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12 Einleitung

Dieses Handbuch wurde fir Personalleiterund HR-Fachleute entwickelt,
die ECVET und andere EU-Transparenzinstrumente im Personalwesen
bereits anwenden oder beabsichtigen, diese in Zukunft einzusetzen.
Dieses Handbuch stellt das wesentliche Referenzprodukt des Eras-
mus+-Projekts dar: ,Von Push zu Pull: ECVET und Transparenzinstru-
mente in Unternehmen - Moderne Personalfihrung mit europdischen
Transparenzinstrumenten” oder kurz: ,ECVET goes Business”. Das Hand-
buch versteht sich als umfassendes Nachschlagewerk flr Personalleiter,
Berufsberater, GeschaftsfUhrer und Vorgesetzte, um ECVET und die
EU-Transparenzinstrumente in ganz Europa verstandlich zu machen und
in die Arbeitsablaufe der Personalabteilungen einzufihren.

Das Projekt ,ECVET goes Business” zielt auf die Entwicklung eines
Konzepts ab, mit dem ECVET und andere europdische Transparenzin-
strumente besser auf die Belange von Personalleitern zugeschnitten
und in das Personalwesen regionaler Unternehmen jedes Partnerlan-
des integriert werden kdénnen. Bis zum Projektende sollen europaische
Unternehmen und Personalleiter in der Verwendung dieser Transpa-
renzinstrumente geschult und damit fur die Ablaufe im Personalwesen,
wie zum Beispiel Karriereplanung, Mitarbeiterweiterbildung, Aufbau von
Fihrungskompetenzen und Leistungskontrolle sowie fir andere tbliche
Personalverfahren, besser ausgestattet sein.

Personalleiter stehen heutzutage unter zunehmendem Druck: Mit
schrumpfenden Budgets und Margendruck, mit der Einfihrung von
HR-Technologien, sozialen Netzwerken und Datenanalysen in den Rekru-
tierungsprozessen geraten herkdmmliche Arbeitsablaufe immer mehrin
den Hintergrund. Personalleiter sind auf der Suche nach effizienteren
Mitteln, um kompetente Mitarbeiter zu fuhren, zu rekrutieren und auf
die neuen Anforderungen in ihren Unternehmen abzustimmen. Das Pro-
jekt ,ECVET goes Business” empfiehlt fur diese Zwecke ECVET und die
EU-Transparenzinstrumente als deutlich zeitsparendere und kostenef-
fizientere Moglichkeiten, um in der heutigen modernen Geschaftswelt
neue Mitarbeiter zu rekrutieren.

Personalfihrung in einem modernen Geschaftsumfeld bedeutet, dass
Personalleiter die Auswirkungen der Globalisierung, die Vielfalt der Ar-
beitskrafte, den Einsatz von voribergehend Beschaftigten, die Weiter-
entwicklung der Qualifikationsanforderungen, die Entscheidungsmitver-
antwortung der Mitarbeiter und den Bedarf nach modernen Fahigkeiten

* Es sind stets Personen mannlichen und weiblichen Geschlechts gleichermalRen gemeint;
aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit wird im Folgenden nur die ménnliche Form verwendet.
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wie Fremdsprachenkenntnisse und digitale Kompetenz verstehen mus-
sen. Alle diese Herausforderungen, denen Personalleiter heute gegen-
Uberstehen, lassen sich mithilfe von ECVET und anderen EU-Transparen-
zinstrumenten bewaltigen.

In Hinblick auf die Globalisierung herrscht ein allgemeiner Konsens
dartber, dass die Rekrutierung von Arbeitnehmern heutzutage nicht
mehr an den Landesgrenzen endet. Durch die in ganz Europa geltende
Arbeitnehmerfreizigigkeit und den Zuwachs an multinationalen Konzer-
nen ist die Rekrutierung in der Geschaftswelt mittlerweile eine globale
Angelegenheit. Ebenso wie es einen weltweiten Pool an Humankapital
gibt, aus dem Personalvermittler schopfen kénnen, mussen Personal-
leiter gleichzeitig sicherstellen, dass die Mitarbeiter des Unternehmens
Uber die richtigen Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen verfugen,
um die Unternehmensziele auf dem globalen Markt zu erreichen. Sie
mussen jedoch auch dafur sorgen, dass eine kulturelle Vielfalt sowie in-
terkulturelle Akzeptanz, Anpassungsfahigkeit und ausreichende Sprach-
kenntnisse im Unternehmen vorhanden sind, um die Anforderungen zu
erflllen, die durch den globalisierten Absatzmarkt entstehen. Dieser Pro-
zess wird allerdings erschwert, sobald die Fertigkeiten und Kompeten-
zen, die auslandische Mitarbeiter dem Unternehmen anbieten kdénnen,
fur Personalleiter nicht interpretierbar oder verstandlich sind. In diesem
Fall stellen EU-Transparenzinstrumente eine praktische Unterstlitzung
dar. Mit ECVET werden die Berufsausbildungs- und Studienprogramme
aller EU-Mitgliedstaaten transparent. Auf ahnliche Weise stellt das eu-
ropéaische System zur Ubertragung und Akkumulierung von Studienleis-
tungen (ECTS) die Akkreditierung und Anerkennung von auslandischen
Qualifikationen grenzuberschreitend sicher. Mit Instrumenten wie dem
Europass Lebenslauf (,Europass CV“) und dem Europaischen Skills-Pass
(,European Skills Passport) kdnnen Bewerber ihre Qualifikationen sowie
ihre Fertigkeiten und Kompetenzen in einem Format prasentieren, das
fur Personalleiter in jedem europadischen Land verstandlich und aus-
wertbar ist.

Diese Instrumente kdnnen ebenfalls genutzt werden, um Vielfalt am
Arbeitsplatz zu schaffen. Friher waren die Belegschaften in europai-
schen Unternehmen meistens homogen. Heutzutage kommen immer
mehr Mitarbeiter aus unterschiedlichen Kulturen. Es besteht auch der
Bedarf fur diese Vielfalt. Studien zeigen, dass Vielfalt am Arbeitsplatz

13



14

Einleitung

eine zentrale Kraft fur Innovation und Kreativitat ist und vorrangige Be-
deutung hat, wenn Unternehmen kompetente Mitarbeiter anwerben
und halten mochten (Forbes, 2011). Durch die Verwendung der oben
genannten Instrumente, mit denen die im Ausland erworbenen Berufs-
abschlisse und -erfahrungen in jedem EU-Land verstandlich werden,
und durch die Nutzung von Rekrutierungsportalen wie EURES kdénnen
Personalleiter direkt Arbeitskrafte ansprechen, die aus verschiedensten
Berufsfeldern und Landern stammen und Uber die Kenntnisse, Kompe-
tenzen und Fertigkeiten verfiigen, die ihr Unternehmen benétigt.

EURES ist das von der Europdischen Kommission entwickelte Por-
tal zur beruflichen Mobilitat. Es ist ein Kooperationsnetzwerk, das die
Freizlgigkeit der Arbeitnehmer in den 28 Landern der EU sowie in der
Schweiz, Island, Liechtenstein und Norwegen erleichtern soll. In diesem
Kontext und dartber hinaus kommt EURES eine wichtige Aufgabe bei
der Bereitstellung spezifischer Informationen und der Stellenvermitt-
lung fUr Arbeitgeber und Grenzarbeiter in der europaischen Grenzregi-
on zu. In der Praxis stellt EURES diese Dienstleistungen tber das Portal
und Uber das Netzwerk seiner rund 1.000 EURES-Berater bereit, die tag-
taglich in Kontakt zu Stellensuchenden und Arbeitgebern in ganz Europa
stehen. Die Online-Plattform bietet Personalleitern ein zentrales Portal,
um Stellenangebote zu veréffentlichen und Arbeitssuchende aus ganz
Europa zu erreichen. Alternativ kdnnen sie Uber die EURES-Niederlas-
sungen nach Mitarbeitern suchen. Das Portal hat sich insbesondere bei
der Rekrutierung von Aushilfskraften als sehr hilfreich erwiesen.

Wenn Fachkrafte fur befristete Arbeitsverhaltnisse bendtigt werden,
konnte die Rekrutierung eines Mitarbeiters aus dem Ausland, der Aus-
landserfahrungen im Gastgeberland machen mdchte, eine gute Option
fur das jeweilige Unternehmen sein. Diese Vielfalt am Arbeitsplatz konn-
te einen frischen Wind an Kreativitat, Innovation und neuen Denkweisen
sowie bewahrte Vorgehensweisen aus Unternehmen anderer europa-
ischer Lander mit sich bringen. EURES kann hierbei von Nutzen sein.
Personalleiter kdnnen Uber dieses Portal nach Europass Lebenslaufen,
Europaischen Skills-Passen und nach Profilen suchen, die den Anforde-
rungen des Unternehmens entsprechen. Personalleiter kénnen dieses
Portal auBerdem nutzen, um Bewerbungen anzusehen, zu speichern
und zu organisieren, um den Rekrutierungsprozess Ubersichtlicher zu
gestalten und gleichzeitig einen Pool an kompetenten Mitarbeitern auf-
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zubauen, der ihnen, angefangen von potenziellen Arbeitnehmern in
ihrer Region bis zu Arbeitssuchenden aus ganz Europa, zur Verfigung
steht.

Ein weiteres Problem fir Personalabteilungen in ganz Europa sind die
sich standig weiterentwickelnden Qualifikationsanforderungen inner-
halb der Belegschaft. Unternehmen fordern heute einen zunehmend ho-
heren Bildungs- und Erfahrungsgrad, wenn es darum geht, freie Stellen
zu besetzen. Aufgrund dieser Anforderung sind Personalleiter gezwun-
gen, Beziehungen zu Weiterbildungsinstituten und hoheren Bildungsein-
richtungen aufzubauen, um ihren Weiterbildungsbedarf mitzuteilen und
zu erklaren, was Absolventen bendtigen, um den Arbeitsmarkt zu betre-
ten, nachdem sie ihre Qualifikation erworben haben. Bei der Begegnung
von Arbeitswelt und Bildungswesen entstehen manchmal Sprachbarrie-
ren, die eine gegenseitige Verstandigung erschweren. Dann sollten die
EU-Transparenzinstrumente, ECVET, ECTS und der Europaische Qualifi-
kationsrahmen flr Lebenslanges Lernen in die Personalverfahren und
-richtlinien eingebunden werden. Diese EU-Instrumente dienen dazu,
Bildungsabschlisse in Europa Uber Landergrenzen hinweg leichter zu-
ganglich und lesbar zu machen, aber auch dazu, die Kenntnisse, Fertig-
keiten und Kompetenzen auf jedem Bildungsniveau fir all jene, die nicht
im Bildungswesen tatig sind, verstandlicher darzustellen.

Auch kénnen sich die in diesem Handbuch beschriebenen ECVET- und
EU-Transparenzinstrumente als nutzlich erweisen, wenn es darum geht,
Mitarbeitern mehr Selbstverantwortung zu Ubertragen.

Die Selbstverantwortung oder Befahigung von Mitarbeitern (,Em-
ployee Empowerment”) ist ein neuer Trend im Personalwesen, da sich
Arbeitnehmer heutzutage mehr Mitbestimmung bei Entscheidungen
wulnschen, die sich auf ihre aktuelle Funktion und ihre zuktnftige beruf-
liche Entwicklung beziehen. Einige Aspekte von Mitarbeiterfahigkeiten,
wie zum Beispiel Teamarbeit und Delegation, kdnnen mit den traditi-
onellen Personalverfahren abgedeckt werden; in Bezug auf berufliche
Entwicklung, Hoherqualifizierung und Zielsetzung kdénnen jedoch die
EU-Transparenzinstrumente eine bedeutende Rolle spielen, um die
Weiterentwicklung und Zufriedenheit der Arbeitnehmer sicherzustellen.
Eine effektive Mitarbeiterbefahigung kann umfangreiche Fortbildungen
zum Aufbau weiterer Kompetenzen erforderlich machen. Auch mussen
Arbeitgeber mit Anreizen motiviert werden. In diesem Sinne haben Mit-
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arbeiter durch die Entwicklung von Instrumenten, wie den Europass-Do-
kumenten, ECVET und ECTS, die Freiheit, sich eine klrzere oder lange-
re Zeit im Ausland aufzuhalten. Wenn eine Spezialausbildung benétigt
wird, missen Mitarbeiter moglicherweise eine Fortbildung im Ausland
absolvieren, um die gewilnschten Qualifikationen zu erwerben oder
die bevorzugten Kompetenzen zu entwickeln. So kdnnen Personallei-
ter mithilfe von Transparenzinstrumenten geeignete Bildungsmaoglich-
keiten fUr ihre Mitarbeiter finden. Auch lassen sich gemeinsam mit den
Mitarbeitern die Moglichkeiten zur Hoherqualifizierung bewerten und
Fortbildungen von Mitarbeitern dokumentieren, falls diese im Ausland
durchgefihrt wurden.

Wenn Personalleiter die modernen Technologien und EU-Transparen-
zinstrumente in ihren derzeitigen Personalverfahren effektiv einsetzen,
kénnen sie Kosten- und Zeitzwange und damit ihre eigene Auslastung
und die Auswirkungen auf das Unternehmen minimieren. Allzu lange
wurden ECVET und die anderen EU-Transparenzinstrumente allein im
Bildungswesen genutzt. Mit den Anforderungen moderner Unterneh-
men, so die Auffassung des Teams, das fur das Projekt ,ECVET goes Busi-
ness” zustandig ist, sei jetzt die Zeit gekommen, diese Instrumente in die
derzeitigen Personalverfahren einzubinden und von Personalleitern, Ge-
schaftsinhabern, Berufsberatern und Bewerbungstrainern umfassend
in dem Rekrutierungsprozess fur ihre Unternehmen eingesetzt zu wer-
den. Dieses Projekt hat zum Ziel, einen Paradigmenwechsel herbeizu-
fuhren und die Verwendung und Umsetzung dieser Transparenzinstru-
mente in Europa zu unterstutzen. Dabei geht es darum, den ,Push” der
Informationen, die fir und vom Bildungswesen erstellt wurden und fur
die Geschaftswelt nicht immer verstandlich sind, in einen ,,Pull“-Prozess
zu verwandeln, um auf Personalleiter, Geschaftsleute und Unternehmen
zuzugehen und sie an diese Instrumente heranzufihren. Dieses Mal
findet die Begegnung in ihrem Geschaftsumfeld statt. Die innovativen
EU-Transparenzinstrumente werden in einer fur sie vertrauten Sprache
erlautert und dartber hinaus mit Fallstudien und Beispielen belegt, so
dass sie fur Personalleiter verstandlicher werden und sich problemlos
in die taglichen Arbeitsablaufe integrieren lassen. Dies sind die allgemei-
nen Zielsetzungen des Projekts ,ECVET goes Business” und die Schwer-
punkte dieses Handbuchs.
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Um eine breite Akzeptanz der EU-Transparenzinstrumente im Personal-
wesen zu erreichen, hat das Team des Projekts ,ECVET goes Business”
gemeinsam dieses Handbuch erstellt. Jedes Kapitel beschreibt die An-
wendung und Eignung der EU-Transparenzinstrumente fur ein bestimm-
tes Verfahren, das sich auf die moderne PersonalfUhrung bezieht. Das
Projektteam ist sich bewusst, dass sich die Arbeitswelt standig andert.
Faktoren wie Globalisierung, Vielfalt am Arbeitsplatz, Aushilfskrafte, Ent-
scheidungsmitverantwortung der Mitarbeiter sowie der Bedarf nach Ho6-
herqualifizierung der Mitarbeiter, um moderne Fahigkeiten in Bezug auf
IT, digitale Medien und soziale Netzwerke zu entwickeln, haben einen
Einfluss auf das Personalwesen in Unternehmen. Leider finden ECVET
und andere EU-Transparenzinstrumente jedoch weder bei Arbeitssu-
chenden oder Arbeitnehmern noch bei Personalleitern oder Personal-
vermittlern eine breite Akzeptanz, um sie in die modernen Geschéaftsab-
laufe, insbesondere im Personalwesen, einzufihren. Dieses erste Kapitel
bietet Personalleitern eine Einleitung und eine Ubersicht tiber ECVET und
andere EU-Transparenzinstrumente, die im Personalwesen angewendet
werden kénnen, um HR-Verantwortliche in ganz Europa zu unterstutzen.
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2.1 Europaisches Leitungspunktesystem
fur Personen, die eine berufliche Aus-
und Weiterbildung (VET) anstreben

Das Europaische Leistungspunktesystem (ECVET) soll es Personen, die
eine berufliche Aus- und Weiterbildung (VET) anstreben, erleichtern, sich
in verschiedenen Landern ausbilden zu lassen und Zugang zu lebens-
langen Bildungsmoglichkeiten zu gewinnen. Ebenso soll es Personalver-
mittler in ganz Europa dabei unterstutzen, Arbeitskrafte aus allen Mit-
gliedstaaten der EU zu rekrutieren, gezielt Mitarbeiter einzustellen, die
Uber die Fahigkeiten verfligen, die ein Unternehmen benétigt, und somit
zur Weiterentwicklung der Belegschaft beizutragen. Dieses Leistungs-
punktesystem vereinfacht die Ansammlung, Ubertragung und Anrech-
nung von Leistungspunkten in der beruflichen Aus- und Weiterbildung
(CEDEFOP, 2015). Auf diese Weise ist ECVET ein nutzliches Instrument
fur Personalleiter, vor allem wahrend der Rekrutierungsphase, da es die
Berufsabschlisse, die in anderen Landern Europas erworben wurden,
verstandlicher darstellt.

ECVET erméglicht die Ubertragung und Anerkennung von VET, indem
es Lernergebniseinheiten als Bestandteil von Qualifikationen beschreibt,
die Uberprift und bewertet werden konnen. Es gibt die GréRRe der Ein-
heiten und Qualifikationen in ECVET-Punkten an. 60 ECVET-Punkte ent-
sprechen einem in Vollzeit absolvierten Ausbildungs-/Studienjahr. EC-
VET bietet auBerdem ein Rahmenwerk, das Aus- und Weiterbildungen
im Ausland sowie die Ubertragbarkeit von Berufsabschliissen férdert. Zu
diesem Zweck werden Prinzipien und technische Spezifikationen festge-
legt und bestehende nationale Gesetze und Vorschriften herangezogen.

ECVET hat zum Ziel, Menschen mehr Kontrolle tber ihre eigenen Ler-
nerfahrungen zu geben und ihnen zu ermdglichen, in unterschiedlichen
Landern zu arbeiten und berufsbezogene WeiterbildungsmalRnahmen
zu verfolgen. In diesem System kénnen die Prifung, Anerkennung und
Ansammlung von beruflichen Fertigkeiten und Kenntnissen, die wah-
rend eines Aufenthalts in einem anderen Land erworben wurden, ver-
einfacht werden. Die zentralen Kriterien fir die Bewertung und Uber-
prufung dieser Qualifikationen sind die Lernergebnisse des Einzelnen.
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Die Lernenden bekommen ,Leistungspunkte” fir ihre Lernergebnisse,
die von einem Qualifikationssystem eines EU-Landes auf ein anderes
Ubertragen und auBerdem in unterschiedlichen Landern oder in unter-
schiedlichen Situationen angesammelt werden kénnen

2.1.1 Ubersicht tiber die ECVET-Lernergebnisse, Leistungspunkte und
Ubertragung von Leistungspunkten

Lernergebnisse im ECVET

Fur die Umsetzung von ECVET mussen Qualifikationen mithilfe von Ler-
nergebnissen beschrieben werden. Lernergebnisse kénnen anschlie-
Rend zusammengefasst werden, um Einheiten zu bilden. Eine Einheit
ist eine Komponente einer Qualifikation, die aus zusammenhangenden
Kenntnissen, Fertigkeiten und Kompetenzen besteht, die Uberprift und
bewertet werden kénnen. Fur die Uberpruften Lernergebnisse werden
~Leistungspunkte” vergeben, die fur eine Qualifikation angesammelt
werden kénnen. Leistungspunkte erméglichen die Ubertragung von
Lernkontexten und die Ansammlung von Lernergebnissen. ECVET ver-
wendet Lernergebnisse als Basis fiir die Ubertragung und Ansammlung
von Leistungspunkten. Auf diese Weise dienen Lernergebnisse im EC-
VET-Modell als guter Referenzpunkt fur Personalleiter; sie geben eine
Beschreibung der Ausbildung, die potenzielle Arbeitnehmer im Ausland
absolviert haben, so dass nachvollziehbar ist, ob der Bewerber die Kern-
kompetenzen besitzt, die fur die ausgeschriebene Stelle gefordert wer-
den.

e ECVET-Punkte

ECVET-Punkte sind eine numerische Darstellung der Gesamtgewichtung
von Lernergebnissen bei einer Qualifikation und der relativen Gewich-
tung der Einheiten in Bezug auf die Qualifikation. Zusammen mit den
Beschreibungen der Lernergebnisse und Informationen Uber den Bil-
dungsgrad konnen Bildungsabschlisse mit den ECVET-Leistungspunkten
besser verstandlich gemacht werden. Die einer Qualifikation zugeteilten
ECVET-Punkte kdnnen zusammen mit anderen Angaben beispielsweise
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den Umfang der Qualifikation (klein oder groR) anzeigen. ECVET-Punkte
sind ein praktisches und einfach verstandliches Mittel fir Personalleiter,
um die berufliche Bildung von Arbeitnehmern, die im Ausland erworben
wurde, zu interpretieren. Wenn man der Ausbildung, die im Ausland ab-
solviert wurde, einen numerischen Wert zuteilt, ist es einfach, andere
europaische Berufsabschlisse mit inlandischen Abschltssen zu verglei-
chen, indem die jedem Bildungsprogramm zugewiesenen ECVET-Punkte
gleichgesetzt werden

e Ubertragung und Ansammlung von ECVET-Leistungspunkten

Die Leistung fUr Lernergebnisse (d.h. zugeteilte ,Leistungspunkte”) be-
zeichnet die Lernergebnisse des Einzelnen, die bewertet und fur eine
Qualifikation angesammelt oder auf andere Studiengange oder Berufs-
abschlisse Ubertragen werden kénnen. Leistung bezieht sich auf die Tat-
sache, dass der Lernende die erwarteten (und positiv bewerteten) Ler-
nergebnisse erzielt hat und dass das Ergebnis der Bewertung in einem
personlichen Leistungsnachweis dokumentiert wurde.

ECVET ermdglicht die Ansammlung von Leistungspunkten, indem Ler-
nergebniseinheiten verwendet werden, die nach und nach bewertet,
Uberpruft und anerkannt werden kdnnen. Das Rahmenwerk basiert
auf Regeln fur Qualifikationssysteme und Anforderungen fir das An-
sammeln von Leistungspunkten. Diese Regeln definieren, welche Ler-
nergebnisse fur eine Qualifikation gesammelt und wie sie bewertet und
Uberpruft werden. So vereinfacht das ECVET-Modell die Rekrutierung
auslandischer Arbeitnehmer, da im Ausland erworbene Bildungsab-
schlisse mithilfe der ECVET-Struktur analysiert und in einem gemeinsa-
men europdischen Modell gefiltert werden kénnen. Dieses Modell ist fur
Personalleiter und HR-Verantwortliche in allen Mitgliedsstaaten der EU
leicht interpretierbar.
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2.1.2 Technische ECVET-Komponenten

Es gibt bestimmte Elemente des ECVET-Modells, die speziell fur den eu-
ropaischen Bildungs- und Ausbildungssektor gelten und weniger auf die
Personalfuhrung anwendbar sind. Dazu gehdren die Partnerschaftsver-
einbarung und die Lernvereinbarung. Die Ubersicht dieser technischen
ECVET-Komponenten wurde allein zu Informationszwecken im Folgen-
den aufgenommen.

® Partnerschaftsvereinbarung ist ein Rahmenvertrag zwischen Part-
nerorganisationen aus zwei oder mehreren Landern, die die Koopera-
tionsvereinbarungen und -verfahren bestatigt. Sie legt die Rollen der
beteiligten Parteien dar und beschreibt die Bedingungen, unter denen
die Lernergebnisse erzielt, bewertet und potenziell zwischen Landern
Ubertragen werden kénnen.

® Die Lernvereinbarung definiert und beschreibt die Bedingungen fur
den Auslandsaufenthalt des Lernenden. Wahrend die Partnerschafts-
vereinbarung Informationen zu den erzielbaren Lernergebnissen ent-
halt und einen Leitfaden fur die Ubertragung bietet, liefert die Lern-
vereinbarung ausfuhrlichere Informationen zu den Lernzielen und
-inhalten, die sich speziell auf die Zielsetzungen beziehen, die der Ler-
nende mit dem Austausch realisieren mochte.

Eine weitere technische ECVET-Komponente ist der personliche Leis-
tungsnachweis. Der Leistungsnachweis ist eine Ubersicht Gber die aka-
demischen Leistungen des Lernenden und enthalt ausfuhrliche Infor-
mationen zu den Lernergebnissen, die positiv bewertet wurden. Dieser
Leistungsnachweis ist eine nutzliche Ressource fur Personalleiter und
Personalverantwortliche, da er eine Ubersicht dartber bietet, welche
Ausbildungen im Ausland stattgefunden haben und welche Kompeten-
zen der Lernende erworben hat. Das ist insbesondere hilfreich fur Per-
sonalverantwortliche, um die Kernkompetenzen des Arbeitnehmers zu
bestimmen, vor allem dann, wenn das Unternehmen eine kompetenzab-
hangige Gehaltsstruktur anwendet.
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ECVET wurde als Instrument entwickelt, das Lernende aus ganz Euro-
pa dabei unterstitzen soll, Auslandsaufenthalte in anderen EU-Landern
zu verbringen, um die berufliche Aus- und Weiterbildung abzuschlie3en.
ECVET soll zusammen mit anderen EU-Instrumenten, wie zum Beispiel
dem Europass und dem Europaischen Qualifikationsrahmen fir lebens-
langes Lernen (EQR), verwendet werden, um die freie Mobilitat in der
Erwachsenenbildung in Europa positiv zu beeinflussen. Eine Folge von
ECVET ist, dass es die Arbeitnehmerfreiztigigkeit im gesamten europai-
schen Arbeitsmarkt ermoglicht, indem Qualifikationen in allen Mitglieds-
staaten besser verstandlich gemacht werden. Das bedeutet aul3erdem,
dass die in unterschiedlichen europaischen Landern erworbenen Qua-
lifikationen vergleichbar sind und von den Arbeitgebern in diesen Lan-
dern nachvollzogen werden kénnen. ECVET arbeitet Hand in Hand mit
dem Europaischen Qualifikationsrahmen fur lebenslanges Lernen (EQR),
um die europaischen Berufsabschlisse transparenter darzustellen, die
Mobilitat der Arbeitnehmer und Lernenden zu férdern und den Zugang
zu lebenslangen Bildungsmoglichkeiten zu ermdglichen.
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2.2 Der Europaische Qualifikations-
rahmen fur lebenslanges Lernen

(EQR)

Der Europaische Qualifikationsrahmen fuir lebenslanges Lernen (EQR) ,ist
ein gemeinsamer europdischer Referenzrahmen, der dazu dient, die Bildungs-
systeme der Ldnder zu vereinheitlichen und die Bildungsabschltisse in Europa
uber Landergrenzen hinweg leichter zugdnglich und versténdlich zu machen”
(Européische Kommission, 2008). Er dient als Ubersetzungshilfe fir die
Kommunikation und Vergleichbarkeit von Bildungssystemen in Europa.

Der EQR wurde eingefihrt, um eines der primaren Ziele der Europa-
ischen Union zu unterstiitzen: den freien Verkehr von Personen in Eu-
ropa. Die Interpretation und Anerkennung von Abschlissen, Diplomen
und Zertifikaten, die in den unterschiedlichen nationalen Schul- und Bil-
dungssystemen der 28 Mitgliedstaaten der EU ausgestellt werden, stan-
den dem Erreichen dieses Ziels im Wege. Aus diesem Grund hat die EU
eine Ubersetzungshilfe entwickelt, um die Bildungsabschliisse der Lander
leichter verstandlich zu machen und so die Mobilitat von Arbeitnehmern
und Lernenden in ganz Europa zu férdern. Diese Ubersetzungshilfe ist
der Europaische Qualifikationsrahmen fur lebenslanges Lernen (Europa-
ische Kommission, 2016). Der EQR unterstitzt die Kommunikation und
Vergleichbarkeit von Bildungssystemen der einzelnen Lander. Kernstick
des EQR sind acht gemeinsame europaische Referenzstufen, die in Bezug
auf Lernergebnisse beschrieben werden und die Kenntnisse, Fertigkeiten
und Kompetenzen hervorheben, die mit den Qualifikationen der 8 Stu-
fen verbunden sind. So wird die Qualifikation eines Bewerbers, die einer
EQR-Stufe zuordenbar ist, fir Arbeitgeber oder Abteilungsleiter besser
verstandlich, da sie die Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen ein-
deutig definiert. Um den EQR zu verstehen, ist es zunachst wichtig, die
8 Stufen zu kennen, die anhand einer Reihe von Deskriptoren definiert
werden, die die Lernergebnisse in Bezug auf Kenntnisse, Fertigkeiten und
Kompetenzen anzeigen, wie in der folgenden Tabelle aufgefihrt:
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EQF
Stufe

Kentnisse

Fertigkeiten

Kompetenzen

Im Kontext des EQR
wird unter Kennt-
nissen Theorie-
und/oder Fakten-
wissen verstanden

Im Kontext des
EQR werden
Fertigkeiten
als kognitiv
und praktisch
beschrieben

Im Kontext des

EQR wird Kompe-
tenz in Bezug auf
Verantwortung und
Selbststdndigkeit
beschrieben

Stufe 1

Grundlegendes
Allgemeinwissen.

Grundlegende
Fertigkeiten, die
zur Ausfuhrung
einfacher Aufga-
ben erforderlich
sind.

Arbeiten oder Ler-
nen unter direkter
Anleitung in einem
vorstrukturierten
Kontext.

Stufe 2

Grundlegendes
Faktenwissen in
einem Arbeits-
oder Lernbereich.

Grundlegende
kognitive und prak-
tische Fertigkeiten,
die zur Nutzung
relevanter Informa-
tionen erforderlich
sind, um Aufgaben
auszufthren und
Routine-probleme
unter Verwendung
einfacher Regeln
und Werkzeuge zu
|6sen.

Arbeiten oder

Lernen unter An-
leitung mit einem
gewissen Mal3 an
Selbststandigkeit.

Stufe 3

Kenntnisse von
Fakten, Grund-
satzen, Verfahren
und allgemei-
nen Begriffen in
einem Arbeits-
oder Lernbereich.

Eine Reihe kogniti-
ver und praktischer
Fertigkeiten zur
Erledigung von
Aufgaben und

zur Lésung von
Problemen, wobei
grundlegende
Methoden, Werk-
zeuge, Materialien
und Informationen
ausgewahlt und

angewandt werden.

Verantwortung

far die Erledigung
von Arbeits- oder
Lernaufgaben Uber-
nehmen; Bei der
L6ésung von Prob-
lemen das eigene
Verhalten an die
jeweiligen Umstan-
de anpassen.
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Stufe 4

Breites Spektrum
an Theorie- und
Faktenwissen in
einem Arbeits-
oder Lernbereich.

Eine Reihe
kognitiver und
praktischer Fer-
tigkeiten, die er-
forderlich sind,
um Loésungen
fUr spezielle Pro-
bleme in einem
Arbeits- oder
Lernbereich zu
finden.

Selbststandiges Tatig-
werden innerhalb der
Handlungsparameter
von Arbeits- oder
Lernkontexten, die

in der Regel bekannt
sind, sich jedoch
andern kénnen;
Beaufsichtigung

der Routinearbeit
anderer Personen,
wobei eine gewisse
Verantwortung fur
die Bewertung und
Verbesserung der Ar-
beits- oder Lernakti-
vitaten Ubernommen
wird.

Stufe 5

Umfassendes,
spezialisiertes
Theorie- und Fak-
tenwissen in ei-
nem Arbeits- oder
Lernbereich sowie
Bewusstsein flr
die Grenzen die-
ser Kenntnisse.

Umfassende kog-
nitive und prakti-
sche Fertigkeiten
die erforderlich
sind, um kreative
Losungen fur ab-
strakte Probleme
zu erarbeiten.

Leiten und
Beaufsichtigen

in Arbeits- oder
Lernkontexten, in
denen nicht vor-
hersehbare Ande-
rungen auftreten;
Uberprifung und
Entwicklung der
eigenen Leistung
und der Leistung
anderer Personen.

Stufe 6

Fortgeschrittene
Kenntnisse in
einem Arbeits-
oder Lernbereich
unter Einsatz
eines kritischen
Verstandnisses
von Theorien und
Grundsatzen.

Fortgeschrittene
Fertigkeiten, die
die Beherrschung
des Faches sowie
Innovationsfa-
higkeit erkennen
lassen, und zur
Lésung komple-
xer und nicht
vorhersehbarer
Probleme in einem
spezialisierten
Arbeits- oder
Lernbereich nétig
sind.

Leitung komplexer
fachlicher oder
beruflicher Tatigkei-
ten oder Projekte
und Ubernahme von
Entscheidungsver-
antwortung in nicht
vorhersehbaren Ar-
beits- oder Lernkon-
texten; Ubernahme
der Verantwortung
flr die berufliche
Entwicklung von
Einzelpersonen und
Gruppen.
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Stufe 7| Hoch speziali- Spezialisierte Leitung und
siertes Wissen, Probleml6- Gestaltung
das zum Teil an sungsfertigkei- komplexer,
neueste Erkennt- | tenim Bereich unvorhersehba-
nisse in einem Forschungund/ | rer Arbeits- oder
Arbeits- oder oder Innova- Lernkontexte,
Lernbereich tion, um neue die neue stra-
anknupft, als Kenntnisse zu tegische Ansat-
Grundlage fur gewinnen und ze erfordern;
innovative Denk- neue Verfahren Ubernahme von
ansatze und/ zu entwickeln Verantwortung
oder Forschung; sowie um fUr Beitrage zum
Kritisches Wissen aus Fachwissen und
Bewusstsein verschiedenen zur Berufspraxis
far Wissensfra- Bereichen zu und/oder fur die
genin einem integrieren. Uberprifung der
Bereich und strategischen
an der Schnitt- Leistung von
stelle zwischen Teams.
verschiedenen
Bereichen.

Stufe 8 | Spitzenkennt- Weitest fortge- Fachliche Au-

nisse in einem
Arbeits- oder
Lernbereich und
an der Schnitt-
stelle zwischen
verschiedenen
Bereichen.

schrittene und
spezialisierte
Fertigkeiten
und Methoden,
einschlieBlich
Synthese und
Evaluierung,
zur L6sung
zentraler Fra-
gestellungen in
den Bereichen
Forschung und/
oder Innovation
und zur Erwei-
terung oder
Neudefinition
vorhandener
Kenntnisse
oder beruflicher
Praxis.

toritat, Innova-
tionsfahigkeit,
Selbstandigkeit,
wissenschaftliche
und berufliche
Integritat und
nachhaltiges
Engagement bei
der Entwicklung
neuer ldeen oder
Verfahren in fuh-
renden Arbeits-
oder Lernkontex-
ten, einschliel3lich
der Forschung.
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Der EQR dient nicht nur als Rahmenwerk, sondern bietet ebenso eine
Vielzahl an Transparenzinstrumenten, Begleitwerkzeugen und Initiati-
ven, die alle zum Ziel haben, die Mobilitdt von Arbeitnehmern in Europa
zu fordern. Zu diesen Instrumenten gehoren ECVET, Europass, EQAVET
und das Européische System zur Ubertragung und Akkumulierung von
Studienleistungen (ECTS); alle sollen die Mobilitat einer breiten Gruppe
von Menschen aus unterschiedlichen Wirtschaftszweigen und Branchen
unterstutzen.
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2.3 Europaisches System zur Ubertra-
gung und Akkumulierung von
Studienleistungen (ECTS)

Das Europaische System zur Ubertragung und Akkumulierung von Stu-
dienleistungen (ECTS) macht StudienabschlUsse in Europa transparenter
und vereinfacht die Anerkennung aller Studienabschlisse durch Arbeit-
geber und Universitaten in ganz Europa. ECTS funktioniert, indem es da-
fur eintritt, dass die Institutionen, die ECTS anwenden, ihre Vorlesungs-
verzeichnisse online stellen, einschlieBlich ausfihrlicher Beschreibungen
der Studienprogramme, Lerneinheiten, universitaren Vorschriften und
Studentenwerke. Kursbeschreibungen enthalten ,Lernergebnisse” (d.h.
was Studierende am Ende des Kurses wissen, kennen und konnen mus-
sen) und den Arbeitsaufwand (d.h. die Stundenzahl fir das Prasenz- und
Selbststudium, die die Studierenden fur gewdhnlich aufwenden mussen,
um diese Ergebnisse zu erreichen). Jedes Lernergebnis wird in Leistungs-
punkten ausgedrickt. Die Annahme ist ein Aufwand von 1500 bis 1800
Stunden pro akademischem Jahr. Ein Leistungspunkt entspricht im Allge-
meinen 25-30 Stunden Arbeit. Dieses System istin Europa ausgereift und
weit verbreitet, was bedeutet, dass StudienabschlUsse, die zum Beispiel
in Polen erworben wurden, mit jenen vergleichbar sind, die man an spa-
nischen Universitaten erwerben kann; auch Studiengange in Schweden
haben den gleichen Wert wie die an britischen Universitaten. Personallei-
ter, die selbst eine Universitat im Ausland besuchen, einen Auslandsauf-
enthalt zur Weiterbildung eines Arbeitnehmers empfehlen oder Arbeit-
nehmer rekrutieren mochten, die einen Studienabschluss der Stufe 3 an
einer Universitat eines anderen europaischen Landes erworben haben,
erhalten somit eine wertvolle Unterstltzung.
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2.4 Europass

Der Europass ist eines der praktischsten EU-Transparenzinstrumente flr
Personalleiter. Er wurde entwickelt, um die Mobilitat der europaischen
Arbeitnehmer zu férdern, Menschen bei der Arbeit und Ausbildung im
Ausland zu unterstitzen und ihre Berufsabschlisse und

-erfahrungen in jedem europdischen Land anrechenbar und verstand-
lich zu machen. Der Europass besteht aus funf Dokumenten, mit denen
die Fertigkeiten und Qualifikationen einer Person in allen EU-Mitglied-
staaten verstandlich dargestellt werden. Diese sind:

° Lebenslauf und Europaischer Skills-Pass: Der Lebenslauf (,Eu-
ropass CV" und ,European Skills Passport”) hilft Arbeitssuchenden da-
bei, ihre akademischen, berufsbildenden und beruflichen Leistungen
effektiv und Ubersichtlich zu prasentieren, wenn sie sich auf eine Stelle
bewerben. Diese Vorlage ermdglicht Arbeitssuchenden, ihre Fertigkei-
ten und Kompetenzen hervorzuheben. Das heif3t, dass ihr Lebenslauf
mit dieser Vorlage verstandlicher in Bezug auf die Kernkompetenzen
ist, die in einer Stellenausschreibung aufgefiihrt werden. Der Europa-
ische Skills-Pass (ESP) ist ein elektronisches Portfolio, das den Lebens-
lauf eines Arbeitssuchenden stiitzen soll. Dieses Portfolio kann Kopien
anderer Europass-Instrumente sowie Qualifikationsnachweise, Refe-
renzschreiben von vorherigen Arbeitgebern oder eine Ubersicht Uber
abgeschlossene Sprachkurse usw. enthalten. Fur Personalleiter ist der
ESP ein sehr wertvolles Instrument, da er die Angaben im Lebenslauf
belegt. Dieses Portfolio kann die Vorauswahl unterstitzen, da Perso-
nalleiter Bewerbungen anhand der Kompetenzen filtern kénnen, die
im Europass-Lebenslauf genannt und durch Dokumente im Portfolio
belegt werden. Wenn eine neue Position in einem Unternehmen aus-
geschrieben wird, kénnen Personalleiter die Bewerber bitten, den Eu-
ropass Lebenslauf zu benutzen, damit sie sich ein besseres Bild tber
die Fertigkeiten und Kompetenzen der Bewerber machen koénnen.

e  Europass Mobilitat (,,Europass Mobility”): Der Europass Mobilitat
hilft Menschen, einen Zeitraum zu beschreiben, den sie im Ausland fur
die Aus- und Fortbildung verbracht haben; er kann auBerdem verwendet
werden, um ehrenamtliche Tatigkeiten oder Berufspraktika zu beschrei-
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ben, die in einem anderen europaischen Land ausgeubt wurden. Dieses
Dokument ist flr Personalleiter besonders nutzlich, wenn sie planen,
Arbeitnehmer ins Ausland zu schicken, um ihre Ausbildung zu beenden,
und ein Dokument benétigen, mit dem die Fertigkeiten und informellen
Qualifikationen, die Arbeitnehmer in einem anderen EU-Land erworben
haben, dokumentiert werden kdénnen.

e  Sprachenpass (,Language Passport”): Dabei handelt es sich um
ein Selbstbewertungsdokument, in dem Arbeitnehmer ihr Kompetenz-
niveau in einer Fremdsprache beschreiben kénnen. Es ist mit dem Ge-
meinsamen Europdischen Referenzrahmen fur Sprachen (CEFR) verbun-
den, da diejenigen, die die Passvorlage ausfillen, gebeten werden, ihre
Sprachkompetenz auf der Grundlage der sechs Kompetenzniveaus des
CEFR auszuwahlen. Personalleiter sollten potenzielle Arbeitnehmer bit-
ten, den Sprachenpass auszufullen, wenn Sprachkenntnisse flr die neue
Stelle in ihrem Unternehmen verlangt werden.

®  Zeugniserlduterungen (,Certificate Supplement”): Dieses Doku-
ment beschreibt die Kenntnisse und Fertigkeiten, die von den Inhabern
von Berufsabschlusszeugnissen und Schulungsnachweisen erworben
wurden, vorausgesetzt, dass sie diesen Berufsabschluss im Ausland er-
langt haben. Es ist mit dem ECVET-Modell verbunden und ermdoglicht
Menschen, ihre Fertigkeiten und Kompetenzen, die sie durch diese Aus-
bildung erworben haben, zu beschreiben.

° Diplomzusatz (,,Diploma Supplement”): Dieser Anhang zum Pru-
fungszeugnis beschreibt die Kenntnisse und Fertigkeiten, die von Hoch-
schulabsolventen erworben wurden. Er gibt Arbeitgebern ausfuhrli-
chere Informationen in Bezug darauf, was potenzielle Arbeitnehmer in
ihrem Studium gelernt haben, und ist mit dem ECTS-Modell verknupft.

Europass makes the comparison of skills, competences and qualifi-
cations in different countries and different organisations possible; and
is one of the most useful tools which can be integrated into HR best
practices because it was designed to help citizens of Europe to commu-
nicate their skills and qualifications effectively when looking for a job or
training opportunity and also to help employers understand the skills
and qualifications of the European workforce.
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2.5 EQAVET

Das EU-Instrument zur Qualitatssicherung in der beruflichen Bildung (,EU
Quality Assurance in Vocational Education and Training - EQAVET") ist ein
Angebot fur die EU-Mitgliedstaaten, Beschreibungen und Indikatoren zu
nutzen, um die Qualitat ihrer Berufsbildungssysteme zu verbessern. Die-
ses Instrument bietet einen Leitfaden flr den Aufbau eines Qualitatssiche-
rungssystems und enthalt Beispiele fur unterschiedliche Vorgehensweisen,
die von den Mitgliedstaaten verwendet werden. EQAVET ist ein europai-
sches Instrument fur die Qualitatssicherung in der beruflichen Bildung, das
von den EU-Mitgliedstaaten im Juni 2009 angenommen wurde und mit den
anderen europaischen Instrumenten, wie zum Beispiel dem EQR und EC-
VET, verbunden ist. Das Rahmenwerk basiert auf einem Zyklus der Qua-
litatssicherung und Verbesserung, der aus vier Phasen besteht: Planung,
Umsetzung, Analyse und Bewertung sowie ergidnzend Uberpriifung und
Uberarbeitung. Dieses Modell wurde entwickelt, um die Qualitat der beruf-
lichen Bildung eines Landes zu bewerten und zu verbessern.

EQAVET stellt einen Gewinn fUr das Personalwesen dar, weil Bildungsein-
richtungen fruher oft gegensatzliche und uneinheitliche Qualitatsstandards
bei der Entwicklung und Bereitstellung von Bildungsinhalten angewendet
haben, bevor dieses Rahmenwerk von den Landern Gbernommen wurde.
Wahrend ECVET Berufsabschlisse in den EU-Mitgliedstaaten vergleichbar
macht, stellt EQAVET sicher, dass die Qualitat der Lehre und des Lernens
ebenfalls vergleichbar ist; das bedeutet, dass Personalverantwortliche ihre
Arbeitnehmer bei Bedarf fiir eine hochwertige Spezialausbildung ins Aus-
land schicken oder gleichermal3en Arbeitnehmer aus dem Ausland rekru-
tieren kdnnen, ohne die Qualitat der Ausbildung, die sie erhalten haben,
anzweifeln zu mussen.



ECVET und Transparenzinstrumente

2.6 CEFR

CEFR ist die Abklrzung fur den Gemeinsamen Europaischen Referenz-
rahmen fur Sprachen. Dieser Rahmen umfasst den internationalen Stan-
dard fur die Beschreibung der Sprachkompetenz und wird in der ganzen
Welt eingesetzt, um die Sprachfahigkeiten eines Menschen zu definie-
ren und zu beschreiben. Dieser Rahmen gilt sowohl fiur den akademi-
schen als auch fir den beruflichen Bereich und ist besonders nutzlich
fur Personalleiter, die Arbeitnehmer mit Sprachkenntnissen einstellen
oder den Fortschritt eines Arbeitnehmers, der einen Sprachkurs absol-
viert, verfolgen mochten. Der Rahmen wurde so entwickelt, dass er die
Sprachkompetenz auf einer Skala mit sechs Kompetenzniveaus einstuft;
A1 fur Anfanger, bis C2 fir die exzellente Sprachverwendung. Um das
nachste Niveau auf dieser Skala zu erreichen, muss der Lernende die
entsprechende Beurteilung fur dieses Niveau durchlaufen. Dieses Mo-
dell und die einfache Skala erleichtern es Arbeitgebern und Personallei-
tern, die Sprachkompetenz eines Arbeitnehmers besser zu verstehen,
da sie diese anhand dieser Skala bewerten kdnnen. Es bedeutet auch,
dass Personalleiter die Sprachqualifikationen, die ein Arbeitnehmer im
Ausland erworben hat, mit ahnlichen Sprachkursen und Prifungen im
eigenen Land vergleichen kann.
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2.7 NARIC

NARIC besteht aus einem Netzwerk aus nationalen Informationszentren
fur akademische Anerkennung. Diese Zentren wurden in allen Landern,
die am Erasmus+-Programm teilnehmen, eingerichtet, d.h. in allen Mit-
gliedstaaten der Europadischen Union und in allen EWG-Landern. NARIC
besitzt auBerdem Partnerzentren in mitteleuropaischen Landern, die zum
Europaischen Hochschulraum gehdren. Durch die Arbeit dieser Zent-
ren konnen Abschlisse, Qualifikationen und Studienzeiten, die in ande-
ren Landern erworben wurden, in allen Landern anerkannt werden, die
Mitglied dieses Netzwerks sind. NARIC unterscheidet sich insofern vom
Europaischen Qualifikationsrahmen fir lebenslanges Lernen oder vom
Europass, da es vorwiegend als Informationsquelle zu verstehen ist, die
den Austausch von Informationen und bewahrten Verfahren zwischen
Landern erleichtert und ein Mittel fir eine vergleichende Analyse der Qua-
litat der Qualifikationen aus unterschiedlichen Landern in dem Netzwerk
bietet. NARIC ist nltzlich fUr Personalverantwortliche, weil es Nicht-Pad-
agogen verstandliche Informationen zur Qualitat der Bildung in Landern
in ganz Europa und Nordamerika bereitstellt. Bei nationalen Zentren in
55 Landern, einschlieRlich Australien, Neuseeland und den USA, bedeutet
das, dass Personalleiter eine Anlaufstelle haben, wo sie weitere Informa-
tionen bekommen, um zu verstehen, inwiefern nationale Qualifikationen
aus der ganzen Welt miteinander vergleichbar sind. Dies kann sehr niutz-
lich sein, wenn Personalleiter Arbeitnehmer aus dem Ausland oder mitim
Ausland erworbenen Qualifikationen einstellen, da sie dabei unterstitzt
werden, den am besten geeigneten Mitarbeiter fur ihr Unternehmen aus-
zuwahlen.
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Vor allem in der heutigen Welt stellen die Arbeitskrafte einen extrem
wichtigen, wenn nicht gar den wichtigsten Produktionsfaktor fur Un-
ternehmen dar. Ohne die Menschen, die aktiv in einem Unternehmen
arbeiten, wirde es keine kreativen Ideen und keine Innovation geben.
Allein aus diesem Grund sind Arbeitnehmer fir ein Unternehmen un-
verzichtbar. Gleichzeitig stehen aber auch betrachtliche Kosten mit der
Einstellung von Personal in Verbindung. Wie bei anderen Bereichen in-
nerhalb eines Unternehmens ist es wesentlich, den Personalbedarf sys-
tematisch zu planen und insbesondere die Faktoren in Bezug auf die
Qualitat (Qualifikationen, Kompetenzen) und die Quantitat des Perso-
nals zu bertcksichtigen.

Die Personalplanung zielt primar darauf ab, Unternehmen die richtige
Zahl an ausreichend qualifizierten Menschen am richtigen Ort und zur
richtigen Zeit bereitzustellen. AuBerdem mussen weitere arbeitnehmer-
spezifische Aspekte und Dimensionen im Kontext der Personalplanung
berucksichtigt werden, zum Beispiel die Arbeitsplatzsicherheit oder
Moglichkeiten fur die individuelle berufliche Weiterbildung.

Die Personalplanung ist Bestandteil der gesamten Unternehmenspla-
nung und muss daher zusammen mit anderen Elementen und Dimensio-
nen der Geschaftsplanung (zum Beispiel Produktionsplanung, Finanzpla-
nung, Umsatzplanung, Investitionsplanung usw.) erwogen und umgesetzt
werden. Vor diesem Hintergrund kann die Personalplanung entweder
gleichzeitig (simultan) mit anderen MaRnahmen der Unternehmenspla-
nung oder nacheinander (sukzessive) stattfinden. Um zu verstehen, wie
EU-Transparenzinstrumente auf die Verfahren der Personalplanung an-
gewendet werden kdnnen, betrachten Sie bitte das folgende Beispiel.

Das Auftragsvergabeverfahren fir den Bau des ersten Abschnitts des
Brenner Basistunnels mit einer Lange von 55 km veranlasste die zustan-
digen Behdrden, das Konsortium Austro-Italia Rail Construction GmbH
als besten Bieter auszuwahlen. Diese Bau- und Installationsarbeiten
werden gleichzeitig sowohl auf der dsterreichischen als auch auf der ita-
lienischen Seite ausgefuhrt. Dieses Unterfangen erfordert einen hohen
Personaleinsatz, der die folgenden Konsequenzen hat. Er:
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a. kann definitiv nicht vor Ort abgedeckt werden;

b. setzt hohe Standards an Qualitat, Vergleichbarkeit und
schnellen Personaleinsatz;

C. muss schnell verfligbar sein, so dass langwierige Kompe-
tenzbeurteilungen und Anrechnungsverfahren vermieden
werden;

d. muss einen hohen Grad an interkultureller Kommunikation,
Verstandnis und Kooperation aufweisen;

e. fordert Personal mit breit gestreuter Kompetenz auf unter-
schiedlichen Stufen.

Als Verantwortlicher fur die Personalplanung des Projekts im
Konsortium Austro-Italia Rail Construction GmbH ist es lhre Auf-
gabe sicherzustellen, dass alle Personalanforderungen erfullt wer-
den und der Personaleinsatz effektiv geplant wird. Ein hoher Pla-
nungs- und Handlungsaufwand ist erforderlich, um diese Mitarbeiter
schnell und mit dem hochstmdglichen Grad an Qualitat zu finden.

Um die Prozesse flr die Personalplanung in dem Unternehmen zu
unterstltzen, stehen die folgenden vollstandig entwickelten und einsatz-
bereiten europadischen Transparenzinstrumente zu lhrer Verfugung:

*  Kompetenzdeskriptoren des Europaischen Qualifikationsrah-
mens flr lebenslanges Lernen;

*  Kompetenzdeskriptoren der Nationalen Qualifikationsrahmen
fur lebenslanges Lernen;

* Leistungspunkte des europaischen Leistungspunktesystems
fur die Berufsbildung;

* Lernergebnisbeschreibungen und Beschreibungen der Kompe-
tenzen des europadischen Leistungspunktesystems fir die Be-
rufsbildung;

* Europass Lebenslauf;

* Europass Zeugniserlauterungen;

* Europass Diplomzusatz;

* Gemeinsamer Europaischer Referenzrahmen fiir Sprachen.
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Planungsaktivitaten und verfiigbare europaische Transparenzinstrumente

Personalplanungsaktivitat

Europaisches
Transparenzinstrument

Aktuelle Personalplanung

EQR-Deskriptoren

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)

Gemeinsamer Europaischer
Referenzrahmen fur Spra-
chen (CEFR)

Stellenbeschreibungen

EQR-Deskriptoren

Zeugniserlauterungen und
Diplomzusatz

Gemeinsamer Europaischer
Referenzrahmen fir
Sprachen (CEFR)

Qualitative

Personalmalinahmen

EQR-Deskriptoren

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)

Entwicklungen
in der
Personalpla-
nung

Internationalisierung

EQR-Deskriptoren

Zeugniserlauterungen
und Diplomzusatz

Fragmentierung-
Individualisierung

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)

Kernkompetenzen

EQR-Deskriptoren

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)
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3.1 Personalplanung - Bedarfsplanung

Personalbedarf bedeutet allgemein die Festlegung der Zahl und Qualifi-
kationen (Kompetenzen) der Mitarbeiter, die die Arbeitsaufgaben eines
Unternehmens entweder langfristig oder fir einen bestimmten Zeit-
raum ausfuhren sollen. Bei der Analyse oder Planung des Personalbe-
darfs geht es in erster Linie um den Vergleich des aktuellen Personalbe-
darfs mit der aktuellen und zuklnftigen Personalzusammensetzung, um
so eine mogliche Uber- oder Unterdeckung zu erkennen.

Eine Uberdeckung bezieht sich in diesem Zusammenhang auf eine
Situation, in der mehr Arbeitnehmer verflgbar sind, als tatsachlich be-
notigt werden. Dies kann zum Beispiel durch eine schwankende Auf-
tragslage oder in vielen Fallen durch die Einfiihrung neuer Technologien
entstanden sein, die weniger Personal bendétigen, um sie zu bedienen. In
vielen dieser Falle kann ein Weiterbildungsbedarf entstehen, da beste-
hende Arbeitnehmer die entsprechenden Fahigkeiten besitzen mussen,
um die neuen technologischen Herausforderungen zu meistern.

Infolge der Personalbedarfsplanung und der damit verbunde-
nen MalBnahmen muss die Personalzusammensetzung letzt-
endlich dem tatsachlichen Personalbedarf entsprechen. Diese
Bestrebung ist in keiner Weise offensichtlich, weil einige Unsicherheits-
faktoren berucksichtigt werden mussen und ein hoher Informations-
bedarf besteht, der nicht immer ausreichend gedeckt werden kann.

Aus diesem Grund muss unterschieden werden zwischen:

a. operativer,
b. taktischer und
C.  strategischer Personalplanung.

Wahrend die operative Personalplanung mehr auf den Arbeitnehmer
und den Arbeitsplatz ausgerichtet ist und sich auf einzelne Personalmal3-
nahmen bezieht, dreht sich die taktische Personalplanung eher um die
Einteilung von Arbeitnehmern in Gruppen (z. B. Techniker, Buchhalter
usw.). und konzentriert sich damit auf die Gruppe und die Tatigkeit. Bei
der strategischen Personalplanung gibt es eine Abweichung von diesen
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Ebenen; das langfristige Bestehen des Unternehmens wird zusammen
mit den zukUnftigen Herausforderungen berucksichtigt.

Die Analyse der Personalplanung erfolgt auf operativer Ebene; sie ist

einerseits auf die Anforderungs-, Qualifikations- und Kompetenzprofi-
le (qualitativ) und andererseits auf den Zeitbedarf (quantitativ) ausge-
richtet. Auf taktischer Ebene werden die Ergebnisse und Daten Uber
die Arbeitsplatzkategorien, die auf operativer Ebene erstellt wurden,
komprimiert (qualitativ) oder es werden spezifische Kennzahlenmodel-
le verwendet (quantitativ). Auf strategischer Ebene kann die langfristige
Bedarfsstruktur (qualitativ und quantitativ) mithilfe unterschiedlicher
anderer Methoden bestimmt werden. Diese drei Prozessebenen sollten
effektiv ineinander greifen und sowohl einem Top-down- als auch einem
Bottom-up-Ansatz folgen.
Es sollte jedoch ebenfalls erwdahnt werden, dass nur sehr wenige Unter-
nehmen alle drei Ebenen der Personalplanung gleichzeitig und eng auf-
einander abgestimmt angehen. In vielen Fallen ist der heutzutage ver-
wendete Ansatz mehr auf die akute Personalunterdeckung ausgerichtet
und es werden nur die Planungsbereiche behandelt, die als dringend
angesehen werden. Deshalb ist es notwendig, unterschiedliche Metho-
den vorzustellen, um Konzepte fur die Ermittlung des Personalbedarfs
zu bieten.
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3.2 Methoden fUr die Bewertung der
Personalzusammensetzung

Die Informationsgrundlage fir alle Tatigkeiten der Personalplanung ist
zunachst einmal die Bewertung der aktuellen Belegschaft innerhalb ei-
nes Unternehmens hinsichtlich ihrer Quantitat und Qualitat. Ein Unter-
nehmen sollte Uber eine aktuelle und vollstandige Personalliste verfu-
gen.

Die folgenden Informationen mussen mindestens dokumentiert wer-
den: Beruf, Geschlecht, Alter, Dienstzeit, Gehalt, Arbeitszeit usw. Das
Thema der Personalstatistik und europadischen Transparenzinstrumente
wird im folgenden Kapital ausfihrlicher beschrieben.

Die Analyse der derzeitigen Personalzusammensetzung wird an-
schlieend fur die Zukunft (z. B. fir das nachste Quartal, fir das nachste
Jahr usw.) aktualisiert und gleichzeitig angepasst, um bereits bekannte
und vereinbarte Veranderungen zu bertcksichtigen. Dazu gehéren vom
Unternehmen eingeleitete Veranderungen oder autonome Veranderun-
gen, die das Unternehmen nur bis zu einem bestimmten Grad beeinflus-
sen kann.

Autonome und vom Unternehmen eingeleitete Anderungen der
Personalzusammensetzung (laut Olfert und Steinbuch: ,Personalwirt-
schaft”, Ludwigshafen, 1995) werden wie folgt beschrieben:

Autonome Veranderungen:

a. Zugange: z. B. rickkehrende Mitarbeiter aus einem langen
Urlaub, Fortbildungsurlaub, Mutterschutz, Elternzeit, Wehr-
oder Bundesfreiwilligendienst oder aus anderen Grunden;

b. Abgange: z. B. Beendigung eines Beschaftigungsverhalt-
nisses, Ruhestand, gesundheitsbedingter Abgang, Tod,
verlangerter Urlaub, Wehr- oder Bundesfreiwilligendienst,
Mutterschutz, Elternzeit und andere Grunde fir die langere
Abwesenheit
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Vom Unternehmen eingeleitete Verdnderungen:

a. Additions: e.g. recruitment, employment of fully trained
apprentices
b. Departures: e.g. redundancies, long-term training.

Die Formel zur Berechnung der zukunftigen Personalzusammenset-
zung stellt sich somit wie folgt dar (ausgenommen sind die Auswirkun-
gen der resultierenden PersonalplanungsmafRnahmen):

Zukunftige Personalzusammensetzung =
aktuelle Personalzusammensetzung + Zugénge - Abgange

3.3 Methoden fur die Bewertung
des Personalbedarfs

Der Personalbedarf eines Unternehmens kann mithilfe von Faktoren be-
stimmt werden, die teils vom Unternehmen selbst beeinflusst werden
(interne Faktoren), und von Faktoren, die auRBerhalb der Kontrolle des
Unternehmens liegen (externe Faktoren).

e Interne Faktoren sind erwartungsgemall die Mitarbeiterprodukti-
vitat, der Grad der Organisation innerhalb des Unternehmens, der
Grad der Mechanisierung und Automatisierung, die geplanten Pro-
dukte und Dienstleistungen, die angeboten werden (gemaf3 Typ und
Menge).

e Externe Faktoren beinhalten zum Beispiel gesetzliche Vorschriften
in Bezug auf Stellenbesetzung und Mitbestimmung, Gesundheits-
und Sicherheitsvorschriften, Veranderungen auf dem Markt (im be-
stimmten Mal3e).
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Vor diesem Hintergrund liegt die Herausforderung darin, die Entwick-
lung konstant, stetig oder strukturiert vorauszusagen.

Durch die konstante Weiterentwicklung der Geschaftsumgebung und
-struktur wird das Ergebnis gute Planungsebenen und die Moglichkeit
der Zukunftsprognose der Mitarbeiterzahlen gemal3 Arbeitsplatzkate-
gorie oder Fachgebiet beinhalten (siehe Drumm, Hans Jurgen.: ,Perso-
nalwirtschaftslehre”, Berlin, 1995, Seite 206). Die stetige Entwicklung der
Geschaftsumgebung und -struktur kann ebenfalls prinzipiell gute Pla-
nungsebenen gewahrleisten. Die anwendbaren Methoden kénnen grob
in zeitabhangig, auf das Produktionsmanagement bezogen und organi-
satorisch unterteilt werden. Ein Beispiel ware die Stellenplanmethode
oder die Kennzahlenmethode.

Wenn jedoch die Entwicklung des Unternehmens oder des Leis-
tungsspektrums durch unerwartete strukturelle Stérungen innerhalb
der Geschaftsumgebung gekennzeichnet ist, wird die vorhandene Pla-
nungsfahigkeit eher schlecht bis fast unmaglich sein. Wenn strukturelle
Stoérungen vollkommen unvorhersehbar sind (was bei naherer Betrach-
tung selten vorkommt), ist eine quantitative Personalplanung kaum re-
alisierbar. Wenn strukturelle Stérungen aufgrund ihrer Charakteristik
zumindest vorhersehbar sind (z. B. ein neuer Konkurrent betritt den
Markt), konnen beispielsweise unterschiedliche Folgenszenarien vorher-
gesagt werden, auf die die Personalplanung ausgerichtet werden kann.

Im Folgenden werden zwei der haufigsten Methoden fur die Feststel-
lung des Personalbedarfs vorgestellt. Die Stellenplanmethode konzen-
triert sich auf die operative Ebene der Personalplanung, wahrend die
Kennzahlenmethode auf die taktische Ebene ausgerichtet ist. Weitere
wichtige Instrumente, die in der Personalplanung eingesetzt werden,
sind vor allem der Stellenbesetzungsplan, die Stellenbeschreibung und
die Arbeitsplatzanalyse und Stellenprofile. Eine nahere Untersuchung
des Potenzials der europaischen Transparenzinstrumente als Ergadnzung
dieser Methoden und Instrumente wird ausfuhrlicher im folgenden Ka-
pitel beschrieben.
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3.3.1 Die Stellenplan- bzw. Arbeitsplatzmethode

Die Stellenplanmethode eignet sich vor allem fur vorwiegend buU-
rokratisch strukturierte Unternehmen, wie zum Beispiel o&ffentli-
che Behorden. Diese Methode kann auch verwendet werden, um
den Bedarf an technischem Personal, Forschungs- und Verwal-
tungsmitarbeitern, Fuhrungskraften, Support- und Pflegepersonal
oder Sicherheitskrafte zu planen. In diesem Fall auf der Grundlage:

a. des Organigramms (Darstellung der Organisationseinheiten
und ihrer vertikalen und horizontalen Verbindungen
innerhalb des gesamten Unternehmens, im Folgenden das
Organigramm);

b. des jeweiligen Stellenplans;

C. dervorhandenen Stellenbeschreibungen (einschlieBlich der
Anforderungen an die Stelleninhaber)

Der zuklnftige Personalbedarf kann antizipiert werden. Oft findet
dies zuerst auf Abteilungsebene statt. Die jeweiligen Abteilungsleiter
werden gebeten, eine Schatzung ihres Personalbedarfs und damit des
quantitativen und qualitativen Personalbedarfs abzugeben. Dieser Be-
darf kann dann mit dem jeweiligen Vorgesetzten vereinbart und an die
koordinierende Planungseinheit weitergeleitet werden. Mit diesem Pro-
zess folgt die Stellenplanmethode einer operativen Personalplanung mit
Bottom-up-Ansatz.

Aufgrund der Komplexitat der Gesamtplanung mussen die kontinuier-
liche Kommunikation und der Austausch relevanter Informationen zwi-
schen den einzelnen Planungseinheiten und der koordinierenden Stelle
sichergestellt werden. Somit fordert die Personalplanung Kenntnisse
und Informationen, die nicht auf der Ebene der einzelnen Abteilung oder
Planungseinheit vorhanden sind, die jedoch in der Zukunft vorhanden
sein kdnnten. Insbesondere die folgenden Informationen sind relevant:
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* die zuklnftige organisatorische Struktur (geplante Verande-
rung auf struktureller Ebene oder Verdanderungen der Organi-
sationsentwicklung);

* die Aufgaben (Produktions- und Wartungsprogramme des Un-
ternehmens, Angebote, Dienstleistungen, Prioritaten);

* das Arbeitspensum (Kapazitat und Fristen, benétigter Zeitauf-
wand fur die Erledigung einzelner Aufgaben usw.);

* die Verteilung von Aufgaben innerhalb des Unternehmens (in-
nerhalb von Abteilungen oder Planungseinheiten sowie abtei-
lungsubergreifend);

* alternative Arbeitsverfahren;

* die geschatzte Dauer der Ausfallzeit (Fehlzeiten, Krankentage,
Fortbildungen usw.);

* Mitarbeiterfluktuation;

* Personalveranderungen (z. B. Kiindigungen, Beurlaubung, Ru-
hestand usw.);

* sonstige relevante Informationen.

Ein naherer Blick zeigt, dass einige dieser Informationen relativ ein-
fach und genau geschatzt werden konnen, wahrend andere Informa-
tionen einen hoheren Grad der Unsicherheit aufweisen. Dies fihrt
grundsatzlich zu dem Problem, dass es niemals gentgend genaue Infor-
mationen gibt, die die Personalplanung unterstitzen, und dass sich alle
Personalplanungsmalinahmen allgemein durch ein groBes Mal3 an Un-
sicherheit auszeichnen. Somit basiert die qualitative Personalplanungs-
methode mehr auf qualitativen Informationen und Umstanden, aus
denen die Planungsphasen und -ergebnisse abgeleitet werden kénnen.
Damit stellt sie einen starken Gegensatz zu quantitativen Personalpla-
nungsmethoden dar.
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3.3.2 Die Kennzahlenmethode

Die Kennzahlenmethode ist eine haufig eingesetzte quantitative Me-
thode fur die Personalplanung. Kennzahlen innerhalb dieses Kontex-
tes beziehen sich auf Vergleichswerte, mit denen Abhangigkeiten oder
Beziehungen fiur den Personalbedarf von unterschiedlichen Geschafts-
kennzahlen dargestellt werden kénnen (vgl. Bidenbender/Santos: Per-
sonal: (Personalwirtschaft, Wiesbaden, 1996). Die Kennzahlenmethode
beginnt bei der tatsachlichen derzeitigen Belegschaft. Mittels statisti-
scher (stochastischer) Prognosen kann der zukinftige Personalbedarf
durch Bestimmung der bendtigten Stellen festgestellt werden. Es wird
angenommen, dass es eine stabile Beziehung zwischen dem Personal-
bedarf und seinen Einflussfaktoren gibt. Diese Faktoren kdnnen zum
Beispiel die folgenden sein:

* die Produktions- oder Absatzmenge;

e der Grad der Mechanisierung;

e die Produktionsprogramme;

* die operative Organisation;

* die UnternehmensgroRe;

* Leistungsergebnisfaktoren wahrend der Planungsphase;
¢ soziale Faktoren;

* sonstige Faktoren.

Die Kennzahlenmethode eignet sich primar flr eine Personalplanung,
bei der der Personalbedarf grofitenteils durch die Zahl der produzier-
ten oder verarbeiteten Mengeneinheiten bestimmt wird (z. B. die Pro-
duktion von Fahrzeugen, der Einbau von bestimmten Geraten usw.). Die
Methode dient dazu, die Beziehungen zwischen dem Personalbedarf
und den oben aufgefiihrten Faktoren mithilfe von Kennzahlen auszu-
dricken. So kann bei einer Anderung einer der Faktoren und der daraus
resultierenden Kennzahlenanderung der neue Personalbedarf schnell
ermittelt werden.
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Es gibt verschiedene Formen von Kennzahlenmodellen. Fast alle ba-
sieren auf der folgenden allgemeinen Gleichung:

Personalbedarf = Arbeitsumfang: Leistung pro Arbeitnehmer

Die haufigsten Kennzahlen basieren auf Zeit. Jedoch kénnen andere
Kennzahlen definiert werden, die die Abhangigkeit des Personalbedarfs vom
Auftragsvolumen, von der Zahl der produzierten Einheiten, dem Umsatz,
der Produktivitat oder anderen geschaftlichen Faktoren darstellen. Weitere
Kennzahlen kdnnen zum Beispiel sein:

* Verhaltnis zwischen gelernten und ungelernten Kraften;

*  Produktionsniveau von Mitarbeitern mit bestimmten Qualifi-
kationen;

* Verhaltnis zwischen Arbeitskraft und Umsatz, Verkaufsflache,
Transportentfernungen usw.

Sicherlich kdnnen quantitative Indikatoren hier mit qualitativen Infor-
mationen verknupft werden (z. B. Abhangigkeiten, die auf Qualifikationen
basieren).

Eine wichtige Voraussetzung fur die Planung mithilfe von Kennzah-
len ist, dass die Beziehung zwischen der Entwicklung der Kennzahlen
und des Personalbedarfs stabil bleibt. AulRerdem muss die Beziehung
zwischen dem Personalbedarf und den entscheidenden Faktoren nicht
zwangslaufig konstant sein, sondern kann variabel sein. Zum Beispiel
kénnte der Personalbedarf bei zunehmenden Produktionsraten relativ
zurlickgehen, so dass die Kennzahl ,Personalbedarf pro Produktionsein-
heit” steigt. In diesen Fallen sollten Kennzahlenverlaufe verwendet wer-
den. Ein Beispiel fur eine stabile Beziehung zwischen Arbeitskraft und
Determinante ware die Annahme, dass ein Friseur eine halbe Stunde
pro Kunde bendtigt. Ein Beispiel fir eine variable Beziehung zwischen
Arbeitskraft und Determinante ist folgendes: Ein Spielzeuggeschaft be-
notigt jahrlich durchschnittlich einen Verkaufsmitarbeiter pro 25 m2 Ver-
kaufsflache. Wahrend der Vorweihnachtszeit jedoch muss das Geschaft
aufgrund der hoheren Kundenzahlen drei Verkaufsmitarbeiter pro 25
m2 Verkaufsflache einplanen.
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3.4 Personalplanung, ECVET und Euro-
pdische Transparenzinstrumente -
Synergien und Symbiosen

Die Personalplanung stellt Personalverantwortliche vor eine besondere
Herausforderung, weil der zukunftige Bedarf und spatere Anforderun-
gen prognostiziert werden mussen. Es ist zweifellos schwierig, zuver-
lassige Vorhersagen flr zukinftige Situationen und Anforderungen zu
erstellen, unabhangig davon, ob quantitative oder qualitative Methoden
verwendet werden. Die Komplexitat der Einflussfaktoren, ihre gegensei-
tige Abhangigkeit und die allgemein dynamische Natur der Geschafts-
umgebung erschweren den Planungsprozess. Einerseits kann dies oft zu
einer hochst reaktiven Form der Personalplanung fuhren, die in vielen
Unternehmen den tatsachlichen Entwicklungen hinterherhinkt und so-
mit ihren taktischen und strategischen Wert verliert - zum Nachteil der
Geschaftsentwicklung. Andererseits kann dies hohere Kosten in Bezug
auf die Personalplanungsprozesse mit sich bringen.

Um viele unterschiedliche Bereiche innerhalb der Personalplanung zu
vereinfachen und zu standardisieren, steht eine Reihe von Instrumenten
und Methoden zur Verflgung, die im Folgenden vorgestellt und erklart
werden. Abhangig von einzelnen Perspektiven und Planungsszenarien
im Kontext der operativen, taktischen und strategischen Personalpla-
nung kdnnen die folgenden Synergien und sogar Symbiosen mithilfe der
Berufsbildungsinstrumente erzeugt werden, die es zurzeitin Europa gibt:

a. Methoden fir die Bestimmung der derzeitigen Personalzus-
ammensetzung (Personalstatistik);

b. Methoden fir stimmige, effiziente und kompetenzbasierte
Stellenbeschreibungen (als Grundlage fur die Personalpla-
nung);

C. Methoden flr die Unterstitzung qualitativer Planungsme-
thoden innerhalb der Personalplanung.



Planen - Personalplanung

DarUber hinaus stand die Personalplanung in den letzten Jah-

ren einer Reihe von Trends und Entwicklungen gegenuber, die eine
effektive Planung erschwert und die Komplexitat von Planungs-
modellen zusatzlich erhoht haben. Insbesondere signifikant sind:

Internationalisierung: Nicht nur sind der allgemeine Wettbewerb
und unternehmerisches Denken internationaler geworden. Auch ha-
ben die Herkunft, der Bildungshintergrund und die Kompetenzen der
Arbeitnehmer heutzutage einen sehr viel starkeren internationalen
Charakter. In Osterreich gilt das klassische Bild des Arbeitnehmers,
der gemalR dem Osterreichischen allgemeinen und beruflichen Bil-
dungssystem ausgebildet wurde, zunehmend als veraltet und anti-
quiert.

Fragmentierung oder Individualisierung: Die Aus- und Fortbildung
findet zunehmend nicht wahrend eines zusammenhangenden Zeit-
raums statt. Menschen erwerben Kompetenzen einerseits fragmen-
tiert (in einzelnen kleinen Einheiten, fur spezielle Fertigkeiten, in be-
stimmten Fachbereichen) und andererseits hochst individualisiert.
Die Zeiten, als genau bewertet werden konnte, was eine bestimmte
berufliche Qualifikation bedeutet oder welche Fertigkeiten eine Per-
son besitzt, sind langst vorbei. Das Aus- und Fortbildungsprofil eines
Menschen ist eine Sammlung einzelner Fragmente und stellt somit
eine der grolten Herausforderungen flr die Planung und Einstufung
auf qualitativer Ebene dar.

Fachwissen ist tiberholt - oder nicht?: Arbeitsaufgaben, Herausfor-
derungen, neue Tatigkeiten, Innovationen, Veranderungen usw. for-
dern, dass Mitarbeiter vollkommen neue Kenntnisse, Fertigkeiten und
Qualifikationen besitzen. Der Begriff ,,Kernkompetenzen” bezieht sich
auf den Kenntnisbereich, der fir ein breites, dynamisches und sich
standig anderndes Tatigkeitsfeld angemessen ist. Gleichzeitig wird
das Risiko, spezielle Fertigkeiten zu verlieren, diskutiert, da dies ein
grofRes Risiko fur ein Unternehmen bedeutet. Eine Personalplanung,
die den Bedarf nach Fachwissen und Kernkompetenzen bertcksich-
tigt, wird hier als dritte Herausforderung fur die modernen Planungs-
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prozesse innerhalb des Personalwesens angefuhrt. Eine ausfihrliche-
re Besprechung dieser neuen Entwicklungen finden Sie im folgenden
Abschnitt 3.5.

a) Methoden fiir die Bestimmung der derzeitigen Personalzusam-
mensetzung (Personalstatistik)
Um die Mitarbeiterzahl (Ist-Zustand) in Bezug auf aktuelle und relevante
Personalstatistiken zu bestimmen, gibt es statistische oder quantitative
Methoden, um einzelne Indikatoren und grundlegende statistische Da-
ten darzustellen, zum Beispiel:

* Alter;

* Dienstzeit;

+ Vergutungsstruktur;

* Tarifvertrage;

* Abfindungsregelungen;

* Arbeitszeit;

* Krankheitszeiten;

*  Weiterbildungsnachweise;
* Sonstige Daten.

Daruber hinaus sollte die Personalstatistik jedoch auch klare Infor-
mationen Uber die Fertigkeiten und Qualifikationen jedes einzelnen Ar-
beitnehmers geben. Dies kann erreicht werden, indem Qualifikationen,
Bildungsabschlisse usw. hinsichtlich ihrer breiteren Vergleichbarkeit
dokumentiert werden. Drei Instrumente oder Methoden aus der Liste
der europaischen Transparenzinstrumente werden empfohlen, um die
schnelle Ableitung der geforderten Fertigkeiten (Qualifikationen) in Be-
zug auf die Personalbeschaffung zu unterstutzen:

1.  Kompetenzdeskriptoren vom européischen Qualifikations-
rahmen fur lebenslanges Lernen (oder einem geeigneten
nationalen Qualifikationsrahmen);

2. Lernergebnisbeschreibungen vom europaischen Leistungs-
punktesystem fur die Berufsbildung (ECVET);
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3.  Sprachniveaubeschreibungen vom Gemeinsamen europai-
schen Referenzrahmen fur Sprachen

1. Kompetenzdeskriptoren vom europaischen Qualifikationsrahmen:

Der Europaische Qualifikationsrahmen fur lebenslanges Lernen (EQR) re-
prasentiert die Fertigkeiten und Leistungsniveaus der Arbeitnehmer gemalR
ihrer Ausbildung mit insgesamt 8 Stufen (ausfihrlichere Informationen
Uber den Europaischen Qualifikationsrahmen fur lebenslanges Lernen fin-
den Sie im Glossar und in der Einleitung zu diesem Handbuch). Es handelt
sich um ein umfangreiches System fur den Vergleich von Berufsabschlus-
sen in den europaischen Landern. Die Unterschiede zwischen den 8 Stufen
basieren primar auf Kompetenzdeskriptoren, die auch auf die Personalsta-
tistik und Personalplanung angewendet werden kdnnen.

Bei naherer Betrachtung der einzelnen vorgegebenen Bezeichnungen
scheint es sowohl einfach als auch ratsam zu sein, jeden Arbeitnehmer in
Bezug auf seine EQR-Stufe (1 bis 8) zu bewerten und diese Bewertung in der
Personalstatistik aufzuzeichnen, um den Selbststandigkeitsgrad der berufli-
chen Tatigkeit zu definieren. Gleichzeitig stellt diese Definition die einzelnen
Stellenbeschreibungen dar, die jedoch im nachsten Punkt naher behandelt
werden. Weitere Ableitungen und potenzielle Anwendungsbereiche in Be-
zug auf Mitarbeitergesprache und Leistungsbeurteilungen auf operativer
Personalentwicklungsebene sind ebenfalls moéglich. Die Personalstatistik
konnte wie folgt aussehen:
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Personalnummer

Familienname

Vorname

Adresse

Geburtsdatum

Eintrittsdatum

Abteilung

Tarifvertragsplan

Wochentliche Arbeitszeit

Fehlzeiten/Jahr

Qualifikationen

EQR-Qualifikationsstufe

Aktuelle Position

EQR-Stufe der
aktuellen Position

Geforderte Kenntnisse

Geforderte Fertigkeiten

Geforderte Kompetenzen

Aufgabe:

Erweitern Sie die Personalstatistik von 3 oder 4 Arbeitnehmern
mithilfe der Elemente der EQR-Kompetenzdeskriptoren.
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Es sollte auBerdem erwahnt werden, dass der Europaische Qualifikati-
onsrahmen ein Vergleichsinstrument darstellt, das valide ist und euro-
paweit funktioniert. Das bedeutet, dass die Definition der EQR-Stufen in
der Personalstatistik und in den Stellenbeschreibungen Qualifikationen
aus unterschiedlichen europaischen Landern vergleichen und einstufen
kann. Eine Ausbildung auf EQR-Stufe 4 beispielsweise folgt europaweit
den gleichen Kompetenzbeschreibungen und Selbststandigkeitsgraden
wie in lhrem eigenen Land; die EQR-Stufe 4 ist die EQR-Stufe 4 in ganz
Europa. Dies ist ein grol3er Vorteil und vereinfacht die Rekrutierung und
Mitarbeiterbewertung. Aus diesem Grund lohnt es sich, die Personalsta-
tistik um diese Informationen zu erweitern.

2. Lernergebnisbeschreibungen vom Européischen Leistungspunk-
tesystem fir Berufsbildung (ECVET)

Die europaischen Transparenzinstrumente bieten einen grol3en Vorteil,
wenn es um die Dokumentation von BildungsmafRnahmen und weite-
ren Qualifikationen in der Personalstatistik und die damit verbundene
optimale Nutzung der erworbenen Lerninhalte geht. Jedoch werden Bil-
dungsmalnahmen in der Personalstatistik (Personalakten) viel zu haufig
wie folgt dokumentiert:

Tatigkeit Datum Qualifikation / Weiterbildung

03.03. -

Tatigkeit 1 05.03.2016

Microsoft Office (Word / Excel)

Prasentationstechniken

Tatigkeit 2 05.05.2016 mit Présentationssoftware

Tatigkeit 3 06.06.2016 Teambuilding 1
L 07.06. - -
Tatigkeit 4 08.06.2016 Teambuilding 2

10.06. -

Tatigkeit 5 15.06.2016

FUhrungskompetenzschulung 1
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Ganz gleich in welchem Format die einzelnen BildungsmalRnahmen
dokumentiert oder mit welcher Software sie prasentiert werden, die
Schwierigkeit liegt darin, dass die verwendeten Begriffe keine weitere Er-
klarung der tatsachlich erworbenen Kompetenzen zulassen. Im besten
Fall kann ein Seminarprogramm in die unterschiedlichen Bestandteile
seiner Bildungsinhalte ausgeschlisselt werden (z. B. in diesem Seminar
werden die Teilnehmer lernen... einen formellen Brief zu verfassen, Ta-
bellen zu erstellen, animierte PowerPoint-Folien zu entwerfen, im Team
zu arbeiten, einzelne Teamfunktionen zu Ubernehmen, grundlegende
Fihrungsstile zu erlernen, ihren eigenen Fihrungsstil zu entwickeln
usw.). Jedoch beziehen sich diese Informationen nur auf die Lerninhal-
te und nicht auf die tatsachlich erworbenen Fertigkeiten oder Lerner-
gebnisse. Dies widerspricht somit der grundsatzlichen Logik, dass die
Lerninhalte aus Sicht der Mitarbeiterentwicklung relativ unwichtig, die
Lernergebnisse im Gegensatz aber von primarem Interesse sind. Das
bedeutet, dass nur die am Ende des Lern- oder Qualifikationsprozesses
erreichten Lernergebnisse wirklich zahlen.

Das Europaische Leistungspunktesystem fiur Berufsbildung (ECVET)
bietet eine perfekte Methode fiir diesen Ansatz. ECVET zeigt eine Reihe
unterschiedlicher Vorgehensweisen, um Lernergebnisse zu beschrei-
ben. Die folgenden Grundsatze sollten bei der Formulierung und Be-
schreibung von Lernergebnisse immer bertcksichtig werden:
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Verwendung von leicht versténdlichen Verben in der aktiven
Form: Verben sollten messbare oder beobachtbare Tatigkeiten be-
schreiben, z. B. ,erklaren”, ,reprasentieren”, ,anwenden”, ,analysie-
ren”, ,entwickeln” usw. Es kann sinnvoll sein, eine Klassifizierungs-
tabelle anzulegen. Ausdricke wie zum Beispiel ,vertraut sein mit”
sollten nicht verwendet werden.

Spezifikation und Kontextualisierung des aktiven Verbs: Es soll-
te beschreiben, worauf sich die Kenntnisse und Fahigkeiten konkret
beziehen oder welche Art von Tatigkeit betroffen ist. Die Formulierun-
gen fur die Lernergebnisse sollten aus einem Verb und dem zugehori-
gen Objekt sowie einem weiteren (Teil von einem) Satz bestehen, der
den Kontext beschreibt.

Vermeiden Sie die Verwendung vager, offener Formulierungen:
Lernergebnisse sollten kurz und prazise beschrieben werden, kom-
plizierte Satze sollten vermieden und Lernergebnisse nicht zu allge-
mein oder in zu konkreten Begriffen beschrieben werden; e sollte
eine moglichst klare (einfache und eindeutige) Terminologie verwen-
det werden. Zum Beispiel sollten Sie folgende Formulierungen nicht
benutzen: Er/sie kennt die regionalen Produkte und kann einfache
Mahlzeiten zubereiten.

Ausrichtung auf die Mindestanforderungen fiir das Erreichen
von Lernergebnissen: Lernergebnisse sollten umfassend die Min-
destanforderungen fur das Erreichen und Validieren einer Lernergeb-
niseinheit beschreiben, d.h. alle Lernergebnisse, die erforderlich sind,
um die Aufgaben im Sinne einer vollstandigen beruflichen Handlung
zu erledigen, sollten aufgefuhrt werden.

Qualifikations- und/oder Kompetenzstufen werden umfassend
beschrieben: Formulierungen, insbesondere Verben und Adjektive,
sollten die Stufe der Qualifikation und/oder Kompetenz (EQR) einer
Lernergebniseinheit widerspiegeln. Die Beschreibung der Lernergeb-
nisse sollte umfangreich wiedergeben, ob die beruflichen Kompeten-
zen zum Beispiel unter Aufsicht, selbststandig oder verantwortlich
und kompetent eingesetzt werden kénnen.
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In Bezug auf die Art der Sprache, die verwendet wird, um spezifische
Lernergebnisse zu beschreiben, kann die sogenannte ,Bloomsche Taxo-
nomie - Lernen in der Praxis” eine grof3e Hilfe sein. Diese Sammlung an
geeigneten Begriffen fir die Formulierung der Lernergebnisse, die vom
Bildungsforscher Benjamin Bloom 1956 entwickelt wurde, hat auch heu-
te noch ihre Giiltigkeit:
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Bloom, B. S.; Engelhart, M. D.; Furst, E. J.; Hill, W. H.; Krathwohl, D. R. (1956).
Taxonomy of educational objectives: The classification of educational goals.
Handbook I: Cognitive domain. New York: David McKay Company
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Benjamin Bloom hat auBerdem eine grafische Darstellung der kog-
nitiven Vorteile entwickelt, die mit unterschiedlichen Stufen von Lerner-
gebnissen in Verbindung stehen:

Analysieren Bewerten Erstellen
Anwenden

Verstehen

Merken

Ganz unten bei den kognitiven Leistungsanforderungen findet sich
das ,einfache” Aufrufen von Inhalten aus dem Gedachtnis. Auf der
nachsten Ebene steht das konkrete Verstehen der Lerninhalte, gefolgt
von ihrer Anwendung innerhalb eines Arbeitskontextes. Ganz oben im
kognitiven Leistungsmodell stehen die Analyse und Bewertung der Ler-
ninhalte sowie die Erstellung neuer Lerninhalte. Diese Ebenen kénnen
auch verwendet werden, um die Ausbildungsinhalte innerhalb der Per-
sonalstatistik (Kompetenzstatistik) zu bewerten. Auch die Tatsache, dass
sie in ganz Europa gelten und angewendet werden (im Fall der Bloom-
schen Taxonomie sogar weltweit), ist ein Vorteil, der nicht zu unterschat-
zen ist.

Aufgabe:

Vervollstindigen Sie die Lernergebnisinformationen fiir die Bil-
dungsmafnahmen, die in den letzten 6 Monaten von 3 oder 4 Ar-
beitnehmern durchgefiihrt wurden, um so die Grundlage fiir den
Vergleich und die optimale Nutzung der Lernergebnisse innerhalb
des Unternehmens zu erstellen. Auf Lernergebnisse ausgerichtete
Beschreibungen innerhalb der Stellenbeschreibungen sind ebenfalls
sinnvoll. Dies wird im ndchsten Abschnitt erléutert.
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3. Sprachniveaubeschreibungen des Gemeinsamen Europdischen
Referenzrahmens fiir Sprachen

Fremdsprachen sind in vielen Unternehmen ein unverzichtbares
Element der personlichen Fahigkeiten von Arbeitnehmern, die in be-
stimmten Organisationsebenen tatig sind. Deshalb bilden Fremdspra-
chenkenntnisse der Arbeitnehmer in Bezug auf die Personalstatistik
als Grundlage fur die Personalplanung ein wichtiges Kriterium. Jedoch
ist dies nicht nur fur die Arbeitnehmer relevant, sondern auch fur den
Arbeitgeber, der wissen muss, wie viele Arbeitnehmer zum Beispiel Eng-
lisch auf einem mittleren, guten oder sehr guten Niveau sprechen und
wer Grundkenntnisse in Spanisch oder Geschaftsfranzdsisch hat oder
wer Russisch spricht. Die Aufnahme der Sprachkenntnisse in die Perso-
nalstatistik ist ein sehr wichtiger Aspekt, der durch die Nutzung des eu-
ropaischen Transparenzinstruments, den Gemeinsamen Europdischen
Referenzrahmen fur Sprachen (CEFR), vereinfacht und verbessert wer-
den kann.

Dieses Instrument basiert auf drei Hauptstufen mit jeweils zwei Teil-
stufen der Sprachkompetenz. Es ist ein sehr einfaches Instrument fur
die Schatzung und Ermittlung von Fremdsprachenkenntnissen. (Weitere
Informationen zum Gemeinsamen Europaischen Referenzrahmen fur
Sprachen finden Sie im Glossar und im Anhang zu diesem Handbuch).

Aufgabe:

Bewerten Sie die Sprachkompetenz lhrer Mitarbeiter anhand der 6
Stufen und erwdgen Sie die Aufnahme dieser Informationen in die
Personalstatistik. Sollten Sie oder Ihre Vorgesetzten Probleme bei der
Bewertung der Fremdsprachenkenntnisse von Arbeitnehmern haben,
nutzen Sie den kurzen Selbsttest von der Europédischen Kommission,
den Sie im Anhang finden.
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b) Methoden fiir stimmige, effektive und kompetenzbasierte Stel-
lenbeschreibungen (als Grundlage fiir die Personalplanung)

Die Stellenbeschreibung bildet zusammen mit der Personalstatistik
die Voraussetzung und Grundlage fur die vorausschauende Personalpla-
nung auf operativer und taktischer Ebene. Eine angemessene Beschrei-
bung der unterschiedlichen Positionen innerhalb eines Unternehmens
vereinfacht die Rekrutierung von hochqualifizierten Mitarbeitern und die
Definition von Verantwortlichkeiten usw. Sie ist besonders nitzlich, um
Stellenbeschreibungen auf eine Weise zu erstellen, die der Terminologie
undden Strukturen entspricht, dieindem Bildungssystemverwendetwer-
den.Esware zum Beispiel sinnvoll, wenn Qualifikationsanforderungen fur
eine bestimmte Stelle so beschrieben werden, dass Qualifikationen von
Bildungseinrichtungen diese Kompetenzanforderung exakt beschreiben
kénnen. Vor diesem Hintergrund gibt es drei Transparenzinstrumen-
te, die die Erstellung der Stellenbeschreibungen untersttitzen kénnen:

1.  Stellenbeschreibungen mit Verweis auf die EQR-Stufen und
Deskriptoren;

2.  Stellenbeschreibungen mithilfe von Zeugniserlauterungen und
Diplomzusatzen;

3.  Stellenbeschreibungen mithilfe des Gemeinsamen Europai-
schen Referenzrahmens fur Sprachen.

1.Stellenbeschreibungen mit Verweis auf die EQR-Stufen und De-
skriptoren

Ahnlich wie die Personalstatistik und die Personalakten sollten auch
Stellenbeschreibungen fur die spezifischen Funktionen und Positionen
mithilfe der EQR-Stufen und Deskriptoren erstellt werden. Einerseits
kann die Zuweisung der jeweiligen EQR-Stufen (1-8) eine klare Aussa-
ge zur Verantwortung und Selbststandigkeit geben, die fir jede Positi-
on gefordert werden, wahrend sie andererseits die Abstimmung auf die
EQR-Stufen auf die gezielte Rekrutierung einzelner freier Stellen ermdg-
licht. Mithilfe der EQR-Stufen kdnnen alle Berufsabschllsse in allen eu-
ropaischen Landern in nur einem Schritt genau zugewiesen werden, weil
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der EQR mit seinen 8 Stufen als Referenzsystem fur alle europaischen
Aus- und Fortbildungssysteme dient. Somit konnen auch Qualifikationen
aus Landern, die kein 8-stufiges Bildungssystem verwenden, zugeordnet
werden. In vielen europdischen Landern und bald in allen europaischen
Landern wird eine bildungs- oder qualifikationsbezogene EQR-Stufe
auf dem jeweiligen ausgestellten Zeugnis angegeben. Wenn somit eine
Stellenbeschreibung fur eine bestimmte Stelle die geforderte EQR-Stufe
auffuhrt, kdnnen schnell und einfach geeignete Bewerber zugeordnet
werden.

Daruber hinaus sollten EQR-Deskriptoren verwendet werden, um
Stellenbeschreibungen in Bezug auf Kenntnisse, Fertigkeiten und Kom-
petenzen zu formulieren, weil die Deskriptoren auf einzelnen Zeugnis-
sen und Qualifikationen basieren. Wenn Stellenbeschreibungen in dieser
Form erstellt werden, kénnen geeignete Bewerber einfacher, effizienter
und schneller ermittelt und zugeordnet werden. Gleichzeitig ermdoglicht
es diese Option, einen moglichen Weiterbildungsbedarf zu ermitteln
und dann spater umzusetzen. Somit kdnnte eine Stellenbeschreibung
wie folgt aussehen:

Aufgabe:

Erstellen Sie Stellenbeschreibungen fiir 2 oder 3 Positionen innerhalb
Ihres Unternehmens (wenn méglich mit unterschiedlichen Verantwor-
tungsbereichen). Achten Sie auf die richtige Beschreibung der Kennt-
nisse, Fertigkeiten und Kompetenzen (siehe vorheriges Kapitel).
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Stellenbezeichnung

Einstufung in der Unternehmens-
struktur (Zugehorigkeit zu einer
Abteilung, einer Geschaftseinheit,
einem Team usw.)

Stellvertretung (sofern zutreffend)

EQF Level (1-8)

Zweck der Position

Aufgaben und
Verantwortlichkeiten der Position

Geforderte Kenntnisse

Geforderte Fertigkeiten

Geforderte Kompetenzen

Weiterbildungsmoglichkeiten

Leistungskennzahlen/
Prifpunkte

Administrative Informationen
(Verteilungskopie, nachste
Aktualisierung, Unterschrift)
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2. Stellenbeschreibungen mit Zeugniserlauterungen und Diplomzu-
satzen

Zeugniserlauterungen sind ein europaisches Transparenzinstrument, das
die Zeugnisse der Arbeitnehmer untersttitzt und das Kompetenzprofil und
die erworbenen Qualifikationen beschreibt. AuBerdem enthalten Zeugni-
serlauterungen Informationen Gber mdgliche Beschaftigungen und geben
Zugang zum nachsten Bildungsniveau. Zeugniserlduterungen stehen fur
alle offiziell anerkannten Qualifikationen in allen europaischen Landern zur
Verfugung. Sie sind Uber eine nationale Datenbank abrufbar.

Das Gleiche gilt im Wesentlichen auch fur Diplomzusatze, bei denen es
sich um Erlauterungen der Studienabschlisse handelt. Der Diplomzusatz
bietet eine klare und international vergleichbare Ubersicht tiber den jewei-
ligen Studiengang, einschlief3lich standardisierter Informationen Uber das
jeweilige Hochschul- und Kurssystem, um sie vergleichbarer zu machen und
die Anerkennung von Studien- und Berufsabschlissen zu ermdglichen.?

Angesichts der Tatsache, dass Erlauterungen in ganz Europa sowohl mit
Berufs- als auch mit Studienabschlissen einheitlich ausgestellt werden,
ware es definitiv sinnvoll, einen entsprechenden Verweis auf die Zeugniser-
lauterungen in den Stellenbeschreibungen mit aufzunehmen. Wenn eine
Stellenbeschreibung zum Beispiel die Stufe der geforderten Kenntnisse,
Fertigkeiten und Kompetenzen fir ganze Berufsprofile oder fur das Profil
einzelner Stellen angibt, ware es sinnvoll, den Namen des Stellenprofils und,
sofern gefordert, die entsprechende Zeugniserlauterung oder den Diplom-
zusatz anzufiihren, um die angemessene und schnelle Rekrutierung fur die
jeweilige Position zu vereinfachen.

Aufgabe:

Wahlen Sie zwei Positionen in lhrem Unternehmen, die bestimmte Bil-
dungsabschliisse erfordern (z. B. Tischler, Installateur, Mechatroniker
usw.) und suchen Sie nach den jeweiligen Zeugniserléduterungen auf der
Website Ihrer nationalen Referenzstelle. Entscheiden Sie, ob es wichtig ist,
die verwendeten Begriffe zu dokumentieren oder die Zeugniserléuterung
zusdtzlich zu speichern, um eine genauere und effektivere Stellenbes-
chreibung zu erstellen. Nun fiihren Sie die gleiche Ubung mit einem Stu-
dienabschluss und seinem entsprechenden Zusatz durch (sofern relevant
fur Ihr Unternehmen).

1 https://europass.cedefop.europa.eu/en/documents/european-skills-passport/certificate-supplement
2 http://ec.europa.eu/education/tools/diploma-supplement_en.htm
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3. Stellenbeschreibungen mithilfe des Gemeinsamen Europaischen
Referenzrahmens fiir Sprachen

Nicht nur sind Sprachkenntnisse auf der Ebene der Personalstatistik und
einzelner Arbeitnehmer wichtig. Ebenso wichtig ist es bei der Erstellung
von Stellenbeschreibungen, das geforderte Kompetenzniveau in einer
oder mehreren Fremdsprachen anzugeben. Die bendtigte Fremdspra-
chenkompetenz fir bestimmte Stellen sollte in Stellenbeschreibungen
angegeben werden. Es wird zudem insbesondere empfohlen, diese von
Anfang an mit einem standardisierten europaischen Modell abzuglei-
chen - mit dem Gemeinsamen Europaischen Referenzrahmen fir Spra-
chen (wie bereits im Abschnitt Gber die Personalstatistik beschrieben).
Fur jede Stelle muss das jeweilige Sprachniveau von A1 bis C2 angege-
ben werden. Dies vereinfacht die Rekrutierung in Bezug auf das Niveau
der Sprachkenntnisse betrachtlich; auch kann bei der Erstellung der Stel-
lenausschreibungen eine klare Angabe der Sprachkompetenzniveaus
ihre Effektivitat erhéhen. Es wird gar empfohlen, in Unternehmen das
Selbstbewertungsinstrument fur Fremdsprachenkenntnisse fur Bewer-
bungsgesprache, Lebenslaufanalysen sowie fur Mitarbeitergesprache,
Besprechungen des Weiterbildungsbedarfs usw. zu nutzen. Es ist daher
ratsam, die Stellenbeschreibungen um die folgenden Informationen zu
erganzen:

Fir die Position geforderte Sprachkenntnisse gemaf dem CERF (Gemeinsamer Europadischer
Referenzrahmen fiir Sprachen)

Sprache: Al A2 B1 B2 (@ (@)
Sprache: A1l A2 B1 B2 (@] 2
Sprache: Al A2 B1 B2 Cl (@)

Es sollte auBerdem berucksichtigt werden, dass die eigene Mutter-
sprache fir einen neuen Arbeitnehmer eine Fremdsprache sein konnte
und dass der Gemeinsame Europaische Referenzrahmen fur Sprachen
dazu dient, nicht-muttersprachliche Arbeitnehmer in Ihrem Unterneh-
men zu integrieren und zu definieren, welches Kompetenzniveau er bzw.
sie in ihrer zweiten Sprache haben sollte oder haben muss. Das bedeu-
tet, dass die oben angegebene Sprache auch sehr gut die eigene Mutter-
sprache sein konnte!
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c) Methoden fiir die Unterstiitzung qualitativer Planungsmodelle
innerhalb der Personalplanung

Wie bereits gezeigt, stellt die Stellenplanmethode einen besonders wich-
tigen und haufigen Ansatz dar, um den Personalbedarf auf qualitativer
Ebene zu ermitteln. Mit diesem Bottom-up-Ansatz auf Abteilungsebene
wird der Personalbedarf im Kontext der Personalzusammensetzung, der
Stellenbeschreibungen und der erwarteten zuklnftigen Entwicklungen
prognostiziert; dieser Bedarf wird dann an die nachste Ebene innerhalb
der Unternehmenshierarchie weitergegeben. Der gesamte Personal-
bedarf wird von der Personalabteilung erfasst. AnschlieBend werden
entsprechende Malinahmen getroffen, um diesen Personalbedarf zu
decken oder Veranderungen umzusetzen.

Europaische Transparenzinstrumente besitzen ein betrachtliches Po-
tenzial, vor allem im Bereich der Stellenplanmethode und qualitativen
Personalplanung, um die Qualitat der Prognose und Effizienz im Pla-
nungsprozess zu verbessern. Auf Abteilungsebene kann die Stellenplan-
methode die folgenden Elemente der europaischen Transparenzinstru-
mente bertcksichtigen:

® EQR-Deskriptoren

EQR-Deskriptoren, die die 8 unterschiedlichen EQR-Stufen umfassen,
sollten fur die Schatzung des Personalbedarfs herangezogen werden.
Dabei muss beurteilt werden, auf welcher der 8 EQR-Ebenen der be-
notigte Arbeitnehmer arbeiten sollte. Die Tabelle mit den 8 EQR-Stu-
fen und den zugehorigen Kenntnissen, Fertigkeiten und Kompetenzen
dient hierfur als Grundlage. Mit der Angabe der geforderten oder not-
wenigen EQR-Stufe im Stellenprofil kann der Prozess, alle Stellenan-
forderungen abzudecken, deutlich vereinfacht werden, da zukinftig
alle Berufs- und Studienzeugnisse die jeweilige EQR-Stufe enthalten
werden. Eine Vorauswahl kann effizient durchgefihrt werden, indem
die EQR-Anforderungen von der Stellenplanung der EQR-Stufe der
Referenzen und Zeugnisse potenzieller Bewerber zugeordnet werden
kénnen.
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® |ernergebnisbeschreibungen vom Europaischen Leistungspunkt-
system fur Berufsbildung (ECVET)
Zusatzlich zu den EQR-Deskriptoren ist es aul3erdem sinnvoll, die Stel-
lenplanung mithilfe von Lernergebnisformulierungen zu entwickeln,
weil es immer weniger Bildungskurse oder Studiengange gibt, die ge-
nau die Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen abdecken, die fur
eine bestimmte Stelle benétigt werden. Tatsachlich hat es sich immer
mehr verbreitet, dass ein gesamtes Portfolio, das viele unterschiedli-
che einzelne Ausbildungselemente enthalt (Kurse, Praktika, Studium,
Weiterbildung, Kurzlehrgange, E-Learning-Kurse usw.) fir bestimmte
Stellen gefordert wird. In diesem Kontext ist es besonders nutzlich,
vor allem Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen ergebnisori-
entiert (lernergebnisorientiert) zu definieren. Wenn die richtige For-
mulierung fur die Personalplanung benutzt wird (siehe Anhang und
Bloomsche Taxonomie fur weitere Hilfestellungen), wird es sehr viel
einfacher sein, die richtige Person einzustellen. Die spezifischen und
detaillierten Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen der Bewerber
sind wichtiger als die Bezeichnung des Bildungskurses, des Praktikums
oder des Studiengangs.

Aufgabe:

Erstellen Sie einen Stellenplan fiir eine neu bendtigte Stelle in lhrer
Abteilung oder in Ihrem Funktionsbereich. Beschreiben Sie die Stelle
mithilfe der EQR-Deskriptoren, einschliefSlich der EQR-Stufe und der
lernergebnisorientierten Beschreibung der geforderten Kenntnisse,
Fertigkeiten und Kompetenzen. Bitten Sie eine andere Person, zu
bewerten, wie einfach oder schwierig es sein wiirde, eine Stellenbes-
chreibung anhand dieser Stellenanforderungen zu erstellen, oder ob
es lUberhaupt moglich wdére. Besprechen Sie lhre Erfahrungen und
Ansichten.
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3.5 Trends und Entwicklungen als
Herausforderungen fur Personal-
planungsmodelle

Um dieses Kapitel zur Personalplanung zu einem Abschluss zu bringen,
werden drei Entwicklungen und Trends behandelt, die besonders rele-
vant fur die Anforderungen der Personalplanung sind. AuRerdem wird
erklart, wie europaische Transparenzinstrumente potenziell praktische
Unterstitzung bieten kénnen. Neben der im Allgemeinen unsicheren
und extrem dynamischen Geschaftsumgebung und Wirtschaftslage in
Europa und daruber haben sich die folgenden Trends als besondere He-
rausforderung flr die Personalplanung herausgestellt:

a. Internationalisierung - nur national zu agieren, reicht nicht aus!

b. Fragmentierung - Individualisierung - die Summe der Teile ist
groRer als das Ganze.

C. Kernkompetenzen oder Berufserfahrung - oder beides?

a) Internationalisierung - nur national zu agieren, reicht nicht aus!
Ein internationaler Fokus ist fUr die meisten Unternehmen heutzutage
unverzichtbar, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Jedoch stellt er euro-
paische Industrien und Unternehmen aufgrund des Kostendrucks, der
durch den internationalen Wettbewerb verursacht wird, sowie der Satti-
gung heimischer Méarkte vor grol3e Herausforderungen.

Wenn ein Unternehmen seinen internationalen Fokus verstarken
maochte (oder muss), kdnnte ein moglicher Ausgangspunkt die Interna-
tionalisierung seiner Belegschaft sein. Dies kann zum Beispiel dadurch
erreicht werden, dass Mitarbeiter der Muttergesellschaft oder Mitarbei-
ter von Tochtergesellschaften ins Ausland entsendet (klassische Umset-
zung) oder auslandische Mitarbeiter Uber international ausgerichtete
Bildungsmalnahmen rekrutiert werden, usw.

Wenn die Entscheidung getroffen wird, die Belegschaft internationaler
zu gestalten, stellt dies die Personalplanung vor grol3e Herausforderun-
gen und geht Uber die klassischeren Ansétze hinaus. Diesbezlglich gibt
es drei Grundkonzepte, die verfolgt werden kénnen:
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1. Der ethnozentrische Ansatz: Schlusselpositionen werden
nur mit Fihrungskraften der Muttergesellschaft besetzt;
somit wird die Unternehmensstrategie von der Mutterge-
sellschaft gebildet.

2. Der polyzentrische Ansatz: Fihrungskrafte werden im
Gastgeberland rekrutiert und eingestellt und moglicherwei-
se in der Muttergesellschaft ausgebildet; die Unternehmens-
strategie leitet sich somit vom Gastgeberland ab.

3. Der geozentrische Ansatz: Mitarbeiter werden primar auf-
grund ihrer Qualifikationen unabhangig von ihrer geografi-
schen Herkunft rekrutiert; die Bedeutung der geografischen
Unterscheidung nimmt im Verhaltnis zur Unternehmens-
strategie ab.

Einzelne Analysen und Forschungen haben gezeigt, dass in den
letzten Jahren die ethnozentrischen Ansatze zugunsten der poly-
zentrischen und insbesondere geozentrischen Ansatze in den Hin-
tergrund geruckt sind. Das bedeutet, dass die Einstellung von Mit-
arbeitern und Fuhrungskraften primar auf Qualifikationen und
weniger auf ihrer nationalen oder kulturellen Herkunft beruht.

Aus diesem Grund mussen die Qualifikationen auf der Grundlage der
Stellenbeschreibungen fur Mitarbeiter und Fihrungskrafte bewertet
werden. Auf dieser Ebene bieten die zentralen europaischen Transpa-
renzinstrumente ebenfalls eine effektive Losung fir diese Herausforde-
rungen - zumindest auf europaischer Ebene. Zwei unterstitzende Ansat-
ze werden hier vorgestellt:
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e EQR-Deskriptoren

Wenn es moglich ist, die Anforderungen an die ,Qualifikation” der Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter mit den entsprechenden EQR-Deskrip-
toren anzugeben und die Mindestvoraussetzungen an Kenntnissen,
Fertigkeiten und Kompetenzen sowie den Selbststandigkeitsgrad und
die Verantwortung somit klar zu definieren, kann eine wichtige Grund-
bedingung fir die Zuordnung oder Bewertung der Qualifikationen
einzelner Arbeitnehmer erfillt werden. Die Einbindung der EQR-De-
skriptoren in die Stellenbeschreibungen fur internationale Mitarbeiter
kann fur alle europdischen Lander und ihre Berufsbildungssysteme
sichergestellt werden, wenn die einzelnen Qualifikationen der erfor-
derlichen EQR-Stufe entsprechen.

Zum Beispiel wird eine Fihrungskraft mit technischem Hintergrund
fur eine Tochtergesellschaft in Belgien im Bereich Mechatronik auf
EQR-Stufe 5 gesucht, weil diese Person:

. umfangreiches praktisches und theoretisches Wissen sowohl
im Bereich Mechatronik als auch tber die Grenzen ihres eige-
nen Fachgebiets hinaus besitzen muss;

. umfassende kognitive und praktische Fertigkeiten in ihrem
Fachbereich fur die kreative Entwicklung innovativer
und abstrakter Problemldsungsstrategien bendtigt und;

. Fuhrungsaufgaben und Aufsichtspflichten am Arbeitsplatz
Ubernehmen kann, insbesondere mit Hinblick auf
unvorhergesehene Anderungen oder die Bewertung
und Entwicklung ihrer eigenen Leistung sowie der von anderen.

Es kann angenommen werden, dass Qualifikationen mit Verweis auf die
EQR-Stufe 5 diese Kompetenzen, Fertigkeiten und Kenntnisse widerspie-
geln und dass Personen, die eine Qualifikation auf EQR-Stufe 5 erworben
haben, diese Fahigkeiten besitzen. Auf dieser Grundlage kann die Wich-
tigkeit der EQR-Deskriptoren fur die Rekrutierung und Stellenbesetzung,
insbesondere in einem internationalen Kontext, demonstriert werden, da
sie die Personalrekrutierung ermdoglichen und vereinfachen.
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® Zeugniserlduterungen und Diplomzusatze:

In Bezug auf die Bewertung der bestehenden ,Qualifikationen” po-
tenzieller Bewerber in Rahmen des Internationalisierungsprozesses
des Unternehmens besteht eine groRe Wahrscheinlichkeit, dass Per-
sonalabteilungen in Kontakt mit Bildungsabschlissen und Bildungsin-
halten von anderen Landern kommen, was das Bewertungsverfahren
erschwert (und nicht nur aufgrund von Sprachproblemen). Allerdings
kdnnen sich die Datenbanken fir Zeugniserlauterungen als besonders
nutzlich erweisen. Jedes europaische Land hat eine eigens eingerichtete
Stelle, die fur die Entwicklung, Pflege und Aktualisierung der Datenbank
mit Zeugniserlauterungen zustandig ist.3

Hier kdnnen Personalmitarbeiter auf ausfuhrliche Erklarungen der
Berufshildungsprogramme in allen Landern zugreifen und verfiugen
somit Uber eine Grundlage fur die Entscheidungsfindung bezuglich der
Eignung der ,Qualifikation” eines Bewerbers. Das Gleiche gilt fur Studi-
enabschlisse. Hier bieten Diplomzusatze genaue Beschreibungen der
Studieninhalte und Kursstrukturen. Weitere Informationen zu den Dip-
lomzusatzen finden Sie auf:

http://ec.europa.eu/education/tools/diploma-supplement_en.htm.

b) Fragmentierung - Individualisierung - die Summe der Teile ist

groRer als das Ganze
In den letzten Jahren haben sich die Bildungsbiografien in ganz Europa
signifikant verandert. Erst vor wenigen Jahren noch war es véllig normal,
einen vollstandigen Ausbildungsweg von der Grundausbildung bis zum
Berufsabschluss zu verfolgen; heute jedoch gibt es sehr viel komplexere
Lebenswege. Eine vollstandige ,Berufsausbildung” existiert nur noch in
sehr wenigen Fallen.

Personalverantwortliche haben es haufig mit fragmentierten und
hoéchst individualisierten Bildungsbiografien von Arbeitnehmern oder
Bewerbern zu tun. Bestimmte Qualifikationen werden Uber Kurzlehr-
gange erworben, die durch einzelne Seminare erganzt und anschlieBend
durch E-Learning-Kurse aufgefrischt oder durch praktische Erfahrung
abgerundet werden. Das ,Bildungsportfolio” ist eine komplexe Samm-
lung einzelner Fragmente und es wird zunehmend schwieriger, zu be-

3 https://europass.cedefop.europa.eu/en/documents/european-skills-passport/certificate-supplement




74

Planen - Personalplanung

werten, ob ein Portfolio (und damit die Fertigkeiten der jeweiligen Per-
son) fur eine bestimmte Stelle in Frage kommt.

Gleichzeitig ist bei der Personalplanung einerseits schwierig, die ,Qua-
lifikationen” der derzeitigen Mitarbeiter darzustellen, da diese nicht lan-
ger in der Form existieren, in der sie einst definiert wurden. Andererseits
ist die Personalbedarfsplanung schwierig, weil es zunehmend unmaéglich
ist, den ermittelten Personalbedarf konzeptionell zu definieren (es wer-
den z. B. zwei Tischler bendtigt) oder geeignete Mitarbeiter erfolgreich
zu rekrutieren, weil Bildungsbiografien mittlerweile so fragmentiert sind.
Wir mussen den Wert der einzelnen Bildungsbestandteile ermitteln und
nicht langer nach dem Ganzen suchen (um die Planungsebene anzustre-
ben), das nicht mehr existiert.

Um angemessen auf diese Herausforderung zu reagieren, muss die
Suche nach einem gesamten und vollstandigen Abschluss, Bildungs-
weg oder Beruf (z. B. Ingenieur, Installateur, Kfz-Mechaniker usw.) auf-
horen. Der Fokus muss auf der Definition der Kenntnisse, Fertigkeiten
und Kompetenzen liegen, die von einem neuen Mitarbeiter oder fur eine
bestimmte Stelle gefordert werden und die von einzelnen Bildungsfrag-
menten abgedeckt werden mussen. Deshalb ist der Ansatz, lernergeb-
nisbasierte Beschreibungen der Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompe-
tenzen (auch im Kontext) des Transparenzinstruments - das Europdische
Leistungspunktesystem fur Berufsbildung - zu nutzen, die am besten ge-
eignete Methode. Wenn die geforderten Fertigkeiten auf Lernergebnise-
bene dargestellt werden, wie im folgenden Beispiel fur den Bereich der
Mechatronik gezeigt, ist es letztlich irrelevant, auf welchem Bildungsweg
diese Fertigkeiten erworben wurden. Dies ist der einzige Weg, um mit
dem Trend in Richtung Fragmentierung umzugehen.

c) Kernkompetenzen oder Berufserfahrung - oder beides?
In den letzten Jahren gab es viele Diskussionen innerhalb des Berufs-
bildungswesens uber die Wichtigkeit von Fach- und Kernkompetenzen.
Zuerst lag der Fokus auf den Fachkompetenzen, hat sich in den letzten
10-15 Jahren aber mehr in Richtung der Kernkompetenzen verschoben.

Das Hauptargument der Diskussion war, dass die berufliche Hand-
lungsebene zunehmend komplex und dynamisch geworden und das
Konzept der Expertise mittlerweile Uberholt ist. Wahrend dieser Phase
wurde oft der Begriff ,Halbwertszeit von Wissen” verwendet, die inner-
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halb einzelner Wirtschaftsbereiche extrem kurz ist. Das bedeutet, dass
erworbenes Expertenwissen in einem bestimmten Gebiet sehr schnell
Uberholt sein kann und nicht langer aktualisiert wird. Alle Entwicklungen
in Bereichen oder Sektoren, die von der Technologie und IT beeinflusst
werden, unterliegen einer sehr kurzen Halbwertszeit des Wissens. Dies
gilt auch fur den medizinischen und pharmazeutischen Bereich. Um
diesem Trend der Abwertung von Wissen entgegenzuwirken, liegt der
Fokus nun auf Kernkompetenzen oder Ubergreifenden Kompetenzen.

Flexibilitat, Problemldsungsfahigkeiten, technologische Kenntnisse,
Sprachkenntnisse, mathematisches Denken und so weiter haben in
den letzten Jahren die Debatte um die Kompetenz geformt. Auf diesem
Grund hat die Europaische Kommission eine Reihe von Empfehlungen in
Bezug auf insgesamt 8 europaische Kernkompetenzen herausgegeben?,
die die folgenden 8 wichtigen Kernkompetenzen definieren:

1.  Muttersprachliche Kompetenz;

2.  Fremdsprachliche Kompetenz;

3. Mathematische Kompetenz und grundlegende
naturwissenschaftlich-technische Kompetenz;
Digitale Kompetenz (IT-Kenntnisse);

Lernkompetenz;

Soziale Kompetenz und Burgerkompetenz;
Eigeninitiative und unternehmerische Kompetenz;
Kulturbewusstsein und kulturelle Ausdrucksfahigkeit.

oNOoO U A

Es wird empfohlen, diese 8 europaischen Kernkompetenzen bei der
Personalplanung zu berUcksichtigen und insbesondere Bewerber spezi-
ell auf diese anzusprechen.

Gleichzeitig durchlauft die Debatte um Kernkompetenzen als Antwort
auf die Frage der kurzen Halbwertszeit von Wissen zurzeit eine Rich-
tungsanderung. Vor dem Hintergrund der Bedeutung von Facharbeit
und Fachwissen und die Wichtigkeit von wissensintensiven Industrien,
die als einzige Zukunft fur die Produktion in Europa angesehen werden,
werden die Kernkompetenzen, die sich zurzeit im Zentrum der Debatte
befinden, ein wenig in den Hintergrund rticken. Ihre Bedeutung ist wei-

4 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/ALL/?uri=uriserv:c11090
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terhin in der Debatte sichtbar; jedoch ist die Nachfrage nach Experten
und Expertenwissen in Europa, vor allem in den westlichen Industrielan-
dern, sehr hoch und kann gegenwartig in vielen Industrien und Landern
nicht gedeckt werden.

Das bedeutet fur die Personalplanung, insbesondere in Bezug auf
die qualitative Planung, z. B. die Stellenplanmethode, dass sowohl Ex-
pertenwissen als auch multidisziplinare Kompetenzen definiert werden
mussen (auch bei der Zuordnung der derzeitigen Belegschaft). Letztend-
lich muss eine Kombination aus beiden Elementen auf den jeweiligen
Stellenplan angewendet werden. Deshalb, um es noch einmal zu beto-
nen, ist die Methode der lernergebnisorientierten Kompetenzbeschrei-
bungen, die vom Europaischen Leistungspunktesystem flr Berufsbil-
dung (ECVET) angeboten wird, am besten geeignet. Mit dieser Methode
kénnen die folgenden Parameter flr jede neue Position und mit ihnen
auch die Fach- und multidisziplindren Kompetenzen definiert werden:

e Kenntnisse: Diese definieren das Fachwissen und das geforderte
Grundwissen fur den jeweiligen Arbeitsbereich. Es wird auBerdem
empfohlen, lernergebnisorientierte Formulierungen zu verwenden (z.
B. der erfolgreiche Bewerber ist in der Lage...)

e Fertigkeiten: Diese definieren die anwendungsorientierte Wissens-
dimension. Das bedeutet, dass Menschen Grundwissen in relevanten
Arbeitskontexten anwenden, Arbeitsablaufe ausfihren, Arbeitsergeb-
nisse Uberprufen kdnnen usw. Die Verwendung von Lernergebnisfor-
mulierungen mit aktiven Verben ist von Vorteil (siehe auch Bloomsche
Taxonomie), da der Fokus auf den tatsachlich vorhandenen Kompe-
tenzen und nicht nur auf den Qualifikationen liegt.

e Kompetenzen: Diese definieren querschnittsorientierte Kompe-
tenzen, die einzelne Fachbereiche Uberschneiden und kombinieren.
Kompetenz erweitern den Umfang, in dem Kenntnisse und Fertig-
keiten angewendet und eingesetzt werden kénnen, so dass das An-
wendungsspektrum, das diese speziellen Kenntnisse und Fertigkei-
ten haben konnen, erweitert wird. Auf Kompetenzebene werden im
Allgemeinen lernergebnisorientierte Beschreibungen empfohlen, die
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in einen geeigneten praktischen Kontext gesetzt werden (z. B. ,kann
Anweisungen in einer Arbeitsumgebung bewerten, interpretieren und
allgemeine Anweisungen in einzelne Arbeitsschritte aufschlisseln,
Tatigkeiten planen, Meilensteine definieren und Uberprifen” usw.).
Je genauer die Kompetenzebene in einem Arbeitskontext mithilfe der
Stellenplanmethode beschrieben wird, desto, effizienter ist der an-
schliellende Rekrutierungsprozess.

SchlieBlich, um vor allem den Anforderungen und der diskutierten
Bedeutung von Kernkompetenzen zu genlgen, wird die Erweiterung der
Stellenplanmethode um eine vierte deskriptive Dimension in Erwagung
gezogen. Dies ist recht umstritten und wird zurzeit auf europaischer
Ebene heftig diskutiert: Einstellungen.

Einstellungen beziehen sich sehr allgemein auf die Beschreibung von
Kernkompetenzen, die scheinbar nicht in einem genauen Arbeitskontext
eingebettet sind. Beschreibungen von Einstellungen, ob zum Beispiel
die Person Flexibilitat bei der Priorisierung von Arbeitsaufgaben zeigt,
ob die Person gegenuber Veranderungen aufgeschlossen und positiv
eingestellt ist, ob die Person die Problemldsung aktiv angeht oder ob
die Person eine unternehmensorientierte Einstellung hat, zeigen Kern-
kompetenzen, die mit prazisen Arbeitstatigkeiten nicht in Verbindung
stehen. Abhangig von der Wichtigkeit dieser Kernkompetenzen fur lhr
Unternehmen oder fur die Tatigkeiten, die in einer Stellenbeschreibung
enthalten sind, kdnnte diese Dimension ebenfalls bertcksichtigt werden
und somit die Bedeutung von Ubergreifenden Kompetenzen verstarken.
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3.6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden einzelne Elemente und die Grundlage fur die
Personalplanung innerhalb von Unternehmen vorgestellt und diskutiert.
Eine Reihe von nUltzlichen Methoden und Instrumenten, die dem derzei-
tigen Angebot an europdischen Transparenzinstrumenten entnommen
und fur spezielle Personalplanungsmalinahmen und -ansatze herangezo-
gen wurden, wurden prasentiert und ihre praktischen Anwendungsberei-
che in Bezug auf Personalplanungsaufgaben demonstriert. Anschliel3end
wurden drei aktuelle Entwicklungen und Trends besprochen, die sich ef-
fektiv auf die Personalplanung auswirken. Methoden wurden aus dem
Spektrum der europaischen Transparenzinstrumente vorgestellt, die den
Herausforderungen dieser Entwicklungen effektiv und vorausschauend
begegnen. Eine Reihe spezieller Aufgaben, Ubungen und Beispiele ergan-
zen die theoretischen Erlauterungen.

Zusammenfassend zeigt die folgende Tabelle, wie die Personalplanung
in einem Unternehmen von den verschiedenen europaischen Transparen-
zinstrumenten unterstttzt werden kann:

Stellenplanmethode Kennzahlenmethode

Stellenbeschreibung

AN

Aktuelles Personal

Personalbedarf

Personalplanung

Quantitativ )
Quialitativ

Operativ

Strategisch
Taktisch



Zuweisung von PersonalplanungsmaBnahmen/-aufgaben und europai-

sche Transparenzinstrumente:
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PersonalplanungsmafBnahme

Europdisches
Transparenzinstrument

Aktuelle Personalplanung

EQR-Deskriptoren

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)

Der Gemeinsame
Europaische Referenzrah-
men flr Sprachen (CEFR)

Stellenbeschreibungen

EQR-Deskriptoren

Zeugniserlauterung und
Diplomzusatz

CEFR

Qualitative Personalmalinahmen

EQR-Deskriptoren

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)

Trends in
der
Personal-
planung

Internationalisierung

EQR-Deskriptoren

Zeugniserlauterung und
Diplomzusatz

Fragmentierung -
Individualisierung

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)

Kernkompetenzen

EQR-Deskriptoren

Lernergebnis-
beschreibungen (ECVET)
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Rekrutierung und Auswahl

Eniké Nagy und Adrienn Lengyel
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Standen Sie jemals vor der Herausforderung, die fahigsten Bewer-
ber fir eine Position in lhrem Unternehmen auszuwahlen? Mussten
Sie jemals Bewerber vergleichen und entweder eine lange oder kurze
Auswabhlliste erstellen oder die Entscheidung Uber die Finalisten tref-
fen? In diesem Kapitel erfahren Sie, wie Sie lhre Verfahren mit der An-
wendung von Instrumenten systematischer gestalten konnen.

Personlicher

Europass EQR/NQR Leistungs-
nachweis

.Mitarbeiter gewinnen” in diesem Kapitel bedeutet, dass Unternehmen
Mitarbeiter ansprechen und gewinnen mussen, die ihre Anforderungen
am besten erfullen. Um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, ist es
wichtig, dass Unternehmen Mitarbeiter einstellen, die gut ausgebildet
und gut qualifiziert fir die Stelle sind und die das Potenzial haben, zur
Innovationsfahigkeit und Produktivitat des Unternehmens beizutragen.
Somit stehen die Rekrutierung und Auswahl in diesem Kapitel im Mittel-
punkt.

Rekrutierungs- Verantwortliche/r Stellenaus- Auswahlliste Auswahlver- Rekrutierung
plan schreibung erstellen fahren abschlieRen
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4.1 Der Rekrutierungsprozess

Die Schritte fur die effektive Rekrutierung sehen wie folgt aus:

1. Entwicklung eines Rekrutierungsplans oder einer Rekrutierungs-
strategie

Eine Rekrutierungsstrategie muss die folgenden Punkte enthalten: die
Art der verwendeten Rekrutierungsmethode, der Zeitrahmen fir den
gesamten Rekrutierungsprozess, die zu ermittelnden Rekrutierungs-
quellen. Es ist sehr wichtig, den Rekrutierungsplan anhand der Positi-
on zu erstellen, fur die rekrutiert wird, vor allem die geforderten Qua-
lifilkationen und Kompetenzen. Personalleiter konnen die folgenden
ECVET-Werkzeuge und Transparenzinstrumente verwenden, um diesen
Prozessschritt effizienter zu gestalten.

Mit der Struktur der ECVET-Lerneinheiten kdnnen Sie die Aufgaben und
Tatigkeiten definieren, die Mitarbeiter in bestimmten Positionen aus-
fuhren sollen. Dartber hinaus werden Lernergebnisse dort, wo Kennt-
nisse, Fertigkeiten und Kompetenzen definiert werden, dazu beitragen,
die Anforderungen des Arbeitgebers und die Eigenschaften des Arbeit-
nehmers auf systematische Weise zu erfillen. Lernergebnisse mussen
messbar sein, damit sie bewertet werden kénnen. Nachdem die Qua-
lifikationsanforderungen identifiziert wurden, ist es einfacher, den am
besten geeigneten Rekrutierungsplan fiir die freie Stelle auszuwahlen.

2. Auswabhl eines Einstellungsteams fiir die Rekrutierung

Wenn Sie das Einstellungsteam auswahlen - zum Beispiel den Verant-
wortlichen fur die Einstellung und das Team flr die Bewerbungsgespra-
che - ist es wichtig, zu erwagen, wer flr den gesamten Einstellungspro-
zess verantwortlich sein wird. Die Aufgabe jedes Teammitglieds muss
geklart werden.

Es ist sehr wichtig, dass die Mitglieder des Einstellungsteams mit dem
ECVET-System vertraut sind. Um die ECVET-Methode anzuwenden, kon-
nen die Teammitglieder in der Verwendung der ECVET-Werkzeuge und
Transparenzinstrumente geschult werden- So kénnen sie den gesamten
Prozess einheitlich und strukturiert ausfihren, bei dem alle Schritte des
Prozesses miteinander verkntpft werden.
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3. Stellenausschreibung

Die Erstellung eines Ausschreibungsplans ist fur den Rekrutierungspro-
zess von entscheidender Bedeutung. Dabei mussen Sie die einzelnen
Rekrutierungskanale berucksichtigen, um die richtigen Bewerber zu su-
chen: Werden Sie die Stelle intern oder extern ausschreiben und wie lan-
ge wird die Ausschreibungsphase dauern? Sie werden sehr viel bessere
Ergebnisse in lThrem Rekrutierungsprozess erzielen, wenn Sie die Stelle
anhand von speziellen Kriterien ausschreiben, die sich auf die Bewer-
bung beziehen:

a.

Sie kénnen die speziellen mit der Position verbundenen Aufgaben so-
wie die geforderten Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen in der
Stellenbeschreibung hervorheben, um sicherzustellen, dass sich nur
Bewerber mit den entsprechenden Kompetenzen bewerben.

Sie kbnnen zusammen mit der Bewerbung die folgenden Informatio-
nen und Nachweise anfordern, um relevante und vergleichbare Daten
von ihnen zu erhalten:

Europass Lebenslauf (,Europass CV”), der den Rekru-

tierungsprozess vereinfacht und Zeit spart. Dieser Lebenslauf ist
sehr gut strukturiert; Sie kénnen die aktuellen Erfahrungen des Be-
werbers mithilfe dieser Vorlage ganz einfach bewerten. Er kann
sehr nttzlich sein, vor allem wenn Sie sehr viele Bewerber ha-
ben, die Sie eingrenzen miissen, da seine einheitliche Struktur die
Grundloge fiir den Vergleich mdglicher Bewerber bilden kann.

b. ECVET - Persédnliches Leistungsverzeichnis (,Personal
transcript”); Dieses Leistungsverzeichnis enthdlt weitere Informatio-
nen (iber Bewerber, die sich im Ausland aufgehalten haben. So kénnen
Sie Informationen (ber ihre Lern- oder Arbeitskompetenzen erfahren,
die sie in anderen europdischen Ldndern erworben haben.
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4. Bewerber prufen und Auswahlliste erstellen

Bevor Sie damit beginnen, Lebenslaufe zu Uberprifen, sollten Sie den
idealen Bewerber definieren. Sie konnen zwei Listen anfertigen - eine
fur die primaren Kriterien und eine weitere fur die winschenswerten
Kriterien. In nachsten Schritt werden die Lebenslaufe aussortiert, die
die wichtigsten Kriterien nicht erfullen. AnschlieBend sollten Sie die res-
tlichen Lebenslaufe durchgehen und den Bewerbern Punkte fir jedes
Kriterium auf Ihrer Liste geben. Im letzten Schritt kdnnen Sie die besten
Bewerber anhand Ihrer gewlinschten Kriterien prifen und bewerten; so
kdnnen Sie die Bewerber herausstellen, die sich schneller an diese Funk-
tion anpassen und einen gréBeren Beitrag fur lhr Unternehmen leisten
kénnen.

a. Europass Lebenslauf (,Europass CV“); Mit diesem Instru-
ment kénnen Sie die Berufs- und Studienabschliisse sowie die Quali-
fikationen und Kompetenzen der Bewerber ganz einfach vergleichen.
Sie kénnen auflerdem die Lebensldufe gemdfS den priméren und
wiinschenswerten Kriterien, die Sie zuvor festgelegt haben, bewerten.

b.  ECVET- Persénliches Leistungsverzeichnis (,ECVET Personal
transcript”); Bewerber mit Auslandserfahrung kénnen anhand dieses
Leistungsverzeichnisses bewertet werden. Die in diesem Dokument auf-
gefiihrten Studienleistungen geben Informationen zu den Studien- und
Berufserfahrungen. Zudem enthdilt es eine Bewertung von der Bildungs-
einrichtung im Gastgeberland.
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5. Auswahlverfahren

Der wesentliche Zweck eines Vorstellungsgesprachs ist es, die Fahigkei-
ten, Erfahrungen und den allgemeinen Hintergrund der Bewerber zu be-
werten, um eine Entscheidung zu treffen, welcher Bewerber am besten
fur eine bestimmte Position geeignet ist. Das Auswahlverfahren besteht
aus zwei Teilen:

+  Vorstellungsgesprdch - Sie kénnen das Vorstellungsgespréch gemdfs EC-
VET-System, das die Lernergebnisse der Bewerber bewertet, gestalten
und diese Lernergebnisse mit den Anforderungen der Position verglei-
chen, die Sie zu Beginn des Rekrutierungsprozesses in den Lerneinheiten
definiert haben.

« Testmethoden - Sie kdnnen Ihre eigenen Testmethoden entwi-
ckeln oder aus den verfligbaren Tests auswdhlen, um die Kom-
petenzen der Bewerber gemdf den EQR-Stufen zu messen.

6. Rekrutierung abschlieBen

Sie sollten immer daran denken, dass der beste Bewerber fiir die Po-
sition anhand von Qualifikationen ausgewahlt wird und der Bewerber
dazu beitragen wird, die Ziele des Unternehmens zu erreichen. Falls dem
Bewerber einige Fertigkeiten oder Kenntnisse fehlen, kann lhr Unterneh-
men Weiterbildungsmoglichkeiten anbieten, die der auf Lernergebnissen
und Lerneinheiten basierenden Methode bei der Rekrutierung folgen.

+ Angebot unterbreiten
Nach Abschluss des Rekrutierungsprozesses wird dem ausgewahlten
Bewerber ein Angebot unterbreitet. Wenn Sie diesem Bewerber die
Position anbieten, stellen Sie sicher, dass Sie das gesamte Vergltungs-
paket (zusatzlich zum Gehalt), wie zum Beispiel bezahlter Urlaub und
Rentenleistungen usw. besprochen haben.

Weitere Informationen finden Sie auf:
https://hr.ucr.edu/recruitment/guidelines/process.html
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4.2 Neue Herausforderungen bei der
Mitarbeitergewinnung im Automo-
bilzulieferersegment - ein praktisches
Beispiel

Ubersicht einer Fallstudie

PlaSup verzeichnete eine hohe Mitarbeiterfluktuation und musste damit
mehr in RekrutierungsmalRnahmen investieren. Bei diesem Fall werden
die Rekrutierungs- und Auswahlstrategien des Unternehmens beleuch-
tet. Der erste Teil der Fallstudie stellt das Unternehmen und das System
vor, das anfanglich verwendet wurde. Er schliet mit der Ermittlung ei-
niger Schwachstellen des Systems ab. Der zweite Teil der Fallstudie be-
handelt die Verbesserungen, die nach einer Systemprufung durch die
Personalabteilung vorgenommen wurden, und stellt die neuen einge-
setzten Methoden unter Anwendung der europaischen Transparenzin-
strumente vor.

Einleitung
PlaSup, ein Zulieferer in der Automobilindustrie in Ungarn, hat sich auf
die Herstellung von Kunststoffprodukten und insbesondere auf thermo-
plastische Komponenten spezialisiert. Das Unternehmen hat sich seit
seiner Grundung moderner Techniken und Prozesse verschrieben und
ist insbesondere bestrebt, eine kontinuierliche Planung und Umsetzung
von Innovationen sicherzustellen. Das Unternehmen ist seit 25 Jahren im
Geschaft und beschaftigt eine wachsende Zahl von Arbeitnehmern, zur-
zeit insgesamt ungefahr 120 Beschaftigte. Bisher hat das Unternehmen
seine Produkte ausschlieRlich auf dem heimischen Markt vertrieben, hat
sich jetzt jedoch aufgrund der zunehmenden Konkurrenz in der Auto-
mobil- und Kunststoffbranche entschieden, zu expandieren und seine
Produkte ebenfalls auf auslandischen Markten anzubieten. Aus diesem
Grund muss es weitere Mitarbeiter einstellen, die die richtigen Kompe-
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tenzen besitzen, um dem zunehmenden Produktionsbedarf zu entspre-
chen. Die Personalabteilung steht nun in der nachsten Phase und muss
eine grolRe Zahl von Mitarbeitern im Rahmen der folgenden Herausfor-
derungen einstellen:

1. Prasenz multinationaler Unternehmen in der Region:
Da die Zahl multinationaler Unternehmen enorm ge-
stiegen ist, was den Wettbewerb um Arbeitnehmer
unter den regionalen Unternehmen angefacht hat.

2. Abwanderung von ausgebildeten Fachkraften: Angesichts
der beiden oben erwdhnten Umstande besteht ein Mangel
an Facharbeitern, die fur die Expansion des Unternehmens
bendtigt werden. Deshalb hat sich die Geschaftsfihrung ent-
schieden, ein neues Personalwesen und vor allem eine neue
Rekrutierungsstrategie zu entwickeln.

Die bisherigen Rekrutierungsverfahren

Far die Rekrutierung im Unternehmen waren der Geschaftsfiihrer und
der Personalleiter verantwortlich. Die Ausschreibung der freien Stelle
war die Aufgabe des Personalleiters. Die Ausschreibung erfolgte vorwie-
gend Uber interne Kanale und in der lokalen Tageszeitung und enthielt
normalerweise nur ein paar Satze Uber das Unternehmen, eine kurze
Stellenbeschreibung und eine Ubersicht (iber die geforderten Kenntnis-
se und Erfahrungen. Die Bewerber, die diese Ausschreibungen am meis-
ten angesprochen haben, kamen aus der Region und hatten keine sehr
hohen Qualifikationen.

Der erste Schritt bestand darin, eine lange Auswahlliste mit potenziellen
Bewerbern zu erstellen, indem die Lebenslaufe gepruft und die Bewer-
ber herausgefiltert wurden, die die Mindestanforderungen nicht erfull-
ten. Diese Aufgabe Ubernahm der Personalleiter unter der Aufsicht des
Geschaftsfuhrers. Nachdem die lange Auswabhlliste fertig war, wurde
eine kurze Auswahlliste mit Bewerbern, die zu einem Vorstellungsge-
sprach eingeladen wurden. Die Vorstellungsgesprache wurden vom Per-
sonalleiter und vom Geschaftsfuhrer gefihrt.
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Herausforderungen
Wahrend der Wirtschaftskrise wurde klar, dass nur das Unternehmen
wettbewerbsfahig bleiben wirde, das die effizienteste und effektivste
Produktion als Automobilzulieferer bietet. Eine der Mdglichkeiten, die
effektive Produktion zu steigern und Innovationen einzusetzen, war die
Einstellung von hoch ausgebildeten und qualifizierten Kraften. Als der
Markt schrumpfte und die Konkurrenz zunahm, wurde es immer schwie-
riger, gute Mitarbeiter zu finden und zu halten.
AuBerdem hat der Markt der nationalen Automobilindustrie - als einer
der starksten Wirtschaftskrafte im Land - immer mehr Zulieferer ange-
zogen; diese wurden zu weiteren Konkurrenten fur das Unternehmen.
Das Unternehmen verflgte Uber ungenutzte Produktionskapazitaten.
Mit der vorhandenen Technologie hatte es das Potenzial, externe Markte
zu bedienen. Um dieses Ziel zu erreichen, musste es nicht nur den Be-
darf im Ausland evaluieren. Es benétigte auch neue Mitarbeiter mit Er-
fahrung in dem jeweiligen Land und den entsprechenden Sprachkennt-
nissen. Mit der Expansion der Produktion brauchte es mehr Mitarbeiter,
moglicherweise mit hoherer Qualifikation oder mehr Kompetenzen und
auch mit Erfahrung auf auslandischen Markten und Fremdsprachen-
kenntnissen. Alle diese Herausforderungen bedeuteten, dass eine neue
Personalstrategie erforderlich war, um die Rekrutierungs- und Auswahl-
verfahren zu verbessern. Der Plan fir die Veranderungen enthielt die
folgenden Punkte:

* Erstellung eines neuen Rekrutierungsplans (mit Angabe der ge-
forderten Fertigkeiten und Kompetenzen);

* Unternehmen attraktiver machen, um mehr Bewerber anzu-
sprechen;

* Aufbau eines Rekrutierungsteams;

* Entwicklung eines strukturierteren Auswahlprogrammes;

* Entwicklung eines Systems fir den Vergleich der Fertigkeiten
und Kompetenzen der Bewerber;

* Gewinnung von Mitarbeitern mit Erfahrung im Ausland und/
oder Fremdsprachenkenntnissen.
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Lésungen
Es wurde klar, dass ein strukturierteres Rekrutierungsverfahren entwi-
ckelt werden musste. Die Verbesserungen wurden in verschiedenen Be-
reichen umgesetzt, unter anderem:

1. Klarere Benennung der Anforderungen an die Bewerber,
indem die primaren und die gewulnschten Fertigkeiten,
Kompetenzen und Kenntnisse aufgefuhrt wurden, die fur
die freie Stelle gefordert wurden.

Vor dieser MaRBnahme hat das Rekrutierungsteam die Definitio-
nen und Beschreibungen der Lernergebnisse in dem Bereich unter-
sucht.

2. Vor dieser MaRnahme hat das Rekrutierungsteam die De-
finitionen und Beschreibungen der Lernergebnisse in dem
Bereich untersucht.

Diesem Rekrutierungsteam wurden weitere Aufgaben Ubertragen. Zum
Beispiel sollten die Sprachkompetenzen der Bewerber, die beruflichen
Fertigkeiten und Kompetenzen mithilfe der Transparenzdokumente,
einschliel3lich Europass Lebenslauf, Sprachenpass usw., bertcksichtigt
werden.

AuBerdem wurde dem Rekrutierungsteam angeraten, die Bewerber
zu bitten, alle Transparenzdokumente vorzulegen oder zum Vorstel-
lungsgesprach mitzubringen, die sie gegebenenfalls erhalten hatten und
die fur die jeweilige Position relevant waren. Dem Rekrutierungsteam
wurde geraten, diese Empfehlungen mit aufzunehmen, als die Stelle
zum ersten Mal ausgeschrieben wurde, und sich mit diesen Dokumen-
ten vertraut zu machen, um zu erfahren, wie sie die relevanten Systeme
fur die Auswahl und den Vergleich der Bewerber nutzen konnten.

Da das Unternehmen seine Produktion ins Ausland expandieren und
auch das Wissen und die Erfahrungen einsetzen wollte, die Mitarbeiter
im Ausland erworben hatten, setzte es seine primaren Schwerpunkte
auf die Sprachkompetenzen und die Berufs- und Lernerfahrungen im
Ausland. Aus diesem Grund wurde die Verwendung der Instrumente,
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wie zum Beispiel der Europaische Skills-Pass, der Sprachenpass, der Eu-
ropass Mobilitat, die Zeugniserlauterung und der Diplomzusatz, emp-
fohlen.

Da die Rekrutierung von Arbeitnehmern aus dem Ausland zu-
dem eine neue Erfahrung fir das Unternehmen war, untersuch-
te das Rekrutierungsteam die Systeme des EQR und der unter-
schiedlichen NQR, um die unterschiedlichen Stufen, die in den
verschiedenen Landern abgedeckt werden, besser zu verstehen.

3. Entwicklung eines neuen Systems fur den Erhalt von Bewer-
bungen, um die zunehmende Transparenz der Qualifikatio-
nen und die Vergleichbarkeit der Bewerber zu férdern.

Da sich das Unternehmen bei talentierten und gut ausgebildeten Be-
werbern als attraktiver Arbeitgeber darstellen wollte und vermehrt Maf3-
nahmen ergriff, um moglichst viele potenzielle Bewerber anzusprechen,
musste das System des Unternehmens fiir die Uberprifung, Bewertung
und Aussortierung von Bewerbungen erneuert werden, da das Filtern
einer groBen Bewerberzahl einen gréBeren Aufwand fur das Rekrutie-
rungsteam bedeutete.

Um zunachst einmal das Unternehmen fur potenzielle Bewerber
attraktiver zu machen, entschieden die Geschaftsfiihrer, eine Unterka-
tegorie auf der Internetseite ihres Unternehmens einzurichten, in der
Bewerber mehr Uber das Unternehmen und seine bisherigen Erfolge
erfuhren, Beispiele fur berufliche Weiterentwicklungsmaéglichkeiten im
Unternehmen ansehen und nach freien Stellen suchen konnten.

Damit war jedoch eine héhere Zahl an Lebenslaufen verbunden. Eine
der Herausforderungen dieser hohen Zahl war, dass die Lebenslaufe,
die als Anhang einer E-Mail mit einem Begleitschreiben eingereicht wur-
den, unterschiedliche Formate, Designs und Strukturen hatten. Des-
halb musste ein Personalverantwortlicher sehr genau arbeiten, um sie
sorgfaltig auf spezielle Informationen zu prifen, die fur die freie Stelle
relevant waren. In einer spateren Phase und auch bei den Vorstellungs-
gesprachen und der weiteren Auswahl wurden die Lebenslaufe erneut
gepruft. Die Geschaftsfuhrung entschied sich, ein transparenteres Sys-
tem fur die Analyse der Lebenslaufe zu wahlen.
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Um diese Herausforderung zu meistern, beschloss das Unternehmen,
eine fertige Lebenslaufvorlage bereitzustellen, die die Bewerber online
Uber die Internetseite, auf der sie ihre Stellenausschreibungen verof-
fentlichten, ausfullen konnten. Mit dieser Vorlage konnten die Bewerber
personliche und berufliche Angaben in einem elektronischen Lebenslauf
eingeben. Als es um die Entscheidung ging, welche Vorlage fur diesen
elektronischen Lebenslauf genutzt werden sollte, stimmten die Ge-
schaftsfuhrung und der Personalleiter Uberein, ein einheitliches Format
zu wahlen, das bereits in Anwendung war und flr das es Beispiele gab.
Nach einigen Diskussionen wurde entschieden, das Format des Euro-
pass Lebenslaufs zu verwenden, da es einer der am haufigsten Formate
fur Lebenslaufe in Europa ist. Die Struktur des Europass Lebenslaufs war
flexibel genug, damit das Unternehmen einige kleinere Anpassungen bei
der Erstellung seiner eigenen elektronischen Lebenslaufvorlage vorneh-
men konnte. Die unterschiedlichen Elemente dieses Lebenslaufs ermdg-
lichten den Bewerbern, weitere Dokumente in verschiedenen Stufen an-
zuhangen, zum Beispiel den Sprachenpass, wenn Sprachkompetenzen
gefordert wurden. Das System fur die Bewertung dieser Lebenslaufe
wurde so entwickelt, dass der Bewerter aus dem Rekrutierungsteam des
Unternehmens Kommentare machen und einige Punkte in dem Lebens-
lauf anmerken konnte. Dies half dem Rekrutierungsteam, das Vorstel-
lungsgesprach besser zu planen und so ihre Rekrutierungsentscheidung
und Auswahlverfahren besser zu stitzen.

Der elektronische Lebenslauf erwies sich als sehr erfolgreich, vor al-
lem bei der Hervorhebung der Bewerber, die gut oder sehr gut ausge-
bildet waren. Er gab ein objektiveres Bild Uber die Bewerber und ermdog-
lichte es dem Rekrutierungsteam, die am besten geeigneten Bewerber
fur die Positionen auszuwahlen. Das Unternehmen konnte erfolgreich
auf die Erfahrungen aus dem Ausland zugreifen, mehr Mitarbeiter aus
der Region, aber auch mehr auslandische Mitarbeiter gewinnen, die alle
zur Expansion des Unternehmens ins Ausland beigetragen haben.
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4.3 Zusammenfassung

Wie in dem praktischen Beispiel oben gezeigt, kdnnen Unternehmen
mithilfe der europaischen Transparenzinstrumente, d.h. dem EQR und
den Europass-Instrumenten, eine sehr viel erfolgreichere Rekrutierungs-
strategie aufbauen. Sie sind einfach zu verwenden und zu verstehen und
bieten einfache Vorlagen, die problemlos in die tblichen Personalverfah-
ren integriert werden kénnen. Personalverantwortliche kdnnen sie ein-
zeln einsetzen oder mehrere Instrumente gleichzeitig verwenden. Um
die besten Ergebnisse zu erzielen, lohnt sich ein sorgfaltiger Vergleich al-
ler Elemente des Rekrutierungsprozesses mit der Struktur des EQR-Sys-
tems, so dass die Schritte sich gegenseitig unterstitzen und nutzliche
Ressourcen bieten, die in jedem Schritt eingesetzt werden kénnen.

Ihr Unternehmen kann die europaischen Transparenzinstrumente
vor allem in den folgenden Fallen verwenden:

*  Wenn Sie Bewerbungen filtern mochten, falls Sie wahrend des
Rekrutierungsprozesses eine groRe Zahl an Bewerbungen be-
kommen haben;

* Wenn Sie gut qualifizierte oder sehr gut ausgebildete Mitarbei-
ter suchen;

*  Wenn Sie Bewerber suchen, die Lern- und/oder Berufserfah-
rung im Ausland haben;

*  Wenn Sie messen mochten, ob die Bewerber die geforderten
Kompetenzen fir die ausgeschriebene(n) Position(en) kennen.

Im Folgenden fassen wir in einer Aufzahlung die wichtigsten Informatio-
nen darliber zusammen, wie und wo das EQR-System und die entspre-
chenden europaischen Transparenzinstrumente, die in diesem Kapitel
erwahnt werden, eingesetzt werden:

* Der Europass Lebenslauf bietet eine gut strukturierte Vorlage
far den Vergleich der Qualifikationen, Berufserfahrungen und
Kompetenzen der Bewerber;
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* Das personliche Leistungsverzeichnis gibt Rekrutierungsteams
eine ausfiihrliche Ubersicht (iber die Auslandserfahrungen der
Bewerber;

* Anhand der Struktur der Lerneinheiten kénnen die geforderten
Fertigkeiten und Kompetenzen fiir die Position ermittelt wer-
den;

* Die in den Lernergebnissen enthaltenen Informationen helfen
dabei, die Anforderungen des Unternehmens mit dem zu ver-
gleichen, was die Bewerber vorzuweisen haben;

* Die EQR- und NQR-Stufen liefern weitere Informationen zum
Kompetenzniveau der Bewerber.

Diese EU-Transparenzinstrumente, vor allem die Europass-Dokumen-
te, konnen als Leitfaden verwendet werden, um die unternehmensinter-
nen Rekrutierungs- und Auswahlstrategien zu entwickeln. Diese sind gut
verfugbare Ressourcen, die sofort in die Personalverfahren integriert
werden kénnen und einen neuen Ansatz fur Personalverantwortliche
bereitstellen.
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Motivation & Weiterentwicklung

5.1 Fallstudie

Miha ist in dem Unternehmen seit 5 Jahren als Einkaufssachbearbeiter
beschaftigt. Durch seinen Abschluss im Informatik-Ingenieurswesen
kann er seine IT-Kenntnisse effektiv anwenden, was sich in seiner Arbeit
als Einkaufssachbearbeiter als nitzlich erwiesen hat. Aufgrund seiner
gut entwickelten Kommunikationsfahigkeiten und der Tatsache, dass
er zwei Fremdsprachen spricht, ist er sehr erfolgreich in seiner Arbeit
und sein Vorgesetzter hat ihm vorgeschlagen, einen individuellen Karri-
ereplan fur ihn aufzustellen und ihn in eine andere Position zu versetzen.

Die Personalabteilung hat Miha die Stelle als Marketingleiter angebo-
ten. Die Abteilung hat aul3erdem einige Instrumente erstellt, um ihm
zu helfen, seine Kompetenz in Bezug auf die geforderten Kompetenzen
in Verbindung mit der neuen Position zu bewerten. Gleichzeitig wird er
gebeten, seine Winsche zu ermitteln und die Méglichkeiten zu prufen,
wie er sie in die Ziele des Unternehmens integrieren kann.

Personalleiter werden taglich mit einem Mangel an Mitarbeiter-
motivation konfrontiert; jedoch besteht ihre Arbeit nicht nur darin,
Mitarbeiter zu motivieren, sondern auch darin, einen guten Weg zu
finden, um Mitarbeiter darin zu fordern, sich persénlich weiterzu-
entwickeln.

ECVET ECVET ECVET ECVET EQAVET
Lern- Lern- ECVET
ergebnisse/ | | ergebnisse/ Lern- Lern- Personliches

Lern- Lern ergebnisse | |vereinbarung|| Leistungs-
einheiten einheiten verzeichnis
EQR
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Wahrend einer wirtschaftlichen Umstrukturierung, das heilt, wenn
bestimmte Stellen wegfallen und neue geschaffen werden, und es ei-
nen Mangel an entsprechend qualifizierten Arbeitskraften gibt, be-
steht ebenfalls ein erhohter Bedarf nach einer flexiblen Belegschaft.
Gleichzeitig wird erwartet, dass Mitarbeiter Mdglichkeiten fur die be-
rufliche Weiterbildung erhalten und ihre Kenntnisse, Fertigkeiten
und Kompetenzen erweitern. Lebenslanges Lernen soll Mitarbeitern
beim Wechsel zwischen unterschiedlichen Beschaftigungsmaoglich-
keiten innerhalb des gleichen Unternehmens oder in verschiedenen
Sektoren und gleichermaRen von der Arbeitslosigkeit in eine Beschaf-
tigung usw. helfen. Lebenslanges Lernen sollte die Chancen eines
Arbeitnehmers erhéhen, die Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompe-
tenzen zu entwickeln, die auf dem Arbeitsmarkt gefordert werden.

ECVET kann fur das lebenslange Lernen verwendet werden, um den
Wechsel, die Anerkennung und die Ansammlung von Kenntnissen, die
die Arbeitnehmer in der Vergangenheit bereits durch die individuelle
Weiterbildung erworben haben, sowie den Erwerb von Kenntnissen, Fer-
tigkeiten und Kompetenzen zu erleichtern, die zum Erfolg des Arbeitneh-
mers auf seinem Bildungsweg und auf dem Arbeitsmarkt beitragen. Die
ECVET-Grundsatze kénnen die Feststellung der Leistungen von Mitarbei-
tern, die von einem System in ein anderes wechseln, sowie beim Einstieg
auf dem Arbeitsmarkt unterstitzen.

Strategische Selbst- Schwa;hstellen- Indn_/ldueller Weiterbildung
Planung bewertung ermittlung Karriereplan

ECVET ECVET ECVET ECVET EQAVET
Lern- Lern- ECVET
ergebnisse/ ergebnisse Lern- Lern- Personliches

Lern- / ergebnisse | |vereinbarung|| Leistungs-
einheiten Lern verzeichnis
EQR einheiten
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5.2 Die Planung der personlichen und
beruflichen Weiterbildung von
Arbeitnehmern

5.2.1 Einleitung

Auf dem aktuellen Markt gewinnen Unternehmen vor allem mit ihren
Mitarbeitern einen Wettbewerbsvorteil. Mitarbeiter sind eine Grundvo-
raussetzung fir das Bestehen und FUhren jedes Unternehmens. Mit-
arbeiter sind die ersten, die in Kontakt mit Kunden kommen und Infor-
mationen primar vom Markt erhalten. Nur wenn diese Informationen
schnell und gezielt genutzt werden, kann das Unternehmen beispiels-
weise einen Konkurrenten auf dem Markt Uberbieten. Um einen Zustand
zu erreichen, in dem Mitarbeiter ausreichend fur diese Anforderungen
ausgebildet sind, muss berlcksichtigt werden, dass es gegebenenfalls
nicht ausreicht, dass die Mitarbeiter ihre Arbeit einfach nur gut machen.
Die Mitarbeiter mussen bereit sein, fur das Unternehmen einen Schritt
weiter zu gehen. Die Effizienz und Effektivitat jedes Unternehmens han-
gen von der Begeisterung, dem Einfallsreichtum, der Kreativitat, der Er-
fahrung, den Fahigkeiten und den Kenntnissen der Mitarbeiter ab (Bizjak
2006, S. 1).

Eine der groBBten Herausforderungen der Mitarbeiterfihrung ist die
Ausrichtung der personlichen Ziele der Mitarbeiter auf die Ziele des
Unternehmens. In den letzten zehn Jahren hat die kontinuierliche Kar-
riereplanung mehr Aufmerksamkeit erhalten, da sie eine wesentliche
Dimension des lebenslangen Lernens ist und das Ziel hat, die Effizienz
und Qualitat der Aus- und Weiterbildung auf dem Arbeitsmarkt zu ver-
bessern. Das Unternehmen rekrutiert Arbeitskrafte aus internen und
externen Quellen und wahlt diese auf der Grundlage ihrer Kenntnisse
und Fertigkeiten, Erfolge und Referenzen aus. ,Obwohl jeder Arbeitneh-
mer/jede Arbeitnehmerin allein fir seine/ihre persénliche Weiterent-
wicklung ist, wird ein erfolgreiches Unternehmen ihm/ihr Unterstitzung
und Richtlinien anbieten; die Hinfuhrung zur Exzellenz ist ebenso wichtig
wie die Autorisierung und Kontrolle des jeweiligen Verhaltens, das nicht
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auf die Ziele des Unternehmens ausgerichtet ist” (Tavcar, zitiert in Bizjak
2006, S. 1).

Unternehmen haben Strategien und Visionen, die sie umsetzen
mochten. Um dies zu erreichen, bendtigen sie Mitarbeiter. Doch auch
die Mitarbeiter eines Unternehmens haben Ziele, die sie erreichen
mochten. Die Karriereplanung erfordert einen Dialog zwischen dem Un-
ternehmen und den Arbeitnehmern. Es ist somit umso wichtiger, dass
das Unternehmen und seine Mitarbeiter die weitere berufliche Entwick-
lung gemeinsam planen. So werden sie die Ziele erreichen, die fur bei-
de gleichermalRen wichtig sind. Mitarbeiter missen sich bewusst sein,
dass sie fur ihre personliche und berufliche Weiterentwicklung selbst
verantwortlich sind. So kénnen sie die Verantwortung nicht an das Un-
ternehmen abgeben. Doch auch das Unternehmen muss den Wert einer
effizienten Mitarbeiterfihrung kennen. Sie kann dann erfolgreich sein,
wenn die Unternehmensziele zumindest teilweise mit den Zielen des
Mitarbeiters in Einklang gebracht werden kdénnen, auch wenn nicht jede
subjektive Entscheidung eines Mitarbeiters im Rahmen der Unterneh-
mensstrategie immer vollstandig umsetzbar ist.

Der Prozess der Karriereplanung findet auf zwei Ebenen statt. Einer-
seits erhalten Mitarbeiter Uber die Selbstbewertung kritische Einblicke in
ihre Fertigkeiten, setzen Ziele, verstehen Werte und bewerten ihre Star-
ken und Schwachen. Mitarbeiter denken selbst dartber nach, wie ihre
Wunsche und Ziele in die Plane des Unternehmens integriert werden
kénnen. Andererseits werden Mitarbeiter vom Unternehmen bewertet.
Am Ende definieren Mitarbeiter ihre kurz- und langfristigen Ziele in Be-
zug auf ihre gewlnschte Position innerhalb des Unternehmers.

Jedoch darf die Personalfihrung nicht nur mit der wirtschaftlichen
Leistung des Unternehmens verknipft sein. Diesbezlglich verfolgt die
Personalfuhrung zwei wesentliche Ziele: Erstens mussen Mitarbeiter
und ihre Fahigkeiten gelenkt werden, um die Effizienz und Produktivi-
tat im Unternehmen zu steigern. Zweitens mussen die Bedurfnisse der
Mitarbeiter bestmoglich erfullt werden. ECVET und die anderen EU-Ins-
trumente, die die Transparenz und Mobilitat fordern, kdnnen Personal-
leitern dabei helfen, diese Ziele zu erreichen.

Die folgende Tabelle fuhrt die 5 Phasen auf, die bei der Planung des
Personals und der beruflichen Weiterentwicklung der Mitarbeiter in Ver-
bindung mit ECVET und anderen EU-Instrumenten eingesetzt werden,
um die Transparenz und Mobilitat zu unterstttzen.
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1. Die strategische Planung der Unternehmenswicklung und -vision
mit ECVET - Lernergebnisse und Lerneinheiten

Das Unternehmen definiert
seine Anforderungen basieren
auf seinem Verstandnis der
aktuellen Lage. Jede Tatigkeit
kann dann in einen systema-
tisch erstellten Plan integriert
werden; jedoch lasst sich nicht
vorhersagen, was das Unter-
nehmen in einigen Jahren
bendtigen wird, vor allem in
Zeiten schneller Veranderun-
gen. Auch kann das Programm
fur die Karriereplanung nicht
sicherstellen, dass das Unter-
nehmen das bekommt, was es
mochte. Die Ziele kdnnen
jedoch sehr viel wahrscheinli-
cher erreicht werden, wenn das
Unternehmen geeignete
Methoden einsetzt.

Die strategische Entwicklung
des Unternehmens, seine Ziele
fur die Zukunft, vor allem der
Personalbedarf, missen klar
dokumentiert werden, damit
die Mitarbeiter, die ihre
berufliche Laufbahn planen,
Ziele setzen kdnnen, die sie
verfolgen werden.

ECVET - Lernergebnisse und
Lerneinheiten

Wenn die ECVET-Grundsatze
angewendet werden, kdnnen
Lernergebnisse in dieser Phase
genutzt werden. Sie dienen als
eine Moglichkeit, Kenntnisse,
Fertigkeiten und Kompetenzen
zu dokumentieren, die das
Unternehmen in Zukunft
bendtigen wird.

Eine Lerneinheit als fester
Bestandteil besteht aus
koharenten Kenntnissen,
Fertigkeiten und Kompetenzen,
die Uberpruft und bewertet
werden kdnnen. Diese Definiti-
on setzt voraus, dass die
Einheiten so umfangreich
strukturiert sind, dass sie das
Testen der Kenntnisse, Fertig-
keiten und Kompetenzen
ermoglichen. Eine Einheit kann
sich speziell auf einen Arbeits-
platz, einen Geschaftsbereich
oder eine Kompetenz beziehen
oder sie kann mehreren
unterschiedlichen Zwecken
dienen. Sie kann als fester
Bestandteil eines Weiterbil-
dungsprogramms verwendet
werden.
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Bei der Beschreibung der
Lerneinheit werden Lernergeb-
nisse zur Dokumentation
verwendet. Die Dokumentatio-
nen mussen kurz sein und es
sind allgemeine, unspezifische
Formulierungen zu vermeiden.
AuBerdem sollten der Selbst-
standigkeitsgrad und die
Verantwortung berucksichtigt
werden.

EQR - Europdischer Qualifikati-
onsrahmen - Nationaler
Qualifikationsrahmen

Der Europaische Qualifikations-
rahmen fur lebenslanges
Lernen (EQF) dient als Uberset-
zungshilfe, um die Qualifikatio-
nen zwischen unterschiedli-
chen Systemen und europai-
schen Landern transparenter
und besser verstandlich zu
machen. Er verfolgt zwei Ziele:
die Mobilitat der Burger
zwischen Landern zu fordern
und den Zugang zum lebens-
langen Lernen zu ermaoglichen.

Das Unternehmen kann den
Rahmen fir die Personalpla-
nung so einsetzen, dass es die
EQR-Stufen in seiner Strategie
integriert. Der Rahmen kann
somit helfen, auslandische
Qualifikationen systematisch
im Unternehmen darzustellen.
Gleichzeitig kann das Unter-
nehmen die Stufendeskripto-
ren verwenden, die im NQR
definiert werden, um die
Kenntnisse, Fertigkeiten und
Kompetenzen zu formulieren,
die im Unternehmen
gewunscht und erwartet
werden.
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2. Selbstbewertung, das Testen der eigenen Fahigkeiten und ihr
Vergleich mit den Moglichkeiten innerhalb des Unternehmens

Mitarbeiter erfassen Informati-
onen Uber sich selbst und ihre
Arbeit; sie entwickeln ein Bild
von ihren Starken, Interessen,
Werten und formen somit
ihren Lebensstil.

Eine formelle Selbstbewertung,
die eine Vielzahl von Bewer-
tungsinstrumenten enthalt,
kann vorgenommen werden.
Auf der Grundlage dieser
Instrumente konnen die
Mitarbeiter herausfinden, was
sie in ihrer beruflichen
Laufbahn anstreben, wie sie
von anderen Mitarbeitern und
Menschen wahrgenommen
werden und was sie dem
Unternehmen anbieten
kénnen.

Jeder Mitarbeiter sollte seine
eigenen Interessen auf die
Ziele des Unternehmens
abstimmen, da dies ein
zentraler Faktor ist, um eine
berufliche Laufbahn innerhalb
des Unternehmens einzuschla-
gen.

ECVET - Lernergebnisse und
Lerneinheiten

Lernergebnisse und Lernein-
heiten konnen ebenfalls bei der
Selbstbewertung eingesetzt
werden. Eine Ubersichtlich
erstellte Liste mit den Kenntnis-
sen, Fertigkeiten und Kompe-
tenzen, die im Unternehmen
bendotigt werden, vereinfacht
die Ermittlung der aktuellen
Fahigkeiten und zukunftigen
Ziele der Mitarbeiter.
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3. Die Bewertung der Kompetenzen der Mitarbeiter und ihr
Vergleich mit den Kompetenzen, die vom Unternehmen gefordert

werden, die Ermittlung von Lucken

Die Ermittlung und Anerken-
nung von Kompetenzen fur die
Arbeit beinhaltet Folgendes
(Industrie- und Handelskam-
mer von Slowenien, 2015):

1. Die Bewertung der
geforderten/notwendi
gen und signifikanten
Kompetenzen am
Arbeitsplatz, die auf
dem Stellenkompe
tenzprofil oder den
Kompetenzen basiert,
die vom Geschaftsfuh
rer und dem Unter
nehmen erwartet
werden.

2. Die Ermittlung von
Licken bei den
Kompetenzen -
Herausstellen der
Unterschiede zwischen
den bestehenden
Kompetenzen der
Mitarbeiter und den
fur die Stelle erforder
lichen Kompetenzen.
Gemal3 der Analyse
der Abweichungen der
bestehenden Kompe
tenzen von den
erforderlichen Kompe
tenzen wird ein
Kompetenzdefizit oder
ein Kompetenziber

ECVET - Lernergebnisse

Lernergebnisse werden als das
verstanden, was jeder am Ende
des Lernprozesses tun, verste-
hen und wissen kénnen sollte.

Ein Lernprozess ist im weites-
ten Sinne zu verstehen: Der
Erwerb von Fahigkeiten am
Arbeitsplatz ist ebenfalls ein
Lernprozess.

Die Definition der vom Unter-
nehmen geforderten Kompe-
tenzen fur bestimmte Bereiche
oder Stellen kann die Grundla-
ge fur die Ermittlung und
Anerkennung von Kompeten-
zen fur die Stelle sein.
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schuss ermittelt. Auf
der Grundlage des
Unterschieds zwischen
den geforderten und
den tatsachlichen
Kompetenzen werden
Bereiche flr die
Weiterentwicklung
bestimmt. Auf der
Grundlage dieser
Bereiche werden die
Karriereziele und die
Bereiche des Entwick
lungspotenzials im
Unternehmen festge
stellt.

4. Erstellen individueller Karriereplane

Die endgultige Version eines
Karriereplans wird immer vom
Mitarbeiter und seinem
Vorgesetzten oder einem
anderen Vertreter des Unter-
nehmens erstellt. Es ist wichtig,
dass die Mitarbeiter angemes-
sen auf ein Gesprach vorberei-
tet sind. Karriereziele werden
auf der Grundlage des
Gesprachs formuliert, bei dem
die Selbstbewertung und die
Bewertung des Vorgesetzten
angeglichen werden und auf
der Grundlage der Herausfor-
derungen und Winsche fur die
weitere berufliche Entwicklung
und den Kompetenzlicken, die
auf der Grundlage der vorheri-
gen Elemente bestimmt
werden, abzustimmen sind.

ECVET - Lernvereinbarung

Eine Lernvereinbarung ist fur
jeden einzelnen Mitarbeiter
bestimmt. Es handelt sich um
eine Vereinbarung Uber die
Umsetzung von MalRnahmen,
um die im Karriereplan festge-
legten Ziele zu erreichen. Die
Lernvereinbarung definiert die
Verantwortung der Mitarbeiter
und des Unternehmens. Ein
Umsetzungsplan wird klar
definiert.

Das Herzstuck der Lernverein-
barung bilden die Lernergeb-
nisse, die die Form einer oder
mehrerer Lerneinheiten haben
kénnen. Lerneinheiten mussen
klar schriftlich festgehalten
werden, dem Mitarbeiter
bekannt sein und auf seine
Fahigkeiten abgestimmt
werden.
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Die Lernvereinbarung muss
eine Absprache zur Art der
Bewertung oder eine Methode
der Beendigung des Weiterbil-
dungsprogramms enthalten.
Es wird empfohlen, die Bewer-
tungsmodelle zu wahlen, die
Mitarbeiter/Teilnehmer aktiv
mit einbinden, unter anderem
die Selbstbewertung und das
Schreiben eines Arbeitstage-
buchs.

Am haufigsten werden die
folgenden Bewertungsmetho-
den verwendet:

—_

Beurteilungsbogen

2. Anfertigung eines
Arbeitstagebuchs und
ein Gesprach

3. Beobachtung am
Arbeitsplatz
4. Die Prasentation eines

Produkts oder einer

Dienstleistung
Von Anfang an mussen die
Mitarbeiter die Weiterbildungs-
anforderungen und -bedingun-
gen kennen, um die Weiterbil-
dung erfolgreich abschliel3en
zu kénnen.

5. Die Umsetzung der Weiterbild

ung

Eine der Mdéglichkeiten, um
gute Mitarbeiter zu binden, ist
es deshalb, einen Karriereplan
far jeden Mitarbeiter zu
erstellen. Das ist ein systemati-
scher und geplanter Prozess
einer Mitarbeiterentwicklungs-
strategie, die die Vorhersage

EQAVET

Der EQAVET-Rahmen beinhal-
tet eine Vier-Stufen-Methode
der Planung, Umsetzung,
Bewertung/Einschatzung und
Prifung/Nachbearbeitung der
beruflichen Aus- und Weiterbil-
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der notwenigen Aus- und
Weiterbildung fur Mitarbeiter,
die Ermittlung des erforderli-
chen Wissens und die Nachfol-
geplanung beinhaltet. Das
Unternehmen sollte den
Fortschritt und die Weiterent-
wicklung der Mitarbeiter
fordern und die Auswahl der
Mitarbeiterziele anleiten.
Natlrlich mUssen die Mitarbei-
ter kooperieren und ihre
Erwartungen und Meinungen
klar kommunizieren. Nur so
kénnen das Unternehmen und
die Mitarbeiter den zukulnftigen
Berufsweg planen, der sie alle
in ihrer Entwicklung voranbrin-
gen wird.

dung (PLANUNG - UMSETZUNG
- UBERPRUFUNG -
HANDLUNG)

Das Unternehmen kann den
vierstufigen EQAVET-Zyklus
verwenden, um hochwertige
unternehmensinterne Schulun-
gen anzubieten, solange es
keine anderen Qualitatsstan-
dards verwendet.

ECVET - Zertifikat (personli-
ches Leistungsverzeichnis)

Nach Abschluss der Weiterbil-
dung wird empfohlen, dass
jeder Teilnehmer ein Zertifikat
oder ein personliches
Leistungsverzeichnis erhalt, das
personliche Daten des Teilneh-
mers, die Dauer der Weiterbil-
dung und Informationen zum
Prafungsverfahren und den
erworbenen Fahigkeiten
enthalt.

Das Zertifikat, das weitere
Informationen enthalt, ermog-
licht die Anerkennung der
Kompetenzen in unterschiedli-
chen Unternehmen, Sektoren
oder in der formellen Bildung,
so dass der Teilnehmer die
Méglichkeit zur Mobilitat auf
dem Arbeitsmarkt hat.
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5.3 Ein Beispiel fur die Anwendung der
ECVET-Grundsatze bei der berufli-
chen Karriereplanung der Mitarbeiter

Ein Unternehmen hat den Bedarf fir eine wichtige Position ermittelt und
beabsichtigt, diese in den nachsten Jahren aufzubauen. Fur diese Posi-
tion wurde ein Kompetenzprofil erstellt. Bei der Erstellung des Kompe-
tenzprofils hat der Personalleiter die beruflichen Tatigkeiten beschrie-
ben, den Arbeitsprozess und die erforderlichen finanziellen Mittel fir die
Stelle analysiert, die Informationen sowie die kurzfristige Entwicklungs-
strategie des Unternehmens untersucht. Die Analyse der zukinftigen
Entwicklung des Unternehmens hat ergeben, dass die Positionen des
Marketingleiters und des Softwareentwicklers entweder mit neuen Mit-
arbeitern oder mit bestehenden Mitarbeitern, die flr diese Funktionen
eingesetzt werden kénnen, besetzt werden mussen.

Das Kompetenzprofil des Marketingleiters wird wie folgt beschrieben:

1. Selbststandige Kommunikation mit Kollegen und Geschéfts-
partner in Slowenien und in zwei Fremdsprachen, unter Be-
rucksichtigung der Grundsatze der effektiven Kommunikati-
on und Geschaftsetikette;

2. Verarbeitung, Analyse und Interpretation der Informationen
fur geschaftliche Entscheidungen mithilfe von IKT und spezi-
ellen Computerprogrammen;

3.  Proaktive Uberwachung der Marktsituation und Marktent-
wicklungen und -trends und ihre Weiterleitung an die
relevanten Abteilungen;

4. Proaktive Uberwachung der Kundenaktivitaten und -trends
und der Konkurrenz im In- und Ausland, Suche nach neuen
Nischen und Markten;
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5. Umfassender und eigenverantwortlicher Vertrieb von Produk-
ten und/oder Dienstleistungen und Kundenberatung;

6. Umfassende und eigenverantwortliche Pflege der Kaufer-Liefe-
ranten-Beziehung;

7. Umfassende und eigenverantwortliche Organisation und Uber-
wachung des Kundendienstes;

8.  Selbststandige Planung, Vorbereitung und Bewertung der
eigenen Arbeit;

9. Eigenstandige Suche nach Lésungen, um die Ergebnisse zu
erreichen;

10. Teamfihigkeit, Bewusstsein fiir gegenseitige Verantwortung
und Abhangigkeit;

11. Fahigkeit, Konflikte im Team zu lésen.

Wie oben beschrieben, arbeitet Miha seit 5 Jahren als Einkaufssachbe-
arbeiter fir das Unternehmen. Aufgrund seiner IT-Kenntnisse und -Kom-
petenzen, seiner guten Kommunikationsfahigkeiten und der Tatsache,
dass er zwei Fremdsprachen spricht, hat die Personalabteilung Miha die
Stelle als Marketingleiter angeboten. Die Personalabteilung hat einige In-
strumente erstellt, die Miha helfen sollen, seine Kompetenz in Bezug auf
die geforderten Kompetenzen fir die neue Position zu bewerten.

Auf der Grundlage der von Miha, seinem Vorgesetzten und seinem
Kollegen vorgenommenen Bewertungen kann die Personalabteilung die
Kompetenzltcken analysieren. Sobald die Abweichungen zwischen Mihas
vorhandenen Kompetenzen und die fir die neue Funktion geforderten
Kompetenzen ermittelt wurden, kann die Personalabteilung die Kompe-
tenzbereiche fur die Weiterbildung identifizieren. Auf dieser Grundlage
werden die Karriereziele von Miha bestimmt. Anhand der von der Perso-
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nalabteilung entwickelten Instrumente kann sowohl Miha als auch sein
Vorgesetzter seine eigenen Vorschlage fur die weitere Karriereplanung
innerhalb des Unternehmens basierend auf dem Entwicklungs- und Stel-
lenplan des Unternehmens erstellen. Das Anfertigen eines individuellen
Karriereplans ist sehr wichtig, aber auch eine Herausforderung. Die Zu-
kunftsplanung und -prognose erfordert eine breitere Sicht und griundli-
che Selbstreflektion. Hierfur bendtigt der Mitarbeiter die Hilfe von Exper-
ten, die ihn durch den gesamten Vorbereitungsprozess fuhren und ihm
helfen, die Ergebnisse zu interpretieren, die wahrend des Prozesses von
den unterschiedlichen Instrumenten erzeugt wurden.

Die abschlieBende Erstellung eines Karriereplans stellt immer eine
Vereinbarung zwischen dem Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten dar.
Der Vorgesetzte fuhrt ein ausfuhrliches Karrieregesprach, bei dem er die
Moglichkeit hat, Miha zu seinen beruflichen Zielen und zu den MaRnah-
men zu befragen, die er plant, um diese Ziele zu erreichen. Der Vorge-
setzte hort zu und gibt Ruckmeldung zu den eingeschatzten Starken, den
Weiterentwicklungsbereichen und der Bewertung seiner Fahigkeiten.
Wahrend dieses Gesprachs legen Miha und sein Vorgesetzter die Karrie-
reziele fest. Der Vorgesetzte berucksichtigt dabei Mihas Selbsteinschat-
zung wie auch seine eigene Bewertung. Er ermittelt die Herausforderun-
gen und Winsche fur die zukunftige berufliche Weiterentwicklung sowie
die Kompetenzlicken, die er aufgrund der vorliegenden Informationen
identifiziert hat.

Ausgehend von dem Karriereplan verfasst die Personalabteilung eine
Lernvereinbarung, die sich auf die bevorstehende Weiterbildung be-
zieht, die Miha absolvieren wird, um die Fahigkeiten zu erwerben oder
zu vertiefen, die laut Bewertungsphase weniger gut entwickelt sind. Die
Lernvereinbarung definiert die Pflichten des Mitarbeiters und des Un-
ternehmens in Bezug auf die Weiterbildung und bildet die Grundlage fur
einen klar definierten Umsetzungsplan. Die Grundprinzipien und

-bedingungen der Lernvereinbarung (ein Beispiel einer Lernvereinba-
rung befindet sich im Anhang) beruhen auf den Lernergebnissen, die die
Form einer oder mehrerer Lerneinheiten haben kdnnen. Lerneinheiten
mussen klar dokumentiert sein, dem Mitarbeiter bekannt sein und auf
seine bzw. ihre Fahigkeiten abgestimmt werden. Die Lernvereinbarung
muss eine Absprache zum Bewertungsverfahren oder zur Methode fur
die Beendigung des Weiterbildungsprogramms enthalten.
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Die Weiterbildung wird gemald der Lernvereinbarung durchgefihrt.
Nach abgeschlossener Weiterbildung erhalt Miha ein Zertifikat oder
eine ahnliche Bescheinigung fur den erfolgreichen Abschluss der Wei-
terbildung. Ein Zertifikat, das die abgeschlossene Lerneinheit dokumen-
tiert, gibt Informationen darlber, ob ein Teilnehmer das Lernergeb-
nis erreicht hat oder nicht und wie das Wissen abgefragt wurde. Am
Ende des Weiterbildungsprogramms oder -kurses stellt die Weiterbil-
dungseinrichtung ein Zertifikat aus, das die erworbenen Kenntnisse
und Fertigkeiten auffuhrt. Die Bildungseinrichtung muss die Kenntnis-
se, Fertigkeiten und/oder Kompetenzen, die der Lernende erworben
hat, sorgfaltig benennen. In dem Zertifikat muss ebenfalls aufgefihrt
werden, ob die Weiterbildung Uber die kontinuierliche Bewertung
und Kursarbeit oder Uber eine Prifung oder beides bewertet wurde.

Das Zertifikat sollte folgende Angaben enthalten:

1. Information Uber den Teilnehmer;
2. Information Uber die Bildungseinrichtung;
3. Information Uber die Weiterbildung;
Name der Lerneinheit;
Dauer in Stunden.
4. Lernergebnisse;
Erworbene Kompetenzen;
Priifungsverfahren;
Ergebnisse der Priifung.

5. Unterschriften;
Ansprechpartner oder Tutor der Bildungseinrichtung.
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Dieses Zertifikat dient als Nachweis Uber die Kompetenzen, die Miha
wahrend der Weiterbildung erworben hat. Das Zertifikat ist qualitats-
gesichert; deshalb kann es auch aullerhalb des Unternehmens verwen-
det werden, wenn das Unternehmen entscheidet, dass Miha eine zusat-
zliche formelle Weiterbildung absolvieren sollte. Das Zertifikat kann auch
als Anerkennung der vorherigen Lerneinheiten dienen, wenn eine for-
melle Qualifikation verfolgt wird, sofern das nationale Anrechnungssys-
tem dies zulasst.

5.4 Zusammenfassung

In diesem Abschnitt mochten wir auf die NUtzlichkeit einiger ECVET-Werk-
zeuge und EU-Transparenzinstrumente verweisen. Sie kénnen das le-
benslange Lernen unterstlitzen und in einem Unternehmen vor allem
mit Hinblick auf die Verbesserung der Ubertragung, Anerkennung und
Ansammlung von Wissen implementiert werden, das Mitarbeiter in dem
Unternehmen erworben haben. Die ECVET-Grundsatze (Lernergebnisse,
Entwicklung transparenter Lerneinheiten und Bewertung) wirden die
Ermittlung der Leistungen von Mitarbeitern vereinfachen, die von einem
System in ein anderes wechseln oder die den Arbeitsmarkt neu betreten.
Sie kdnnen die Entwicklung der individuellen lebenslange Lernpfade und
den Erwerb von Kenntnissen, Fertigkeiten und Kompetenzen erleichtern
und somit zum Fortschreiten des Mitarbeiters sowohl innerhalb der
Qualifikationssysteme als auch auf dem Arbeitsmarkt beitragen. AuBer-
dem koénnen sie fur die berufliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter in
Unternehmen verwendet werden.

Eine der groRBten Herausforderungen der Mitarbeiterfihrung ist die
Abgleichung der personlichen Ziele der Mitarbeiter mit den Zielen des
Unternehmens. In den letzten zehn Jahren hat die kontinuierliche Karri-
ereplanung mehr Aufmerksamkeit erhalten, da sie eine entscheidende
Dimension des lebenslangen Lernens ist und dazu beitragt, die Effizienz
und Qualitat der Aus- und Weiterbildung auf dem Arbeitsmarkt zu ver-
bessern.
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Mitarbeiter binden -

Wie kdnnen ECVET-Instrumente fur
den Personalentwicklungs- und
-weiterbildungsprozess genutzt werden?

Johannes Treu und Pia Winkler
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6.1 Fallstudie

Hans Gerhard, Geschaftsfuhrer von ,Avegia Personnel Services”, steht
vor der schwierigen Situation, mit dem ganzen technologischen Wachs-
tum, der Schnelligkeit von Verdnderungen und der zunehmenden Kon-
kurrenz Schritt zu halten. Da sein Unternehmen von jeher unter einer
hohen Mitarbeiterfluktuation leidet, hat es Franziska Ehrlichmann als
Assistentin eingestellt. Ihre Aufgabe ist es, mehr Uber die Faktoren her-
auszufinden, die die Mitarbeiterzufriedenheit beeinflussen, und Wege zu
ermitteln, wie Mitarbeiter gebunden werden kdnnen. Sie mochte einen
Mehrwert fir das Unternehmen schaffen. Andererseits sucht sie standig
nach neuen Moglichkeiten und Unternehmen, mit denen sie ihr zuneh-
mendes Wissen teilen kann. Auch wirde sie ihr Wissen gern bestmdglich
erweitern. Hans mochte die talentierte neue Mitarbeiterin halten, zogert
aber, sie weiterzubilden, da sie das Unternehmen ebenso gut verlassen
kénnte. Franziska hat eine wunderbare Weiterbildungsmaoglichkeit in
Griechenland entdeckt, befurchtet aber, dass ihr Weiterbildungswunsch
von Hans nicht genehmigt wird.

6.1.1 Geeignete ECVET- und europaische Transparenz-
instrumente

Da nicht jedes Instrument fiir die Mitarbeiterbindung geeignet ist, muss
eine Auswahl der am besten geeigneten Instrumente getroffen werden.
Die folgende Tabelle fuhrt eine Auswahl moglicher ECVET-Werkzeuge
und europaischer Transparenzinstrumente auf, die fir die Mitarbeiter-
bindung und -weiterbildung in Frage kommen kénnten:
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e Europaischer Skills-Pass
* Diplomzusatz
*  Sprachenpass
* Lernergebnisse und

*  Europass Mobilitat Lernergebniseinheiten

e Zeugniserlduterung e ECVET - Partnerschafts-
vereinbarungen
*  ECVET -Lernvereinbarung

6.1.2 Personalentwicklung und -weiterbildung

Die Personalentwicklung (oder Weiterbildung) kann als Bildungsprozess
beschrieben werden, der die Vertiefung der persoénlichen Fahigkeiten
und Eigenschaften, Verhaltensanderungen und den Erwerb zusatzlich-
er Kenntnisse zur Leistungssteigerung der Mitarbeiter (Qureshi 2016)
beinhaltet. Wichtige Vorteile der Aus- und Weiterbildung kénnten zum
Beispiel folgende sein:

Ho6here Produktivitat;

Geringere Mitarbeiterfluktuation;
Zufriedenheit am Arbeitsplatz;
Mitarbeiterbindung.

PWN=
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6.1.3 Ubersicht Giber die Personalfiihrung und mégliche
Anwendung von ECVET

Die folgende Grafik zeigt eine Ubersicht des Personalprozesses als Gan-
zes. Er wird als Wertschopfungskette dargestellt. Die Mitarbeiterweiter-
bildung bildet hiervon ein Teilsystem.
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Mitarbeitervergutung und rechtliche Fragen

Personalplanung und -kontrolle

Personalentwicklung und -bindung
(mithilfe von ECVET)

Entwicklung von Abgleich von Bedarf und Umsetzung der

Weiterbildungszielen mit Potenzial mit ECVET - Personalentwick- mit ECVET -

Europass-Mobilitat,
Zeugniserlauterung,
Diplomzusatz

ECVET - Lernvereinbarung Partnerschafts- lung/-weiterbildung mit
und -ergebnisse vereinbarung ECVET - Lerneinheiten

Abbildung 1: ,Personalprozess als Wertschépfungskette mit ausfiihrlichen Personalentwicklungsstufen”
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6.2 Einleitung

Eine der groRRten Herausforderungen in der heutigen Geschaftswelt ist
es, mit dem technologischen Wachstum, den grundlegenden Veran-
derungen und der zunehmenden Konkurrenz Schritt zu halten (Levis/
Sequeira 2012). Diese grundlegenden Veranderungen finden in der Be-
legschaft statt und werden manchmal auch ,Krieg der Talente” genannt
(The Economist, 2008). Aus diesem Grund lasst sich festhalten, dass im
Informationszeitalter Fachwissen und fachkundige Mitarbeiter der neue
entscheidende Rohstoff und die Quelle fir die Wertschopfung sind (Car-
leton 2011). Um diesen neuen Rohstoff fir das Unternehmen zu sichern,
muss die Personalabteilung neue Wege finden, um diese Mitarbeiter zu
entwickeln und zu halten. Eine Méglichkeit bezieht sich auf die Chancen,
die das lebenslange Lernen und die Erweiterung individueller Lernerfah-
rungen in unterschiedlichen Landern bieten. Um den Prozess in der EU
zu vereinfachen und der Personalfihrung ein Instrumentarium an die
Hand zu geben, das die Uberwachung der Mitarbeiterweiterbildung in
anderen Landern unterstltzt, wurde der ECVET-Rahmen entwickelt. Je-
doch zeigt eine aktuelle Studie, dass in vielen unterschiedlichen EU-Lan-
dern der ECVET-Rahmen weitestgehend unbekannt ist und im Bereich
der Personalfuhrung wenig oder gar keine Relevanz hat (Forschungsbe-
richt zum Projekt ,ECVET goes Business”, 2016). Um diese Lucke zwischen
ECVET-Modell und Personalverfahren zu schlieRen, wird sich dieses Ka-
pitel der Beantwortung der folgenden Frage beschaftigen: Wie kdnnten
ECVET-Instrumente fur die Mitarbeiterbindung eingesetzt werden?
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6.3 Theoretischer Hintergrund

Das Personalwesen kann als umfassender, vielseitiger Ansatz fur die
Beschaftigung und Entwicklung von Mitarbeitern verstanden werden
(Armstrong/Taylor 2014). Vor diesem Hintergrund kann man das Perso-
nalwesen als Philosophie ansehen, als einen Fihrungsprozess oder als
Beitrag zu beidem, der die Organisationsstruktur eines Unternehmens
verbessert. Deshalb ist es keine Uberraschung, dass viele unterschiedli-
che Definitionen existieren. Einfach ausgedrickt ist das Personalwesen
ein Prozess des effizienten und effektiven Einsatzes von Personal, um
die strategischen Unternehmensziele zu erreichen (Khanka 2007). Im
Gegensatz dazu beschreibt eine ausfihrlichere Definition das Personal-
wesen als einen Prozess der Beschaffung, Entwicklung und Bindung der
besten Mitarbeiter des Unternehmens, so dass die Gesamtziele des Un-
ternehmens effizient und effektiv erreicht werden kénnen.

Unter Berucksichtigung dieser Definition kdnnen die folgen-
den Teil- oder Personalziele abgeleitet werden, die zum Errei-
chen der allgemeinen Unternehmensziele beitragen (Khanka 2007
und Armstrong/Taylor 2014):

. Sicherstellung der Personalverflgbarkeit;

. Personalbereitstellung und -einsatz;

Beitrag zur Entwicklung einer Hochleistungskultur;
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und Schaffung eines
Klimas des gegenseitigen Vertrauens; Zusammenfuhrung der
Mitarbeiterziele und der Unternehmensziele.

BwN s

Diese Ziele vereinfachen es, die erforderlichen Personalprozessschrit-
te zu entwickeln und sie zu einer Personalwertschépfungskette zu kom-
binieren (siehe Abbildung 2). Die folgenden primaren Prozessschritte
sind méglich (z. B. Boxall/Purcell 2011 und Khanka 2007):
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Personalmarketing;
Personalrekrutierung;

Personaleinsatz;

Personalentwicklung und -bindung; und
Entlassungen.

UnterstUtzende Tatigkeiten konnten sein:

1.

HWN

Da sich dieser Abschnitt des Handbuchs nur mit einem Personalver-
fahren beschaftigt, nédmlich mit der Personalentwicklung und Mitarbei-
terbindung, sind einige weitere Uberlegungen nétig, um zu verstehen,
was die Personalentwicklung bedeutet. Die Personalentwicklung, d.h.
die Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern, kann als Bildungsprozess
beschrieben werden, die die Vertiefung der personlichen Fahigkeiten
und Eigenschaften, Verhaltensanderungen und den Erwerb zusatzlichen
Wissens zur Leistungssteigerung der Mitarbeiter beinhaltet (Qureshi

Personalstrategie und -ziele;
Personalfihrung;
Personalvergitung; und
Personalplanung und -kontrolle.
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Mitarbeitervergltung und rechtliche Fragen

Personalplanung und -kontrolle

Abbildung 2: ,Personalprozess als Wertschépfungskette”

2016). Wichtige Vorteile fur die Aus- und Weiterbildung kénnen sein:
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Ho6here Produktivitat;

Geringere Mitarbeiterfluktuation;
Zufriedenheit am Arbeitsplatz;
Mitarbeiterbindung

PWN=

Ein wichtiger Bestandteil dieser Personalfunktion ist die berufliche
Weiterentwicklung, vor allem fur Mitarbeiter, die bereit sind, zu lernen
und ihre Kenntnisse zu erweitern. Hier haben Studien gezeigt, dass eini-
ge Formen der beruflichen Weiterentwicklung fur die Zufriedenheit am
Arbeitsplatz wichtig sind und Auswirkungen auf die Mitarbeiterbindung
haben (Cedefop 2008).

6.4 Einsatz von ECVET fur die Personalent-
wicklung und -weiterbildung:
Einige praktische Beispiele

Dieser Abschnitt enthalt ein praktisches Beispiel, das anschaulich erklart,
wie ECVET-Instrumente in die taglichen Personalverfahren integriert
werden kénnen, um die Mitarbeiterbindung zu erhéhen. Somit bietet
dieser Abschnitt:

* eine Fallstudie, die sich auf taglichen Ablaufe bezieht;
* eine Anwendung von Instrument(en);
« eine Ubersicht Gber die Vorteile von ECVET.

In diesem Abschnitt werden drei unterschiedliche praktische Anwend-
ungsfalle von ECVET prasentiert und ausfuhrlich erlautert. Jedes Beispiel
hat zum Ziel, mithilfe von Personalentwicklungs- und -weiterbildung-
sprozessen in Kombination mit EVCET-Instrumenten die Mitarbeiter im
Unternehmen zu halten. Auf langfristige Sicht soll die Fluktuationsrate
stabilisiert werden, so dass eine ausgewogene Arbeitsatmosphéare herg-
estellt wird, in der die Mitarbeiter gern arbeiten.
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e Erste Fallstudie:

Franziska Ehrlichmann, die Assistentin des Geschaftsfihrers von Avegi-
as, die in der Fallstudie zu Beginn dieses Kapitels erwahnt wurde, moch-
te gern mehr Verantwortung bei ihrer Arbeit Ubernehmen. Jedoch fehlen
ihr die entsprechenden Fuhrungskompetenzen und Weiterbildungen
auf diesem speziellen Gebiet. Dies hat sie ihrem Geschaftsfihrer dar-
gelegt. Hans mochte seine Mitarbeiter halten und ebenso ihre Zufrie-
denheit erhohen. Deshalb beschlief3t er, ihnen Moglichkeiten zur Schu-
lung und Weiterbildung sowie zur beruflichen Aus- und Fortbildung im
Ausland anzubieten, um sie an das Unternehmen zu binden und hoch-
qualifizierte Mitarbeiter zu behalten. Um dieses Ziel zu erreichen, sucht
Avegia Personnel Services nach einem geeigneten Partner im Ausland,
der diese Bildungsmalinahmen ermdoglicht und ihre ordnungsgemalle
Dokumentation gewahrleistet.

Der erste Schritt besteht darin, nach einem geeigneten Partner zu
suchen. Unterstutzung wird Uber das Projektportal ADAM (http://www.
adam-europe.eu) geboten. Auf der Suche nach Partnern ist es ratsam,
Partner und Bildungseinrichtungen in Erwagung zu ziehen, mit denen
Sie bereits zusammengearbeitet haben. Suchen Sie nach Bildungsein-
richtungen, die unterschiedliche Programme fir diejenigen Mitarbeiter
anbieten, die ihre Kenntnisse in Bezug auf ihre Fuhrungsqualitaten aus-
bauen mdchten. Wenn eine Bildungseinrichtung gefunden wurde, kann
Hans ganz einfach den verantwortlichen Ansprechpartner auswahlen,
um den Austausch zu vereinfachen. In diesem Fall hat Hans das Institut
fur Weiterbildung in Koper, Slowenien, ausgewahlt. Der Ansprechpart-
ner wird Jakov Horvat, der Personalleiter des Instituts, sein. Er ist ein
zuverlassiger Partner, mit dem Hans bereits seit langer Zeit zusammen-
arbeitet. Jakov wird Franziska dabei unterstitzen, flir die Mitarbeiter von
Avegia Weiterbildungsmoglichkeiten im Ausland zu planen. Auch kann
er weitere Mitarbeiter seines Instituts empfehlen, so dass sie mit der am
besten geeigneten Person zusammenarbeiten kann.

Nachdem ein geeigneter Partner gefunden wurde, kdnnen die Vorbe-
reitungen beginnen. Die ersten ECVET-Instrumente, die hier Anwendung
finden,sinddie Partnerschaftsvereinbarung(MoU)unddie Lernvereinbarung
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(LA). Die MoU legt die Strukturen und Grundsatze fir die Funktionsweise
der Partnerschaftfest. Bei der Erstellung und Anwendung der MoU sollten
diefolgenden Fragen beantwortetwerden (ECVET-Benutzergruppe 2012):

Kennen und akzeptieren die Partner (Avegia Personnel Ser-
vices, vertreten durch Hans, und das Institut fiir Weiterbildung,
vertreten durch Jakov) ihre Funktionen und Aufgaben?
Wurden alle Vereinbarungen in Bezug auf den Erwerb und die
Bewertung von Kenntnissen, Fertigkeiten und Kompetenzen
sowie ihre Ubertragung auf die Heimateinrichtung schriftlich
festgehalten?

Kommunizieren die Partner (Hans und Jakov) in einer offenen
Weise miteinander?

Hat jeder der Partner klare und ausdriickliche Ziele fir die Mit-
wirkung an der Partnerschaft geduRBert?

Gibt es eine klare Absprache zwischen den Partnereinrichtun-
gen in Bezug auf die erwarteten Leistungen?

Kennen alle Beteiligten die Inhalte der MoU und die Punkte, die
sie vereinbart haben?

Sind die in der MoU enthaltenen Informationen ausreichend,
um den allgemeinen Rahmen der Zusammenarbeit darzule-
gen?

Da Hans sich gut mit den Inhalten einer MoU auskennt, ent-
wickelt er einen ersten Entwurf des Dokuments. Ein praktisches
Beispiel einer MoU ist auf den folgenden Websites zu finden:
http.//www.ecvet-info.de und http.//www.ECVET-projects.eu.

Die Lernvereinbarung dagegen legt den Rahmen fir die Personalent-
wicklung und -weiterbildung fest. Bei der Erstellung und Anwendung der
Lernvereinbarung sollten die folgenden Fragen beantwortet werden (EC-
VETB-Benutzergruppe 2012):

Legt die Lernvereinbarung die zu erreichenden Lernergebnisse
fest und beschreibt sie, wie diese bewertet und wie die Leis-
tung der Lernenden gepriift und anerkannt werden?

Stimmt die Gastgebereinrichtung (in diesem Fall das Institut fur
Weiterbildung) zu, den Lernenden auf das Erreichen dieser Ler-
nergebnisse vorzubereiten?
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* Besteht eine Vereinbarung dariber, wie die Gastgeberein-
richtung die Ergebnisse der Bewertung dokumentiert (Be-
wertungsaufstellung, schriftliche Erklarung)?

Die Anwendung dieser Instrumente hat viele Vorteile fur das Un-
ternehmen. Zunachst einmal wird gegenseitiges Vertrauen zwi-
schen beiden Einrichtungen aufgebaut. Dieses wird Uber die in-
ternationale Vernetzung ermoglicht. Zweitens bestehen eine
rechtliche Sicherheit, Moglichkeiten und Motivation fir Mitarbeiter,
ihre Kompetenzen zu erweitern, sowie die Gelegenheit zur Personal-
entwicklung und -weiterbildung im Ausland. Jeder Beteiligte profitiert:

o Hans kann sicherstellen, dass ein formaler Prozess die Lern-
partnerschaft regelt. Er kann die Anforderungen seines Un-
ternehmens direkt formulieren und damit erklaren, welche
Weiterbildung seine Mitarbeiter bendtigen. Alle Bedingun-
gen kdénnen gegenseitig vereinbart werden, so dass bei der
grenzuberschreitenden Kommunikation keine Missverstand-
nisse auftreten. Der Geschéaftsfiuhrer kann aullerdem si-
cherstellen, dass seine Mitarbeiter die richtigen Lerninhalte
wahrend dieser Weiterbildung erhalten, da diese in der Lern-
vereinbarung dargelegt sind. Einzelne Ziele des Mitarbeiters
sowie die Anforderungen des Geschaftsfihrers kdénnen in
dieser Vereinbarung dokumentiert werden. Auf diese Wei-
se gibt es keine ,bdsen Uberraschungen", nachdem die Wei-
terbildung begonnen hat oder wenn der Mitarbeiter von der
Weiterbildung zurtiickkommt. Hans wird allgemein von der
Expertise des Instituts fur Weiterbildung in Slowenien pro-
fitieren, da seine Mitarbeiter eine internationale Perspek-
tive bekommen und neue Fuhrungskompetenz aufbauen.

o Franziska als potenzielle Teilnehmerin der Weiterbildung und
Vertretung der Mitarbeiter wird die rechtliche Sicherheit und
Klarheit in Bezug auf die Bildungsinhalte haben. Sie kann die
besonderen Anforderungen an die Weiterbildung planen und
ist somit bereit, sich auf den interkulturellen Austausch ein-
zulassen. Dank den neuen Mdglichkeiten wird sie noch harter
arbeiten, um das neu erworbene Wissen auch umzusetzen und
anzuwenden.
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o Jakov kann sein Wissen anwenden, das er sich tiber die Jahre
hinweg aufgebaut hat; auf diese Weise kann er auBerdem eine
nachhaltige und langfristige Partnerschaft mit Hans’ Unterneh-
men aufbauen. So werden beim Austausch von Wissen mit den
ausléndischen Mitarbeitern und dem Geschaftsfiihrer Hans
neue Synergien sichtbar. Beide Seiten kénnen dann von diesem
interkulturellen Austausch profitieren.

e Zweite Fallstudie:

Nach dem Aufbau der Partnerschaft hat Avegia Personnel Services ne-
ben Franziska einen weiteren Mitarbeiter ermittelt, der an einem Wei-
terbildungsprogramm im Ausland teilnehmen mdchte. Luis Krankow
mochte seine Teamfuhrungskompetenzen, insbesondere aus interkultu-
reller Perspektive, ausbauen. Da Franziska und Hans beide das Interesse
an solchen Bereichen erkennen, beschlie8t der Geschaftsfuhrer, diese
Weiterbildungsmoglichkeit zu nutzen, um auch weitere Mitarbeiter zu
motivieren. Deshalb bietet Avegia seinen Mitarbeitern die Mdglichkeit,
an einem solchen Weiterbildungsprogramm im Ausland teilzunehmen.
Um das ECVET-Modell in diese Lernpartnerschaft zu integrieren, kdn-
nen Hans und Franziska Lernergebnisse und Lernergebniseinheiten nutzen,
wenn sie das Weiterbildungsprogramm mit dem Institut fur Weiterbil-
dung in Slowenien entwickeln. In diesem Fall decken die Lernergebnisse
die Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen ab, die mit der Weiter-
bildung erworben werden. Franziska und Luis mdchten ihre Fuhrungs-
kompetenz ausbauen. Deshalb mussen sie wissen, wie Teams gefuhrt
werden, um sich innerhalb von Avegia durchsetzen zu kénnen. Wie kann
dies in Schriftform dargelegt werden? Hans und Jakov diskutieren Uber
die Weiterbildung und stellen mehrere Lernergebnisse wie folgt heraus:

Bezeichnung der Einheit: Fihrung und Aufbau lhres eigenen Teams -
wie Sie mehr Selbstvertrauen in Ihrem Beruf gewinnen
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Beschreibung der Einheit:

Die Teilnehmer fuhren eine Selbstanalyse durch, die vom Schulungslei-
ter vorgestellt und erklart wird. Nach dem Bewerten der eignen personli-
chen Starken und Schwachen lernen sie unterschiedliche Fihrungstypen
kennen (z. B. autoritar, Laissez-faire oder demokratischer Fuhrungsstil)
und probieren jeden Stil selbst aus. Dabei werden die Teilnehmer auch
verstehen lernen, warum eine FUhrungsperson wichtig ist, um die Pro-
duktivitat innerhalb eines Teams zu steigern. Sie lernen sich selbst bes-
ser kennen, wenn sie ihren eigenen Fuhrungsstil wahlen; anschliel3end
mussen sie in der Praxis ein Team selbststandig fuhren.

Kenntnisse (Lernergebnis 1)
Am Ende dieses Programms werden die Teilnehmer in der Lage sein:
o zwischen den unterschiedlichen Fiihrungsstilen zu unterscheiden;
o die Notwendigkeit einer Fihrungsperson fir effektive Teams zu
beschreiben;
o unterschiedliche Fuhrungstypen in der Geschichte und auch in
modernen Unternehmen zu benennen

Fertigkeiten (Lernergebnis 2)
Am Ende dieses Programms werden die Teilnehmer in der Lage sein:
o Flhrungsstile in ihrem Tagesgeschaft anzuwenden;
o die unterschiedlichen Fuhrungsstile in unterschiedlichen
Teams zu testen;
o eine Strategie zu entwickeln, um die Produktivitat innerhalb ei-
nes Teams zu steigern.

Kompetenzen (Lernergebnis 3)
Am Ende dieses Programms werden die Teilnehmer in der Lage sein:
o Strategien zur Problemlésung anzuwenden;
o ihren eigenen Fuhrungsstil zu reflektieren;
o interkulturelle Teams effektiv zu fiihren;
o ..Rickmeldungen von Teams oder Vorgesetzten zu erhalten
und auszuwerten
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Die Anwendung dieser Instrumente hat viele Vorteile fur das Unterneh-
men. In Bezug auf die Mitarbeiterbindung im Unternehmen und die
Anerkennung von Personalweiterbildungen im Ausland stellen die
europaischen Transparenzinstrumente vor allem praktische Werk-
zeuge fiir Lernende dar, die Lernergebnisse in unterschiedlichen Lan-
dern mit unterschiedlichen Berufsabschlissen oder Bildungssystemen
zu erwerben und anzuwenden. Die Verwendung dieser Instrumente
bildet auBerdem die Basis zwischen allen Partnern in Bezug auf das
Festlegen eines gemeinsamen Ziels und die Reduzierung der Un-
sicherheit fur alle Partner im Allgemeinen. DarlUber hinaus kénnen
die in einem anderen Land erreichten Lernergebnisse auf eine Wei-
se beschrieben werden, die in ganz Europa leicht verstandlich ist.

Dank den Lernergebnissen kennen alle Beteiligten (Hans, Franziska,
Luis und Jakov) die Weiterbildungsinhalte. Sie wissen nicht nur, wie diese
bewertet und dokumentiert werden, sondern auch, welche Kenntnisse
und Fahigkeiten die Weiterbildung vermitteln soll. Da die Kenntnisse,
Fertigkeiten und Kompetenzen einen nachhaltigen und langfristigen
Effekt haben, kdnnen die Weiterbildungsergebnisse einfacher bewertet
werden. Weiterbildungsprogramme sind nicht an Grenzen gebunden,
da Mitarbeiter ganz einfach an Weiterbildungen in ganz Europa teilneh-
men und dennoch die Qualitat der Weiterbildung gewahrleisten kénnen.
Zudem konnen sie ihre Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen ge-
nau dokumentieren lassen.
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e Dritte Fallstudie:

Wahrend der Koordination und Durchfihrung der Weiterbildung im
Ausland erwerben Luis und Franziska die Kenntnisse, Fertigkeiten und
Kompetenzen, die zwischen Avegia Personnell Services und dem Institut
fur Weiterbildung vereinbart wurden. Am Ende der Weiterbildung mus-
sen die Ergebnisse dieser Personalmalinahme dokumentiert werden.
Das europaische Transparenzinstrument, das dabei helfen kann, ist der
Europass.

Bei der Ausflllung gilt das folgende Prinzip: ,Je konkreter das Formu-
lar, desto groRRer sein Nutzen.” Deshalb sind allgemeine Stellenbeschrei-
bungen oder Aufgabenverzeichnisse nicht hilfreich. Um den Europass
Mobilitdt richtig auszufullen, wird die folgende Methode im Allgemeinen
akzeptiert:

Lernergebnis = lernen + verstehen + umsetzen

Ein praktischerer Weg, um die Ergebnisse der Weiterbildung mithilfe
des Europass Mobilitdt zu beschreiben, kénnte die Antwort auf die fol-
gende Frage sein: Was und wie in welchem Kontext und auf welchem
Niveau kann der Mitarbeiter oder Lernende tun?

Neben einer allgemeinen Beschreibung beider Partnereinrichtungen
(mit Namen und Anschriften der Einrichtungen und Teilnehmer) sind die
~Beschreibung der Europass-Auslandserfahrung” und die ,Beschreibung
der wahrend der Europass-Auslandserfahrung erworbenen Fertigkeiten
und Kompetenzen” die wichtigsten Elemente dieses Dokuments. Im Fol-
genden finden Sie eine Ubersicht dariiber, was jeder Abschnitt enthalten
sollte.
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Beschreibung der Europass-Auslandserfahrung:

(o)

Ziel der Europass-Auslandserfahrung, d.h. Erwerb neuer Fahig-
keiten fur das Fihren interkultureller Teams.

Initiative, in deren Rahmen die Europass-Auslandserfahrung
gemacht wurde, sofern zutreffend, d.h. Weiterbildung und
Schulung (nicht obligatorisch);

Qualifikation (Zertifikat, Diplom oder Abschluss), zu der die
Aus- oder Weiterbildung fiihrt, falls zutreffend, ansonsten kei-
ne (kein Zertifikat, Diplom oder Abschluss nach einer eintagi-
gen Schulung)

Beteiligtes Gemeinschafts- oder Mobilitatsprogramm, falls zu-
treffend, ansonsten keines.

Dauer der Europass-Auslandserfahrung, d.h. vom 01.09.2016
bis 02.09.2016

Beschreibung der Fertigkeiten und Kompetenzen, die
wahrend der Europass-Auslandserfahrung erworben wurden

Durchgefiihrte Tatigkeiten und/oder Aufgaben

1. Durchfuihrung einer Selbstbewertung des eigenen Fuhrungsstils

2. Eigenstandiges Fuhren von interkulturellen Teams
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Erworbene arbeitsbezogene Fertigkeiten und Kompetenzen

1.Um eine Fuhrungsstrategie fur interkulturelle Teams zu entwickeln:
a) Kompetenzen der Teammitglieder usw. analysieren

b) Geeigneten Fuhrungsstil wahlen.

¢) Individuellen Fiihrungsstil anpassen.

d) Unterschiedliche Verhaltensweisen und Reaktionen der Team-
mitglieder interpretieren;

e) Schnell auf Veranderungen in der Teamatmosphare reagieren;
f) Aufgaben durch erfolgreiches und effizientes Fiihren eines
Teams erledigen.

Erworbene Sprachkenntnisse und -kompetenzen (sofern nicht unter , Arbeits-
bezogene Fertigkeiten und Kompetenzen” aufgefiihrt)

1. Kommunikation mit Teammitgliedern unterschiedlicher
Nationalitaten

Erworbene Computerkenntnisse und -kompetenzen (sofern nicht unter ,Ar-
beitsbezogene Fertigkeiten und Kompetenzen” aufgefiihrt)

Keine.
Erworbene organisatorische Kenntnisse und Kompetenzen (sofern nicht un-
ter ,Arbeitsbezogene Fertigkeiten und Kompetenzen” aufgefiihrt)

1. Gute Teamorganisations- und Fihrungskompetenz bei der Durch-
fuhrung der Aufgaben.
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Erworbene soziale Féhigkeiten und Kompetenzen (sofern nicht unter ,Arbe-
itsbezogene Fertigkeiten und Kompetenzen” aufgefiihrt)

Sonstige erworbene Fertigkeiten und Kompetenzen
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Die Vorlage flur den Europass Mobilitat findet sich auf der folgenden
Website: https.//europass.cedefop.europa.eu. Hier finden Sie aullerdem
ausgefullte Beispiele flr dieses Dokument.

Die Wirksamkeit eines Weiterbildungsprogramms im Ausland kann
manchmal schwer zu bewerten sein, da es unterschiedliche Bildungs-
strukturen und auch unterschiedliche Bildungsziele in unterschiedlichen
Kulturen gibt. Jedoch muss die Ausbildung irgendwie bewertet wer-
den, um nachzuweisen, was die Teilnehmer tatsachlich gelernt haben.
So kann unter Anwendung der erwahnten Transparenzinstrumente ge-
genseitiges Vertrauen Uber Grenzen hinweg aufgebaut werden und
alle Teilnehmer kénnen sich sicher sein, dass sie die Lerninhalte ver-
standen haben und die Leistung fiir die absolvierte Weiterbildung
anerkannt bekommen.

In diesem Beispiel méchte Hans herausfinden, was Franziska und
Luis tatsachlich wahrend der Weiterbildung gelernt haben. Neben dem
Testen ihrer Teamfuhrungskompetenz moéchte er die Inhalte der Weiter-
bildung verstehen, nachdem sie umgesetzt wurden. Der Europass Mo-
bilitat enthalt alle Informationen Uber die Weiterbildung, so dass Hans
einen Uberblick dartiber erhlt, was Franziska und Luis von Jakov gelernt
haben. So kann er ganz einfach die Verbindung zu ihren Positionen er-
kennen und sich zukunftig auf ihre erweiterten Kenntnisse, Fertigkeiten
und Kompetenzen verlassen
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6.5 Zusammenfassung

Dieses Kapitel sollte zeigen, wie ECVET-Werkzeuge und europaische
Transparenzinstrumente fur die Mitarbeiterbindung eingesetzt werden
kdnnen. Vor allem sollte es demonstrieren, welche Art von ECVET- und
europaischen Transparenzinstrumenten verwendet werden kénnen, um
Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Aus diesem Grund wurden
drei einfache Fallstudien erstellt und die Anwendung der moglichen EC-
VET-Instrumente beschrieben.

In dem ersten Fall wollte Hans, der Geschaftsfuhrer von Avegia Per-
sonnell Services, einen geeigneten Partner finden, um die Weiterbildung
im Ausland zu ermoglichen. Er wollte die Gewissheit haben, dass die
Weiterbildung wirklich sinnvoll ist und dass alle Beteiligten ihre Rollen
und Aufgaben innerhalb der Partnerschaft verstehen. Hier waren die
besten ECVET-Werkzeuge die Partnerschaftsvereinbarung (MoU) und
die Lernvereinbarung. Die MoU legt die Strukturen und Grundsatze dar,
wie die Partnerschaft aufgebaut ist. AuBerdem legt sie die Bedingungen
fur das Erreichen der Leistungen der Mitarbeiter in der Partnereinrich-
tung fest und regelt die Uberpriifung und Anerkennung des Gelernten.
Die Lernvereinbarung dagegen definiert den Rahmen fur die Durchfih-
rung der Weiterbildung im Ausland und legt dar, was der Mitarbeiter
bis zum Ende der Weiterbildung erreicht haben sollte. Einige praktische
Beispiele der Partnerschaftsvereinbarung und der Lernvereinbarung
sind auf den folgenden Websites verflugbar: http://www.ecvet-info.de und
http://www.ecvet-projects.eu.

Nachdem ein geeigneter Partner gefunden und die speziellen Details
zur Weiterbildung vereinbart wurden, mussten Hans und Jakov, sein
Partner vom Institut fur Weiterbildung, eine Moglichkeit finden, um die
Inhalte dieses eintagigen Seminars zur Fihrungskompetenz festzulegen.
In der zweiten Fallstudie waren die besten europaischen Transparenzins-
trumente die Lernergebnisse und die Lernergebniseinheiten. Lernergeb-
nisse werden in Bezug auf Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen.
Eine Lernergebniseinheit ist eine Komponente der Qualifikation, die aus
einer Reihe von Kenntnissen, Fertigkeiten und Kompetenzen besteht,
die bewertet und Uberpruft werden kénnen. Wenn die Lernergebnisse
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genau definiert werden, sind die Ergebnisse der Weiterbildung besser
verstandlich. Sie sind so tatsachlich bewertbar, da sie mit den effektiven
Fahigkeiten der Teilnehmer verglichen werden kénnen, nachdem diese
das Weiterbildungsprogramm abgeschlossen haben. Davon profitieren
sowohl der Geschaftsfuhrer als auch die Mitarbeiter, da alle Beteiligten
verstehen kdnnen, worum es bei der Weiterbildung geht und welche
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen die Teilnehmer im Rahmen
der Weiterbildung entwickeln werden. Praktische Beispiele und Vorlagen
stehen auf den oben erwahnten Websites zur Verfugung.

Nach dem Abschluss der Weiterbildung mussen schlie3lich die Mit-
arbeiter und der Geschaftsfuhrer einen ,Vorher-Nachher”-Vergleich
durchfihren, um den Erfolg der Weiterbildung sicherzustellen. Das be-
deutet, dass sie den Weiterbildungskurs auf irgendeine Weise in Bezug
auf die Lerneinheiten bewerten mussen. In der letzten Fallstudie wur-
de das europaische Transparenzinstrument Europass beschrieben. Das
beste Dokument fur die Dokumentation der im Ausland erworbenen
Kenntnisse und Fertigkeiten ist der Europass Mobilitat. Hier werden
Lerneinheiten als Tatigkeiten und Aufgaben beschrieben, die wahrend
der Weiterbildung durchgefuhrt wurden. Auch arbeitsbezogene, sprach-
liche oder organisatorische Kompetenzen werden mithilfe dieser Vor-
lagen dokumentiert und damit ebenfalls messbar. Beim Ausfillen des
Europass Mobilitat gilt das Prinzip: ,Je konkreter das Formular ausgefullt
wird, desto grolier ist sein Nutzen.” Die Vorlage und einige Beispiele fin-
den sich auf der Website: https://europass.cedefop.europa.eu.

Zusammenfassend gibt es mehrere Mdglichkeiten, um Mitarbeiter
innerhalb eines Unternehmens zu binden und ihre beruflichen Kompe-
tenzen weiterzuentwickeln. Kommunikation ist der wichtigste Faktor in
dieser Situation, da sowohl der Geschéaftsfihrer als auch die Mitarbeiter
die Moglichkeiten, die die Europadische Union ihnen bieten kann, ken-
nen sollten. Die Personalweiterbildung im Ausland ist nur eine Methode,
um die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu gewahrleisten, da sie so ihre
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen erweitern kénnen. Gleich-
falls kann auch das Unternehmen von diesem Austausch profitieren. Die
ECVET-Werkzeuge und europaischen Transparenzinstrumente kénnen
diesen Austausch effektiv unterstitzen und somit die Zufriedenheit der
Mitarbeiter wie auch des Geschaftsfuhrers erhéhen.
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7.1 Fallstudie

Eine Gruppe von Nicht-EU-Birgern aus Afrika und Osteuropa trifftin Itali-
en ein, um nach einer Stelle als Landarbeiter und Pflegekrafte zu suchen.
Sie haben zuvor neue Kenntnisse und Kompetenzen erworben, die sie in
Italien anrechnen und anerkennen lassen mdchten. Gleichzeitig moch-
ten ihre potenziellen Arbeitgeber einen Nachweis Uber ihre Kompeten-
zen haben. Eine Bildungseinrichtung vor Ort wurde damit beauftragt,
ihre Kenntnisse und Kompetenzen zu bewerten und diese innerhalb
einer begrenzten Frist und mit begrenzten Ressourcen zu zertifizieren.
Die angewandte Losung war eine leistungsbasierte Bewertung, im Grun-
de genommen eine Simulation einiger arbeitsbezogener Aufgaben, die
anhand einer kleinen Auswahl von Transparenzinstrumenten Uberpruft
und zertifiziert wurden. Im Ergebnis haben sich ECVET und ahnliche In-
strumente als geeignete und zuverlassige Praxis fur die Bewertung von
Kompetenzen innerhalb eines Leistungskontrollsystems erwiesen, die
auch von kleinen und mittleren Unternehmen ganz einfach eingesetzt
werden konnen. Es wurden unter anderem die folgenden ECVET- und
Transparenzinstrumente verwendet:

+ ECVET-Kompetenz- und Lernergebnisbeschreibungen;
*  ECVET-Punkte;

* EQR- und NQR-Stufen und Kompetenzdeskriptoren;

* Personliche Online-Portfolios.

Das hier betroffene Personalverfahren bezieht sich auf die Bewertung
der Humanressourcen eines Unternehmens in Bezug auf das Wachstum,
die Entwicklung und die Produktivitdt des Unternehmens. Insbesondere
der Leistungskontrollprozess (Performance Management Process - PMP),
ist ein standiger Prozess der Kommunikation zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, der das Erreichen der strategischen Unternehmensziele
unterstitzt. Der Leistungskontrollprozess ist ein Zyklus, der aus 4 Pha-
sen besteht:

1.  (Leistungs-)Planung: Festlegen von Leistungszielen;
2. Uberwachung und Betreuung/Entwicklung: Mitarbeiterleis-
tung beobachten und Rickmeldungen geben;
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3. Bewertung: Bewertung der Leistungen und Kompetenzen
der Mitarbeiter;

4. Belohnung und Weiterentwicklung: Verkntpfung der Leis-
tung mit Belohnung und Anerkennung

In der dritten Phase, der Bewertung, kdnnen im PMP bewahrte Ver-
fahren der innovativen leistungsbasierten Bewertungsmethoden in-
tegriert werden, die gute und erschwingliche Losungen fur alle Unter-
nehmen bieten, einschlieBlich kleinen und mittleren Unternehmen, die
aufgrund ihrer Komplexitat und Kosten zu haufig keinen Zugang zu die-
sen Methoden haben. Die folgende Grafik gibt eine Ubersicht Gber den
Leistungskontrollzyklus:

1 Ziele setzen -
Leistungsmessungen
vereinbaren -
Entwicklungsplane erstellen

Uberwachung - 2
Ruckmeldungen -
Betreuung und Begleitung -
Schulung und
Weiterentwicklung

Uberpriifung
der
Leistungsentwicklung

4 Vergitung-
Belohnung-
Lernen und Weiterbildung-
Talentmanagement

Bewertung- 3
Leistungsbeurteilung-
Erneuerung von Leistungsplanen

Abbildung 3: Die 4 Phasen des PMP, mit Schwerpunkt auf der 3.
Phase, in der ECVET-basierte Methoden integriert werden.

(Quelle: www.hrinform.com.au)
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LEISTUNGSKONTROLLE

STELLEN-

ANALYSE

Stellen-
beschreibung

Festlegen von
Leistungs-
kennzahlen und
Verantwortlichkeiten

EINSTELLUNG

Talentauswahl =

Erwartungen
setzen

Leistungs-

REKRUTIERUNG U.

standards
setzen

BELOHNUNG U.

ANERKENNUNG

Herausragende
Leistungen
erkennen

Herausragende
Leistungen
belohnen

Ruckmeldungen —

Starkung von
Werten und
Verhaltens-

weisen

LEISTUNGS-
BEURTELUNG

Festlegen von

Erwartungen
und

Verantwortlich-
keiten

DISZPLINAR-
VERFAHREN

Leistungs-
standards =
setzen

Betreuung von

Niedrig- =
qualifizierten

Rickmeldungen —

LERNEN U.
\WEITERBILDUNG

Analyse
von
Kompetenz-
lticken

Begleitung
und
Betreuung

Weiterbildung

und
Kompetenzent-
wicklung

NACHFOLGE-
PLANUNG

Hoch-
qualifizierte
ermitteln

Karriere-

planung

m

halb des Unternehmens. Spezielle Konvergenzpunkte mit den vorgeschlagenen

Abbildung 4: Beziehung zwischen PMP und anderen Personalverfahren inner-
Lésungen sind rot umkreist. (Quelle: www.ahri
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7.2 Leistungskontrolle

Die Leistungskontrolle (,Performance Management”) standiger Prozess
der Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, der das
Erreichen der strategischen Unternehmensziele unterstitzt. Der Leis-
tungskontrollprozess (oder das Performance Management System bzw.
PMS) ist ein Zyklus, der die Klarstellung der Erwartung, die Festlegung
von Zielen, Rickmeldungen und die Ergebnisprifung beinhaltet. Die
Leistungskontrolle umfasst fur gewdhnlich vier Phasen, wie in der fol-
genden Abbildung dargestellt.

Stage 4.
Leistungsvergutung
und
Entwicklungsplanung

Stage 1.
Leistungsplanung und-
verpflichtung

PMS
ZYKLUS

Stage 3.

Leistungskontrolle und Stage 2.
-bewertung Leistungsuberwachung

und -begleitung

Abbildung 5: Ubersicht iiber den PMS-Zyklus
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Wie die Abbildung zeigt, konnen die Begriffe leicht abweichen, ihre
Bedeutung bleibt aber stets die gleiche. Die vier Phasen kénnen wie folgt
beschrieben werden:

1. Leistungsplanung: Festlegen von Leistungszielen

Mitarbeiter und Vorgesetzte mussen die erwarteten Ergebnisse fur das
Jahr (oder andere festgelegte Zeitraume) klar darlegen und Ziele setzen,
die die Position des Mitarbeiters mit den Unternehmenszielen verbin-
den. Ziele definieren, was Mitarbeiter erreichen sollten. Vorgesetzte und
Mitarbeiter sollten dabei die sogenannten S.M.A.R.T.-Ziele verfolgen®.

2. Uberwachung und Betreuung/Entwicklung: Verfolgen und Unter-
stltzen des Umsetzungsprozesses - Beobachten der Mitarbeiterleistung
und regelmaRige Riuckmeldungen.

Nachdem die Leistungsziele festgelegt wurden, sollten die Vorgesetzten
mit ihren Mitarbeitern regelmal3ig den Status der Ziele besprechen und
basierend auf den Beobachtungen der Mitarbeiterleistung Rickmeldun-
gen geben. Ebenso ist es wichtig, die Bereiche, die gut gelaufen sind,
sowie die Bereiche, die verbessert werden mussen, aufzuzeigen. Eine
Kontrolle bietet auBerdem die Mdglichkeit, die Ziele anzupassen. Die Be-
treuung ist eine effektive Methode, um Rickmeldung zu geben. Sie tragt
zur Leistungsentwicklung bei und erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass
die Ergebnisse der Mitarbeiter den Erwartungen entsprechen werden®.

5 S.M.A.R.T. ist die Abkurzung fur Spezifisch, Messbar, Akzeptiert, Realistisch und Terminiert.
Die Definition dieser PMP-Phase wurde abgeleitet von

http://hr.berkeley.edu/performance/performance-management/cycle/planning
6 Die Definition dieser PMP-Phase wurde abgeleitet von:
http://hr.berkeley.edu/performance/performance-management/cycle/check-in
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3. Bewertung (oder Leistungsentwicklungskontrolle) zur Beurtei-
lung der Leistungen und Kompetenzen von Mitarbeitern.

Die Leistungskontrolle, manchmal auch Leistungsbeurteilung oder -be-
wertung genannt, beurteilt die Gesamtleistung und -entwicklung des
Mitarbeiters wahrend des PMP und wendet eine Leistungseinstufung
sowie die Bewertung des vergangenen, aktuellen und zuklnftigen Leis-
tungsentwicklungsbedarfs an. Das primare Ziel der Leistungskontrolle
ist es, den Mitarbeiter beim Erreichen seines héchsten Leistungsniveaus
zZu unterstltzen, indem sein Bewusstsein flr seine Starken und die Be-
reiche, die er verbessern kann, geschaffen wird’.

4. Belohnung und Weiterentwicklung (oder Uberpriifung und Be-
wertung): Verkniipfung der Leistung mit Belohnung und Anerken-
nung.

In dieser Phase wird eine hohe Leistung belohnt, zum Beispiel mit einem
Gehaltsbonus und/oder anderen Vorteilen. Aulerdem werden die wei-
teren Entwicklungen geplant.

Zwei weitere wichtige Aspekte der Leistungskontrolle sind:

1.  die Anwendung der Leistungskontrolle in unterschiedlichen
Phasen der beruflichen Laufbahn;
2.  die Anwendung der Leistungskontrolle in kleinen Unternehmen

In Bezug auf den ersten Punkt wird die Leistungskontrolle fur ge-
wohnlich in groBen Unternehmen eingesetzt, wahrend kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) aufgrund der Komplexitat und Kosten oft
keinen Zugriff auf diese Methoden haben. KMU arbeiten haufig ohne
eigene Personalabteilung, so dass die Leistungskontrolle als zusatzliche
administrative Belastung angesehen werden koénnte. Sie sind damit nur
begrenzt in der Lage, eine Praxis anzuwenden, mit der sie ihre Produkti-
vitat betrachtlich steigern konnten.

7 Die Definition dieser PMP-Phase wurde abgeleitet von www.hrinform.com.au
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Fachleute und Experten sind sich einig, dass eine effektive und er-
schwingliche Anwendung von Leistungskontrollprozessen selbst fur
KMU machbar ist und ihnen groRe Vorteile verschaffen kdnnte. Die Fra-
ge ist, wie der Prozess vereinfacht und flexibel genug gestaltet werden
kann, so dass er ganz einfach an ihre speziellen Anforderungen anzu-
passen ist. Die Losung lasst sich finden, wenn der Prozess bis auf seinen
Kern aufgeschlUsselt wird. Diese Losung besteht aus drei grundlegen-
den Praktiken, die jedes Unternehmen unabhangig von seiner GrofRe in
die Praxis umsetzen kdénnte und sollte. Diese sind: Planung, Kontrolle
und Uberpriifung; diese entsprechen im weitesten Sinne den ersten 3
oben beschriebenen Phasen.

BezUglich des zweiten Punks wird die Leistungskontrolle fur gewdhn-
lich von Menschen durchgefiihrt, die im Unternehmen beschaftigt sind
und auf die Unternehmensziele hinarbeiten. Dies impliziert nicht, dass
sie nicht in anderen Situationen umgesetzt werden kann, d.h. wann es
natzlich ware, Leistungen zu bewerten und Strategien, Verfahren oder
Unternehmensplane usw. zu verbessern. Experten empfehlen ihre Ver-
wendung zum Beispiel fur die Beurteilung neuer Mitarbeiter® (vor Ablauf
der Probezeit, um die Beschaftigung zu bestatigen oder die Probezeit
zu verlangern) oder innerhalb eines Bewertungsprozesses vor der Ein-
stellung®. Dieser zuletzt genannte Aspekt basiert auf der Definition der
Fertigkeiten und Kompetenzen fir den Arbeitsplatz, wie in der Studie
CEDEFOP 2006 , Typologie der Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompeten-
zen"” dargelegt’®.

8 ,Leistungsbewertung von neuen Mitarbeitern - INFORMATIONEN UND ANLEITUNG" von der

North-Eastern State University (USA) abrufbar auf:
https://offices.nsuok.edu/portals/34/documents/new-employee-performance-evaluation.pdf
9 Die Literaturhinweise sind vorwiegend fachspezifische Blogs, wie zum Beispiel:
https://resources.workable.com/blog/skills-assessment

10 “[sie] stehen mit der Arbeitsleistung in Verbindung (Herman und Kenyon, 1987; Nitardy und
McLean, 2002), unabhangig davon, ob es einfach nur das angemessene Erreichen der Arbeitsziele
(Green, 1999) oder eine hohe Leistung ist (Mirabile, 1997). Da sich Kompetenz [...] speziell auf eine
Beschéftigung bezieht, bezieht sie sich ,per definitionem” auf die technischen Aspekte der Leis-
tung” (Stewart und Hamlin, 1994, p. 4) und ,, die Kompetenzbewertung sollte auf der Leistung am

Arbeitsplatz basieren” (Norris, 1991, S. 4). (Seite 44)"
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Fur die Zwecke dieses Handbuchs haben wir diese Aspekte streng in-
tegriert, um ein umfangreiches und flexibles Instrument fur die Durch-
fuhrung der Leistungskontrolle und vor allem die Leistungsbewertung in
unterschiedlichen Situationen und Unternehmen anzubieten.

7.2.1 Literaturhinweise

Eine gute allgemeine EinfUhrung steht auf der Website der Personal-
abteilung der Universitat Berkeley zur Verfligung (siehe unten). Weitere
relevante Literaturhinweise finden Sie in Fauske, Busi & Alfnes, abruf-
bar unter: https://www.sintef.no/globalassets/project/smartlog/publikasjon-
er/2008/jomsav2-paper.pdf

7.2.2 Instrumente

Es gibt im Internet mehrere zuverlassige kostenlose Instrumente und
Ressourcen fur die Leistungskontrolle. Im Rahmen dieses Handbuchs
mochten wir insbesondere auf die folgenden verweisen:

* Instrumente der Personalabteilung der Universitat Berkeley, Ka-
lifornien, abrufbar auf: http:/hr.berkeley.edu/performance/perfor-
mance-management

* Instrumente vom Personalrat fir gemeinnutzige Unternehmen -
Stiftungen von Kanada, abrufbar auf http://hrcouncil.ca/hr-toolkit/
keeping-people-performance-management.cfm
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7.3 Die Fallstudie zum CERTLAB-Projekt

Unsere Fallstudie wurde dem CERTLAB-Projekt entnommen, das vom
Europaischen Fonds fir die Integration von Drittstaatsangehorigen
finanziert und in Italien von ARES scarl zusammen mit den staatlichen
Arbeitsvermittlungen der Provinz Campobasso 2012 durchgefthrt wur-
de'. Das Projekt hatte zum Ziel, einer Gruppe von rund 70 Personen
aus Entwicklungslandern eine Berufsberatung, Kompetenzbewertung
und Zertifizierung bereitzustellen, um ihre Arbeitsmarktfahigkeit da-
durch zu verbessern, indem ihre Kompetenzen verstandlicher dar-
gestellt werden. Die Zielgruppe bestand aus Pflegekraften (vorwie-
gend Frauen aus Osteuropa) und Landarbeitern (vorwiegend Manner
aus Zentralafrika). Eine kleine Gruppe von ungefahr 10 Pflegekraften
und eine kleinere Gruppe von ungefahr 3 Landarbeitern hatten be-
reits Arbeit gefunden, wahrend viele andere in Kontakt mit potenziel-
len Arbeitgebern standen. Andere befanden sich noch auf Arbeitssu-
che. Das Projekt beschaftigte sich mit den folgenden Schwerpunkten:

1.  Erste Ebene der Berufsberatung (Information, Rekrutierung,
BegruBung, Datenerfassung, Herstellung von Kommunikati-
onskanalen);

2.  Zweite Ebene der Berufsberatung (Einzelgesprache mit dem
Ziel, Ziele, Einstellungen und Erwartungen neu zu definieren);

3.  Bewertungund Zertifizierung von Fertigkeiten und Kompetenzen;

4. Verbreitung an potenzielle Arbeitgeber Uber Online-Netzwer-
ke, Internetseite und Networking-Veranstaltungen

Durch die Verbreitungsaktivitaten hat eine Gruppe von 15 Arbeitge-
bern ihr Interesse erklart, einige der Bewerber einzustellen, hat jedoch
um UnterstUtzung bei der Sicherstellung ihrer Kompetenzen mittels einer
Bewertung gebeten und daher ARES mit ihrer Uberpriifung beauftragt.

11 Ein methodisches Handbuch wurde verfasst und auf der Projekt-Website auf
www.progettocertlab.it kostenlos zur Verfigung gestellt (auf Italienisch). Diese Website bein-
haltet alle Projektressourcen und dient auBerdem als Online-Datenbank fiir Arbeitssuchende
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Da die Kompetenzbewertung und -zertifizierung kein standardisierter
Prozess ist, wenn es um Einwanderer und die betreffenden Kompeten-
zen, geht, die in einem informellen Rahmen erworben wurden, stellte
dies die ARES-Mitarbeiter vor eine wahre Herausforderung. Sie mussten
einen vollstandigen Prozess entwickeln und umsetzen, der von einigen
wenigen Standpunkten ausging - im Wesentlichen ihre Erfahrung inner-
halb eines Programms zum lebenslangen Lernen tber Transparenzinst-
rumente'? und als Berufsberater fur die 6rtlichen staatlichen Arbeitsver-
mittlungen.

Unter Berucksichtigung ihrer Kenntnisse Gber EU-Leistungspunktsys-
teme und ihrer Kompetenz auf dem Gebiet der Berufsberatung hat ARES
eine Strategie entworfen, die die Berufsberatung und die ECVET-basierte
Zertifizierung streng integriert. Die Strategie war erfolgreich: Alle Betei-
ligten haben ihre Kompetenzen verbessert und ihre Zertifizierung erhal-
ten. Noch wichtiger war jedoch, dass sie viel Spald an den Aktivitaten, un-
ter anderem auch in der Bewertungsphase, hatten: Das bedeutet, dass
die Prufung als nutzlich und angenehm und nicht als langweilig und/
oder belastend wahrgenommen wurde. In Bezug auf die Arbeitsmarkt-
fahigkeit wurde der Erfolg anhand der Tatsache bemessen, dass mehr
als 30 % der Bewerber bei den Arbeitgebern in die Vorauswahl kamen
und 12 direkt nach dem Ende des Projekts eingestellt wurden.

7.3.1 Was war der Nutzen von ECVET?

ARES hat CERTLAB als wichtige Fallstudie herausgestellt, weil sie ein Bei-
spiel dafur ist, wie die Grundsatze der Kompetenzbewertung und -zerti-
fizierung gemal dem EU-Leistungspunktesystem auf flexible, modulare
und intelligente Weise angewendet werden kdnnen; so kénnen sie ein-
fach und produktiv in breitere und komplexere Bewertungsprozesse ein-
gebunden werden - zum Beispiel in einem Leistungskontrollsystem oder
Performance Management System. Vor diesem Hintergrund kénnen die
folgenden wesentlichen Konvergenzpunkte herausgestellt werden:

12 Programm fiir Lebenslanges Lernen der Leonardo da Vinci-Partnerschaft , Tri-Lamp-Transpar-
enzinstrumente in der Bildungs- und Arbeitsmarktpolitik” - 2011-2013 (koordiniert von ENTER, AT)
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a. Der Bewertungs- und Zertifizierungsprozess wurde bei
zwei unterschiedlichen, wenig strukturierten Stellenprofi-
len angewendet: Dies impliziert, dass a fortiori die resul-
tierende Methodik potenziell auf deutlich mehr Stellen
angewendet werden kann, auch wenn diese weniger gut
strukturiert sind (d.h. fur Stellen, fur die moglicherweise
nicht immer einheitliche Beschreibungen vorhanden sind);

b. Der Bewertungs- und Zertifizierungsprozess war nicht direkt
mit der Mobilitat verknupft, kdnnte sie aber naturlich férdern;

Cc. Der Bewertungs- und Zertifizierungsprozess wurde so ge-
staltet, dass er mit begrenztem Zeit- und Personalaufwand
einfach umgesetzt werden konnte - und somit die Anforde-
rungen vieler Unternehmen, vor allem KMU, erfillte.

7.3.2 Funktionsweise - Teil 1: Beschreibung der Lerner-
gebniseinheiten und ECVET-Leistungspunkte

In diesem Abschnitt geben wir einen Uberblick Gber die wesentlichen Be-
wertungs- und Zertifizierungsphasen des CERTLAB-Projekts, die beson-
ders relevant fur die Zwecke dieses Handbuchs sind. Um die Kenntnisse,
Fertigkeiten und Kompetenzen, die es zu bewerten und zu zertifizieren
gilt, herauszustellen, hat ARES eine vorlaufige Analyse der Kernelemente
far die beiden betroffenen Stellenprofile - Landarbeiter und Pflegekraft
- vorgenommen. Da keine formelle und offizielle Beschreibung vor-
handen war, wurden die wesentlichen Arbeitsphasen (d.h. die haufigs-
ten und relevantesten, um die jeweiligen Stellen als diese spezifischen
Stellen zu definieren) in kleinere Gruppen von Verfahren und Aufgaben
unterteilt. Die Beschreibung jedes Verfahrens ermoglicht die Identifizie-
rung der zugehdrigen Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen, die
dann in groRere Pakete (Einheiten) wie folgt zusammengefasst wurden:

Stellenprofil: Landarbeiter
Einheit 1: Olivenbdaume schneiden
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Kentnisse:

x Der Lernende kann die unterschiedlichen Werkzeuge und ent-
sprechenden Verfahren unterscheiden;

x Der Lernende kann das richtige Werkzeug fiir die Durchfiih-
rung einer bestimmten Aufgabe identifizieren;

x Der Lernende kennt die technischen Bezeichnungen der Werk-
zeuge (insbesondere: Guillotine-Schneider und Astschere);

x Der Lernende kennt die Sicherheits- und Hygieneanforderun-
gen und die relevanten MalRnahmen fiir seinen Aufgabenbe-
reich.

Fertigkeiten:

x Der Lernende kann Anweisungen annehmen und eigene Ver-
fahrensschritte planen;

x Der Lernende kann unterschiedliche Werkzeuge erkennen und
die fur die erforderlichen Aufgaben am besten geeigneten aus-
wahlen (insbesondere: Guillotine-Schneider und Astschere);

x Der Lernende kann die erforderlichen technischen Gerate in
seinem Aufgabenbereich fachgerecht bedienen;

x Der Lernende kann die erforderlichen Aufgaben korrekt aus-
fuhren;

x Der Lernende kann sowohl allein als auch im Team arbeiten.

Kompetenzen:
x Der Lernende kann seine eigenen Handlungen reflektieren und
die Ergebnisse bewerten;
x Der Lernende kann die Ergebnisse kommunizieren und disku-
tieren.

Zusatzlich zu dieser Einheit wurden 3 weitere Einheiten, namlich
Weinschnitt, Obstbaumschnitt, Aussaat und Eintopfen ermittelt und
entsprechend beschrieben. Als Ganzes dienten die 4 Einheiten dazu, die
Kernkomponenten der entsprechenden Qualifikation als Landarbeiter
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zu beschreiben'3. Jede Einheit wurde aul3erdem unterschiedlich gewich-
tet, um die wichtigsten Bestandteile hervorzuheben. Dies geschah wie
folgt:

Einheit 1 und 2: 30% each;

Einheit 3: 25%;

Einheit 4: 15%

Dieses Differenzial konnte ganz einfach in ECVET-Leistungspunkte
umgerechnet werden (die in numerischer Form die ,Gesamtgewichtung”
einer Qualifikation und die Wichtigkeit der einzelnen Einheiten in Bezug
auf die Gesamtqualifikation beschreiben): Wenn wir annehmen, dass
der gesamte Ausbildungskurs 60 ECVET-Leistungspunkten entspricht
(ein Jahr, Vollzeit) und angesichts dessen, dass wir seine Hauptbestand-
teile behandeln, konnte das folgende Verhaltnis angewandt werden: Bei
4 Einheiten = 36 ECVET-Leistungspunkte (60 % der Summe) ergibt sich
die folgende Verteilung:

Einheit 1 und 2 = 10.8 ECVET points each;
Einheit 3 = 9 ECVET-Leistungspunkte;
Einheit 4 = 5,4 ECVET-Leistungspunkte

BezUglich der entsprechenden EQR-Stufe und angesichts der Tatsa-
che, dass Berufsabschlisse den Stufe 3 haben, konnten die 4 Einheiten
zwischen Stufe 1 und 2 liegen und moglicherweise in einen Berufsweg
zur Stufe 3 integriert werden.

13 In Italien liegt die Definition der Qualifikationen (EQR-Stufe 3) in der Verantwortung der Re-
gionen, so dass es keine nationale Standarddefinition gibt. Im Folgenden finden Sie den Link fiir
die Beschreibung der Region Emilia-Romagna http://orienter.regione.emilia-romagna.it/orienter/
exec/portale;jsessionid=rDMLUS|zn)563MFI+jCSXfPs.undefined?actionRequested=performShow-
SchedaDettagliQualifica&qualifica=4-10
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7.3.3 Funktionsweise - Teil 2: Bewertung und Zertifizierung

Nachdem die Lernergebnisse beschrieben wurden, musste ARES eine
geeignete Methode finden, um sie zu bewerten und zu zertifizieren.
Um dieses Problem zu |8sen, haben sie sich auf zwei Referenzpunkte
gestutzt: das allgemeine Konzept der leistungsbasierten Bewertung und
das Bewertungs- und Zertifizierungsmodell des Leonardo da Vinci ICA-
RE-Projekts zum lebenslangen Lernen.'

Eine leistungsbasierte Bewertung misst im Allgemeinen die Fahigkeiten
der Lernenden, die Fertigkeiten und Kenntnisse anzuwenden, die sie
in einer Lerneinheit gelernt haben™. In der Regel missen die Lernen-
den eine Aufgabe oder eine Reihe von Aufgaben erledigen. Die Aufga-
ben kénnen von einer einfach konstruierten Antwort (z. B. eine kurze
Antwort) bis zu einem komplexen Entwurfsvorschlag reichen. Die beste
Form der leistungsbasierten Bewertung ist es, von den Lernenden zu
fordern, eine Aufgabe zu erledigen, die die Verantwortlichkeiten einer
ausgebildeten Fachkraft moglichst gut widerspiegelt. Selbst wenn sie in
der Form und Struktur abweicht, besitzt sie Hauptmerkmale, wie zum
Beispiel realistisch, prozess-/produktorientiert, offen und terminiert.

7.3.4 Die Testsitzung

Alle oben genannten Merkmale und Funktionen wurden bei der Entwick-
lung der Bewertungsverfahren und konkret der Testsitzung bertcksich-
tigt. Es wurde beschlossen, eine Kommission mit drei Mitgliedern zu
bilden: einem Experten aus der Branche (in diesem Fall ein Landwirt),
einem Bildungsexperten im Landwirtschaftsbereich und einen Berufs-
ausbilder. Die Testsitzung bestand aus zwei Komponenten:

14 Unser CERTLAB-Projektpartner, die Provinz Campobasso, war direkt an diesem Projekt
beteiligt und hat aktiv zur Entwicklung des Modells beigetragen (weitere Informationen auf
www.icareplatform.eu/).

15 Firr eine allgemeine Ubersicht, zum Beispiel Materialien der Stanford Universitét, finden Sie auf
https://scale.stanford.edu/system/files/performance-assessment-era-standards-based-educatio-

nal-accountability.pdf
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1. ein schriftlicher Multiple-Choice-Test'®, um das Wissen
abzufragen;

2. eine leistungsbasierte Testsitzung, um die Fertigkeiten und
Kompetenzen zu bewerten.

Der schriftliche Test setzte sich auf 25 Fragen zusammen, die sich je-
weils auf ein Foto bezogen. Jede Frage hatte drei mogliche Antworten.
Die 25 Fragen deckten alle oben beschriebenen 4 Einheiten ab. Die Be-
werber hatten 30 Minuten Zeit, um sie zu beantworten.

Der leistungsbasierte Test fand in einer lokalen Fachhochschule im
Obstgarten des Istituto Agrario ,G. Pittarelli” in Campobasso statt. Die
Bewerber mussten 4 unterschiedliche Verfahren durchfthren, die den
zuvor definierten Fertigkeiten und Kompetenzen entsprachen (d.h. 4
Einheiten = 4 Verfahren). Wahrend sie bei der Durchfihrung beobachtet
wurden, machte sich die Kommission Notizen und fullte den Testbogen
aus, auf dem fur jede Einheit zwei Hauptpunkte angegeben waren: einer
in Bezug auf die Beherrschung der Werkzeuge und ein anderer in Bezug
auf die technische Fingerfertigkeit. Die Bewertungsskala bestand aus
drei Stufen: schlecht, ausreichend und gut. Am Ende der Sitzung gab die
Kommission ein einstimmiges Urteil zum Bestehen bzw. Nichtbestehen
des Tests ab.

? MINISTERCH
b M DELLINTERNO

TEST DI CERTIFICAZIONE DI COMPETENZE PER BRACCIANTE AGRICOLD
Prova eseguita il 31 marzo 2014 #nomes
POTATURA ULIVI: Utilizzo degli attrezzi: cesoia e svettatoio
i Padronanza degli attrezzi

Scarsa O sufficiente [ buona O
Manualita

. i Scarsa sufficiente O buona O
POTATURA DELLA VITE: Utilizzo attrezzi : cesoia e seghetto

| Padronanza degli attrezzi
Scarsa 0 sufficiente 0 buona o
Manualita

Scarsa O sufficiente O buona O

sierten Tests (Einheiten 1 und 2) fur Landarbeiter.

16 Der Test ist im Handbuch als Anhang auf Seite 55 enthalten, siehe FuBnote Nr. 6.
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Die Sitzung wurde mit Fotos wie diesem aufgezeichnet:

1) potatura e legatura della vite

Abbildung 7: Foto, das wéhrend der Testsitzung aufgenommen
wurde - Einheit 2 - Weinschnitt

7.3.5 Nutzung von Portfolios

Ein Portfolio ist ein Instrument fiir die Bewertung der Arbeitskompetenz,
das aus einer Zusammenstellung von Arbeiten und anderen Formen
von Bildungs- und/oder Kompetenznachweisen besteht. Es ist weniger
strukturiert als andere Transparenzinstrumente, wie zum Beispiel der
Europass Lebenslauf, und kann mit dem Europass Portfolio und dem
Europaischen Skills-Pass verglichen werden. Seine Umsetzung kann in
der Art, wie er zusammengesetzt und validiert wird, in den einzelnen
Landern unterschiedlich sein'. Europaische Richtlinien' fir die Kompe-
tenzbewertung empfehlen die Verwendung eines Portfolios - eine orga-
nisierte Sammlung an Materialien, die die durch Erfahrung erworbenen
Fertigkeiten und Kenntnisse darstellt und bestatigt - als nutzliches Ins-
trument. Ein Portfolio kann Zusammenfassungen, Leistungsbewertun-
gen, Referenzen von derzeitigen und vorherigen Arbeitgebern, Vorge-
setzten und Kollegen sowie Fotos von angefertigten Arbeiten, die von

17 CEDEFOP 2014 ,Validierung des nicht-formellen und informellen Lerninventars".
18 Siehe , Europaische Richtlinien zur Validierung des informellen und nicht-formellen Lernens”,

auf: http://www.cedefop.europa.eu/EN/Files/4054_en.pdf, p. 61.
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einem Gutachter zertifiziert wurden, enthalten. Es kann fir die Zusam-
mentragung von moglichst vielen Informationen Uber Bewerber sowie
zur Unterstutzung ihrer Selbstbeurteilung sinnvoll sein.

In dieser Fallstudie hat ARES das personliche Portfolio als allgemeines
Transparenzinstrument mit samtlichen nutzlichen Nachweisen einge-
setzt, unter anderem: Beschreibung der Lernergebnisse und Kompeten-
zen, die ECVET-Informationen (Leistungspunkte), EQR- und NQR-Daten,
die Aufzeichnungen der Testsitzungen (schriftlicher Test und leistungs-
basierter Test), Fotos und andere relevante Informationen. Die person-
lichen Portfolios wurden digital erstellt und den Bewerbern im elektro-
nischen Format auf einem USB-Stick ausgehandigt. Einige der Portfolios
wurden auf die CERTLAB-Projektplattform hochgeladen.

Potenzielle Arbeitgeber wurden Uber diese in Kenntnis gesetzt und
diejenigen, die Interesse hatten, erhielten Zugang zu den Portfolioda-
teien fir eine erste Vorauswahl der Bewerber. Wenn ein oder mehrere
Portfolios positiv bewertet wurden, wurde anschlieBend ein Gesprach
mit dem Arbeitgeber und den vorausgewahlten Bewerbern vereinbart,
um sie beide bei der Festlegung moglicher Strategien zu unterstltzen
und den Bewerber in eine Beschaftigung zu bringen, indem Ziele festge-
legt und mogliche zukiinftige Weiterbildungsmaoglichkeiten fur ihre Wei-
terentwicklung ermittelt wurden - eine Art Kurzversion des PMP.

7.4 Nutzen fur die Leistungskontrolle -
Lektionen, die wir aus unserer Fall-
studie gelernt haben

Die in diesem Kapitel vorgestellte Fallstudie kann als das Ergebnis der
Anpassung des ECVET-Modells angesehen werden, um es flexibler und
effektiver zu gestalten. Unabhéngig von der 3. Siule (Ubertragung) zur
Mobilitat (Saulen sind zentrale Elemente von ECVET'®), und der optiona-
len Umsetzung der 2. Sdule (ECVET-Leistungspunkte) hat sich das Modell
auf die 1. Saule konzentriert, d.h. auf die Definition, Bewertung und Zer-
tifizierung der Kompetenzen.
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Innerhalb des Leistungskontrollprozesses kann diese Fallstudie effektiv
verwendet werden flr:

1. Leistungsbewertung der Mitarbeiter in Bezug auf zuvor fest-
gesetzte Ziele - dieser Aspekt hangt mehr mit der Unterneh-
mensleistung zusammen;

2. Kompetenzbewertung der Mitarbeiter - Bewertung der
Kompetenzen, die am und fern vom Arbeitsplatz erworben
wurden, in Hinblick auf die persdnliche und berufliche Wei-
terentwicklung.

Daruber hinaus prasentiert diese Fallstudie eine Reihe von positiven
Eigenschaften, die dieses Modell besonders gut integrierbar in den PMP
machen, um eine optimale Umsetzung aller mit der Bewertung und Zer-
tifizierung der Kompetenzen verbundenen Tatigkeiten zu erreichen. Das
Modell erweist sich in der Tat als:

* theoretisch valide und methodisch robust, da es wissenschaft-
lich basiert ist und von vielen nationalen und EU-Projekten va-
lidiert wurde;

* hoch flexibel aus operativer Sicht und einfach anpassbar an
jede ahnliche Situation;

* wirtschaftlich erschwinglich und hochst kosteneffizient, so
dass es mit einem begrenzten Zeit- und Ressourcenaufwand
umgesetzt werden kann

19 Diese sind: 1. Lernergebniseinheiten; 2. ECVET-Leistungspunkte; 3. Ubertragung.
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7.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel haben wir die Konvergenz zwischen den Verfahren der
unternehmensinternen Leistungskontrolle und den leistungsbasierten
ECVET-Methoden untersucht, um Kompetenzen zu bewerten und zu zer-
tifizieren. Eine allgemeine Ubersicht dariiber, was die Leistungskontrolle
darstellt, wurde mit besonderem Augenmerk auf die speziellen Anforde-
rungen von KMU und den Kernkomponenten der Leistungskontrolle, die
fur die Kompetenzbewertung am relevantesten sind, gegeben.

Dieses Kapitel enthalt auBerdem eine anschauliche Fallstudie des
CERTLAB-Projekts, das zum Ziel hatte, die Kompetenzen fir Migran-
ten zu bewerten und zu zertifizieren, um ihre Arbeitsmarktfahigkeit zu
erhdhen. Innerhalb des CERTLAB-Projekts wurde eine flexible und zu-
verlassige Methode entwickelt, die grundlegende leistungsbasierte mit
ECVET-Grundsatzen integriert, um eine Leistungs- und Kompetenzbe-
wertung mit Hinblick auf (a) die kurzfristige Beschaftigung und (b) die
mittel- und langfristige berufliche Weiterentwicklung durchzufihren.

Unter Berucksichtigung der vier Hauptphasen des PMP ist es offen-
sichtlich, dass diese Funktionen und Aktivitaiten den PMP-Hauptpha-
sen entsprechen. Deshalb kann die entwickelte Losung als flexible,
erschwingliche und zuverlassige Methode fir die Durchfihrung von
Leistungskontrollen in jeder Art von Unternehmen unabhangig von der
Grof3e und den verflgbaren Ressourcen angeboten werden, indem eine
Reihe integrierter leistungsbasierter und ECVET-Grundsatze und Inst-
rumente an die jeweilige spezielle Situation angepasst wird. Die vorge-
schlagene Methode kann von einem kleinen Expertenteam oder sogar
von nur einer fachkundigen Person umgesetzt werden.
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Die Kernpunkte, die es in dieser Fallstudie zu erwagen gilt, sind die fol-

genden:

1.

Einevorlaufige, detaillierte und sorgfaltige Analyse der Rollen,
FunktionenundAufgabenistfurjedeArtvonBewertungwichtig;

Der ergebnisorientierte ECVET-Ansatz unterstitzt eine
vollstandige Lernergebnisbeschreibung, die wiederum ei-
nen Weg flr einen effektiven Beurteilungsprozess bietet;

Der ECVET-Ansatz beinhaltet die Moglichkeit, die unter-
schiedlichen Komponenten der Ergebnisse unterschied-
lich zu gewichten, um die Relevanz der Lerneinheiten
und Kompetenzen fir bestimmte Stellen darzulegen;

Bei der Leistungskontrolle ist die Bewertung ein laufender
Prozess, deshalb sorgen kontinuierliche Beurteilungen und
Rickmeldungen fur eine kontinuierliche Verbesserung;

Wenn die Hauptgrundsatze und -instrumente der beschrie-
benen Methoden und Verfahren richtig verstanden werden,
kénnen sie in jeder Art von Unternehmen eingesetzt werden
und damit sowohl zur Weiterentwicklung des Unternehmens
als auch der Mitarbeiter beitragen.
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8.1 Fallstudie

Toro, ein Anbieter fir Rasenmaher, ist aufgrund der mit seinen Maschi-
nen verbundenen Gefahren an Gerichtsverfahren gewohnt. Ende der
1980er befand sich das Unternehmen in groRen finanziellen Schwierig-
keiten. Daraufhin wurde Ken Melrose als Geschaftsfihrer eingesetzt.
Einer seiner ersten Erfolge war die Reduzierung der Kosten flr diese
Gerichtsverfahren, indem er eine neue Mediationspolitik einfiihrte und
eine wichtige Fihrungseigenschaft zeigte: Empathie.

Bevor Melrose die Geschaftsfihrung Gbernahm, hatte es Toro jedes
Jahr mit rund 50 Gerichtsverfahren zu tun, bei denen es um schwere
Verletzungen ging. Er entschied sich, fur Produkthaftungsfragen einen
Mediationsprozess einzufuhren. Diese Vorgehensweise beinhaltete die
Entsendung eines Unternehmensvertreters, um sich mit den Menschen,
die durch die Toro-Produkte verletzt wurden, sowie mit ihren Angehori-
gen zu treffen. Das Ziel war es, in Erfahrung zu bringen, was falsch gelau-
fen ist, und das Mitgefiihl der Firma auszudricken sowie die Bedurfnis-
se der Familie zu befriedigen. Ein Ergebnis der neuen Mediationspolitik
war, dass die Schadensersatzanspriche gegen das Unternehmen zu 95
% beigelegt und betrachtliche Kosteneinsparungen realisiert werden
konnten.

GrofSe Fiihrungspersénlichkeiten erkennen Probleme und tun das,
was nétig ist, um sie zu lésen. Sie sind offen und empathisch und
lassen sich bei ihren Handlungen von ihren Werten leiten.

Wir kénnen Fiihrungsentwicklung bezeichnen als ,ein gezieltes Be-
streben, FUhrungskraften und Nachwuchsfihrungskraften Mdoglichkei-
ten zum Lernen, zur Weiterentwicklung und zur Veranderung zu geben”,

20 http://www.businessdictionary.com/definition/leadership-development.html#ixzz4BdDaYmKX
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indem FUhrungsqualitaten, unter anderem Kommunikation, Motivati-
onsgeschick und Fihrungskompetenz, vermittelt werden. lhr Zweck ist
es, ,Menschen mit den Fahigkeiten auszustatten, die sie bendtigen, um
das Unternehmen effektiv voranzubringen”°.

Die folgende Abbildung illustriert den Fuhrungsentwicklungsprozess
und zeigt die Beziehungen jedes Schritts mit den ECVET-Werkzeugen
und den europdischen Transparenzinstrumenten.

e Europaische Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe (ESCO)

et ® Europass

Aktuelle un :

heue e Euroguidance
Flihrungs- ® EURES

krafte
ermitteln

e Europaische Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe (ESCO)

Fhrungs- e Sprachenpass
schwachstellen
ermitteln

e Europaische Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe (ESCO)

Na;:gg'eg/er' e ECVET-Instrumente: Lernergebnisse

Karriereplane
erstellen

e Europass
e Zeugniserlauterung und Diplomzusatz
e ECVET-Instrumente: Lernergebnisse

Abbildung 8 - Flihrungsentwicklungsprozess und die magliche Verwendung von
ECVET und europdischen Transparenzinstrumenten (eigene Ausarbeitung).
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8.2 Herausforderungen der
Unternemensfuhrung

Die Bedeutung der Unternehmensfihrung wird in dieser Aussage gut
herausgestellt: Eine gute Fiihrungskraft kann einen schwachen Geschdfts-
plan zum Erfolg machen, aber eine schlechte Flihrungskraft kann selbst den
besten Plan ruinieren.

Bei der effektiven Unternehmensfiihrung geht es darum, die richtigen
Entscheidungen zu treffen und zu wissen, wie Probleme geldst werden,
um die Zukunft des Unternehmens positiv zu beeinflussen. Fur eine ef-
fektive Problemlésung und Entscheidungsfindung mussen wir verste-
hen, wie wir unser Denken und Wissen so einsetzen kénnen, dass die
Erfolgschancen maximiert werden und Innovation maoglich ist.

Unternehmen stehen vor zwei groBen Herausforderungen,
wenn es darum geht, Fihrungskrafte zu finden und auszubilden:

1. Sie mussen qualifizierte Kandidaten finden, um aktuelle
und zukunftige Fuhrungspositionen zu besetzen.

2. Sie mussen ein umfangreiches Flihrungsprogramm
entwickeln, um die zukUnftigen FUihrungskrafte aus- und
weiterzubilden.

Dies ist der Grund, warum die Entwicklung einer effektiven Fihrung
mithilfe eines kontinuierlichen Talentmanagementprogramms auf allen
Unternehmensebenen einen deutlichen Mehrwert fur das Unternehmen
bedeuten kann. Um FUhrungskrafte zu identifizieren, anzuziehen, einzu-
stellen und zu binden, bendétigen Unternehmen Flhrungsentwicklungs-
programme, die die Rekrutierungsstrategien, die Mitarbeiterentwicklung
und die Karriereplanung priorisieren.
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Unternehmen stehen folgenden Herausforderungen fur die Fihrung
gegenuber:

* Aufbau und Bindung guter Fuhrungskrafte: Die ,, 2008 von IBM
durchgefiihrte Umfrage zum globalen Humankapital” hat erge-
ben, dass mehr als 75 Prozent der Befragten den Aufbau von
FUihrungskraften als derzeitige groBte Herausforderungen se-
hen.

* Allgemeiner Mangel an Fuhrungskraften: Laut einer globalen
Umfrage von Taleo Research gaben mehr als 80 Prozent der
830 befragten Unternehmen an, dass ein Mangel an Fuhrungs-
kraften ihre Bemuhungen beziglich der Fihrungsentwicklung
behinderte.

* Die Babyboomer gehen in Rente: Laut dem ,,2008/2009 erstell-
ten Bericht zur Effektivitat von Humankapital” von Pricewater-
houseCoopers (PwC) Saratoga kdnnen 19 Prozent der Manager
und 29 Prozent der Geschaftsfihrer bis 2015 in Rente gehen.
Dieser erwartete Abzug der Babyboomer sollte eine deutliche
Warnung sein und die Nachfolgeplanung in den Vordergrund
stellen, um den zukunftigen Erfolg zu sichern.

Aus diesem Grund wird die Bereitstellung von Fithrungsentwicklung-
sprogrammen mit dem Ziel, diese Positionen zu besetzen, eine grol3e
Herausforderung in den nachsten ein bis drei Jahren werden. Wie erk-
ennen wir also FUhrungspotenzial und unterscheiden einen guten
Geschaftsfuhrer (,Leader”) von einem guten Manager? Erfolgreiche Un-
ternehmen bendtigen sowohl Leader als auch Manager, doch bestehen
grundlegende Unterschiede zwischen einem Manager und einem Lead-
er. Wahrend Leader beeinflussen, inspirieren und Menschen auf ein ge-
meinsames Ziel hinfihren, besteht die Aufgabe eines Managers darin,
den perfekten Ablauf des Tagesgeschafts eines Unternehmens zu garan-
tieren. Die Mitarbeiterentwicklung muss diese Unterschiede reflektieren
und die Entwicklung beider Kompetenzbereiche bieten. Die folgende Ta-
belle gibt eine Ubersicht Giber die grundlegenden Unterschiede zwischen
den Aufgaben eines Managers und denen eines Leaders innerhalb eines
Unternehmens oder einer Organisation.
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Grundlegende Unterschiede zwischen einem Manager und einem Leader
Aufgaben eines Managers Kompetenzen eines Leaders
@ Planung und Budgetierung @ Visionen schaffen und
@ Koordination, Kontrolle und Begeisterung wecken
Ausfihrung von Tatigkeiten @ Richtung vorgeben und
@ Organisation Mitarbeiter motivieren, Menschen
® Arbeit mit bestehender inspirieren und mitreiBen
Struktur ® Menschen koordinieren
® Neue Beziehungen und
Strukturen aufbauen

Tabelle 1 - Grundlegende Unterschiede zwischen einem Manager und einem Leader %'

Im Folgenden finden Sie eine Liste der typischen Funktionen, die aus-
gelbt werden, um ein effektives Fihrungsentwicklungsprogramm zu ge-
stalten:

* Rekrutierung: Einstellung von Fiihrungskraften;

* Bewertungen: Interne und externe Beurteilung der Fihrungs-
kompetenzen;

+ Leistungskontrolle: Uberwachung und Kurskorrekturen bei po-
tenziellen Leadern;

* Nachfolgerplanung: Vermeidung zukunftiger Fihrungsliicken;

* Karriereplanung: Bewusstsein bei Mitarbeiter bezuglich ihrer
Fihrungsoptionen schaffen und Entwicklungsziele setzen

* Weiterbildung: Strategieplan erstellen, um Kompetenzlicken
zu schliel3en.

Ein erfolgreiches Fuhrungsentwicklungsprogramm beginnt mit der
Ausrichtung der Fuhrungsentwicklung auf die Unternehmensstrategie
und mit einem Verstandnis des oder der benétigten Fuhrungsstile, um
diese Strategie umzusetzen. Ein Kontinuum an Schritten, die in der fol-
genden Tabelle aufgefihrt sind, ermdglicht einem Unternehmen, den
aktuellen und zuklnftigen Fihrungsbedarf zu decken.

21 Quelle: Sieben Schritte fiir die effektive Fihrungsentwicklung, Whitepaper von Oracle, Juni 2012
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Checkliste fur die Fihrungsentwicklung

1 Festlegung des besten Fuhrungsstils fur Ihr Unternehmen.

2 Ermittlung von aktuellen und potenziellen Fihrungskraften
im Unternehmen.

3 Fihrungsliucken ermitteln.

4 Nachfolgeplane fir unternehmenskritische
Funktionen erstellen.

5 Karriereziele fur potenzielle Fihrungskrafte festlegen.

6 Entwicklung eines Kompetenzplans fir zukinftige
FUhrungskrafte.

7 Bindungsprogramme fur aktuelle und zuklnftige

Fihrungskrafte entwickeln.

Tabelle 2 - Checkliste fir die Fihrungsentwicklung®

Wie Karl Popper?, einer der einflussreichsten Wissenschaftstheoretiker
des 20. Jahrhunderts, einst ausdrucksvoll erklarte: ,Das ganze Leben ist
Problemlésung.” Die besten Leader sind die besten Problemldser. Sie
haben die Geduld, einen Schritt zurGckzutreten und das Problem aus
einer breiteren Perspektive zu betrachten. Man sagt ihnen nach, eine
Rundumsicht zu haben, d.h. dass sie um sich herum, unter und Uber das
Problem hinaus blicken und sich nicht nur auf das Offensichtliche kon-
zentrieren. Die effektivsten Leader blicken auf Probleme durch eine Lin-
se der Mdglichkeit. Ein Leader darf niemals ein Problem als Ablenkung
verstehen, sondern stattdessen als strategische Voraussetzung fur die
kontinuierliche Verbesserung und zuvor nicht erkannte Méglichkeiten.

22 Quelle: Sieben Schritte fiir die effektive Fiihrungsentwicklung, Whitepaper von Oracle, Juni 2012
23 https://en.wikipedia.org/wiki/Karl_Popper
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8.3 Einige praktische Beispiele fur die
FUhrungsentwicklung

Dieser Teil des Kapitels widmet sich drei Anwendungsfallen, die gute
praktische Empfehlungen geben, und enthalt Folgendes:

1. Ein Anwendungsbeispiel aus dem Tagesgeschaft in Bezug
auf die Fihrungsentwicklung;

2. Ein Beispiel fur eine Anwendung von ECVET oder einem an-
deren EU-Instrument;

3.  Eine Ubersicht Gber die Vorteile der Anwendung dieser
Werkzeuge und Instrumente in der Fihrungsentwicklung

Erste Fallstudie:

Die Herausforderung in dieser ersten Fallstudie besteht darin, den aktu-
ellen und zukunftigen Fihrungsbedarf zu bestimmen und diesen Bedarf
mit den Anforderungen in der aktuellen Geschaftsfihrung zu verglei-
chen sowie potenzielle Leader im Unternehmen zu identifizieren und zu
bewerten, indem die fur Fihrungspositionen erforderlichen Fahigkeiten
und Kompetenzen festgelegt werden.

Um diese Herausforderung zu bewaltigen, empfehlen wir die Anwen-
dung der Europaischen Klassifikation der Fahigkeiten/Kompetenzen,
Qualifikationen und Berufe (ESCO):

o ESCO ist die mehrsprachige Klassifikation der europdischen
Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe. Sie
definiert und kategorisiert in 25 europaischen Sprachen die
Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe, die
fur den EU-Arbeitsmarkt sowie fiir die Aus- und Weiterbildung
relevant sind. Das System bietet Berufsprofile, die die Bezie-
hungen zwischen Berufen, Fahigkeiten, Kompetenzen und
Qualifikationen zeigen. Weitere Informationen finden Sie auf:
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European Skills, Competences, Qualifications and Occupations

ESCOpedia Browse ESCO Download ESCO Get involved

Q Seardh Saarch

decision

vision iuf’eﬂvi‘h: e

shi
.ecr%h-w\
fi_ (M =

Occupations Skills/competences Qualifications

https://ec.europa.eu/esco/portal/home?resetLanguage=true&newlanguage=e

Auf der Website haben wir Zugriff auf eine Beschreibung von 2 unter-
schiedlichen Kompetenzen, d.h.:

1. Querschnittsfahigkeiten  und  -kompetenzen. ,Quer-
schnittsfahigkeiten und -kompetenzen sind fir eine Vi-
elzahl von Stellen und Berufen relevant (z. B. Verhandlung,
Entwicklung neuer Ideen, Arbeiten im Team usw.)".

2. Berufsspezifische Fahigkeiten und Kompetenzen: ,Berufss-
pezifische Fahigkeiten und Kompetenzen sind fir gewohnlich
spezialisiert und relevant fur Stellen in einem bestimmten
Wirtschaftssektor, Kontext oder Beruf (z. B. biomedizinische
Analytik, modisches Frisieren, CNC-Programmierung)"”.
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ESCO in der Praxis

ESCO ESCO ESCO
Beruf Fahigkeit/Kompetenz Qualifikation
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Abbildung 1 - ESCO in der Praxis®*

Wenn wir uns naher mit den Querschnittsfahigkeiten/-kompetenzen
beschaftigen, zeigt uns die nachste Stufe die ausfuhrlichen Fahigkeits-
und Kompetenzgruppen, in die diese Querschnittsfahigkeiten aufgeteilt
sind. FUnf Fahigkeits- und Kompetenzgruppen stellen sich heraus. Diese
sind:

Einstellungen und Werte am Arbeitsplatz;
Anwendung von Wissen;

Soziale Fahigkeiten und Kompetenzen;
Sprache und Kommunikation;
Denkfahigkeiten und -kompetenzen.

O O 0O o0 o

Wenn wir auf jede Gruppe klicken, gelangen wir einen Schritt weiter in
der Struktur dieser Fahigkeiten und Kompetenzen, um eine noch detail-
liertere Aufschlisselung der speziellen Fahigkeiten und Kompetenzen zu
finden, die mit jeder Gruppe verbunden. Diese stellen sich wie folgt dar:

24 Quelle: https://ec.europa.eu/esco/portal/home
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Beispiel 1

Stufe 1 Stufe 2

o Einstellungen und Werte am o Einstellungen und Werte am Arbeitsplatz
Arbeitsplatz o Werte

Anwendung von Wissen o Einstellungen

Soziale Fahigkeiten und Kompetenzen

Sprache und Kommunikation

o O o o

Denkfahigkeiten und -kompetenzen

Stufe 3 Stufe 4
o Einstellungen o Meistert Herausforderungen
o Zeigt Einsatzbereitschaft o Bewaltigt Frust

o Meistert Herausforderungen Kann mit Druck umgehen
Kommt mit Unsicherheiten zurecht
Lernt aus Fehlern

Passt sich Veranderungen an

0O O o o o

Baut auf Erfahrung auf

Dies sind die speziellen Fahigkeiten und Kompetenzen, die mit der
allgemeineren Kompetenz verbunden sind, die hier als ,Meistert Her-
ausforderungen” bezeichnet wird, die, wie wir in diesem Kapitel erfah-
ren werden, eine wertvolle Kompetenz fur die Fihrungsentwicklung ist.
Wenn ein Mitarbeiter diese Fahigkeiten und Kompetenzen erwirbt und
nachweisen kann, kann das Unternehmen ihn/sie als potenziellen Lea-
der identifizieren.
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Beispiel 2

Stufe 1

o Einstellungen und Werte am Arbeitsplatz
o Anwendung von Wissen
o Soziale Fahigkeiten und Kompetenzen

Stufe 2

o Soziale Fahigkeiten und Kompetenzen
o Mit anderen arbeiten
o Andere fiihren

o Sprache und Kommunikation
o Denkfahigkeiten und -kompetenzen

Stufe 4

o Verantwortung iibernehmen
o Qualitat fordern
o Gruppen koordinieren

Stufe 3

o Andere fiihren

o Kollegen unterstiitzen
o Veranderungen unterstitzen
o Prioritaten festlegen
o Verantwortung iibernehmen .

o Beziehungen aufbauen
o Beziehungen aufbauen ) ) "

o Mitarbeiter und Kollegen férdern

o Beraten und betreuen

o Mitarbeiter und Kollegen motivieren

Dies sind die speziellen Fahigkeiten und Kompetenzen, die mit den
allgemeineren Kompetenzen in Verbindung stehen, die hier als ,Verant-
wortung Ubernehmen” und , Beziehungen aufbauen” bezeichnet werden,
die beide direkt mit der Fuhrungsentwicklung verbunden sind. Bei der
klassischen Personalfuhrung wurden ,Herausforderungen meistern”,
~Empathie” und ,Beziehungen aufbauen” nicht als Kernelement fur gute
Fihrungskompetenz bertcksichtigt. Stattdessen waren Kontrolle und
strenge Verfahren gleichbedeutend mit dem Fuhren eines Unterneh-
mens. Wie in der zu Beginn des Kapitels vorgestellten Fallstudie gezeigt
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wird, werden diese Kompetenzen und Fahigkeiten in der heutigen Zeit
und in Unternehmen, die nachhaltig und rentabel sein und in Zukunft
wachsen mdchten, mit einer guten Fihrungskompetenz gleichgesetzt.

Was also ist der Nutzen durch die Anwendung von ESCO und ande-
ren EU-Transparenzinstrumenten fur diesen Zweck? Personalleiter und
Berufsberater konnen ESCO verwenden, um ihre Planung zu optimieren
und Verfahren und Tests zu entwickeln, mit denen Sie die Eignung oder
Fahigkeit, die Kompetenzen und Interessen ihrer Mitarbeiter genauer
bewerten kénnen.

Zweite Fallstudie:

Die Herausforderung in dieser zweiten Fallstudie besteht darin, poten-
ziellen FUhrungskraften zu ermdoglichen, die Kenntnisse, Fertigkeiten
und Kompetenzen, die sie in ihrer vorherigen Berufserfahrung gesam-
melt haben, genau zu beschreiben, unabhangig davon, in welchem Land
sie sie erworben haben. Dementsprechend kann das Unternehmen die
notwendige zusatzliche Fortbildung bereitstellen (traditionelles und
nicht-traditionelles Lernen), um die Karriereplanziele zu entwickeln. Um
diese Herausforderung zu bewaltigen, empfehlen wir die Anwendung
des Europaischen Qualifikationsrahmens fur lebenslanges Lernen (EQR).

o Der EQR hat zum Ziel, Qualifikationen grenzibergreifend bes-
ser vergleichbar zu machen. Der Europdische Qualifikations-
rahmen fur lebenslanges Lernen (EQR) ist eine Ubersetzungs-
hilfe, Bildungssysteme in Europa besser verstandlich und
vergleichbar macht. Seine acht gemeinsamen europaischen Re-
ferenzstufen werden in Bezug auf Lernergebnisse beschrieben:
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen. So kénnen alle na-
tionalen Qualifikationssysteme, nationalen Qualifikationsrah-
men (NQR) und Berufsabschlisse in Europa auf die EQR-Stufen
abgebildet werden. Lernende, Absolventen, Bildungseinrich-
tungen und Arbeitgeber kdnnen diese Stufen verwenden, um
die in unterschiedlichen Landern und von unterschiedlichen
Aus- und Fortbildungssystemen erworbenen Qualifikationen
besser zu verstehen und zu vergleichen. (https://ec.europa.eu/
ploteus/search/site?f%5B0%5D=im_field_entity type%3A97).
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Nachdem die nationalen Qualifikationsstufen auf den EQR abgebil-

det wurden, ist es sehr viel einfacher, die nationalen Qualifikationen zur
Anerkennung auslandischer Berufsabschlisse einfacher zu vergleichen
und zu bewerten, wenn Mitarbeiter in ein anderes Land ziehen. Das Ziel
ist es, dass alle neuen Qualifikationen, Diplome, Zertifikate und Euro-
pass-Zusatze einen Verweis auf die jeweilige EQR-Stufe enthalten.
Der wichtigste Grundsatz des EQR ist das Konzept der Lernergebnisse.
Bei den Lernergebnissen verlagert sich der Fokus darauf, welche Kennt-
nisse, Fertigkeiten und Kompetenzen der Lernende bis zum Abschluss
des Lernprozesses erworben hat. Um Lernergebnisse zu formulieren,
kénnen Sie weitere Beispiele im Kapital 6 ,Mitarbeiter binden” finden.

Da wir uns auf die Fihrungsebene innerhalb eines Unternehmens
konzentrieren, konnen Sie im Anhang die Deskriptoren finden, die die
Stufen im Europaischen Qualifikationsrahmen (EQR) definieren.

Was also ist der Nutzen durch die Verwendung des EQR fir diesen
Zweck? Der Unternehmensnutzen durch den EQR wird ersichtlich, wenn
Unternehmen Leader mit geeigneten Kompetenzen aus dem Ausland
suchen. Er ist aulSerdem vorteilhaft, wenn Unternehmen ihre freien Stel-
len in ganz Europa statt nur regional ausschreiben mochten. Mit dem
EQR als Referenzrahmen kdnnen Unternehmen Bewerbern und Mitar-
beitern eine Ubersicht iiber die erforderlichen Weiterbildungen (formell
und/oder informell) geben, die ein Bewerber fir eine Fuhrungsposition
haben muss, um den Fihrungsbedarf des Unternehmens zu erftllen.
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Dritte Fallstudie:

Die Herausforderung in der dritten Fallstudie besteht darin, dass, nach-
dem der Fihrungsbedarf ermittelt und die potenziellen Fihrungskrafte
im Unternehmen identifiziert und bewertet und die Fihrungskompe-
tenzlicken erkannt wurden, ein Strategieplan mit bestimmten Kom-
petenzen fur die FUhrungsentwicklung erstellt und geeignete Aus- und
Weiterbildungsmoglichkeiten in Europa gefunden werden mussen.

Um diese Herausforderung zu bewaltigen, empfehlen wir die Verwen-
dung des europaischen Portals zur beruflichen Mobilitat (EURES)

o EURES ist ein Onlineportal, das ein Verzeichnis bereitstellt, mit
dem Bildungsmaéglichkeiten, gefiltert nach Ausbildungsniveau,
Fachbereich und Standort, gesucht werden kénnen. Es ermég-
licht zudem Unternehmen, ihre freien Stellen auf europaischer
Ebene auszuschreiben und Mitarbeiter Uber Landergrenzen
hinweg zu rekrutieren. Mit diesem Portal kann ein Arbeitgeber
oder Personalleiter nach Lebensldufen suchen, die ihren An-
forderungen entsprechen, und Bewerber ansehen, speichern
und organisieren, um den Rekrutierungsprozess zu vereinfa-
chen. Die einzige Voraussetzung ist, dass ein Unternehmen
sich registriert, um samtliche Leistungen nutzen zu kénnen.
(https://ec.europa.eu/eures/public/en/homepage).

EURES

The Ewropean Job Mobility Portal

areers + Find learning cpmartusities

Liwing &
Warking

EIRES

Drop pinGELRES A

Jsbeockers » Skiki B Carvers § FindLaarmisg spportuibies

Find learning opportunities @

Sparch found 167050 itoms
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Der Nutzen von EURES ist, dass es Informationen, Beratung, Weiter-
bildung, Rekrutierung und Vermittlung oder passgenaue Stellenbeset-
zung, Leistungen fur Arbeitnehmer und Arbeitgeber sowie fur jeden
Blrger bietet, der den Grundsatz des freien Personenverkehrs in der
EU in Anspruch nehmen mochte. EURES verflgt Uber ein Netzwerk mit
mehr als 850 EURES-Beratern, die tagtaglich mit Arbeitssuchenden und
Arbeitgebern in ganz Europa in Kontakt stehen. In den europaischen
Grenzregionen spielt EURES eine wichtige Rolle, da es Informationen
Uber Beschaftigungsmoglichkeiten und Unternehmen im Ausland bietet
und ebenso dabei hilft, alle moglichen Probleme in Bezug auf das gren-
zUiberschreitende Pendeln zu |6sen, auf die Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber stolRen kdnnten.

8.4 Zusammenfassung

Dieses Kapitel hat einen Uberblick dariiber gegeben, wie ein Unterneh-
men und seine Personalleiter die europaischen Transparenzinstrumente
ESCO, EQR und EURES einsetzen kdnnen, um ein konsistentes Talentma-
nagementprogramm auf allen Unternehmensebenen zu erstellen und
ein effektives FiUhrungsprogramm fur das Unternehmen zu entwickeln.

Ein gut durchdachtes Fuhrungsentwicklungsprogramm ist entschei-
dend, um Fuhrungskrafte zu identifizieren, anzuziehen, zu besetzen
und zu binden. Die Bestandteile des Programms sollten eine Strategie
und die Ausfihrung des siebenstufigen Prozesses beinhalten, der in der
Checkliste zur Fihrungsentwicklung in Tabelle 2 erlautert wurde.

Die FUhrungsentwicklung ist ein wichtiger Aspekt, um den grofiten
Nutzen aus dem unternehmensinternen Talentmanagement zu ziehen,
und erfordert eine zielgerichtete Durchfiihrung der mit dem Talentma-
nagement verbundenen Verfahren. Die in diesem Kapitel beschriebenen
europaischen Transparenzinstrumente kdnnen die Hilfsmittel fur das
Unternehmen bieten, um ihre FUhrungsstrategien, unter anderem Re-
krutierung, Bewertung, Leistungskontrolle, Nachfolge- und Karrierepla-
nung, sowie Entwicklungsprogramme zu entwickeln, wie in den prakti-
schen Beispielen oben gezeigt wurde.
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Die Vorteile eines optimierten Fihrungsprogramms sind unter anderem:

* Ein Pool an Fuhrungskraften;

* Auf Unternehmensziele ausgerichtete Talente;

* Bessere Arbeitsmoral;

* Bessere Mitarbeiterbindung;

* Bessere Fuhrungskompetenzen;

* Einheitliche Messung durch Weiterentwicklung und Leistungs-
kontrolle.

Alle Unternehmen bendétigen starke Leader, um erfolgreich zu sein.
Die europaischen Transparenzinstrumente, die in diesem Kapitel vorge-
stellt wurden, bieten wertvolle Hilfsmittel fur ein effizientes Talentma-
nagement und sind eine groRe Unterstlutzung, um auf allen Unterneh-
mensebenen effektiv die Leader zu identifizieren und auszubilden, die
die Geschaftsentwicklung am besten vorantreiben kénnen.
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Am Anfang dieses Handbuchs stand das Ziel, das ECVET-Modell und die
ECVET-Werkzeuge sowie andere EU-Transparenzinstrumente fir Per-
sonalverantwortliche benutzerfreundlicher und fiir das Personalwesen
relevanter zu machen. Dieses Handbuch bietet Personalverantwortli-
chen in ganz Europa einen verstandlichen, umsetzbaren Leitfaden, der
diese Transparenzinstrumente beschreibt und es ermdoglicht, die Ge-
schaftsablaufe im Personalwesen so umzugestalten, dass Unternehmen
besser auf die Entwicklungen in der europdischen Wirtschaft und am
Arbeitsmarkt vorbereitet sind. Dieses Handbuch versteht sich somit als
umfassendes Nachschlagewerk fir Personalleiter, Berufsberater, Ge-
schaftsfuhrer und Vorgesetzte, das herangezogen werden kann, um die
ECVET- und EU-Transparenzinstrumente in die taglichen Geschaftsab-
laufe zu integrieren.

Das Handbuch bietet Personalverantwortlichen eine nutzliche, um-
fangreiche Einfihrung in die EU-Transparenzinstrumente. Kapitel 2
enthalt eine theoretische Ubersicht Gber die Instrumente, die in Unter-
nehmen implementiert werden kénnen. In den Kapiteln 3 bis 8 werden
praktische Beispiele, Fallstudien und Empfehlungen zur Anwendung
dieser EU-Transparenzinstrumente vorgestellt. AuRerdem gehen sie auf
die folgenden Bereiche des Personalwesens ein: Personalplanung, Mit-
arbeiterrekrutierung und -auswahl, Motivation und Weiterentwicklung
von Mitarbeitern, Mitarbeiterbindung, Personalentwicklung, Mitarbei-
terweiterbildung sowie Aufbau von FUhrungskraften.

In der Vergangenheit war es fir Personalverantwortliche und Unter-
nehmen oft schwierig, die EU-Transparenzinstrumente in diese Perso-
nalprozesse einzubinden. Dies lag darin begrindet, dass sich beinahe
die gesamte Literatur und auch die Richtlinien, die als Leitfaden fur die
Verwendung dieser Instrumente geschrieben wurden, nur an Fach-
leute aus dem Bildungswesen richteten. Diese vorhergehenden Richt-
linien wurden mithilfe von Fachsprache und Konzepten verfasst, die
fur Nicht-Padagogen oft nicht verstandlich waren und Fallstudien und
Beispiele enthielten, die oft nur im Bildungsbereich angewendet wer-
den konnten. Das Team des Projekts ,ECVET goes Business” weil3, dass
eine solche ,Sprachbarriere” zwischen Arbeitswelt und Bildungswesen
haufig der Grund sein kann, warum ECVET und andere EU-Transparen-
zinstrumente im Personalwesen nicht berucksichtigt werden. Dabei
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kénnen diese Instrumente eine Entlastung fur Personalverantwortliche
darstellen und sie dabei unterstitzen, ihre Personalverfahren und -stra-
tegien zu Uberarbeiten, so dass diese zuganglicher und attraktiver fur
den zunehmend wettbewerbsintensiven Arbeitsmarkt sind. Aus diesem
Grund hat das Projektteam bewusst Begriffe und Beispiele verwendet,
die in der Geschaftswelt gelaufig sind, um so sicherzustellen, dass dieses
Handbuch fur Personalverantwortliche in ganz Europa praktisch, rele-
vant und anwendbar ist.

Diese Kapitel folgen jeweils einer logischen Struktur, um die techni-
schen und abstrakten Konzepte besser darzustellen, die mit der Aus-
und Weiterbildung meistens so verknupft sind, dass die Informationen
Ubersichtlich und die Integration dieser Instrumente in das Personalwe-
sen umsetzbar sind. Beispielsweise beginnt jedes Kapitel mit einer Fall-
studie, die ein Problem oder einen Aspekt einflhrt, dem sich ein Perso-
nalleiter oder ein Unternehmen im Allgemeinen haufig gegenibersieht.
Nach einer Erlauterung des Problems wird eine Liste mit EU-Transpa-
renzinstrumenten, die die Arbeit des Personalleiters bei der Lésung des
Problems unterstitzen konnten, vorgestellt. Das Kapitel enthalt Empfeh-
lungen und Tipps, die einen Weg fur Personalleiter ebnen, diese schnell
verfugbaren und zuganglichen Instrumente und Ressourcen einzuset-
zen, um dieses sehr praktische und zuordenbare Problem zu I6sen, das
sich auf das Personalwesen in ihrem Unternehmen auswirken kénnte.

Kapitel 3 zum Beispiel, das sich mit dem Thema der Personalplanung
beschaftigt, beginnt mit einem Uberblick tiber allgemeine Personalpla-
nungsverfahren und -strategien, die in europaischen Unternehmen
eingesetzt werden, sowie mit einer Fallstudie einer Osterreichisch-itali-
enischen Eisenbahngesellschaft, die einen Auftrag bekommen hat und
gut ausgebildete Fachkrafte aus dem Ausland rekrutieren muss. Das Ka-
pitel stellt dann die aktuellen Trends und Herausforderungen heraus,
die Personalleiter in Europa betreffen kdnnen, und enthalt praktische
Empfehlungen zur Verwendung der Instrumente, um auf die Entwick-
lungen in der Personalplanung zu reagieren. Die drei aktuellen Entwick-
lungen und Trends, die behandelt werden, kénnen sich effektiv auf die
Ressourcenplanung in Unternehmen auswirken. Die vorgestellten Me-
thoden entstammen einer Reihe europdischer Transparenzinstrumen-
te. Sie sind die effizientesten Instrumente, um mit diesen Entwicklungen
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erfolgreich und proaktiv Schritt zu halten. Um beispielsweise das Prob-
lem der Internationalisierung von Unternehmen und ihren Mitarbeitern
anzugehen, empfiehlt dieses Kapitel, dass Personalleiter Deskriptoren
vom Europaischen Qualifikationsrahmen verwenden und von ihren Be-
werbern fordern, Europass-Instrumente, wie zum Beispiel die Zeugni-
serlauterungen und Diplomzusatze, mit ihrer Bewerbung einzureichen,
um die in anderen europdischen Landern erworbenen Qualifikationen
besser verstandlich zu machen. Um auf den Trend der Fragmentierung
von Qualifikationen zu reagieren (d.h. wenn Bewerber zunehmend kurze
Spezialausbildungen absolviert, statt einen Abschluss erworben haben)
wird Personalleitern empfohlen, die Lernergebnisbeschreibungen anzu-
wenden, die im ECVET-Modell enthalten sind, wenn sie eine Stelle aus-
schreiben, um die genauen Kompetenzen zu beschreiben, die Bewerber
haben mussen, um die Stellenvoraussetzungen zu erfiillen. SchlieBlich
wird der Trend zu den Kernkompetenzen bei der Personalplanung ein-
gefuhrt. Der Schwerpunkt verlagert sich zunehmend auf die Kernkom-
petenzen. Von Arbeitnehmern wird immer haufiger erwartet, unter-
schiedliche Kenntnisse, Fertigkeiten und Eigenschaften zu besitzen, um
die mit ihrer Funktion verbundenen Aufgaben effizient ausfihren zu
kénnen. AuBerdem muissen sie in der Lage sein, Veranderungen schnell
anzunehmen und umzusetzen. Der Begriff ,Kernkompetenzen” wird als
Schlagwort fur den Wissensbereich verwendet, der fur diese weitrei-
chenden, dynamischen und sich standig verandernden Aufgabenberei-
che geeignet ist. Um sicherzustellen, dass Bewerber mit den richtigen
Kernkompetenzen identifiziert und rekrutiert werden, empfiehlt dieses
Kapitel Personalverantwortlichen, die EQR-Deskriptoren und die Lerner-
gebnisbeschreibungen des ECVET-Modells zu benutzen.

Kapitel 4 beschreibt das Beispiel eines Automobilzulieferers, der
seine Geschaftstatigkeiten diversifizieren und auslandische Markte er-
schlieRen mochte. Wie in diesem praktischen Beispiel gezeigt, kdnnen
Unternehmen eine innovative, neue Rekrutierungsstrategie mithilfe der
EU-Transparenzinstrumente als Leitfaden entwickeln. Dieses Beispiel
erlautert anschaulich, wie das Unternehmen den Europass-Lebenslauf
verwendet hat, um seine eigene Vorlage fir einen Online-Lebenslauf zu
erstellen. Diese trug dazu bei, ihre Prozesse fir die Uberprifung und
Vorauswahl von Lebenslaufen fur ein Vorstellungsgesprach effizienter
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zu gestalten. Dieses Beispiel zeigt, dass die mit dem EQR und den Euro-
pass-Instrumenten verbundenen Ressourcen von Personalleitern einge-
setzt werden kénnen, um Bewerbungen zu filtern, wenn eine grol3e Zahl
wahrend des Rekrutierungsprozesses eingeht oder wenn Unternehmen
speziell hochqualifizierte oder spezialisierte Mitarbeiter, Mitarbeiter mit
speziellen Kompetenzen oder Mitarbeiter, die im Ausland ausgebildet
wurden oder gearbeitet haben, bendtigen. Dieses Kapitel enthalt prakti-
sche Beispiele und Anwendungsfalle fur die Europass-Instrumente, d.h.
den Lebenslauf (,Europass CV") und das personliche Leistungsverzeich-
nis (,Personal transcript”), sowie fir den EQR. Es erlautert zudem, wie
diese Instrumente mit den nationalen Qualifikationsrahmen verglichen
und als Leitfaden fur die Umgestaltung der Rekrutierungs- und Auswahl-
prozesse des Unternehmens eingesetzt werden kdnnen.

In Kapitel 5 wurden einige EU-Transparenzinstrumente vorgestellt,
die die Mitarbeitermotivation und personliche Weiterentwicklung unter-
stutzen konnen, indem Mitarbeitern Moglichkeiten fur die Aus- und Wei-
terbildung sowie fiir das lebenslange Lernen geboten werden. In diesem
Fall beschreibt die Fallstudie die Karriereplanung und die Motivation
eines Mitarbeiters namens Miha, der die Moglichkeit erhalt, sich weiter-
zubilden und beférdert zu werden. In diesem speziellen Fall erweisen
sich ECVET und andere EU-Instrumente als nitzlich dabei, die Weiterbil-
dungsmalnahmen von Mitarbeitern zu dokumentieren und die Ubertra-
gung, Anerkennung und Ansammlung von Wissen zu vereinfachen, das
von Mitarbeitern in dem Unternehmen erworben wurde. Da diese Lern-
ressourcen auf gemeinsamen Grundsatzen beruhen, wie zum Beispiel
definierten Lernergebnissen sowie transparenten Lerneinheiten und
Bewertungen, kdnnen diese Elemente Struktur geben und das Verfolgen
der individuellen lebenslangen Weiterbildungswege und -plane fur ein-
zelne Mitarbeiter erleichtern. Mit diesen Ressourcen als Leitfaden kon-
nen Personalleiter auf individueller Basis die Plane, Wiinsche und Ziele
einzelner Mitarbeiter besprechen, konkrete Ziele fur sie setzen, um die
gewlnschten Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen zu erwerben
und einen Weg fir den Mitarbeiter planen, wie er diese Ziele erreichen
und gleichzeitig zur Weiterentwicklung des Unternehmens und seines
Humankapitals beitragen kann. Auf diese Weise kdnnen diese Instru-
mente und Ressourcen fur die berufliche Weiterentwicklung von Mitar-
beitern und Unternehmen verwendet werden.
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AnschlieBend folgt Kapitel 6, das sich mit der Mitarbeiterbindung be-
schaftigt und erklart, wie ECVET und andere EU-Transparenzinstrumente
Unternehmen dabei unterstiitzen kdnnen, kompetente Mitarbeiter zu
halten. Um Personalverantwortliche in die Anwendung von ECVET und
anderen EU-Transparenzinstrumenten in der Mitarbeiterbindung ein-
zufuhren, wird eine Fallstudie vorgestellt und die Verwendung dieser
Instrumente in unterschiedlichen Phasen der Planung von Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten fur Mitarbeiter im Ausland beschrieben. In diesem
Beispiel mochte der Geschaftsfihrer von Avegia Personnel Services na-
mens Hans Weiterbildungsmaoglichkeiten fir Mitarbeiter im Ausland er-
mitteln, aber sichergehen, dass die Bildungseinrichtung, die Gastgeber
sein wird, eine hochwertige Weiterbildung fur seine Mitarbeiter bereit-
halt. Hans mochte auRerdem sicherstellen, dass sowohl seine Mitarbei-
ter als auch das Unternehmen von diesem Austausch profitieren. Aus
dem ECVET-Instrumentarium wahlt er die Partnerschaftsvereinbarung,
um zu gewahrleisten, dass die Gastgebereinrichtung erstklassige Wei-
terbildungsmoglichkeiten bereitstellt. Die Partnerschaftsvereinbarung
regelt die Bedingungen fur das Erreichen der ECVET-Leistungspunkte im
Rahmen des Programms sowie die Bewertung, Uberpriifung und Aner-
kennung dieser Punkte. Hans nutzt auBerdem die ECVET-Lernvereinba-
rung, um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter die Weiterbildung ernst
nehmen und sich dem Erreichen der festgelegten Lernergebnisse am
Ende des Programms verpflichtet fihlen. Hans legt daraufhin zusam-
men mit der Gastgebereinrichtung, einem Institut fur Weiterbildung in
Slowenien, die Inhalte des Weiterbildungsprogramms fest. Hierfur ver-
wendet er die ECVET-Beschreibungen der Lernergebnisse und Lernein-
heiten, da sich beide auf die Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen
beziehen, die infolge der Mitarbeiterweiterbildung erworben werden.
AuBerdem enthalten sie zusatzliche Informationen in den Lerneinhei-
ten, die angeben, wie sie bewertet und Uberprift werden. Durch die
Verwendung dieser Dokumente fur die Planung und Bereitstellung der
landerubergreifenden Weiterbildung wissen alle an der Weiterbildung
Beteiligten, was die Weiterbildung erreichen soll; so befinden sich der
Geschaftsfuhrer, der Angestellte und die Gastgebereinrichtung alle auf
der gleichen Seite in Bezug auf die Lernergebnisse, die es zu erreichen,
und die Kompetenzen, die es zu entwickeln gilt. Wenn die Weiterbil-
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dung abgeschlossen ist, empfehlen wir in diesem Fall, dass Hans die Eu-
ropass-Instrumente nutzt, d.h. das Mobilitatsdokument und entweder
eine Zeugniserlauterung oder einen Diplomzusatz, sofern fur die Wei-
terbildung zutreffend, um zu dokumentieren, welche Weiterbildungs-
malnahmen stattgefunden haben. In diesem Fall ist die Kommunikation
zwischen dem Geschaftsfihrer und dem Mitarbeiter wesentlich fur die
Mitarbeiterbindung, da Beide den besten Karriereweg flr den Mitarbei-
ter vereinbaren und die personliche Weiterentwicklung des Mitarbeiters
verbessern kdnnen, indem geeignete Weiterbildungsmaoglichkeiten in
anderen europaischen Landern ermittelt und anschlieBend die rele-
vanten Transparenzinstrumente angewendet werden, um die Weiter-
bildung im Ausland zu ermdglichen, zu bewerten und zu Uberprifen.
Das Entsenden von Mitarbeitern zur Weiterbildung ins Ausland ist nur
eine Moglichkeit, um Mitarbeiter zu halten und sie zu motivieren. Sie
tragt dazu bei, die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen, ihre personliche
und berufliche Weiterentwicklung voranzutreiben und gleichzeitig ihre
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen zu erweitern, was sich posi-
tiv auf die Arbeit des Unternehmens als Ganzes auswirken kann.

Im nachsten Kapitel wird die Konvergenz zwischen den Verfahren des
unternehmensinternen Projektmanagements und den leistungsbasier-
ten ECVET-Strategien und -Instrumenten untersucht, um die Kompeten-
zen zu bewerten und zu zertifizieren. Zu diesem Thema stellt das Kapitel
das Beispiel des CERTLAB-Projekts vor. Dieses Projekt war wesentlich da-
bei, die Kompetenzen von eingewanderten Arbeitern in Bezug auf zwei
unterschiedliche Stellen zu bewerten und zu zertifizieren: Landarbeiter
und Pflegekrafte. In dieser Fallstudie wurde das ECVET-Modell verwen-
det, um eine flexible und zuverlassige Methode zu entwickeln, die eini-
ge grundlegende leistungsbasierte Bewertungen enthalt, aber mithilfe
der ECVET-Grundsatze verglichen und validiert werden kann. In diesem
Beispiel wurde das ECVET-Modell fur die Bewertung gewahlt, weil es
auf Lernergebnissen basiert, die als Rahmen fur die Durchfihrung ei-
ner effektiven Beurteilung der Leistung in diesem Kontext dienen. Diese
Fallstudie zeigt, wie die Grundsatze der Kompetenzbewertung und -zer-
tifizierung gemald dem EU-Leistungspunktesystem (ECVET) auf flexible,
modulare und intelligente Weise angewendet werden kdnnen, um Kom-
petenzen zu bewerten, die im Ausland informell erworben wurden. So
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zeigt diese Fallstudie, wie diese Verfahren und Bewertungen in die Leis-
tungskontrollprozesse in Unternehmen integriert werden kénnen, um
das Fortschreiten der Mitarbeiter durch ihre Kompetenzstufen bei der
Ausfihrung von Arbeitsaufgaben abzubilden.

Das letzte Kapitel beschaftigt sich mit dem Personalverfahren der
Fahrungsentwicklung. In diesem Kapitel zeigte die vorgestellte Fallstu-
die, wie Personalleiter die EU-Transparenzinstrumente ESCO, EQR und
EURES einsetzen konnen, um ein einheitliches Talentmanagement-
programm auf allen Ebenen des Unternehmens zu erstellen und eine
Strategie fUr das Unternehmen zur Entwicklung einer effektiven Fih-
rung zu gestalten. Diese europaischen Transparenzinstrumente stellen
wertvolle Tipps und Informationen, Webportale und Vorlagen bereit, um
Unternehmen bei der Entwicklung dieses FUhrungsprogramms zu un-
terstlitzen - entweder indem direkt neue Mitarbeiter aus dem Ausland
rekrutiert werden, die die gewlnschten Fihrungskompetenzen besit-
zen, oder indem potenzielle Mitarbeiter im Unternehmen ermittelt und
diese Instrumente verwendet werden, um einen Plan zu erstellen, wie
ihre Fihrungsqualitaten aufgebaut werden kénnen. Die Ressourcen und
Instrumente, die mit ESCO, EQR und EURES zur Verfligung stehen, kon-
nen in diesem Fall helfen, alle Komponenten des Fihrungsentwicklungs-
programms zu entwickeln. Dazu gehdren zum Beispiel die Rekrutierung
neuer Mitarbeiter oder die Identifizierung bestehender Mitarbeiter in-
nerhalb eines Unternehmens, die Bewertung ihres Fihrungspotenzials,
die Uberprifung und laufende Kontrolle ihrer Leistung als Leader, die Er-
stellung eines Nachfolgeplans fiir das Unternehmen, so dass das Unter-
nehmen stets Uber ausreichend potenzielle Fihrungskrafte verfigt und
letztendlich der Prozess der Karriereplanung fur einzelne Mitarbeiter
in Bezug auf ihr Fihrungspotenzial. Wie in dieser Fallstudie aufgezeigt,
bendtigen alle Unternehmen starke FUhrungskrafte, um erfolgreich
zu sein. Diese europaischen Transparenzinstrumente bieten wertvolle
Werkzeuge, um die Talentmanagementverfahren zu verbessern und
diese FUhrungskrafte aufzubauen. Die beschriebenen Instrumente sind
eine wertvolle Unterstitzung, um jene Fihrungskrafte zu identifizieren
und weiterzuentwickeln, die auf allen Unternehmensebenen maRgeb-
lich zum Geschaftserfolg beitragen.
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In allen Kapiteln wird anschaulich dargelegt, wie die Integration von
ECVET und anderen EU-Transparenzinstrumenten in die Personalverfah-
ren nicht nur einen Vorteil fur die Personalleiter bedeuten kann. Diese
Instrumente bieten vielmehr Modelle, bewahrte Verfahren und prakti-
sche Vorlagen, um innovative neue Personalverfahren einzufihren und
kénnen ebenso positive Auswirkungen auf die Mitarbeiter wie auf das
Unternehmen als Ganzes haben. Die vorgestellten Anwendungsbei-
spiele veranschaulichen, wie diese Instrumente und Ressourcen auf die
aktuellen Verfahren im Personalwesen abgebildet werden kdnnen. Wie
beschrieben sind diese europaischen Transparenzinstrumente vielsei-
tig einsetzbar. Sie kdnnen alle Verfahren im Personalwesen effizienter
gestalten; angefangen von der Personalplanung bis zur Mitarbeiterbin-
dung und der Entwicklung von Fihrungskraften auf allen Unternehmen-
sebenen. Somit zeigt dieses Handbuch, wie die vorgestellten Instrumen-
te als effektive Hilfsmittel und Ressourcen fur die Rekrutierung, Fihrung,
Motivation, Weiterentwicklung und Bindung kompetenter und hoch
qualifizierter Mitarbeiter auf dem zunehmend wettbewerbsintensiven
europaischen Arbeitsmarkt eingesetzt werden konnen.
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Begriff

Bedeutung/kurze Beschreibung des Begriffs

Europaischer
Qualifikations-
rahmen fiir
lebenslanges
Lernen

Der europaische Qualifikationsrahmen fir lebenslan-
ges Lernen ist ein gemeinsamer europadischer Refe-
renzrahmen, der die Bildungssysteme von Landern
miteinander verkniipft und als Ubersetzungshilfe
dient, um Berufsabschlisse in unterschiedlichen Lan-
dern und Systemen Europas besser verstandlich zu
machen.

Qualifikations-
rahmen

Ein Instrument fur die Klassifizierung von Berufsab-
schlissen anhand einer Reihe von Kriterien fur spezi-
elle erreichte Lernstufen, das zum Ziel hat, nationale
Berufsabschlisse und Teilsysteme zu integrieren und
zu koordinieren und die Transparenz, den Zugang,
die Weiterentwicklung und die Qualitat von Berufsab-
schlissen in Bezug auf den Arbeitsmarkt und die Zivil-
gesellschaft zu verbessern.

Es gibt einen europdischen Qualifikationsrahmen fir
lebenslanges Lernen (EQR), der als Referenz fur den
Vergleich der nationalen Qualifikationsrahmen dient,
jedoch mussen die beiden nicht notwendigerweise die
gleiche Struktur haben.

Europdisches
Leistungspunk-
tesystem fiir
die berufliche
Bildung (ECVET)

ECVET steht fur ,European Credit system for Vocatio-
nal Education and Training” (Europadisches Leistungs-
punktesystem fir die berufliche Bildung).

Es handelt sich um eine Reihe von Grundsatzen und
Instrumenten, die die Anerkennung von Lerninhalten
in einem Kontext unterstltzen, so dass sie fur eine
Qualifikation in einem anderen Kontext angerechnet
werden.

Die Grundsatze konnen flexibel in unterschiedlichen
Landern und unterschiedlichen Bildungskontexten an-
gewendet werden. Einige Lander haben sich entschie-
den, ECVET nur in Verbindung mit grenzibergreifen-
der Weiterbildung anzuwenden, wahrend andere es
auch auf nationaler Ebene in Verbindung mit Strategi-
en fur das lebenslange Lernen benutzen.
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Begriff

Bedeutung/kurze Beschreibung des Begriffs

Europadische
Qualitatssi-
cherung in der
beruflichen
Bildung

EQAVET ist eine praxisbezogene Gemeinschaft, die
Mitgliedstaaten, Sozialpartner und die Europadische
Kommission zusammenfuhrt, um die europaweite
Zusammenarbeit bei der Entwicklung und Verbesse-
rung der Qualitatssicherung in der beruflichen Bildung
mithilfe des Europaischen Referenzrahmens fur Qual-
itatssicherung zu férdern.

Europass

Europass ist eine neue Initiative mit dem Ziel, Men-
schen zu helfen, ihre Kompetenzen und Qualifika-
tionen in Europa besser verstandlich zu machen und
somit die Mobilitdt sowohl von Lernenden als auch
von Arbeitnehmern zu férdern.

Lernergebnisse

Lernergebnisse sind Aussagen darlber, was ein
Lernender nach dem Abschluss eines Lernprozess-
es weil3, versteht und tun kann. Fur gewohnlich ge-
ben Qualifikationsrahmen die allgemeine Stufe der
Lernergebnisse in einem Berufsabschluss an. Fir die
Zwecke von ECVET wird der Europdische Qualifika-
tionsrahmen (EQR) als Referenz flr die Stufen verwen-
det.

Lernergebnisse kénnen fur unterschiedliche Zwecke
verwendet werden, zum Beispiel um Deskriptoren der
Qualifikationsrahmen zu erstellen, Qualifikationen zu
definieren, Lebenslaufe zu erstellen, Bewertungen
durchzufiihren usw. Lernergebnisse werden in unter-
schiedlicher Detailliertheit abhangig von ihrem Zweck
und Kontext angegeben.

Lernergebnisse werden im Prozess der Planung von
Qualifikationen entwickelt. Es gibt unterschiedliche
Ansatze, um Lernergebnisse abhangig vom Qualifika-
tionssystem zu identifizieren und zu beschreiben.
Lernergebnisse kdnnen Uber eine Vielzahl von Bil-
dungswegen, Unterrichtsformen (in der Schule, im
Unternehmen, am Arbeitsplatz usw.), in unterschiedli-
chen Lernkontexten (formell, nicht-formell und infor-
mell) oder Umgebungen (d.h. Land, Aus- und Weiter-
bildungssystem ...) erworben werden.
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Glossar
Begriff Bedeutung/kurze Beschreibung des Begriffs
Leistungspunkt Eine Reihe von Lernergebnissen, die der Lernende er-

reicht hat und die bewertet und anerkannt wurden.
Sie kdnnen fur eine Qualifikation angesammelt oder
auf andere Bildungsprogramme/-kurse oder Qualifika-
tionen Ubertragen werden.

ECVET-Punkte

Numerische Darstellung der Gesamtgewichtung der
Lernergebnisse in einer Qualifikation und der relati-
ven Gewichtung der Einheiten in Bezug auf die Qua-
lifikation. Eine einjahrige Berufsausbildung in Vollzeit
entspricht 60 ECVET-Punkten. Jedoch verwenden nicht
alle Lander ECVET-Punkte.

Lernergebni- Dies ist eine Komponente der Qualifikation, die aus

seinheit einem kohdrenten Satz aus Kenntnissen, Fertigkeiten
und Kompetenzen bestehen, die bewertet und Uber-
pruft werden kénnen.

Partnerschafts- Eine Partnerschaftsvereinbarung ist eine Vereinba-

vereinbarung

rung zwischen kompetenten Einrichtungen, die den
Rahmen fir die Ubertragung von Leistungspunkten
festlegt. Sie formalisiert die ECVET-Partnerschaft, in-
dem sie die gegenseitige Akzeptanz des Status und der
Verfahren der beteiligten kompetenten Einrichtungen
darlegt.

Lernvereinba-
rung

Eine Lernvereinbarung ist ein individualisiertes Doku-
ment, das die Bedingungen fUr einen speziellen Aus-
landsaufenthalt festlegt. Es gibt fur einen bestimmten
Lernenden an, welche Lernergebnisse erreicht werden
sollten. AuBerdem werden die damit verbundenen EC-
VET-Punkte aufgefiihrt.

Personliches
Leistungsver-
zeichnis

Eine Aufstellung der Lernerfolge eines Lernenden. Sie
enthalt Informationen zu: den bewerteten Lernergeb-
nissen des Lernenden, den Lerneinheiten und den
erworbenen ECVET-Punkten (sofern diese verwendet
werden). Das Dokument gehdrt dem Lernenden.




Glossar

Begriff

Bedeutung/kurze Beschreibung des Begriffs

Kenntnisse

Kenntnisse bezeichnen Tatsachen, Prinzipien, Theo-
rien und Praktiken, die sich auf ein Fach- oder Studi-
engebiet beziehen. Sie werden als Theorie- und/oder
Faktenwissen beschrieben.

Fertigkeiten

Fertigkeiten bezeichnen die Fahigkeit, Wissen und
Know-how anzuwenden, um Aufgaben zu erledigen
und Probleme zu l6sen. Sie werden als kognitiv (logi-
sches, intuitives und kreatives Denken) oder praktisch
(handwerkliche Fahigkeiten und Anwendung von Me-
thoden, Materialien, Werkzeugen und Instrumenten)
beschrieben.

Kompetenzen

Kompetenzen bezeichnen die bewahrte Fahigkeit,
Kenntnisse, Fertigkeiten und personliche, soziale und
methodische Fahigkeiten in Berufs- oder Studiensitu-
ationen und in der beruflichen und persénlichen Wei-
terentwicklung einzusetzen. Sie werden in Bezug auf
Verantwortung und Selbststandigkeit beschrieben.

Portfolio

Ein Instrument fUr die Bewertung der Arbeitskompe-
tenz, das aus einer Zusammenstellung von Arbeiten
und anderen Formen von Ausbildungs-/Kompetenz-
nachweisen besteht.
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Begriff

Bedeutung/kurze Beschreibung des Begriffs

ESCO

ESCO ist die mehrsprachige Klassifikation von europai-
schen Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und
Berufen. ESCO gehdrt zur Strategie ,Europa 2020
Die ESCO-Klassifikation identifiziert und kategorisiert
Fahigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen und Beru-
fe, die fr den EU-Arbeitsmarkt und fir die Aus- und
Weiterbildung relevant sind. Sie zeigt systematisch die
Beziehungen zwischen den unterschiedlichen Konzep-
ten an. ESCO wurde in einem offenen IT-Format entwi-
ckelt, steht kostenlos jedem zur Verfliigung und kann
Uber das ESCO-Portal abgerufen werden.

EURES

EURES (das europdische Portal zur beruflichen Mo-
bilitat) wurde 1993 eingerichtet und ist ein Koope-
rationsnetzwerk, das Informationen, Beratung und
Rekrutierung/Stellenvermittlung (passgenaue Stellen-
besetzung) fur Arbeitnehmer und Arbeitgeber sowie
fUr Burger bietet, die vom Prinzip des freien Personen-
verkehrs Gebrauch machen méchten.
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Die moderne wirtschaftliche Entwicklung mit all ihren Dyna-

miken und Unsicherheiten stellt fiir die Personalabteilungen
europaischer Unternehmen und Organisationen grof3e Her-
ausforderungen dar. Globale Markte und globaler Wettbewerb,
komplexe Kompetenzanforderungen, vor allem in einer wis-
sensgestutzten Gesellschaft wie Europa, machen die Personal-
fihrung und -weiterentwicklung zu einer vielschichtigen Aufga-
be. Gleichzeitig haben Europa und die Europaische Union eine
Reihe von Instrumenten und Hilfsmitteln entwickelt, die ein
enormes Potenzial besitzen, um Personalverfahren in Unter-
nehmen zu unterstiitzen und effizienter zu gestalten.

Dieses Handbuch behandelt die zentralen Personalprozesse
der Personalplanung, Mitarbeitergewinnung, Mitarbeiterbin-
dung, Personalentwicklung und Mitarbeitermotivation sowie
der Fihrungsentwicklung in Unternehmen und stellt eine Reihe
europaischer Instrumente und Werkzeuge vor, die zusammen
mit dem Europadischen Leistungspunktesystem fur Berufsbil-
dung (ECVET) und anderen Methoden bei richtiger Umsetzung
die Ablaufe im Personalwesen unterstiitzen kénnen. In Ko-Au-
torenschaft mit Experten aus dem Personal- und Bildungswe-
sen aus 7 europdischen Landern (Osterreich, Deutschland,
Irland, Italien, Ungarn, Spanien und Slowenien) wurde dieses
Handbuch als solide und praktische Einfihrung in die Anwen-
dung dieser Instrumente verfasst, um die Herausforderungen
und Anforderungen des heutigen Personalwesens beherrsch-
bar zu machen. Es richtet sich an Personalverantwortliche, ist
aber ebenso fiir die Anforderungen von Geschaftsfiihrern, Ab-
teilungsleitern, Berufsberatern und fiir alle Menschen mit Per-

sonalverantwortung relevant und anwendbar.
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