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Zusammenfassung
Dieser Beitrag in der Zeitschrift Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO) stellt die Prospektive Kompetenzanalyse (Pro-
KA) vor. Ziel der Methode ist es, zukünftig erforderliche Kompetenzen für die erfolgreiche Ausführung einer beruflichen
Tätigkeit prospektiv zu erfassen, um die Auswirkungen anstehender organisationaler Veränderungen proaktiv in die Per-
sonalentwicklung einbeziehen zu können. Dazu wurden validierte Methoden der Kompetenzermittlung kombiniert und
um einen prospektiven Ansatz erweitert. So entstand eine umfassende Methode, die ein evidenzbasiertes, theoriegeleitetes
Vorgehen gewährleistet. Bei der Prospektiven Kompetenzanalyse werden in drei Phasen zunächst die derzeit benötigten
Kompetenzen erfasst und in ihrer Wichtigkeit bewertet, um eine Vergleichsbasis zu erhalten. Anschließend wird mit ver-
schiedenen Techniken eine Vision der zukünftigen Arbeitssituation in einer Vignette beschrieben, um zu bewerten, welche
Kompetenzen zukünftig wichtig werden. Abschließend wird die Wichtigkeit derzeitiger und zukünftiger Kompetenzen
verglichen, um anforderungsgerechte Maßnahmen für die Qualifizierung der Beschäftigten abzuleiten. Die Prospektive
Kompetenzanalyse wurde in mehreren Praxisprojekten validiert und erprobt. In diesem Beitrag werden neben den theo-
retischen Grundlagen und den Gütekriterien der Prospektiven Kompetenzanalyse, deren Ablauf sowie praktische Einsatz-
bzw. Nutzungsmöglichkeiten dargestellt.
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Prospective Competence Analysis (ProCA) – a procedure for the assessment of future competence
changes

Abstract
This paper in the journal Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO) presents the Prospective Competency Analysis (ProCA),
which was developed with the aim of prospectively recording future competencies required for the successful accomplish-
ment of occupational tasks and in order to be able to proactively include the effects of upcoming organizational changes in
human resources development. For this purpose validated methods of competence assessment were combined and expanded
to include a prospective part. This resulted in a comprehensive method that guarantees an evidence-based, theory-based
approach. The Prospective Competency Analysis includes three phases. First, the currently required competencies are
recorded and their importance assessed in order to obtain a basis for comparison. Then, using various techniques, a vision
of the future situation is described prospectively in a vignette in order to assess which competencies will be needed in the
future. Finally, the importance of current and future competencies are compared in order to derive appropriate measures
for the qualification of employees. The Prospective Competence Analysis has been validated and tested in several practi-
cal projects. In addition to the theoretical basics and the quality criteria of Prospective Competence Analysis, this paper
describes the process of the method and its practical uses.

Keywords Competencies · Job and work analysis · Qualification · Organizational change · Vignette · Prospective analysis

1 Problemstellung und Hintergrund der
Instrumentenentwicklung

Tiefgreifende Veränderungen, beispielsweise durch politi-
sche Entwicklungen, wirtschaftliche Umstände, soziokul-
turelle Faktoren oder technischen Fortschritt (Senior und
Swailes 2010), stellen Unternehmen immer wieder vor die
Herausforderung, den zukünftigen Kompetenzbedarf ihrer
Beschäftigten zu antizipieren, um sie angemessen zu un-
terstützen. Doch wie können Unternehmen sich und ihre
Beschäftigten frühzeitig auf Veränderungen vorbereiten,
statt erst nachträglich auf diese zu reagieren? Es bedarf
Methoden, konkrete Veränderungen vorauszusehen und ab-
zuschätzen, welche Kompetenzen zukünftig benötigt wer-
den. Denn nur dann können die Beschäftigten entsprechend
vorbereitet und qualifiziert werden, um die bevorstehenden
Veränderungen erfolgreich zu bewältigen (Paruzel et al.
2020). Solche Methoden fehlen bisher; die Prospektive
Kompetenzanalyse (ProKA) bietet eine Methode, um diese
Anforderungen zu erfüllen.

Insbesondere Veränderungen von Tätigkeiten, Prozedu-
ren und Arbeitsorganisation durch technologische Neue-
rungen, zunehmende Digitalisierung und veränderte Ge-
schäftsprozesse treten im Arbeitsalltag immer häufiger auf
(Cascio und Montealegre 2016; Kauffeld und Maier 2020).
Wo heute noch Beschäftigte in Handmontage Produkte bau-
en, werden diese in Kürze vor der Herausforderung stehen,
vernetzte Maschinen zu überwachen und mit künstlichen
Intelligenzen zusammenzuarbeiten, die reale Prozesse vir-
tuell abbilden (Maier et al. 2020; Ren et al. 2019). Ob
durch den Einsatz digitaler Technologien in der Produk-
tentstehung (Kato-Beiderwieden et al. 2020), die Arbeit
mit Augmented Reality (AR)-Brillen (Paruzel et al. 2020),

oder mit akustisch-visuellen Assistenzsystemen (Neumann
et al. 2020) oder die Digitalisierung des Auftragsdurch-
laufs (Schlicher et al. im Druck); technologische Neuerun-
gen sind vielfältig.

Aus technischen Innovationen wie diesen ergeben sich
jedoch nicht nur Herausforderungen für Forschung und
Entwicklung, sondern auch gravierend veränderte Arbeits-
bedingungen für die Beschäftigten (Mlekus et al. 2020;
Wang et al. 2020). Die Prospektive Kompetenzanalyse bie-
tet eine Methode, eine zukünftige Situation mit veränderten
Arbeitsbedingungen abzubilden und abzuschätzen, welche
Kompetenzen zukünftig benötigt werden. So können Aus-
wirkungen digitaler Veränderungen auf Kompetenzen von
Beschäftigten in der Produktion (Hobscheidt et al. 2017;
Mlekus und Maier 2019) oder auch Führungskräften (An-
toni und Syrek 2017; Jäckel 2020; Ötting et al. 2018)
bedarfsgerecht diagnostiziert werden. Dabei werden in
drei Phasen zuerst die derzeit wichtigen Kompetenzen als
Vergleichsbasis erfasst. Anschließend wird die zukünfti-
ge Arbeitssituation prospektiv beschrieben, um zukünftig
wichtige Kompetenzen zu erfassen. Abschließend werden
derzeitige und zukünftige Kompetenzen vergleichen. Da-
rauf aufbauend können anforderungsgerechte Maßnahmen
für die Qualifizierung der Beschäftigten prospektiv ab-
geleitet werden, noch bevor die Veränderung überhaupt
eingetreten ist.

Die Prospektive Kompetenzanalyse nutzt die Experti-
se der Beschäftigten und weiterer Unternehmensmitglieder,
um Veränderungen der Kompetenzanforderungen zu dia-
gnostizieren und so bedarfsgerechte unternehmensspezifi-
sche Maßnahmen zu entwickeln. Sie kommt damit zudem
einer der zentralen Forderungen der DIN 33430 nach, bei
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der Ermittlung von Anforderungen auch die künftigen Ver-
änderungen zu berücksichtigen.

Für die Entwicklung der Prospektiven Kompetenzanaly-
se wurden validierte Methoden der Kompetenzermittlung
kombiniert und um eine prospektive Analyse erweitert.
So entstand ein umfassendes Instrument, das ein evidenz-
basiertes, theoriegeleitetes Vorgehen gewährleistet und in
verschiedenen Praxisprojekten validiert und erprobt wurde.
Gegenstand dieser Projekte waren geplante Veränderungen
in Unternehmen (oft basierend auf zunehmender Digitali-
sierung), deren Einführung arbeits- und organisationspsy-
chologisch begleitet und mit Hinblick auf Kompetenzver-
änderungen evaluiert wurden. In diesen Projekten wurden
anwendungsorientierte Interviewleitfäden, Erhebungs- und
Auswertungsverfahren ausgearbeitet sowie verschiedene
Formen der Ergebnisaufbereitung erprobt. Im Folgenden
legen wir zunächst die theoretischen Grundlagen der Me-
thode dar. Anschließend wird der Ablauf der Prospektiven
Kompetenzanalyse beschrieben, um danach die praktischen
Einsatz- bzw. Nutzungsmöglichkeiten darzustellen. Es wer-
den zudem die Gütekriterien vorgestellt. Wir schließen mit
den möglichen Limitationen des Instrumentariums und dem
Ausblick auf weiteren Entwicklungsbedarf.

2 Konzeptionell-theoretische Bezüge und
Grundlagender Instrumentenentwicklung

Für eine valide Einschätzung von Kompetenzveränderun-
gen ist es notwendig, nicht nur die zukünftigen Anforderun-
gen, sondern auch die derzeitig relevanten Anforderungen
detailliert zu erfassen. Nur so ist ein Vergleich möglich,
der Aussagen über die Veränderung erlaubt. Eine An-
forderungsanalyse ist die geeignete Methode für einen
solchen Zweck. Das Ziel einer Anforderungsanalyse ist
es, die Anforderungen u.a. einer Arbeitsstelle bzw. -tätig-
keit zu ermitteln, zu konkretisieren und zu strukturieren.
In einer psychologischen Anforderungsanalyse werden
üblicherweise die gegenwärtigen Anforderungen an eine
Person, wie Kompetenzen und Qualifikationen sowie an-
dere Voraussetzungen, ermittelt, die für die Ausführung
der untersuchten Arbeitsstelle oder -tätigkeit erforderlich
sind. Unter Kompetenzen sind erlernbare Fähigkeiten und
Fertigkeiten zu verstehen, die Individuen nutzen, um be-
stimmte Probleme zu lösen. Dies umfasst auch die damit
verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen
Bereitschaften und Fähigkeiten, um die entstandenen Lö-
sungen in unterschiedlichen Situationen erfolgreich und
verantwortungsvoll nutzen zu können (Weinert 2002). Der
Fokus liegt dabei auf den personenbezogenen Merkmalen,
die zur Erfüllung der Anforderungen notwendig und für
den beruflichen Erfolg bedeutsam sind. In der DIN 33430
heißt es: „Die Anforderungsanalyse sollte die Merkmale

eines Arbeitsplatzes, [...] eines Berufs oder einer berufli-
chen Tätigkeit ermitteln, die für den beruflichen Erfolg und
die berufliche Zufriedenheit bedeutsam sind.“ (DIN 33430
2002, S. 12).

Um ein umfassendes und akkurates Bild der betreffenden
Stelle oder Tätigkeit zu erhalten, verfolgt die Prospekti-
ve Kompetenzanalyse einen multimethodischen Ansatz,
der effektiv die Stärken quantitativer und qualitativer Me-
thoden kombiniert. Konkret werden in der Prospektiven
Kompetenzanalyse Bestandteile der psychologischen An-
forderungsanalyse (orientiert an den Task-Analysis Tools –
TAToo; Koch und Westhoff 2012), Interviewtechniken
(Flick 2012), Critical Incident Technique (CIT; Flanagan
1954), Arbeitsplatzbegehungen und Dokumentenanalysen
mit experimentellen Vignetten-Methoden (Aguinis und
Bradley 2014) und quantitativen Datenanalysen verbunden.
Die Erarbeitung einer zukünftigen Arbeitssituation und
Bewertung der Kompetenzen mit Hilfe der experimentellen
Vignetten-Methode, ermöglicht die Analyse der zukünftig
erforderlichen Kompetenzen, die das Kernelement der Pro-
spektiven Kompetenzanalyse bildet (Mlekus et al. 2020).

3 Ablauf und Durchführung der
Prospektiven Kompetenzanalyse

Die Prospektive Kompetenzanalyse besteht aus drei Phasen
(vgl. Abb. 1): Analyse der jetzigen Situation, prospektive
Analyse der zukünftigen Situation und Abgleich der zu-
künftigen mit der jetzigen Situation. In jeder Phase werden
mehrere Schritte durchgeführt. Um während der Durchfüh-
rung der drei Phasen ein möglichst robustes Vorgehen si-
cher zu stellen und ausführliche Ergebnisse zu erzielen,
sollten alle Schritte der jeweiligen Phase durchgeführt wer-
den. Je nach Gestaltung des Auftrages und der Rahmen-
bedingungen des einzelnen Projektes kann die Umsetzung
der Arbeitsschritte in den einzelnen Phasen jedoch variie-
ren und einzelne Schritte weniger ausführlich gestaltet wer-
den. Eine gewissenhafte Auftragsklärung zu Beginn liefert
die Grundlage für Entscheidungen zu Umfang und Detail-
liertheit der einzelnen Schritte. In der Auftragsklärung soll-
te zuerst identifiziert werden, welche genaue Fragestellung
Fokus des Projektes sein soll. Dabei sollte beantwortet wer-
den, welche Arbeitsstellen und -tätigkeiten analysiert und
für welchen Zweck das Ergebnis verwendet werden soll,
um eine klare Zielsetzung und bedarfsgerechte Analyse zu
gewährleisten.

Im Folgenden werden die zentralen Fragen jeder Phase,
die jeweiligen Schritte, deren konkrete Durchführung so-
wie Entscheidungshilfen beschrieben. Zudem werden im-
mer wieder anschauliche Beispiele und Einsatzmöglichkei-
ten aus Projekten aufgezeigt, in denen die Prospektive Kom-
petenzanalyse eingesetzt wurde.
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Abb. 1 Ablauf der Prospektiven
Kompetenzanalyse (ProKA)

3.1 Analyse der jetzigen Situation

Die zentrale Frage der ersten Phase ist: Welche Kompeten-
zen sind aktuell gefordert? Die Analyse der jetzigen Situa-
tion besteht aus drei Schritten: Identifikation von aktuellen
Kompetenzen, Clustern dieser Kompetenzen und Gewich-
tung dieser Kompetenzen.

Im ersten Schritt (vgl. Abb. 1) werden die aktuellen
Kompetenzen des betreffenden Arbeitsplatzes oder der

Tätigkeit gesammelt. Teilstandardisierte Expert*innen-
interviews (Flick 2012) bilden den Kernaspekt der Analy-
se der jetzigen Situation. In diesen werden Expert*innen
und Experten für die Stelle oder Tätigkeit zu den Auf-
gaben, Tätigkeiten, Verhaltensweisen und notwendigen
Qualifikationen der aktuellen Arbeit sowie zu zukünftigen
Entwicklungstrends und Verhaltensweisen befragt. Dies
können die Stelleninhaber*innen sowie weitere Personen-
gruppen sein, die Auskunft über die Kompetenzanforderun-
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gen geben können und die Stelle oder Tätigkeit wesentlich
beeinflussen (Führungskräfte, Personalentwicklung, ggf.
Kolleg*innen oder Kund*innen) (Weekley et al. 2019). Um
ein umfangreiches Bild der Arbeitsstelle und -tätigkeit zu
bekommen und ein eingehendes Verständnis zu gewähr-
leisten, wird durch gezieltes Nachfragen individuell auf die
Antworten der Interviewten eingegangen. Dieses qualitati-
ve, offene Frageformat wurde gewählt, um möglichst freie
und spontane Nennungen von den Befragten zu erhalten
(Flick 2012). Die Inhalte der Interviews orientieren sich
an den Leitfragen des TAToo Tool 1 – Erheben (Koch und
Westhoff 2012). Diese vereinen drei Beschreibungsebenen
von Anforderungen: aufgaben-, eigenschafts- und verhal-
tensbezogene Anforderungen, was eine umfassende und
erschöpfende Erfassung von Anforderungen gewährleistet
(Schuler 2014). Im ersten, aufgabenbezogenen, Teil werden
die Interviewten um die Beschreibung der Arbeitsaufga-
ben gebeten (z.B. Welche Aufgaben übernehmen Sie bei
der Arbeit? Wofür sind Sie verantwortlich?). Im zweiten,

Abb. 2 Beschreibung der In-
terview-Vorgehensweise in ver-
schiedenen Praxisprojekten

Die teilstandardisierten Interviews können je nach Ausgestaltung der Fragestellung in einem 
Praxisprojekt auf unterschiedliche Weise umgesetzt werden. Ziel dabei ist immer, das eine 
detaillierte und umfassende Sammlung von verhaltensnahen Tä�gkeitsbeschreibungen erfolgt.

Für eine umfassende und treffende Sammlung ist es sinnvoll, Informa�onen für die 
Anforderungsanalyse aus mehreren Quellen zu beziehen. Dafür können zusätzlich zu den 
Stelleninhaber*innen auch deren Führungskrä�e oder andere an der Stellenplanung beteiligte 
Personen einbezogen werden. In einem Praxisprojekt zur Digitalisierung von Abteilungen durch 
verschiedenste Technologien wurden die Interviews pro Abteilung zum Beispiel mit jeweils drei 
Stelleninhaber*innen und deren Führungskra� geführt (Schlicher et al. in Druck) sowie auch in 
einem Projekt zum Einsatz von Augmented Reality (AR)-Brillen (Paruzel et al. 2020). 

Wenn in einem Projekt nur knappe zeitliche Ressourcen zu Verfügung stehen, können 
unterschiedliche Maßnahmen ergriffen werden. Eine Befragung der Stelleninhaber*innen allein 
bietet eine solide Grundlage für die Sammlung von Anforderungen (vgl. dazu auch Oberländer et 
al. 2020). Dieses Vorgehen konnten wir erfolgreich in einem Praxisprojekt zu Auswirkungen der 
Digitalisierung auf Führungsprozesse erproben (Ö�ng et al. 2018). Hier sollte jedoch beachtet 
werden, genügend Personen zu befragen, um eine ausreichende Menge an Informa�onen zu 
erhalten. Auch Gruppeninterviews können eine sinnvolle Maßnahme sein, wie unsere 
Erfahrungen in einem Praxisprojekt zur Unterstützung der Beschä�igten mi�els eines technischen 
Assistenzsystems gezeigt haben (Neumann et al. 2020). Dabei ist es jedoch wich�g, dass die 
Struktur der Gruppen so gewählt wird, dass sich alle Teilnehmenden frei äußern können. Eine 
Gruppengröße von 2-5 Personen plus Interviewer*in und gegebenenfalls Co-Interviewer*in zeigte 
sich als geeignet. 

Je nach Umfang der Fragestellung (Beschreibung einer einzelnen Stelle, einer Tä�gkeit oder eines 
Berufes) kann es sinnvoll sein, unterschiedliche Unternehmensbereiche oder -ebenen abzudecken 
oder Expert*innen unterschiedlicher Fachrichtungen einzubeziehen. In einem Praxisprojekt im 
Bereich der Produktentstehung wurde z. B. der Einsatz eines AR-Systems begleitet (Bentler et al. 
2019). Dieses AR-System sollte von Beschä�igten aus verschiedenen Bereichen des 
Unternehmens vor allem im Rahmen eines interdisziplinären Workshops genutzt werden. Um die 
Veränderung und die damit einhergehenden tä�gkeitsrelevanten Anforderungen in den 
unterschiedlichen Disziplinen zu erfassen, wurden Expert*innen aus vier Bereichen des 
Unternehmens interviewt.

eigenschaftsbezogenen, Teil sollen sie die aus ihrer Sicht
notwendigen Qualifizierungen und Eigenschaften zur er-
folgreichen Tätigkeitsausführung reflektieren (z.B. Welche
Kenntnisse und Fähigkeiten benötigt man für die Arbeit?
Welches Fachwissen sollte man haben?). Im dritten, ver-
haltensbezogenen, Teil werden die Interviewten angeleitet,
von in der Vergangenheit erfolgskritischen Situationen zu
berichten (z.B. Wir möchten nun Situationen sammeln, in
denen Sie Ihre Arbeit besonders gut gemacht haben. Was
genau ist in der Situation passiert? Wie haben Sie darauf
reagiert?). Diese reichern das bisherige Interviewmateri-
al um Verhaltensbeispiele an und ergänzen unreflektierte
Tätigkeitsanforderungen. Das Ziel der einzelnen Inter-
viewschritte ist dabei jeweils, möglichst verhaltensnahe
Beschreibungen der Tätigkeiten (z.B. die Maschine rüsten)
zu erhalten, da sich diese am leichtesten auf zugrunde
liegende Kompetenzen zurückführen lassen (z.B. fachliche
Kenntnisse über Rüstvorgänge, technisches Verständnis der
Maschine). Das verhaltensbezogene Vorgehen orientiert
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sich dabei an der Critical Incident Technique (CIT; Fla-
nagan 1954; Butterfield et al. 2005). Die CIT konzentriert
sich auf die Sammlung von erfolgskritischen Arbeitssitua-
tionen, aus denen detaillierte Verhaltensbeschreibungen ab-
geleitet werden (Flanagan 1954). Abschließend wird nach
Entwicklungstrends und in der Zukunft möglicherweise
eintretenden, neuen Arbeitsherausforderungen und Verhal-
tensweisen gefragt (z.B. Wir möchten nun in die Zukunft
schauen. Was könnte passieren, wenn XY (z.B. eine neue
Technologie) eingeführt wird? Zu welchen Veränderungen
würde dies führen? Welche neuen Arbeitssituationen könn-
ten daraus entstehen?). Die Interviews können in Einzel-

Abb. 3 Aspekte des Beobach-
tungsbogens. (In Anlehnung an
den WDQ; Morgeson und Hum-
phrey 2006; Stegmann et al.
2010)

oder Gruppeninterviews durchgeführt werden und müssen
für die weiteren Arbeitsschritte protokolliert werden (z.B.
Audioaufzeichnung, Gesprächsprotokoll). Im Projekt kann
individuell entschieden werden, welche Vorgehensweise
sich am besten eignet. In Abb. 2 sind Empfehlungen für
Vorgehensweisen bei den Interviews beschrieben, die aus
unterschiedlichen Praxisprojekten abgeleitet wurden.

Die Interviews werden durch eine Arbeitsplatzbegehung
ergänzt. Dabei wird die tatsächliche Ausführung der Tätig-
keiten beobachtet (Flick 2012). Die Arbeitsplatzbegehung
dient der gezielten Informationssammlung vor Ort (Steffgen
2004). Diese kann auch vor den Interviews durchgeführt
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werden, um in diesen noch gezielter nachfragen zu können.
Durch eine Arbeitsplatzbegehung kann eine noch stärke-
re Beteiligung der Beschäftigten erzielt werden (Dzudzek
2010). Außerdem fördert der Besuch am Arbeitsplatz die
spontane Reproduktion von Erkenntnissen durch die Be-
fragten und ermöglicht den Interviewer*innen die Gewin-
nung eines persönlichen Eindrucks der Stelle oder Tätig-
keit (Kochinka 2010; Flick 2012). Über Beobachtungsbö-
gen werden einzelne Aspekte der Arbeitsgestaltung erfasst.
Unsere (teil-)standardisierten Beobachtungsbögen (Abb. 3).
für die Arbeitsplatzbegehung basieren auf den Dimensionen
des Work Design Questionaire (WDQ; Morgeson und Hum-
phrey 2006; Stegmann et al. 2010) und ergänzen die Anfor-
derungsanalyse so durch eine weitere Erfassung der Inhalte
der Arbeit (u. a. Variabilität, Komplexität, Handlungsspiel-
raum) und der Arbeitsumgebung (u. a. Kooperation, Un-
terbrechungen, Rückmeldung). Die Beschäftigten werden
zusätzlich an ihrem realen Arbeitsplatz von den Interview-
er*innen zu Arbeitsmaterialien, Aufgaben und Interdepen-
denzen mit anderen Personen und Abteilungen befragt, um
die Beobachtungen zu ergänzen. Die Informationen aus den
Arbeitsplatzbeobachtungen können wiederum genutzt wer-
den, um konkrete Nachfragen in den Interviews zu stellen.
Es ist zu bedenken, dass es sich bei offenen Beobachtun-

Abb. 4 Anforderungsprofil der geforderten Kompetenzen im Bereich interne Logistik. (Entnommen Schlicher et al. im Druck)

gen um Eingriffe in den routinierten Arbeitsablauf handeln
kann, die intrusiv wahrgenommen werden können (Flick
2012). Daher kann im Projekt abgewogen werden, ob die-
ser Schritt zusätzlich durchgeführt wird.

Eine zweite Ergänzung erfolgt durch Dokumentenana-
lysen, um weitere erfolgskritische Kompetenzen abzulei-
ten. Dazu werden Stellenprofile des Unternehmens, Berufs-
informationsdatenbanken (z.B. der Bundesagentur für Ar-
beit www.berufenet.arbeitsagentur.de) oder wissenschaftli-
che Literatur zu derzeitigen oder zukünftigen Kompetenzen
(z.B. digitale Kompetenzen, Oberländer et al. 2019) gesich-
tet. Dabei wird auf bestehende Dokumente zurückgegriffen
(Salheiser 2019). So werden Interviews und Beobachtun-
gen um eine nicht-reaktive Erhebungsmethode ergänzt, die
nicht von der Motivation und Beteiligung der Beschäftigten
abhängig ist (Schmidt 2017). Die in den Dokumentenana-
lysen identifizierten Kompetenzen fließen unabhängig von
einer Nennung im Interview zusätzlich in den Kompetenz-
fragebogen ein, sofern sie dort nicht benannt werden.

Im zweiten Schritt (vgl. Abb. 1) werden alle gesam-
melten Informationen nach Ähnlichkeiten geclustert, nach
thematischen Anforderungen sortiert und zu Anforderungs-
bündeln gruppiert (Flick 2012; Koch und Westhoff 2012).
Ein international gebräuchliches Konzept ist die Unter-
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teilung in Kenntnisse (Knowledge), Fertigkeiten (Skills),
Fähigkeiten (Abilities) und andere (Other Characteristics)
(KSAO, Campion et al. 2011), oft werden aber auch die
Kategorien kognitiv, sozial, motivational und emotional
genutzt (Koch und Westhoff 2012). Wenn eine spezifische
Tätigkeit betrachtet wird, können aber auch entsprechen-
de validierte Kompetenzmodelle genutzt werden (z.B.
LeAD®; Dörr et al. 2012).

Zur Durchführung dieses Arbeitsschrittes wird auf die
Protokolle der Interviews zurückgegriffen. Die Ausführun-
gen der Interviewten werden zunächst pro Interview in the-
matische Bündel und anschließend über alle Interviews hin-
weg mit ähnlichen Äußerungen zu Themenbündeln grup-
piert. Abschließend werden Oberbegriffe (Kompetenzen)
für die Gruppen gefunden, die sich eng an den Verhaltens-
weisen orientieren. Die Kompetenzen sowie die zugehöri-
gen Verhaltensweisen dienen als Grundlage für die Erstel-
lung des Kompetenzfragebogens, in welchem die durch die
Arbeitsplatzbegehung und die Dokumentenanalysen zusätz-
lich identifizierten Kompetenzen ergänzt werden können.

Im dritten Schritt (vgl. Abb. 1) bewerten die Stelleninha-
ber*innen die Wichtigkeit und Häufigkeit der Kompetenzen
aus Schritt 1 und 2 auf einer fünfstufigen Likertskala. Der
Fragebogen kann online oder als Papierversion zur Verfü-
gung gestellt werden und die Erhebung kann in verschiede-
nen Abteilungen und auf unterschiedlichen Unternehmens-
ebenen durchgeführt werden. Für die statistische Auswer-
tung werden Wichtigkeit und Häufigkeit der Kompeten-
zen über alle ausgefüllten Fragebögen hinweg gemittelt.
Die Mittelwerte und Standardabweichungen werden dann
graphisch in einem Anforderungsprofil (vgl. Abb. 4) als
Kompetenzausprägung der aktuellen Arbeit dargestellt. Zur
Übersichtlichkeit der Darstellung kann dabei wieder auf die
zuvor passend zur Stelle oder Tätigkeit ausgewählten Kate-
gorien von Kompetenzen (z.B. KSAO oder ein passendes
Kompetenzmodell) zurückgegriffen werden.

3.2 Prospektive Analyse der zukünftigen Situation

Die zentrale Frage der zweiten Phase ist: Wie sieht die
zukünftige Situation aus und welche Kompetenzen sind ge-
fordert? In dieser Phase wird die prospektive Analyse der
zukünftigen Arbeitssituation in drei Schritten durchgeführt:
Erfassung der zukünftigen Situation, Beschreiben dieser in
einer Zukunftsvignette und Gewichtung der zukünftigen
Kompetenzen.

Im ersten Schritt (vgl. Abb. 1) wird die zukünftige
Situation über Workshops, die Unternehmensvision und
Trendanalysen erfasst. In Workshops erarbeiten Mitglieder
des Unternehmens (Geschäftsleitung, Führungskräfte, Per-
sonalverantwortliche, Organisationsentwickler*innen, Be-
triebsratsmitglieder oder Stelleninhaber*innen) angeleitet
durch eine Moderator*in (z.B. Mitglied der Personalent-

wicklung, Forschungspartner*in, externe Trainer*in) eine
gemeinsame Zukunftsvision für die Stelle oder Tätigkeit.
In einem Strategieworkshop (vgl. Hodgkinson et al. 2006)
mit Mitgliedern der Geschäftsleitung, Führungskräften,
Organisationsentwickler*innen und ggf. Betriebsrät*innen
wird die Unternehmensvision oder -strategie zu der zukünf-
tigen Ausrichtung des Unternehmens oder der betreffenden
Abteilung erarbeitet. Die Moderator*in lenkt den Fokus
dabei insbesondere auf Entwicklungspotenziale des Unter-
nehmens oder der Abteilung (z.B. Wo öffnen sich neue
Märkte? Wo gibt es Potenzial für Optimierungen?), Pro-
blemstellungen der bisherigen Arbeitssituation (z.B. Wo
hakt es im Arbeitsalltag? Wo stimmt die Leistung nicht?
Wo herrscht Unzufriedenheit?) und technisch verfügbare
Lösungen (z.B. Wo könnte eine neue Produktionstech-
nologie oder Software zum Einsatz kommen?). In einem
zweiten Workshop bearbeiten Stelleninhaber*innen und
z.B. Mitglieder der Personalabteilung diese Zukunftsvisio-
nen und Strategien. So werden, geleitet durch spezifische
Fragestellungen, arbeitsgestalterische Konsequenzen der
konkreten Veränderungen und Wünsche an den zukünf-
tigen Arbeitsplatz erfasst. Diese Informationen können
durch den Einbezug einer schriftlichen Unternehmens-
vision oder Trendanalysen (z.B. Szenario-Technik von
Gausemeier et al. 2007; weitere Prognoseverfahren siehe
Hansmann 2013) ergänzt werden. Generell gilt, dass die
Workshopkonzepte individuell an den jeweiligen Unter-
nehmenskontext angepasst werden sollten. Je größer das
betreffende Unternehmen ist, in dem die Prospektive Kom-
petenzanalyse Anwendung finden soll, desto wichtiger ist
es mehrere Workshopkonzepte zu kombinieren, um alle be-
troffenen Stakeholder und Hierarchieebenen einzubeziehen
(Schlicher et al. im Druck).

Im zweiten Schritt (vgl. Abb. 1) wird aus den gesam-
melten Informationen die Beschreibung eines Zukunftssze-
narios (Vignette) abgeleitet, in der die zukünftige Situa-
tion detailliert beschrieben wird. Dabei empfiehlt sich ei-
ne Orientierung an den Best Practice Empfehlungen nach
Aguinis und Bradley (2014), die Empfehlungen für eine
möglichst plastische Beschreibung der Arbeitssituation aus-
sprechen. In einer Vignette kann die Zukunftsvision gezielt
und kontrolliert abgebildet werden (Schnurr 2003). Der Ein-
satz von Vignetten („experimental vignette methodology“)
ist eine in vielen Forschungsbereichen anerkannte Metho-
de, die die Erforschung eines Untersuchungsgegenstands
ermöglicht, zu dem der Zugang ansonsten nur schwer mög-
lich ist (Aguinis und Bradley 2014). In der Vignette wird
die zukünftige Arbeitssituation beschrieben, um auf die-
ser Grundlage die zukünftigen Kompetenzanforderungen zu
analysieren. Die Beschäftigten werden vor dem erneuten
Ausfüllen des Fragebogens gebeten, die Vignette aufmerk-
sam zu lesen und sich in die Arbeitssituation hineinzuver-
setzen. Im Anschluss bewerten sie, welche Kompetenzen
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Abb. 5 Zukunftsszenario der
internen Logistik. (Entnommen
Schlicher et al. im Druck)

in der Arbeitssituation besonders erforderlich sind. Bei der
Erstellung der Vignette ist entscheidend, dass die zukünf-
tige Situation möglichst realitätsnah, konkret und detail-
reich dargestellt wird, sodass sich die Teilnehmenden diese
gut imaginieren bzw. in sie eintauchen können (Immersi-
on). Es können beispielsweise die im Unternehmen zu er-
wartenden Entwicklungstrends und darauffolgende Verän-
derungen tabellarisch dargestellt werden. Außerdem kön-
nen neben einer schriftlichen Beschreibung der Situation
zusätzlich Bilder oder Videos eingesetzt werden (Aguinis
und Bradley 2014). Um die zukünftige Situation heraus-
zuarbeiten und die Vignette praxisnah zu gestalten, soll-

ten Expert*innen (z.B. Geschäftsleitung, Führungskräfte,
Organisationsentwickler*innen, Betriebsratsmitglieder oder
Stelleninhaber*innen) mit einbezogen werden. In Abb. 5 ist
beispielhaft eine Vignette eines Praxisprojektes dargestellt,
die ein exemplarisches Zukunftsszenario für die interne Lo-
gistik beschreibt.

Im dritten Schritt (vgl. Abb. 1) wird den Stelleninha-
ber*innen die zukünftige Arbeitssituation (in Form der in
Schritt 2 erarbeiteten Vignette) beschrieben und sie wer-
den gebeten einen weiteren Kompetenzfragebogen auszu-
füllen. Der Kompetenzfragebogen umfasst dabei alle im
ersten Schritt erfassten Kompetenzen, die nun in Bezug
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auf die beschriebene Vignette bewertet werden. Die Stel-
leninhaber*innen werden gebeten auf Basis der Vignette
zu bewerten, wie wichtig die im Fragebogen beschriebenen
Kompetenzen in dieser zukünftigen Arbeitssituation wären
und wie häufig diese angewendet würden. Abschließend
werden die Daten statistisch ausgewertet und graphisch in
dem Anforderungsprofil (Abb. 4). ergänzt.

3.3 Abgleich der zukünftigenmit der jetzigen
Situation

Die zentralen Fragen der letzten Phase sind: Welche Ver-
änderungen in den Kompetenzanforderungen zeigen sich?
Welche Kompetenzen sind weiterhin sehr wichtig? Und
welche Maßnahmen können abgeleitet und empfohlen wer-
den? In dieser Phase (vgl. Abb. 1) wird ein Abgleich der
Anforderungsprofile der zukünftigen und der jetzigen Situa-
tion vorgenommen. Dabei wird ermittelt, welche Kompe-
tenzen bei der derzeitigen oder bei der zukünftigen Arbeit
besonders wichtig sind und ob sich diese unterscheiden.
Zudem wird betrachtet, welche Kompetenzen sich im Ver-
gleich zwischen der jetzigen und der zukünftigen Situation
besonders stark in ihrer Ausprägung verändern. Zum Ver-
gleich der jetzigen und zukünftig erforderlichen Kompe-
tenzen werden statistische Verfahren eingesetzt, um Unter-
schiede deskriptiv und inferenzstatistisch zu beschreiben.
Die Fragebögen sollen anonym ausgefüllt werden. Den-
noch kann es für die Auswertung wichtig sein, die aus-
gefüllten Fragebögen derselben Person einander zuordnen
zu können. Um dies zu ermöglichen und gleichzeitig die
Anonymität der Teilnehmenden zu gewährleisten, sollte ein
individualisierter und eindeutiger Code eingesetzt werden,
den die Teilnehmenden auf der Basis von Vorgaben selbst
erstellen. Dieser ist weder vom Unternehmen noch von For-
schungspartner*innen auf die einzelnen Personen zurück-
führbar (King 2010).

Bei der Interpretation der Ergebnisse zeigt nicht nur die
Differenz in den Kompetenzanforderungen Handlungsbe-
darf auf, sondern auch eine hohe Wichtigkeit von Kom-
petenzen über beide Zeiträume hinweg. In einem ersten
Schritt sollten zunächst die Kompetenzen mit den höchs-
ten Mittelwertausprägungen in der Zukunft beachtet wer-
den (Schlicher et al. im Druck). In einem Praxisprojekt
(siehe Abb. 4) zeigten sich zum Beispiel Zuverlässigkeit
und Merkfähigkeit als Kompetenzen, die im Bereich inter-
ne Logistik insgesamt als am bedeutsamsten für die Zu-
kunft bewertet wurden: Bei zunehmender Volatilität durch
die Digitalisierung ist Zuverlässigkeit, also die Verlässlich-
keit einer Person bei der Aufgabenerledigung, eine wichti-
ge Kompetenz. Merkfähigkeit erscheint für die Zukunft als
bedeutsam, weil es darum geht, Arbeitsschritte ohne Anlei-
tung zu kennen (Schlicher et al. im Druck).

Im nächsten Schritt werden die Kompetenzen, die sich
zwischen dem jetzigen und zukünftigen Zeitpunkt unter-
scheiden, betrachtet. Zur Beurteilung der Bedeutsamkeit der
Unterschiede zwischen den Zeitpunkten, wird die Effekt-
stärke des Unterschiedes herangezogen. Eine Effektstärke
ab 0,4 spricht für einen großen, bedeutsamen Unterschied
zwischen dem jetzigen und zukünftigen Zustand (Bosco
et al. 2015). Im in Abb. 4 gezeigten Praxisprojekt zeigte
sich ein bedeutsamer Unterschied in der Kompetenz Infor-
mationsverarbeitung. Die befragten Logistikfachkräfte neh-
men also an, dass sie sich zukünftig mehr Informationen
merken und verarbeiten müssen als bisher. Durch zuneh-
mende Datenmengen wird dies immer wichtiger, denn es
geht darum, Informationen zu interpretieren und genau zu
vergleichen. Da diese Kompetenz zudem zu den zukünftig
bedeutsamsten Anforderungen des Kompetenzprofils zählt,
sollten Schulungsmaßnahmen für die Beschäftigten vorran-
ging an dieser Anforderung ansetzen (Schlicher et al. im
Druck).

Abschließend sollten die Ergebnisse verständlich aufbe-
reitet an die Beschäftigten zurück gemeldet werden. Hand-
lungsempfehlungen können entweder in bereits bestehen-
de Personalentwicklungsmaßnahmen eingegliedert werden
oder es können bedarfsgerechte neue Qualifizierungsmaß-
nahmen beispielsweise im Rahmen von Trainings entwi-
ckelt und durchgeführt werden.

4 Darstellung von praktischen Einsatz- bzw.
Nutzungsmöglichkeiten

Die Prospektive Kompetenzanalyse bietet sich für ein brei-
tes Einsatzgebiet an. Sie liefert eine fundierte Diagnose zu-
künftiger Kompetenzanforderungen und damit eine wich-
tige Grundlage für die erfolgreiche Personalauswahl und
Qualifizierung der Beschäftigten. Die Ergebnisse sind zu-
dem sehr nützlich um Change Prozesse zu begleiten und
Beschäftigte in anstehende Veränderungen einzubinden.

Die Prospektive Kompetenzanalyse ist in einem breiten
Kontext anwendbar, da sie in Projekten mit sehr unter-
schiedlichen Fragestellungen entwickelt und erprobt wur-
de. Die Prospektive Kompetenzanalyse kann zielgruppen-
spezifisch auf konkrete Tätigkeiten an einem spezifischen
Arbeitsplatz oder abstrahiert auf eine Abteilung oder ein
ganzes Berufsfeld angewendet werden, um globalere Aus-
sagen zu treffen. Je nach Fokus können Veränderungen des
gesamten Unternehmens (z.B. Wie verändern sich Kom-
petenzanforderungen durch die Digitalisierung?) oder ei-
ner oder mehrerer Berufsgruppen (z.B. In welchen Berufen
verändern sich die Kompetenzanforderungen durch digitale
Veränderungen besonders?), Abteilungen (z.B. Wie verän-
dern sich die Kompetenzanforderungen durch den Einsatz
digitaler Technologien in der Produktentstehung? Wie un-
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terscheiden sich Abteilungen in ihrem Trend der Kompe-
tenzveränderungen?) und Ebenen (z.B. Welche Kompeten-
zen sind für die digitale Führung wichtig?) betrachtet wer-
den. Mit dem jeweiligen Fokus der Fragestellung und dem
jeweiligen Projektumfang kann der Einsatz der Prospek-
tiven Kompetenzanalyse dann unterschiedlich ausgestaltet
werden, wie die obigen Ausführungen gezeigt haben.

Das Ergebnis der Prospektiven Kompetenzanalyse ist
ein Anforderungsprofil, das die Wichtigkeit von Kompeten-
zen bezogen auf eine zukünftige Arbeitssituation wieder-
gibt. Es kann für verschiedene Zwecke eingesetzt werden.
Zu den prominentesten gehören die Personalauswahl, die
Personalentwicklung, Mitarbeitendengespräche und -befra-
gungen sowie das Change Management. Bei Personalein-
stellungen kann insbesondere darauf geachtet werden, dass
die ausgewählten Personen diese Kompetenzen mitbringen.
Verfügen die Bewerber*innen bereits über Kompetenzen,
die in einer zukünftigen Arbeitssituation benötigt werden,
werden sie sich leichter an die Veränderung anpassen kön-
nen. Der Abgleich von derzeit verfügbaren Fähigkeiten und
Fertigkeiten der Beschäftigten und den zukünftig erforder-
lichen Kompetenzen weist zudem daraufhin, in welchen
Bereichen die aktuell im Unternehmen Beschäftigten wei-
tergebildet werden müssen, um mit den zukünftigen Anfor-
derungen zurecht zu kommen. So können bedarfsgerechte
Maßnahmen zur Qualifizierung entwickelt werden (Foullois
et al. 2020). Zusätzlich können die Anforderungsprofile in
Mitarbeitendengesprächen und -befragungen genutzt wer-
den. Dabei kann ein Anforderungsprofil als Grundlage ge-
nommen werden, um das Entwicklungspotenzial der Be-
schäftigten zu erfragen. Dafür schätzt zunächst die Füh-
rungskraft auf Basis des Anforderungsprofils die Kompe-
tenzen und Qualifizierungsanforderungen ihrer Mitarbeiten-
den ein. In einem anschließenden Mitarbeitendengespräch
können gemeinsam mit den Beschäftigten geeignete Perso-
nalentwicklungsmaßnahmen ausgewählt werden (Schlicher
et al. im Druck). Außerdem kann die Prospektive Kompe-
tenzanalyse in Change Management-Prozessen eingesetzt
werden, um die Beschäftigten in anstehende Veränderun-
gen mit einzubeziehen und sie auf die neuen Anforderungen
vorzubereiten (Schlicher et al. 2020). Denn Veränderungen
wie beispielsweise die Einführung einer neuen Technologie
muss ausreichend vorbereitet und begleitet werden, denn ei-
ne schlecht gestaltete Technologieimplementierung kann zu
hohen Kosten führen, da u. a. die Leistungsziele nicht er-
reicht werden oder die Beschäftigten die Technologie nicht
nutzen (Turner et al. 2010). Ein schlecht gestalteter Imple-
mentierungsprozess kann starke Resistenzen bei den Be-
schäftigten hervorrufen, die zu Aversionen gegenüber der
Nutzung der Technologie, Unzufriedenheit und schlechter
Arbeitsleistung oder sogar Krankheit führen können (Oreg
et al. 2011; Schlicher et al. 2020). Zudem kann es sein,
dass die Beschäftigten Angst vor der Digitalisierung haben

(Pfaffinger et al. 2020). Durch den Einsatz der Prospektiven
Kompetenzanalyse im Change Management kann den Be-
schäftigten frühzeitig eine Vision von der anstehenden Ver-
änderung vermittelt werden und Schritte zur Partizipation
der Beschäftigten eingeleitet werden, damit eine frühzeiti-
ge Auseinandersetzung mit der Thematik geschieht und die
Anpassungsprozesse störungsfreier ablaufen. Zudem kann
gezielt die Expertise der Beschäftigten und weiterer Un-
ternehmensmitglieder in den Prozess einbezogen werden,
um Veränderungen der Kompetenzanforderungen zu dia-
gnostizieren und so bedarfsgerechte unternehmensspezifi-
sche Maßnahmen zu entwickeln.

5 Gütekriterien des Instrumentariums

Im Folgenden wird beschrieben, welche Maßnahmen ergrif-
fen wurden, um die Güte des Instrumentes zu sichern. Zur
Prüfung der Gütekriterien wurde der Einsatz der Prospek-
tiven Kompetenzanalyse in verschiedenen Praxisprojekten
erprobt und validiert.

5.1 Objektivität

Bei der Sammlung der Anforderungen werden teilstan-
dardisierte Interviews, teilstandardisierte Arbeitsplatzbe-
gehungen und Dokumentenanalysen kombiniert, um eine
erschöpfende Sammlung der Anforderungen zu gewähr-
leisten. Insbesondere die Arbeitsplatzbegehung kann weit-
gehend objektiv und von der Person des Interviewers oder
der Interviewerin unabhängig mit einem (teil-)standardi-
sierten Beobachtungsbogen durchgeführt und dokumentiert
werden. Die Leitfäden der teilstandardisierten Interviews
geben Fragen vor, die bei Bedarf durch zusätzliche vor-
gegebene Fragen zur Ergänzung sowie offene Nachfragen
zum Verständnis ergänzt werden. Eine gewisse Offenheit
und dadurch gegebenenfalls Einschnitte in der Objekti-
vität ergeben sich durch die Methode, um im Interview
kontextangemessene Nachfragen stellen zu können, die
helfen, die Kompetenzen umfassend und valide zu ermit-
teln. Die Dokumentenanalysen beruhen auf bestehenden
Dokumenten, und da es sich um eine nicht-reaktive Metho-
de handelt, kann diese gleichermaßen von verschiedenen
Personen durchgeführt werden (Yauch und Steudel 2003).
Die Sortierung der Kompetenzen nach bestehenden Kom-
petenzkonzepten anstatt einer freien Sortierung soll eine
möglichst transparente und nachvollziehbare Clusterung
gewährleisten. Durch den Einsatz eines bestehenden Kom-
petenzkonzeptes wird eine theoretische Grundlage gelegt,
damit die clusternden Personen zu einem gemeinsamen
Verständnis kommen können. Dadurch wird intersubjekti-
ve Nachvollziehbarkeit erreicht. Denn das Ergebnis hängt
stark von der Expertise und genauen Arbeitsweise der Per-
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son ab, die das Anforderungsprofil erstellt (Hirsh et al.
1986). Die Orientierung an Best Practice-Vorgaben zur Vi-
gnettengestaltung, zum Beispiel nach Aguinis und Bradley
(2014), sichert ein objektives Vorgehen bei der Erstellung
der Vignetten. Auswertungs- und Interpretationsobjektivität
sind durch statistische Vorgaben gegeben. Die Interpretati-
on der Ergebnisse sollte in Absprache mit Mitgliedern des
Unternehmens (z.B. Unternehmensführung, Betriebsrat,
Beschäftigte) erfolgen, da diese die Zahlen-Ergebnisse ein-
ordnen, erläutern und ableiten können, welche Konsequenz
das für das Unternehmen hat.

5.2 Reliabilität

Um sicherzustellen, dass das Clustern der Anforderun-
gen reliabel vorgenommen werden kann und verschiedene
Beurteiler*innen zum selben Ergebnis kommen, wurde
die Interraterreliabilität in einem Praxisprojekt zu Ver-
änderungen in der Produktentstehung berechnet, in dem
N= 4 Personen (drei Stelleninhaber*innen und eine Füh-
rungskraft) aus einer Abteilung in den Interviews befragt
wurden. Dafür wurden alle Interview-Aussagen von zwei
Beurteiler*innen-Gruppen geclustert und die jeweils ge-
bildeten Kompetenzcluster verglichen. Es zeigte sich eine
prozentuale inhaltliche Übereinstimmung der identifizierten
Kompetenzcluster von 71% (PÜ; Wirtz und Caspar 2002).
Um darüber hinaus zu überprüfen, dass auch die Stellenin-
haber*innen, die die schriftlichen Fragebögen ausfüllen, die
Kompetenzitems als distinkte Anforderungen wahrnehmen,
die die tatsächlichen Anforderungen ihres Arbeitsbereichs
wiedergeben, haben wir die Beurteilerübereinstimmung
(ICC1, one way random) über die Antworten der Fragebo-
genteilnehmenden in einem anderen Praxisprojekt errech-
net (Bliese 2000; Shrout und Fleiss 1979). Die zugrunde
liegende Stichprobe bestand aus Stelleninhaber*innen ge-
werblicher und kaufmännischer Abteilungen eines großen
produzierenden Unternehmens (1. Messzeitpunkt: N= 144;
2. Messzeitpunkt N= 103). Die durchschnittliche Beur-
teilerübereinstimmung der Fragebogenteilnehmenden lag
für den ersten Messzeitpunkt bei ICC= 0,78 (SD= 0,11;
Min= 0,45; Max= 0,94) und für den zweiten Messzeit-
punt bei ICC= 0,80 (SD= 0,08; Min= 0,57; Max= 1,0).
Damit liegt eine sehr hohe Beurteilerübereinstimmung vor,
die zeigt, dass die Fragebogenteilnehmenden sehr konsis-
tent geantwortet haben. Für eine reliable Gestaltung der
Fragebögen ist darauf zu achten, dass die zusammenge-
führten Aussagen tatsächlich eine Kompetenz abbilden
und diese gut definieren. Zur Bewertung der Reliabili-
tät der Fragebogenskalen wurden Daten aus Erhebungen
in zwei Unternehmenskooperationen herangezogen. Die
internen Konsistenzen lagen für die jetzigen Kompeten-
zen im Durchschnitt bei Cronbachs α= 0,73 (SD= 0,12;
Min= 0,42; Max= 0,88) und für die zukünftigen Kom-

petenzen bei Cronbachs α= 0,79 (SD= 0,09; Min= 0,56;
Max= 0,90) und somit im akzeptablen Bereich.

Die interne Konsistenz wie auch die Beurteilerüberein-
stimmung der Fragebogenteilnehmenden zeigt sich als ab-
hängig vom Abstraktionsniveau, was bei der Planung und
Durchführung stetig bedacht werden sollte. Das heißt, unse-
rer Erfahrung nach erhöht sich die interne Konsistenz sowie
die Beurteilerübereinstimmung, je näher die Skalen einen
eingegrenzten Tätigkeitsbereich beschreiben (im Gegensatz
zu einem größeren Berufsfeld) oder sogar Zitate aus den In-
terviews umfassen.

5.3 Validität

Bei der Datensammlung wird durch den multimethodischen
Ansatz ein valides Vorgehen unterstützt, da sich die Vortei-
le verschiedener Methoden (teilstandardisierte Interviews,
Arbeitsplatzbegehung, Dokumentenanalyse) gegenseitig er-
gänzen. Durch unterschiedliche Quellen werden vielschich-
tige Informationen zusammengetragen. Das teilstandardi-
sierte Interview bietet den Vorteil der Offenheit und ge-
währleistet damit, dass die Arbeitstätigkeiten umfangreich
erfragt werden können. Durch die (teil-) standardisierte Me-
thode der Arbeitsplatzbegehung können weitere Informa-
tionen hinzugefügt werden, um eine umfassende Repräsen-
tation des Arbeitsplatzes sicherzustellen. Die Dokumenten-
analysen tragen zusätzlich zur Validität der Datensammlung
bei, da dabei zusätzliche Informationen von außen aufge-
nommen werden, die das Gesagte und Gesehene erweitern.
Die Clusterung orientiert sich am Tool 2 – Gruppieren der
TAToo (Koch und Westhoff 2012), für das Koch (2010)
die valide Erstellung von Anforderungsprofilen nachgewie-
sen hat. Die Validität der Vignetten ist dadurch gegeben,
dass die Inhalte dieser mit Expert*innen entwickelt und
durch den Betriebsrat und die Geschäftsleitung abgesichert
werden. In den Praxisprojekten zeigte sich dadurch hohe
externe Validität.

5.4 Weitere Gütekriterien

Insbesondere Testökonomie, Zumutbarkeit und Fairness
sind als gut einzustufen. Die Interviews und Fragebögen
haben einen geringen Zeitaufwand und die Befragten zeig-
ten eine hohe Akzeptanz bei der Teilnahme. Auf Seiten
der Durchführenden ist die Auswertung der Interviews
nach einer kurzen Einarbeitung anhand der Leitlinien des
TAToo (Koch und Westhoff 2012) ebenfalls ökonomisch
durchführbar. Durch den Einbezug von unterschiedlichen
Expert*innen (im Hinblick auf Alter, Geschlecht, Bildungs-
grad, Unternehmensbereich etc.) in den Interviews wird bei
der Erfassung der Anforderungen eine breite Abdeckung
gewährleistet.

K
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6 Limitationen des Instrumentariums und
Ausblick auf weiteren Entwicklungsbedarf

Die Prospektive Kompetenzanalyse wurde bereits in ver-
schiedenen Praxisprojekten erprobt und validiert, dennoch
bestehen Limitationen. Beim Einsatz der Prospektiven
Kompetenzanalyse in einem Projekt sollte noch vor der
ersten Phase identifiziert werden, welche Arbeitsstellen
und -tätigkeiten analysiert und für welchen Zweck das
Ergebnis verwendet werden soll, um eine klare Zielset-
zung und bedarfsgerechte Analyse zu gewährleisten. Bei
der Durchführung der einzelnen Phasen sollte vor allem
darauf geachtet werden, dass die Kompetenzen vollstän-
dig und die zukünftige Situation präzise erfasst werden,
sodass es möglich ist, die Kompetenzanforderungen der
zukünftigen Arbeitstätigkeiten prospektiv abzubilden und
bedarfsgerechte Maßnahmen zur Qualifizierung empfehlen
zu können.

Zur Überprüfung dessen sollte weitere Forschung vor-
genommen werden, die einerseits untersucht, ob die vor-
ausgesagten Veränderungen der Kompetenzanforderungen
tatsächlich eingetreten sind und ob zudem die Maßnahmen
ihre Wirkung gezeigt haben. Dabei sollte evaluiert werden,
welche Maßnahmen sich besonders eignen, um zukünftig
erforderliche Kompetenzen zu stärken, sodass diese gezielt
und bedarfsgerecht empfohlen und eingesetzt werden kön-
nen. Zudem sollte in weiterer Forschung untersucht werden,
ob sich beim wiederholten Einsatz des Kompetenzfragebo-
gens ein Trend in den Kompetenzen abbildet, auf welchen
somit durch gezielte Maßnahmen reagiert werden kann.

7 Fazit

Die Prospektive Kompetenzanalyse vereint unterschiedli-
che Methoden, sodass zukünftige Kompetenzen prospektiv
erfasst und mit derzeitig benötigten Kompetenzen vergli-
chen werden können. So können Auswirkungen anstehen-
der Veränderungen proaktiv in die Personalentwicklung ein-
bezogen werden. Wir haben somit eine Methode entwickelt,
die es möglich macht, zukünftige Kompetenzanforderungen
prospektiv zu diagnostizieren, noch bevor Veränderungen
eintreten, sodass frühzeitig anforderungsgerechte Maßnah-
men für die Qualifizierung der Beschäftigten abgeleitet wer-
den können. Durch den bisherigen Einsatz der Prospektiven
Kompetenzanalyse in Praxisprojekten mit sehr unterschied-
lichen Fragestellungen wurde deutlich, dass die Methode in
einem breiten Kontext anwendbar ist.
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