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Sabrina Sailer-Frank, Silvia Annen, Manuel King

Theorie-Praxis-Dialog zur Generierung und
Implementierung eines Kompetenzmodells
im GroR- und Einzelhandel

1 Einleitung

Verdnderte Kompetenzanforderungen stellen Unternehmen zunehmend vor die Heraus-
forderung, Fachkréfte branchen- und unternehmensspezifisch weiter zu qualifizieren und
so die Beschéftigungsfahigkeit zu erhalten. Generalisierte One-fits-all-Kompetenzmodelle
stellen nur bedingt eine Losung dar, da sie den unterschiedlichen beruflichen Anforde-
rungen verschiedener Branchen nur bedingt entsprechen. Eine Moéglichkeit, dem zu be-
gegnen, stellen branchenspezifische Kompetenzmodelle als Interpretationsansatz und
Spezifikation bestehender Modelle dar, die generalistische Modelle mit den praktischen
(brancheneigenen) Bediirfnissen verzahnen. Ansétze dazu basieren primér auf Konzepten,
die der Handlungs- und Praxisforschung sowie der transformativen oder designbasierten
Forschung zugrunde liegen (vgl. HEMKES u.a. 2017). Hinzu kommen Trends wie digitale
Transformation, Industrie 4.0 und Fachkréftemangel, die Innovationspartnerschaften und
methodische Kooperationen zwischen Wissenschaft und Praxis erfordern (vgl. DiLGer/Eu-
LER 2018; HEMKES u.a. 2017; BLUMBERG/KAUFFELD 2021).

Dieser Beitrag zeichnet die Entwicklung eines branchenspezifischen Kompetenzmo-
dells fiir den Grof3- und Einzelhandel nach, die in einer Kooperation der EDEKA Junioren-
gruppe und der Universitidt Bamberg erfolgte. Methodisch werden die theoretische Kon-
zeptionierung und der praktische Transfer des Modells dargestellt und hinsichtlich ihrer
Relevanz reflektiert. Dabei werden Spannungsfelder und l6sungsorientierte Strategien fiir
eine gelungene Kooperationsarbeit vorgestellt. Durch den iterativen Prozess der Kompe-
tenzmodellierung und der Kommunikationsgestaltung stellt diese Kooperation ein Good-
Practice-Beispiel fiir die Verzahnung von Theorie und Praxis dar und beantwortet so die
Frage, wie sich Kompetenzmodelle kooperativ gestalten lassen, um sowohl wissenschaft-
lichen als auch praktischen Anforderungen gerecht zu werden.

2 Theoretischer Hintergrund

Die Bedeutung kooperativ entwickelter Kompetenzmodelle liegt in der Losung praktischer
Probleme sowie in der Generierung wissenschaftlicher Erkenntnisse zur Entwicklung und
Implementierung passgenauer Losungen (vgl. DORING/BoRTz 2014, S. 150f.; HaAse 2011,
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S. 63). Diese Modelle beriicksichtigen die zunehmende Kompetenzorientierung in der
Wirtschaft und zielen darauf ab, lebens- und arbeitsweltlich erworbene Kompetenzen zu
fordern (vgl. EULER 2018, S. 12; SEIDEL 2010, S. 19; RASTETTER 2006, S. 176).

2.1 Ansatze zur Entwicklung von Kompetenzmodellen

In der Berufs- und Wirtschaftspddagogik gewinnen doménenspezifische Kompetenzmo-
delle an Relevanz, um wissenschaftlich fundierte Ansitze zur Struktur, Stufung sowie zur
Erfassung und Bewertung von Kompetenzen in einem bestimmten Gebiet zu entwickeln.
Kompetenzentwicklung im Sinne der Forderung beruflicher Handlungsfihigkeiten setzt
eine konsequente Arbeitsprozessorientierung der Berufsbildungskonzepte voraus. Dies er-
fordert eine genaue Aufkldrung und Beschreibung der spezifischen Arbeitsprozesse und
-anforderungen (vgl. GESSLER/SEBE-OPFERMANN 2022, S. 209). Im Unternehmenskontext
lassen sich Kompetenzmodelle als strukturierte Sammlungen von Kompetenzen charak-
terisieren, die fiir den Erfolg einer Organisation notwendig sind. Spottl (2011) unterglie-
dert finf theoretische Typen von Kompetenzmodellen: Kompetenzerklarungs-, -struktur-,
-niveau-, -entwicklungs- und -messmodelle. Praktische Ansédtze zur Kompetenzmessung
bestehen meist aus einer Modellkombination, um verschiedenen Auffassungen und Zielen
von Kompetenzmodellierungsverfahren im Rahmen des Praxistransfers gerecht zu werden
(vgl. SpoTTL 2011, S. 19; GESSLER/SEBE-OPFERMANN 2022). Vor dem Hintergrund der In-
dividualisierung von Weiterbildung sowie zunehmend modularer Entwicklungsstrategien
verdeutlicht dies das Streben nach individuellen, spezifischen Losungen fiir Unternehmen
(vgl. HiLLEBRAND 2019). Damit zeichnet sich ein Trend hin zu Multiple-job-Ansdtzen von
Kompetenzentwicklungsmodellen ab. Auffallend ist dabei, dass die Modelle eine hierar-
chische Strukturierung eint, indem die Kompetenzen den Tétigkeitsfeldern und Positionen
entsprechend organisiert sind.

Dem gegeniiber stehen auf dem Markt verfiigbare One-fits-all-Modelle, wie der Kom-
petenzatlas nach Heyse und Erpenbeck (2004, S. XXI). Die breite Verwendung des Modells
in der unternehmerischen Praxis spricht fiir diesen holistischen Ansatz. Gleichzeitig 14sst
sich jedoch auch Kritik daran feststellen. So nehmen Gessler und Sebe-Opfermann (2022)
Bezug auf die von den Entwicklern identifizierten Schwachen, dass die Finzelkompetenzen
kein zusammenhé&ngendes System bilden. Zudem ist die begriffliche Zuordnung nicht ein-
deutig, da diese mehreren Feldern zugeordnet werden konnten. Des Weiteren werden in
der Rubrik ,,Aktivitats- und Handlungskompetenzen“ die Begriffe Kompetenz und Perfor-
manz vermischt (vgl. ANNEN 2012, S. 145). Trotz dieser Kritik bietet das Modell einen niitz-
lichen Uberblick und kann zur Entwicklung unternehmensspezifischer Kompetenzmodelle
inspirieren (vgl. GESSLER/SEBE-OPFERMANN 2022, S. 204).

Eine weitere politisch implizierte Moglichkeit im Sinne des One-fits-all-Kompetenz-
modells bietet der Deutsche Qualifikationsrahmen (DQR), um Qualifikationen sowie
informell, formal und non-formal erworbene Kompetenzen im Bildungs- und Beschéaf-
tigungssystem vergleichbar zu machen und die berufliche Mobilitdt zu verbessern (vgl.
EpeLMANN/FucHS, 2018, S. 476, 490). Die Differenzierung unterschiedlicher Kompetenz-
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niveaus erfolgt anhand eines achtstufigen Ansatzes,! um Qualifikationen miteinander in
Bezug zu setzen und so eine Orientierung hinsichtlich der verschiedenen Sub-Bildungs-
systeme zu geben.

Somit existieren zahlreiche Ansitze, um Kompetenzen im Kontext der betrieblichen
Bildung mehrdimensional zu systematisieren. Diese Vielféltigkeit geht jedoch mit der He-
rausforderung einher, passgenaue Kompetenzmodelle zu generieren, da bestehende Mo-
delle individuell konstruiert oder aber zu allgemein und abstrakt sind und sich somit nicht
nahtlos auf andere Kontexte iibertragen lassen. Empirisch erprobte und etablierte (inter-)
national anerkannte Kompetenzmodelle fiir die berufliche Bildung sind entweder bran-
cheniibergreifend-standardisierend angelegt (z.B. Kompetenz-Diagnostik und -Entwick-
lung (kurz KODE) KompetenzAtlas) oder auf spezifische Zielgruppen oder Anwendungsfél-
le zugeschnitten (z.B. ProfilPass). Dies beschrankt ihre Nutzbarkeit auf einen spezifischen
Branchenkontext wie etwa den Grol3- und Einzelhandel, und verdeutlicht den Bedarf einer
passgenauen, evidenzbasierten Systematik, die normative Kompetenzniveaus iiber han-
delsspezifische Kompetenzoperatoren und -deskriptoren beschreibt. Die Gestaltung eines
solchen Kompetenzmodells geht mit der Herausforderung einher, sowohl ein theoretisch
fundiertes als auch ein praktikables Modell zu entwickeln, wobei dafiir benétigte Ressour-
cen die Mittel einzelner Unternehmen iibersteigen und somit den Bedarf an einer Koope-
ration verstérken.

2.2 Gestaltungsmerkmale von Kooperationspartnerschaften

Innovations- und Kooperationspartnerschaften sind ein essenzieller Faktor, um die Verzah-
nung von Berufsbildungsforschung und -praxis zu realisieren, die in den letzten Jahren zu-
nehmend an Bedeutung gewonnen hat (vgl. MAscuwiTz 2015). So stellen diese Austausch-
prozesse fiir Hochschulen Méglichkeiten dar, um den Wissens- und Technologietransfer zu
gewdhrleisten (vgl. OETKER 2008), wohingegen Unternehmen durch die Theorieanbindung
an Forschungsnihe gewinnen sowie innovative Trends aufgreifen und im eigenen Sinne
verwerten konnen. Dabei sind zwei Arten der Zusammenarbeit zu unterscheiden: Wahrend
Innovationspartnerschaften darauf ausgelegt sind, neuartige Losungen, Technologien und
Ideen zu entwickeln (vgl. STIFTERVERBAND 2013), zielen Kooperationspartnerschaften da-
rauf ab, einen beidseitigen Vorteil zu erzielen. Dies umfasst die wechselseitige Hilfe oder
auch den Tausch von Giitern, um einen Mehrgewinn zu realisieren, der auf die beteiligten
Akteure aufgeteilt werden kann (vgl. WEIse 1997, S. 2). Oetker (2008, S. 28) spricht hier-
bei von verschiedenen Konstellationen, etwa der Win-win-Situationen, bei der gemeinsa-
me Finanzierungen durch Hochschule und Industrie angestrebt werden und beide Seiten
gleichermaf3en von der Kooperation im Sinne eines gleichen Nutzenzuwachses (finanziell,
strukturell oder inhaltlich) profitieren, aber auch egoistische Formen der Kooperationen,
in deren einzelne Partner mehr Vorteile genieRen als andere Partner, sich aber dennoch
beide unterstiitzen (vgl. WEISE 1997, S. 2f.). Beide Formen sind getrieben durch Wettbe-
werbsaspekte, etwa durch Finanzierungsknappheit, wettbewerbséhnliche Forderstrategien

1 URL: https://www.dqr.de/dqr/de/der-dqr/wie-ist-der-dqr-aufgebaut/wie-ist-der-dqr-aufgebaut_
node.html (Stand: 28.11.2024).
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oder auch Mittelkiirzungen, die eine gemeinschaftliche Herangehensweise fordern (vgl.
NICKELSEN/KRAMER 2016, S. 119ff.; RE1ss/NEUMANN 2012).

Die positive Bewertung der obigen Aspekte fithrt dazu, dass Partner Transaktionskos-
ten in Kauf nehmen, wenn aufgrund des wechselseitigen Vertrauens ein langfristiger Nut-
zen realisierbar ist (vgl. OETKER 2008, S. 32). Insbesondere der Wissens- und Technologie-
transfer ist fiir Unternehmen ein Anreiz, Partnerschaften mit Hochschulen anzustreben.
Bey (2005) spricht von einem indirekten Transfer, bei dem die Nutzniel3enden insofern
profitieren, als ein indirekter oder auch direkter Ubertrag von Wissen und Technologien
gewdhrleistet wird und somit fiir die Hochschulen eine wirtschaftsnahe und fiir die Unter-
nehmen eine forschungsnahe Verzahnung erfolgt (vgl. Bey 2005, S. 55). Damit bieten Ko-
operationen den Mehrwert, Ideen und Handlungsprodukte zu generieren sowie die Ver-
zahnungen der Theorie und Praxis zu schérfen.

3  Theorie-Praxis-Dialog: erfolgreiche
Kooperationsgestaltung und -zyklen

Hein und Dahm (2021, S. 44) identifizieren vielféltige Ursachen, die ein Scheitern von
Kooperationen herbeifiihren. Diese sind u. a. unrealistische Erwartungen an die Koope-
rationspartnerschaft, fehlende Kompetenzen, mangelnde oder fehlerhafte Kommunika-
tion, mangelndes Commitment und fehlendes Vertrauen. Diese Faktoren fiihren haufig zu
Kooperationsbriichen, die auch mit sogenannten Trennungskosten einhergehen kénnen.
Folglich gilt es, eine funktionierende Kooperation anzustreben und diese partnerschaftlich
zu gestalten. Anhand der identifizierten Stellschrauben lassen sich Muster der Koopera-
tionsplanung und -durchfiihrung identifizieren, die im Folgenden herausgearbeitet werden
sollen.

3.1 Kooperationsplanung und Gestaltungselemente

Im Rahmen der Kooperationsplanung bildet die Phase der Anbahnung das Fundament fiir
die weitere Kooperationsgestaltung im Sinne der Realisierung relevanter Strukturen und
Mechanismen fiir eine gelungene Kooperationen (vgl. MascHwITZ u.a. 2020, S. 269f.).
Dahm und Hollerbach (2021, S. 5ff.) sprechen in diesem Kontext von einer Vorvertrags-
phase oder auch initialer Vertrauensbildung. Diese wirkt Informationsasymmetrien ent-
gegen, um alle Beteiligten zu involvieren und Austauschprozesse zu etablieren. Im Rahmen
der Praxiskooperation der Universitdt Bamberg und der EDEKA Juniorengruppe e. V. ergab
sich der im Folgenden dargestellte Ablauf.

Vorvertragsphase einer Kooperation

Die initiale Vertrauensbildung umfasst die Festlegung essenzieller Faktoren wie das Leis-
tungsvermogen, Berechenbarkeit, Gemeinsamkeiten, Kommunikation und Kompatibilitét,
um eine Kooperation anzubahnen (vgl. DauM/HoOLLERBACH 2021). Des Weiteren erfolgte
die Definition der Zielsetzung der Kooperation und die Aufteilung der Verantwortlichkei-
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ten. Als Ziel wurde die gemeinsame Entwicklung eines Kompetenzmodells aus der Pra-
xisexpertise der EDEKA Juniorengruppe e.V. sowie der wissenschaftlichen Expertise der
Universitat Bamberg festgelegt. Dies deckt sich mit den Empfehlungen, Curricula aus theo-
retischer und praktischer Perspektive zu gestalten und so ein holistisches und praktikables
Modell zu generieren (vgl. VOGEL/WANKEN 2014). Dariiber hinaus ist, wie Maschwitz u. a.
(2020) herausstellten, die Etablierung klarer und effizienter Kommunikationsstrukturen
essenziell, um sowohl Abstimmungen und Austausch zu ermoglichen als auch Herausforde-
rungen und Risiken der Kooperation zu identifizieren und zu beheben (vgl. DAHM/HOLLER-
BACH 2021). Im Rahmen der Kooperation wurden bereits frithzeitig digitale Kommunika-
tionskanéle via Microsoft Teams und regelmaf3ige Meetings festgelegt. Dies umfasste auch
das Festlegen kommunikationsbezogener Verantwortlichkeiten der beteiligten Personen.

Kooperationsrealisation

Durch die enge Verzahnung theoretischer und praktischer Inhalte, aber auch aufgrund der
unternehmensspezifischen Tatigkeitszyklen, wurde auf Elemente des Design-Based-Re-
search-Ansatzes zuriickgegriffen. Design-Based Research (DBR) zeichnet sich durch hohe
Flexibilitat aus, um (Bildungs-)Prozesse mit iterativen Forschungszyklen sowie berufsprak-
tischen Tétigkeiten und Einfliissen zu verzahnen (vgl. WANG/HANNAFIN 2005). Das zugrun-
de gelegte Verstandnis von DBR ful3t dabei auf dem ,,pilot project research®, indem Projekte
pilotiert und dauerhaft evaluiert werden, sowie der ,,science practice communication®, um
wissenschaftliche und praktische Sichtweisen miteinander zu verzahnen. Beide Ansitze
stellen als Starke heraus, innovative Ansatze zu entwickeln und deren praktische Relevanz
zu vertiefen (vgl. EULER/SLoAN 2014, S. 16). Der DBR-Prozess basiert auf einer theorieba-
sierten Entwicklungsphase, der hohen praktischen Relevanz und Verzahnung mittels itera-
tiver Designzyklen, der Kooperation zwischen (Wissenschafts-) Theorie und (beruflicher)
Praxis sowie Doméanenspezifitit. Domanenspezifitdt meint die fachspezifischen Anforde-
rungen und Gegebenheiten einer Doméne, wie im vorliegenden Fall des Handels, die sich
von anderen Branchen unterscheiden. In Bezug auf die Kommunikation von Theorie und
Praxis im Rahmen der Kooperation verweisen Euler und Sloane (2014, S. 20) auf einen
dauerhaften Zirkel oder auch Schleifen, welche die fortlaufende Riickkopplung ebendieser
Kommunikationsprozesse verdeutlichen. Dieser Gedanke wurde auch im vorliegenden Ko-
operationsprojekt adaptiert (siehe Abb. 1).

Nach Klieme und Leutner (2006, S. 881) erfolgen Kompetenzmodellierungen anhand
verschiedener Phasen, indem die theoretische Konzeptionierung im Zentrum steht und
durch dauerhafte Evaluationen angepasst wird. Innerhalb des Prozesses werden Struktu-
ren und Niveaustufen als Grundlage identifiziert, um darauf aufbauend psychometrische
Modelle zu generieren. Diese dienen als Fundament fiir die Konzeptionierung und Erpro-
bung von Messkonzepten und Messverfahren im Sinne der Instrumentalisierung, um die
verschiedenen Kompetenzen auf zuvor definierten Niveaustufen zu verorten. Eine Ebene
dariiber liegt die aktive Nutzung der Diagnostik sowie des Assessments. Diese Schritte wer-
den innerhalb einer Kooperation idealerweise von beide Partnern aus verschiedenen Pers-
pektiven durchlaufen. Den Gelingensbedingungen einer guten Kooperation entsprechend
ist die gegenseitige Kommunikation und Information essenziell. Daher soll im Folgenden
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auf die zwei Kooperationspartner eingegangen werden, bevor der Prozess der Kompetenz-
modellentwicklung und der Kompetenzmodellierung im Rahmen der Kooperation néher
erlautert wird.

Abbildung 1: DBR-Zyklen des Kooperationsprojektes Kompetenzmodell im GroR- und Einzelhandel

Re-Design der
Zielstellung

Problem-
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Entwicklung eines
ersten Modells

Literaturbasierte Generierung der
Aufarbeitung umente

Weiterentwicklung
des Modells
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Evaluation

| Modellentwicklung | | Testimplementierung |

Problem-
spezifikation
Rickkopplung
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Re-
Operationalisierung

Reflexion
(Operationalisierung)

Design- Praxiserprobung

gestaltung

Evaluation und
Prototyp-
entwicklung

PRE-Phase

Quelle: eigene Darstellung

Kooperationspartner

Eine Kooperationspartnerschaft zeichnet sich durch mindestens zwei Akteure aus, die eine
wechselseitige Zusammenarbeit mit dem Ziel eines beidseitigen Vorteiles anstreben (vgl.
WEIsk 1997). Im vorliegenden Verbundprojekt umfasst dies zwei Partner: Die EDEKA Juni-
orengruppe e.V. (unternehmerischer Akteur), die die aus der Praxis getriebene Aufgaben-
stellung einbringt und praktische Impulse sowie die Validierung im Feld ermoglicht, und
die Professur fiir Wirtschaftspadagogik der Universitat Bamberg, die eine wissenschaftliche
Begleitung und theoretische Implikationen bietet.

Die EDEKA Juniorengruppe e.V. (,Juniorengruppe®) ist ein zentraler Akteur der be-
trieblichen Bildung im EDEKA-Verbund. Sie hat das Ziel, Nachwuchskréfte in ihrer berufli-
chen wie personlichkeitsbezogenen Entwicklung zu fordern (vgl. EDEKA JUNIORENGRUPPE
2017, S.4). Die Weiterbildungsangebote der Juniorengruppe sind in Fachteams organisiert.
Die Nachwuchsférderung bietet Aus- und Fortbildungsprogramme fiir Fach- und Fiihrungs-
kréfte an, die durch jahrlich etwa 1.200 Personen absolviert und durch rund 20 Fachtrai-
nierende betreut werden. Die Programme sind curricular aufgebaut und auf ergebnisorien-
tierte Lernziele ausgerichtet. Die avisierte Kompetenzsystematik bedient drei Zielebenen:

1. Auf curricularer Ebene werden die Bildungskonzepte an der erwarteten Performanz aus-
gerichtet. Daraus ergeben sich Bewertungsindikatoren fiir das interne Qualitdtsmanage-
ment.

2. Auf betrieblicher Ebene werden unterschiedliche praktische Kompetenzanforderungen
an Fach- und Fiihrungslaufbahnen erhoben und systematisiert.



Theorie-Praxis-Dialog zur Generierung und Implementierung eines Kompetenzmodells

3. Auf der individuellen Ebene werden anhand von Kompetenzmessungen Personalent-
wicklungsempfehlungen abgeleitet.

Die Professur der Wirtschaftspadagogik der Universitdt Bamberg geht interdisziplindren
Fragestellungen der Berufs- und Wirtschaftspddagogik u.a. mit den Schwerpunkten in-
formelles Lernen, Bildungsverldufe und Kompetenzentwicklung nach. Innerhalb der Ko-
operationspartnerschaft bringt sie die wissenschaftliche Expertise ein. Dies umfasst zum
einen die systematische Konkretisierung der Problematik, u. a. gestiitzt durch die mit dem
Partner gemeinsam gestalteten Seminare mit Studierenden, aber auch die theoretische
Fundierung des Projektes sowie die empirische Begleitung der Implementierung des Kom-
petenzmodells. Dabei wurden zwei Ziele verfolgt:

» Wissenschaftliche Konzeptionierung: theoretische Fundierung und empirisch veranker-
te Generierung eines Kompetenzmodelles, welches im Sinne des DBR mit der Praxis in
kontinuierlichen Zyklen reevaluiert und angepasst wird.

> Reflexion und Begleitung: forschungsmethodische Reflexion des gemeinsamen Ent-
wicklungsprozesses und empirische Begleitung des unternehmensbezogenen Change-
Prozesses.

3.2 Kooperationsarbeit — wissenschaftliche und praktische Zyklen

Im Sinne der Kompetenzmodellierung nach Klieme und Leutner (2006) sollte die zuvor
skizzierte Gestaltung des Modellierungsprozesses kooperativ dargestellt werden. Die prak-
tische Realisierung lasst sich in vier Schritte untergliedern: die Kompetenzmodellgenerie-
rung (Prototyp), die Uberfiihrung in psychometrische Modelle im Sinne einer Generalisier-
barkeit (Konkretisierung und Operationalisierung), die Entwicklung von Messkonzepten
und Messverfahren sowie die Nutzung von Diagnostik und Assessment zur Dissemination
(inkl. Riickkopplung). Die Gestaltung der Kooperation folgte diesen Schritten:

Prototyp des Kompetenzmodells

Die zentrale Fragestellung dieser Phase ergibt sich aus der Herausforderung, wie sich Kom-
petenzen unter Beriicksichtigung ihres Anforderungsbezugs in spezifischen Situationen
strukturieren und messen lassen (vgl. KLIEME/LEUTNER 2006). Dieser Prozess zeichnete
sich durch sich wiederholende Schleifen aus. Im ersten Zyklus fixierten die Kooperations-
partner nach einer schriftlichen Kooperationsvereinbarung ein gemeinsames Problem-
und Zielverstandnis und leiteten Handlungsplédne ab. Studierende des Masterstudiengangs
Wirtschaftspadagogik entwickelten in Kleingruppen literatur- und empirisch basierte Pro-
totypen eines ersten Kompetenzmodells. Diese Prototypen halfen den Partnern, Anforde-
rungen und Gestaltungswiinsche zu prazisieren, und forderten die gemeinsame Kommuni-
kation sowie das Vertrauensverhaltnis.
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Konkretisierung und Operationalisierung der Kompetenzdimensionen

Psychometrische Modelle haben den Anspruch, theoretische Kompetenzmodelle in Struk-
turebenen (z.B. Hierarchien oder Stufen) zu {iberfiihren, um so die einzelnen Kompe-
tenzkonstrukte zu differenzieren und erfassbar zu machen (vgl. KLIEME/LEUTNER 2006,
S. 885). Im zweiten Zyklus wurde das Kompetenzmodell auf Basis der Entwiirfe der Studie-
renden und neuer gemeinsam entwickelter konzeptioneller Anforderungen von der Uni-
versitdt Bamberg {iberarbeitet und restrukturiert. In Riicksprache mit EDEKA definierte
die Universitét ein iibergeordnetes Kompetenzverstédndnis fiir die Juniorengruppe. Dieses
diente als Grundlage fiir die Gestaltung curricularer Lehrpldne und ermoglichte die be-
reichsspezifische Festlegung von Kompetenzen. Tatigkeitsbezogene Kompetenzen wurden
basierend auf den empirischen Erkenntnissen der Studierenden festgelegt, beschrieben
und zu Kompetenzdimensionen verdichtet. Das Ergebnis ist das EDEKA-Kompetenzmodell
(siehe Abb. 2).

Abbildung 2: EDEKA-Kompetenzmodell
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Quelle: EDEKA JUNIORENGRUPPE e. V. 2023

Das Kompetenzmodell wurde verschiedenen Praktikergruppen vorgestellt, die auf Basis
ihres Erfahrungswissens Optimierungsvorschliage zur Verstédndlichkeit und Handhabbar-
keit gemacht haben. Danach erfolgte die horizontale und vertikale Operationalisierung der
Kompetenzdimensionen in Zusammenarbeit der Kooperationspartner. Die Lernziele wur-
den den DQR-Stufen (1 bis 7) zugeordnet, wobei die ersten beiden Stufen in einer Basisstu-
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fe zusammengefasst sind. Fiir jede Kompetenzdimension wurden praktische Deskriptoren
(beschreibende Attribute) und aufeinander aufbauende Operatoren (Abgrenzungsregeln
und Systematiken) festgelegt und handlungsorientiert beschrieben. Unter Riickgriff auf die
Lernzieltaxonomie nach Anderson und Krathwohl (2001), die Deskriptoren des DQR so-
wie unter Beriicksichtigung der Tatigkeitsanforderungen im Lebensmitteleinzelhandel von
EDEKA entstand eine hierarchische Kompetenzsystematik mit Anschlussféhigkeit.

Entwicklung von Messkonzepten und -instrumenten

Um das EDEKA-Kompetenzmodell fiir die Praxis nutzbar zu machen, wurden koopera-
tiv durch Studierende, EDEKA und die Universitdt Bamberg Prototypen zur Kompetenz-
erhebung generiert, die in Assessment-Verfahren sowie durch Fach- und Fiihrungskréfte
arbeitsintegriert verwendet werden kénnen. Hierbei stellt sich die Frage, inwiefern sich das
entwickelte Kompetenzmodell in konkrete empirische Messverfahren {ibertragen lésst (vgl.
KLiEME/LEUTNER 2006, S. 887). Die entsprechenden kooperativ entwickelten Instrumente
stellten einen ersten Impuls fiir die Generierung passgenauer Erhebungsinstrumente basie-
rend auf den Praxisanforderungen dar, welche durch die Universitét realisiert wurden. Die
Juniorengruppe entwickelte ihrerseits Praxisleitfiden zur Handhabung des Kompetenzmo-
dells fiir Praktiker/-innen. Die Implementierung sowie die empirische Validierung des EDE-
KA-Kompetenzmodells und der Erhebungsinstrumente sind fiir Frithjahr 2025 im Rahmen
eines Assessment-Verfahrens geplant.

Praktische Riickkopplung des Modells

Der angestrebte Praxistransfer wurde durch den partizipativen Charakter der Kooperations-
arbeit systematisch gefordert. So wurden Praktiker/-innen (u. a. Kaufleute, Fachtrainieren-
de und Personalentwicklungsverantwortliche) der Juniorengruppe in jedem Arbeitszyklus
iiber den Stand der Entwicklungsarbeiten informiert. Dies schloss die Gelegenheit ein, Zwi-
schenergebnisse auf Basis des eigenen impliziten Erfahrungswissens zu reflektieren und zu
beurteilen. Dadurch wurde die praktische Handhabbarkeit des EDEKA-Kompetenzmodells
gesichert, um die Erkenntnisse der Universitat iiber die Beschaffenheit des Anwendungs-
feldes zu erweitern (vgl. GRAsEL 2010, S. 15f.). Dariiber hinaus bieten die praktischen
Handlungsleitlinien einen Zugang, um die erarbeiteten Erfassungsinstrumente fiir Prakti-
ker/-innen nutzbar zu machen. Das skizzierte Pilot-Szenario fungiert als Anwendungstest
fiir die Kooperationsergebnisse und bildet die Basis zur nachhaltigen Implementierung des
Kompetenzmodells im Unternehmen.

L  Diskussion

L.1 Iterativer Prozess der Kompetenzmodellierung

Die Betrachtung der Kooperationsgestaltung zeigt, dass sich die Modellierung des Kompe-
tenzmodelles in zwei zentrale Phasen untergliedert: die Phase der Modellbildung und die
Phase der Messung/Evaluation. Berufliches Bildungsmanagement spielt vor allem bei der
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praktischen Nutzung von Kompetenzmodellen eine wesentliche Rolle, da ohne die sinnvol-
le Verankerung der Kompetenzmessung die praktische Anwendung des Kompetenzmodells
nur bedingt gelingen kann (vgl. KLiEME/LEUTNER 2006). Der Fokus liegt dabei auf forma-
len institutionalisierten Lernprozessen im Sinne der Lern- und Handlungsbereiche, aber
auch der dariiber hinausgehenden informellen Lernprozesse und deren Potenzial. Hier
stellt die kooperative Gestaltung des Kompetenzmodells sowohl Anforderungen hinsicht-
lich der Vollstandigkeit als auch der Transferierbarkeit.

L.2 Good Practices und Lessons Learned

Die Forschungskooperation trug dazu bei, theoriebasierte Zugédnge zur berufsbezogenen
Kompetenzbilanzierung empirisch zu iiberpriifen und weiterzuentwickeln sowie deren
praktische Zugénglichkeit und Nutzbarkeit zu fordern. Zugleich liefern die Forschungs-
ergebnisse praktische Implikationen zur kompetenzorientierten Weiterentwicklung be-
ruflicher Bildungsprogramme. So lassen sich Lernziele und Curricula konsequent an
tatigkeitsbezogenen Kompetenzerwartungen ausrichten. Die evidenzbasierte Kompetenz-
systematisierung und -erhebung erméglicht es, individuelle Entwicklungsverldufe auf-
zuzeigen und anhand dieser die Programmaqualitdt zu evaluieren und zu optimieren. Die
Partizipation wichtiger Praktikergruppen trug dazu bei, eine hohe Einsatzpraktikabilitat
der Ergebnisse zu erreichen und die Akzeptanz der entwickelten Modelle und Instrumente
im reflexiven Diskurs zu fordern (vgl. MULLER-NAENDRUP/BERGER/GRUHN 2021, S. 468f.).

Im Rahmen der Kooperation wurde deutlich, dass Kommunikation den Schliissel zum
Gelingen der Zusammenarbeit darstellt (vgl. MascawiITz u. a. 2020). Durch enge Riick-
kopplungsschleifen und das regelmé@3ige Einholen von Feedback durch Fachpersonen wur-
de das Kompetenzmodell bereits in der Analysephase auf die fachlichen Anforderungen
des Praxiskontexts zugeschnitten. Zudem wurden zeitliche Limitationen des Arbeitsalltags
zugunsten der Ergebnisqualitét reduziert. Die Verankerung der Kooperation im Sinne des
DBR-Ansatzes und die theoretische Riickkopplung der Kompetenzmodellierung nach Klie-
me und Leutner (2006) ermoglichte den praktischen Transfer des wissenschaftlich fundier-
ten entwickelten Modells bzw. der Instrumente. Dariiber hinaus sicherten die Verzahnung
des Kompetenzmodells mit Erhebungsinstrumenten und die enge Einbeziehung von Fach-
personen die Praktikabilitat im Unternehmen und die Akzeptanz des Instruments fiir die
spatere Anwendung.

L.3 Herausforderungen und Spannungsfelder

Die kooperative Entwicklung des Kompetenzmodells rief auch Spannungsfelder hervor.
Diese liegen vor allem in den unterschiedlichen Erwartungen und Anforderungen der Ko-
operationspartner an das Kompetenzmodell begriindet. Eine zentrale Kontroverse stellt
die Divergenz zwischen theoretischen Konzepten und praktischen Anforderungen dar. Die
theoretisch fundierten Modelle zielen darauf ab, Erkenntnisgewinn und generalisierbare
Ergebnisse zu generieren, wohingegen die Praxis konkrete, kontext- und branchenspezi-
fische Losungen praferiert (vgl. DORING/BorTz 2014; Haase 2011). Eine weitere Heraus-
forderung liegt in der interdisziplindren Kommunikation und Kooperation, die durch die



Theorie-Praxis-Dialog zur Generierung und Implementierung eines Kompetenzmodells

Diskrepanz der verschiedenen Arbeitswelten und methodischen Ansétze erschwert werden
konnen, was zu Missverstandnissen fiihren kann. Erfolgreiche Kooperation erfordert daher
eine gemeinsame Sprache und ein gegenseitiges Verstdndnis der jeweiligen Perspektiven
und Kompetenzen (vgl. OETKER 2008), der Ressourcenallokation (vgl. NICKELSEN/KRAMER
2016) sowie Vertrauensbildung (vgl. HEINn/Daum 2021).

Dariiber hinaus kénnen auch inhaltliche Herausforderungen auftreten: Die iterative
Natur der Entwicklung von Kompetenzmodellen verlangt eine hohe Flexibilitdt und
Anpassungsfahigkeit von allen Beteiligten. Wahrend die Wissenschaft oft auf stringente
methodische Vorgehensweisen bedacht ist, benétigt die Praxis flexible, adaptive und prag-
matische Losungen (vgl. WaNG/HANNAFIN 2005). Dies kann zu Friktionen fithren, wenn
Anpassungsbedarf auf methodische Strenge trifft.

Die genannten Spannungsfelder verdeutlichen, dass die kooperative Entwicklung von
Kompetenzmodellen eine komplexe Aufgabe darstellt, die ein hohes Maf} an Kommunika-
tion, Flexibilitdt und Vertrauen erfordert. Erfolgreiche Kooperationen miissen diese Her-
ausforderungen aktiv angehen, um tragfihige und praxisrelevante Modelle zu entwickeln,
die den Anforderungen beider Seiten gerecht werden.

5 Ausblick

Der vorliegende Beitrag zeigt anhand eines konkreten Kooperationsprojekts eindriicklich
die Herausforderungen und Potenziale auf, die mit der kooperativen Entwicklung von
Kompetenzmodellen verbunden sind. Die methodische Herangehensweise der Koopera-
tionspartner, die sich auf handlungsorientierte und praxisnahe Forschungsansétze stiitzt,
ermoglichte, ein sowohl wissenschaftlich fundiertes als auch in der Praxis anwendbares
Kompetenzmodell zu entwickeln. Durch die Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und
Unternehmen wird ein Dialog geschaffen, der innovative und passgenaue Losungen fiir die
berufliche Bildung fordert. Die in Schleifen erfolgende Entwicklung und Adaptionsfahig-
keit der Modelle stellen sicher, dass sie den dynamischen Anforderungen der Arbeitswelt
gerecht werden.

Der Beitrag unterstreicht die Notwendigkeit, individuelle und branchenspezifische
Kompetenzmodelle zu erstellen, die iiber generische Ansétze hinausgehen. Die beschrie-
benen Spannungsfelder und l6sungsorientierten Strategien bieten wertvolle Einsichten
fiir andere Branchen und Institutionen mit ahnlichen Herausforderungen. Das Beispiel der
EDEKA-Juniorengruppe und der Universitdt Bamberg zeigt, wie durch kooperative Model-
lierung ein nachhaltiger Beitrag zur kompetenzorientierten Mitarbeiterentwicklung geleis-
tet werden kann.
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