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Vorwort der Reihenherausgeber/-innen

Der demografische Wandel fithrt zu einer Verdnderung der Altersstruktur in Deutschland. Die
erwerbsfahige Bevolkerung wird abnehmen, die Belegschaften werden dlter und heterogener
(z. B. hinsichtlich ihres Qualifizierungshintergrunds und demografischer Merkmale). Eine tiber
die Berufsausbildung hinausgehende, kontinuierliche Weiterentwicklung und Qualifizierung
von Beschiftigten wird zur zentralen Aufgabe fiir Unternehmen, Gesundheitseinrichtungen,
offentliche Institutionen, soziale Dienste, Handwerksbetriebe etc., um ihre Wettbewerbsfihig-
keit zu erhalten. Neben dem demografischen Wandeln fithren technologische Verdnderungen
sowie die zunehmende Digitalisierung zu veranderten Aufgabenfeldern.

Diese neuen Herausforderungen treffen in besonderer Weise kleine und mittelstandische Be-
triebe, wie sie oftmals in der Landwirtschaft, dem Handwerk und der Gesundheits- und Sozial-
wirtschaft anzutreffen sind. Diese Branchen sind besonders vom Fachkriftemangel betroffen,
was sie herausfordert, neue Wege der Fachkriftesicherung zu entwerfen. Dies bedeutet, Frauen
bzw. Ménner fiir neue Berufe zu begeistern, Fachkrifte iiber Landergrenzen hinweg zu gewinnen
und zu begleiten, aber auch jungen Menschen interessante Perspektiven zu bieten, um sie an
das Unternehmen zu binden. Im Gegensatz zu grofSen Konzernen verfiigen kleine und mittel-
standische Betriebe jedoch oftmals nicht iiber grofSe Budgets und gesonderte Abteilungen, die
sich dieser Aufgabe widmen kénnen. Kleine und mittelstandische Betriebe miissen diesen He-
rausforderungen vielmehr ,nebenbei“ begegnen, weshalb sich viele Konzepte des Kompetenz-
managements nicht ohne Weiteres auf kleine und mittelstandische Betriebe tibertragen lassen.

Eine weitere Besonderheit kleiner und mittelstandischer Betriebe ist die hohe Bedeutung der
Betriebskultur. Gemeinsame Werte werden oftmals nicht iiber ein formales Leitbild entwickelt
und gesteuert, sondern sie werden gelebt im alltdglichen Tun: im Umgang mit den Azubis
und Mitarbeitern/-innen, mit Kunden/-innen bzw. Klienten/-innen oder Lieferanten/-innen.
Gemeinsame Werte und Normen stellen in kleinen und mittelstaindischen Betrieben somit in
der Regel Grundannahmen dar, die sich in die alltigliche Praxis eingeschrieben haben. Auch
diesbeziiglich lassen sich entwickelte Konzepte und Modelle des demografiesensiblen Kom-
petenzmanagements nicht ohne Weiteres auf kleine und mittelstindische Betriebe tibertragen.

Der Band Kompetenzmanagement in kleinen und mittelstindischen Unternehmen: Eine Frage der
Betriebskultur? widmet sich nun genau diesen Herausforderungen kleiner und mittelstdndischer
Betriebe unter Berticksichtigung der besonderen Bedeutung ihrer Betriebskultur. Die einzelnen
Beitrage stellen Ergebnisse aus dem BMBEF-Forderschwerpunkt ,,Betriebliches Kompetenz-
management im demografischen Wandel® vor. Sie diskutieren die spezifischen Bedarfe unter-
schiedlicher Branchen und zeigen in ihrer Gesamtschau Losungsansitze der systematischen
Ermittlung und Modellierung der Kompetenzbedarfe, der betriebsgerechten Gestaltung der
Kompetenzentwicklung und Moglichkeiten der Identifizierung, Anerkennung und Nutzung
von Kompetenzen in kleinen und mittelstindischen Betrieben auf. Damit leistet der Band Ko -
petenzmanagement in kleinen und mittelstindischen Unternehmen: Eine Frage der Betriebskultur?
einen spezifischen und wissenschaftlich sowie praktisch hoch relevanten Beitrag in der Reihe
Kompetenzmanagement in Organisationen.

Simone Kauffeld, Inga Truschkat und Ralf Knackstedt
Braunschweig und Hildesheim, im Februar 2017



Vorwort der Bandherausgeber/-innen

Wihrend die Fachkriftesicherung kiinftig in vielen Branchen an Bedeutung gewinnen wird, ist
sie bereits heute in einigen Sektoren wie der Landwirtschaft, dem Handwerk und der Pflege eine
aktuelle Herausforderung geworden. Die ,,leer gefegten Arbeitsmarkte fithren insbesondere fiir
kleine Betriebe in diesen Branchen zu der Notwendigkeit, die vorhandenen Humanressourcen
besser zu nutzen. Diese 6ffnen sich inzwischen immer starker dafiir, wie die Kompetenzen
ihrer Beschiftigten sowohl auf betrieblicher als auch individueller Ebene optimal genutzt und
weiterentwickelt werden konnen, damit die Fachkrifteliicke moglichst klein bleibt oder ver-
mieden werden kann.

Die fiinf Verbundprojekte der Fokusgruppe ,,Betriebskultur und Kompetenznutzung® zielen
daraufab, in diesen kleinbetrieblichen Strukturen Ansétze fiir ein betriebliches Kompetenzma-
nagement zu implementieren, die die in den Betrieben existierende Betriebskultur einbeziehen.

In Handwerksbetrieben und Einzelunternehmen wie Personengesellschaften der Landwirt-
schaft haben z. B. Inhaber/-innen und deren Fithrungsstil einen auflerordentlich grofien Einfluss
auf die Betriebskultur. In der Pflege spiegelt sich das Berufsethos in besonderer Weise in der
Betriebskultur wider. Diese Betriebe sind zudem durch gegenderte Berufskulturen geprigt. Im
brancheniibergreifenden Vergleich zeigt sich ferner in der Landwirtschaft, im Handwerk und
in der Pflege, dass Fithrungskrifte stirker als in anderen Bereichen und vor allem in gréferen
Unternehmen aus ihrer Fachlichkeit kommen. Diese sowie andere Unterschiede in der Be-
triebskultur, z. B. das geringe Ausmaf3, in dem jene Kompetenzen, die nicht auf dem formellen
Bildungsweg erworben werden, Anerkennung erfahren, oder auch die wenig systematische
Unterstiitzung von Beschiftigten beim Verfolgen von beruflichen Anerkennungsverfahren,
beeinflussen die Art und Weise, wie Kompetenzen durch die Beschaftigten im Arbeitsprozess
genutzt und weiterentwickelt werden kénnen. Die Kultur der kleinen Betriebe sieht bisher wenig
Explikation dieser informellen Kompetenzen vor. Nutzen jedoch die Beschaftigten ihre Kom-
petenzen, z. B. ihr Fachwissen oder ihre Kommunikationsfdhigkeit, und explizieren diese, so
wird auch die Betriebskultur beeinflusst. Dies bedeutet, dass Veranderungen von Kompetenzen
und ein Wandel der Betriebskultur sich wechselseitig bedingen kénnen.

Die in den Verbundprojekten erarbeiteten praktikablen Losungen (z. B. die Entwicklung einer
webbasierten Kompetenzdiagnose, Modelle zur kompetenzbasierten Laufbahngestaltung, Ins-
trumente zur Optimierung des Anerkennungsprozesses, arbeitsprozessintegrierte Aktivierung
und Entwicklung von Kompetenzen, Entwicklung eines diversitits- und integrationssensiblen
Personalinstruments, ein Aus- und Weiterbildungsmodell fiir angehende Verantwortungstriager
in den Betrieben) tragen branchenspezifischen Besonderheiten Rechnung, die sich z. B. auf-
grund unterschiedlicher Akzeptanz gegeniiber Technologien, Geschlechtsrollen und Erwerbs-
biografien sowie Anforderungen in den Arbeitsprozessen ergeben, und ziehen in die Losungs-
entwicklung zentrale Akteure auf verschiedenen Ebenen mit ein (Beschiftigte, Fiihrungskrifte,
Beraterinnen und Berater).

Die Fokusgruppe zielt auf iibergeordneter Ebene darauf ab, brancheniibergreifend die Wech-
selwirkung von Betriebskultur und Kompetenznutzung zu untersuchen und Methoden aufzu-
zeigen, wie Losungsansitze in den Arbeitsalltag kleiner Betriebe integriert und implementiert



Vil

Vorwort der Bandherausgeber/-innen

werden konnen. Inwieweit und unter welchen Voraussetzungen funktionale Strukturen und

Prozesse des Kompetenzmanagements in der Praxis kleiner Betriebe auch Modellcharakter fiir

allgemeinere Organisationsstrukturen haben kénnen, bleibt zu beantworten.

Dies ist die Klammer mit der sich die fiinf auf den ersten Blick sehr unterschiedlichen Verbund-
projekte beschiftigt haben. Diese Verbundprojekte haben sich in der Fokusgruppe ,,Betriebs-
kultur und Kompetenznutzung“ zusammengeschlossen, um die jeweiligen inhaltlichen Beziige

zu diesem Themenkreis zu diskutieren und weiterzuentwickeln:

1.

Das Projekt ,, Akip — Arbeitsprozessintegrierte Kompetenzaktivierung und -entwicklung
in der Pflege®, ein Verbund der Goethe-Universitét Frankfurt am Main/Institut fiir
Wirtschaft, Arbeit und Kultur, der Privaten Universitit Witten/Herdecke gGmbH,

der Hauslichen Kranken- und Seniorenpflege Thomas Rehbein sowie der Gesellschaft
tir Diakonische Einrichtungen in Hessen und Nassau mbH, Altenzentrum an der
Rosenhohe, erarbeitete partizipativ ein Konzept zur gezielten arbeitsprozessintegrierten
Kompetenzentwicklung, das erprobt und evaluiert wurde.

Das Projekt ,,Alfa Agrar - Kompetenzmanagement zum Aufbau ausldndischer Arbeits-
krafte zu Fachkriften in der Landwirtschaft, ein Verbund des Zentrums fiir Sozial-
forschung Halle e. V. an der Martin-Luther-Universitidt Halle-Wittenberg (ZSH), des
Leibniz-Instituts fiir Agrarentwicklung in Transformationsékonomien (IAMO) und des
Agrarunternehmens Barnstddt e. G. adressiert die ,,Integration auslandischer Fachkrifte®,
was u. a. die Besonderheiten der Genossenschaft als Unternehmensform einschlief3t.

Das Projekt ,,BePeSo - Berufswege und vorausschauende, nachhaltige Personalent-
wicklung in der Sozialwirtschaft®, ein Verbund aus der Arbeitsgemeinschaft Jugend-
freizeitstatten Sachsen e. V. (AGJF), der Hochschule Mittweida/Fakultét Soziale Arbeit,
der Technischen Universitit Chemnitz/Allgemeine und Biopsychologie, der FABe. V.
Crimmitschau und der Arbeiterwohlfahrt (AWO) Kreisverband Auerbach/Vogtland e. V
erforscht, erstellt und verankert unter aktiver Mitwirkung der Projekt- und Umsetzungs-
partner mafigeschneiderte Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung auf
allen Organisationsebenen bei Tragern der Kinder- und Jugendhilfe.

Ein integriertes Konzept der Kompetenzentwicklung wird im Projekt ,,In-K-Ha - Integ-
rierte Kompetenzentwicklung im Handwerk: regional, gewerkspezifisch, betrieblich,
individuell“ im Verbund aus Wissenschaft und Handwerk (der Technischen Universitat
Carolo-Wilhelmina zu Braunschweig/Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Sozial-
psychologie, der Universitit Vechta/Fachgebiet Altern und Arbeit, dem Berufsbildungs-
und Servicezentrum des Osnabriicker Handwerks GmbH, der Handwerkskammer
Braunschweig-Liineburg-Stade sowie der ebm GmbH & Co. KG) in vier wirtschaftlich
bedeutsamen Gewerken des Handwerks — Metall, Elektro, Kraftfahrzeugtechnik und
Sanitér-Heizung-Klima - entwickelt und erprobt. Integriert werden verschiedene
Prozesse: die gegenwirtige und zukiinftige gewerkspezifische Anforderungsentwicklung,
die Erfassung von vorhandenen Kompetenzen und Kompetenzliicken mit einer im
Projekt entwickelten webbasierten Kompetenzdiagnose, das Erproben von Mafinahmen
der Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess, der Anerkennungsprozess der im
Arbeitsleben erworbenen Kompetenzen sowie der Prozess der Laufbahngestaltung durch
Nutzung der Kompetenzpotenziale.

Das Projekt ,Webutatio: Erfassung, Aufbau und Stirkung der Reputationskompetenz von
Mitarbeitenden im arbeitsprozessintegrierten Umgang mit sozialen Medien (Web 2.0)%
ein Verbund der Universitidt Koblenz-Landau, der Friedrich-Schiller-Universitit Jena, der
Check24 Services GmbH, der Industrie- und Handelskammer (IHK) Akademie Koblenz



Vil Vorwort der Bandherausgeber/-innen

e. V.und der Berge & Meer Touristik GmbH, befasste sich mit der Starkung der Reputa-
tionskompetenz von Mitarbeitenden. Ziel des Projektes ist es, das reputationswirksame
Verhalten von Unternehmensmitarbeitenden zunéchst zu erfassen und zu analysieren,
um darauf aufbauend ein Konzept zur Verbesserung und Stirkung der Reputationskom-
petenz von Mitarbeitenden zu entwickeln.

Dieser Band Kompetenzmanagement in kleinen und mittelstindischen Unternehmen: Eine Frage
der Betriebskultur? ist das sichtbare Ergebnis einer produktiven Zusammenarbeit, in fiinf sehr
unterschiedlichen Verbundprojekten und einer Fokusgruppe.

Wir haben in einer sehr heterogenen Gruppe hinsichtlich Disziplinen und Zugingen zum
Thema unsere Kompetenzen entwickeln und zum Nutzen der Projektpartner im Verbund und
in der Fokusgruppe einsetzen diirfen. Dabei konnten wir viel voneinander lernen, Einblicke in
andere Gewerke erhalten sowie betriebsspezifische Losungen und Konzepte und adaptierbare
Produkte, die sich zum Transfer eignen, erarbeiten.

In diesem Buchband werden die Erfahrungen anhand von Fallbeispielen, ausgehend von der
Betriebskultur, bisherige Vorgehensweisen und neue Ansitze der Kompetenzentwicklung und -
nutzung, explizit gemacht. Insgesamt wird ein breites Spektrum an Konzepten und konkreten
Handlungsansitzen aufgezeigt, das Praktikerinnen und Praktikern in Betrieben und Verbanden
die Moglichkeit gibt, konkrete Anregungen fiir die eigene Arbeit zu erhalten und eine kompe-
tenzsensible Betriebskultur zu schaffen.

Die Verbundprojekte der Fokusgruppe ,,Betriebskultur und Kompetenznutzung® danken dem
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und dem Européischen Sozialfonds
(ESF) fur die Férderung ihrer Forschungs- und Entwicklungsarbeit im Rahmen des Forder-
schwerpunktes ,,Betriebliches Kompetenzmanagement im demografischen Wandel®. Wir dan-
ken Frau Dr. Aulerich vom Projekttrager Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt (DLR),
die die Fokusgruppe zusammengebracht, das Profil geschérft und Gemeinsamkeiten aufgezeigt
hat. Die Herausgeber/-innen dieses Bandes richten einen besonderen Dank an alle Autorinnen
und Autoren fiir ihr Engagement bei der Erstellung des gemeinsamen Werkes.

Simone Kauffeld und Frerich Frerichs
Braunschweig und Vechta, im Februar 2017
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X Die Autorinnen und Autoren
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Bonn-Rhein-Sieg in St. Augustin und absolvierte das Masterstudium mit dem
Schwerpunkt Management an der Universita della Svizzera italiana in Lugano
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nal. Er ist ehrenamtlich 2. Vorsitzender im Verein Huckepack-Kinderférderung e.
V. und geschaftsfihrender Partner des Instituts fiir angewandte Wissenschaft.

Prof. Dr. Harald von Korflesch

ist Wirtschaftswissenschaftler und Entrepreneurshipforscher sowie Vizepra-
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Universitat Koblenz-Landau. Er ist Griinder und Leiter des Zentralen Instituts
fuir Scientific Entrepreneurship & International Transfer sowie der School of
Entrepreneurial Design Thinking.
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schweig. Er beschaftigt sich in seiner Forschung mit dem Lernen im Prozess
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zeugtechnik, Elektro und Metall und die Entwicklung des Anerkennungstools
ibernommen.
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2

Kapitel 1 - Kompetenzbedarfe ermitteln und Kompetenzen entwickeln

Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund des Fachkréftemangels gewinnt die Identifizierung, Entwicklung und Nut-
zung von Kompetenzen der vorhandenen Beschaftigten eine hohe Bedeutung. Der folgende Bei-
trag gibt einen zusammenfassenden Uberblick (iber die in der Fokusgruppe ,Betriebskultur und
Kompetenznutzung” entwickelten Anséatze fiir Betriebe, vor allem im Agrar-, Gesundheits- und
Pflegesektor sowie im Handwerk, und stellt insbesondere die prégende Rolle unterschiedlicher
Betriebskulturen heraus. Im Einzelnen werden Instrumente der Kompetenzmodellierung und -er-
mittlung, z. B. das KompeTenz-Navi, konkrete Ansatze der Kompetenzentwicklung mit Schwerpunkt
auf arbeitsbezogenen und arbeitsintegrierten Formaten sowie vorwartsweisende Formate der
Kompetenznutzung, z. B. eine kompetenzbasierte Laufbahngestaltung, vorgestellt.

1.1 Kompetenzentwicklung und Fachkraftesicherung

Wihrend die Fachkriftesicherung kiinftig in vielen Branchen an Bedeutung gewinnen wird, ist
sie bereits heute in einigen Sektoren wie der Landwirtschaft, dem Handwerk und der Gesund-
heits- und Sozialwirtschaft eine Herausforderung geworden. Die Bewerbungslage ist schlecht. Oft
finden sich gar keine Bewerbungen. Und wenn Bewerbungen eingehen, dann sind die Kandidaten
und Kandidatinnen oft ungeeignet. Fiir Engpassberufe z. B. aus dem Bereich Sanitér-Heizung-
Klima kommen auf 100 Stellen nur 48 angemessen qualifizierte Personen (BufSimann, 2015). Uber
120 Tage miissen Betriebe durchschnittlich warten, um Stellen im Bereich der Elektrotechnik zu
besetzen (Bundesagentur fiir Arbeit, 2016). Die ,,leer gefegten Arbeitsmarkte stellen insbeson-
dere fiir kleine und mittelstdndische Betriebe in diesen Branchen eine grofie Herausforderung dar.

Wie reagieren kleine und mittelstandische Unternehmen auf diese Herausforderung? Viele
der Betriebe investieren in ihre Beschiftigten. Sie sehen z. B. Auszubildende als die Zukunft, bauen
diese systematisch auf, tragen Sorge dafiir, dass sie nach der Ausbildung gezielt eingesetzt werden
konnen, und versuchen, diese frithzeitig an den Betrieb zu binden. Es werden dabei neue Ziel-
gruppen in den Blick genommen wie Frauen im Handwerk oder Migrantinnen und Migranten.
Grundsitzlich gilt, dass Betriebe zunehmend darauf abzielen, alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu binden. Alle vorhandenen Potenziale miissen ausgeschopft werden. Unternehmen
offnen sich fiir Fragestellungen, wie die Kompetenzen ihrer Beschiftigten sowohl auf betriebli-
cher als auch individueller Ebene optimal genutzt und weiterentwickelt werden kénnen, damit
die Fachkrafteliicke méglichst klein bleibt oder vermieden werden kann.

ODb und wie Kompetenzen entwickelt und genutzt werden, hangt oft von der in den Betrieben
existierenden Betriebskultur ab. Betriebskultur meint die Werte und Normen eines Unterneh-
mens, die bestimmen, welches Verhalten in den Betrieben als wichtig und zielfithrend betrach-
tet wird (Schein, 1985). Diese miissen von allen neuen Betriebsmitgliedern geteilt werden. Ent-
sprechend werden im Anfangsstadium eines Betriebes die Beschiftigten gezielt ausgewahlt und
die Werte und Normen von dem/der Unternehmensgriinder/-in direkt an diese weitergegeben.
Mit zunehmender Betriebsgrofie werden die Werte und Normen dann starker formalisiert und
bilden die Grundlage der weiteren Sozialisation neuer Beschaftigter.

In Handwerksbetrieben und Einzelunternehmen wie Personengesellschaften der Landwirt-
schaft haben z. B. Inhabende und deren Fithrungsstil einen aulerordentlich grof3en Einfluss auf
die Betriebskultur. In der Gesundheits- und Sozialwirtschaft spiegelt sich das Berufsethos in
besonderer Weise in der Betriebskultur wider. Alle genannten Branchen sind zudem durch von
stark ungleichen Geschlechterverhiltnissen beeinflussten Berufskulturen gepragt.

Ubergreifend zeigt sich ferner in der Landwirtschaft, im Handwerk und in der Gesundheits-
und Sozialwirtschaft, dass Fiihrungskrafte starker als in anderen Bereichen und vor allem in
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groferen Unternehmen aus ihrer Fachlichkeit heraus in die entsprechenden Positionen gelan-
gen. Fithrung tibernehmen vor allem Beschaftigte, die sich durch eine hohe Fachkompetenz aus-
zeichnen. Die fiir die Filhrungsaufgaben erforderlichen Kompetenzen miissen oftim Prozess der
Arbeit erworben werden.

Unterschiede in der Betriebskultur beeinflussen die Art und Weise, wie Kompetenzen durch
die Beschiftigten im Arbeitsprozess genutzt und weiterentwickelt werden kdnnen. Zum Beispiel
kann das Ausmaf3, in dem im Arbeitsleben erworbene Kompetenzen (formale) Anerkennung
erfahren, Einfluss auf deren Lernmotivation haben. Die Kultur der Betriebe sieht bisher wenig
Explikation dieser informellen Kompetenzen vor. Nutzen jedoch die Beschiftigten ihre Kompe-
tenzen, z. B. ihr Fachwissen oder ihre Kommunikationsfihigkeit, und explizieren diese, so wird
auch die Betriebskultur beeinflusst. Dies bedeutet, dass Veranderungen von Kompetenzen und
der Wandel der Betriebskultur sich wechselseitig bedingen konnen.

Auch sind die Betriebe einer grof3en Zahl von AuBenanforderungen ausgesetzt. Hierzu
zéhlen z. B. neue Richtlinien und Standards, aber auch verdnderte gesellschaftliche Werte. Diese
konnen zu einem Diskrepanzerleben mit eigenen Werten und Anspriichen fithren. Der Umgang
mit diesen Auflenanforderungen wird dabei nicht zuletzt von der Betriebskultur geprigt. Ganz-
lich neue Anforderungen ergeben sich durch die Existenz digitaler Medien, die die Trennung von
privaten und beruflichen Lebenswelten infrage stellt und neue Kompetenzen von den Beschiftig-
ten erfordert. Beschiftigte tragen in sozialen Medien beispielsweise zur Reputation ihres Arbeit-
gebers positiv bei oder schaden dieser. Die Betriebskultur ist in diesem Kontext wieder eine ent-
scheidende Grofle, die zum Aufbau von Kompetenzen zum erfolgreichen Umgang mit neuen
Medien (z. B. soziale Medien) beitrégt.

Durch Fachkriftemangel und Migration werden Belegschaften heterogener. Bei Arbeits-
migration kann nicht von einem dauerhaften Verbleib ausgegangen werden. In einem Aus-
handlungsprozess zwischen Betrieb und Beschiftigten wird geklért, wie viel der Betrieb in
die Integration investiert. Uber Vertragskonditionen kann die Dauer der Betriebszugehorig-
keit beeinflusst werden. Migrantinnen und Migranten konnen oft nur dann langfristig an den
Betrieb gebunden werden, wenn sie umfassend begleitet werden. So sollten Unternehmen bereit
sein, in Sprachkurse und andere Weiterbildungen fiir auslandische Fachkrifte sowie in prak-
tische Unterstiitzungen wie Alltagshilfen zur Wohnungssuche und -anmeldung, Krankenver-
sicherung etc. zu investieren. Dies erfordert besondere Aufmerksamkeit und Achtsamkeit, um
z. B. integrationssensible Kompetenzen aufzubauen und Sprachkompetenzen im Betrieb zu
fordern.

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden Ergebnisse aus den Projekten verdichtet und
resiimierend in den Blick genommen. Im Vordergrund steht dabei der eingangs formulierte
Anspruch, konkreten Gestaltungsperspektiven der Kompetenzentwicklung und -nutzung mit
Bezug auf die Betriebskultur einschliefllich ihrer Wirkungen und Erfolgsbedingungen nach-
zugehen: Zum einen soll deutlich werden, dass eine systematische Kompetenzentwicklung ein
breites Mafinahmenspektrum umfasst, das integrativ behandelt werden muss. Auch wenn die
einzelnen Beitrdge in diesem Spektrum durchaus unterschiedliche Schwerpunkte setzen, so
heben doch alle darauf ab, dass nur eine konsequente Ableitung von Kompetenzbedarfen, die
daran ankniipfende systematische Entwicklung und die wiederum darauf aufbauende konse-
quente Anerkennung und Nutzung von Kompetenzen zum Ziel fithren kann. Die Ausfithrun-
gen sind daher - ebenso wie die Beitrage in diesem Band - entlang folgender Entwicklungs-
schritte dargestellt:

1. Kompetenzbedarfe ermitteln und modellieren.
2. Kompetenzentwicklung gestalten.
3. Kompetenzen identifizieren, anerkennen und nutzen.



