Fiihrungsmoti- orientierung Durchsetzungs- sein
vation stiarke

Tabelle2: Berufsrelevante Persénlichkeitsdimensionen im BIP

Das aus einem Teilkomplex von IMBA (www.imba.de; IMBA-TEAM 2000) ent-
standene Dokumentationsverfahren von Arbeitsfihigkeiten Melba (Kleffmann/
Weinmann u.a. 1997) verwendet 29 Merkmale — im Sinne von arbeitsrelevanten
Schliisselqualifikationen — zur Beschreibung einer Tatigkeit bzw. zur Beschrei-
bung von Arbeitsfihigkeiten. Die Merkmale bzw. Schliisselqualifikationen werden
mittels Definitionen erldutert und somit ,fassbarer” fiir die durchzufithrenden
Einschitzungen und Bewertungen. Die Merkmale werden sowohl zu einem
Anforderungsprofil wie auch zu einem Fihigkeitsprofil zusammengestellt.
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Die Klassifizierung der Merkmale in den Verfahren BIP (Hossiep/Paschen u.a.
2000, S. 160 ff; Sarges/Wottawa 2004, S. 131 ff.) und Melba (Kleffmann/Wein-
mann u.a. 1997) und die praxisnahen, leicht verstindlichen Merkmalsdefini-
tionen gaben im Rahmen der Entwicklung des Continuo-Profiling entscheidende
Anhaltspunkte zur operativen Beschreibung der diskontinuititssensiblen
Merkmale.

4.7 Gesundheitsbezogene Lebensqualitat

Innerhalb der Personaldiagnostik gewinnen zunehmend Aspekte der Gesundheit
sowie gesundheitsforderliche Rahmenbedingungen an Bedeutung. Die Identi-
fizierung von Belastungen und Beanspruchungen sowie deren Bewiltigungs-
strategien werden auch in Bezug auf die Stirkung gesundheitlicher Ressourcen
zunehmend berticksichtigt (Unger: ,Erwerbsbiografien und ihre Triger: Men-
schen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien“ in diesem Band).

Die gesundheitsbezogene und die subjektive Lebensqualitit sowie die Erfassung
der Arbeitsfihigkeit riicken mehr und mehr in den Fokus und gelten als eine der
entscheidenden Voraussetzungen zur Erlangung von Beschiftigungsfihigkeit.
Insbesondere Personen mit Diskontinuititen in ihren Erwerbsverliufen unter-
liegen Schwankungen in ihrer subjektiv empfundenen Lebensqualitit. Wechsel
und Briiche im berufsbezogenen Kontext kénnen Einfluss nehmen auf die
Stabilitit im sozialen Umfeld, auf das gesundheitsbezogene Wohlbefinden und
letztendlich auch auf die Arbeitsfihigkeit. Das Verfahren AVEM (Schaarschmidt
2000; Sarges/Wottawa 2004, S. 93 ff.) macht deutlich, dass die Bereiche Belastun-
gen“ und ,Emotionen“, bedeutende Einflussgrofien auch beim Umgang mit er-
werbsbiografischen Diskontinuititen sein konnen (Schaarschmidt/Fischer 2001,
S. 15 ff.).

Zu den international hiufig eingesetzten Instrumenten zihlen der SF-36 Frage-
bogen zum Gesundheitszustand, die Sense of Coherence Scale (SOC-Lg) (Schu-
macher/Brihler 2000; Schubert 2004; Antonovsky 1987; Antonovsky 1987), der
Work Ability Index (WAI) (Ilmarinen/Tempel 2002, www.arbeitsfihigkeit.net) und
der Quality of Life-Fragebogen der WHO (WHOQOL) (Angermayer/Kilian u.a.
2000).

Der SF 36 (Bullinger/Kirchberger 1998) befasst sich als krankheitsiibergreifendes
Messinstrument vorwiegend mit der Erfassung konkreter gesundheitlicher Di-
mensionen, die sich konzeptuell in die Bereiche korperliche Gesundheit und psy-
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chische Gesundheit [24] einordnen lassen. Der WAI ist ein Instrument zur
Erfassung der Arbeitsfihigkeit von Erwerbstitigen. Das Work Ability Konzept ruht
auf vier Siulen der Arbeitsfihigkeit: Gesundheit, Ausbildung und Kompetenz,
Motivation und die Arbeit selbst. Dem zugrunde liegt die Auffassung, dass die
Arbeitsfihigkeit durch die Interaktion des Einzelnen mit seinem Arbeitsumfeld
bestimmt wird und zwar als ,, Summe von Faktoren, die einen Erwerbstdtigen in die
Lage versetzt, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewiltigen” (http//www.arbeits-
fahigkeit.net). Zur Erhaltung der Arbeitsfihigkeit bieten sich dementsprechend
die Gesundheit und die Kompetenz des Beschiftigten, die Arbeitsumgebung und
das Fithrungsverhalten als Ansatzpunkte an.

Der SOC Lg und der WHO zielen auf eine umfassende Sicht der subjektiven
Lebensqualitit. Der SOC-Lg steht im engen Zusammenhang mit dem von
Antonovsky (Antonovsky 1987, Antonovsky 1997) eingefiihrten Konzept des
Kohirenzgefiihls. Das Kohdrenzgefithl (auch Kohirenzsinn, Kohirenzerleben;
engl. Sense of Coherence SOC) wird definiert als ,,...spezifische kognitiv-emotionale
und sozial-emotionale Grundeinstellung des Individuums gegeniiber der Welt und dem
eigenen Leben, die sich mehr oder weniger als Zuversicht ausdriickt, dass ,,mein Leben*
in dieser Weise sinnvoll, verstehbar und auch beeinflussbar und handhabbar ist
(Schubert 2004, S. 171; Unger: ,Erwerbsbiografien und ihre Triger: Menschen mit
diskontinuierlichen Erwerbsbiografien in diesem Band).

Diese zuversichtliche Einstellung und Orientierung dem Leben gegeniiber wird
als personale Bewiltigungsressource angesehen die gegeniiber Stressoren wider-
standsfihiger macht. Personen mit einem ausgeprigten Kohirenzgefiihl sollen in
der Lage sein, Belastungen besser zu bewiltigen und weniger anfillig fiir stres-
sbedingte Krankheiten zu sein.

Der Quality of Life Fragebogen der WHO (WHOQOL-100 und WHOQOL-BREF)
(Angermayer/Kilian u.a. 2000) basiert auf dem Verstindnis von Lebensqualitit
als individueller Wahrnehmung der personlichen Lebenssituation. Die eigene
Situation wird im gesellschaftlichen, kulturellen und wertebasierten Kontext in
Bezug gesetzt zu personlichen Zielen, Erwartungen, Interessen und Bewertungs-
mafdstiben. Der Fragebogen umfasst die Dimensionen physisches und psychi-
sches Wohlbefinden, Unabhingigkeit, Soziale Beziehungen, Umwelt und Reli-
gion/Spiritualitit.

Die Betrachtung von diagnostischen Instrumenten zum Gesundheitszustand und
zur Lebensqualitit weist auf die Notwendigkeit hin, gerade im Kontext von Dis-
kontinuitit und Beschiftigungsfihigkeit diesen wesentlichen Bereich nicht aufser
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acht zu lassen und ihm im Bereich der Personlichkeitsmerkmale und Kompeten-
zen Beachtung zu schenken.

Im Weiteren sind im Gesundheits- und Rehabilitationsbereich insbesondere die
Projekte des Institutes fiir Qualititssicherung in Privention und Rehabilitation an
der Sporthochschule Koln hervorzuheben. Die Aufgabenschwerpunkte der Projekte
PRVE, Forderung der Teilhabe am Arbeitsleben und EIBE (IQPR 2004a; IQPR 2004Db;
www.eibe-projekt.de) lagen u.a. bei der Konzeption eines Frithwarnsystems zur Pri-
vention von Erwerbsminderung, der Konzipierung eines Eingliederungsmanage-
ments — als Teil des betrieblichen Gesundheitsmanagements — und der Begutachtung
der Teilhabe am Arbeitsleben. Die nihere Analyse dieser Verfahren fiihrte jedoch zu
der Uberzeugung, dass das Einbeziehen solcher Ansitze sowohl den Rahmen eines
Personalauswahlverfahrens fiir kleine und mittlere Unternehmen sprengen wiirde
als auch nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz nicht angezeigt ist.

4.8 Anwendung — das Continuo-Konzept,
PC-unterstiitzt und online bereitgestellt

Die Betrachtung des Aufbaus und der Nutzungsfunktionen der Verfahren Eligo,
(www.eligo.de, Sarges/Wottawa 2004, S. 851 ff., Kanning/Holling 2002, S. 460 ff))
Berufsnavigator (Arbeitgeberverband Gesamtmetall 2005), VICO [25] (www.virtu-
eller-coach.de; Ott 2006) und des TBS-Projektes ,,Beschaftigungsfihigkeit im Be-
trieb“ (BiB) (Technologieberatungsstelle beim DGB NRW e.V. 2005a und 2005b)
lag der Entscheidung zu Grunde, ein computergestiitztes Verfahren zu entwickeln
und dieses online bereit zu stellen.

Im Rahmen des TBS-Projektes ,Beschiftigungsfahigkeit im Betrieb“ (BiB) [20]
wurden die beiden Instrumente UnternehmensCheck und SelbstCheck zur Ver-
besserung der Beschiftigungsfihigkeit entwickelt. Die Nutzung der Instrumente
wird durch eine computergestiitzte Anwendung und Auswertung vereinfacht.
Ebenso verweisen die bereits erwihnten Testverfahren Berufsnavigator (Arbeit-
geberverband Gesamtmetall 2005) und Eligo (www.eligo.de, Sarges/Wottawa
2004, S. 851 ff., Kanning/Holling 2002, S. 460 ff. ) auf die Vorteile der schnellen
und zeitnahen Erfassung und Auswertung mittels des PC hin. Insbesondere wenn
Profilvergleiche erméglicht werden sollen, erleichtern Softwarelésungen die
Handhabbarkeit und Durchschaubarkeit der Ergebnisse erheblich.

Ein computergestiitztes Verfahren erhcht den Standardisierungs- und Formali-
sierungsgrad des personaldiagnostischen Instrumentes und garantiert zudem
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einen hohen Dokumentationsstand. Eine schnelle Eingabe und eine ziigige Aus-
wertung helfen Zeitverluste zu vermeiden. Diese auf der Hand liegenden Vorteile
erhohen die Bereitschaft der fiir das Personal verantwortlichen Praktiker in klei-
nen und mittleren Unternehmen, sich eines Verfahrens zur Personalauswahl zu
bedienen, zumal zwischenzeitlich sehr viele Arbeitsplitze von Personalverant-
wortlichen mit Computer und Internetzugang ausgestattet sind.

5 Zusammenfassungen der Ergebnisse

In den arbeitswissenschaftlichen Publikationen sowie in der arbeitsmarktpoliti-
schen Diskussion wird zunehmend deutlich, dass ein kontinuierlicher Erwerbs-
verlauf — ohne Briiche durch Weiterbildung, Arbeitslosigkeit, Familienphasen etc.
— nicht der Regelfall ist. Auf der operativen, praktischen Ebene des Betriebes ist
diese Erkenntnis jedoch kaum angekommen.

Die vorliegende Recherche vorhandener Verfahren zur Personalauswahl und zur
Kompetenzermittlung macht deutlich, dass keine gingigen Instrumente auf dem
,Profiling-Markt“ vorhanden sind, die die verwendeten Profiling-Merkmale spezi-
ell ,diskontinuititssensibel“ gestalten. Die Kompetenzen, die aus der Bewiltigung
von erwerbsbiografischen Briichen gewonnen werden, verlieren sich in eher all-
gemein gefassten Definitionen der verwendeten Personlichkeitsmerkmale. Sie
werden somit nicht besonders ermittelt und gewiirdigt. Auch das aus dem
Forschungsprojekt NEFVUM (www.nervum.de ; Nélle 2006, S. 24 ff.) resultieren-
de operative Instrument job.profiler stellt hier keine Ausnahme dar; es lisst den
besonderen Blick auf Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien in wei-
ten Teilen vermissen.

Dieser Erkenntnisstand stiitzt die Auffassung des Continuo-Projektteams, dass
ein Profiling-Instrument mit der besonderen Ber{icksichtigung der Kompetenzen
von Menschen mit berufsbezogenen Diskontinuititen benétigt wird (Wefller-
PofRberg/Vomberg: , Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie“ in diesem Band).

Aufler Frage steht jedoch auch, dass zur Entwicklung des Continuo-Profilings ziel-
fithrende Anregungen und Erkenntnisse aus der vorliegenden Recherche gewon-
nen werden konnten. Die Analyse der vorgestellten Verfahren in Bezug auf deren
Entwicklung, den Aufbau und die Struktur, die verwendeten Personlichkeitsmerk-
male und ihre Definitionen sowie in Bezug auf Verfahrensweisen zur Identifi-
zierung von Kompetenzen, Stirken und Entwicklungspotenzialen ergab fiir das
Continuo-Profiling folgende Weichenstellungen:
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® Es wurden relevante Dimensionen der Personlichkeit deutlich, um Verhalten
und Erleben bei der Bewiltigung beruflicher Anforderungen zu erfassen.

® Die Notwendigkeit klar definierter Merkmale wurde sichtbar, zum einen hin-
sichtlich der Standardisierung des Verfahrens und zum anderen in Bezug auf
die — in den Merkmalsdefinitionen, Items und einzelnen Fragestellungen ge-
wonnene — Verdeutlichung der Sensibilitit fiir Diskontinuititen.

® Die Voraussetzung eines passgenauen Matchings — des Profilabgleiches
zwischen Anforderungs- und Bewerberprofil - sind eindeutig definierte Merk-
male und darauf basierende Items bzw. Fragestellungen.

® Die Anwendung verschiedener Verfahren — biografisch-orientierte Angaben,
Méglichkeiten der Selbst- und Fremdeinschitzung — erméglicht unterschied-
liche Zugangswege zur Identifizierung von Kompetenzen, Stirken und Ent-
wicklungspotenzialen und bietet im Weiteren eine Regulierungs- und Uber-
prifungsmoglichkeit.

® Im Kontext von Diskontinuitit und Beschiftigungsfihigkeit ist der Bereich der
Gesundheit eine bedeutende Dimension.

® Eine computergestiitzte Anwendung und Auswertung erhéht die Verstandlich-
keit, Handhabbarkeit und ziigige Bearbeitung des Profiling-Instrumentes.

Anmerkungen

[1] Rosenstiel untergliedert die psychologische Diagnostik in die vier Teilbereiche
Personalselektion, Bedingungsselektion, Verhaltensmodifikation, Bedingungs-
modifikation.

[2] Hierzu gehoren Intelligenztests, kognitive Tests, Aufmerksamkeits- und Belas-
tungstests.

[3] Hierzu gehoren z.B. Motivations-, Interessen- und Einstellungstests.

[4] Eine Auswahl an Testbeschreibungen findet sich bei Kanning und Holling
(2002). Sie beschreiben in ihrem ,Handbuch personaldiagnostischer Instrumen-
te“ allein 52 Verfahren zur Messung von allgemeiner kognitiver und berufsbezo-
gener Leistung, von Interessen, Personlichkeitsmerkmalen, Fithrungsverhalten
und Zusammenarbeit in Gruppen. Sarges und Wottawa (2004) benennen in
ihrem ,Handbuch wirtschaftspsychologischer Testverfahren“ rund 113 Tests und
Testsysteme, und Erpenbeck und Rosenstiel (2003) fithren in ihrem ,Handbuch
Kompetenzmessung“ 44 Instrumente auf. Hinzu kommt eine nicht tiberschau-
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bare Anzahl von Testverfahren, die nicht in Nachschlagewerken Eingang gefun-
den haben bzw. die von kommerziellen Anbietern auf dem Organisations- und
Personalberatungssektor angeboten werden.

[5] Dies umfasst Intelligenz-, Konzentrations- und Aufmerksamkeitstests, z.B.
Intelligenz-Struktur-Test (I-S-T 2000), Konzentrations-Leistungstest (KLT),
Frankfurter Aufmerksamkeits-Inventar (Fakt).

[6] Hierunter fallen in erster Linie FCE-Verfahren (Functional Capacity
Evaluation). Dies sind Tests, z.B. DOT und ERGOS, zur Einschitzung arbeitsbe-
zogener, korperlicher Leistungsfihigkeiten mit dem Ziel der Bestimmung der
Ausftihrmoglichkeiten und Ausfiihrqualitit arbeitsbezogener Aktivititen.

[7] Das Projekt NErVUM beschiftigte sich mit der Verflechtung unterschiedlicher
Erwerbsformen von Personen, wie Phasen der abhingigen sowie befristeten
Beschiftigung, der Zeitarbeit, der Selbststindigkeit, der Arbeitslosigkeit , der
Qualifizierung, der Umschulung.

[8] IMBA und Melba beschiftigen sich mit dem Prozess der Platzierung, der
gezielten Zuweisung eines Arbeitsplatzes an iltere, leistungsgewandelte und
behinderte Arbeitnehmer. Diese sollen ihre Fihigkeiten und Kenntnisse an den
jeweiligen Arbeitsplitzen verwerten und weiterentwickeln konnen.

[9] DIA-Train ist als Diagnose- und Trainingseinheit fiir die Erfassung von
Potenzialen und der individuellen Entwicklungsforderung konzipiert fiir benach-
teiligte, junge Menschen im Ubergang von Schule und Beruf. DIA-Train gliedert
sich in: Sozialtraining, Interview, Kreativititstraining, Assessment-Center,
Lerntyp-Test, Erlebnispidagogik, Zukunftswerkstatt. DIA-Train ist als Methode
auf einen Zeitraum von zwei Wochen ausgerichtet.

[10] Das Testsystem Eligo ist im Bereich der Personalauswahl und der Perso-
nalentwicklung ein computergestiitztes Testsystem mit dem Ziel der passgenauen
Ermittlung geeigneter Mitarbeiter. Es beinhaltet eine Vielzahl von bestehenden, wis-
senschaftlich fundierten und bewihrten Testverfahren, mittels derer unterschiedli-
che, beruflich relevante Kompetenzen und Fihigkeiten gemessen werden kénnen.

[11] Der Berufsnavigator wurde als Instrument zur beruflichen Orientierung im
Auftrag des Arbeitgeberverbandes Gesamtmetall von der Firma Jirgen Hort ent-
wickelt und richtet sich an Schiilerinnen und Schiiler der gymnasialen Oberstufe.
Das Ziel ist eine systematische Herangehensweise bei der Berufswahl. Durch
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Selbst- und Fremdbewertung von 50 berufsrelevanten Personlichkeitsmerkmalen
erfolgt eine computergestiitzte Zuordnung passender Ausbildungsberufe.

[12] Der Kompetenzcheck Ausbildung NRW dient der Unterstiitzung der
Berufswahlorientierung von Schiilerinnen und Schiilern der ¢. Klasse. Initiiert
vom Ausbildungskonsens NRW setzt sich das Instrument zum Ziel, dass sich die
Jugendlichen ihrer personlichen Stirken bewusst werden, berufsbezogene
Interessen erkennen und durch Wissensgewinne iiber Berufe erste Ideen fiir
einen Ausbildungsberuf entwickeln.

[13] Das Ziel des ,Projektfeldes Profiling” innerhalb des Forschungsprojektes BIK
lag darin, ein Tiefenprofiling-Verfahren zu entwickeln und zu erproben fiir , Fille“
mit komplexem Hilfebedarf und Personen mit massiven Vermittlungshemm-
nissen. Zur Umsetzung wurde vordringlich die Optimierung von Arbeitsabliufen
fiir den Prozess Erstberatung bis zur Vermittlung sowie die Standardisierung von
Gutachtervorlagen und Angaben iiber die Vermittlungsfihigkeit angestrebt. Der
Forschungsbericht gibt Aufschluss iiber Standards fiir die Auswahl von Profiling-
Klienten und fiir Instrumente und deren Anwendung.

[14] Ausgehend von der Erkenntnis, dass es fiir jeden Beschiftigten in Zukunft
entscheidend darauf ankommt, seine erworbenen beruflichen Kompetenzen zu
erhalten, neue Fihigkeiten zu erwerben und sich beruflich weiterzuentwickeln,
soll den Arbeitnehmern beim Jobnavigator vermittelt werden, dass diese sich
zunehmend selbst stirker um die Qualifikation ihrer Arbeitskraft und damit um
ihre ,Arbeitsfihigkeit* (Employability) kiimmern miissen.

[15] Der KomptenzKompass NRW ist darauf ausgerichtet die eigenen Fihigkeiten
und Interessen zu erkennen und einzusetzen. Die Analyse mittels Selbstein-
schitzung geschieht dhnlich wie beim Jobnavigator durch eine Kompetenzbilan-
zierung, eine Zielausrichtung und die ersten Umsetzungsschritte.

[16] Das Verfahren OPQ32 versucht mittels der drei Dimensionen ,Zwischen-
menschliches Verhalten“, ,Denkstil“ und ,Emotion & Motivation“ durch die Be-
wertung vorgegebener Aussagen das berufsbezogene Selbstbild einer Person zu
erfassen.

[17] Mit dem SelbstCheck kénnen Menschen mit beruflicher Erfahrung anhand
der sechs Dimensionen Kompetenz — Gesundheit — Lernfihigkeit — (Selbst-) Ma-
nagement — Integration und Verantwortung eigene Potenziale erfassen und
Fortentwicklung planen.
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[18] AVEM setzt sich aus 11 Dimensionen (Stellenwert der Arbeit, beruflicher
Ehrgeiz, Verausgabungsbereitschaft, Perfektionsstreben, Distanzierungsfihigkeit,
Resignationstendenzen bei Misserfolg, offensive Problembewiltigung, innere
Ruhe und Ausgeglichenheit, Erfolgserleben im Beruf, Lebenszufriedenheit,
Erleben sozialer Unterstiitzung) zusammen, die den drei inhaltlichen Bereichen
berufliches Engagement, erlebte Widerstandskraft gegeniiber den beruflichen Be-
lastungen, begleitende Emotionen bei der Berufsausiibung zugeordnet werden.

[9] Das IPS ist ein mehrdimensionales Verfahren zur Personlichkeitsdiagnostik
bei Erwachsenen im Bereich der Personalentwicklung und der Berufs- und Stu-
dienberatung.

[20] Im Bereich der Berufsausbildung befassen sich die Projekte Komplan -
Kompetenzentwicklung durch strategische Ausbildung — und NIKAO mit der
Forderung der Ausbildungskompetenz von kleinen und mittleren Unternehmen.
Komplan setzt sich die Verbesserung der Passgenauigkeit von Berufsorientierung
und Ausbildungsangebot mit Hilfe eines internetgestiitzten Instrumentes zum
Ziel. Das innerhalb des Projektes NIKAO integrierte Profiling beinhaltet einen
Soll-Ist-Vergleich von unternehmensspezifischen Anforderungen, Anforde-
rungen des Ausbildungsberufes, sowie der Stirken und Schwichen der Bewerber.

[21] Die Hauptdimensionen lauten: Neurotizismus, Extraversion, soziale Vertrag-
lichkeit, Gewissenhaftigkeit, Offenheit fiir Erfahrungen. Vgl. hierzu die ausfiihrli-
che Darstellung des Modells bei Wefler-PofRberg/Maaflen-Pyritz: ,Wie erkennt
man Schliisselkompetenzen?“ in diesem Band.

[22] Beispiele fiir berufsbezogene Verhaltenskompetenzen im Verfahren
Workplace Big Five sind: Management und Fithrung, Business, Analyse und Ent-
scheidungen, Kommunikation, Personlichkeit und Motivation. Selbstkontrolle,
Perfektionismus, Selbstorganisation, Innerer Antrieb, Konzentration, Planung.

[23] vgl. Diskussion des Kompetenzbegriffes bei WeRller-Poberg/Maafen-Pyritz:
Wie erkennt man Schliisselkompetenzen?“ in diesem Band.

[24] Der SF-36 erfasst 8 Dimensionen: Korperliche Funktionsfihigkeit, korper-
liche Rollenfunktion, kérperliche Schmerzen, allgemeine Gesundheitswahrneh-
mung, Vitalitit, soziale Funktionsfihigkeit, emotionale Rollenfunktion und psy-
chisches Wohlbefinden.

[25] Mit dem webbasierten Qualifizierungscoach wollte das Projekt ViCo er-
moglichen, den persénlichen Kompetenzstand zu ermitteln, Kompetenzliicken

184 PERSONALDIAGNOSTIK UND BETRACHTUNG AUSGEWAHLTER PROFILING-INSTRUMENTE
1M KONTEXT DES MODELLPROJEKTES CONTINUO



aufzuweisen und im Anschluss daran passende Qualifizierungsangebote zu fin-
den.

[26] Das Projekt ,Beschiftigungsfihigkeit im Betrieb“ (BiB) der Technologie-
beratungsstelle beim DGB NRW (TBS) entwickelte Konzepte und Handlungs-
ansitze zur Sicherung und Verbesserung von Beschiftigungsfihigkeit im
Praxisfeld Betrieb.
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Erfolgskritische Kompetenzen ermitteln.
Anforderungs-Profiling als Instrument
fiir passgenaue Personalrekrutierung
und Personalentwicklung in kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU)

JoranDA HoPPE

1 Einfiihrung

Im folgenden Beitrag wird dargestellt, auf welche Weise ein Instrument fiir das
Profiling von Anforderungen in Bezug auf Schliisselkompetenzen den professio-
nellen Anspriichen und Bedarfen aus kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) gerecht werden kann und zugleich alltagstauglich ist fiir die Anwendung
in KMU. Dazu wird in einem ersten Schritt (Kap. 2) die Anwendung von Verfah-
ren des Anforderungs-Profiling in KMU argumentativ untermauert. Danach wer-
den Bedarfe der KMU nach der Gestaltung von Instrumenten zur Personalrekru-
tierung und -entwicklung erldutert (Kap 3). Zuletzt wird dargestellt, wie die zuvor
formulierten Bedarfe im Continuo-Profiling in ein Instrument zum Profiling von
Anforderungen umgesetzt wurden (Kap. 4).

Fir KMU ist die Rekrutierung passgenau qualifizierten Personals noch wichtiger
als fiir ihre grofien Wettbewerber. Fehlbesetzungen verursachen ckonomischen
Schaden, der insbesondere fiir KMU nur schwer zu kompensieren ist. Dariiber
hinaus sind Fehlbesetzungen aus ethischen Beweggriinden den Beschiftigten
gegeniiber nicht zu rechtfertigen. Umso wichtiger ist es fiir beide Parteien (Unter-
nehmen und Bewerberinnen), sich bereits in der Bewerbungsphase ein méglichst
genaues Bild voneinander und von den zu erfiillenden Aufgaben zu machen.
Denn der Informationsstatus der Betriebe tiber die zu rekrutierende Person hat
ebenso wie der Informationsstatus der Person iiber den Betrieb direkten Einfluss
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auf die Giite des entstehenden Arbeitsverhiltnisses. , Ein schlechtes Match durch
unvollstindige Information iiber den Partner fiihrt demnach zu instabileren Arbeits-
verhdltnissen (...)“ (Abraham 2005, S. 111). Es liegt somit im Zentrum des Inte-
resses von KMU, die Professionalierung ihrer Personalrekrutierungsverfahren
voran zu treiben. Dabei gentigt es nicht, sich auf die fachlichen Qualifikationen zu
konzentrieren. Im Zeitalter des beschleunigten Aktualititsverfalls des Wissens
und der wachsenden Komplexitit der Arbeitswelt sind Schliisselkompetenzen
gleichrangig mit fachlichem Know-how in einem ausgereiften Kompetenz-Port-
folio.

Das Anforderungs-Profiling dient dem Personalmanagement in KMU und wirkt
der chronischen Professionalisierungsliicke im Personalwesen von KMU ent-
gegen. Ein Anforderungsprofil ist ein Dokument, in dem die erfolgskritischen
Kompetenzen, die zur Durchfithrung einer Arbeitsaufgabe/eines Aufgabenkom-
plexes/einer Funktion erforderlich sind, erfasst werden.

In Abgrenzung zu anderen, auf dem Profilingmarkt verfiigbaren Verfahren zur
Ermittlung von Anforderungsprofilen, geht das Continuo-Profiling nicht von
einem einheitlichen Vorverstindnis von Kompetenzmerkmalen aus (Maaflen-
Pyritz: ,Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewihlter Profiling-Instru-
mente im Kontext des Modellprojektes Continuo“ in diesem Band). Continuo
verwendet im Profiling-Instrument stets eine nachvollziehbare und sichtbare
Definition der Profilingmerkmale. Die Merkmalsdefinition berticksichtigt ins-
besondere diejenigen Kompetenzbereiche, die aus diskontinuierlichen Erfahrungen
in der Erwerbsbiografie erworben wurden. Die Erstellung des Continuo- Anforde-
rungsprofils unterscheidet sich ebenfalls von anderen Profiling-Instrumenten
durch die schlichte Form der 18 Aussagekomplexe. In diesen 18 Aussage-
komplexen sind alle fiir das Gesamtinstrument verwendeten 38 diskontinuitits-
sensiblen Merkmale mit ihren — auf Diskontinuititen im Erwerbsverlauf zuge-
schnittenen Items — enthalten.

2 Anforderungsprofiling als Instrument zur Balancierung
betrieblicher Erfordernisse und persénlicher Kompetenzen

Die Zielsetzung jeder personalentwicklerischen Mafnahme sollte das Streben
nach bestmoglicher Ubereinstimmung zwischen betrieblichen Erfordernissen
und personlichen Kompetenzen sein. Diese Primisse stellt eine sinnvolle Leitlinie
zur Entwicklung und Auswahl passgenauer Personalentwicklungs-Instrumente
dar und ist unabhingig von der Unternehmensgrofie.
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Nun treten betriebliche Erfordernisse hiufig bei der Entwicklung neuer Aufgaben-
bereiche zutage und miinden in der Ausschreibung neuer Stellen oder in Auftrige
an freie Mitarbeiterinnen. Die Frage nach erfolgskritischen Kompetenzprofilen
stellt sich erst mit der Suche nach dem entsprechenden Personal (intern sowie
extern). In einen chronologischen (aber zirkuldren) Ablauf gebracht, durchlaufen
alle Maflnahmen der Personalentwicklung folgende Schritte:

® Zunichst werden betriebliche Erfordernisse formuliert. Es wird z.B. eine fach-
lich qualifizierte Person fiir eine neue Maschine benétigt, oder aufgrund des
Wachstums des Betriebes ist eine neue Verwaltungskraft notwendig.

® Diese Erfordernisse werden anhand vorhandener Arbeitsprozesse analysiert
(Welche Kompetenzen werden fiir die Handhabung dieser neuen Maschine
benotigt? Welche Kompetenzen erginzen die Kenntnisse der Beschiftig-
ten?).
Die Analyseergebnisse werden daraufhin in neue Aufgabenprofile iibertragen.
Die Aufgabenprofile werden in Anforderungsprofile tiberfiihrt.
Die Anforderungsprofile werden schlieflich als passende Stellenausschreib-
ungstexte formuliert bzw. miinden in personalentwicklerische Maffnahmen.

——» Betriebliche Erfordernisse

Arbeitsanalyse

Aufgabenprofil

Anforderungsprofil

Personalentwicklerische Stellenausschreibung
MaBnahme

Continuo Kompetenzprofiling
(intern zur PE oder extern zur Stellenbesetzung)

Abb. 1: Mainahmen der Personalentwicklung

JoraNDA HOPPE 191



Das fiir die Aufgabenstellung im Betrieb erfolgskritische personliche Kompetenz-
profil eines Beschiftigten reduziert sich auf diejenigen Merkmale, die im Anfor-
derungsprofil als erforderlich aufgelistet sind, und zwar auch nur in der er-
wiinschten erfolgskritischen Ausprigung.

Anforderungsprofil Kompetenzprofil

Abb. 2: Anforderungs- und Kompetenzprofil

Mit der zunehmenden Dynamisierung des Arbeitsmarktes und mit den Verinde-
rungen in der Unternehmenslandschaft wird das Modell des ,Zueinander-
Passens” einer statischen Persinlichkeit zu einem ebenfalls statisch gedachten Auf-
gabenkomplex obsolet (Kleinmann/Straufs 2000, S. 76). Instrumente der moder-
nen Personalentwicklung sind multifunktional und flexibel einsetzbar und auf
diese Weise Hilfsmittel fiir dynamische Unternehmen.

KMU in der Bundesrepublik Deutschland befinden sich im personalentwickleri-
schen Hintertreffen gegeniiber ihren grofsen unternehmerischen Mitbewerbern
(Fuchs-Frohnhofen/Hoppe: ,Personalauswahl und -entwicklung in KMU — Brach-
land mit hohem Innovationspotenzial“ in diesem Band). Auch KMU werden ihre
Transformationsprozesse kiinftig personalentwicklerisch deutlicher aktiv gestal-
ten miissen. Untersuchungen der letzten Jahre bestitigen die These, dass flexible,
aktive Organisationen wettbewerbsfihiger sind und kompetentere, flexiblere
Mitarbeiterinnen haben (Kauffeld/Grote 2000).

Fiir den Balanceakt betrieblicher Erfordernisse und persénlicher Kompetenzen in
KMU gilt es, ein dynamisches und auf die jeweilige Anforderung bezogenes
Verfahren zur Profilermittlung zur Verfiigung zu stellen, das speziell auf die per-
sonalentwicklerische Praxis in kleinen und mittleren Unternehmen zugeschnit-
ten ist. Ein Anforderungsprofil sollte einem dynamischen Uberpriifungsprozess

192 ERFOLGSKRITISCHE KOMPETENZEN ERMITTELN.
ANFORDERUNGS-PROFILING ALS INSTRUMENT FUR PASSGENAUE PERSONALREKRUTIERUNG
UND PERSONALENTWICKLUNG IN KLEINEN UND MITTLEREN UNTERNEHMEN (KMU)



unterliegen. Sobald sich die betrieblichen Erfordernisse verindern, ist die
Anpassung der Arbeitsaufgabe und — im Anschluss daran — wieder das neue auf-
gabenbezogene Anforderungsprofil notwendig (vgl. Abb. 1). Das Anforderungs-
profil stellt das Bindeglied zwischen der Formulierung betrieblicher Erfordernisse
(in Form einer Stellen- bzw. Aufgabenbeschreibung) und dem Kompetenzprofil
dar. Es ist ausschlieflich auf diese eine Aufgabe bzw. diese eine Stelle bezogen
und darf keine Personengruppen diskriminieren; deshalb darf es nicht ein be-
stimmtes Alter vorgeben, etwa nur Frauen ansprechen oder Personen mit einer
diskontinuierlichen Erwerbsbiografie ausschliefien.

3 AnspruchAnspriiche von KMU
an Instrumente der Personalentwicklung

Im Folgenden werden die Bedarfe kleiner und mittlerer Unternehmen in der
Bundesrepublik Deutschland an Instrumente fiir die Personalentwicklung dar-
gestellt. Zur Bedarfserhebung fiir die Instrumentenentwicklung wurden sowohl
Erkenntnisse aus der aktuellen Fachliteratur als auch Befragungsergebnisse aus
Interviews mit Geschiftsfithrerinnen und Beschiftigten von exemplarischen
kleinen und mittleren Unternehmen einbezogen.

3.1 Aus der Forschung

Die tigliche Anwendung von Instrumenten der Personalentwicklung gehért nicht
zum Alltag fiir kleine und mittlere Unternehmen in der Bundesrepublik Deutsch-
land. Dennoch werden sich Personalverantwortliche in KMU mittel- und langfristig
mit der Modernisierung ihres Personalmanagements befassen miissen, um im
War for Talents“ zu bestehen. Employability Management ist die neue Leitvision,
an der sich Instrumentarien des Personalmanagements zu messen haben (Vom-
berg: ,Beschiftigungsfihigkeit als Bezugsgrofle in der Personalauswahl und
-entwicklung® in diesem Band). Dort werden das theoretische Konstrukt des Em-
ployability-Ansatzes und die damit verbundenen Anforderungen an KMU erortert.

3.2 Aus der Praxis
In leitfadengestiitzten Interviews wurden in 10 KMU bei geschiftsfithrenden Per-

sonen und Beschiftigten mit diskontinuierlichem Erwerbsverlauf der Bedarf nach
instrumentengestiitzten Verfahren der Personalauswahl und Personalentwick-
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lung erhoben. Dabei stellte sich heraus, dass Personalverantwortliche bei der
Stellenbesetzung einerseits ihrem ,Fingerspitzengefithl“ vertrauen und anderer-
seits gerne auf sinnvolle Hilfsmittel zuriickgreifen.

Die Einfithrung einer systematischen Personalentwicklung wiirde nach Ansicht der
befragten Beschiftigten einhellig als Wertschitzung und Férderung empfunden.
Eine derartige Verinderung im Unternehmen wiirde sich nach Ansicht der
Befragten bereits innerhalb kiirzester Zeit positiv auf das Arbeitsklima auswirken.
Langfristige positive Auswirkungen wurden ebenso prognostiziert. So werden
bessere Arbeitsergebnisse erwartet. Die Beschiftigten gehen dabei von einer
hoheren Arbeitsmotivation, einer geringeren Personalfluktuation sowie von einer
besseren Nutzung des zum Teil brachliegenden Kompetenzpotenzials der
Belegschaft aus.

Hier zeigt sich deutlich, dass ein fiir KM U praxistaugliches Instrument der Perso-
nalrekrutierung und Personalentwicklung die Personalverantwortlichen in KMU
befihigen sollte, passgenau qualifiziertes Personal mit strategisch relevanten
Kompetenzen und Ressourcen zu rekrutieren und dieses Personal durch systema-
tische Férderung an das Unternehmen zu binden.

3.3 Formale Pramissen — Welchen Anspruch haben KMU
an Instrumente fiir Personal- und Organisationsentwicklung?

Alle Personalverantwortlichen stimmten in den Befragungen darin tiberein, dass
eine Verwendung von Anforderungsprofilen sinnvoll und fiir ihr Unternehmen
auch umsetzbar ist. Das dafiir notwendige ,Handwerkszeug“ sollte moglichst un-
kompliziert und einfach strukturiert sowie personalentwicklerisch vielseitig an-
wendbar sein. Sinnvoll sei die Entwicklung eines Instrumentes, das mit dem PC
verwendbar und mit gingiger Software kompatibel ist.

Beschiftigte mit diskontinuierlichem Erwerbsverlauf duflerten im Interview den
Eindruck, die Breite und Vielfalt ihrer Kompetenzen sei vom Unternehmen nicht
erhoben worden und kénne im Arbeitsalltag daher auch nicht in vollem Umfang
eingebracht werden.

Eine Reihe von Beschiftigten mit Diskontinuititserfahrungen gab an, iiber Kom-
petenzen zu verfiigen, die sie gerne ausbauen und auch im Unternehmen besser
einbringen wiirden. Eine systematische Férderung dieser Kompetenzen wiirde
sich ihrer Meinung nach auf das Unternehmen insgesamt positiv auswirken.
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4 Vom Anspruch zur Umsetzung. Das Continuo-Profiling
zur Ermittlung von Anforderungsprofilen.

Das Continuo-Profiling zur Ermittlung von Anforderungsprofilen beriicksichtigt
die oben dargestellten Anforderungen von KMU: Es leitet das Personalmanage-
ment in KMU zur strategischen Reflexion bei allen Prozessen der Personalent-
wicklung an. Es beriicksichtigt moderne Erwerbsbiografien durch stringente
Diskontinuititssensibilitit. Es bietet Freiraum fiir die Dynamisierung von Per-
sonalentwicklung in KMU. Das Continuo-Profiling wurde als Online-Tool kon-
zipiert und ist mit allen gingigen Computersystemen kompatibel.

Im Folgenden wird das Continuo-Profiling zur Ermittlung von Anforderungspro-
filen in Ausziigen dargestellt, begrenzt auf die Skizzierung der konkreten Umset-
zung betrieblicher Erfordernisse im Instrument. Fiir die vollstindige Darstellung
des Instrumentes sei auf die Begleitbroschiire mit Handbuchfunktion zum
Online-Tool verwiesen.

4.1 Die Vorgehensweise bei der Ermittlung von Anforderungsprofilen

Ein fur KMU praxistaugliches Verfahren zur Ermittlung von Anforderungspro-
filen hat eine Reihe formaler Erfordernisse zu erfilllen. Fiir die Anwendung in
KMU ist die tibersichtliche duflere Gestaltung bei geringst nétigem Einarbeitungs-
aufwand mafgeblich. Aus diesem Grund wird das Verfahren von Schlichtheit und
Ubersichtlichkeit in der formalen Gestaltung geprigt. In zwei Arbeitsschritten
wird das Anforderungsprofil angelegt: Ermittlung des Aufgabenprofils und dann
Ermittlung des eigentlichen Anforderungsprofils.

Eine unternehmensstrategische Reflexion ist Bestandteil des ersten Schrittes.
Auch Personalmanagern ohne Vorkenntnissen ist es auf diese Weise mit gerin-
gem Einarbeitungsaufwand moglich, Stellen- und Anforderungsprofile fiir alle
Aufgabenbereiche im Unternehmen zu ermitteln.

4.1.1 Die Ausrichtung des Anforderungsprofils an der Unternehmensstrategie
Im Arbeitsschritt 1 wird der Personalverantwortliche aufgefordert, eine allgemeine
Stellenbeschreibung fiir die zu erfiillende Aufgabe zu formulieren. Nach dieser all-

gemeinen Stellenbeschreibung wird der Personalverantwortliche nun iiber eine
strategisch-reflexive Einheit zur detaillierten Aufgabenbeschreibung gefiihrt.
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Das Continuo-Profiling von Anforderungen entspricht den Erfordernissen moder-
ner Personalentwicklung durch das Angebot einer Reflexion {iber die Relevanz der
zu besetzenden Position fir die Unternehmensstrategie. In sechs strategischen
Fragen wird der Personalverantwortliche zu einer Bewertung und zur organisato-
rischen Einordnung der Stelle aufgefordert. Diese kurzen und einfach verstind-
lichen Fragen fordern u.a. den Personalverantwortlichen auf, die Unternehmens-
vision zu reflektieren. Die zuvor skizzierte Aufgabe soll der Unternehmensvision
zugeordnet werden. Dariiber hinaus wird das Innovationspotenzial der zu beset-
zenden Aufgabe erfragt sowie die Einordnung der Aufgabe in die Organisations-
struktur erbeten.

In der folgenden Grafik werden die sechs Themenkomplexe aus der optionalen
unternehmensstrategischen Reflexion dargestellt.

Themenkomplex Fragestellung

1 Ziele fiir das Unternehmen Welche Ziele verfolgen Sie fiir Thr Unternehmen?

2 Aufgabe im Verhiltnis zu Wie triagt die zu bearbeitende Aufgabe zu den oben
Unternehmenszielen genannten Unternehmenszielen bei?

3 Entwicklungschancen fiir das Welche Weiterentwicklungsmoglichkeiten fiir das
Unternehmen durch die Unternehmen liegen Threr Meinung nach in der zu
Aufgabe bearbeitenden Aufgabe?

4  Einordnung in Welche organisatorischen Bereiche im Unternehmen
Unternehmensstruktur werden Threr Meinung nach von der Aufgabe beriihrt?
(Organigramm)

5  Querverbindungen der Wo in der Unternehmensstruktur mochten Sie die
Aufgabe Aufgabenstellung anbinden?

6 Relevanz fiir Kommunikation Welche Bedeutung hat die Aufgabe fiir die
(intern / extern) Kommunikationsstruktur im Unternehmen? Welche

Bedeutung fiir die Kommunikation nach auflen?

Tabelle 1: Unternehmensstrategische Reflexion

4.1.2 Das Anforderungsprofil mittels Aussagebewertungen ermitteln

Im Anforderungs-Profiling erscheinen 18 Aussagekomplexe nacheinander auf
dem Bildschirm. Der Personalverantwortliche wird aufgefordert, auf einer sechs-
stufigen Skala zu jedem Aussagekomplex eine aufgabenbezogene und erfolgs-
kritische Bewertung (von 1 keine Relevanz bis 6 fiir die Aufgabe absolut notwendig)
vorzunehmen.
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Aussagekomplex Planungsfihigkeit:

Die gesuchte Person sollte:

® cigene Einzelaufgaben sowie komplexe Arbeitsaufgaben (auch von beauf-
tragten Personen) koordinieren, gliedern, strukturieren und planen kénnen

® und fiir deren zielgefiihrte Erfiilllung sorgen.

Nach der Bewertung des letzten Aussageclusters wird aus den Bewertungen das
Anforderungsprofil errechnet. Das Profil erscheint in einem tibersichtlichen
Balkenformat.

Kompetenz Auspragung

T Unabhangigkeit 5.00 I
¥  Innovationsfahigkeit 5.00 I
¥ Kommunikationsfahigkeit 4,50 I
[T Anpassungsfihigkeit 4,27 I

W Loyalitat 4.20 I

M Lernfshigkeit 4.00 I

[T aAuffassungsvermiogen 4,00 I

Abb. 3: Beispielhaftes Anforderungsprofil aus dem Continuo-Profiling

Die Darstellung des Anforderungsprofils erfolgt nach dem Grad (skaliert) der
erfolgskritischen Ausprigung des Merkmals. Die Merkmalsdefinitionen sind
jeweils zu den Merkmalen aufrufbar. In der linken Spalte werden die Kompetenz-
anforderungen fiir das Anforderungsprofil abschliefRend selektiert, indem der
Personalverantwortliche hier — von den errechneten Priorititen abweichende —
Merkmale erginzen oder entfernen kann. Nur die an dieser Stelle angewidhlten
Kompetenzen werden auch im nachfolgenden Verfahren beriicksichtigt.

Es empfiehlt sich an dieser Stelle, die Zahl von 10 Personlichkeitsmerkmalen
nicht zu tberschreiten. Das nachfolgende Kompetenz-Profiling fiir Personen
wiirde zu komplex und das Anforderungsprofil nicht zugespitzt auf die erfolgs-
kritischen Anforderungen.
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4.2 Diskontinuitat im Continuo Anforderungs-Profiling

Bei der Ermittlung des Anforderungsprofils wird nach Personlichkeitsmerkmalen
gefragt, ferner wird gefragt, wie sich die erfolgsrelevante Gewichtung fiir die zu
besetzende Stelle darstellt. Die Gewichtung von erfolgskritischen Kompetenz-
merkmalen erfolgt im Continuo Anforderungs-Profiling in 18 Aussagenkom-
plexen. Hintergrund fiir diese Vorgehensweise ist der Wunsch der Personalverant-
wortlichen in KMU nach einem mdglichst unkomplizierten und praxisnahen
Instrument, das mit moglichst geringem Zeitaufwand verwendet werden kann.
Das vorliegende Verfahren zur Ermittlung von Anforderungsprofilen beriicksich-
tigt dartiber hinaus die beschiftigungspolitisch notwendige Diskontinuitits-
sensibilitit.

150 Merkmalskriterien

Abb. 4: Diskontinuitit im Continuo-Profiling

Alle aus den 38 Merkmalen gewonnenen, ca. 150 Profiling-Aspekte wurden auf
ihre Diskontinuititssensibilitit tiberpriift und entsprechend formuliert. Die 18 im
Verfahren als Aussagenpakete in Erscheinung tretenden Merkmals-Cluster wiede-
rum wurden direkt aus diesen ca. 150 Profiling-Aspekten entwickelt. Dazu wurde
ein Expertenteam aus Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien, Per-
sonalverantwortlichen aus KMU sowie Vertretern aus Wissenschaft, Unterneh-
mensberatung und Ministerium zusammengestellt. Dieses interdisziplinire
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Kompetenzteam clusterte die ca. 150 Aspekte ohne Kenntnis der 38 Merkmale.
Auf diese Weise entstanden 18 Kompetenz-Cluster, die mit Sammelbegriffen iiber-
schrieben wurden, welche nicht mit den Profilingmerkmalen auf der Personen-
ebene identisch waren. Diese Cluster bildeten im nichsten Entwicklungsschritt
die Grundlage fiir die Ausformulierung von 18 Aussagekomplexen. Die Formu-
lierung dieser Aussagen geschah unter der MaRgabe, dass alle Aspekte des Clus-
ters explizit oder implizit in die Formulierung einflossen. Die auf diese Weise
entwickelten Aussagecluster sind einerseits sehr komplex und andererseits auch
differenziert. Dem Personalverantwortlichen kommt die Aufgabe zu, die Gesamt-
heit der Cluster-Aussagen — skaliert hinsichtlich der Bedeutung der zu vergeben-
den Aufgabe fiir den Erfolg des Unternehmens — zu gewichten. Durch die ska-
lierte Bewertung z.B. des Aussage-Clusters ,Planungsfihigkeit® (s.0.) werden
Merkmalskriterien bzw. Profiling-Aspekte und damit zugleich Teilbereiche von
Schliisselkompetenzen bewertet, die in Tabelle 2 zusammengestellt sind. Die
Anzahl der mit dem Cluster angesprochenen Merkmalskriterien wird rechne-
risch in die Gesamtbewertung der hinterlegten Schliisselkompetenzen beriick-
sichtigt:

z. B. Cluster: ,Planungsfidhigkeit”

Kompetenz Merkmalskriterien

- gliedert und strukturiert eine konkrete Einzelaufgabe unter
Berlicksichtigung der technischen, administrativen und
personellen Bedingungen vollstandig

- plant seine ihm gestellten konkreten Einzelaufgaben umsichtig
Aufgabenplanung und sorgfaltig

- setzt seine Prioritdten so, dass die wichtigen Ziele innerhalb

der vorgegebenen Zeit erreicht werden

- entwickelt zur Erledigung seiner Einzelaufgaben eine

Systematik

- koordiniert verschiedene Arbeitsaufgaben mehrerer Personen

in effizienter Weise

Arbeitsplanung - setzt bei der Erledigung komplexer Aufgaben Prioritéten so,
dass die Ziele innerhalb der vorgegebenen Zeit - auch von

beauftragten Personen- erreicht werden

Tabelle 2: Beispiel-Cluster Planungsfihigkeit
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Die nun vorgenommene, skalierte Bewertung miindet in einer aufgabenspezifi-
schen Hierarchisierung der ca. 150 diskontinuititssensiblen Einzelkriterien. Diese
Hierarchisierung wiederum wird in einem Rechenverfahren zuriickgefiihrt auf die
38 Merkmale. Im Anforderungsprofil erscheinen diese 38 Schliisselkompetenzen
erstmals den Personalverantwortlichen direkt mit der Auswertung der Anforde-
rungen. Sie sind dann bereits aufgabenbezogen gewichtet aufgelistet (vgl. Abb. 3).

5 Zusammenfassung

Das Continuo-Profiling von Anforderungen versteht sich als Beitrag zum strategi-
schen Personalmanagement in KMU.

Die Praxistauglichkeit des Continuo-Profiling wird sich in der Vielseitigkeit seiner
Einsetzbarkeit ablesen lassen. Das Continuo-Profiling beriicksichtigt die neuen
Marktbedingungen, indem es strategische Reflexion in KMU in den Prozess der
Personalrekrutierung und Personalentwicklung einbindet. Es berticksichtigt
durch stringente Diskontinuititssensibilitit moderne Erwerbsbiografien. Es eroft-
net Perspektiven fiir eine jeweils aufgaben- oder projektbezogene Personalrekru-
tierung und deren passende vertragliche Gestaltung wie befristete oder unbefris-
tete Neueinstellung, freie Mitarbeit, Projektvertrige oder Zeitarbeit.
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Wie erkennt man Schliissel-
kompetenzen? Entwicklung eines
diskontinuitdtssensiblen
Kompetenz-Ermittlungsinstrumentes

DAGMAR WERLER-PORRBERG, MARTINA MAAREN-PYRITZ

1 Einfiihrung

Die Zunahme von Diskontinuitit in Erwerbsbiografien macht neue Forderkon-
zepte der Beschiftigungsfihigkeit erforderlich. Nicht nur Beschiftigte der
jingeren Generation befinden sich in diversen, oft schwierig zu vereinbarenden
Spannungsfeldern. Insbesondere das Spannungsfeld Flexibilitit — Bestindigkeit
und die Zunahme an diskontinuierlichen Berufseinstiegsphasen lassen die eigene
Person zum Erfolgsfaktor werden. Die personlichen Kompetenzen bestimmen so-
mit den Marktwert, und dessen Erhalt und Ausbau sind zentrale Aufgaben, um die
eigene Beschiftigungsfihigkeit zu managen und zu fordern. (Vomberg: ,Be-
schiftigungsfihigkeit als Bezugsgrofe in der Personalauswahl und -entwicklung®
in diesem Band).

Die zunehmende Diskontinuitit und die damit einhergehende Forderung nach
Flexibilitit werden hiufig mit dem einseitigen Blick auf die erh6hten Risiken und
Nachteile fiir die Beschiftigungsfihigkeit der Betroffenen betrachtet. Diskon-
tinuitdt wird somit mit Instabilitit und Prekariat gleichgesetzt. Die Nutzung von
Qualifikationspotenzialen und Kompetenzen durch geschickte Planung und zur
Steuerung der Diskontinuitit im Erwerbsverlauf wird bisher kaum entdeckt.

Das Modellprojekt Continuo verfolgt das Ziel, den Wettbewerbsvorteil der
Menschen mit diskontinuierlichem Erwerbsverlauf durch Aufdeckung der be-
sonderen Ressourcen zu stirken. Es wird dabei davon ausgegangen, dass
Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien eine hohe Chance haben,
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ein ganzheitliches Konzept von Lebensfithrung und Lebensbewiltigung zu ent-
wickeln (Jurczyk/Rerrich 1993). Im Rahmen dieses Konzeptes werden aus Er-
fahrungen, die im Umgang mit Wechseln und Briichen gesammelt wurden, neue
eigene Einsichten, Fihigkeiten und Fertigkeiten entwickelt, welche als neue
Chancen in die Beschiftigungsfihigkeit transferiert werden konnen.

Weiterhin wird heute zunehmend deutlich, dass die Orientierung an den Kom-
petenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein zukunftsweisender Weg fiir
kleine und mittlere Unternehmen ist, sich den komplexen und rasch wandelnden
Anforderungen in einer globalisierten Wirtschaftswelt zu stellen.

2 Merkmale fiir das Continuo-Profiling finden —
5 Dimensionen

Neben der Qualifikation in Form von Kenntnissen und Fertigkeiten riicken gegen-
wirtig die fiir Berufe unspezifischen Kompetenzen sowie die individuellen
Eigenschaften — ausgedriickt in persénlichen Werten, Einstellungen, Interessen
und Bediirfnissen — in den Vordergrund. Das Continuo-Profiling umfasst daher
als ganzheitliches tiberfachliches Profiling — tiber die Schliisselkompetenzen hin-
aus — kognitive, gesundheitliche und lebensweltliche Kompetenzbereiche. Im
Rahmen der Instrumentenentwicklung wird aufgrund dessen im Weiteren der
Begrift Merkmal verwendet, da er die iiber die Schliisselkompetenzen hinausgehen-
den Kompetenzen miterfasst und die verhaltensbeschreibenden Eigenschaften
verdeutlicht.

Ein erster Ankniipfungspunkt zur Merkmalsfindung fiir das Continuo Profiling-
Instrument war der international meistverwendete Ansatz fiir eine allgemeine
psychometrische Beschreibung der Personlichkeit einer Person, das Big Five
bzw. das Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit (FFM) [1] (McCrae & Costa,
1987; McCrae & John, 1992, erstmals durch Goldberg, 1981 und Maaflen-Pyritz:
,Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewdihlter Profiling-Instrumente im
Kontext des Modellprojekt Continuo“ in diesem Band). Dieses psychologische
Modell postuliert finf Hauptdimensionen der Persénlichkeit, die bezeichnet
werden als

® Neurotizismus,

® Extraversion (Reizbediirfnis,)

® soziale Vertriglichkeit (Prosozialitit),

® Gewissenhaftigkeit,

® Offenheit fiir Erfahrungen.
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Die erste Dimension, Neurotizismus (emotionale Stabilitit), beschreibt die Art und
Weise, wie sich eine Person emotional verhilt. Personen mit hoher Ausprigung
dieses Faktors reagieren leicht unsicher, nervés, dngstlich und deprimiert;
Personen mit einer niedrigen Ausprigung sind dagegen eher gelassen und ent-
spannt.

Die zweite Dimension, Extraversion (Reizbediirfnis), subsumiert Merkmale wie
Geselligkeit, Aktivitit, Gesprichigkeit und Durchsetzungsfihigkeit, wihrend der
Introversions-Pol durch Begriffe wie still, schweigsam und zuriickgezogen cha-
rakterisiert ist. Personen, die z.B. ,gesellig” sind, tendieren ebenfalls dazu, alle
anderen Eigenschaften dieser Dimension der Extraversion aufzuweisen, also eher
aktiv, gesprichig, durchsetzungsfihig und weniger schweigsam und zuriickgezo-
gen zu sein.

Die dritte Dimension, soziale Vertriglichkeit (Prosozialitit), beschreibt interperso-
nelles Verhalten. Personen mit einer hohen Ausprigung fiir diesen Faktor sind
altruistisch, neigen zu zwischenmenschlichem Vertrauen, zur Kooperativitit und
zur Nachgiebigkeit. Personen mit einer niedrigen Ausprigung in der Dimension
der sozialen Vertriglichkeit lassen sich als kiihl, kritisch und misstrauisch
beschreiben.

Die vierte Dimension, Gewissenhaftigkeit (Kontrolliertheit/Selbstkontrolle), diffe-
renziert Personen, die zielstrebig, ausdauernd, diszipliniert und zuverlissig sind,
gegeniiber solchen, die nachlissig, gleichgiiltig und unbestindig sind.

Die fiinfte Dimension, Offenheit fiir Erfahrungen (Bediirfnis nach Neuem), umfasst
Aspekte wie das Interesse an neuen Erfahrungen, Erlebnissen und Eindriicken.
Personen mit einer hohen Auspriagung auf diesem Faktor sind wissbegierig, phan-
tasievoll, intellektuell und kiinstlerisch interessiert, wihrend Personen mit einer
niedrigen Ausprigung eher zu festen Ansichten, Traditionalismus und Konser-
vatismus neigen (McCrae/Costa 1991).

Umfangreiche Untersuchungen kamen zu dem Ergebnis, dass diese fiinf
Faktoren der Personlichkeit sich in den verschiedensten Kultur- und Sprachriu-
men nachweisen lassen. In den letzten Jahrzehnten wurden — aufbauend auf den
Big Five — weitere, stirker spezifische Personlichkeitsdimensionen bzw.
Personlichkeitsmerkmale identifiziert und in weiterfithrende Instrumente und
Verfahren einbezogen (Maafsen-Pyritz: , Personaldiagnostik und Betrachtung aus-
gewihlter Profiling-Instrumente im Kontext des Modellprojekt Continuo“ in die-
sem Band).
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Das Big Five-Modell und die darauf aufbauenden Testverfahren, wie z.B. das Big
Five Plus One (B5PO) oder das NEO-Funf-Faktoren Inventar (NEO-FFI) gaben
dem Forscherteam des Continuo-Projektes niitzliche Anhaltspunkte im Hinblick
auf die Dimensionen von Personlichkeit und moglicher Verortung relevanter Per-
sonlichkeitseigenschaften und -merkmalen im Hinblick auf die Bewiltigung von
Erwerbsverldufen.

Eine weitere Basis zur Identifizierung von Merkmalen findet sich im Modell der
Beschiftigungsfihigkeit, wie von Vomberg im ersten Beitrag dieses Bandes unter-
sucht. Dieses zeichnet arbeitsmarkt- und personenbezogene, strukturelle sowie
individuelle Faktoren der Beschiftigungsfihigkeit auf. Insbesondere auf die
Faktoren in den Sektoren I, IIT und IV des Modells (Abbildung 3 im Beitrag von
Vomberg: ,Beschiftigungsfihigkeit als Bezugsgrofe in der Personalauswahl und
-entwicklung“) kénnen sich Verinderungen in der Erwerbsbiografie nieder-
schlagen bzw. Einfluss ausiiben. Es sind hier zu nennen die Faktoren Behin-
derungen, familidre Bindung, Gesundheit und Mobilitit (Modellsektor I), ferner
juflere Erscheinung, Bildungsgrad, psychische und physische Konstitution, So-
zialisationsmerkmale und Verhalten (Modellsektor IV) sowie arbeitsweltbezoge-
ner Grundkompetenz, berufliche Qualifizierung und soziale Kompetenz am Ar-
beitsplatz (Modellektor III).

In den genannten Faktoren zur Beschiftigungsfihigkeit lassen sich auch die per-
sonlichen Merkmale und Eigenschaften verankern, die bei der Steuerung und
Bewiltigung diskontinuierlicher Erwerbsverldufe besonders ausgeprigt wurden,
um die eigene Beschiftigungsfihigkeit zu erhalten bzw. zu erweitern.

3 Sammlung von spezifischen Merkmalen fiir Personen mit dis-
kontinuierlichen Erwerbsbiografien

3.1 Hypothesenbildung

Zunichst wurden innerhalb von Continuo im Rahmen einer Recherche Ergeb-
nisse anderer Forschungsprojekte, gesundheitsbezogene Profiling-Testverfahren,
Selbstbeurteilungs-Instrumente und personlichkeitsdiagnostische Verfahren
gesichtet. Ebenso wurden aus dem Praxisfeld der Bildungstrager Profilingver-
fahren erprobt. Es entstand ein Uberblick iiber den aktuellen ,Profilingmarkt*
(Maaflen-Pyritz: ,Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewihlter Profiling-In-
strumente im Kontext des Modellprojekt Continuo“ in diesem Band). Soweit sind
hier diese Personlichkeitsdimensionen, die bestimmenden Faktoren von Beschif-
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tigungsfihigkeit und die damit verbundene Anregung einer Verortung und
Klassifizierung von Kompetenzen und Merkmalen zusammengefasst. Auf dieser
Basis wurde im Projekt Continuo eine hypothesengeleitete Sammlung und Be-
stimmung von Merkmalen von Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsver-
ldufen durchgefiihrt. Die vorhandenen Instrumente und die verwendeten Merk-
male und Indikatoren wurden auf ihre Tauglichkeit in Bezug auf die Fragestellung
des Projektes hin tiberpriift.

Hierbei wurde deutlich, dass klar definierte Merkmale eine wesentliche Voraus-
setzung flir ein formalisiertes und standardisiertes Verfahren sind, insbesondere
wenn ein Abgleich zwischen Anforderungs- und Kompetenzprofil angestrebt ist.
Im Weiteren erméglichen die Merkmalsdefinitionen die Aufstellung von Items,
die wiederum der Bewertung der Merkmale zugrunde liegen (Maaflen-Pyritz:
,Personaldiagnostik und Betrachtung ausgewihlter Profiling-Instrumente im
Kontext des Modellprojekt Continuo“ in diesem Band).

AnschliefRend wurde ein Merkmalskatalog mittels Hypothesenbildung entwickelt.
Bei jedem Merkmal wurde hinterfragt, inwieweit dieses ein spezielles Merkmal
fiir Personen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien sein konnte und worin
die Begriindung dieser Annahme liegt.

Die Versuche, hypothesengeleitet die Merkmale der Personen mit diskon-
tinuierlichem Erwerbsverlauf zu bestimmen, machten jedoch ein wissenschaft-
liches Dilemma sichtbar. Fiir die Personengruppe der ,Diskontinuierlichen”
werden fundierte theoretische Konstrukte benétigt, die Aussagen zu ihren Fihig-
keiten machen. Recherchen zeigen jedoch, dass Wissenschaft und Empirie damit
erst am Anfang stehen und dass dieses theoretische Gebiude sich gegenwirtig
entwickelt. Das bedeutet, dass die das Profiling konstituierenden Merkmale nur
zum Teil theoriegeleitet sein kénnen, zum gréfleren Teil aber der Plausibilitits-
prifung eines Konstruktionsteams unterliegen.

Beispielsweise wurde beziiglich des Merkmales Umgang mit Risiken die Hypothese
gebildet, dass Personen mit beruflichen Diskontinuititen hiufiger mit Entschei-
dungen konfrontiert wurden, die mit Unsicherheiten und Risiken behaftet waren.
Es ist daher zu vermuten, dass diesbeziiglich Erfahrungen mit Risikoabschitzun-
gen sowie mit dem Umgang von Folgen riskanter Entscheidungen gemacht wur-
den. Hinsichtlich des Merkmales Anpassungsfihigkeit wurde die Hypothese ent-
wickelt, dass Menschen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien eher mit den
Erfordernissen, sich sozial wie beruflich anpassen zu miissen, Erfahrungswerte
aufweisen. Sie haben hierdurch Erfahrungen gewonnen, sich in verschiedenen
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Sozial- und Arbeitssystemen einzufiigen und somit sowohl ,Ankopplungs-
prozesse“ als auch ,Balanceprozesse” zwischen Einbindung und Bewahrung eige-
ner Einstellungen, Arbeitsmethoden und Zielen zu gestalten.

Um im Weiteren die Hypothesenbildung bei der Auswahl der Merkmale zu
untermauern, wurden folgende Wege beschritten. Mithilfe narrativer Interviews
wurden 5 Personen zu ihrem Erwerbsverlauf, ihren entstandenen beruflichen Brii-
chen und den Griinden hierzu befragt. Im Weiteren standen hier Bewiltigungs-
strategien und erforderliche Schliisselkompetenzen im Fokus. Dieser Zugang
wurde bereits im Beitrag von Unger: ,Erwerbsbiografien und ihre Triger: Men-
schen mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien“ in diesem Band dargelegt.

Zusitzlich wurden die Geschiftsfiihrer und Personalverantwortlichen der teilneh-
menden 10 KMU hinsichtlich der Merkmale, die ihrer Meinung nach Menschen
mit diskontinuierlichen Erwerbsbiografien auszeichnen, befragt. Ebenso wurden
»Betroffene” selbst befragt, die aktuell in einem Beschiftigungsverhiltnis stehen.
Die Fragestellungen richteten sich auf Kompetenzen, die aus ihrer Sicht notwen-
dig sind, um mit beruflichen Diskontinuititen erfolgreich umzugehen. Zusitzlich
fand eine Literaturrecherche zu atypischen Beschiftigungsverhiltnissen und
beruflichen Diskontinuititen statt.

3.2 Definitionen der Merkmale

Die in vielen Diskussionen im Forschungsteam und mit externen Fachleuten her-
ausgearbeiteten Merkmale wurden in einem nichsten Schritt verhaltensorientiert
definiert. Eine grofe Hilfestellung bot hier der DIK 2.0 Katolog [2] (Bundes-
ministerium fiir Gesundheit und soziale Sicherung (Hrsg.) 2000), der stan-
dardisierte Beschreibungen berufsbezogener Personenmerkmale aufweist. Die so
entstandenen Definitionen beziehen sich weitgehend auf den beruflichen Kontext.
Sie charakterisieren klar und verstindlich das jeweilige Merkmal. Die Definitions-
kriterien bilden Differenzierungen in Form von Unteraspekten, die in ihrer Ge-
samtheit den ansonsten eher abstrakten Begriff eines Merkmals definieren (vgl.
Tabelle 1).

Auf Basis dieser verhaltensorientierten Definitionskriterien der Merkmale wurden
Instrumente und Items entwickelt, mittels derer die Ausprigungsgrade der
Merkmale festgestellt werden sollen. Mit den einzelnen Instrumenten, die weiter
unten niher beschrieben werden, werden die Ressourcen und besonderen Poten-
ziale der Menschen mit beruflichen Diskontinuititen ermittelt. Zugleich kénnen
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Merkmal Definitionskriterien

Anpassungsfihigkeit Eine Person, die anpassungsfiihig ist

* orientiert und organisiert sich in sich stindig
verdndernden sozialen Umwelten unter Wahrung
der eigenen Identitdt immer wieder neu,

e passt ihr Verhalten, ihre Umgangsformen und
ihre Kommunikation den neuen Situationen und
Umgebungen an,

* verliert die eigenen Ziele nicht aus dem Blick.

Merkmal Definitionskriterien
Sicherheit im Umgang mit Eine Person, die im Umgang mit Risiken sicher ist,
Risiken » erkennt Situationen mit Risiken zuverlissig,

e schitzt die moglichen Folgen und Konsequenzen
einer riskanten Entscheidung zutreffend ab und
ein,

e wendet klare MalB3stibe an, um zu entscheiden,
ob das Risiko eingegangen werden soll,

e triagt und verantwortet die Folgen riskanter
Entscheidungen.

Tabelle 1: Beispiel fiir Definitionen von Merkmalen

die Instrumente auch Entwicklungs- und Verbesserungsbedarfe aufzeigen, wenn
Differenzen zu den Anforderungsprofilen des Unternehmens sichtbar werden
(Hoppe: , Erfolgskritische Kompetenzen ermitteln” in diesem Band).

3.3 Profiling-Merkmale im Uberblick

Die Profiling-Merkmale, die fiir das Continuo-Instrument entwickelt wurden, glie-
dern sich in 3 Kernbereiche: Schliisselkompetenzen, kognitive Kompetenzen und
Gesundheit. Innerhalb der Bereiche Schliisselkompetenzen und Gesundheit wur-
den weitere Untergliederungen entwickelt, die aus den folgenden Tabellen her-
vorgehen (vgl. Tabelle 2 auf der folgenden Seite).

4 Das Continuo Profiling-Instrument

4.1 Anforderungen an das Profiling-Instrument

Der Erfolg eines Profiling-Instrumentes ist in hohem Mafle dadurch bestimmt, wie

iibereinstimmend Selbstbild und Fremdbild beztiglich eines bestimmten Merkmals
sind. Dabei geht es vor allem darum, beiden Positionen ein gleiches Verstindnis und
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Schliisselkompetenzen

Bindung Kommuni- Arbeitsor- Selbst- Innere Stabilitat Personal-
kation ganisation | steuerung Selbst- (Verant- fiihrung
im Steuerung wortung)
Arbeits-
leben

Anpassungs- Fahigkeit Planung Problem- Selbstbe- | Sicherheitim | Flhrungs-

fahigkeit Kritik zu einzelner |6sefahigkeit | wusstsein Umgang mit | kompetenz
Uben Aufgaben Risiken

Akzeptanz Fahigkeit Ordnungs- Selbststén- | Frustrations- Entschei- Fahrungs-

von Kritik an- fahigkeit digkeit toleranz dungskraft motivation

Autoritaten zunehmen

Loyalitat Konflikt- Arbeits- Bestandig- Arbeits- Verant-
fahigkeit planung keit motivation wortung
Kommuni- Verande- Unabhangig-
kations- rungsfahig- keit
fahigkeit keit
Teamféahig-
keit

Kognitive Kompetenz

Auffassungs- Lernféahigkeit Reflexions- Erfahrungs- Urteilsfahig- Innovations-
vermdgen fahigkeit transfer keit fahigkeit
Gesundheit
Bewiltigung Haltungen Balance Konstitution
Stressverarbeitung Stabile Werthaltung Interkulturelle Gesundheitsverhalten
Kompetenz
Kritische Ereignisse Selbstwirksamkeit Balance Privat- Arbeit
Stellenwert der Arbeit Lebenswelt

Tabelle 2: Profiling-Merkmale

eine gleiche Definition des Merkmals zugrunde zu legen. Die Entwicklung des In-
strumentes ist diesbeztiglich der entwicklungspsychologischen These gefolgt, nach
der sowohl das Selbstbild als auch das Fremdbild als Prozesse des Schlussfolgerns
identifiziert werden. Die Schlussfolgerung, ,in einer bestimmten Art und Weise zu
sein“, erfolgt sowohl im Selbstbild als auch im Fremdbild aufgrund von Riick-
meldungen (verbale und nonverbale Reaktionen auf gezeigtes Verhalten) und deren
Kopplung mit eigenen Erfahrungen. Im Selbstbild ist diese eigene Erfahrung eine
Verbindung von aktuellem subjektiven Erleben und dem so genannten internen
Wissen um das Erleben und die Entwicklung in der eigenen Vergangenheit. In der
Entstehung des Fremdbildes fehlt dieses interne Wissen um das subjektive Erleben
der anderen Person. Ubereinstimmend stiitzen sich Schlussfolgerungen im Fremd-
bild und im Selbstbild auf erkennbares Verhalten und beide differenzieren sich von-
einander durch den nichtbeobachtbaren inneren, mentalen Vorgang.
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Beziiglich des Selbstbildes ist — mit der Begrifflichkeit des Selbst- insbesondere die
subjektive Sicht eines Individuums betont. Das Selbstbild geht tiber eine objektive
Darstellung von bestimmten Persénlichkeitsmerkmalen hinaus und bildet, das
Erleben der Einzigartigkeit eingeschlossen, ein Konzept von der eigenen Person.
Dazu gehort sowohl eine eigene beschreibende als auch bewertende Sicht, die ver-
gangenheitsbezogen ist und gleichzeitig die Zukunftsperspektive beinhaltet und
damit auch angestrebte ,Wunschmerkmale“ integriert. Das Selbstkonzept kann
quasi als eine Einstellung zu sich selbst bezeichnet werden (Mummendey 1995,

S.55).

Die Gestaltung des Selbstbildes wird durch die Riickmeldungen der Fremdbilder
immer wieder beeinflusst. Diese Fremdbilder tiben einen normativen Einfluss auf
das Verhalten und die Selbstdarstellung aus. Sie kénnen tibernommen werden, sie
konnen ferner auf ein Merkmal stabilisierend wirken, sie kénnen auch bezweifelt
und hinterfragt werden, und sie kénnen zu Merkmalsveridnderungen fithren. Das
Fremdbild ist somit wie eine imaginire Beobachterperson in das Selbstbild in-
tegriert und steht zu diesem in einer wechselseitigen, verhaltensbeeinflussenden
Beziehung. Fiir die Vergleichbarkeit von Merkmalen in der Selbst- und Fremd-
deutung sind daher verschiedene Aspekte zu beachten. Daryl ]. Bem nennt sie , In-
sider-Outsider-Differenz, Intimus-Fremder-Differenz, Ich-Andere-Differenz. Er
unterscheidet mogliche Perspektiven des Akteurs und eines Beobachters beziig-
lich der Deutung von Situationsmerkmalen (Bem 1979, S.114).

Die genannten Differenzen beziehen sich auf die persénliche Bewertung einer
Situation, ferner auf die Bewertung des eigenen Kraftaufwandes beztiglich ihrer
Bewiltigung, auf das personliche Wissen um das frithere Verhalten sowie auf die
motivationale Grundhaltung und die damit gewonnenen Erfahrungen. Diese
Differenzen gilt es zugunsten einer hoheren Chance der Ubereinstimmung von
bereichsspezifischer Selbst- und Fremdbewertungen zu tiberwinden, was durch
die Mehrdimensionalitit des Profliling-Instrumentes angestrebt wird. Die intra-
personlichen Informationen der subjektiven Selbsteinschitzung werden durch
biografisch orientierte Fragestellungen erginzt und dadurch intersubjektiv ver-
gleichbar. Die Art der Fragestellung bietet gleichzeitig eine Anregung zur Re-
flexion, zu einer differenzierten Betrachtung der Selbstattribuierung. Die Ver-
gleichbarkeit von Selbst- und Fremdbewertung setzt voraus, dass die Person
zunichst eine genaue und explizite Selbstbewertung gebildet hat und dass sich
dann Fremd- und Selbstbewertung auf dieselben Personlichkeitsbereiche bezie-
hen (Monden-Engelhardt 1986, S. 15). Diesbeziiglich sind die intrapersonellen
Informationen ebenso wichtig, wie die konkrete Schilderung der verhaltenskon-
trollierenden Bedingungen.
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Das Profiling-Instrument ist so konzipiert, dass der Profiling-Teilnehmer einen
biografisch orientierten und einen Selbsteinschitzungsbogen erhilt, den er ohne
fremde Beeinflussung ausfiillt. Durch eine anleitende Fragestellung wird die
Selbstreflexion angeregt und somit die Herausbildung von merkmalsbezogenen
expliziten Selbstbewertungen unterstiitzt. Das Ergebnis dieser Selbstbewertung
erhilt der Profiler vor einem Gesprich und er kann schon fiir die Gesprichs-
planung ein Bild von dem Selbstbild des Profiling-Teilnehmers machen. Die friih-
zeitige Kenntnisnahme der Selbsteinschitzung unterstiitzt die Vergleichbarkeit
von Selbst- und Fremdwahrnehmung, da gezielte Fragen nach den intraper-
sonellen Informationen anhand konkreter Situationen geplant werden kénnen. So
kénnen z.B. Differenzen zwischen den Ergebnissen der aktuellen Selbsteinschit-
zung und der biografisch begriindeten Bewertung eines Merkmals auf mogliche
Fehlkonstrukte in dem kognitiven Schema des zu bewertenden Merkmals hin-
weisen [3] Sie konnen jedoch auch den Versuch einer vermeintlich ,gewilinschten*
Antwort erkennbar machen. In beiden Fillen bieten sie Anlass zu konkreten Nach-
fragen, die mit dem dritten Teil es Instrumentes, dem Gesprichleitfaden, gestaltet
werden.

Welche Komponenten der kompetenzbezogenen Selbst- und Fremdwahrneh-
mung muss nun ein Instrument erfassen kénnen, um unternehmens- und aufga-
benspezifisch die passenden Personlichkeitsmerkmale vorzuschlagen?

Hier hilft eine genauere Betrachtung und Differenzierung, auf welcher Ebene in
der Unternehmensorganisation zur Erfiillung von Anforderungen bestimmte
Kompetenzen und Merkmale gefordert sind. Dazu sind aufgabenspezifische und
unternehmensspezifische Anforderungen zu unterscheiden. Berufliche An-
forderungen beziehen sich in der Regel auf aufgabenspezifische Verhaltens-
weisen, fiir die bestimmte Fach- und Methodenkompetenzen erforderlich sind.
Diese Aufgaben miissen in einem bestimmten Kontext erfiillt werden und er-
fordern also zusitzlich kontextspezifische Verhaltensweisen. In den gingigen
Kompetenzmodellen werden hier die Personlichkeits- (auch Personal...) und die
Sozialkompetenz als aufgabeniibergreifend eingeordnet [4] (Sonntag/Schaper
1999, S.211-244). Arbeitsfeldtypische Gegebenheiten und die Besonderheiten
eines Unternehmens, die sich in seinen Zielen, seinen Leitsitzen und seiner
Organisationsform niederschlagen, stellen somit unternehmensspezifische, diffe-
renzierte Anforderungen an die persénlichen Merkmale eines Mitarbeiters oder
einer Mitarbeiterin. Die Krankenschwester oder der Krankenpfleger benétigen
z.B. kontextabhingig iiber bestimmte arbeitsspezifische Fach- und Methoden-
Kompetenzen hinaus unterschiedliche weitere Kompetenzen fiir die Aufgaben-
erftillung in einem Krankenhaus oder aber in der hiuslichen Pflege.
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Unternehmensbezogen unterscheiden sich die Anforderungen wiederum, ob es
z.B. ein grofles Uniklinikum mit einer dezentralen Organisationsform ist, oder
eine kleinere Privatklinik. Hiufig werden aufgabenspezifische Anforderungen an
den Berufen oder Stellen festgemacht. Unternehmen suchen dann z.B. nach Kom-
petenzen, die aufgabeniibergreifend fiir alle Fithrungskrifte gelten sollen.
Angesichts des sich wandelnden Arbeitsmarktes wird jedoch die flexible Einsatz-
moglichkeit von Mitarbeitern zunehmend wichtig. Immer hiufiger wird die Uber-
nahme berufsfremder Titigkeiten erwartet und die Inhalte einer Stelle werden um
neue Aufgaben erweitert. Daher erweist sich eine Kompetenzerfassung fiir eine
einzelne, spezifische Titigkeit, nach Mansfield das Single-Job Competency Modell
(Mansfield 1996, S. 7 ff.), fiir KMU als wenig praktikabel, da es eine mdéglicher-
weise notwendige Erweiterung von Aufgabenfeldern nicht beriicksichtigt.

Kompetenzen, die fiir eine Mitarbeitergruppe oder fiir mehrere Tatigkeiten (z.B.
Abteilungsleitung) gelten, werden hiufig auf der Grundlage von allgemein in der
Fachliteratur benannten Werten und Normen formuliert (nach Mansfield der One-
Size-fits-all-Ansatz) und berticksichtigen zu wenig die unmittelbaren Kontext-
bedingungen der Aufgabe des Einzelnen. Es geht also darum, verschiedene
Ebenen von Kompetenzanforderungen fiir ein Profiling zu beriicksichtigen. Auf
der untersten Ebene stellen dazu die unternehmensspezifischen Anforderungen
(multinationales Unternehmen, soziale Organisation, Einzelhandelsgeschift...)
die Maf3gabe fiir die erforderlichen Kompetenzen dar. Darauf aufbauend gestalten
sich auf der zweiten Ebene die titigkeitsumfassenden Anforderungen (Abtei-
lungsleiter, Verkiufer, Krankenpfleger...). Die dritte und letzte Ebene wird letztlich
durch die aufgabenspezifischen, kontextbezogenen Kompetenzen gebildet (Abtei-
lungsleiter der Qualititssicherung, Verkdufer von neuen, unbekannten Pro-
dukten, Krankenpfleger von Demenzkranken.).

Diesem Ansatz kommt der von Mansfield (Mansfield 1996, S.7 ff.) entwickelte An-
satz des Multiple-Job-Approach nahe, der sich verstirkt auf unternehmensspezi-
fische Kompetenzen bezieht. Die Losung des Multiple-Job-Approach liegt in der
Beschreibung von fiir Berufe unspezifischen, im ganzen Unternehmen einsetz-
baren Kompetenzen, die nach Bedarf durch fachspezifische Kompetenzen erginzt
werden (Kromrei 20006, S. 22). Wihrend Mansfield dabei weitgehend auf stellen-
spezifische Kompetenzerfassung verzichtet, berticksichtigt das Continuo Pro-
filing-Instrument auch die aufgabenbezogenen engeren Kontextbedingungen und
die diesbeziiglich notwendigen Merkmale.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die fiir ein Profiling zu
erfassenden Kompetenzen sowohl an aufgabenspezifischen Anforderungen
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orientiert sein miissen als auch an den unternehmensspezifischen Bedingungen.
Die kontextbezogenen Verhaltensweisen, die geprigt sind von den personlichen
Merkmalen (Personlichkeits- und Sozialkompetenz), wirken sich dabei differen-
zierend zwischen Mitarbeitern mit gleichen Fach- und Methodenkompetenzen
aus und entscheiden tiber die ,richtige Person“ fiir eine bestimmte Aufgabe in
einem Unternehmen.

Die Merkmale, die eine Person als ,richtige* Person fiir ein Unternehmen, fiir
eine Aufgabe definieren, gehen damit {iber die allgemein geforderten sozialen
Kompetenzen hinaus. Es geht vielmehr um das Einbringen der Personlichkeit, die
mit ihrer ganz individuellen Weise die eigenen Kenntnisse und Erfahrungen und
die organisationsspezifischen Erwartungen in ein spezifisches Muster der Inter-
aktion umsetzt und somit zum Unternehmenserfolg beitrigt.

Ein nutzenbringendes Profiling muss daher Einstellungen, Haltungen und Fihig-
keiten als Merkmale einer Personlichkeit herausstellen, die sowohl in vorberuf-
lichen als auch in ausserberuflichen und beruflichen Lebensphasen erworben und
entwickelt wurden und die das Potenzial einer Person darstellen, berufliche Auf-
gaben selbst organisiert bewiltigen zu kénnen. Daraus resultiert die Frage:

Wie kann ein Profilinginstrument die erforderlichen Merkmale erkennbar machen?

4.2 Drei Komponenten des Kompetenzmodells

Die Konzeption des Continuo-Profiling-Instrumentes basiert auf der allgemeinen
Erkenntnis, das die Erfassung und Bestimmung von Merkmalen immer nur
handlungsbezogen sein kann. Die Umsetzung der Personlichkeitsmerkmale zeigt
sich als Kompetenz in konkreten Handlungen, als zielorientiertes, bewusstes
Verhalten. Kompetenz zeigt sich in einer konkreten Situation, die mit dem ange-
strebten Ergebnis bewiltigt wird. In dieser konkreten, beobachtbaren Handlung
duflert sich das im Kompetenzmodell [5] dargestellte Zusammenspiel der drei
Komponenten: Personlichkeitseigenschaften, Handlungsfihigkeit und Hand-
lungsbereitschaft (Meier 2001a, S. 6 und Vomberg: ,Kompetenz-Profiling“ in die-
sem Band).

Persénlichkeitseigenschaften

Personlichkeitseigenschaften gelten als angeboren und durch Sozialisation erwor-
ben und bewirken situationsiibergreifende und zeitstabile Handlungsmuster,
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welche das individuelle Profil (im Sinne eines Musters) der Handlungen be-
stimmen. Die Relevanz von Personlichkeitseigenschaften fiir die erfolgreiche
Bewiltigung von Aufgaben im Arbeitsleben haben Barrick et al. (2001) und Koch/
Borg u.a. (2004) in ihrer Metaanalyse beispielhaft an den Merkmalen Gewissen-
haftigkeit und emotionale Stabilitit als valide Pradikatoren fiir Berufserfolg nach-
gewiesen.

Durch die stindige Auseinandersetzung mit den Gegebenheiten der Umwelt ent-
wickelt sich der Mensch durch die Erweiterung von Erlebnis- und Verhaltens-
moglichkeiten sowie von Kompetenzen. Allgemein wird diesbeziiglich auf den Zu-
sammenhang von Arbeit und Personlichkeitsentwicklung hingewiesen (u.a. Ulich
1992, Hacker 1986). Insbesondere in der Konfrontation mit Anforderungen durch
Arbeitsaufgaben entstehen Lernprozesse, die eine selbststindige Weiterentwick-
lung von bereits erworbenem Wissen, Fihigkeiten, Haltungen und Herangehens-
weisen fordern, die nicht durch Weiterbildung vermittelbar wiren. Die Ergebnisse
der arbeitsimmanenten Lernprozesse werden in dem Begriftf Kompetenz inte-
griert (Pietrzyk 2001, S. 2). Der Kern der Kompetenzentwicklung liegt in der
Selbstorganisationsfihigkeit, welche die individuelle Art, das eigene Wissen, Fi-
higkeiten und Personenmerkmale, bewusst zur Zielerreichung einzusetzen, be-
schreibt.

Da Persénlichkeitseigenschaften situationstibergreifend sind, sind sie nicht allein
aus einer konkreten Handlungssituation zu schlieffen und werden vorwiegend
uiber eine Selbsteinschitzung und/oder Fremdeinschitzung erfasst oder beurteilt,
die sich auf das Handlungsmuster in dhnlichen oder vergleichbaren Situationen
beziehen. Um aufgrund solcher Einschitzungen Hinweise {iber eine berufliche
oder aufgabenbezogene Eignung zu bekommen, ist es notwendig, ein Merkmal in
seinen Auswirkungen zu betrachten, d.h. wie wirken sich die einzelnen Bestand-
teile eines Handlungsmusters in der Aufsenwirkung aus. Die einzelnen Defini-
tionskriterien der Merkmale des Continuo-Profilings geben dazu klar umrissene
einander erginzende Musterbeschreibungen, die in ihrer Gesamtheit die Auspri-
gung eines Merkmals ergeben und als Items formuliert und bewertet werden
konnen.

Handlungskompetenz und Handlungsbereitschaft

Die Annahme von vorhandenen (angeborenen) Dispositionen und die damit ver-
bundene Schlussfolgerung, dass eine in der Vergangenheit beruflich erfolgreiche
Person auch in kiinftigen, verdnderten Kontexten erfolgreich sein wird, erweist
sich allein als nicht zuverlissig genug (Rehrl/Harteis u.a. 2000).
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Berufliche Handlungskompetenz wird allgemein iibereinstimmend beschrieben
als “Integration kognitiver, emotionaler, motivationaler, volitiver [Anm.d.V.: die
Willenskraft betreffend] und sozialer Aspekte menschlichen Handelns in der
Arbeitssituation” (Erpenbeck/Heyse 1996, S.19).

Die Entfaltung und das Ausmafl der Schliisselkompetenzen — als Fihigkeit und
Bereitschaft, in beruflichen Situationen problemorientiert und sachgerecht zu
handeln - kénnen nur eingebunden in ein Arbeitssystem bewertet werden. Das
auf die Kompetenz aufbauende Ergebnis einer konkreten Handlung zur Bewil-
tigung einer Aufgabe wird in der so genannten Performance einer Person er-
kennbar (Becker 2005, S.30) und erst in der Bewertung seines Erfolges mess-
bar. Das heifdt: die Betrachtung der Kompetenzwirkung, gemessen an aufgaben-
bezogenen Anforderungen, macht die Kompetenz erst bewertbar. Dies-
beziiglich ist die Einbindung der individuellen Merkmale in ein Arbeitssystem
von unmittelbarer Bedeutung und muss in der Messung von Schliissel-
kompetenzen entsprechend beriicksichtigt werden. Dazu ist der Riickblick auf
reale Verhaltensweisen und damit gemachte konkrete Erfahrungen in verschie-
denen Arbeitskontexten zu betrachten; denn dieser Riickblick ist aussagekrafti-
ger fuir die daraus gewonnen Erkenntnisse und Fihigkeiten als hypothetische
Annahmen aufgrund von vorgestellten, zukiinftigen Situationen, die nicht in
einen Organisationsrahmen eingebunden sein kénnen. Mit dem im Modell-
projekt Continuo entwickelten Profiling-Instrument wird daher ein Perfor-
mance-orientierter Ansatz (Rehrl/Harteis u.a. 20006) in die Praxis transferiert,
der — neben der Einschitzung von Personlichkeitseigenschaften — Einstellun-
gen und Motive, Erfahrungen, konkretes Verhalten und Ergebnisse beriicksich-
tigt.

Das Konzept des Continuo-Profilings verfolgt die, durch die aktuelle Literatur zur
Diskontinuitit von Erwerbsbiografien (Klatt 2004a, S.222) untermauerte Hypo-
these, dass Menschen mit wechselhaften Erwerbsbiografien tiber vielfiltige Kom-
petenzen in der Arbeitswelt verfiigen; denn sie haben aus verschiedenartiger Er-
fahrung in unterschiedlichen Arbeitskontexten soziale und tiberfachliche Kompe-
tenzen weiterentwickelt. Damit schlieflen wir uns der dialektischen Theorie der
Entwicklungspsychologie an, welche besagt, dass die innerpsychische Dynamik
(Emotion, Einstellung und Verhalten) aus biografischer Perspektive sowohl Ur-
sache als auch Folge der Interaktion zwischen Person und Umwelt ist. Die Bildung
zuverlissiger Verhaltens- und Personlichkeitsmerkmale ist einerseits abhingig
von der Konsistenz duflerer Faktoren und andererseits von den unterschiedlichen
Erfahrungsméglichkeiten, um ein Repertoire von vielfiltig kombinierbarem Ver-
halten zu entwickeln (Hoff 1996a, S.18).
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4.3 Das iiberfachliche Kompetenzprofil

Die Erhebung eines tiberfachlichen Kompetenzprofils muss daher sowohl die in

der Biografie verarbeiteten Erfahrungen als Kompetenzen als auch die aktuelle

Einstellung als Verhaltensprognose fiir erwartbares Verhalten erfassen. Das Pro-

filing-Instrument berticksichtigt dazu in seinen Fragestellungen drei Perspek-

tiven:

® Welche Erfahrungen in der bisherigen Erwerbsbiografie haben sich in der Per-
sonlichkeit als Kompetenzen verankert, um vorgegebene Handlungsspielrdu-
me optimal wahrnehmen, verarbeiten und nutzen zu kénnen?

® Wie ist die aktuelle subjektive Sicht, die Eigenwahrnehmung in der Umwelt-
bewiltigung?

® Wie hoch ist eine Uberstimmung von Selbsteinschitzung und Fremdeinschit-
zung als merkmalsprognostizierender Faktor?

Diese Perspektiven werden in dem Continuo-Profiling in zwei inhaltlich unter-
schiedlichen, jedoch strukturell gleichen Instrumententeilen durch entsprechen-
de biografisch orientierte Fragen und Selbsteinschitzungs-Fragen beriicksichtigt.
Ein dritter Teil des Instrumentes erginzt die Selbsteinschitzung durch eine
Fremdbewertung der dargestellten Merkmale.

5 Aufbau und Struktur des Profiling-Instrumentes
5.1 Struktur der Frageboégen

»Der neue Mitarbeiter muss zu uns passen, zum Unternehmen, der Funktion, den
Produkten und den Menschen; passen wie ein Maflanzug” (Weber/Thiele 2004,
S.109).

Ein Maflanzug ist weder zu grof§ noch zu klein, sondern entspricht genau den
Maflen und Formen eines Menschen. Die ,Mafte und Formen* einer Organi-
sation und die darin zu erfiillenden Aufgaben bestimmen demnach nicht nur die
Auswahl von erforderlichen Kompetenzen, sondern auch das erforderliche Maf
ihrer Ausprigung. Das Continuo-Profiling unterscheidet dazu schon in der
Erstellung des Anforderungsprofils zwischen der Wichtigkeit eines Kompetenz-
merkmals und seiner erforderlichen Ausprigung. Das Optimum wird daher kei-
neswegs immer automatisch durch die hochste Ausprigung eines Merkmals, son-
dern durch die geringste Differenz zwischen Anforderungswert und Kompetenzwert
erreicht (Eilles-Matthiessen/El Hage u.a. 2002, S.51).
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Fiir die Ermittlung und Vergleichbarkeit von Anforderungswert und Kompetenzwert
miissen intersubjektiv vergleichbare Werte gefunden werden. Im entwickelten
Profiling-Instrument wird dies durch eine skalierte Bewertung von Items erreicht,
welche in ihrer Aussage jeweils den Definitionen eines Merkmals entsprechen.
Zur Erreichung eines klaren, auch grafisch erkennbaren Profils wurde beziiglich
der Skalenstufen auf eine mittlere Antwortkategorie verzichtet, so dass nur profi-
lierende Bewertungen zugelassen werden. Damit wird gleichzeitig eine unklare
Auswertungsgrundlage vermieden, die darin liegen wiirde, dass die mittlere
Antwortkategorie unterschiedliche Bedeutungen haben kann. Nach Mummendey
(Mummendey 1987, S.56) kann die mittlere Antwortkategorie zwar ein bewusst
gewihltes Mittelmaf3 darstellen, aber auch als Ausweichméglichkeit genutzt wer-
den, hinter der eine Irrelevanz des Items fiir die antwortende Person sowie Protest
oder Zaghaftigkeit stehen koénnen. Die hier bewusst gegebene Wahlmdoglichkeit
einer ,Nichtaussage“ zu einem Item stellt in diesem Sinne keine Ausweichmog-
lichkeit dar, da sie deutlich mit der Positionierung: ,ich weifs es nicht*, verbunden
ist.

Skalierung fiir Itembeantwortung im biografisch orientierten Fragebogen und im

Selbsteinschitzungbogen:

6 5 4 3 2 1
stimme voll stimme stimme eher zu stimme eher stimme stimme absolut
und ganz zu weitgehend zu nicht zu weitgehend nicht zu

nicht zu

Bewertung der Skalierung

Positiv formuliertes Item Hohe Niedrige
Auspriagung des 6 Auspriagung des 1

Merkmals Merkmals

Negativ formuliertes Item Hohe Niedrige
Ausprigung des 1 Ausprigung des 6

Merkmals Merkmals

Tabelle 3: Skalierung fiir tembeantwortung im biografisch orientierten Fragebogen und im Selbst-
einschitzungsbogen

Die Struktur der Fragebogen orientiert sich an der Struktur der Merkmalsdefini-
tionen. Zu jedem Definitionskriterium bilden parallel formulierte, biografisch ori-
entierte Items und Items zur Selbsteinschitzung jeweils eine sich erginzende
Fragestellung, die hier an dem Merkmal der Anpassungsfihigkeit verdeutlicht
und im Folgenden niher erliutert wird.
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Biografische Frage nach Stationen und konkreten Situationen im Berufsleben

Wie hiufig schiitzen Sie gravierende Veridnderungen in Ihrem Erwerbsverlauf ein, die eine weitgehende
Umorganisation von Ihnen erforderte. Beachten Sie dabei sowohl eigene Wechsel in Ihrem Erwerbsverlauf, als auch
betriebliche Verinderungen, z.B. Umstrukturierungen, Versetzung ...

Betrachten Sie, wie Thre

Umwelten unter Wahrung der eigenen
Identitit immer wieder neu,

und konnte mich und meine Arbeit
gut organisieren.

Merkmalskriterien + s ‘Wie schiitzen Sie lhren
. o o e e Anpassungstihigkeit durch Ihren .
Ein Mensch, der anpassungsfihig ist, / N . Umgang mit neuen
Erwerbsverlauf, beeinflusst . . .
- Situationen ein?
wurde.
orientiert und organisiert sich in sich Bei Verinderungen hatte ich keine Ich bin sehr schnell in der
standig verdndernden sozialen 4 Probleme mit der Neuorientierung Lage mich auf neue

Situationen und
Umgebungen einzustellen.

Ich benétige zumeist etwas
- | Zeit mich in neuen
Umgebungen zu orientieren.

Es gelingt mir, meine
Vorstellungen und mein
Verhalten auf neue
Gegebenheiten einzustellen
und anzupassen.

asst sein Verhalten, seine .. .
p Neue Arbeitssituationen hatten

Umgangsformen und seine 5 5 .
gangsiormen . . absolut keinen Einfluss auf mein
Kommunikation inklusive des eigenen - +

Sprachstils den neuen Situationen und Auftrete{l (Echeipngerhaltens
Sprachstil...).
Umgebungen an,

‘Wenn ich auf neue
Situationen treffe, versuche
- | ich mein gewohntes
Verhalten weiter
beizubehalten.

Auch wenn ich mich in
bestimmten Situationen neu
anpassen muss, behalte ich
meine Ziele im Auge.

Bei erforderlichen
+ | Neuorientierungen behielt ich +
meine Ziele im Blick.

verliert die eigenen Ziele nicht aus dem
Blick.

Uber die Anpassung an neue
Gegebenheiten verliere ich
schon mal eigene Ziele aus
dem Blick.

Tabelle 4: Biografische Frage nach Stationen und konkreten Situationen im Berufsleben am Bei-
spiel ,Anpassungsfihigkeit*

Diese in ihrer Zahl unterschiedlichen Definitionskriterien der einzelnen Merk-
male lassen sich bei unterschiedlichen Arbeitskontexten in beobachtbarem
Verhalten und in durch Verhalten erkennbaren Einstellungen und Haltungen —
sowohl fiir die Selbsteinschitzung als auch fiir eine Fremdbewertung — konkreti-
sieren. Im Profiling-Instrument werden zu jedem Definitionskriterium Aussagen
zu Verhalten und Einstellung — bezogen auf verschiedene Situationen der
Erwerbsbiografie — als Item [6] formuliert, welches von einem Probanden anhand
einer G6-stufigen Skala als mehr oder weniger zutreffend einzustufen ist. Jedes
Merkmal wird als Beurteilungsgegenstand durch drei bis fiinf Items bewertet,
sodass eine Streuung der personlichen Urteile gewihrleistet ist.

Die Problematik der Antwort-Tendenzen bzw. Reaktionsstile wird durch die Frage-
bogen-Konstruktion, in der sowohl positiv als auch negativ formulierte Items in
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Bezug auf die zu messenden Merkmale verglichen werden, berticksichtigt. Die im
Fragebogen unterschiedlich wechselnde Folge dieser positiv und negativ zu be-
wertenden Items soll sowohl einer ,Ja-Sage-Tendenz“ (Cronbach 1942 u. 1946,
S. 95) als auch einer ,Tendenz zur sozialen Erwiinschtheit“ (Cronbach 1942 u.
1946, S.95) entgegenwirken.

Beide Instrumententeile, der biografisch orientierte wie auch der Selbsteinschit-
zungs-Fragebogen, sind den strukturierten, symbolischen und offenen Verfahren
zuzuordnen. Wihrend sich der biografisch orientierte Fragebogen eher situa-
tionsspezifisch darstellt und zur Erinnerung an konkrete Situationen der Erwerbs-
biografie auffordert, wird in dem Selbsteinschitzungs-Fragebogen in einem situa-
tionsunspezifischen Verfahren das aktuelle Selbstbild in der Form eines generel-
len Durchschnitts von unterschiedlichen Situationen erfragt (Mummendey 1979,

S. 175).

5.1.1 Der biografisch orientierte Fragebogen

Die Betrachtung der Biografie im Profiling-Instrument bedeutet die Einbeziehung
von Vergangenheit in die Gegenwart mit dem Blick auf die mogliche Zukunft. Der
biografisch orientierte Fragebogen stellt ein Verfahren dar, in welchem die inner-
und auflerhalb des Erwerbsverlaufes gemachten Erfahrungen geordnet und ihnen
Bedeutungen fiir die persénliche Kompetenz zugeschrieben werden.

Die Beschreibung von Abfolgen der , Stationen“ im Erwerbsverlauf — zum Beispiel
Ausbildung, Erwerbstitigkeit, berufliche Wechsel, Unterbrechungen - bietet
jedoch noch keine Aussage dariiber, ob und auf welcher Ebene diese zu , Briichen
oder ,Schiiben” in der Entwicklung einer Person fiihrt.

Diese Beschreibung zeigt weiterhin nicht, ob aus der biographischen Verarbei-
tung Personenmerkmale im Sinne von Ressourcen zur Beschiftigungsfihigkeit
entwickelt werden. Die Entwicklung und Ausprigung der Schliisselkompetenzen
ist vielmehr abhingig von der Qualitit des berufsbiografischen Bewiltigungs-
handelns, in welchem sich die Kontrollkompetenz eines Menschen duflert (vgl.
Beitrdge von Unger: ,Erwerbsbiografien und ihre Triger” und von Vomberg:
»,Kompetenz-Profiling“ in diesem Band). Dies stellt sich erst in der Betrachtung
der im Erwerbsverlauf gemachten und verarbeiteten Erfahrungen dar. Nur ein bio-
grafisch orientierter Blick auf die Merkmale erschliefit somit den persénlichen
Umgang des Befragten mit seinen Stationen des Erwerbsverlaufs sowie seine
individuelle Wahrnehmung und Gestaltung.
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Grundsitzlich wird biografischen Daten eine hohe prognostische Validitit zuge-
sprochen, die vergleichbar ist mit der Vorhersagegenauigkeit von Leistungstest-
Verfahren. (Schuler 1998) und (Schmidt/Hunter 1998, S. 88 ). Die Validitit gibt
eine Aussage tiber das Vermdégen einer eignungsdiagnostischen Methode, zu-
kiinftige Leistungen vorherzusagen. Die Validitit entscheidet so mafigeblich iiber
den praktischen Wert eines Personal-Auswahlverfahrens. Sie zeigt den Grad der
Genauigkeit an, mit der das Personlichkeitsmerkmal, das gemessen werden soll,
auch tatsichlich gemessen wird. Im Rahmen dieser Forschung wurden die Validi-
tatsschitzungen von eignungsdiagnostischen Methoden mehrerer Studien in
einer Meta-Analyse kombiniert, was eine branchen- und positionsunabhingige
Aussage zu den validesten eignungsdiagnostischen Instrumenten ermoglicht.
Schmidt und Hunter kommen so zu einer hohen Validitit von 0,35 (Schmidt/
Hunter 1998, S. 32). Sie betonen besonders die Korrelation der biografischen
Daten mit der allgemeinen mentalen Fihigkeit. So ist davon auszugehen, dass
durch die Erhebung der biografischen Daten — neben den Merkmalen, welche
gemessen werden sollen- eine indirekte Aussage zu den mentalen Fihigkeiten
gegeben wird. Anders herum gesagt, wird damit das Ergebnis einer positiven Aus-
prigung der gewiinschten Merkmale von der mentalen Fihigkeit abhingig. Um
diese Effekte zu minimieren und um den biografisch orientierten Fragebogen
auch qualifikationsunabhingig nutzbar zu machen, ist eine einfach zu verstehen-
de und zu beantwortende Fragebogen-Konstruktion gewihlt worden, was sich
detailliert in der Itemformulierung und der Skalierung duflert.

Die Wortwahl ,biografieorientierter” Fragebogen hebt die Distanzierung von her-
kémmlichen biografischen Fragebdgen hervor. Biografische Daten fiir Bewerber-
auswahl und Personalentwicklung werden in der Regel in standardisierten Fragen
zu Fakten und Daten des Lebenslaufs, dhnlich wie in Bewerbungsbégen oder in
Einstellungsinterviews, erhoben. Neuere Formen werden dem Begriff der Biogra-
fie eher gerecht und dienen der Erfassung gemachter Erfahrungen in den einzel-
nen Lebensabschnitten. Der biografisch orientierte Fragebogen des Modellprojek-
tes Continuo orientiert sich an diesen Erfahrungen und zielt auf die Erfassung der
durch die Erfahrungen entwickelten Kompetenzen.

Indirekt wird damit die Frage nach der Bewiltigungskompetenz gestellt, die
danach fragt, welche Merkmale aufgrund bestimmter Erfahrungen in welcher
Weise entwickelt wurden und wie erfolgreich diese Merkmale in der Bewiltigung
spaterer beruflicher Situationen waren. Damit unterscheidet sich der biografisch
orientierte Fragebogen von einer Stammdaten-Abfrage und ist weitaus mehr als
eine ausgewertete Form des Lebenslaufes. Der Fokus wird auf Situationen des
Erwerbverlaufes gelenkt, deren Bewiltigung die Ausprigung bestimmter Kompe-
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tenzen anhand des dargestellten Verhaltens offenbart. Der biografisch orientierte
Teil des Profilings bietet hiermit auch den Ansatz einer Plausibilititspriifung der
Selbsteinschitzung.

Anhand der Beantwortung und Bewertung der biografischen Items erscheint eine
Wahrscheinlichkeit, ein bestimmtes Merkmal in einem bestimmten Ausmaf3 aus-
geprigt haben zu kénnen, als nachvollziehbar oder nicht. So wiirde die Selbstein-
schitzung einer hoch ausgeprigten Kommunikationsfihigkeit angesichts der bio-
grafischen Aussage, dass die Kommunikation bisher keine Erfolg entscheidende
Rolle in der beruflichen Titigkeit spielte, Anlass zu weiteren Fragen bieten.

Erklirtes Ziel in der Entwicklung des Fragebogens ist eine Korrelation der zu
bewertenden Items — und damit der Merkmalsausprigung — mit der spiteren
beruflichen Leistung. ,,Die Merkmale, die zur Bewiiltigung von gegenwidirtigen oder zu-
kiinftigen beruflichen Anforderungen erforderlich sind“ (Eilles-Matthiessen/El Hage
u.a. 2002) sind dieses nicht fiir jede Aufgabe im gleichen Ausmafi. Der biogra-
fisch orientierte Fragebogen geht daher tiber die reine Erfassung eines bestimm-
ten Merkmals hinaus und stellt als Ergebnis ein mit dem Anforderungsprofil ver-
gleichbares Ergebnis der Ausprigungsgrade von ausgewihlten Merkmalen dar. Es
geht also nicht um die Frage, ob ein bestimmtes Merkmal vorhanden ist, sondern
in welchem Maf es ausgeprigt ist.

5.1.2 Entwicklung und Konstruktion des biografisch orientierten Fragebogens

Angesichts der Anforderung, ein branchenneutrales und qualifikationsunabhin-
giges, diskontinuititsensibles Instrument zu entwickeln, zeigt sich ein faktoren-
analytisches Vorgehen auf der Basis von Aufgabenanalysen als erfolgreich. Die
ermittelten Anforderungen und kritischen Erfolgsfaktoren einer Aufgabe werden
dazu in Bezug zu dem jeweiligen theoretischen Konstrukt der tiberfachlichen
Kompetenzen (gebildet aus den Kriterien zur Merkmalsdefinition) gesetzt und bil-
den als Synthese die Grundlage fiir I[temauswahl und Bewertung. Die Ermittlung
moglicher Anforderungen und Erfolgsfaktoren erfolgte beispielhaft in den 10
Kooperationsunternehmen und wurde im Beitrag von Hoppe dargestellt.

Der Itembildung liegen die von Schuler (Schuler 1998, S.95) zusammengefassten
grundsitzlichen Prinzipien biografischer Items zugrunde, mit denen sie sich von
Items zur Selbsteinschitzung abgrenzen. Die Items sind vergangenheitsbezogen
formuliert und beziehen sich auf tatsichliches Verhalten, auf Fakten und konkrete
Anforderungen und deren Bewiltigung. Das von Mael (Schuler 1998, S. 95) ver-
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tretene Prinzip, nur Items zuzulassen, die der eigenen Kontrolle unterliegen und
nicht die Privatsphire beriihren, werden nicht in dieser Strenge verfolgt, da es im
biografieorientierten Fragebogen nicht um die rein faktische Darstellung der
Biografie geht, sondern um die individuelle Verarbeitung dieser Fakten.
Diesbeziiglich beziehen sich die Items auf das Verhalten selbst und das Ergebnis
dieses Verhaltens in der Erwerbsbiografie. Beziiglich der Privatsphire lassen die
Items zugunsten einer hohen Akzeptanz in besonderer Weise den Zusammen-
hang von privaten Situationen zu Anforderungen der Aufgaben erkennen.

Insgesamt zielt die Itemauswahl darauf ab, erwerbsbiografische Ereignisse als
Ergebnisse der Konfiguration von Fihigkeit und Personlichkeit zu erkennen, wel-
che die gesuchten Kompetenzen abbilden. Die Grundlage fiir die Bildung eines
Itempools war eine weitldufige Literaturrecherche insbesondere zu der Thematik
der Erwerbsverliufe, Biografieforschung und Lebenslaufplanung. Der biografisch
orientierte Fragebogen ist, abschliefend betrachtet, zugunsten einer héheren
Validitit und Generalisierbarkeit konstrukt- und anforderungsorientiert konzi-
piert. Die an den Merkmalsdefinitionen orientierten Itemformulierungen bilden
psychologische Personlichkeitskonstrukte ab und werden durch die anforde-
rungsbezogene Itemauswahl operationalisiert und bewertbar.

5.1.3 Der Selbsteinschdtzungsbogen

Im Unterschied zum biografisch orientierten Fragebogen geht es in der
Selbsteinschitzung — bestehend aus Konstrukten von Selbstkonzepten — in erster
Linie nicht um den Anspruch eines objektiven Verfahrens, um Persénlichkeits-
merkmale aufzuzeigen, sondern darum, die subjektive Darstellung des Selbst-
bildes von den eigenen Kompetenzen und Einstellungen zu erfassen.

Nach Deusinger (Deusinger, 1986) stellt das Selbstkonzept die individuelle
Auffassung des Individuums iiber alle seine relevanten Merkmale (Auffassungen
zu Handlungen, Fihigkeiten, Wertschitzungen, Interessen, Wiinschen, Gefiih-
len, Stimmungen) dar. Antworten auf die Fragen zum Selbstkonzept stellen die
Anteile der Identitit einer Person dar. Werden die Merkmale auf die berufliche
Tatigkeit bezogen erfragt, erhilt man somit einen Eindruck von der beruflichen
Identitit. Besonders bedeutsam sind hier Aspekte der Selbstbewertung und —
darin integriert — des Selbstwertgefithls. Wihrend Deusinger von einem
Selbstkonzept ausgeht, geht die Selbstkonzept-Forschung heute von dem Plural,
also von Selbstkonzepten aus. Selbstbilder sind in gewissem Mafde konstant und
iiberdauernd, aber nicht starr und invariabel. Sie verindern sich aufgrund neuer
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Informationen und fithren zu Schlussfolgerungen, die aus diesen Informationen
gezogen werden. Der Aufbau und die Verinderungsfihigkeit von Selbstkonzepten
sind — bezogen auf ein Kompetenz-Profiling — besonders von Bedeutung, da nur
mit einem Mindestmass an Selbstbild-Variabilitit das Erkennen persénlicher
berufsbezogener Entwicklungsnotwendigkeiten moglich ist.

Die Selbsteinschitzung muss demnach nachweisen, ob es dem Befragten gelingt,
Informationen iiber seine Person im Arbeitsprozess wahrzunehmen, kritisch zu
reflektieren und notwendigen Verinderungsbedarf zur Anpassung der eigenen
beruflichen Handlungskompetenz zu erkennen. Bezogen auf die Diskontinuitits-
sensibilitit des Profiling-Instrumentes liegt dabei die Auffassung der Entwick-
lungspsychologie zugrunde, in der unter Beachtung der gesamten Lebensspanne
kritische Lebensereignisse als Erklirungsprinzip des ontogenetischen Wandels
aufgefasst werden. Das heifdt, kritischen Lebensereignissen kann nicht generell
eine pathogene Wirkung zugeschrieben werden, sondern sie enthalten auch ins-
besondere Chancen zur Weiterentwicklung (Mummendey 1981, S. 252-269).

Die Gesamtheit der Einstellung einer Person zu sich selbst, zusammengefasst im
Selbstkonzept, verdeutlicht auch die motivationale Grundlage der Einstellungen
zur Arbeit und erméglicht einen Ausblick auf die Tendenz der weiteren Kompe-
tenzentwicklung. Der Selbsteinschitzungsbogen als Teil des Profiling-Instru-
mentes erhebt den Anspruch als sprachliches Selbstbeschreibungs-Verfahren,
einerseits individuell genug zu sein, damit sich jeder Beantwortende in seiner
Einzigartigkeit darin erkennen und einordnen kann, und andererseits ein metho-
dologisches Niveau aufzuweisen, welches die Selbsteinschitzung auf die zu profi-
lenden Merkmale fokussiert und die dargestellten Selbsteinschitzungen diesbe-
ziglich mit anderen Personen vergleichbar macht.

5.1.4 Entwicklung und Konstruktion des Selbsteinschéitzungsbogens

In der Itemauswahl fiir den Fragebogen zur Selbsteinschitzung ist die Theorie der
Postulate von Epstein beriicksichtigt worden (Epstein 1973, S.404-416). Er
beschreibt das Selbstkonzept als Theorie tiber die eigene Person (Selbsttheorie), die
sich durch die Kombination mit einer Umwelttheorie zu einer Realititstheorie
erginzt. Erfahrungen werden in konzeptuellen Systemen geordnet und dazu be-
wusst und unbewusst in Hypothesen iiber das Selbst, das Handeln, die Absichten
und die Umwelt iiberpriift. Diese Hypothesen, die Epstein als Postulate bezeichnet
und die aufgrund von einzelnen emotional bedeutsamen Ereignissen gebildet wer-
den, haben eine unterschiedliche Rangordnung (Epstein 1979, S. 15—43). Die
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unterste Rangordnung bilden die Generalisierungen von unmittelbaren
Erfahrungen: z.B. ,Ich bin sensibel fiir die Belange von anderen“ und , Ich bin ein
guter Zuhorer“. Das Postulat der hoheren Ordnung ist die Zusammenfassung die-
ser Aussagen der unteren Rangordnung in eine Aussage wie z.B.: ,Ich bin ein
Teamleiter.“ Fiir die Bildung von Items zur beruflichen Selbsteinschitzung ist
bedeutsam, dass die Postulate auf niedrigem hierarchischem Niveau zu Postu-
laten hoherer Ordnung zusammengefasst werden. Postulate unterster Ordnung
lieRen sich ohne wirkliche Gefahr fiir das Selbstbild einer Person diskutieren,
wihrend Postulate hoherer Ordnung stirker verteidigt werden. Mit Aussagen iiber
diese hoheren Postulate sind letztlich viele andere Selbstbewertungen betroffen
und wiirden durch Kritik in Frage gestellt. Aussagen zu Postulaten einer hoheren
Ordnung konnen nicht so leicht entkriftet werden. Sie lassen sich einer unmit-
telbaren Testung in der Realitit nicht so leicht unterziehen und erweisen sich
damit als stabiler und dnderungsresistenter.

Um die Selbsteinschitzung beziiglich der Entwicklung bestimmter Merkmale mit
einem Fremdbild vergleichen zu kénnen, miissen Postulate der niedrigeren Ord-
nung die Hauptkategorie fiir die Itembildung darstellen, die jedoch — in ihrer
Zusammenfassung zu einem Merkmal — zu einem Postulat der héheren Ordnung
fithren. Auf die Items zu dem Merkmal Anpassungsfihigkeit z.B. wird mit der
Fragestellung: ,Wie schitzen Sie Ihren Umgang mit neuen Situationen ein?“ hin-
gefiihrt. Der Begriff Anpassungsfihigkeit alleine fithrt den Befragten zu einer
Aussage tiber ein Postulat der hoheren Ordnung. Diese Fragestellung fiihrt zu
gesammelten, situationsiibergreifend als Einstellung verarbeiteten Erinnerungen
an verschiedene, neue Situationen und an das darin gezeigte Verhalten, Gefiihle
und Erfahrungen. Die einzelnen Items erfassen die Postulate der niedrigeren
Ordnung, zu deren kritischen Hinterfragung der Befragte eher bereit ist, da sie
separiert immer nur einzelne Bestandteile eines Musters von Erfahrung und Ver-
halten darstellen. Hier wird dies am Beispiel der Items zu dem Merkmal Anpas-
sungsfihigkeit (vgl. Tabelle 5) gezeigt.

In der zusammengefassten Bewertung der Items lisst sich dann wiederum ein
fur die Person in gewisser Weise generalisierendes und linger iiberdauerndes
Merkmal erkennen. Diese zum Themenbereich hinfiihrenden Fragen regen eine
bewusste Reflexion der eigenen Einstellung und des eigenen Verhaltens an, um
der Selbsteinschitzung eine méglichst realistische Selbstwahrnehmung zugrun-
de zu legen. Die Konzeption des Profilings sieht eine untersucherunabhingige
Beantwortung der Fragebdgen vor, sodass eine Beeinflussung der Itembewer-
tung durch die Person eines Interviewers bzw. durch seine Fragetechnik vermie-
den wird.
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Merkmalsdefinitionskriterium

orientiert und organisiert sich in
sich stindig verdndernden sozialen
Umwelten unter Wahrung der
eigenen Identitdt immer wieder neu

passt sein Verhalten, seine
Umgangsformen und seine
Kommunikation inklusive des
eigenen Sprachstils den neuen
Situationen und Umgebungen an,

verliert die eigenen Ziele nicht aus
dem Blick.

Item

Ich benotige zumeist etwas Zeit
mich in neuen Umgebungen zu
orientieren.

Ich bin sehr schnell in der Lage
mich auf neue Situationen und
Umgebungen einzustellen.

Wenn ich auf neue Situationen
treffe, versuche ich mein
gewohntes Verhalten weiter
beizubehalten.

Es gelingt mir, meine
Vorstellungen und mein Verhalten
auf neue Gegebenheiten
einzustellen und anzupassen.

Auch wenn ich mich in bestimmten
Situationen neu anpassen muss,
behalte ich meine Ziele im Auge.

Uber die Anpassung an neue

Postulat zu

dem eigenen Tempo bei
Veridnderungen

zu dem eigenen Tempo bei
Verinderungen

zur emotionalen Bedeutung der
eigenen Gewohnheiten

iiber die Veridnderungsfihigkeit
von bestimmten Verhaltensformen

tiber die Wichtigkeit eigener Ziele

iiber die Wichtigkeit eigener Ziele

Gegebenheiten verliere ich schon
mal eigene Ziele aus dem Blick.

Tabelle 5: Konstruktion von Items fiir ein Profiling-Instrument am Beispiel ,Anpassungsfihigkeit*

Die Ergebnisse des biografischen Fragebogens dienen — zusammen mit denen der
Selbsteinschitzung — als Basis und Orientierung fiir den Einsatz des strukturier-
ten Gesprichsleitfadens beim Auswahlgesprich. In diesem sollen sich die Per-
sonal- oder Auftragsverantwortlichen im Unternehmen ein vergleichendes Bild
zwischen biografischem Fragebogen, Selbsteinschitzung und den im Gesprich
gewonnenen Informationen und Eindriicken machen.

5.2 Gesprichsleitfaden — Konstruktion und Begriindung

Die letzte Entscheidung im Personalauswahl-Verfahren wird in der Regel aufgrund
des personlichen Eindrucks in einem Gesprich getroffen. Dieses Gesprich kann
sowohl das Bewerbungsgesprich als auch ein Personalentwicklungsgesprich sein.

In der wissenschaftlichen Literatur wird die prognostische Validitit von Auswahl-
gesprichen als gering dargestellt. Die Werte divergieren aufgrund von methodi-
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schen Unterschieden zwischen r= 19 (nach Hunter und Hunter 1984) und r= 33
(nach Mc Daniel o.].) (Plate 2006, S.124). Dieser niedrige Wert fiir die Gliltigkeit
von Auswahlgesprichen sagt aus, dass die Informationen aus einem solchen
Gesprich nur eine unzureichende Antwort auf die Frage nach dem ,richtigen
Mitarbeiter” bieten. Als Begriindung daftir werden hauptsichlich angefiihrt:

® cine hohe Subjektivitit in der Durchfithrung, Auswertung und Interpretation,
® cin mangelnder Anforderungsbezug der Fragen,

® eine mangelnde Verarbeitung der aufgenommenen Information,

® die emotionalen Einfliisse auf die Urteilsbildung.

Fast jeder Personaler kennt die Erfahrung, dass der personliche Eindruck beein-
flusst wird von der Sympathie zwischen den Gesprachspartnern. Diese emotionale
Komponente hat durchaus ihre Berechtigung als Hinweis auf die Qualitit der
kiinftigen personlichen Kontakte und sollte in der Entscheidung einen angemes-
senen Platz haben. Die Gefahr liegt jedoch in der Uberinterpretation von ,guter
Chemie zwischen Gesprichspartnern und dem daraus gezogenen Schluss auf
eine daraus resultierende, gut gelingende Integration des Bewerbers in das Unter-
nehmen. Die Sympathie bietet keine Aussage tiber die geforderten Kompetenzen
fiir eine Aufgabe.

Um einen kompetenzbezogenen personlichen Eindruck zu gewinnen, muss das
Ziel des Gespriches sein, den bisher gewonnen Eindruck — der sich im Continuo
Profiling-Instrument verstirkt auf die Selbsteinschitzung bezieht — im Vergleich
mit der Fremdbewertung, merkmalsbezogen zu tiberpriifen. Fiir die Gestaltung
eines solchen Gesprichs bieten sich verschiedene Gesprichsstrategien an.
Gespriche kénnen in offener, halb offener oder standardisierter Form stattfinden.

Das offene Gespriich stellt die subjektivste und zugleich flexibelste Form dar. Es ist
im Wesentlichen abhingig von der personlichen Vorgehensweise des Personalers
und der Reaktion des Bewerbers oder Mitarbeiters. Erfahrung und Kompetenz
entscheiden iiber den Gehalt an Informationen, die aus dieser Form der
Gesprichsfithrung gewonnen werden konnen. In der Dokumentation gestaltet
sich die Mitschrift eher schwierig, da fiir ein nachfolgendes Verstindnis des
Gesprichs fast wortlich dokumentiert werden muss.

In einem halb standardisierten Interview werden die Hauptthemenbereiche durch
Checklisten oder Leitfragen festgelegt. Die Reihenfolge und die Art der Fragestel-
lung werden flexibel durch den Personaler gestaltet. In dem halb standardisierten
Interview werden damit eine Strukturierung des Gesprichs und damit die Gewihr-
leistung von vollstindigen Informationen erreicht. Gleichzeitig ist es flexibel ge-
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nug, situativ aufkommende Fragen oder Zweifel zu kliren. Die Dokumentation
lisst sich anhand der Struktur vorbereiten und kann durch eingetragene Stich-
worte im Gesprich auch nachvollzogen werden.

Das standardisierte Interview stellt die starrste Form eines Gesprichs dar. Der
Gesprichsverlauf wird durch einen im Vorfeld erarbeiteten Ablauf fest geplant.
Eine solche starre Planung wird in der Regel nur mit viel Gesprichserfahrung —
z.B. fiir ungeplante Situationen — zu durchbrechen sein.

Standardisierte Interviews zeichnen sich oft durch einen Verhorcharakter aus und
bieten dem Bewerber oder Mitarbeiter wenig Raum fiir die Darstellung seiner
Personlichkeit. Der Vorteil liegt dagegen in der geringen Beeinflussung durch die
Person der Personalers. Dadurch sind vollstindige Informationen auf der Sach-
ebene weit gehend im Vordergrund. Fehlinterpretationen oder Missverstindnisse
auf der Beziehungsebene werden eher vermieden.

Wihrend die Form des offenen Gespriches zu sehr von der Erfahrung und Per-
sonlichkeit des Personalers abhingt, bietet das standardisierte Interview zu wenig
Raum fiir die merkmalsbezogene Selbstdarstellung des Bewerbers oder des Mit-
arbeiters.

Zusammengefasst ergeben sich folgende Anforderungen an ein entscheidungs-

relevantes Auswahlgesprich:

® Ein Auswahlgesprich sollte eine anforderungsbezogene Gestaltung aufweisen.
Das heifét: die Fragestellungen wihrend des Gesprichs miissen an den er-
mittelten Anforderungen orientiert sein, die sich unternehmens- und auf-
gabenspezifisch darstellen.

® Es sollte sich auf die Informationen beschrinken, die nicht aus den Bewer-
bungsunterlagen entnommen werden kénnen und die sich erginzend und
vervollstindigend auswirken.

® Essollte in teil-standartisierter Form durchgefiihrt werden, um die Vollstindig-
keit der Informationen zu gewihrleisten und gleichzeitig geniigend Flexibilitit
zu behalten.

® Es sollten intersubjektiv vergleichbare Dokumentationsformen (z.B. Skalen)
wihrend des Interviews verwendet werden, um die Verstindlichkeit der Infor-
mationen auch im Nachhinein und fiir Dritte zu gewihrleisten.

® Informationssammlung und Entscheidung sollten getrennt werden, um
»Bauchentscheidungen“ zu vermeiden.

® Die Entscheidung sollte nach psychometrischen Prinzipien getroffen werden,
z.B. in Form von Zahlenwerten oder optisch vergleichbaren Profilen
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Die Losung des Continuo-Profilings liegt in diesem halb standardisierten Inter-
view und einem Gesprichsleitfaden. Dieser bezieht die Aspekte ein, die laut der
Definitionen der im Anforderungsprofil gewahlten Merkmale relevant sind und
die fiir die Person ermittelt werden soll. Die Auswertung der beiden Fragebodgen,
die schon vor dem Auswahlgesprich beantwortet wurden, (biografisch orientiert
und Selbsteinschitzung) ergeben einzelne Profile, die sowohl miteinander als
auch mit dem Anforderungsprofil verglichen werden kénnen. Fiir den Gesprichs-
leitfaden kénnen damit gezielt die Merkmale ausgewidhlt werden, deren errech-
nete Ausprigungen Anlass zu Fragen bieten. Das kann z.B. eine grofRe Differenz
in der Auspragung eines Merkmals im Vergleich von biografischer Fragestellung
und Selbsteinschitzung sein. Ebenso kann der Wunsch entstehen, eine auffillig
hohe Ubereinstimmung von Anforderungsprofil und Kompetenzprofil zu priifen.

Es kann auch sein, dass auffillige Ausprigungsunterschiede zwischen verschie-
denen Merkmalen im Gesprich geklirt werden sollen.

Fiir den Gesprichsleitfaden werden anforderungsbezogene Fragen generiert, die
zu einer moglichst aussagekriftigen Verhaltensstichprobe aus vergleichbaren An-
forderungssituationen fithren (Jetter 2003, S. 9o ff.). Dazu wird die zu bewerten-
de Person mit Hilfe vorgefertigter Fragen gebeten, eine konkrete, selbst erlebte
Arbeitssituation zu schildern, in dem das gewihlte Merkmal relevant fiir den Aus-
gang der Situation war.

Verdeutlicht wird diese ebenfalls wieder am dem Beispiel des Merkmals An-
passungsfihigkeit:

Der Personaler erhilt die Anregung, merkmalsbezogen nach der Erfahrung einer
bestimmten Situation zu fragen. Dazu wird ihm eine konkrete Fragestellung vor-
geschlagen, die jedoch Modellcharakter hat und nicht die persénliche Art der
Fragestellung ersetzen soll.

Situationsfrage:
Beschreibung einer Situation, die eine Anpassungsleistung erforderte.

,Konnen Sie aus ihrer beruflichen Vergangenheit eine Situation beschreiben, in
der Sie sich auf vollig neue Gegebenheiten einstellen mussten?* Wenn der Be-
fragte diese Fragestellung bejaht und sich an eine diesbeztigliche Situation erin-
nert, bietet der Gesprichsleitfaden drei Kategorien fiir vertiefende Fragestellun-
gen. Diese beziehen sich auf das konkrete Verhalten in der Situation, die Begriin-
dung und Motivation und die Ergebnisse dieses Verhaltens.
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Kategorie Fragenmodelle
Konkretes Verhalten Welche notwendigen Hat sich Thr Verhalten Gab es erschwerende
Verinderungen gab es? verindert? Faktoren, wie sind Sie

In welcher Form?

damit umgegangen?

Begriindung/Motivation/
Orientierung

Woran haben Sie sich
orientiert?

Waurden personliche Ziele
beeinflusst?

In welcher Weise?

Ergebnis des Verhaltens,
Beispielfrage

Wie sind Sie mit Ihrem
Verhalten in der neuen

Situation zurecht
gekommen?

Tabelle 6: Konstruktionsprinzipien fiir einen Gesprichsleitfaden am Beispiel ,,Anpassungsfihigkeit*

Auf dem ausdruckbaren Formular des Gesprichsleitfadens werden zu jedem
Merkmal die Situationsfrage, die Bewertungsaspekte und Platz fiir Eintragungen
fiir eigene Fragen sowie fiir Gesprichsnotizen angeboten. Es werden bewusst
keine Beispielfragen aufgefithrt, um die persénliche Gestaltung des Gespriches
zu ermoglichen. Wesentlich ist jedoch, dass alle Bewertungsaspekte: das konkre-
te Verhalten in der Situation, die handlungsleitende Motivation und Orientierung
sowie das Ergebnis des Verhaltens, angesprochen werden.

Anhand einer sechsstufigen Skala wird anschlieffend von dem Personaler bewer-
tet, inwieweit ithn die Schilderung der Situation und die Antworten auf seine
Detailfragen von der Ausprigung des erfragten Merkmals iiberzeugt haben. Diese
skalierte Form der Bewertung wird in das Continuo Profiling-Instrument einge-
geben und vervollstindigt das Kompetenz-Profil eines Bewerbers oder
Mitarbeiters. Eine Entscheidung wird somit erst nach dem Gesprich aufgrund
eines psychometrischen Prinzips getroffen.

6 Zusammenfassung

Das Continuo-Profiling dient einer Erfassung der tiberfachlichen Kompetenzen
aufgrund der Bewertung von anforderungsbezogenen, persénlichen Merkmalen.
Grundlage des Instrumentes ist die Erkenntnis, dass sich durch eine biografisch
orientierte Fragestellung und durch Selbsteinschitzungsfragen das intrapersona-
le Wissen um die eigenen Kompetenzen erfragen lisst und somit Selbstbewer-
tung und Fremdbewertung vergleichbar werden. Angesichts der zunehmenden
Flexibilititsanforderungen miissen die ausgewihlten Merkmale, welche den ,pas-
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senden Mitarbeiter charakterisieren, nach unternehmesspezifischen und auf-
gabenspezifischen Anforderungen ausgewihlt werden. Zur Erfassung der
Ausprigung einzelner Merkmale ist sowohl die Fragestellung nach konkretem
Verhalten in einem bestimmten Arbeitskontext notwendig als auch die situations-
uibergreifende Fragestellung nach den aus gesammelten Erfahrungen entwickel-
ten Postulaten, welche die berufliche Identitit bilden.

Das Continuo-Profiling besteht daher aus drei Teilen: Zunichst umfasst es einen
biografisch orientierten Fragebogen, der nach konkreten, in der Berufsbiografie
verarbeiteten Erfahrungen und daraus gebildeten Kompetenzen fragt. Dieser wird
erginzt durch einen Selbsteinschitzungsfragebogen, in dem tibergeordnete Re-
flexionsanregungen die Itembewertung zu Postulaten niedriger Ordnung einlei-
ten und so auf ein stabileres {iberdauerndes Selbstbild (Postulat hoherer Rang-
ordnung) zu einem bestimmten Merkmal hinweisen. Die Ergebnisse der beiden
Fragebogen werden in einzeln aufrufbaren und in der Kombination darstellbaren
Profilen angezeigt. Dadurch ist einerseits ein Vergleich der biografisch orientier-
ten Merkmalsausprigung und der Selbstbewertung méglich und andererseits der
Vergleich mit dem Anforderungsprofil. Die Auswertung der Profile bildet die
Grundlage fiir den Gesprichsleitfaden als drittem Teil des Continuo-Instru-
mentes, der als Hilfestellung fiir ein halbstrukturiertes Interview dient. Dieser
Gesprichsleitfaden beriicksichtigt die Anforderung nach einem kompetenzorien-
tierten, anforderungsbezogenen Auswahlinterview und bietet die Moglichkeit fiir
eine nachvollziehbare Dokumentation. Die Eingabe der Skalenwerte in das Instru-
ment unterstiitzt die Entscheidungsfindung nach dem Gesprich anhand eines
psychometrischen Prinzips.

Anmerkungen

[1] In den 1930er Jahren bereits begann die Entwicklung der Big Five durch Allport
und Odberg. Sie entwickelten einen lexikalischen Ansatz, der darauf basiert, dass
sich Personlichkeitsmerkmale in der Sprache niederschlagen. Durch eine mehr-
fache Faktorisierung von Adjektivlisten (iiber 10000 Adjektive) wurden letztlich
finf weitgehend kulturstabile und unabhingige Faktoren, die sog. Big 5 gefunden.
Zu den wichtigsten Vertretern des Big-Five-Modells gehéren Paul T. Costa und
Robert R. McCrae. (vgl. Rammstedt, B.; Koch, K.; Borg, I.; Reitz T. (2004): In:
ZUMA-Nachrichten 55, Jg. 28, November 2004, S. 5 — 28) sowie McCrae & Costa,
1987; (McCrae & John, 1992, erstmals durch Goldberg, 1981).
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[2] Der DIK 2.0 Katalog ist kein Testverfahren. Es handelt sich hierbei um ein
System zur vereinheitlichten Dokumentation von standardisierten Begriffen im
beruflichen Kontext, die mit ihren Stirken und Schwichen beschrieben und nach
einheitlichen Kriterien eingestuft werden kénnen.

[3] Informationen iiber die eigene Person werden in einem kognitiven (d.h. die
Erkenntnis betreffenden) Schema organisiert und integriert. Diese Integration
entscheidet damit auch {iber die Aufnahme weiterer Informationen und das dar-
aus umgesetzte Verhalten. Wiirde z.B. jemand aus einem fiir ihn besonders
bedeutsamen Lob die Erkenntnis ziehen, eine besondere Fihigkeit zu haben, wird
er durch sein Verhalten weitere Bestitigungen suchen. Ein Fehlkonstrukt wire
z.B. die Uberinterpretation des einzelnen Lobes und z.B. das Ausblenden von
anderen kritischen Informationen, die genau diese Fihigkeit hinterfragen.

[4] Das dem Continuo Profiling-Instrument zugrunde liegende Kompetenzmodell
ist im Beitrag von Vomberg: “Kompetenz-Profiling” in diesem Band dargestellt.

[5] vgl. Beitrag von Vomberg: “Kompetenz-Profiling” in diesem Band, ebenso das
Kompetenzmodell in Anlehnung an das Institut fiir angewandte Innovationsfor-
schung e.V. an der Ruhr-Universitit Bochum. Prof. Dr. Erich Staudt. In: Meier, A.
2001, S.7

[6] Item bezeichnet eine als Frage oder Urteil formulierte Aussage, zu der die
befragte Person ihre Zustimmung oder Ablehnung — ggf. in unterschiedlicher
Intensitit — duflern kann.
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Testlauf und erste Erfahrungen mit
dem diskontinuitiatssensiblen
Profiling-Instrument fiir
Schliisselkompetenzen

DAGMAR WERLER-PORRBERG, MARTINA MAAREN-PYRITZ

1 Zielsetzung

Die Entwicklung und Testung des Continuo Profiling-Instrumentes stand unter
der Primisse eines Modellprojektes. Zielsetzung war die modellhafte Konzeption
eines online nutzbaren Tools zur Ermittlung eines aufgabenbezogenen Anforde-
rungsprofils und zur Erfassung der erforderlichen tiberfachlichen Kompetenzen
sowie deren Vergleich.

Besondere Prioritit hatte die Sensibilitit des Instrumentes fiir jegliche Formen
von Diskontinuitit in der Erwerbsbiografie. Insbesondere die Merkmale und iiber-
fachlichen Kompetenzen, die durch die verarbeiteten Erfahrungen von Briichen
und Wechseln herausgebildet wurden, sollten als nutzbares Potenzial fiir die
Unternehmen erkennbar werden.

Fiir die Entwicklung und Testung ist aufgrund der Zielsetzung des Forschungs-
projektes kein standardisiertes, statistisches Verfahren angestrebt worden. Fiir die
Entwicklung zentral war das inhaltliche Erkennen der Bediirfnisse von Unterneh-
men in Bezug auf die Personalauswahl und die Umsetzung dieser Erkenntnis in
der Struktur und Handhabung der Instrumente.

Die einzelnen Module des Continuo Profiling-Instrumentes wurden bisher in

einem internen und drei externen qualitativen Testverfahren tiberpriift. Bewusst
wurde eine kleine Probandenzahl gewihlt, um aus den einzelnen persénlichen
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Kontakten differenzierte und ausfiihrliche Riickmeldungen zu garantieren.
Dennoch ist ein hoher Standard der Tests des Instrumentes und der enthaltenen
Items sowie der Analyse bei den Testldufen angesetzt worden, sodass fiir ein Stan-
dardisierungsverfahren die gleichen Verfahren, nur mit einer entsprechend hthe-
ren Probandenzahl (z.B. N=100), eingesetzt werden kénnten.

Folgende einzelne Verfahren wurden getestet:

® das Clusterverfahren zur Ermittlung des Anforderungsprofils,

® die Itemauswahl und ihre Formulierung in dem biografischen und dem Selbst-
einschitzungsfragebogen,

® die Software und ihre Funktionen.

2 Das Clusterverfahren zur Ermittlung des Anforderungsprofils

Fir die Ermittlung des aufgabenbezogenen Anforderungsprofils standen drei

unterschiedliche Verfahren zur Disposition:

® die Fragestellungen fiir die Ermittlung der Anforderungen orientieren sich an
den Merkmalsbegriffen,

® die Fragestellungen fiir die Ermittlung der Anforderungen orientieren sich
an den ltems, die in den Definitionen zu den Merkmalsbegriffen enthalten
sind,

® die Fragestellungen fiir die Ermittlung der Anforderungen werden in zu-
sammengesetzten Clustern unabhingig von den Merkmalsbegriffen formu-
liert.

Nach einem ersten Probelauf in Unternehmen wurde beobachtet, dass sich die
Personaler bei Nutzung der ersten Variante - bei der Bewertung der Merkmale
nach ihrer aufgabenbezogenen Relevanz stark von den Merkmalsbegriffen leiten
lieRen. Dabei gingen sie weniger von den fiir das Instrument entwickelten
Merkmalsdefinitionen aus, als von ihrem eigenen Alltagsverstindnis der
Merkmalsbegriffe. Es wurde deutlich, dass dadurch Verzerrungen und Un-
schirfen entstehen wiirden und auf der Seite der personenbezogenen Instru-
mententeile mit variierenden Definitionen gearbeitet werden wiirde. Dariiber
hinaus erzeugten die Merkmalsbegriffe bei Arbeitgebern ein Antwortverhal-
ten, das als ,hohe soziale Erwiinschtheit“ beschrieben werden kann. Dies fiihr-
te zu der Tendenz, bei der Suche nach aufgabenbezogenen Anforderungen alle
Merkmale als wichtig einzustufen. Eine wirkliche Differenzierung dieser
Merkmale in Bezug auf die Titigkeiten der zu erfiillenden Aufgaben wurde
kaum noch vollzogen.
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Eine Befragung von KMU hinsichtlich der Anforderungen an eine Arbeitstitigkeit
auf der Basis der Items (Variante 2) schied aus, weil dies eine Befragung anhand
von ca. 150 verschiedenen Aspekten bedeutet hitte. Ein solcher Arbeitsaufwand
hitte die Personaler in KUM abgeschreckt und hitte unverhiltnismifig viel Zeit
in Anspruch genommen.

Fir die Ermittlung des Anforderungsprofils wurde daher ein Verfahren favori-
siert, das als Clusterverfahren bezeichnet wird. Die Entstehung dieses Verfahrens
wird im Beitrag von Hoppe: , Erfolgskritische Kompetenzen ermitteln“ in diesem
Band bereits beschrieben. In diesem Verfahren wurden verschiedene Merkmale
und Kompetenzen als beobachtbare Verhaltensweisen gebiindelt — in Form von
Clustern — beschrieben. Die Bezeichnungen der Merkmalsbegriffe traten hierbei
bewusst nicht in Erscheinung. Fiir den Nutzer erscheinen diese Cluster als
Fragen, die skaliert beantwortet werden kénnen.

In einem zweiten externen Testlauf wurde das Befragungsverfahren zur Erstel-
lung der Anforderungsanalyse mit 6 Unternehmen in einem vergleichenden Ver-
fahren getestet. Dabei wurden die Varianten 1 und 3 getestet. Im Ergebnis wurde
das Clusterverfahren der Einzelabfrage der Merkmalskriterien vorgezogen.

3 Auswahl und Formulierung der Items fiir den biografischen und
den Selbsteinschatzungs-Fragebogen

3.1 Vorgehensweise

Fir die Testung der Items wurde eine deduktive Vorgehensweise gewihlt. Dazu
wurden vor der Datenerhebung zur Priifung der Konstrukte die Items zur
Selbsteinschitzung und fiir die biografisch orientierte Befragung formuliert.
Ferner wurden Itemschliissel und Skalen festgelegt.

Die relevanten Merkmale fiir ein tiberfachliches Profiling wurden anschlieRend
definiert und anhand von Definitionskriterien spezifiziert (Wefller-PofRberg/
Maafsen-Pyritz: ,Wie erkennt man Schliisselkompetenzen? Entwicklung eines dis-
kontinuititssensiblen Kompetenz-Ermittlungsinstrument in diesem Band).

Die Itemauswahl und -formulierung erfolgte theoriegeleitet. Auf der Basis von
theoretischen Uberlegungen wurden die Indikatoren ermittelt, die fiir die
Ausprigung eines Merkmals stehen. Es wurde ermittelt, in welchem Verhalten sie
sich differenziert darstellen und wie sie realistisch einzuschitzen sind. Daraus
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wurde die wahrscheinliche Beantwortung des Items bei hoher Ausprigung des
jeweiligen Merkmals abgeschitzt. (Dieses Item wird bei einer hohen Ausprigung
des Merkmals XY mit hoher Wahrscheinlichkeit mit ,stimme voll zu“ bewertet.)
Ein solches Verfahren ist der probabilistischen Testtheorie zuzuordnen. Es wird
hierbei davon ausgegangen, dass eine bestimmte Antwort auf ein Item ein Indi-
kator fiir vorhandene Verhaltensdispositionen ist. Die Gesamtheit der Antworten
eines Itemblocks gilt als Indikator fiir die Auspriagung eines bestimmten Merk-
mals.

3.2 Zielsetzungen der Auswahl und der Formulierung der Items

Die Beantwortung eines Items ist abhingig von der realen Kompetenz und der
Ausprigung des Merkmals bei der Person sowie von der Auswahl und Formulie-
rung des Items. Die Items wurden daher inhaltlich so gewihlt, dass sie realistisch
zu erfiillende Verhaltensweisen anboten.

Fiir die Ergebnisse der skalierten Bewertung der Items wurde eine so genannte
»Normalverteilung“ angestrebt. Die Bewertungen der Probanden sollten sich we-
der mehrheitlich auf der linken Seite der Skala (,stimme voll und ganz zu*“) sam-
meln noch auf der rechten Seite (,stimme absolut nicht zu“). Eine solche Vertei-
lung wiirde das jeweilige Item als zu selbstverstindlich (das wiirde jeder mit der
vollen Zustimmung fiir sich bewerten) oder zu auflerordentlich charakterisieren
(das wiirde fast niemand fiir sich als zutreffend wihlen).

6 5 4 3 2 1
stimme stimme stimme stimme stimme stimme
voll und weitgehend eher eher nicht weitgehend absolut
ganz zu zu zu zu nicht zu nicht zu

Tabelle 1: Antwortskala fiir das Continuo Profiling-Instrument

3.3 Die Testung der ltems

Ein erster Testentwurf der inhaltlichen Auswahl von biografischen Items und
Items zur Selbsteinschitzung zu den Merkmalen wurde von den Mitarbeitern des
Projektes intern durchgefiihrt. Fiir die Testergebnisse wurden die Gedanken und
Eindriicke der Probanden wihrend der Testung notiert und ausgewertet.

Die Testung der Items bezog sich in der ersten Phase auf:
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die sprachliche Verstindlichkeit der Items,

die Akzeptanz der Items,

die richtige Auffassung der Items (Verstindlichkeit der Aussage, die mit einer
Beantwortung getroffen wird).

Im zweiten Testlauf wurden dartiber hinaus die oben genannten Testinhalte er-
ganzt um:
® die Itemverteilung (die Links- oder Rechtsverteilung in der skalierten Beant-
wortung),
die Diskriminierungsfihigkeit der Items,
die Item-Polung (Auswirkung der Reihenfolge von positiv und negativ formu-
lierten Items),
Redundanzen in den Items,
Korrelationen der einzelnen Merkmale.

Die ausgewihlten Items wurden anschliefend in einem ersten externen Itemtest
auf ihre Verstindlichkeit, Nachvollziehbarkeit, Akzeptanz und Plausibilitit gete-
stet.

Fiir den Testlauf wurden die 140 Items fiir eine angemessene Bearbeitungszeit in
drei Fragebogen geordnet und mit Streuung nach Alter, Geschlecht und Qualifi-
zierung auf als Testpersonen gewonnene Probanden verteilt. Es wurde bei der
Auswahl der Testpersonen ebenfalls darauf geachtet, Menschen mit offensichtlich
diskontinuierlichen Erwerbsbiografien als auch solche mit eher kontinuierlichen
einzubeziehen.

Die Auswertung der Riickmeldungen zeigte, dass die Items auf sprachliche Ver-
stindlichkeit zu tiberarbeiten waren. Ebenfalls gab es folgenden interessanten
Effekt bei den Riickiuflerungen: Die subjektive Deutung der Wechsel und Briiche
in den Biografien war ausschlaggebend dafiir, ob die eigene Erwerbsbiografie als
diskontinuierlich bewertet wurde. Die objektiven Fakten spielten dabei eine deut-
lich untergeordnete Rolle.

Die rechnerische Auswertung der Items priifte die Differenzierungskraft der
Items und die Korrelation der Beantwortung im biografischen Teil und im Selbst-

einschitzungsbogen.

Sie fiihrte zu einer Aussortierung redundanter Items und zu einer sprachlichen
Uberarbeitung derjenigen Items, die mehrfach missverstanden wurden.
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4 Die Software und ihre Funktionen im Test
4. Zielsetzung

Die Ergebnisse der verschiedenen Tests auf Unternehmens- und Personenseite
wurden in der Konzeption des Online-Tools berticksichtigt. Anfang Dezember o6
wurde das Continuo-Profiling-Instrument in der Software-Fassung in realen
Bewerbungsverfahren und mit realen Anforderungsprofilen in 16 verschiedenen
Unternehmen getestet. Ziel dieses Testlaufes war eine weitere Kontrolle der
Items, des Cluster-Verfahrens fiir die Erstellung des Anforderungsprofils und der
Handhabung der bis dahin entwickelten Software im Online-Verfahren. Die teil-
nehmenden Personaler wurden dazu im Testlauf online betreut und konnten
Riickfragen direkt per Mail stellen. Nach Abschluss des Testlaufes wurden die
Riickmeldungen in einem Telefoninterview abgerufen. Die so erhobenen Daten
zur Nutzung des Gesamtpaketes wurden fiir weitere Uberarbeitungen genutzt.

Ein spezifisches Ziel dieses Testlaufes war, die Erfahrungen der Unternehmen im
Einsatz mit dem Continuo Profiling-Instrument zu erfassen und ggf. noch Anpas-
sungen vorzunehmen. Das Online-Tool sollte insbesondere den Erfordernissen in
der Fithrung von KMU gerecht werden. Da es in KMU hiufig kein spezialisiertes
Know-how im Personalmanagement gibt und dafiir keine ausreichenden
Ressourcen zur Verfligung stehen, sollte das Continuo Profiling-Instrument
einerseits fachlich fundiert, andererseits aber auch fiir ,Laien“ nachvollziehbar
und anwendbar sein. Dazu mussten folgende Anforderungen an die Gestaltung
des Online-Tools erfiillt sein:
® Der Nutzen muss schnell erkennbar und zuginglich sein,
® die Anleitung zur Nutzung muss leicht verstindlich sein,
® die Navigation durch den Bearbeitungsprozess muss einfach und tiber-
schaubar sein und darf auch durch Unterbrechungen wihrend der Anwen-
dung nicht behindert werden,
die Ergebnisse des Profilings miissen aussagekriftig und priagnant sein,
die technische Umsetzung des Instrumentes muss frei von Barrieren und Pan-
nen sein.

4.2 Verfahren

Zunichst wurde ein Prototyp mit den Grundlagenfunktionen des spiteren On-
line-Tools erstellt. Dieser Prototyp wurde einigen Personalverantwortlichen in
Unternehmen verschiedener Branchen und Gréflen zur Bewertung iiberlassen.
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Die Kritiken, Wiinsche und Anregungen wurden zur Vervollstindigung der
Funktionen des Tools weitgehend {ibernommen und umgesetzt.

In einem externen Testlauf wurden die Unternehmen, die Projektpartner waren
gebeten, in ihren aktuellen Bewerbungs- und Auswahlverfahren ihre Auswahl-
Methoden durch die Nutzung des Tools zu erginzen. Zusitzlich gab es eine Ak-
quisition von weiteren Unternehmen, die sich ebenfalls zum Einsatz unter realen
Auswahlbedingungen bereit erklirten. Hierzu wurde ein Manual zur Hand-
habung und Bedienung des Instrumentes entwickelt, welches zuvor auf seine
Verstindlichkeit in einem Pre-Test mit drei Unternehmen getestet wurde.

Die Anregungen, Erginzungswiinsche und Kritikpunkte der Unternehmen, die
das Continuo Online-Tool in realen Bewerbungs- und Auswahlverfahren ange-
wandt haben, fithrten zu einer weiteren Uberarbeitung des Continuo-Profilings.

5 Zusammenfassung

Auf der Basis der verschiedenen Testliufe in den unterschiedlichen Entwicklungs-
stufen konnte ein Profiling-Instrument entwickelt werden, das vor allem g5 Krite-
rien erfullt:
® passgenaue und strategiekonforme Personalauswahl auf der Basis von Schliis-
selkompetenzen fiir Neueinstellung, Personalentwicklung und Auftrags-
vergabe an freie MitarbeiterInnen,
einfach Handhabbarkeit bei geringem Zeitaufwand,
Dokumentation des Auswahlprozesses,
Diskriminierungsfreiheit gegeniiber Menschen mit diskontinuierlichen Er-
werbsbiografien und das Sichtbarmachen von Kompetenzen, die daraus ge-
wonnen wurden,
® Kkostengiinstig einsetzbar.

Das Continuo Profiling-Instrument ist online im Internet unter www.modellprojekt-
continuo.de verfiigbar und arbeitet mit Passwortschutz, sodass die Daten nicht in
falsche Hinde geraten. Die jeweils aktuellen Nutzungsbedingungen sind auf der
Internetseite einsehbar.
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