N E V

Liebe Leserin, lieber Leser,

die erste Ausgabe des FreQueNz-News-
letters hat eine sehr grof3e Resonanz
gefunden und sich damit als tragfahiges
Element zur Kommunikation aktueller
Forschungsergebnisse erwiesen. Dies
ist nicht nur eine Bestatigung flr die
BMBF-Initiative ,Friherkennung von
Qualifikationserfordernissen”, sondern
zeigt auch, dass die Bedeutung der
Thematik in der Fachéffentlichkeit
wahrgenommen wird.

Auch die nachfolgenden Beitrage
zeichnen wieder ein vielfaltiges Bild
heterogener Berufslandschaften. Den-
noch ist dber alle Berufsfelder hinweg
ein gemeinsamer Trend erkennbar:
Herkédmmliche Grenzen zwischen Be-
rufsbildern l&sen sich auf, und auf be-
trieblicher Ebene zeigen sich neue
Qualifikationsbedarfe. Sie setzen sich
aus veranderten Qualifikationsbin-
deln zusammen, die einerseits beste-
henden Berufsbildern entstammen,
andererseits Qualifikationsanteile be-
inhalten, die in innovativen Aufga-
benfeldern entstanden sind.

Wir hoffen, lhnen auch mit dieser
zweiten Ausgabe anregende Beitrage

liefern zu kénnen.

Hans-Jérg Bullinger

dit
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GestOtzt auf die Uberlegung, dass
Trendgualifikationen' vor allem im
Kontext innovativer Verdanderungen
auf der betrieblichen Mikroebene ent-
stehen, richten sich die Untersuchungen
des isw auch im Handel in erster Linie
auf Unternehmen, die aufgrund eines
Entwicklungsvorsprungs neuartigen
Qualifizierungsbedarf eher verspiren
als ihre Mitbewerber. Hauptmethode
der empirischen Untersuchungen in
solchen Trendsetterunternehmen ist
das im Grundansatz aus der Markt-
forschung abgeleitete und durch das
isw erstmals erfolgreich in der Bil-
dungsbedarfsforschung eingesetzte
Branchenscouting.’

Im Unterschied zu anderen Bran-
chen erwiesen sich die Untersuchungen
im Handel als deutlich komplizierter.
Das ist in erster Linie auf die zum ge-
genwartigen Zeitpunkt offenbar be-
sonders schwierige Situation in die-
sem wichtigen Dienstleistungsbereich
zuriickzufihren.

Unsere Recherchen gingen zu-
nachst der Frage nach, welche Aus-
wirkungen die zunehmende Verbrei-
tung des Online-Handels dber das
Internet auf traditionelle Formen des

Einzelhandels und die dort bendtigten
Qualifikationen haben kénnte. Dabei
wurde jedoch sehr rasch deutlich, dass
der stationare Einzelhandel ganz un-
abhingig von der Entwicklung des
Online-Shopping offensichtlich einen
tiefen strukturellen Umbruch durch-
lebt, der sich teilweise — und das recht
vordergrindig — auch darin offenbart,
dass der Personalaufwand nur noch
als reiner Kostenfaktor gesehen wird.
In der Konsequenz hat diese Haltung
dazu gefihrt, dass bevorzugt nicht
oder gering qualifizierte Arbeitnehmer
eingestellt werden. Vielfach ist eine
solche Entwicklung mit erheblichen
Abstrichen an der Verkaufskultur ver-
bunden, fihrt zur Unzufriedenheit der
Kunden und in der Folge nicht selten
zum Konkurs von Handelsunternehmen.

Entsprechend schwierig gestalteten
sich deshalb auch die Untersuchungen
in diesem Bereich. Die in der Branche
haufig anzutreffende Resignation hat
unter anderem sogar dazu gefihrt,
dass die dort zunachst als Branchen-
scout eingesetzte Mitarbeiterin regel-
recht kapitulierte. Erst mit einer da-
durch erforderlich gewordenen per-
sonellen Veranderung und der bewusst
herbeigefGhrten Neuausrichtung des
Blickwinkels gelang es, die sich derzeit
vollziehenden Umgestaltungen in der
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Beratung von Mensch zu Mensch

Branche als etwas durchaus Normales
zu begreifen. Der Handel ist schlieB-
lich eine der altesten und zugleich
anpassungsfahigsten Branchen Ober-
haupt. Nicht umsonst ist im Volks-
mund von ,Handel und Wandel” die
Rede. Tatsache ist, dass es kaum eine
wandlungsfahigere Branche gibt. Der
Handel hat das Gber Jahrtausende be-
wiesen. Wenn er sich heute erneut in

Waren, Warenlandschaften, Lifestyle

des E-Commerce ein. Ebenso gehort
dazu die zunehmende internationale
Verschmelzung groBer Handelshauser,
Da wir uns jedoch in der gegenwartigen
Projektphase explizit mit dem statio-
naren Einzelhandel in Deutschland
befassen, ist beides zurzeit nicht unser
konkreter Untersuchungsgegenstand
und wird deshalb an dieser Stelle nur
der Vollstandigkeit halber erwahnt.

Dynamisches FlieBgleichgewicht grundlegender Anforderungen

an das Verkaufspersonal

Logistik, Kalkulation, Zahlungsverkehr

|

einer Umbruchsituation befindet,
dann ist das durchaus nichts AuBer-
gewdhnliches, sondern bestatigt nur
die historisch gewachsene Innovati-
onskraft der Branche,

Betrachtet man den sich gegen-

wartig vollziehenden Umgestaltungs-
prozess naher, dann wird er vor allem
durch drei Trends bestimmt:
B Das ist erstens der Trend zur
Globalisierung, charakterisiert vor allem
durch eine zunehmende internatio-
nale Verflechtung politischer, sozialer
und wirtschaftlicher Prozesse, die sich in
erster Linie auf der Grundlage der diesen
Trend maBgeblich pragenden Maglich-
keiten des Internet vollzieht. Zuneh-
mende Mobilitdt und weltweiter Daten-
austausch lassen eine Weltgemeinde
entstehen, fir die Entfernungen, geistig-
kulturelle und mentale Unterschiede
eine immer geringere Rolle spielen.

In diesen Trend ordnet sich insbe-
sondere der elektronische Handel als
spezifische Form des Versandhandels
und besondere Auspriagungsvariante
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Wichtig far den stationdren Einzel-
handel ist jedoch die Tatsache, dass
sich mit dem Online-Angebot im In-
ternet im Grunde jedes, auch das
kleinste Handelsunternehmen mehr
und mehr einem globalen Wettbe-
werb ausgesetzt sieht. Daflr hat es
aber andererseits auch die Maglich-
keit, sein Angebotssortiment aus dem
gesamten international verfligbaren
Reservoir an Waren auszuwahlen und
damit auch besser und differenzierter
den Wiinschen seiner Kunden (die ja
ebenfalls die Moglichkeit haben, sich
iber das Internet zu informieren)
entgegenzukommen.

Fir den Handler bedeutet dies,
dass er — auch ohne selbst Online-Han-
del zu betreiben - ebenfalls dber die
Kompetenz verflgen muss, die Mog-
lichkeiten des E-Commerce fir sich zu
nutzen und dabei zugleich dem durch
Internetnutzung besser als bisher
(ver-Jinformierten Kunden mit hdhe-
rer Fachkompetenz zu begegnen.

I Ausdruck einer zweiten, den
Handel unmittelbar betreffenden Ent-
wicklung ist der Trend zum kunden-
bewegten Unternehmen - Consumer
driven Company. Dieser Trend be-
stimmt und beschreibt maBgeblich die
Hauptrichtung der Umgestaltungen
im stationdren Einzelhandel.

Einer unserer Gesprachspartner, dessen
Unternehmen ganz bewusst diesem
Trend folgt, hat das in die Worte ge-
kleidet: ,Wir haben den gréBten
Schwenk in der Geschichte unseres
Unternehmens getan und den Men-
schen in den Mittelpunkt unserer Be-
trachtung gestelit.”

Dieser Trend bedeutet eine Hin-
wendung des Handels zum Kunden.
Das Angebot, vor allem aber die Art
und Weise der Prasentation und des
Verkaufs werden voll den Bedirfnissen
der jeweils anvisierten Klientel ange-
passt. Vertreten wird dieser Trend in
erster Linie von Unternehmen, die
sich im Wettbewerb nicht auf einen
JPreiskampf” einlassen wollen, son-
dern auf den Erlebniswert des Kauf-
geschehens, auf eine produkt- oder
kundengruppenorientierte Speziali-
sierung, auf Qualitdtsangebote sowie
auf Beratung und Service setzen. Hier
ist = wie sich in den Gespriachen mit
Vertretern solcher Unternehmen sehr
bald zeigte — auch ausgebildetes Ver-
kaufspersonal gefragt, das sich hinsicht-
lich der spezifischen Qualifikationspro-
file haufig von dem des/der traditio-
nellen Verkdufers{in) unterscheidet.
Dazu gehdren beispielsweise Berater
(innen), die sich auf bestimmte, unter
ganzheitlichen Lifestyle-Aspekten grup-
pierte Warenlandschaften spezialisiert
haben und in der Lage sind, Kaufent-
scheidungen durch eine fachmannische
und zugleich dem Persénlichkeitsprofil
des Kunden gerecht werdende Hilfe-
stellung zu erleichtern.

Vor allem auf Unternehmen mit sol-
chen Konzepten, die unseres Erachtens
insgesamt als Trendsetter der Branche
anzusehen sind, konzentrieren sich seit-
her die Untersuchungen zu méglichen
Trendqualifikationen im Einzelhandel.
B Als dritter Entwicklungsstrang
offenbart sich schlieBlich ein Trend
zur Auspragung optimaler Organisa-
tionsformen und -grade. Das ist ange-
sichts des vielgestaltigen Spektrums der
Betriebsformen und Erfolgsrezepte im
Handel - die Spanne der Vertriebsformen



reicht vom Kioskbetrieb bis zur inter-
national agierenden Kaufhauskette'-
keineswegs verwunderlich. Dabei wird
dieser Trend in erster Linie durch Un-
ternehmen gepragt, die auf den Um-
satz groBer Warenmengen crientiert
sind, haufig gekennzeichnet durch
Merger und Akquisition, Franchise-
konzepte und andere, vor allem kapi-
talintensive Rechtsformen.

Hauptsachliche Ziele solcher Un-
ternehmen sind dabei: eine breite
Marktprasenz, preiskalkulatorisch re-
levante Logistikvorteile sowie die Er-
zielung von Einsparungen durch die
Orientierung auf spezifische Kunden-
segmente und entsprechende, zu-
meist preisginstige Sortimente.

Die diesen Trends folgenden
Neuerungen in den besuchten Trend-
setterunternehmen beziehen sich vor-
rangig auf die Optimierung von Ge-
schaftsabldufen sowie auf eine an den
Bedlrfnissen des Kunden orientierte
Gestaltung der Verkaufstatigkeit selbst.

Derartige Veranderungen des Ta-
tigkeitsspektrums und seiner konkreten
Inhalte sind stets mit neuen Anforde-
rungen an die Qualifikation der Mitar-
beiter verbunden. Trendqualifikationen
sind mithin auch nur aus der Analyse der
Tatigkeiten selbst ableitbar. Da es sich
gerade bei Verkaufstatigkeiten um sehr
komplexe Vorgange handelt, missen
auch die daraus abgeleiteten Qualifi-
kationserfordernisse diese Ganzheit-
lichkeit beriicksichtigen. Dies entspricht
zugleich der Einsicht, dass einzelne
Qualifikationselemente allein oder
auch in der Summe wenig bewirken,
sondern nur im Zusammenspiel und in
der Wechselwirkung aller Elemente.

Unsere bisherigen Untersuchungs-

ergebnisse lassen im Wesentlichen
drei Anforderungsbindel an Tatigkeit
und Qualifikation des Verkaufperso-
nals erkennen. Das betrifft
B zum einen den kommunikativen
Aspekt der Verkaufstatigkeit oder auch
die Fahigkeit zur Schaffung und Ge-
staltung der Beziehung von Mensch
zu Mensch,
IS zum anderen eine hohe Sach- und
Fachkompetenz in Bezug auf Waren,
Warenlandschaften und Lifestyle und
S zum Dritten den Kompetenz-
bereich Logistik, Kalkulation und Zah-
lungsverkehr.

In der Untersetzung durch Kernaussagen
unserer betrieblichen Gesprachspartner,
Tatigkeitsanalysen und daraus ableit-
baren Qualifikationserfordernissen
ergibt sich das in der untenstehenden
Abbildung dargestellte (vorlaufige)
Gesamtbild.

Fasst man die bisherigen Untersu-
chungsergebnisse in den besuchten
Trendsetterunternehmen zusammen,

dann ist das Idealbild des Verkaufers
der handlungsorientierte, aktive Mit-
arbeiter, der (ber erfahrungsbasierte
Fahigkeiten und Kenntnisse zu den
kurz umrissenen drei grundlegenden
Anforderungskomplexen verflgt.
Diese grundlegenden Anforderun-
gen an die Tatigkeit des Verkaufers
stehen in einem Gleichgewicht, das
sich einerseits in Abhangigkeit von

Von Mensch zu Mensch

Waren, Warenlandschaften, Lifestyle

Lagistik. Kalkulation, Zahlungsverkehr

Anforderungen an Tatigkeit

Kernaussagen der Gesprachspartner

Wir stellen den Menschen, jeden
einzelnen Mitarbeiter und jeden
Kunden in den Mittelpunkt unserer
Eemihungen.

Wir wissen heute, dass unser
Geschaft so gut laufen wird, wie
unzera Mitarbeiter die BedOrfnisse
der Kunden verstehen.

An erster Stelle muss der Wille
stehen, sich voll und ganz als Mensch
fir Menschen einzusetzen

Wir legen Wert auf Menschen,
die eine Beziehung zu den Waren
haben, die sie betreuen.

Sortimente werden heute in
thematischen Bldcken so inszeniert,
dass der Mensch sich selbst wieder-
ertk;nnt und zum Kaufen angeregt
wird.

Wir zetzen auf den Allraunder, der
die Sortimente Gbergreifend kennt
und den Kunden umfassend zu
betreuen vermag — das betrifft
Themen wie Fete, Kiche, Landhaus,
typgerechtes Cutfit usw.

Selektion von Informationen ist eine
Herausforderung auch for Mitarbeiter
im Handel. Sie midssen aus siner
Vielzahl von Informationen und
Maglichkeiten die optimale aus-
wahlen kdnnen.

Der Organisationsgrad im Unterneh-
men ist 50 hoch, dass ein Teil der
Logistikkette auch fir Mitarbeiter im
Verkauf Bedeutung hat.

Die Mitarbeiter missen sich mit der
Beschaffung von Waren wie auch dem
Transport zum Kunden auskennen.

Wir brauchen Mitarbeiter mit
Computerkenntnissen, weil unsere

und Qualifikation

des Verkaufspersonals

Tatigkeiten/Aufgaben
des Verkaufspersonals

Gestalten des Verkaufs-
prozesses (Kundenansprache,

Beratung, Abschluss - Ziel:
Kundenzufriedenheit)

Emotionale Bindung zum
Kundan schaffen

Firmenphilosophie vertreten
Arbeitan im Team

Warenensemble unter
thematischen Gesichts-
punkten typgerecht fir den
Kunden zusammenstellen

Disposition

Prasentation von Waren
und Warenlandschaften

Infarmationsbeschaffung
und -verarbeitung

Waren auswihlen, bestellen
und einordnen

Bestellungen bearbeiten

Gegebenenfalls Versand
der Waren zum Kunden

Reklamationen abwickeln
Freise kalkulieran

Geschaftsprozesse rechnergestiitzt Uberprifung der Waren
ablaufen. Kassieren
An der Kasse, wo es .zum Schwur”  Verpacken

kommit, ist die wichtigste Mitarbeiterin
tatig; denn hier fillt die letzte
Entscheidung zum aktuellen und
kinftigen Kauf.

Daraus ableitbare Qualifikations-
und Personlichkeitsanforderungen

Kommunikationsfahigkeit
{Fahigkeit zur situativ unterschied-
lichen Verhandlungsfihrung, ver-
kaufspsychologische Grundkenntnisse,
Kontaktfreudigkeit)

Vielseitig ausqgepragte
sozialkompetenz

Verinnerlichte Servicehaltung
(Freundlichkeit, Haflichkeit,
Hilfsbereitschaft)

Fahigkeit zur Selbstorganisation,
Verantwortungsbewusstsein

Fahigkeit, Feedback zu geben und
2u nehmen

Warenkenntnis einschlie@lich der
Verwendungsméglichkeiten und der
Handhabung

Fihigkeit zur Herstellung von lifestyle-
bezogenen Kombinationen unter
Berdcksichtigung des Geschmacks
und der Winsche des Kunden

Kenntnisse zu Beschaffungsmarkten

und Anbietern

Kenntniste zu Prisentationstechniken
(z. B. Warenaufbau, Themaninsze-
nierung etc.)

Kenntnisse zur Handhabung von
Beschaffungsmedien
(Internet, Kataloge etc)

Fahigkeit zur Beschaffung und
Selektion von Informationen

Waren- und Lieferantenkenntnis

Kenntnisse zu den unterschiedlichen
Bestell- und Vertriebswegen

PC-Kenntnisse, Internet-Kompetenz
Sinn for Ordnung und Systematik

Selbststindigkeit und
Entscheidungsfreudigkeit

Kalkulationstechniken
Kenntnisse zum Umgang mit Geld

Kenntnisse zu allen géngigen Zah-
lungsformen und ihrer Abwicklung

Sinn fir Genauigkeit
Zuverlassigkeit
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der jeweiligen Firmenkultur, Firmen-
philosophie und Vertriebsform als
ganzheitlich zu betrachtendes Anfor-
derungsgeflige austariert, andererseits
aber auch der Dynamik des konkreten
Arbeitsprozesses folgend temporale
Ungleichgewichte zulasst oder sogar
verlangt. Wir bezeichnen diesen Zu-
sammenhang (Abbildung 5. 2) als dy-
namisches FlieBgleichgewicht grund-
legender Tatigkeitsanforderungen.’

Anmerkungen

1

Als Trendqualifikationen bezeichnen wir
Bildungserfordernisse, die gegenwartig im
Ansatz bereits erkennbar sind und bei denen
absehbar ist, dass sie den Beginn eines sich
kanftig stark verbreiternden Badarfstrends
darstellen kdnnten.

2

Eine ausfihrliche Beschreibung des theore-
tisch-methodischen Forschungsansatzes des
isw findet sich u. a. in: Lothar Abicht; Horst
Barwald: Scouting als innovative Methode
zur Untersuchung nichtlinearer Trends in
der Qualifikationsentwicklung. Referat zur

So kénnen die Anforderungen bei-
spielsweise in kleineren Handelsein-
richtungen tatsachlich in gleichge-
wichtiger Verteilung die Beruflichkeit
einer Person ausmachen. In gréBeren
Kauthdusern und Supermarkten, wo
arbeitsteilige Organisationsformen
vorherrschen, kommen teilweise auf
einen bestimmten Kompetenzbereich
spezialisierte Mitarbeiter zum Einsatz,
oder eine Anforderungskomponente

Fachtagung ,Qualifikationen erkennen -
Berufe gestalten® am 18./19. November
19599 in Potsdam. In: Hans-larg Bullinger
{Hrsg.): Qualifikationen erkennen — Berufe
gestalten, W. Bertelsmann Verlag, Bielefeld
2000, 5. 45 ff.

3

S0 waren 1999 unter den 20 gréften Unter-
nehmen Deutschlands allein sieben Handels-
hduser vertreten. Vgl. SGddeutsche Zeitung
vam 31.8.2000, 5. 27.

i

Das im Ergebnis unserer Untersuchungen im
Handel herausgearbeitete Grundmuster ef-
nes dynamischen FlieBgleichgewichts grund-

ist starker ausgepragt als die anderen.
Ist das bei Verkaufer(inne)n in Waren-
hausern eher der kommunikative und
sachbezogene Aspekt, so dominiert
im Discounthandel ganz klar die logis-
tische Komponente. Eindeutig lasst
sich das dynamisches FlieBgleichge-
wicht grundlegender Tatigkeitsanfor-
derungen deshalb nur ganz konkret
betriebs-, arbeitsplatz- und prozess-
bezogen definieren.

legender Tatigkeitsanforderungen lehnt
sich an das von Ruth C. Cohn fiir ihre erleb-
nistherapeutische Arbeit entwickelte Denk-
modell der ,themenzentrierten Interaktion®
an, nach dem nur dann etwas Konstruktives
entstehen kann, wenn das Individuum, die
Gruppe und die Sache bzw. das Thema, mit
dem Individuum und Gruppe befasst sind,
eine gleichgewichtige Bedeutung erfahren.
Vgl. Ruth €. Cohn: Von der Psychoanalyse
zur themenzentrierten Interaktion, Klett-
Cotta, 13. Auflage, Stuttgart 1997,



