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Abstract ...

In diesem White Paper wird konkret ein Instrument zur Erfassung der stellenspezi-
fischen Mitarbeiterkompetenzen von ungelernten Erwerbstatigen in der System-
gastronomie mithilfe der Selbst- und Fremdbeurteilung entwickelt.

Ein Leitfaden fur Unternehmen fir die Erhebung von stellenspezifischen Mitarbei-
terkompetenzen soll dargestellt werden. Dazu werden Beurteilungen klassifiziert,
denen eine unterschiedliche Handlungsempfehlung zugeteilt werden kann.

Die resultierenden Erkenntnisse kdnnen Unternehmen als Grundlage fur die Opti-
mierung der internen Weiterbildungsmaoglichkeiten und des Einarbeitungsprozesses
dienen.

Zusatzlich soll mithilfe des White Paper der Fokus auf strukturelle Probleme des
deutschen Arbeitsmarktes gelenkt werden, deren Ldsung in der Optimierung der
internen Weiterbildungsmaoglichkeiten von Mitarbeiter*innen liegen konnte, die kei-
nen Berufsabschluss vorweisen [1].
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Highlights ...

* 60 % der Arbeitslosen bringen keinen Berufsabschluss mit [2]

» Klassifizierung der Ergebnisse der Selbst- und Fremdbeurteilungsbégen, um not-
wendigen Handlungsbedarf sichtbar zu machen

» Stellenspezifische Mitarbeiterkompetenzen als Erfolgsfaktoren fur (gastronomische)
Unternehmen
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Intro 000

Innerhalb der letzten Jahre ist der deutsche Arbeitsmarkt entscheidend von zwei
strukturellen Problemen gepragt worden: Einerseits werden Fachkrafte weiterhin
knapper, andererseits zeigt sich, dass insbesondere ungelernte Arbeitskrafte Uber-
durchschnittlich von Arbeitslosigkeit betroffen sind.

Relativ ausgedruckt, bedeutet dies, dass knapp 60% der Arbeitslosen keinen Berufs-
abschluss haben,was ihre sinkende Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt deutlich wider-
spiegelt.

Die Gastronomie bildet einen der Wirtschaftszweige, in dem der Anteilan ungelernten
Beschaftigten besonders hoch ist. Auch Parameter wie Bildungsstand und Alter kor-
relieren mit der Erwerbsbeteiligung.

Im Zuge einer Studie wurde beispielsweise gezeigt, dass je hoher der Bildungsgrad
ist desto hoher ist die Erwerbsbeteiligung fur unterschiedliche Altersklassen [2].
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Erhebung von stellen-
spezifischen Mitarbeiter-
kompetenzen ungelernter
Erwerbstdtiger ...

Die Gastronomie wurde besonders stark durch die Corona-Pandemie beeintrach-
tigt — monatelange Schliefungen, damit einhergehende Umsatzeinbruche. Der Vor-
Ort-Verzehr wurde aufgrund von gesetzlich festgelegten Beschrankungen zeitweise
ausgesetzt und die gastronomischen Betriebe hatten lediglich die Mdglichkeit des
Aufser-Haus-Verkaufs [3].

In einigen Betrieben wurden Mitarbeiter*innen deshalb in anderen Arbeitsbereichen
eingesetzt und mussten Tatigkeiten Uber ihre stellenspezifischen Kompetenzen hi-
naus ausuben. Im Zuge dessen wurde deutlich, wie flexibel einsetzbar Beschaftigte
sein sollten und welche Relevanz den Mitarbeiterkompetenzen zukommt.

Deren regelméatige Erhebung und Uberpriifung stellt somit einen wichtigen Erfolgs-
faktor fur Unternehmen dar [4]. Den Betrieben steht eine Vielzahl an Methoden zur
Verfugung, die sich in der Vergangenheit in der Praxis bewahrt haben und/oder theo-
retisch konzipiert wurden, wie beispielsweise Selbst- und Fremdbeurteilungsbdgen.

Als Mafdstab fur die im Zuge des Selbst- und der Fremdbeurteilungsbogen zu uber-
prifenden Kompetenzen dienen die stellenspezifischen Kompetenzen. Diese sind
fahigkeits- und verhaltensbasiert und werden von Unternehmen in deren Stellenbe-
schreibungen beziehungsweise Anforderungsprofilen festgelegt [5].

Mit den Selbst- und Fremdbeurteilungsbdogen kann das Ziel verfolgt werden, De-
fizite der Mitarbeiter*innen hinsichtlich ihrer stellenspezifischen Kompetenzen zu
bestimmen.

Anhand der Selbstbeurteilungsbogen wird deutlich, Uber welche Kenntnisse und
Fahigkeiten die Mitarbeiterinnen laut eigener Einschatzung verfugen und welche
fehlen. Der Fremdbeurteilungsbogen erganzt die daraus gewonnenen Ergebnisse
um den Faktor der Anwendung dieser subjektiv vorhandenen Kenntnisse, die im
Zuge von Beobachtungen der ausfuhrenden Tatigkeit durch beispielsweise die Ab-
teilungsleitung bestatigt oder als fehlend verzeichnet werden.
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Die Ergebnisse konnen in zwei Gruppen unterteilt werden:

1. Ubereinstimmende Beurteilungen
2. abweichende Beurteilungen

Diese beiden Gruppen konnen erneut in zwei Untergruppen untergliedert werden.

Beiderersten Gruppe kdnnen entweder positivubereinstimmende Beurteilungen (1a),
die keine Aktivitat des Unternehmens erfordern, oder negativ ubereinstimmende
Beurteilungen (1b), die ein eindeutiges Defizit hinsichtlich der stellenspezifischen
Kompetenz der Beschaftigten aufzeigen, auftreten. Wenn kein Handlungsbedarf be-
steht, konnte dies ein Indiz dafur darstellen, dass die Einarbeitung der Beschaftig-
ten als erfolgreich gewertet werden kann.

Zeigt sich ein Defizit, so besteht akuter Handlungsbedarf seitens des Unternehmens,
welches fragen sollte, wo der Ursprung des Defizits liegt. Hierfur konnten eine man-
gelhafte Einarbeitung oder die fehlende Auffrischung des Wissens die Grundlage
bilden, da die Einarbeitung beispielsweise zeitlich lange zuruckliegt. Zusatzlich konnte
eine mangelnde Motivation des/der Beschaftigten einen weiteren Grund dafur darstellen.

BeidenErgebnissender Gruppe ,iibereinstimmende Beurteilungen®handeltessichum
eindeutige Resultate hinsichtlich des Handlungsbedarfs fur das Unternehmen, wo-
hingegen sich die Auswertung der Ergebnisse und die Losung maoglicher Defizite bei
der Gruppe ,abweichende Beurteilungen® deutlich aufwendiger gestaltet:

Zuerst wird innerhalb dieser Gruppe erneut in zwei Untergruppen differenziert. Einer-
seits sind Ergebnisse aufgetreten, bei denen die Selbstbeurteilung positiv ausfiel (2a),
das heifdt, dass der/die Beschaftigte bestatigte, die notwendigen Kenntnisse aufzuweisen,
unddie Fremdbeurteilungaufgrund derBeobachtungeneine gegenteilige Beurteilung
hervorbrachte. Die Ergebnisse bieten keine Grundlage, um die genauen Grunde zu er-
fahren, jedoch konnen Vermutungen aufgestellt werden wie beispielsweise soziale
Erwunschtheitim Antwortverhalten des/der Beschaftigten [6]. Weitere Grinde konnten
mangelnde Motivation, Fehleinschatzung der eigenen Leistung oder auch die Limi-
tation aufgrund der zeitlichen Beschrankung des Beobachtungszeitraums darstellen.
Diese Vermutungen kdnnen mit weiteren Untersuchungen oder Beurteilungen wider-
legt oder bestatigt werden.

Andererseits gibt es auch Ergebnisse, bei denen die Beurteilung eines/einer Be-
schaftigten mit einer Fremdbeurteilung Gbereinstimmte (2b), wohingegen die weitere
Fremdbeurteilung davon abwich. Zu den Hintergrunden Lasst sich zum Beispiel eine




mangelnde Bestandigkeit der Leistung des/der Beschaftigten innerhalb des Beobach-
tungszeitraumes vermuten.

Abbildung 1 dient der vereinfachten Darstellung dieses Auswahlprozesses.

Ausgangssituation 1. Kategorisierung 2. Kategorisierung Ergebnis

1a (positiv Keine Aktivitat
Ubereinstimmend) erforderlich
| 1) Ubereinstimmende
Beurteilungen
1b (negativ Eindeutiges
Ubereinstimmend) Defizit
Fremd- und
Selbstbeurteilung der ||
Indikatorformulierung
2a (SB* positiv, Mdégliches
FB? negativ) Defizit
2) nicht Ubereinstimmende
Beurteilungen
2b (SB* und 1x FB? Eindeutiges
positiv, 1x FB? negativ) Defizit

1 = Selbstbeurteilung
2 = Fremdbeurteilung

Abbildung 1: Entscheidungsbaum (Quelle: eigene Darstellung)

Um Ergebnisse hinsichtlich der Kompetenz erzielen zu kdnnen, gilt es, diese mithilfe
vonIndikatorformulierungen messbar zu machen. Es folgt ein anschauliches Beispiel
zur Beurteilung der stellenspezifischen Mitarbeiterkompetenz ,Produktkenntnis®:

 Diese Kompetenz soll mithilfe von drei Indikatorformulierungen messbar gemacht
werden, die der Uberpriifung der Kenntnisse zur Produktvielfalt, Menlioptionen
und Zubereitungsanleitungen dienen:

1. Indikatorformulierung: Kenntnis aller Produkte
2. Indikatorformulierung: Unterschiede hinsichtlich der MenlUoptionen
3. Indikatorformulierung: Kenntnis Uber Zubereitungsanleitung der Produkte

e Je hoher der Anteil der Kategorie ,libereinstimmende Beurteilungen®, desto hoher
die Erfullung dieser Kompetenz (laut Anforderungsprofil)
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Mitarbeiter:in ,A*

Mitarbeiter:in ,B*

Mitarbeiter:in ,C*

1a (positiv
Ubereinstimmende
Beurteilungen)

Beurteilung
Indikatorformulierung 1

1b (negativ
libereinstimmende
Beurteilungen)

2a (SB? positiv,
FB? negativ)

1a (positiv
Ubereinstimmende
Beurteilungen)

Beurteilung
Indikatorformulierung 2

1b (negativ
Ubereinstimmende
Beurteilungen)

1a (positiv
Ubereinstimmende
Beurteilungen)

1a (positiv
libereinstimmende
Beurteilungen)

Beurteilung
Indikatorformulierung 3

1b (negativ
Ubereinstimmende
Beurteilungen)

2b (SB* und 1x FB? positiv,
1x FB2 negativ)

Eindeutiges Ergebnis

Keine Aktivitdat notwendig

Kompetenzbewertung

Eindeutiges Ergebnis

Eindeutiges Defizit

Kein eindeutiges Ergebnis

Mdgliches Defizit

0= = -

« Kein akuter

Handlungsbedarf
 Vorzeigebeispiel
« Erfolgreiche

 Verbesserungsbedarf
¢ Ursprungsforschung?
e Schulungen

¢ Wissensauffrischung

¢ Betrachtung der einzelnen
Indikatorbewertungen:
> |F3 2 = keine Aktivitat
>|F* 1 & IF?* 3 = Griinde

Einarbeitung? (Soziale Erwuinschtheit,
mangelhafte Einarbeitung,

uvm.)

1 = Selbstbeurteilung
2 = Fremdbeurteilung
3= Indikatorformulierung

Abbildung 2 Kompetenzbewertung ,Produktkenntnis” fiir drei Mitarbeiter (Quelle: eigene Darstellung)

Abbildung 2 zeigt die Bewertungsprozesse der Kompetenz ,Produktkenntnis” flir drei
Mitarbeiter:innen, aus denen unterschiedliche Fazite resultieren. Die Ergebnisse fur die
Mitarbeiter:innen ,A" und ,B" sind eindeutig, da deren Indikatoren innerhalb dieser
Kompetenz identisch beurteilt werden.

Mitarbeiter:in ,A" erfiillt die Kompetenz sowohl laut der Selbstbeurteilung als auch
lautden Fremdbeurteilungen hinsichtlich aller Indikatorformulierungen,wohingegen
Mitarbeiter:in ,B“ keine Erfiillung der Kompetenz aufweist. Mitarbeiter:in ,C" dient als
Beispiel dafur, dass auch innerhalb der Kompetenz Defizite auftreten konnen, da die
Beurteilungen der Indikatorformulierungen unterschiedlich ausfallen.

Es ist sinnvoll, diesen einen genaueren Blick zu schenken, um gezielter in Richtung
,Kompetenzerfiillung” bei dem/der entsprechenden Mitarbeiter:in zu gelangen.
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Laut Fremd- sowie Selbstbeurteilung kann der/die Mitarbeiter:in ,C* die unterschied-
lichen Menuoptionen unterscheiden und er/sie gibt an, die notwendigen Kenntnisse
hierfur zu besitzen (2. Indikatorformulierung).

Anders sieht dies hinsichtlich der Produktkenntnisse (1. Indikatorformulierung) aus.
Mitarbeiter:in,C"gibtan,jedesangebotene Produktzukennen,wohingegendie Fremd-
beurteilungen dieser Aussage widersprechen. Dies lasst zum Beispiel vermuten, dass
dem Verhalten des/der Mitarbeiters:in ,C* eine mangelhafte Kenntnis der Produkte
zugrunde liegt.

Es gilt in Erfahrung zu bringen, ob der/die Mitarbeiter:in ,C* lediglich aufgrund der
sozialen Erwunschtheit angegeben hat, das notwendige Wissen zu besitzen, oder ob
er/sie das Wissen bei der Auslibung der Tatigkeit nicht anwendet. Nachdem fest-
gestellt wurde, an welcher Stelle entlang des Anlern- und Ausubungsprozesses sich
das Defizit zeigt, kann diesem entsprechend entgegengewirkt werden.

Hierzu gibt es unterschiedliche Zeitpunkte und unterschiedliche Mafinahmen. Diese
werden in Abbildung 3 dargestellt:

Zeitpunkt ETMELINTE

Beginn Erneute Vermittlung des Wissens

Mangelhafter Anlernprozess Optimierung Anlernprozess

X . Auffrischung der Kenntnisse
Anlernprozess liegt lange zurtick =

Weiterbildung

Verbesserung Transfer von Theorie zu
Abgeschlossener Anlernprozess Praxis/Unterstiitzung bei erfolgreicher
Anwendung des Gelernten

Abbildung 3: Ansatze zur Beseitigung des Defizits von Mitarbeiter:in ,C* zur Produktkenntnis (Quelle: eigene Darstellung)
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Mithilfe der Klassifizierung der Beurteilungen pro stellenspezifische Kompetenz hat
das Unternehmen die Mdglichkeit, entsprechende Mafinahmen zur Optimierung des
Anlernprozesses und der internen Weiterbildung auszuarbeiten und umzusetzen.

Der nachhaltige Erfolg von Weiterbildungen wird sich fur die Erwerbstatigen erst in
der Zukunft zeigen, da der Arbeitsmarkt standigen Veranderungen unterliegt. Auch
seitens der Bundesregierungwurden bereits einige Schritte unternommen, dem Fach-
kraftemangel fur die Zukunft nachhaltig entgegenzuwirken sowie Weiterbildung sowohl
fur die Arbeitgeber- als auch die Arbeitnehmerseite attraktiver zu gestalten [7].
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Ausblick ...

Insbesondere die Systemgastronomie erscheint furungelernte Arbeitskrafte attraktiv,
da auch sie aufgrund der standardisierten Prozesse die Tatigkeit erfolgreich bewerk-
stelligen kdnnen [8].

Begunstigen jedoch Konzepte wie die Systemgastronomie womaglich die Verstarkung
des Fachkraftemangels innerhalb des Gastgewerbes? Da haufig keine Ausbildung er-
forderlich ist und meist optimierte Anlernprozesse ausreichende Kenntnisse vermitteln,
um in der Tatigkeit erfolgreich zu sein, werden weniger Menschen ausgebildet.

Als Verlierer gehen aus dieser Veranderung jene gastronomischen Betriebe hervor,
die fur die Ausiibung der Tatigkeit eine Fachkraft voraussetzen. Es sollte allgemein
die Frage gestellt werden, wie Weiterbildung und Ausbildung ungelernter Arbeits-
krafte sowohl fur diese als auch die Arbeitgeberseite attraktiver gestaltet werden
kdonnen.

Neben monetaren Anreizen sollten hierzu auch nicht monetare Anreize geschaffen werden,
mit deren Hilfe Probleme, wie eine zu niedrige Entlohnung, ausgeglichen werden konnen.

Zusatzlich zum Fachkraftemangel hat die Corona-Pandemie einen branchenbezogenen
Personalmangel begunstigt, da der Personalbedarf der Unternehmen zeitweise ge-
sunken ist und sie zu Kurzarbeit oder der Minimierung des Personalbestands durch
Kidndigung greifen mussten.

Dies fuhrte zum Wechsel einiger Beschaftigter in eine krisensicherere und moglicher-
weise aus weiteren Grunden attraktivere Branche [9]. Die Gastronomie ist derzeit somit
nicht nur gezwungen, sich die Frage zu stellen, inwiefern Weiterbildung und Aus-
bildung innerhalb der eigenen Branche attraktiver gestaltet werden konnen, um den
strukturellen Problemen des Arbeitsmarktes entgegenzuwirken, sondern auch die Frage,
wie die Branche im Allgemeinen fir aktuelles und potentielles Personal attraktiv ge-
staltet werden kann.
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