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Laudatio | Werner G. Faix

LAUDATIO AUF HERRN
PROF. DR. JOHN ERPENBECK

Mit John Erpenbeck verbindet mich eine zwar relativ kurze aber sehr intensive Zusammenarbeit
und vor allem Freundschaft. Ich kann und mochte keine Bilanz seines Lebens ziehen — dazu sind
die sechs Jahre des gemeinsamen Wirkens trotz aller Intensitat zu kurz — und dazu ist er mitten
in vollster Tatigkeit und — davon bin ich Uberzeugt — er wird noch sehr viel schaffen. Er ist geist-
kraftstrotzend und voller Schaffenskraft — eine im Humboldt‘'schen Sinne gebildete Personlichkeit
mit Charisma die forscht und bildet und bei Kolleginnen, Studierenden und Partnern Autoritat und
hochstes Ansehen geniel3t.

John Erpenbeck wurde am 29.04.1942 in Ufa (Baschkirien) geboren. Nach seiner Ruckkehr nach
Deutschland studierte er Physik und promovierte 1968 zum Doktor der Naturwissenschaften mit
einer Arbeit zum Thema ,Gegenstromdiffusion in flissiger Phase mit anschlielender Zirkulati-
onsvervielfachung®. Als Experimentalphysiker arbeitete er bis 1971 am Institut fiir Biophysik der
Akademie der Wissenschaften zu Berlin. Danach folgte bis 1973 die Tatigkeit als wissenschaftli-
cher Mitarbeiter im Bereich Kernforschung/Kosmosforschung des Ministeriums fir Wissenschaft
und Technik. Von 1973 bis 1990 war John Erpenbeck als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Zent-
ralinstitut fur Philosophie der Akademie der Wissenschaften zu Berlin mit philosophischen, histo-
rischen und wissenschaftstheoretischen Problemen der Psychologie kognitiver, emotional-moti-
vationaler und volitiver Prozesse beschaftigt. Mit der Arbeit ,Erkenntnistheorie und Psychophysik
kognitiver Prozesse" erfolgte 1978 die Habilitation zum Dr. sc. phil.. 1984 wurde John Erpenbeck
zum Professor ernannt. Von 1991 bis 1995 war er im Forschungsschwerpunkt Wissenschaftsge-
schichte und Wissenschaftstheorie der Férderungsgesellschaft wissenschaftliche Neuvorhaben
mbH der Max-Planck-Gesellschaft tatig. 1993/94 war er in Pittsburgh als Research Professor am
Center for Philosophy of Science. 1995 folgte eine Professur an der Universitat Potsdam wo er
in der Arbeitsgruppe Wissenschaftskommunikation tatig war. Von 1998 als Senior Consultant und
ab 2000 als Bereichsleiter verantwortete John Erpenbeck das Projekt Lernkultur Kompetenzent-
wicklung der ABWF/QUEM. Seit 2007 ist er als Professor an der School of International Business
and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule Berlin tatig. An der SIBE begleitet er die
MBA-, MA- und MSc-Projekt-Kompetenz-Studiengange durch Kompetenzmessungen und Kom-
petenzzertifizierung sowie durch Vorlesungen und Forschungsarbeiten zur Kompetenzentwick-
lung und zum Kompetenzmanagement.

John Erpenbeck ist heute eine der bedeutendsten Personlichkeiten auf dem interdisziplinaren
Forschungsfeld der Kompetenz. Seine Bereichsleiter-Tatigkeit im Projekt Lernkultur Kompeten-
zentwicklung bei der Arbeitsgemeinschaft berufliche Weiterbildungsforschung ABWF/QUEM,
die Definition von Kompetenz und Kompetenzen, die Entwicklung der Kompetenztestverfahren
KODE und KODEX, seine zahlreichen Publikationen zum Thema und nicht zuletzt seine wesent-
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lichen Beitrage zur Definition und zur Weiterentwicklung der Projekt-Kompetenz-Studiengange
an der School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule
Berlin unterstreichen dies sehr eindrucksvoll.

John Erpenbeck und meine Person weisen in unseren Viten einige Parallelen auf — er wie ich sind
Naturwissenschaftler — er wie ich haben an der Kernforschung Anteil genommen — mich haben
Three Mile Island und Tschernobyl zutiefst erschiittert — dartiber haben wir nie diskutiert — wir sind
beide Fans von Benoit Mandelbrot und Hermann Haken, also der Chaostheorie, der Synergetik
und der Selbstorganisation - wir sind beide auf den Arbeitsschwerpunkt ,Mensch* gekommen — er
Uber die Philosophie und tber die Psychologie und ich tber die Personal- und vor allem Fih-
rungskrafteentwicklung und die Padagogik sowie die Verhaltensbiologie.

Meine friihe Erkenntnis in der Verantwortung fir die Personal-, Fiihrungskréfte- und Organisationsent-
wicklung bei dem Technologiekonzern IBM und bei Steinbeis war: Es sind nicht nur ,funktionierende
Manager“, die dafiir sorgen, dass Ziele erreicht werden; es sind nicht nur sogenannte ,wild ducks*; es
sind nicht nur vorgedachte, scheinbar wohl definierte sogenannte ,Leistungstrager‘ oder sogenannte
,High Potentials®, die flinf, sechs oder sieben wohl operationalisierten Anforderungskriterien gentigen,
sogenannte ,High Performer* oder ,Intrapreneure®, die 100% ihrer Jahresziele tbertreffen, die den
Erfolg eines Unternehmens oder einer Organisation determinieren — es sind, so meine Erkenntnis
und Uberzeugung, schopferische Personlichkeiten die den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens
oder einer Organisation Wirklichkeit werden lassen und die in der Gesellschaft Verantwortung ber-
nehmen. Es sind schopferische Personlichkeiten, die die Welt in Bewegung und Schwung halten. Es
sind schopferische Personlichkeiten, die die Rahmenbedingungen fiir gutes menschliches Zusam-
menleben definieren und Wirklichkeit werden lassen. Es sind schopferische Personlichkeiten die Inno-
vationen hervorbringen und damit Neues und Besseres wertschopfende Wirklichkeit werden lassen.

Doch wie bildet man schopferische Personlichkeiten? Das ist neben den grol3en W- bzw. Sinn-
Fragen eine der groRen Fragen der Menschheitsgeschichte, die uns schon seit den alten Agyp-
tern Gber die griechischen Philosophen und die Aufklarung bis heute beschaftigt.

Die schopferische Personlichkeit wird durch ihr Handeln wirksam und fir andere Menschen wahr-
nehmbar. Durch die Verwirklichung tber ihr Handeln erlangt die schopferische Personlichkeit
Anerkennung, Autoritat und Charisma.

.Kompetenzen sind die Fahigkeit in offenen Problem- und Entscheidungssituationen selbstorga-
nisiert und kreativ zu handeln. Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositionen.“ So lautet
die Kompetenz-Definition von John Erpenbeck. D.h. Kompetenz ist ein wesentlicher, wenn nicht
der Schlissel im Bildungsprozess einer schopferischen Persodnlichkeit.
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Hier mussten sich unsere Wege kreuzen — dies war 2005 dank dem Kollegen Werner Sauter der
Fall. Seit diesem Zeitpunkt haben die Erkenntnisse von John Erpenbeck bei der Gestaltung der
Projekt-Kompetenz-Studiengange der SIBE Einzug gehalten. Dem Schicksal, oder besser dem
lieben Gott sei Dank!

Wir haben gemeinsam mit den Fuhrungskraften, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, den
Lehrkraften und den Studierenden den Schliissel Kompetenz zur Bildung schépferischer Person-
lichkeiten verfeinert, geschliffen und zur Anwendung gebracht. Unsere Aufgabe als Bildungsin-
stitution sehen wir darin, Menschen die Rahmenbedingungen zu bieten, unter denen allgemein
eine Bildung der Persoénlichkeit und speziell die Bildung (zu) einer selbstbestimmten schopferi-
schen Personlichkeit mdglich sind. Dies tun wir, indem ein reales Innovations-Projekt in einem
Unternehmen integraler Bestandteil des Studiums ist, d.h.: Studierende der SIBE sind je mit einer
wirklichen und konkreten Herausforderung konfrontiert, die den Charakter des Neuen und/oder
Anderen besitzt. Der Erfolg gibt uns zumindest — wissenschaftlich kritisch betrachtet — scheinbar
recht. Wir schaffen es durch unsere Projekt-Kompetenz-Studiengéange schopferische Person-
lichkeiten hervorzubringen. Welchen Anteil wir dabei durch unseren Bildungsbeitrag haben ist
derzeit noch schwer zu definieren — das macht aber nichts: Wir freuen uns an den Wirklichkeiten,
die diese schopferischen Persodnlichkeiten gestalten. Mit den wahrend des Studiums erhobenen
Daten und Fakten ist aber die Basis fur weitere Forschungsarbeiten auf dem Gebiet der Kompe-
tenz, der Personalen Entwicklung und der Leadership Education gelegt.

Quintessenz

,~John Erpenbeck — von Haus aus Physiker, von Zeit zu Zeit die Familientradition aufgreifender
und wirdig fortsetzender Schriftsteller, notorisch und wirkungsmaéchtiger Tief- und Breitdenker
von zutiefst geisteswissenschaftlichen Angelegenheiten, bekannter und vielgefragter Vor- und
Querdenker in Bildungsfragen und schlie3lich eine unumgehbare Autoritat in Sachen Kompe-
tenzmessung und -entwicklung! Kurzum muf3 das Urteil nach siebzig Jahren Erdenbirgertum
lauten: Interdisziplinaritat, Offenheit des Denkens sowohl beim Wie wie auch beim Was, Kre-
ativitat in Wissenschaft und Kunst, Wirkung und Achtung auf akademischem, kinstlerischem
unternehmerischem und gesellschaftlichem Felde — all dessen hat sich John Erpenbeck wahrlich
mehr als schuldig gemacht.“ (Jens Mergenthaler)

Einen kleinen Wink seiner Umtriebigkeit als Leitdenker des Kompetenzbegriffs soll der vorliegen-
de Band geben, der ihm zu Ehren zu seinem 70. Geburtstag verlegt wird.

Werner G. Faix
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EIN ECHTER GEDANKE REICHT WEIT

Das Erkenntnisstreben eines Wissenschaftlers verschlie3t sich zu einem guten Teil einer Erkla-
rung. Manches Motiv bleibt im Dunkeln, auch wenn man die verfligbaren Informationen noch so
tiefgrindig analysiert. Um wieviel schwieriger ist es erst, ein so breit gefachertes Werk wie das
von John Erpenbeck nachzuvollziehen, welches eben nicht allein natur- und sozialwissenschaft-
liche Arbeiten beinhaltet, sondern auch die eines erfolgreichen Schriftstellers umfasst. Wie ist es
moglich, auf so unterschiedlichen Feldern hoch anerkannte Beitréage zu liefern?

Ich glaube, den (oder zumindest einen) roten Faden und Leitgedanken zu kennen. Es ist die
stete Suche nach Antworten auf die Frage nach der Subjektivitat des Menschen, seinem nicht zu
bandigenden Streben nach Freiheit, die sich zutiefst sozial entfaltet. Dieser Dialektik sptrt John
Erpenbeck auf Schritt und Tritt nach. Der Schllssel fiir ein tieferes Verstéandnis sind fiir ihn dabei
die Werte — oder besser: die menschlichen Wertungen. Diese untersucht er in allen Lebenslagen
— ob als Schriftsteller oder Wissenschaftler. Es ist deshalb kein Wunder, dass er dabei vor Dis-
ziplinengrenzen nicht haltmacht und sich neben Physik und Philosophie auch der Kunsttheorie,
der Psychotherapie, der Psychologie und seit fast zwei Jahrzehnten sehr erfolgreich dem Bereich
des Kompetenzmanagements zuwendet.

Nur wenn man diesen von breiter und tiefer Bildung getragenen Hintergrund nachvollzieht, kann
man ermessen, warum John Erpenbeck heute eine so herausragende Rolle in der Kompetenzfor-
schung einnimmt. Das Mainstream-Denken der testtheoretisch verbarrikatierten akademischen
Psychologie kann ihm deshalb so wenig anhaben, weil er weiter und griindlicher als andere zu-
rickschaut auf die Grundprobleme einer erklarenden und einer verstehenden Psychologie. In der
Kombination von hohem Formalisierungsanspruch (da merkt man den Physiker) und einem mit
schopferisch-kreativen Prozessen auch praktisch Vertrautem (da merkt man den Kinstler) ist er
fur fast jede Diskussion gewappnet. Nicht auszudenken, wo die Kompetenzforschung ohne seine
bahnbrechenden Arbeiten heute stiinde!

Meines Erachtens riihrt sein Erfolg in dieser Forschungsrichtung ganz wesentlich daher, dass
er als Erster und am konsequentesten Werte als Kern von Kompetenzen bestimmt hat. Exakter
formuliert sind es deren psychologische Ausdrucksformen: Emotionen, Motivation, verinnerlichte
Normen und Regeln. Damit setzt er menschliche Subjektivitat ins Zentrum jeder Kompetenzbe-
trachtung. Dieser Gedanke hat etwas zutiefst emanzipatorisches und ist von uns langst nicht in
allen Facetten ausgelotet. John Erpenbeck hat mit dem Kompetenzbegriff ,sein“ Handlungskon-
strukt gefunden, um Schritt fir Schritt seine Wertliberlegungen zu entfalten.

Eine wichtige Stutze ist die Selbstorganisationstheorie der Synergetik von Hermann Haken, wel-
che er fast genusslich heranzieht, um die Rolle von Werten unter Unsicherheit zu beschreiben.
Genusslich zum einen deshalb, weil ihm Physiker ihm den Rahmen liefert, um die Anmutung von
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Formalisierbarkeit menschlicher Selbstorganisation zu erzeugen. Zum anderen ist es so mdglich,
Werte als sogenannte Ordnungsparameter zu deuten, die ein System ,im Griff haben“ und sich
gleichzeitig einem direkten Eingriff entziehen. Uberhaupt ist der Selbstorganisationsbegriff der
entscheidende fir ihn, um Wertewandel beim Individuum und in der Gesellschaft zu verstehen.

Als sein Schiler teile ich alle die damit verbundenen Annahmen und habe in meiner eigenen
Positionsbestimmung davon vielfach profitiert. Ebenso frage ich mich immer wieder, wo seine
enorme Kompromissbereitschaft gegentiber anderen Positionen herriihrt. Fir ihn ist vieles ak-
zeptabel, solange es plausibel vorgetragen ist. Die Antwort liegt wohl in seiner Werttheorie selbst
— einem konsequenten Werterelativismus, vor dem andere @ngstlich zuriickschrecken. Wohl wis-
send, dass heutzutage nur eine evolutionére Werttheorie standhalten kann (es sei denn, man
verschreibt sich einer Glaubensrichtung), wéahlt John Erpenbeck nicht den Weg der Resignation,
sondern munzt seine Einsichten um, in Offenheit gegentiber anderen Ansichten.

Erstmals umfassend dargestellt, entwickelt er wesentliche Grundlagen in seinem Buch ,Motiva-
tion: lhre Psychologie und Philosophie* (1984). Auch wenn in einem anderen zeithistorischen
Kontext entstanden, enthalt es eine Uberdauernde Perspektive zur Herausbildung menschlicher
Wertungsgesichtspunkte: Da ist zunachst das zugrundeliegende Bediirfnis nach Uberleben und
fur den Organismus existenzsichernden und -optimierenden Erfahrungen, welches alles Handeln
motiviert (im weitesten Sinne hedonistisch). Die dafiir eingesetzten Mittel werden in der bio-
psycho-sozialen Entwicklung zunehmend komplexer und unterliegen dann selbst wiederum einer
Wertung, inwieweit sie nitzlich sind (utilitaristisch). Eine besondere Wertung ist die asthetische,
welche entsteht, wenn die Mittel der Bedurfnisbefriedigung selbst zum Ziel werden und einen
eigenen Genuss versprechen.

In der sozialen Evolution kommen zwei Gesichtspunkte hinzu: die moralisch-ethische und die
politische-soziale Dimension. Erstere zielen auf Gleichbehandlung und damit auf etwas, was
fur alle gelten soll. Letztere riicken die Gruppeninteressen in den Vordergrund und beschrénken
gewissermalRen den Raum, in dem die aufgestellten moralischen Werte gelten sollen. Beide wir-
ken organisierend und stabilisierend auf menschliche Gemeinschaften. Moralische Werte zielen
auf den Einzelnen, politische Werte darauf, der eigenen Gruppe einen Vorteil zu verschaffen.
Mit anderen Worten: Machtfragen sind niemals einfach nur das Mittel zur Durchsetzung mo-
ralischer Werte. Politik ist eben nicht nur angewandte Ethik. Vielmehr adressieren beide Wert-
sphéren jeweils ganz eigenstandige elementare Bedurfnisse, die sich regelmafig unverséhnlich
gegeniiberstehen. Uberhaupt stehen die verschiedenen Wertgesichtspunkte nebeneinander und
entziehen sich einer Hierarchisierung oder Vorrang-Logik. Allenfalls kdnnte man den genussori-
entierten einen grundlegenderen Status zusprechen.
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Wahrend die psychologische Theoriebildung (aufbauend auf den Arbeiten von Seymour Epstein)
vier Grundbediirfnisse als kleinsten gemeinsamen Nenner aus den vorhandenen Bedurfnistheorien
ableitet, kommt John Erpenbeck zu einem vergleichbaren Ergebnis aus evolutionstheoretischen
Erwagungen. Betrachtet man Bedirfnisse als Grundlage von menschlichen Wertungen, fiigen sich
die Wertuberlegungen und Annahmen tuber menschliche Grundbedurfnisse zusammen:

— Moralisch-ethische Werte sprechen das Bedirfnis nach Selbstwerterhalt und
-steigerung an
— Politisch-soziale Werte sind Ausdruck des Bediirfnisses nach Bindung und Zugehorigkeit
— Hedonistisch-asthetische Werte spiegeln das Bedirfnis nach positiven Erfahrungen
— Utilitaristisch-instrumentelle Werte zielen auf das Bedurfnis nach Orientierung
und Kontrolle, d.h. geeignete Mittel zur Zielerreichung zu finden

Aus zwei verschiedenen Richtungen werden also inhaltliche Positionen bezogen, was heute al-
lerdings keineswegs selbstverstandlich ist in den Sozialwissenschaften. Die damit verbundenen
Annahmen Uber die ,menschliche Natur* machen den Ansatz so fruchtbar.

In meiner eigenen Arbeit zu Fragen der gesellschaftlichen ,Wert“-Schépfung (Public Value) kann
ich mit der Sicht von John Erpenbeck sehr viel anfangen. Das Miteinander und Gegeneinan-
der unterschiedlicher Werte im modernen Wirtschaftsleben lasst sich vorteilhaft aus ebendiesem
evolutionaren Blickwinkel untersuchen. Fiir mich verbinden sich damit drei Kernbotschaften und
auch Auftrage fur weitere Forschung:

1) die Chancen und Risiken der Relativitat von Werten fur das Funktionieren einer
modernen Gesellschaft zu charakterisieren

2) aktuelle Probleme in unserer Gesellschaft in ihren moralischen Qualitaten auf der
einen und politischen Konsequenzen klarer zu erkennen und damit manche der
gegenwartige Ethik-Diskussionen vom Kopf auf die FuRRe zu stellen

3) eine Theorie zur Einflussnahme auf soziale Prozesse zu entwickeln, die der Relativitat
und Selbstorganisation der Werte Rechnung tréagt und dennoch Handlungsmdéglichkeiten
aufzeigt
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Um noch einmal auf den ,roten Faden® zuriickkommen, man kann das Werk von John Erpenbeck
nicht verstehen ohne sein tiefes Nachdenken Uiber menschliche Werte. Was zunéchst wie ein in
die Jahre gekommener Begriff erscheint, zielt bei naherem Hinsehen auf eine echte Grundpro-
blematik quer tber die Einzeldisziplinen der Human- und Sozialwissenschaften hinweg. Dieser
Ausgangspunkt macht sein breit gefachertes Werk erst méglich. Fraglos ist es auf3erst aktuell.

Ich vermute sogar, dass sich an der Werte-Problematik in den néachsten Jahren noch einige De-
batten entziinden werden. In dieser Hinsicht sind die Arbeiten von John Erpenbeck besonders
originell und stimulierend in der Auseinandersetzung mit den unausweichlichen Konsequenzen
eines Werterelativismus.

Timo Meynhardt



Xvi

GruBwort | Thomas Lang-von Wins

ZUM GELEIT

Ein GruRBwort, das ganz und gar unabhéngig von eigenen und personlichen Eindricken und
Erfahrungen ist, kann nicht sinnvoll sein. Es kdme mir seltsam aseptisch vor, in dieser Art zu
schreiben — so ganz ohne die Resonanzen, die der, der Gegenstand der Reflektionen ist, in mir
hinterlassen hat. Und dies umso mehr, als die Resonanzen, die John Erpenbeck bei mir ausge-
I6st hat, sehr deutlich spurbar waren. Dennoch: Ein Gruwort, das sich darin erschopft, person-
liche Anekdoten Uber den Geehrten auszubreiten, erscheint mir auch nicht sinnvoll. Es hat die
Tendenz, schnell peinlich oder schal zu wirken — und wer wiirde das einem so ambitionierten und
lobenswerten Projekt wiinschen, wie dem vorliegenden Buch.

Dass der, der geehrt wird, es verdient hat, steht auBer Zweifel, und das nicht nur, weil er ein Alter
erreicht hat, in dem solche Ehrungen unausweichlich werden. Viel hat er geschrieben iber Kom-
petenzen und Werte, hat sich nach Kréaften bemiht, die unscharfen Begriffe zu weiten und wo das
moglich ist auch zu Ende zu denken und hat damit sowohl die gelehrten Debatten wie auch die
praktische Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse fundamental gepragt. Man koénnte sogar
behaupten, er habe eine ,Schule* begriindet. Ich kdnnte mir aber denken, dass dieser Begriff
ihm eigentlich doch eher zuwider ist, benennt er doch auch den Rahmen fiir die Verinnerlichung
von manchmal isolierten Wissensbausteinen, die zwar oft mit Kompetenz gleichgesetzt werden,
damit aber &hnlich viel zu tun haben, wie eine Schraube mit einem Fahrrad. Deswegen ist es mir
sympathischer und erscheint mir auch angemessener, von einer ,Denkschule* zu sprechen, von
einem aus meiner Sicht ungemein fruchtbaren Ansatz, mit dem sich Kompetenzen zwar nicht
unmittelbar mess- und kontrollierbar machen lassen, aber — und das erscheint mir mutiger und
zumindest mittelfristig sinnvoller — von ihrem Wesen her begreifen lassen kénnen. Wie wenige
andere Theoretiker zuvor hat John Erpenbeck mit Leidenschaft die Frage gestellt, worliber wir ei-
gentlich sprechen, wenn wir sagen, jemand sei kompetent. Er hat mit den komplexen und manch-
mal sperrigen Begrifflichkeiten gerungen und mit einem profunden Sachverstand seine Thesen
begriindet. Diese Leistung ware fuir sich genommen nicht nur angesichts des reinen Umfangs der
auf diese Weise unermidlich und wie mir scheint auch mit groRer Lust zustande gekommenen
Publikationen bereits erstaunlich und hdchst beachtenswert. Bereits einem Gelehrten, der seine
Kraft und Zeit voll und ganz auf das Verfassen akademischer Werke verwendet, wiirde Zahl und
Tiefe der entstandenen Bicher zu grofl3er Ehre gereichen — und doch ist das nur eine von meh-
reren Komponenten der Arbeit von John Erpenbeck. Ein unverzichtbarer weiterer Bestandteil
seiner Arbeit, die das einsame Lesen, Nachdenken und Formulieren ergéanzt, ist der Diskurs mit
anderen. John Erpenbeck 6ffnet mit Freude seine Gedanken fiir diejenigen, die mit ihm denken
wollen, erklart geduldig seine eigenen Ideen und ist offen fir die seiner Gesprachspartner. Bei
solchen Gelegenheiten habe ich einen ausgesprochen zugewandten, freundlich und verschmitzt
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dort weiter denkenden Menschen erlebt, wo die Denkanséatze seiner Gesprachspartner noch
blinde Flecken hatten. Ich kann mich an kein einziges Gesprach mit ihm erinnern, das ich nicht
genossen habe, von dem ich keine Anregungen und konstruktiv weiterfihrenden Gedanken mit-
nehmen konnte, die mein eigenes Denken bereichert und mich im besten Sinn ins Nach-Denken
gebracht haben.

John Erpenbeck hat viel zu sagen, und er tut es auf unterschiedliche Arten und flr verschiedene
Gruppen. Dass er dabei auch die von der Wissenschaft haufig zu wenig beachteten Praktiker
aktiv in seine Uberlegungen einbezieht, spricht einerseits fiir seinen Weitblick und Pragmatismus,
andererseits ist es Ausdruck seines Denkens, das viele ein-, aber niemanden ausschlief3t (und
das die ausfiihrende Komponente als ein wesentliches Bestimmungs- und Prozessmerkmal von
Kompetenzen betrachtet).

Die von ihm und Volker Heyse entwickelten Methoden sind in der Praxis innerhalb weniger Jahre
zu den Verfahren der Wahl geworden, wenn es um das Messen von Kompetenzen geht. Das von
ihm und Lutz von Rosenstiel herausgegebene Handbuch Kompetenzmessung hat sich zu einem
Referenzwerk entwickelt, die dritte Auflage steht bevor. Die Ehrung durch das vorliegende Buch
kommt also zum rechten Zeitpunkt — eben nicht nur wegen des runden Geburtstages, sondern
auch wegen des erreichten Hohepunkts im Schaffen (das genau genommen ja noch viel mehr
einschliel3t, als das, wortiber ich schreiben kann).

Ich wiinsche John Erpenbeck mdoglichst viele weitere Jahre der ungebremsten Schaffensfreude.
Das wunsche ich nicht ganz uneigenniitzig, denn mir wiinsche ich in diesem Zusammenhang die
moglichst regelmafige Gelegenheit zu intensiven Gesprachen mit ihm.

Minchen, im Marz 2012

Thomas Lang-von Wins
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GruBwort | Johanna Anzengruber

LIEBER JOHN,

Durch Dich und Dein Wirken hat »Kompetenz« eine ganz neue Bedeutung bekommen...

... und das nicht, nur in den Ohren und Augen der wissenschaftlichen Gemeinschaft und vieler
Studenten, sondern auch bei unzahligen Vertretern aus Wirtschaft und Politik.

Deine sehr tiefgreifende und zugleich anschaulich-praktische Art auf den Begriff der Kompetenz
zu blicken und eine Verkniipfung von Kompetenz mit Charakter, Personlichkeit, Personlichkeits-
eigenschaften, Talent, Potential, Performanz und Werten herzustellen, hat sowohl in Deutschland,
als auch international tiefe Beachtung und Anerkennung in der Offentlichkeit erlangt.

Fir viele hast du nachhaltige Antworten auf die heutigen Anforderungen der Kompetenzmessung
und -entwicklung in einer sich immer schneller drehenden Welt gegeben. Mir hast du im Speziellen
durch deine schopferischen Diskurse auf dem Gebiet der Kompetenzforschung, Gedankenwelten
und Denkansétze eroffnet, von denen ich noch Jahre zehren werde.

Ich wiinsche Dir, lieber John, von Herzen fir die nachsten Jahrzehnte unbeugsame Schaffens-
kraft, Lebensfreude, Optimismus, Wohlergehen und eine kernige Gesundheit.

Mdoge Dir der heutige Tag, neue Kraft und Impulse fur die Zukunft sowie gleichzeitig noch tiefere

Gewissheit geben, dass Du Spuren in vielen Menschen hinterlasst, die noch viele Jahre unver-
kennbar bleiben werden!

Herzlichen Gluckwiinsch zum 70. Geburtstag!

Deine
Johanna Anzengruber
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LIEBER PROFESSOR ERPENBECK - LIEBER JOHN,

zwei zentrale Schliisselbegriffe in der Bildungslandschaft lauten: Interdisziplinaritat und Kompetenz-
entwicklung. Um beide Begriffe — die gleichsam fiir grof3e Herausforderungen in der Praxis stehen —
hast Du Dich besonders verdient gemacht. Ich mdchte sogar behaupten: Du bist die Inkarnation
dieser Begriffe.

Ein Blick in Deine Uberaus spannende Vita verréat, dass hier nicht nur der brillante Physiker John
Erpenbeck am Werk ist, sondern auch der begnadete Philosoph, der eloquente Literat sowie der
intelligente Sozialwissenschaftler und Psychologe.

All diese Fahigkeiten flieRen ein in Deine nachhaltige Mission, die da lautet: Effektive Kompetenz-
entwicklung in der Organisationspraxis.

Als Programmleiter des Master-Programmes >Master of Arts in General Management< der SIBE
der Steinbeis-Hochschule Berlin habe ich tGber viele Jahre die Gelegenheiten gehabt, Dich konzep-
tionell und operativ im Einsatz erleben zu dirfen, als geistiger und methodischer Kopf unserer
Seminarreihe >Development of Competenciesc.

Intellektuell und didaktisch hat mich Deine Arbeit stets fasziniert. Aber auch der Mensch John
Erpenbeck hat mich zutiefst beeindruckt. Zur Charakterisierung der Person John Erpenbeck fallen mir
viele Attribute ein: stets hoflich, kollegial, hilfsbereit, fleiRig, selbstlos, ein wenig knitz, professoral —
und doch uneitel, loyal — und doch unangepasst. Die Liste liel3e sich problemlos fortfiihren.

Lieber John, ich schatze Dich als Vorbild, Kollegen, Berliner Original und grundehrlichen Menschen,
der aus seinem Herzen keine Mordergrube macht, wenn er im Kreise von Steinbeis-Kollegen, die in
der Regel eine grof3e Affinitat zu guten Weinen haben, sagt: »Ick hab eh nie verstanden, wie man

aus so wat tollem wie Trauben so wat doofes wie Wein machen kann«.

Lieber John, bleib, wie Du bist. Und vor allem: bleib gesund!

Gerhard Keck
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GruBwort | Joachim Sailer

LIEBER JOHN,

»Kompetenzen sind unverwechselbar in Bezug auf die Handlungsfahigkeit — sie erméglichen selbst
organisiertes, kreatives Handeln in eine offene Zukunft hineinl«. Diesen Satz, den Du so und so
ahnlich schon haufig skizziert hast, treibt mich beinahe jeden Tag um. Und er treibt mich an. Denn
es geht um das konkrete Tun, um das Machen, auch in schwierigsten Situationen. Es geht um die
Selbstorganisation, um das eigene Kiimmern — ohne selbstverstandlich die Um- und Mitwelt aus den
Augen zu verlieren. Hier zeigt sich auch die Verbindung zu den Wurzeln subsidiaren Denkens und
Handels, in denen nicht nur auf andere geschaut wird, sondern auch die Frage zur Diskussion steht:
Was kann ich machen? Was kann ich leisten? Und was kann ich organisieren? Und es geht letztlich
darum, offene Situationen zu meistern. Neues anzugehen, die Angste, die dabei entstehen, ernst zu
nehmen, aber mit ihnen zu arbeiten und an ihnen zu wachsen. Allein und mit anderen gemeinsam!

Die gesellschaftlichen, politischen und 6konomischen Herausforderungen bendtigen Menschen,
die die Mdglichkeiten aufgreifen, ihre Kompetenzen zu entwickeln, sie zu modellieren und auch
anderen eine Grundlage fur deren Kompetenzentwicklung zu geben. Durch Deine Arbeit Gber
Kompetenzen und Kompetenzentwicklung hast Du ohne Zweifel fur viele Menschen eine wichtige
Basis geschaffen, ihren Herausforderungen und die Herausforderungen der Gesellschaft im wahrs-
ten Sinne des Wortes »kompetent« zu begegnen. Du hast sie zur Arbeit mit dem Kompetenzbegriff,
aber auch mit der Kompetenzentwicklung in der praktischen Umsetzung motiviert und begeistert.
Denn ohne diese Begeisterung fur die eigene Entwicklung von Kompetenzen féllt es schwer, »am
Ball zu bleiben« und sich den Herausforderungen im oben beschriebenen Sinne zu stellen.

Die Herausforderung der demografischen Entwicklung hierzulande wird uns in Zukunft die vielfaltig-
sten Kompetenzen abverlangen. Das wird selbstverstandlich nicht nur eine Aufgabe fir die junge
Generation sein, die sich mit Lernen, Qualifikation und Kompetenzentwicklung beschéftigt und sich
in diesen Feldern tummelt. Die alternde Gesellschaft macht »neue Kompetenzen« erforderlich, die
viel mehr den Blick auf alle Generationen und das Miteinander richtet. Die Kompetenzentwicklung
und -férderung von alteren Menschen wird zusehends in den Fokus der Diskussion riicken und wir
werden uns der Frage stellen missen, wie sich diese dlteren Menschen in das Heute und Morgen
einbringen kdnnen und wollen. Kompetenzen sind nicht an Zeiten gebunden. Aber in unterschiedlichen
Zeiten gibt es immer wieder »andere und neue Kompetenzen«, die es aufzuspiren und die es zu
entwickeln gilt.
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Mein lieber John, an dieser Stelle ein herzliches Dankeschon fur die zahlreichen Impulse, die
Du mir und vielen anderen, die ich kenne, gegeben hast. Danke fiir die zahlreichen Gesprache —
konstruktiv und zuweilen, Gott sei Dank, philosophisch. Ich wiinsche Dir zu Deinem 70. Geburts-
tag weiterhin beste Schaffenskraft fiir die Zukunft, natirlich gute Gesundheit und von ganzem
Herzen Zeit mit Menschen, mit denen Du gerne zusammen bist. Uns allen wiinsche ich einen
John Erpenbeck, der weiterhin nicht mit fruchtbaren Impulsen geizt und uns — ganz im Sinne von
Sokrates — die Fragezeichen an die richtigen Stellen setzt!

Dein
Joachim Sailer
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John Erpenbeck

1 WAS »SIND« KOMPETENZEN?

Begriffe sind geféahrlich. Besonders solche, die wir tagtéglich verwenden, und von denen wir des-
halb glauben, was sie bezeichnen, was sie bedeuten, sei einigermalen klar. Bewusstsein, Wissen,
Fahigkeit, Talent, Personlichkeit, und eben Kompetenz sind solche Begriffsfallen. Erst wenn wir
uns in Uberlegungen verfangen, was damit wohl gemeint sei, spiiren wir die Fallstricke. Zu spét —
Nachdenken lasst sich nicht mehr vermeiden. Gut — dann wollen wir uns der Kompetenz, den
Kompetenzen nachdenklich aber furchtlos nédhern.

Drei Wege der Annaherung sehe ich, und will sie probeweise beschreiten.

Erstens bin ich Uberzeugt, dass man das heutige Kompetenzverstandnis, den aktuellen Gebrauch
des Begriffs nicht ohne historische Uberlegungen versteht. Kompetenzen gab es schon immer.
Aber erst seit etwa zwanzig Jahren reden wir und redet alle Welt von Kompetenzen. Backkom-
petenz, Brunnenbohrkompetenz, Dienstleistungskompetenz — ein Gutwort? Besitzt nicht auch
der Trickbetriiger ein hohes MalR an Sozialkompetenz? Also kein Gutwort? Was ist Kompetenz
»wirklich«?

Zweitens, so glaube und hoffe ich, helfen aus diesem Dilemma der changierenden Bedeutungen
funktionale Uberlegungen. Was meinen die meisten Autoren die heute Kompetenzen analysie-
ren, bewerten und entwickeln, gibt es da ein grundsatzlich einheitliches Verstandnis? Wie werden
Kompetenzen genutzt und eingesetzt? Warum spielen Kompetenzen, Kompetenzmodelle und
Kompetenzentwicklungsbemiihungen in modernen Unternehmen eine so grof3e Rolle? Werden
Schulen, Berufshildungseinrichtungen und Universitaten doch irgendwann zu Institutionen der
Kompetenzentwicklung statt der Wissensvermittiung?

Drittens will ich einen kurzen Blick auf die aktuelle Kompetenzentwicklung an der Universitat
richten, an der ich arbeite, der School of International Business and Entrepreneurship (SIBE).
Mit einem konsequenten Projekt-Kompetenz-Studium hat sich die SIBE an die Spitze der Kom-
petenzen entwickelnden deutschen Hochschulen und Universitaten gesetzt. Wie dieses Studium
ablauft, streife ich aber nur kurz, weil es an anderer Stelle weiter ausgefihrt wird.
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2 HISTORISCHE UBERLEGUNGEN

Zunéachst eine historische Rickblende.* Noch vor vier Jahrzehnten, vor dem Beginn der moder-
nen Kompetenzforschung, war klar, was man mit Kompetenz meinte, wenn man Kompetenz sag-
te. Eine Versicherung ist kompetent fur die Bearbeitung spezieller Schadensfalle. Ein Diplomat
ist kompetent fir aktuelle Fragen des Nahen Ostens. Ein Bankangestellter ist kompetent, mit Fir-
menkunden Uber neue Formen der Finanzierung eines innovativen Unternehmens zu sprechen.
Der Antrag auf eine Visa- oder Mastercard muss von einem Kompetenztrager unterschrieben
werden. In all diesen Fallen bedeutet Kompetenz nicht mehr und nicht weniger als Zusténdigkeit —
eine Bedeutung, die das Wort schon im romischen Recht und spater im Mittelalter besaf3, wo es
als »zustandig«, »befugt«, »rechtmaflig« verstanden wurde. Seit dem 19. Jahrhundert bezeich-
net Kompetenz im Verwaltungsrecht die Bindung einer Behorde an ihre Funktion, aber auch die
Befugnis und RechtmaRigkeit von Organen, Institutionen und Personen.

Allerdings reicht die Kompetenzgeschichte viel langer zuriick.? Der lateinische Begriff competentia
stammt von dem Verb competere ab. Er bedeutet zusammentreffen, etwas gemeinsam erstreben,
gesetzlich erfordern, aber auch zukommen, zustehen. Im klassischen Latein wurde das Substan-
tiv competentia im Sinne von Zusammentreffen oder Ubereinstimmung gebraucht. Die rémischen
Rechtsgelehrten gebrauchten offensichtlich nur das Adjektiv competens im Sinne von zustandig,
befugt, rechtmaRig, ordentlich. Bereits im romischen Recht hatte sich das beneficium competentiae
als ein Instrument etabliert, dem Schuldner nur soviel Geld abzunehmen, dass ihm das Existenz-
minimum zum Lebensunterhalt gewahrt bleibt. Bis heute ist das beneficium competentiae in der
Rechtsprechung die Einrede des Notbedarfs gegentuber Verurteilung und Vollstreckung. Seit dem
13. Jahrhundert bezeichnet competentia entsprechend die jemandem zustehenden Einkiinfte, den
notwendigen Lebensunterhalt, insbesondere den Notbedarf der Kleriker.

1 | Mittelalterliche Buchmalerei — competentia als Notbedarf von Klerikern
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Am Ende des 16. Jahrhunderts taucht in den Wérterblichern immer wieder der Aspekt des Mit-
bewerbers um ein und dieselbe Sache auf, als Competitor. Eine kompetente Person ist im 16.
Jahrhundert eine Person, die geschickt, ordentlich und fliigsam ist, sich gebihrlich benimmt, aber
auch im Wettbewerb mit anderen steht, welche um dieselbe Sache streiten. Der Aspekt des Wett-
bewerbes und der Konkurrenz taucht also schon in dieser Zeit in der Sprache auf, und deutet auf
eine sich verandernde gesellschaftliche Situation hin. Im Englischen taucht, an der Wende zum
17. Jahrhundert, der Aspekt des Wettstreitens, des sich Bemihens um Meisterschaft, explizit in
der Bedeutung des Wortes auf. Aus dem alten, lateinischen competere entsteht offensichtlich
der Aspekt des Wettstreites, des Wettbewerbes um ein und dasselbe Ding oder ein und dieselbe
Stelle, in dem Sinne, wer der bessere Bewerber ist. Etwa seit der Mitte des 18. Jahrhunderts sind
Kompetenz, Kompetenzstreit und Kompetenzkonflikt mit der Ausdifferenzierung einer modernen,
arbeitsteiligen und funktionalen Gesellschaftsorganisation verbunden.®

Wenn man schon den Blick so weit zurlick schweifen lasst muss man sich klar machen, dass
nattrlich auch Kompetenz im heute wichtigsten Sinne, als Fahigkeit zum selbstorganisierten,
kreativen Handeln in offenen Problem- und Entscheidungssituationen nicht nur existierte, son-
dern auch planmaRig weitergegeben wurde. Ein markantes Beispiel: Ein Schiiler der Rubens —
Werkstatt (und das gilt fur alle handwerklichen und kiinstlerischen Werkstatten) lernte nicht nur die
Formen- und Materialkunde seiner Zeit; er reifte zu einer Personlichkeit (personale Kompetenzen),
er entwickelte starke, oft mit einer intensiven Reisetatigkeit verbundene Aktivitaten (aktivitatsbe-
zogene Kompetenzen), er lernte neues maltechnisches und -methodisches Wissen, aber auch
neue Sozialbeziige zwischen Kinstler und Kunstliebhaber nicht nur zu verstehen, sondern auch in
seinem Handeln fruchtbar zu machen (fachlich-methodische Kompetenzen) und schlieRlich baute
er ein Netz von sozialen Beziehungen im kinstlerischen wie im privaten Bereich auf (sozial-kom-
munikative Kompetenzen).

1 Die folgenden Uber\egungen orientieren sich an den Ausfiihrungen im Buch: Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007):
Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0. K&In.

2 Huber, H. D. (2004): Im Dschungel der Kompetenzen, in: Hans Dieter Huber, Bettina Lockemann, Michael
Scheibel: Visuelle Netze. Wissenrdume in der Kunst. Ostfildern-Ruit.

3 Zur Begriffsgeschichte der Kompetenz vgl. Ritter, J., Griinder, K. (Hrg.) (1976): Historisches Worterbuch
der Philosophie, Darmstadt. Bd. 4, Sp. 918-933.
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2 | Bild aus der Werkstatt Peter Paul Rubens

Diese Art von Kompetenzen existierte ziemlich sicher seit Anbeginn der handwerkenden Mensch-
heit und wurde mit stets eigenen, von der Wissensweitergabe abgehobenen Methoden verbreitet.
Und doch hat sich in den letzten zwanzig Jahren eine Entwicklung vollzogen, die sich nicht einfach
als kontinuierliche Fortsetzung verstehen lasst. Huber beobachtet dazu: »Die Deutsche Bibliothek
Frankfurt verzeichnet seit 1945 insgesamt 716 Buchtitel, die den Begriff Kompetenz enthalten.
Davon sind 74,8% seit 1990 erschienen; davon wiederum 70,5% in den letzten sieben Jahren (vor
2004). Wahrend im Jahr 1990 13 Titel mit dem Titelstichwort Kompetenz erschienen sind, waren es
im Jahr 2000 schon 68 und 2001 66 Titel.« Dieser Anstieg setzt sich bis heute fort.*

Den ersten Schritt in die neue, immer wichtiger werdende Richtung machte der gro3e Sprachwissen-
schaftler Noam Chomsky, der 1960 die Fahigkeit von Sprechern und Hérern, mit Hilfe eines begrenz-
ten Inventars von Kombinationsregeln und Grundelementen potenziell unendlich viele, auch neue,
noch nie gehorte Satze selbst bilden und verstehen zu kdnnen, als Sprachkompetenz bezeichnete.®
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3 | Noam Chomsky 4 | David McClelland

Vor vollig anderem Hintergrund beschrieb 1959 der bekannte Motivationspsychologe Roger W.
White Kompetenzen als weder genetisch angeborene noch als biologisches Reifungsprodukt zu
verstehende grundlegende, vom Individuum selbst hervorgebrachte Handlungsféhigkeiten, die
sich in selbst motivierter Wechselwirkung mit der Umwelt herausbilden.®

In der Arbeits- und Organisationspsychologie wurde der Kompetenzgedanke aufgenommen.
Ausgehend von der Theorie der Handlungsregulation entstanden in Auseinandersetzung mit den
bis dahin vorherrschenden behavioristischen Ansatzen und ihren Reiz — Reaktions-Modellen,
die von festliegenden Zielvorgaben ausgingen, Lerntheorien, die Ziele, Erwartungen und Plane
des handelnden Menschen einbezogen und die selbstorganisierte Entwicklung von Modellen,
Planen und Zielen (kognitive Wende) berticksichtigten. Sie waren durch Chomsky maf3geblich
beeinflusst. Es bildete sich der Begriff der Handlungskompetenz und damit die Vorstellung einer
Wissensbasis, aus der sich beliebig viele Handlungen erzeugen lassen.

Huber, H. D. ebenda.

5 Chomsky, N. (1965) Aspects of the theory of syntax, Cambridge, Mass.

6 Vgl Frey, D, Greif, S. (Hrg.) (1983), Sozialpsychologie. Ein Handbuch in Schliisselbegriffen, Miinchen.
S. 222-226.
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5 | Dieter Mertens 6 | Rolf Arnold

David McClelland schlie3lich begriindete in den siebziger Jahren den »competency approach« der
Motivationspsychologie und entwickelte das erste grundlegende Kompetenzmessverfahren.

Bei all diesen und vielen anderen Ansétzen handelt es sich nicht mehr um Befugnisse oder Zustan-
digkeiten. Vielmehr dreht es sich um Fahigkeiten, angesichts unendlich vieler Sprach-, Verhaltens-
und Handlungsmaoglichkeiten selbstorganisiert, eigensténdig, kreativ handeln zu kénnen. In diesem
Sinne hat das Wort, haben moderne Ideen zu Kompetenzentwicklung, Kompetenzmessung und
Kompetenztraining Furore gemacht.

Freilich hatte McClelland Recht, wenn er in einem Interview 1997 bemerkte: »A lot of people have
jumped on the bandwagon. The danger is that they may not identify competencies properly.«” Der
zuweilen abenteuerliche Gebrauch des Terminus Kompetenz gibt ihm Recht.

Ich glaube, fiir die deutsche Entwicklung des Kompetenzdenkens sind zwei weitere Marksteine
malRgeblich. In seinem Furore machenden Buch »Die deutsche Bildungskatastrophe. Analyse
und Dokumentation« &uf3erte Georg Picht 1964 die Beflirchtung, die bundesdeutsche Wirtschaft
werde ohne qualifizierten Nachwuchs ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit verlieren. Dieses
bildungspolitisches Fanal und die Forderung nach einem »Notstandsprogramm« waren der Start-
schuss fiir die beispiellose Kampagne zur Bildungsexpansion von 1969 an unter der Regierung
Brandt. Sie wurde primar als Qualifikationskampagne gefiihrt.
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7 | Horst Siebert

Doch schon bald kamen Zweifel auf, ob die Sach- und Fachqualifizierung der Weisheit letzter Schluss
sei, schlieBlich brauchten die so Qualifizierten ebenso personale, aktivitdtsbezogene und soziale
Fahigkeiten, das Gelernte auch sinnvoll in das berufliche Handeln umzusetzen. Diese Fahigkeiten
nannte Dieter Mertens »Schlusselqualifikationen« und verstand darunter »Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten, welche nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu bestimmten, disparaten prak-
tischen Tatigkeiten erbringen, sondern vielmehr a) die Eignung flr eine gro3e Zahl an Positionen
und Funktionen als alternative Optionen zum gleichen Zeitpunkt, und b) die Eignung fur die Bewal-
tigung einer Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von Anforderungen im Laufe des
Lebens.«. Eine klare und auch heute noch gliltige Kompetenzdefinition.® Der andere Markstein war
das Eindringen von Selbstorganisationsgedanken in das seit 150 Jahren in wesentlichen Herange-
hensweisen unveranderte padagogisch-instruktivistische, Nurnberger-Trichterartige Denken. »Eine
gute Schule erkennt man nicht daran, dass die Lehrer Fragen stellen kdnnen, sondern daran, dass
die Schiler das kdnnen« — diese Zitat eines finnischen Lehrers stellt Peter Struck seinem schulkriti-
schen Credo voran.®

7 K Adams (1997): Interview with David McClelland. Interview with the founding father of the competency
approach: David McClelland. In Competency, Bd. 4 No. 3, Friihjahr 1997, S.18-23.

8  Mertens, D. (1974): Schlusselqualifikationen. Thesen zur Schulung fir eine moderne Gesellschaft, in: Institut
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt und Berufsforschung. Jhg. 7,
H. 1 Nurnberg 1974.

9 hierzu Struck, P. (2007, 2. Aufl.): Die 15 Gebote des Lernens. Schule nach PISA. Darmstadt.
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8 | Programm Lernkultur
Kompetenzentwicklung

Mit angeregt durch Siegfried S. Schmidts Streitschrift
»Radikaler Konstruktivismus«! entwickelten Rolf Ar-
nold, Horst Siebert und weitere Padagogen seit Mitte
der 80er Jahre den so genannten Padagogischen
Konstruktivismus als eine spezifisch auf padagogi-
sche Probleme zugeschnittene Selbstorganisations-
theorie. Sie interpretiert den Lernprozess als einen
individuellen Vorgang der aktiven Wissenskonstrukti-
on: Wissen wird nicht einfach angeeignet oder durch
Instruktion Ubernommen, sondern selbstorganisiert
und individuell unterschiedlich konstruiert. Dement-
sprechend ist Wissen nicht direkt vermittelbar, son-
dern nur durch Ermdoglichung von Lernprozessen
(Ermdglichungsdidaktik): »Erwachsene — so scheint
es — sind lernfahig, aber unbelehrbar.«

In den neunziger Jahren entwickelte sich — auch un-
ter dem Eindruck der weitgehend nutzlosen Qualifi-
zierungskampagnen in Ostdeutschland — eine Viel-
zahl von kompetenzorientierten Forschungen und
praktischen Ansatzen.*? Sie wurden ab 2000 in dem
groRen Projekt des Bundesministeriums fir Bildung
und Forschung (BMBF) »Lernkultur Kompetenzent-
wicklung« zusammengefuhrt.?

Seither haben sich die Verhaltnisse fast umgekehrt. Rein kognitivistisch orientierte Mess- und
Vergleichsmethoden wie PISA, TIMSS und PIRLS verkaufen sich als kompetenzorientiert. Qua-
lifikationsorientierte Kammerprifungen behaupten, sie seien auf Kompetenzen gerichtet. Weiter-
bildungseinrichtungen, die nach wie vor frontal unterrichten und Wissen zertifizieren, verstehen
sich nun als Kompetenzvermittler. Kompetenz ist zum géangigen Reklamewort avanciert.

Wurden noch in den siebziger, achtziger Jahren Basiskompetenzen als Schlisselqualifikationen
bezeichnet, dem qualifikationsorientierten Weiterbildungs-Zeitgeist entsprechend, so werden heute
umstandslos Wissensbestandteile, Fertigkeiten, Fahigkeiten, Qualifikationen und Persénlichkeits-
eigenschaften als Kompetenzen benannt. Dagegen hilft weder Sprachkritik noch Wortnormierung.
Vielmehr muss man sich klar machen, was funktional hinter dem Boom des Worts Kompetenz steht.
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9 | Moderne Werbung mit dem Kompetenzgedanken

3 FUNKTIONALE UBERLEGUNGEN

Wir haben es heute, tausendfach festgestellt und wiederholt, objektiv mit einer globalisierten,
immer komplexer, dynamischer, vernetzter und unsicherer werdenden Lebens- und Arbeitswelt
zu tun. Sie bildet den Begriffsgrund fir den Kompetenzboom — wie man auch Kompetenzen im
einzelnen fasst und beschreibt. Es bedarf einfach eines besonderen Begriffs, um unsere Hand-
lungsféahigkeiten angesichts eben dieser neuen Lebens- und Arbeitswelt (Risikogesellschaft),
angesichts unseres zunehmend unsicheren Wissens, unseres »ins Offene« hinein kreativen
Handelns zu benennen, also Selbstorganisationsfahigkeiten des Handelns (Selbstorganisations-
dispositionen) zu erfassen. Dabei ist es zunachst weniger wichtig, ob man von Schlisselqualifi-
kationen, von Talenten, von Soft Skills oder von Kompetenzen handelt. Der Begriff Kompetenz
hat sich einfach weitgehend durchgesetzt; wo Talentmanagement wirksam sein soll, wird es mit
Kompetenzmanagement weitgehend identisch.4

Der Kompetenzbegriff wird vielféltig, oft missbrauchlich ausufernd, verwendet. Schreibt man die
von verschiedenen Forschern verwendeten Kompetenzdefinitionen untereinander, ergibt sich ein
Bild scheinbar gro3er Heterogenitat.*> Eine genauere Analyse der Definitionen individueller Kom-
petenzen — und um diese geht es hier vor allem — ergibt jedoch gro3e Gemeinsamkeiten:

10 Schmidt, S. J. (1986): Kognitive Autonomie und soziale Orientierung. Konstruktivistische Bemerkungen zum
Zusammenhang von Kognition, Kommunikation, Medien und Kultur. Frankfurt am Main.

11 Siebert, H. (1994): Lernen als Konstruktion von Lebenswelten. Entwurf einer konstruktivistischen Didaktik.
Frankfurt am Main. S. 46.

12 Sauer, J. M. (2000). Genese des Forschungs- und Entwicklungsprogramms »Lernkultur Kompetenzentwicklunge.
In: QUEM (Hrg.). Bulletin berufliche Kompetenzentwicklung. H. 5.

13 QUEM (2006): Kompetenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm »Lernkultur
Kompetenzentwicklunge. Ergebnisse - Erfahrungen - Einsichten. Minster, New York, Miinchen, Berlin.

14 Steinweg, S. (2009): Systematisches Talentmanagement. Stuttgart.
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Handlungsorientierung:
Kompetenzen sind handlungsorientiert, wollen kiinftige Handlungsmaoglichkeiten erfassen
und verbessern.

Fahigkeitsbezug:

Kompetenzen sind Handlungsfahigkeiten, allerdings keine beliebigen — etwa bloR repetitive
oder reproduktive — sondern solche, um offene Problemsituationen selbst organisiert
und kreativ zu bewaltigen. Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositionen geistigen
und physischen Handelns,* wenn man unter Dispositionen die Gesamtheit der bis zu
einem bestimmten Handlungszeitpunkt entwickelten inneren Voraussetzungen zur psy-
chischen Regulation der Tatigkeit versteht.!” Es handelt sich bei Kompetenzen also um
keine Fahigkeiten an sich, sondern um bestimmte Befahigungen, die ein kreatives Handeln
unter Unsicherheit, bei offenem Handlungsausgang, bei grolRer Komplexitat der Hand-
lungsbedingungen erméglichen.

Selbstorganisations-(Komplexitats-)begriindung:

Kompetenzen beziehen sich damit stets auf selbst organisiertes Handeln. Generalisiert
kann man Kompetenzen als evolutionar entstandene Selbstorganisationsdispositionen
komplexer, adaptiver Systeme — insbesondere menschlicher Individuen — zu reflexivem,
kreativem Problemlésungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen von komplexen,
selektiv bedeutsamen Situationen (Pfade) verstehen. Hier wird einerseits der Aspekt des
phylogenetischen, ontogenetischen und aktualgenetischen Gewordenseins von Kompe-
tenzen angenommen. Andererseits wird klargestellt, dass nicht jede Problemsituation
kompetent bewéltigt werden kann.®

Grundkompetenzen:

Die meisten Kompetenzforscher gehen in groRer Einheitlichkeit von bestimmten Grund-
kompetenzen (Basiskompetenzen, Key-Kompetenzen, Schlisselkompetenzen) aus,
namlich von personalen, aktivitatsbezogenen, fachlichen und methodischen sowie von
sozial-kommunikativen. Die aktivitatsbezogenen Kompetenzen werden oft unter die per-
sonalen und sozial-kommunikativen gezahlt, sind aber stets mit benannt. Eine so kom-
fortable Situation, dass Uber die Grunddimensionen eine grundlegende Einigkeit herrscht,
gibt es beispielsweise unter Personlichkeitsforschern, in Personlichkeitstheorien, tberhaupt
nicht.

Kompetenzerfassung:

Auch darliber, dass Kompetenzen prinzipiell — mit unterschiedlichen Methoden und mit
unterschiedlicher Genauigkeit — erfasst werden kdnnen, herrscht Einigkeit.'® Die Objektivitat,
Validitat und Reliabilitat der benutzten Verfahren lasst sich abschétzen. Die Aussagekraft
ist in der Regel hoher, als die der oft untersuchten, viel kritisierten Schulzensuren-Systeme.
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— Kompetenzabgrenzung:
Kompetenzen lassen sich von Fertigkeiten, von Wissen im engeren Sinne und von
Qualifikationen klar abgrenzen. Jene sind Grundlage von Kompetenzen, sie sind aber
keine Kompetenzen. Das fuhrt zu dem gleich noch einmal bemihten Inklusionsmodell
der Kompetenzen.

— Kompetenzkerne:
Das sind interiorisierte, das heif3t in Form eigener Emotionen und Motivationen hand-
lungswirksam gewordene Regeln, Werten und Normen. Regeln, Werte und Normen sind
als Ordner selbstorganisierten Handelns zu begreifen.

— Kompetenzentwicklung:
Nicht Gber die einzelnen Methoden, wohl aber tber die Mdglichkeiten und Notwendigkeiten
von Kompetenzentwicklung sind sich die in diesem Bereich Forschenden und Arbeitenden
einig. Einig sind sie sich auch darin, dass Kompetenzen prinzipiell nicht in Formen der
Wissensvermittlung weitergegeben werden kénnen. Plakativ verkirzt kann man sagen,
dass Kompetenzvermittlung stets Wissensvermittlung plus Wertvermittiung ist.

Auf einen so groRen Bestand an gemeinsamen Erfahrungen, Uberzeugungen und Methoden
kénnen im padagogischen Rahmen nur wenige Ansétze zuruckgreifen!?

In einer Gesellschaft, in der viele politische, 6konomische und soziale Prozesse komplex und
dynamisch sind, da sind nicht nur Befahigungen gefragt, sich von einem klar definierten Anfangs-
zustand — der Aufgabe, dem Problem — zu einem klar definierten Endzustand zu bewegen — der
Aufgabenerfullung, der Problemlésung. Diese sind vielmehr Teil umfassenderer Fahigkeiten,
namlich innovativ, kreativ Neues zu entwickeln — Ergebnisse, die nicht nur die Nutzer sondern
auch die Entwickler Giberraschen.

15 Sydow, J., Duschek, S., Méllering, G., Rometsch, M. (2003): Kompetenzentwicklung in Netzwerken. Eine
typologische Studie. Wiesbaden. S. 25.

16 Erpenbeck, J., Heyse, V. (2007, 2. Aufl.): Die Kompetenzbiografie. Miinster New York, Miinchen, Berlin; Erpenbeck,
J., von Rosenstiel, L. (Hrg.) (2007, 2. Aufl.): Handbuch Kompetenzmessung. Stuttgart.

17 Kossakowski, A. (1981): Disposition. In: ClauB, G., Kulka, H., Lompscher, J. u.a. (Hrg): Wérterbuch der Psychologie,
Leipzig.

18 Kappelhoff, P. (2004): Kompetenzentwicklung in Netzwerken. Die Sicht der Komplexitits- und allgemeinen
Evolutionstheorie. Berlin.

19 Gnahs 2007, Erpenbeck [ von Rosenstiel 2007.

20 Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2009): Vom Oberlehrer zur Kompetenzhebamme. Kompetenzentwicklung
als Zukunft der Weiterbildung. Weiterbildung, Heft 2, 2009, S. 6-9.
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Es handelt sich also, verallgemeinert, um Féhigkeiten, selbstorganisiert zu denken und zu handeln:

— In Bezug auf sich selbst (P: personale Kompetenzen)

— mit mehr oder weniger Antrieb, Gewolltes in Handlungen umzusetzen
(A: aktivitatsbezogene Kompetenzen)

— gestltzt auf fachliches und methodisches Wissen, auf Erfahrungen und Expertise
(F: fachlich-methodische Kompetenzen)

— unter Einsatz der eigenen kommunikativen und kooperativen Moglichkeiten
(S: sozial-kommunikative Kompetenzen).

10 | Personale Kompetenz, Aktivititsbezogene Kompetenz, Fachlich-methodische
Kompetenz, Sozial-kommunikative Kompetenz als Grundkompetenzen

Es gibt keine Kompetenzen ohne physische oder geistige Fertigkeiten, ohne Wissen, ohne Quali-
fikationen. Fertigkeiten, Wissen, Qualifikationen sind jedoch keine Garanten fiir Kompetenzen. Als
tatenarm und gedankenvoll hatte Holderlin einst die Deutschen gegeil3elt. Der Fachidiot, der alles
weild und wenig kann, ist ein Schimpfwort. Jeder kennt, keiner mag den hoch qualifizierten Inkom-
petenten. Kompetenzen sind mehr als Fertigkeiten, Wissen und Qualifikationen, sie sind etwas an-
deres. Eben weil sie konstitutiv interiorisierte Regeln, Werte und Normen als Kompetenzkerne ent-
halten. Ihr Erwerb erfordert nicht nur fachlich-methodische, sondern auch emotionale Intelligenz.
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Wie lassen sich dann aber Fertigkeiten, einfachere Fahigkeiten, Wissen und Qualifikationen
charakterisieren?

21

22
23

24

Fertigkeiten bezeichnen durch Ubung automatisierte Komponenten von Tétigkeiten, meist
auf sensumotorischem Gebiet, unter geringer Bewusstseinskontrolle, in stereotypen beruf-
lichen Anforderungsbereichen, auch im kognitiven Bereich, wie beim Multiplizieren oder
Auswendiglernen, beim elementaren Lesen und Rechnen. Lese- und Rechenfertigkeiten
sind Voraussetzungen jeder Kompetenzentwicklung, aber nicht eigentlich Kompetenzen.
Fertigkeiten haben das individuelle Verhalten, den psychophysischen Tatigkeits- und
Handlungsprozess als Ganzes im Blick. Sie sind handlungszentriert. Fertigkeiten sind
beispielsweise Klavierspielen, Lesen, Schreiben, Rechnen, Sprechen, Ful3ballspielen, etc.
Der Erwerb einer Fertigkeit ist nicht ausschlief3lich von Begabungen und Talenten abhéngig,
sondern von auch von Ubung, von anderen bereits erlernten Fertigkeiten, von Kenntnissen
und Erfahrungen.?

Fahigkeiten bezeichnen verfestigte Systeme verallgemeinerter psychophysischer Hand-
lungsprozesse??, einschlielich der zur Ausfiihrung einer Tatigkeit oder Handlung erfor-
derlichen inneren psychischen Bedingungen und der lebensgeschichtlich unter bestimmten
Anlagevoraussetzungen erworbene Eigenschaften, die den Tatigkeits- und Handlungsvoll-
zug steuern. Man unterscheidet oft allgemeine (z.B. abstraktions- oder flexibilitdtsbezogene),
bereichsspezifische (z.B. allgemeine korperlich-sportliche, sprachliche, logisch-mathe-
matische, kinstlerische) und berufsspezifische (z. B. spezielle technische, handwerkliche,
kinstlerische) Fahigkeiten.? Fahigkeiten kdnnen sich gleichermallen auf einfache, anfor-
derungsorientierte wie auf selbstorganisative Handlungssituationen beziehen. Kompe-
tenzen kénnen deshalb immer auch als Fahigkeiten gesehen werden, aber viele Fahig-
keiten sind keine Kompetenzen. Der Fahigkeitsbegriff ohne Spezifizierungen ist, ahnlich
wie der Vermdgensbegriff des 18. und 19. Jahrhunderts zu breit und allgemein, um mit
ihm wissenschatftlich sinnvoll arbeiten zu kdnnen.

Wissen im engeren Sinne lasst sich, der Enzyklopadie Philosophie und Wissenschafts-
theorie folgend, im Unterschied zum Meinen (Meinung) und Glauben (Glaube) als Kennt-
nis verstehen, die auf Begriindungen bezogen ist und strengen Uberpriifungspostulaten
unterliegt — institutionalisiert gewonnen im Rahmen der Wissenschaft.?*

Hacker, W.: Allgemeine Arbeitspsychologie. Psychische Regulation von Arbeitstétigkeiten. Bern, Géttingen.
Hacker, W. (1973): Allgemeine Arbeits- und Ingenieurpsychologie. Berlin. S. 500. ClauB, G.; Kulka, H.; Résler,
H.-D.; Lompscher, J.; Timpe, K.-P. & Vorwerg, G. (Hrg.) (1995): Warterbuch der Psychologie. 5. vollig Gberarbeitete
Auflage. Frankfurt/M. S. 188 f. Teichler, U. (1995): Qualifikationsforschung. In: R. Arnold & A. Lipsmeier (Hrg.).
Handbuch der Berufsbildung. Opladen. S. 655.

Hacker, W. (1973): Allgemeine Arbeits- und Ingenieurpsychologie. Berlin. S. 500.

ClauB, G.; Kulka, H.; Résler, H.-D.; Lompscher, J.; Timpe, K.-P. & Vorwerg, G. (Hrg.) (1995): Wérterbuch

der Psychologie. 5. véllig Uberarbeitete Auflage. Frankfurt/M. S. 188f.

MittelstraB, J. (1996): Wissen. In: Enzyklopadie Philosophie und Wissenschaftstheorie, Bd. 4. Stuttgart, Weimar.
S.718.
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— Qualifikationen bezeichnen klar zu umreilende Komplexe von Kenntnissen, Fertigkeiten
und Fahigkeiten, tber die Personen bei der Ausiibung beruflicher Tatigkeiten verfligen
mussen, um anforderungsorientiert handeln zu kénnen. Sie sind handlungszentriert und
in der Regel so eindeutig zu fassen, dass sie in Zertifizierungsprozeduren auflerhalb der
Arbeitsprozesse Uberpriift werden kénnen.?®

Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Qualifikationen allein reichen meist nicht aus, um
erfolgreich zu handeln. Kompetenzen bedurfen des Wissens im engeren Sinne, der Fertigkeiten
und Qualifikationen, sind aber zugleich, wie ausgefuhrt, viel mehr.

Das veranschaulicht die folgende Abbildung:

11 | Das Inklusionsmodell: Kompetenzen schlieBen Wissen, Fertigkeiten,
Qualifikationen ein, diese sind aber keine Kompetenzen

Um Kompetenzen intendiert zu erwerben, sind besondere, ein Wertlernen einschlieRende Lern-
methoden notwendig, von denen in der Abbildung stichwortartig einige angegeben sind; das
muss zu einer Systematik des Kompetenzlernens vertieft werden.
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Besonders wichtig ist das Verhaltnis von Qualifikation und Kompetenz. Kompetenzentwicklung be-
darf eines hohen Niveaus von Qualifizierung. Hochkompetente sind stets auch qualifiziert. Kom-
petenzen bauen auf Qualifikationen, setzen sie voraus — und sind doch mehr und anderes. Wir
kénnen, mit Rolf Arnold? Qualifikationen und Kompetenzen folgendermafen gegeniberstellen:

Qualifikation Kompetenz

ist immer auf die Erflillung vorgegebener Zwecke
gerichtet, also fremdorganisiert

beschrankt sich auf die Erflllung konkreter
Nachfragen bzw. Anforderungen, ist also objekt-
bezogen

ist auf unmittelbare tatigkeitsbezogene Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten verengt

ist auf die Elemente individueller Fahigkeiten
bezogen, die rechtsférmig zitiert werden kénnen

beinhaltet Selbstorganisationsfahigkeit

ist subjektbezogen

bezieht sich auf die ganze Person, verfolgt also
einen ganzheitlichen Anspruch

Lernen 6ffnet das sachverhaltszentrierte Lernen
gegeniiber den Notwendigkeiten einer Werte-

vermittlung; Kompetenz umfasst die Vielzahl der
prinzipiell unbegrenzen individuellen Handlungs-
dispositionen

rlckt mit seiner Orientierung auf verwertbare
Fahigkeiten und Fertigkeiten vom klassischen
Bildungsideal (Humboldts »proportionierlicher
Ausbildung aller Kréfte«) ab

nahert sich dem klassischen Bildungsideal auf
eine neue, zeitgemaBe Weise

12 | Unterschiede zwischen Qualifikationen und Kompetenzen (nach R. Arnold)

Jedes Lernen hat die Vermittlung von Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten, Qualifikationen
und Kompetenzen gleichermaf3en im Blick zu behalten. Dabei geht es um die Einschatzung des
jeweiligen Lernangebots (curricularer Aspekt), des Lernprozesses (prozessualer Aspekt) und
der im geistigen oder physischen Handeln sich manifestierenden Lernresultate (performativer
Aspekt). Wahrend beim Wissen im engeren Sinne, beim Sachwissen das Schwergewicht auf
dem Angebotsaspekt liegt (Verringerung der Differenz Wissensangebot/Gedéachtnisinhalt), liegt
bei den Fertigkeiten das Schwergewicht auf dem Prozessaspekt (Verringerung der Differenz
Normprozess/Realprozess des Handelns). Bei der Qualifikation geht es um die Fahigkeiten
zum Erreichen eines vorgegebenen Handlungszieles (Verringerung der Differenz angestrebtes

25 Teichler (1995): 501. Handbuch Kompetenzmessung.
26 Arnold, R. (2000): Qualifikation. In: Arnold, R., Nolda, S., Nuissl, E.: Wérterbuch Erwachsenenpéidagogik.
Bad Heilbrunn, S. 269.
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Handlungsresultat/erreichtes Handlungsresultat). Bei Kompetenzen geht es ebenfalls um ein
Handlungsresultat, aber um ein selbstgesetztes (self directed), selbstorganisativ erreichtes.
(Beurteilung der Differenz verschiedener, kreativ erreichbarer Handlungsresultate, die nicht von
vornherein feststehen). Kompetenz manifestiert sich erst in der Performanz.

Kompetenzen sind also unverwechselbar in Bezug auf die Handlungsfahigkeit — sie ermoglichen
selbstorganisatives, kreatives Handeln in eine offene Zukunft hinein —, in Bezug auf die innere
Struktur — sie »enthalten« Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Qualifikationen, sind aber
um Wertekerne zentriert — und in Bezug auf die Prozesse des Lernens — sie haben ihr Schwer-
gewicht auf der Handlungsausfiihrung, dem performativen Aspekt. Ohne Kompetenzvermittlung
und -entwicklung ist kein modernes Lernen mdoglich.

Nachdem ich bisher zum einen verfolgt habe, wie sich unser Kompetenzverstandnis historisch
herausgebildet hat, zum anderen inwiefern die Lebens- und Arbeitsbedingungen der Gegenwart
Kompetenzen als Fahigkeiten, selbstorganisiert und kreativ in eine offene Zukunft hinein zu han-
deln, funktional erfordern und schlie3lich, wie sich Kompetenzen von anderen Handlungsvoraus-
setzungen wie Fertigkeiten, Wissen im engeren Sinne und Qualifikationen funktional abgrenzen,
mdchte ich nun mit Bezug auf diese Funktionalitat folgenden Fragen nachgehen:

— Wie viele Kompetenzen gibt es?
— Wie kann man Kompetenzen charakterisieren und erfassen?
— Wie lassen sich Kompetenzen fordern und entwickeln?

4 WIE VIELE KOMPETENZEN GIBT ES?

Wir gehen heute von einer differenzierten Kompetenzarchitektur aus.
4.1 METAKOMPETENZEN

Das Fundament sind so genannte Metakompetenzen.?” Dies sind die allgemeinen F&higkeiten
zur Selbstorganisation (»self direction«). Sie umfassen beispielsweise:

— Selbsterkenntnisvermdégen,

— Selbstdistanz,

— Wertoffenheit,

— Situations- und Kontextidentifikationsfahigkeit,
— Interventions- und Lésungsfahigkeit

alles Selbstorganisationsdispositionen » 2. Ordnung«.?®
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4.2 BASISKOMPETENZEN

Auf ihnen setzen die Basiskompetenzgruppen (key competences) auf, die bereits als

— Personale Kompetenzen (P)

— Aktivitatsbezogene Kompetenzen (A)

— Fachlich-methodische Kompetenzen (F) und
— Sozial-kommunikative Kompetenzen (S)

namhaft gemacht wurden. Sie werden, wie dargelegt, von nahezu allen Kompetenzforschern
in vergleichbarer Weise benutzt. Sie sind in sehr allgemeiner Weise auf gegenstandliches und
kommunikatives Handeln bezogen. Misst man sie wie reine Personlichkeitseigenschaften, fihrt
dies in die Irre.®

Diese Basiskompetenzen

— umfassen die Fahigkeiten, das eigene Handeln selbstorganisiert, selbstreflexiv und
kritisch zu hinterfragen und eigene produktive, kreativitatsférdernde Einstellungen, Wert-
haltungen, Ideale usw. zu entwickeln (P)

— umfassen weiterhin die Fahigkeiten, selbstorganisiert, aktiv und willensstark erzielte
Ergebnisse umsetzen zu kdnnen, alles Wissen und Werten integrierend. Man kann Rolf
Wunderer folgend, verallgemeinernd auch von Umsetzungskompetenzen® sprechen (A)

— umfassen ebenso die Fahigkeiten, mit dem Spitzenstand des notwendigen fachlichen
und methodischen Wissen gut ausgeristet und ber eigenes, einzigartiges Wissen
verfligend schier unlésbare Probleme selbstorganisiert und schopferisch bewaltigen
zu kénnen; das meint eben nicht »nur« Sach- und Fachwissen sondern schlief3t inte-
riorisierte, in Form eigener Emotionen und Motivationen angeeignete Regeln, Werte
und Normen wie auch eigene Erfahrungen ein (F)

— umfassen schlie3lich die Fahigkeiten, Kommunikations- und Kooperationsprozesse auf
interpersonaler oder/und interorganisationaler Ebene selbstorganisiert so zu optimieren,
zu effektivieren und Konfliktpotenziale zu minimieren, dass sie zu hdchstmdglicher Krea
tivitat des individuellen und korporativen Handelns und zum Beschreiten neuer »Pfade«
flhren (S)

27 Bergmann, G., Daub, J., Meurer, G. (2003): Die absolute Kompetenz. Von der Kompetenz zur Metakompetenz.
Siegen.

28 Ebenda.

29 Heyse, V., Erpenbeck, J., Ortmann, S. (Hrg.) (2009): Grundstrukturen menschlicher Kompetenzen. Miinster,
New York, Minchen, Berlin.

30 Wunderer, R., Bruch, H. (2000): Umsetzungskompetenz - Diagnose und Forderung in Theorie und Unternehmens-
praxis. Miinchen.
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4.3 SCHLUSSELKOMPETENZEN

Detailliertere (Teil-)Kompetenzen, wie sie besonders im Unternehmensalltag (Assessments, Stel-
lenbeschreibungen usw.) umfangreich benutzt werden, sind meist auf betriebliche oder umfas-
sendere Problemsituationen bezogen. Es gibt eine Fille solcher Schliisselkompetenzen.®* Das
theoretische wie praktische Problem besteht aber darin, sie unter plausiblen Gesichtspunkten zu
ordnen, zu definieren und zu einem praktikablen Set zusammenzufassen, der fir Unternehmen
ein sinnvolles Kompetenzmanagement ermdglicht und personalwirtschaftlich schliissige Aussagen
zu Individual- und Teamkompetenzen gestattet. Ein solches praktikables Set liefert das auch an
der SIBE umfangreich eingesetzte KODE®X Kompetenzmanagementsystem. Dieses versucht, die
Fille von hunderten »herumgeisternden« Kompetenzbegriffen auf ein Giberschaubares Tableau von
64 zu reduzieren.®? Der zugrunde liegende Kompetenzatlas, der sich durch einen Synonymatlas
erweitern lasst® hat sich inzwischen vielfach bewahrt.

13 | Der Kompetenz-Atlas des KODE®-, KODE®X-Systems
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4.4 QUERSCHNITTSKOMPETENZEN

SchlieRlich gibt es Kompetenzen wie z. B. interkulturelle Kompetenz, Medienkompetenz, Fihrungs-
kompetenz, Innovationskompetenz usw., die genau besehen nur im Ubergreifenden Sinne existie-
ren. Das kann man sich am Beispiel der interkulturellen Kompetenzen klar machen. Es gibt keine
genuinen interkulturellen (Teil-)Kompetenzen.

Verallgemeinernd kann unter interkultureller Kompetenz namlich die Befahigung verstanden wer-
den, aufgeschlossen gegeniiber Neuem, bisher Unbekannten zu sein, sich auf neue Menschen und
Situationen einstellen zu kdnnen und dabei personlich hinzuzulernen, in interkulturell gepragten Si-
tuationen mit Angehdorigen verschiedener ethnischer Gruppen und in fremdkultureller Umgebung zu
kommunizieren, um effektiv und professionell tatig werden zu kénnen. Dabei ist jedoch die Aufge-
schlossenheit gegenuber Neuem, das auf andere Menschen Zugehen und Kommunizieren nichts
fur interkulturelle Kompetenzen spezifisches. Beschrieben wird vielmehr der Einsatz von Basis- und
Schliisselkompetenzen in einer kulturellen Uberschneidungssituation.®* Analog lasst sich in Bezug
auf Medien-, Fiihrungs- und Innovationssituationen argumentieren.

Erst von diesem Bezug auf allgemeinere Kompetenzen ausgehend, lasst sich dann eine Haltung
und ein Bewusstsein fur Andersartigkeit, Vielfalt und Toleranz entwickeln, das sich im Beobach-
ten, Suchen nach Erfahrungsaustausch und Vergleichen durch Selbstreflexion — einschlieRlich
einer kritischen Auseinandersetzung mit eigenen Vorurteilen — &uf3ert.

Eben weil interkulturelle Kompetenzen keine eigenstandigen Kompetenzen sind, lassen sich die
daflir wichtigen abgeleiteten Kompetenzbiindel den Basiskompetenzen zuordnen:

— Den Personalen Kompetenzen sind zuzuordnen Multiperspektivitét, also ein Problem
aus mehreren Perspektiven sowohl aus Sicht der Mehrheiten als auch der Minderheiten
zu betrachten; dies auch in Bezug auf verschiedene kulturelle Positionen; Selbstre-
flexivitat, d. h. sich mit der eigenen Sicht- und Wahrnehmungsweise kritisch auseinander
zu setzen, Mut zu haben, Unsicherheiten auszuhalten und ein Gefiihl fir angemessenes
Verhalten zu entwickeln. Hinzu kommen normativ-ethische Einstellungen wie die Achtung
von Menschenrechten, die Wahrung sozialer Gerechtigkeit, die Achtung demokratischer
Grundregeln und die Berlicksichtigung der Rechte von Minderheiten.

31 Hanggi, G. (1998): Macht der Kompetenz. Ausschépfung der Leistungspotentiale durch zukunftsgerichtete
Kompetenzentwicklung. Frechen-Kénigsdorf.

32 Erpenbeck, J., Heyse, V., Max, H.(2001): KODE®-System. Vertrieb und Training Gber ACT GbR, Regensburg.

33 Heyse, V., Erpenbeck, J. (Hrg.) (2007): KompetenzManagement. Minster, New York, Miinchen, Berlin.

34 Vgl. https://www.komuniki.com/.
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— Den Aktivitéts- und Handlungskompetenzen sind die Kompetenzbiindel zuzuordnen, nicht
nach festgefahrenen Mustern zu handeln, sondern sich der Situation und dem Kontext anzu-
passen, sowie Fahigkeiten zur flexiblen Einarbeitung in neue Aufgaben aktiv zu entwickeln.

— Den Fach- und Methodenkompetenzen sind wissensbezogene Teilkompetenzen zuzuordnen
wie die Kenntnis Uber die Heterogenitat von kulturellen Gruppen, das Wissen lber soziale
Bedeutung und Funktion von Stereotypen und Vorurteilen (Images, Fremdbilder...), landes-
kundliches, kulturelles und landesrechtliches Wissen, Wissen Uber die soziale Konstruiert-
heit von »Rassen«, Ethnien, Nationen, Fahigkeiten interkultureller Probleme und Lebens-
zusammenhange von anderen zu unterscheiden und kulturell unterschiedliche Regeln der
Interaktion und der Entwicklung von Lésungsstrategien zu kennen und zu akzeptieren. Da-
bei handelt es sich immer um ein vielfaltig bewertetes Wissen, nie um reine Informationen.

— Den Sozial-kommunikativen Kompetenzen sind wiederum eigene Kompetenzbiindel
zuzuordnen, wie die Bereitschaft und Fahigkeit, sich in die Einstellung anderer Menschen
einzufuihlen, Sensibilitdt gegentiber erfahrener Diskriminierung und Ausgrenzung bei
Angehdorigen anderer kultureller Gruppen zu entwickeln, Kommunikationsfahigkeit und
die Fahigkeit zum kollegialen und kooperativen Umgang mit anderen Personen und
Gruppen bis hin zur Konfliktidsungsféahigkeit weiterzuentwickeln und schlieflich die
Fahigkeit, scheinbar selbstverstandliche Handlungs- und Deutungsmuster der eigenen
kulturellen Gruppe zu hinterfragen.

Bezogen auf den zuvor dargestellten Kompetenzatlas kdnnen also jene Schlisselkompetenzen
herausgefiltert und den Basiskompetenzen zugeordnet werden, die fir ein interkulturell effizien-
tes Verhalten besonders wichtig sind:

Interkulturelle Kompetenz

Personale Kompetenzen Aktivitdts- und Handlungskompetenzen
- Normativ-ethische Einstellung (P) - Tatkraft (A)

- Humor (P/S) - Belastbarkeit (A/P)
- Hilfsbereitschaft (P/S)

- Lernbereitschaft (P /F)

- Ganzheitliches Denken (P/F)

- Offenheit fur Veranderungen (P/A)

Sozial-kommunikative Komeptenzen Fach- und Methodenkompetenzen
- Kommunikationsfahigkeit (S) - Analytische Fahigkeiten (F/P)

- Beziehungsmanagement (S)

- Konfliktlssungsfahigkeit (S/P)

- Integrationsfihigkeit (S/P)

- VErstandnisbereitschaft (S/F)

- Problemldsungsfihigkeit (S/A)

14 | Interkulturelle Kompetenz als iibergreifende Kompetenz
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Der Erwerb interkultureller Kompetenz kann durch Bildungsmafnahmen unterstiitzt werden, wie z.B.
multikulturell zusammengesetzte Projektgruppen; reflektierte Erfahrungen/intensive Erfahrungsaus-
tausche mit multikulturell erfahrenen Personen; intensives Kompetenz — Selbsttraining, z. B. mit Mo-
dularen Informations- und Trainingsprogrammen33; Simulationen; Ubungen; Rollenspiele; Trainings;
»Auslander-Patenschaften«; Theater- und Medienprojekte; sportliche Aktivitaten; Erzahlcafés usw.%®

Wenn wir also fragen, was Kompetenzen »sind«, so erdffnet sich jetzt neben der allgemeinen
Ansicht, die Kompetenzen als Fahigkeiten zum selbstorganisierten, kreativen Handeln in offenen
Problem- und Entscheidungssituationen zeichnet, eine differenziertere Ansicht, die eine ganze
Kompetenzarchitektur umfasst:

Querschnittskompetenzen
Schlisselkompetenzen

Basiskompetenzen

Metakompetenzen

15 | Die Kompetenzarchitektur

Eine weitere Feststellung scheint mir hier wichtig, um zu begreifen, was Kompetenzen in all ihrer
architektonischen Vielfalt und in ihrer Funktionalitét »sind«.

Kompetenzen sind naturlich ein Teil der Personlichkeit. Sie sind aber keine Persénlichkeitseigen-
schaften. Das sind namlich hypothetisch angenommene Eigenschaften, die in unterschiedlichen
Auspragungen allen Menschen eigen sind. Eigenschaften bezeichnen generell Merkmale, die
einem Ding, Prozess oder einer Beziehung zukommen. Personlichkeitseigenschaften sind folg-
lich Personen zukommende oder zugeschriebene Merkmale; die Person steht im Mittelpunkt.
Grundlegende Personlichkeitseigenschaften lassen sich nur schwer und kaum gezielt verandern.
Die Postulierung von Personlichkeitseigenschaften ist die Voraussetzung von Persoénlichkeits-
tests. Ziel des Eigenschaftsparadigmas ist es, die individuellen Besonderheiten von Menschen
durch ihre Eigenschaften zu beschreiben. Die Personlichkeit wird in diesem (stark eingeengten)
Verstandnis als »geordnete Gesamtheit all dieser Eigenschaften« verstanden. Das spezifische
Verhalten einer Person wird, neben Situationseinflissen, durch ihre Eigenschaften erklart. »Ei-
genschaften werden als zumindest mittelfristig relativ stabil verstanden. Langfristige Veranderun-
gen werden als durchaus moglich angesehen, u. a. bedingt durch kritische Lebensereignisse (wie
z.B. Krankheit, Tod, Arbeitsplatzverlust u.a.).*’

35 Heyse, V., Erpenbeck, J. (2004): Kompetenztraining. Stuttgart.

36 Heyse, V. (2006): Interkuturelle Kompetenzen. In: CeKom® Bulletin. Regensburg.

37 Hossiep, R., Miihlhaus, 0. (2005): Personalauswahl und -entwicklung mit Persénlichkeitstests. Géttingen, Bern,
Wien, Toronto, Seattle, Oxford, Prag. S. 16.
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Beispiele fur Personlichkeitseigenschaften sind beispielsweise die Big-Five Personlichkeitsfak-
toren, die ein vielfach akzeptiertes Modell von fiinf basalen Personlichkeitseigenschaften bilden:
Emotionale Instabilitat (Neurotizismus), Extraversion, Offenheit fir Erfahrungen (Kultur, Intellekt),
Vertraglichkeit (Soziabilitat, Liebenswiirdigkeit), Gewissenhaftigkeit. Auf dem Eigenschaftspara-
digma basieren viele Tests, auch manche, die sich in zu hinterfragender Weise als Kompetenz-
tests verstehen (MBTI —an C.G. Jungs Typentheorie anknipfend, 16 PF-R, NEO-FFI, NEO-PI-R,
LMI, Enneagramm, pro facts, DISG, INSIGHTS - letztere beiden haben die Emotionstheorie von
W.M.Marstone zur Grundlage, also auch eine Eigenschaftstheorie).®®

Im Gegensatz zu Personlichkeitseigenschaften sind Kompetenzen wie ausgefihrt auf eine beson-
dere Art von Handlungsfahigkeiten bezogen. Darauf wird spater noch einmal vertief eingegangen.

4.4.1 EIGENSCHAFTEN SIND KEINE FAHIGKEITEN

Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Kompetenzen ist folglich falsch. Persénlich-
keitseigenschaften beschreiben keine Fahigkeiten geistigen oder physischen Handelns. Sie kon-
nen bestenfalls solchen Fahigkeiten zugrunde liegen, diese Fahigkeiten kdnnen in bestimmten
Personlichkeitseigenschaften und Talenten begriindet sein.

Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Handlungsféhigkeiten ist aber aus noch einem
anderen Grunde fragwirdig. Personlichkeitseigenschaften kdnnen sich im Laufe des Lebens ver-
andern, lassen sich aber kaum gezielt trainieren. Kompetenzen sollen und miissen sich veran-
dern, kdnnen geplant entwickelt, trainiert und gemanagt werden. Personalentwicklung ist also
keine Entwicklung der Persdnlichkeitseigenschaften, sondern der Kompetenzen der Mitarbeiter.

4.4.2 FAHIGKEITEN SIND KEINE EIGENSCHAFTEN

Sie bezeichnen Relationen zwischen Personen und den von ihnen vorgefundenen oder ihnen
gebotenen Handlungsbedingungen.®® Fahigkeiten werden erst im Handeln manifest, auRerhalb
der Handlung haben sie keine Wirklichkeit. Das Handeln, die Performanz steht im Mittelpunkt.
Fahigkeiten lassen sich gezielt veréandern, trainieren.

Kompetenzen sind nicht irgendwelche Fahigkeiten, auch nicht irgendwelche Handlungsfahigkei-
ten. Eine Blechstanze Tag flr Tag in der gleichen Weise zu bedienen, wirden wir als Fahigkeit,
aber nie als Kompetenz charakterisieren. Kompetenz deckt einen spezifischen Fahigkeitsbereich
ab, eben den, selbstorganisiert in offenen Problemsituationen handeln zu kénnen.4

Menschen verfligen Uber unterschiedliche Kompetenzen, die notwendig sind, um in verschie-
dene Situationen physischen oder geistigen Handelns erfolgreich zu sein. Kompetenzen zeigen
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sich beispielsweise in Fihrungsfahigkeiten oder Fahigkeiten zur Selbstreflexion. Flr Unterneh-
men sind besonders jene Kompetenzen interessant, die sich auf die Bewaltigung von Leistungs-
anforderungen in offenen Problemsituationen beziehen. Individuelle Kompetenzen lassen sich im
Gegensatz zu Personlichkeitseigenschaften systematisch trainieren.

Beispiele fur Personlichkeitseigenschaften habe ich bereits genannt. Beispiele fur Fahigkeiten sind
Einsatzbereitschaft, Hilfsbereitschaft, Eigenverantwortung, Generalisierungsfahigkeit, Klassifizie-
rungsfahigkeit.

Der Schluss von einer Personlichkeitseigenschaft auf eine Kompetenz ist stets mit einer gedank-
lichen Ubertragungsleistung verbunden und oft sehr fragwiirdig: So kann man z. B. nicht von der
Eigenschaft Extraversion auf die Fahigkeit, sozial zu handeln und zu kommunizieren, also auf die
sozial-kommunikative Kompetenz schliel3en. Der Extrovertierte kann seiner Umwelt gehérig auf
den Wecker gehen. Zudem muss man beachten, dass viele substantivierte Adjektive sowohl als
Eigenschaft wie als Fahigkeit interpretiert werden kdnnen: Flexibilitat kann als Personlichkeits-
merkmal, aber auch als Fahigkeit gelesen werden, auf eine bestimmte Weise zu handeln.

Ob man Personlichkeitseigenschaften oder Kompetenzen im Blick hat, entspricht also einer grundle-
gend unterschiedlichen Sicht auf den geistig und physisch handelnden Menschen, unabhangig von
spezifischen Personlichkeitstheorien oder Kompetenzansatzen: Entweder man schlief3t von Person-
lichkeitseigenschaften auf das kiinftige Handlungsergebnis, die Performanz (P). Oder man schlief3t
von der Performanz, dem Handlungsergebnis auf bestimmte Fahigkeiten, die auch kunftig ein er-
folgreiches, selbstorganisiertes Handeln der Person in offenen Problemsituationen ermdglichen (K).

Diese unterschiedlichen Sichten veranschaulicht folgende Abbildung:

16 | Zum Unterschied von Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen als
selbstorganisativen, kreativen Handlungsfahigkeiten

38 ebenda, S. 20 ff.

39 Lompscher, J, (1991): Fihigkeit. In: Horz, H. u.a. (Hrsg.): Philosophie und Naturwissenschaften. Warterbuch.
Berlin. S. 305.

40 Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2007) Handbuch Kompetenzmessung (2. Aufl). Stuttgart. S. XXXVII.
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Personlichkeitstheorien gehen von unterschiedlichen Modellen der Persdnlichkeit aus, die durch
jeweils einen Satz von Personlichkeitseigenschaften charakterisiert sind. Diese Eigenschaften
sind — gleichsam wie Farben oder Merkmale — dem Menschen eingeheftet. Wenn er handelt, ver-
sucht man, zwischen diesen Eigenschaften und seinem Handeln Korrelationen herzustellen. Auf
diese Weise werden, oft vollkommen unterschiedlich, beobachtbare Handlungsweisen erklart.

Kompetenzanséatze beobachten zunéchst einmal das Handeln eines Menschen in offenen Prob-
lemsituationen. Aus der Bewaltigung dieser Situationen schlieRen sie auf spezifische Handlungs-
fahigkeiten, die eine solche Bewaltigung ermdglichen. Benutzt man einen umfassenden Disposi-
tionsbegriff, der lebenslang erworbene Fahigkeiten einbezieht, kann man auch von Dispositionen
selbstorganisierten Handelns, von Selbstorganisationsdispositionen sprechen.

Zwischen Personlichkeitseigenschaften und Selbstorganisationsdispositionen kdnnen, missen
aber keine definierten Beziehungen bestehen.

Wahrend sich Personlichkeitstheoretiker Uber die grundlegenden Personlichkeitseigenschaften
trotz der Big Five oft fundamental uneinig sind, weisen Kompetenzansétze, wie erwahnt, trotz un-
terschiedlicher Redeweisen groRe Gemeinsamkeiten in der Benennung der Grundkompetenzen
oder Schlisselkompetenzen (key competences) auf.

5 WIE KANN MAN KOMPETENZEN
CHARAKTERISIEREN UND ERFASSEN?

Heute liegt eine umfangreiche Literatur zur Kompetenzerfassung in Face-to-face- und Online-
Form vor.** Dort sind die meisten relevanten Verfahren besprochen, die Moglichkeiten und Pro-
bleme ausfiihrlich dargelegt, so dass ich mich hier auf wesentliche Aspekte beschranken kann.

Verniinftiger Weise sollte man von mehreren und unterschiedlichen Formen der Kompetenzer-
fassung ausgehen:

— Kompetenztest: quantitative Messung

— Kompetenzpass: qualitative Charakterisierung

— Kompetenzbiografie: komparative Beschreibung

— Kompetenzsimulation: simulative Abbildung

— Kompetenzsituation, Arbeitsproben: beobachtende Erfassung
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5.1 QUANTITATIVE VERFAHREN

Zu den Kompetenztests sei hier angemerkt, dass es sich eben nicht um Personlichkeitstests handelt,
dass folglich viele testtheoretische Zugangweisen maodifiziert und transformiert werden missen.

In Bezug auf die klassischen und immer wieder nachgefragten Charakteristika psychologischer
Tests Objektivitat, Reliabilitat und Validitét ist zunéchst einmal zu betonen, dass Kompetenzen
keine bloRen psychischen Eigenschaften sind, die methodisch unreflektierte Anwendung jener
Charakteristika also problematisch ist. Entsprechende Uberlegungen haben Volker Heyse und
ich in Bezug auf das inzwischen breit in Unternehmen und Hochschulen — auch in der SIBE —
eingesetzte KODE®-Verfahren durchgespielt und diskutiert.*?

Echte quantitative Kompetenzmessverfahren sind in der Regel nicht als psychometrische Tests
konzipiert. Sie bauen auf einem differenzierten, selbstorganisationstheoretisch untermauerten
Kompetenzmodell auf, das sich in der Praxis umfassend bewahrt hat, weisen aber keine kon-
textfreien Personlichkeitsaspekte nach. Sie schliel3en vielmehr aus der Performanz der Hand-
lungsergebnisse auf implizite Dispositionen (Verhaltensvoraussetzungen), die zu eben jenen
Handlungsergebnissen fuhrten. Solche Dispositionen, die implizite Wertungen und Erfahrungen
in bestimmten Kontextsituationen einschlieBen, sind messmethodisch schwerer zuganglich.

Es werden also keine wie immer konstruierten psychischen Eigenschaften gemessen, sondern
Dispositionen, welche die Gute von kreativem Handeln charakterisieren. Insofern haben Aussa-
gen zu Re-Test Reliabilitat und Validitat stets eine eingeschrankte Giiltigkeit. Sie sind nur zu tref-
fen, wenn das Verfahren, entgegen seinen Intentionen, gerade nicht in Kompetenzentwicklungs-
prozessen benutzt wird. Viel wichtiger allerdings ist, ob sich ein quantitatives Messverfahren
wirklich sinnvoll als Instrument der Unterstiitzung und Entwicklung von Kompetenzen eingesetzt
werden kann, dabei akzeptiert wird und sich bewahrt. Diese Akzeptanz muss im Sinne einer
sozialen Validitat (Schuler) bestatigt werden. Sie ist bei Kompetenzen vor allem in Anpassungs-
leistungen und Bewahrungen in neuen oder besonders komplizierten Handlungssituationen zu
prifen. Deshalb kdnnen keine herkdmmlichen Tests zum 1:1-Validitatsnachweis einbezogen
werden. Insofern hat das Konzept »Validitat« eine falsche epistemologische Konnotation, wenn
damit eine »wahre« Abbildung innerer Zustande gemeint ist.

41 Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2007): Handbuch Kompetenzmessung (2. Aufl). Stuttgart; Ridder, H.-G.,
Bruns, H.-J., Briinn, S. (2004): Online und Multimediainstrumente zur Kompetenzerfassung. QUEM-Report,
Berlin; Hofer, S. (2004): Internationale Kompetenzzertifizierung. Vergleichende Analysen und Riickschliisse
fr ein deutsches System. Miinster, New York, Miinchen, Berlin; Kauffeld, S. (2006): Kompetenzen messen,
bewerten, entwickeln. Stuttgart.

42 Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009): Qualitdtsanforderungen an KODE®. In: Heyse, V., Erpenbeck, J. (Hrg.): Grund-
strukturen menschlicher Kompetenzen. Minster, New York, Minchen, Berlin.
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In der Praxis steht man oft vor einer paradoxen Situation: Einerseits gehen immer mehr Unterneh-
men zum Aufbau von Kompetenz-Managementsystemen Uber. Andererseits dominieren dabei
noch oft traditionelle Modelle, die wieder relativ unbeeinflussbare Personlichkeits-Eigenschaften
in den Vordergrund stellen — allerdings hinter einer Kompetenz-Fassade. Und es werden einseitig
die Gutekriterien psychometrischer Verfahren auf theoretisch anders basierte Verfahren tbertra-
gen, anstatt den Nachweis von Kompetenzverstarkungen oder — Veranderungen inshesondere
im Rahmen biografischer Prozess-Evaluationen anzustreben.

Wenn man, entgegen den Intentionen eines Kompetenzmessverfahrens, darauf achtet, dass in
einem Test-Zeitraum maoglichst keine Kompetenzveranderungen stattfinden, kann man natdrlich
in einer an klassischer Testtheorie orientierten Weise nach Obijektivitat, Reliabilitdt und Validitat
des Verfahrens fragen. Gro3en Wert sollte man zudem auf die Priifung der sozialen Validitat (Ak-
zeptanz) aus Nutzersicht sowie auf den Nachweis des praktischen Nutzens legen.*

Einige quantitative Verfahren der Kompetenzmessung, die wir im Zusammenhang mit KODE® un-
tersucht und eingeschétzt haben, zeigt die folgende, nach den ungefahren Entstehungsdaten bis
ca. 2000 geordnete Abbildung; die Selbstdarstellungen dieser Verfahren findet man groftenteils
im Handbuch Kompetenzmessung. Einige neuere sind in der 2. Auflage dazu gekommen, etwa
der hamet 2, Modul 3 und 4, der becobi®-Kompetenzcheck, die Fiihrungsstilanalyse LEAD, das
Kompetenzentwicklungsmodell auf Basis des Entwicklungsquadrats, das BALI-F-Verfahren, der
nextmoderator, ASSESS, das Handlungsorientierte Kompetenzprofiling und andere.

17 | Zeitliche Entwicklung kompetenznaher Messverfahren
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5.2 QUALITATIVE VERFAHREN

Eine zunehmende Rolle spielen in jungster Zeit qualitative und komparative Kompetenzerfas-
sungsformen. Komparative Formen sind in Kompetenzbiografien kondensiert, und werden bei
kompetenzbiografischen Interviews und Befragungen besonders deutlich.* Vor allem aber sind
es qualitative Verfahren, die sich durchsetzen. So etwa der ProfilPASS, der Kompetenznachweis
Kultur, das Verfahren der Kompetenzenbilanzen. Zu dieser Gruppe gehdren weitere, die sich
z.T. europaweit durchgesetzt haben, wie der »Klassiker, die franzésischen Kompetenzbilanzen,
aber auch das in der Schweiz breit eingesetzte CH-Q-Verfahren, das Realkompetanse-Verfahren
in Norwegen u.a.* Qualitative Kompetenzerfassungsverfahren haben quantitativen gegenuber
bestimmte Vorzilige. Sie

— sind national und international breit kommunizierbar,

— sind von Personalverantwortlichen leicht verwertbar,

— sind von Laien lesbar und dienen damit auch der bilanzierten Person
ohne grof3e »Erklarungen,

— bertcksichtigen formell, non-formell und informell erworbene Kompetenzen
gleichermalien,

— vereinen Erfassen, Beurteilen und Entwickeln.

Allerdings folgen sie einer anderen Begriindung fir ihre Qualitétsstandards: Qualitative Charakteri-
sierungen und komparative Beschreibungen beduirfen spezifischer, inhaltsanalytischer Gitekriterien.

43 Das haben wir in Bezug auf KODE® durchgefiihrt und nachgewiesen, dass das Verfahren den klassischen
Gutekriterien nicht nur geniigt, sondern sie gréBtenteils »sehr gut« erfiillt und sich insbesondere der Nachweis
eines hohen praktischen Nutzens erbringen ldsst. Letzteres ist ein groBes Manko bei vielen psychometrischen
Verfahren. Insbesondere die Objektivitdt und die Half-Split-Reliabilitdt wurden als sehr hoch bestétigt. Auch
die Test-Retest-Reliabilitat (Stabilitat), die Interrater-Reliabilitat und die Fremdeinschétzer-Reliabilitdt wurden
als hoch nachgewiesen. In Bezug auf die Validitdt wurden empirische und systematische Aspekte der Konst-
ruktvaliditdt dberprift und die inhaltliche Validitat, die Kriteriumsvaliditdt, die prognostische Validitat, die
inkrementelle Validitat, die externe Validitat sowie insbesondere die soziale Validitat (Akzeptanz) als gut
analysiert. Vgl. Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009), ebenda. Der Anwendungsprozess des KODE® wurde im Bewerber-
assessment der SIBE an den MaBstiben der DIN-Norm 33430 (»Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen«) tberprift und zertifiziert.

44 Erpenbeck, J., Heyse, V. (2007): Die Kompetenzbiografie (2. Aufl.). Minster, New York, Minchen, Berlin.

45 \gl. Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2007) Handbuch Kompetenzmessung (2. Aufl.). Stuttgart; (Haase,
2001-20086).
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Das testtheoretische Verstandnis von Reliabilitat wird dabei sinnvoller Weise substituiert durch
die Kriterien

— Stabilitat: mehrmalige Inhaltsanalysen des gleichen Materials fihren in etwa zu gleichen
Ergebnissen,
— Reproduzierbarkeit: die Analyse gleicher Sachverhalte fuhrt unter anderen Umstanden,
durch andere Analytiker ausgefiihrt, zu etwa gleichen Ergebnissen und
— Exaktheit: die Ergebnisse gehorchen bestimmten, vorausgesetzten funktionellen
Standards.
Das testtheoretische Verstandnis von Validitat wird abgeldst von den materialorientierten Kriterien
— semantische Gultigkeit: Angemessenheit der Kategoriendefinitionen,
— Stichprobengiiltigkeit: Ubliche Kriterien exakter Stichprobenziehung,
— ergebnisorientierten Kriterien korrelativer Gultigkeit: Uberpriifung an Untersuchungen
mit ahnlichen Fragestellungen,
— Vorhersagegiiltigkeit: Uberpriifung des Eintreffens, wenn sich aus dem Material sinnvolle
Prognosen ableiten lassen
— prozessorientierte Konstruktglltigkeit: Bisherige Erfolge mit &hnlichen Konstrukten,
Verweisbarkeit auf etablierte Theorien und Modelle, reprasentative Interpretationen und
Experten).4¢
5.3 HYBRIDE VERFAHREN

Einen eigensténdigen Typus stellen hybride Kompetenzerfassungsverfahren dar, die in gezieltem
Zusammenwirken quantitative und qualitative Verfahren vereinen. Sie vereinen die Vorzige quan-
titativer mit denen qualitativer Verfahren. Das methodisch am weitesten entwickelte und verbreitete
ist das CeKom® Verfahren.*” Die einheitliche Einhaltung der Gitekriterien fir den quantitativen wie
fur den qualitativen Teil des hybriden Kompetenzerfassungsverfahrens wird neben der Einhaltung
der Ublichen QualitatsmaRstédbe dadurch gewéhrleistet, dass die dieses System benutzenden Per-
sonen und Institutionen nach folgenden, die Qualitat sichernden Leitlinien fiir den Einsatz handeln:

Die Dauer der eingesetzten Verfahren richtet sich nach dem Grundsatz: So kurz wie
méglich, um die gréRtmogliche Okonomie fir Nutzer und Anwender des Kompetenz-
nachweises zu erzielen, und so lange wie nétig, um die Wissenschaftlichkeit des ein-
gesetzten Instruments voll aufrecht zu erhalten.

Die Moglichkeit von erwiinschten Aussagen muss so weit wie irgend moglich verhindert
werden. Dazu muss dem Bilanzierten klar aufgewiesen werden, dass der Kompetenz-
nachweis keine Negativaussagen uber ihn zulésst, sondern im Sinne eines Starken-
management die stets positiven Kompetenzen und ihre Gewichtung hervorhebt.
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— Im Kompetenznachweis wird klar und wissenschaftlich begriindet zwischen Fertigkeiten,
Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen unterschieden und der Kompetenzbegriff fir
Selbstorganisationsdispositionen reserviert.

— Die eingesetzten qualitativen Schritte unterliegen einer strengen zeitdkonomischen
Optimierung, die sie nicht ausufern lasst.

— Der Datenschutz wird fir alle Teilergebnisse und Ergebnisse des Einsatzes des Kompe-
tenznachweises garantiert.

Eine hybride Kompetenzerfassung verkirzt und 6konomisiert das Verfahren erheblich, wirft Ver-
standnisanker auch fir Personalverantwortliche, die gern mit Zahlen umgehen und erleichtert
den Kompetenzerfassungsprozess selbst.

Das Handbuch Kompetenzmessung bringt die Gesamtheit moglicher Kompetenzerfassungsver-
fahren in eine Rasterubersicht. Diese kann mittels einer Checkliste ermittelt werden:

46 Mayring, P. (2003, 8. Aufl): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim und Basel.
47 Hohenstein, A. (2007): Das CeKom®-Verfahren. In: Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. Handbuch Kompetenzmessung.
Stuttgart. S. 332 ff.
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Checkliste Kompetenzerfassungsverfahren

Das Verfahren ist vorwiegend auf
Kompetenzen gerichtet, die

zur Erreichung eines mehr oder weniger klar umrissenen Zieles
notwendig sind

als Selbstorganisationsdispositionen vorhanden sind um neue
unvorhersehbare Situationen kreativ zu bewaltigen

Das Verfahren stellt in
den Mittelpunkt die
Charakterisierung [ Messung

personaler Kompetenzen:
Dispositionen einer Person, reflexiv selbstorganisiert zu handeln

aktivitdts- und umsetzungsorientierter Kompetenzen:
Dispositionen einer Person, aktiv und gesamtheitlich
selbstorganisiert zu handeln

fachlich-methodischer Kompetenzen:
Disposition einer Person, bei der Lésung von sachlich-gegenstand-
lichen Problemen geistig und physisch selbstorganisiert zu handeln

sozial-kommunikativer Kompetenzen:
Dispositionen, kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert
zu handeln

Das Verfahren fasst
Kompetenzen vorwiegend auf

als Persdnlichkeitseigenschaften;
z.B. im Sinne von Motivations- oder Persdnlichkeitspsychologie

als Tatigkeits- und Arbeitsdispositionen;
z.B. im Sinne von Tatigkeits- und Arbeitspsychologie

als verallgemeinerte Qualifikation;
z.B. im Sinne kognitiver Psychologie oder padagogischer
Qualifikationsvermittlung und Zertifizierung

als Kommunikationsvoraussetzungen;
z.B. im Sinne von Sozial- oder Kommunikationspsychologie

Das Verfahren hat vorwiegend
im Blick

den Ist-Zustand der Kompetenzen

die Kompetenzentwicklung

Methodologisch ist das Verfahren
vorwiegend zu charakterisieren als

objektive Messmethode

subjektive Messmethode

Das Verfahren ist vorwiegend
zuzurechnen

der quantitativen Kompetenzforschung

der qualitativen Kompetenzforschung

18 | Checkliste Kompetenzmessverfahren
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Weitere Bestimmungskriterien sind, ob Verfahren hochstrukturiert oder unstrukturiert, standardisiert,
halb standardisiert oder unstandardisiert, kulturgebunden oder kulturfrei, statistisch oder hermeneu-
tisch interpretierbar sind.

Die bio-psycho-sozial begriindeten, kulturhistorisch verankerten, biografisch gewordenen und
auf mehreren, unvorhersagbaren Pfaden kreativ in die Zukunft weisenden Selbstorganisations-
dispositionen des Menschen, seine Kompetenzen, lassen sich also messen, auch zertifizieren,
und auf dieser Grundlage entwickeln und managen. Das aber ist die Voraussetzung jeglicher
intendierter Kompetenzentwicklung.

6 WIE LASSEN SICH KOMPETENZEN
FORDERN UND ENTWICKELN?

Wissen fihrt nicht zum Handeln. Der reglose Buddha weif3 enorm viel. Das Handeln bedarf,
sofern es nicht mechanisch eingedrillte Verrichtung, sondern eigeninitiativ, selbstorganisiert und
kreativ ist, einer Antriebsquelle des gedanklichen oder physischen Tuns, der geistigen oder kor-
perlichen Bewegung. Dies sind auf der Individuenebene Emotionen und Motivationen.

Beide Begriffe enthalten bereits den Bewegungsgedanken:

— Emotion-Affekt, Gefuihl: »Das franzdsische Wort gehoért zu émouvoir »bewegen, erregen,
das auf lat. emovere »herausbewegen, emporwihlen« (zu movere »bewegen, vgl. Loko-
motive) zurlickgeht.«

— Motivation: »Summe der Beweggriinde, die Entscheidungen und Handlungen beeinflussenc;
Motiv — »Das seit dem 16. Jh. bezeugte Substantiv ist aus mlat. motivum »Beweggrund,
Antrieb«,dem substantivierten Neutrum des spatlat.-mlat. Adjektivs motivus »bewegend,
antreibend, anreizend«, entlehnt. Motivieren »begriinden; zu etwas bewegen,anregen,
Antrieb geben« (18. Jh.; aus frz. motiver; die in der 2. Halfte des 20. Jh.s aufkommende
Verwendung im Sinne von »zu etwas bewegen, anregen« erfolgte unter dem Einfluss
von engl. to motivate).«*

Emotionen und Motivationen entstehen in der Regel im sozialen Handeln. Aufbauend auf wer-
tenden Grundemotionen wie Hunger, Durst oder Sexualtrieb wird im Laufe der menschlich-kul-
turellen Entwicklung ein ungeheurer Vorrat an sozialen — etwa hedonistischen, utilitaristischen,
asthetischen, ethischen, politischen — Werten entwickelt, der emotional-motivational handlungs-
wirksam wird.

48 Duden (2001): Das Herkunftswérterbuch, 3. Aufl. Mannheim 2001 [CD-ROM]; Das Fremdwadrterbuch. 7. Aufl.
Mannheim 2001. [CD-ROM].
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Um den Zusammenhang von Wissen im engeren Sinne mit Emotionen, Affekten, Motivationen
und Kompetenzen zu veranschaulichen, kann man auf die Erkenntnisse moderner Emotions-,
Motivations- und Lernpsychologie zurtickgreifen. Wenn man die Wissensebene kurz als »Wis-
sen«, die zu Emotionen und Motivationen interiorisierten Werte als »Werte«, die Handlungs-
dispositionen als »Fahigkeiten« und die emotional-motivationalen Riickmeldungen des selbst-
organisierten Handelns als »Erfahrungen« kennzeichnet, die unter mehr oder weniger grof3er
Willensanstrengung, kurz »Willen« in Form weiteren Handelns realisiert werden, so kann man
feststellen:

Kompetenzen werden von Wissen fundiert, durch Werte konstituiert, als Fahigkeiten disponiert,
durch Erfahrungen konsolidiert und aufgrund von Willen realisiert.

Damit ist klar: Kompetenzentwicklung lasst sich kaum verhindern. In der Arbeit, beim Spiel, beim
Sport, in der Familie, im Verein, sogar in Schule, Berufshildung und Universitat erwerben wir,
handelnd, Kompetenzen. Dennoch muissen wir zwischen der quasi Uberall stattfindenden, oft
fast beilaufigen nichtintendierten Kompetenzentwicklung und der beabsichtigten, der intendierten
Kompetenzvermittlung unterscheiden. Diese fragt danach, auf welche Weise man systematisch,
vorhersagbar und bleibend Bedingungen schaffen kann, die zur gewollten Kompetenzentwick-
lung fUhren. Zutreffend hatten Arnold und Siebert eine solche Form der Vermittlung als Ermégli-
chungsdidaktik bezeichnet.

Nebenbei bemerkt: Die strikte Teilung in direktives und selbstorganisiertes Lernen ist natirlich
eine Uberzeichnende Verkirzung. Der Schuler, der in der Physikstunde mit unverstéandlichem,
ihm langweiligen Formelkram behelligt wird, erwirbt zwar keine Fachkompetenzen, nicht einmal
langer haftendes Wissen, aber er erwirbt personale Kompetenzen, indem er sein Selbstwertge-
fuhl gegeniber der qualenden Demiitigung aufrecht erhalt, er erwirbt aktivitaitsbezogene Kompe-
tenzen, indem er lernt, mit seinen Kréften gut hauszuhalten und in der Stunde so weit wie mdoglich
abzuschalten, er erwirbt fachlich-methodische Kompetenzen, indem er Vermeidungsstrategien
fur Themen verinnerlicht, die ihn langweilen und er erhdht seine sozial-kommunikativen Kompe-
tenzen, indem er sich mit vielen nichtssagenden Worten in Priifungssituationen durchmogelt. Nur
die Kompetenz, physikalische Probleme interessant zu finden, selbststandig und mit Spa anzu-
gehen und kreativ zu I6sen, also das, was eigentlich beabsichtigt war, erwirbt er in keiner Weise.
Ich will im Folgenden zunéachst kurz umreif3en, in welchen Formen Kompetenzen in einigen Le-
bensbereichen — in Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen, in der Arbeit, im sozialen Um-
feld — erworben werden, um dann einen Umriss der Formen intendierter Kompetenzvermittiung
abzuleiten.
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6.1 LERNORTE VON KOMPETENZEN

Es ist eines der grof3ten Probleme traditionellen Unterrichts in der Schule, teilweise auch univer-
sitarer Vorlesungen, dass viel Wissen und wenig Kompetenzen vermittelt werden. Prominente
Schulkritiker beméangeln mit zahlreichen unwiderleglichen Argumenten, dass der regulare Schul-
unterricht bis heute stoff- anstatt kompetenzorientiert ist.*® Kompetenzorientierte Lernformen ha-
ben immer noch den Charakter experimenteller VorstdRRe.*

Im berufsbildenden Bereich sind die VorstdRRe in Richtung Kompetenzmessung und Kompetenz-
entwicklung am weitesten fortgeschritten.>!

Das Lernen in Weiterbildungseinrichtungen hat die Umstellung auf eine Kompetenzorientierung
noch weitgehend vor sich.*?

Nur wenige Universitaten wie die Universitat St. Gallen, die Fachhochschule des Mittelstandes in
Bielefeld, die Fachhochschule fir angewandtes Management GmbH in Erding oder die Steinbeis-
Hochschule, insbesondere die SIBE, Herrenberg haben sich ein kompetenzorientiertes Studium
auf ihre Fahnen geschrieben und verfolgen den Ansatz, Kompetenzentwicklung planvoll in die
Curricula einzubauen. Einige Universitaten und Hochschulen haben zumindest fakultative Kom-
petenznachweis- und -entwicklungssysteme etabliert.>® Dabei folgt das Steinbeis-Transfer-Institut
School of International Business and Entrepreneurship (SIBE), dem Prinzip einer konsequenten
Kompetenzentwicklungs-Philosophie fir Nachwuchsmanager und Fihrungskrafte wie auch bei
der Beratung von Unternehmen, Verwaltungen und Institutionen auf eine besondere Weise. Die
systematische Bearbeitung von unternehmensrelevanten Projekten und die daraus erwachsende
Kompetenzentwicklung in der unternehmerischen Praxis ist ein zentraler Bestandteil alle Studi-
engange. Daruber hinaus wird die Kompetenzentwicklung jedes Studierenden mit modernen Me-
thoden der Kompetenzerfassung dokumentiert und in den Studienverlauf riickgespiegelt. Von der
erfolgreichen Umsetzung eines zukunftsorientierten Unternehmens- oder Markterschlieungs-
Projektes und dem gleichzeitigen Aufbau der erforderlichen, in den Management-Kompetenzen

49 Struck, P. (2007, 2. Aufl.): Die 15 Gebote des Lernens. Schule nach PISA. Darmstadt.

50 Heitkdmper, P. (2000): Die Kunst erfolgreichen Lernens. Handbuch kreativer Lehr- und Lernformen;
ein Didaktiken-Lexikon. Paderborn.

51 Tenberg, R., Hess, B. (2005): Auseinandersetzung mit Kompetenzen in der Wirtschaft: Explorative Untersuchung
tiber "Kompetenzmanagementcan 14 deutschen GroBbetrieben. In: Tramm, T, Brand, W. (Hrg.): Priifungen
und Standards in der beruflichen Bildung. Berufs- und Wirtschaftspidagogik, Ausgabe 8 /Juli 2005. Priifungen
und Standards in der beruflichen Bildung.

52 Aulerich, G. (2007): Der Programmbereich sLernen in Weiterbildungseinrichtungenc. In: QUEM (Hrg.): Kom-
petenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm »Lernkultur Kompetenzentwicklunge -
Ergebnisse - Erfahrungen - Einsichten. Minster, New York, Miinchen, Berlin. S. 213-270.

53 Erpenbeck, J. (2009): Conspiracies and Competences. In: Ehlers, U., Schneckenberg, D.: Changing Cultures
in Higher Education - Moving Ahead to Future Learning. Berlin, Heidelberg.
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zusammenlaufenden personalen, aktivitdtsbezogenen, fachlich-methodischen und sozial-kom-
munikativen Kompetenzen profitieren sowohl die Unternehmen als auch die Management-Assis-
tenten. Das »Projekt-Kompetenz-Studium« erweist sich also als echte Win-Win-Situation sowohl
fur die projektgebenden Unternehmen als auch fir die projektbearbeitenden Studierenden. Er-
lerntes Wissen bleibt nicht abstrakt, sondern festigt sich im konkreten Studienprojekt und in der
nachgewiesenen Kompetenz. Es ist zu erwarten, dass in den nachsten Jahren viele Universitaten
in ahnlicher Weise eigene Kompetenzmanagementsysteme sowie, davon ausgehend, eigene
Verfahren der Kompetenzerfassung und Kompetenzentwicklung etablieren.

Unumstritten ist, dass die zentralen Orte der Kompetenzentwicklung heute die Arbeitsprozesse
selbst,> aber auch eine Reihe von Tatigkeitsfeldern im sozialen Umfeld, in Familie, Verein, Eh-
renamt usw. sind.>® In Bezug auf Arbeitsprozesse ist in einer wachsenden Zahl von Unternehmen
eine Trendwende der Personalentwicklung, weg von der klassischen Personalentwicklung und
hin zu einem kompetenzorientierten Personalmanagement zu erkennen.

Rund um das Lernen im sozialen Umfeld breitet sich ein riesiges, bisher viel zu wenig genutztes
Feld fir die Entwicklung beruflicher und berufsrelevanter Kompetenzen aus. Lernprozesse in au-
RBerbetrieblichen Tatigkeitsfeldern sowie die dabei erworbenen Kompetenzen in allen Bereichen
wurden erfolgreich in den Kontext beruflicher Kompetenzentwicklung einbezogen. Dies vor allem
mit dem Ziel, bei Arbeitslosigkeit das Potenzial sowie die Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten
und die Ubergénge in Arbeit einschlieRlich der Neuschopfung erwerbssichernder Tatigkeiten zu
gestalten. Zunehmend werden im arbeitsfernen Bereich erworbene Kompetenzen in Lehr-Lern-
prozesse einbezogen, Lernorte auRerhalb von Weiterbildungseinrichtungen erschlossen, und in-
formell erworbene Kompetenzen aus projekt- und arbeitsnahen Tatigkeiten in Weiterlernanstren-
gungen integriert.>® Ansétze zu einem erfahrungsgeleiteten Arbeiten und Lernen werden immer
wichtiger. °” Das Heranrlicken des Lernens an den Arbeitsprozess und das Tatigsein eréffnet Ge-
ringqualifizierten, aber in operativen Tatigkeiten, Informations- und Qualitatsprozessen, Prozess-
sicherungs- und Arbeitssicherheitsaufgaben ihre Verpflichtungen voll erfullenden Mitarbeitern die
Chance des Weiterlernens, ohne die oft gemiedenen Lehrarrangements.%®

6.2 LERNFORMEN VON KOMPETENZEN

Die intensive Kompetenzentwicklung in Arbeitsprozessen oder im sozialen Umfeld kann be-
wusst genutzt werden, um eine intendierte Kompetenzentwicklung anzustoRen. Besonders
im Bereich der Berufs- und Erwachsenenbildung sind Lernformen erprobt worden, bei denen
neben notwendigem Sach- und Fachwissen Kompetenzen mit vermittelt werden. Oft wehren
sich Erwachsenenbildner aber gegen die Zumutungen eines konsequenten Kompetenzansat-
zes: Mit der Vermittlung von Fertigkeiten und Wissen, mit der erfolgreichen Qualifizierung ihrer
Kursteilnehmer hatten sie doch bereits Kompetenzen vermittelt, denn ohne diese gabe es jene
nicht.
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Die Richtigkeit und Relativitat dieses Arguments lasst an der bereits vorgestellten Abbildung zum
Verhaltnis von Fertigkeiten, Wissen im engeren Sinne, Qualifikationen und Kompetenzen ab-
lesen. In der Tat sind Wissen im engeren Sinne (Informations-, Sach- und Fachwissen) sowie
Fertigkeiten und Qualifikationen Voraussetzungen jeglicher Kompetenzen. Sie selbst sind aber
keine Kompetenzen. Zur selbst organisierten Handlungsfahigkeit muss tiber Wissen, Fertigkeiten
und Qualifikationen hinaus etwas hinzukommen. Es lasst sich zeigen, dass dies interiorisierte,
also zu eigenen Emotionen und Motivationen verinnerlichte Regeln, Werte (Bewertungen) und
Normen sind. »Blof3 gelernte« Werte sind weitgehend wirkungslos. Nur interiorisierte Werte sind
handlungswirksam.

Kompetenzentwicklung muss Wertinteriorisation einschlie3en. Es gibt das eine nicht ohne das
andere.

Der Prozess der Umwandlung von »bloR gelernten« oder auch in einer Handlungssituation er-
oder gefundenen Bewertungen in eigene Emotionen und Motivationen wird in den unterschied-
lichsten Theorien und Modellen von Padagogik, kognitiver Psychologie (Dissonanztheorie), Psy-
chotherapie und Gruppensoziologie thematisiert.

Es zeigt sich, dass alle Ansatze als »Drehscheibe« der Interiorisation ein Anriihren, Irritieren,
Aufbrechen und Umorientieren von Emotionen in den Mittelpunkt stellen. Man kann dies als
emotionale Labilisierung bezeichnen. Ohne eine solche emotionale Labilisierung, wie man sie
auch im Einzelnen theoretisch und praktisch fasst, gibt es kein handlungswirksames Lernen und
Umlernen von Bewertungen, gibt es kein Kompetenzlernen und keine Kompetenzentwicklung.

54 Hierzu im folgenden: Reuther, U. (2007): Der Programmbereich »Lernen im Prozess der Arbeit«. In: QUEM
(Hrg.): Kompetenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm »Lernkultur Kompetenzent-
wicklung« - Ergebnisse - Erfahrungen - Einsichten. Minster, New York, Miinchen, Berlin. S. 87-152.

55 Hierzu im folgenden: Bootz, I. (2007): Der programmbereich »Lernen im sozialen Umfeld«. In: QUEM (Hrg.):
Kompetenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm sLernkultur Kompetenzentwick-
lung« - Ergebnisse - Erfahrungen - Einsichten. Miinster, New York, Minchen, Berlin. S. 153-212.

56 0.A.(2003): Neue Lernkultur in Unternehmen: Eine Frage der Perspektive? In: f-bb Newsletter, H.1, S. 6.

57 NAKIF (2002): Neue Anforderungen an Kompetenzen erfahrungsgeleiteten Arbeitens und selbstgesteuerten
Lernens bei industriellen Fachkraften. BMBF-Projekt, getragen durch das Forschungszentrum Produktion und
Fertigungstechnologien, Karlsruhe; Bauer, H.G., Bohle, F, Munz, C., Pfeiffer, S. (1999): Erfahrungsgeleitetes
Arbeiten und Lernen. In: Dehnbostel, P., Markert, W., Novak, H. (Hrg.): Erfahrungslernen in der beruflichen
Bildung - Beitrdge zu einem kontroversen Konzept. Neuséass.

58 Zeller, B. (2002): Einfache Tatigkeiten im Wandel - Chancen fiir Benachteiligte. Friherkennung von Qualifika-
tionserfordernissen fiir benachteiligte Personengruppen. In: BWP, H.1 Weiterbildung fiir einfache Tatigkeiten -
kein Thema? In: f-bb Newsletter, H. 1, S. 25-28.
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Emotionale Labilisierung ist in den wenigsten Fallen ein angenehmer, zumindest kathartischer
Prozess. Interiorisationsprozesse sind keineswegs freundlich-freudige Veranstaltungen, sondern
in der Regel schmerzhafte Vorgange.*® Daraus lasst sich erklaren, dass es fir den Lernenden,
aber durchaus auch fir den Weiterbildner entlastend sein kann, bei der Wissensvermittlung ste-
hen zu bleiben und die Miihen einer Kompetenzen einschlieRenden Ermdglichungsdidaktik erst
gar nicht auf sich zu nehmen.

Vervollstéandigt hat das erwéahnte Bild also eine Form, welche die Interiorisation, die Umwandlung
von Regeln, Normen und Werten in eigene Emotionen und Motivationen einbezieht und in diesem
Prozess den Kern jeglichen Kompetenzlernens sieht.

19 | Kompetenzentwicklung, emotionale Labilisierung und Wertinteriorisation

Fragen Sie also ab heute, wenn jemand behauptet, eine WeiterbildungsmaRnahme diene der
Kompetenzentwicklung: »Und wo ist der Punkt der emotional-motivationalen Labilisierung?«
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6.3 PRAXISSTUFE DER KOMPETENZANEIGNUNG

Intendierte Kompetenzentwicklung kann, so haben Werner Sauter und ich herausgearbeitet, in drei
nicht scharf zu unterscheidenden, aber doch voneinander abhebbaren Formen vor sich gehen:

— Zum einen kann die Praxis des physischen und geistigen Arbeitens selbst, bewusst
genutzt, zur Kompetenzentwicklung beitragen.

— Zum anderen kann man die Effekte des Kompetenzlernens, der Kompetenzentwicklung
durch Coaching- oder Mentoringunterstiitzung intensivieren.

— Schliellich lassen sich spezifische Formen von Training gezielt fir die Kompetenzent-
wicklung einsetzen

Vor allem im Bereich der Berufshildung wurden Formen der Kompetenzentwicklung via Praxis
entwickelt, die mihelos verallgemeinerbar sind:

Erfahrungslernen: Werte werden stets erfahren, nicht »blof3 gelernt«. Erfahrungen werden stets
bewertet, sind nicht bloRe Erweiterungen von Sachwissen. Alle mit der modernen beruflichen
oder universitaren Bildung zusammenhangenden innovativen Tendenzen enthalten zentral Ele-
mente von Werten und Wertinteriorisation. Das Erfahrungslernen nimmt, insbesondere im uni-
versitaren Bereich, schnell zu.%° Erfahrung bezeichnet Wissen, das durch Menschen in ihrem
eigenen materiellen oder ideellen Handeln selbst gewonnen wurde und unmittelbar auf einzelne
emotional-motivational bewertete Erlebnisse dieser Menschen zurtickgeht. Damit erfasst Erfah-
rung auch das Vertrautsein mit Handlungs- und Denkzusammenhangen ohne Riickgriff auf ein
davon unabhéngiges theoretisches Wissen. Wichtig ist das selbst Gewonnen — und unmittelbar
Erlebtsein des Wissens.

Erfahrungen lassen sich nur in Form von Wissen und Kenntnissen weitergeben, nicht als Er-
fahrungen desjenigen, der sie gewann. Jedes selbst und unmittelbar gewonnene Wissen ei-
nes Menschen ist durch die Ausbildung von Emotionen, Motivationen, Willensentscheidungen,
Werten und individuellen Kompetenzen, die in Lebens- und Erlebensprozessen vor sich gehen,
flankiert. Jeder selbst und unmittelbar durch Teams und Gruppen erzielte Wissensgewinn ist von
einer in Lebens- und Erlebensprozessen gegriindeten Ausbildung von Werten, Normen, Regeln
und supraindividuellen Kompetenzen — beispielsweise Team-, Unternehmens- oder Organisati-
onskompetenzen — begleitet.

59 Bauer, H., Brater, M., Dufter-Weis, A., Maurus, A. (2007): Lernprozessbegleitung in der Ausbildung. Wie man
Lernende begleiten und Lernprozesse gestalten kann. Ein Handbuch. Bielefeld.

60 Conradi, C, Evans, N., Valk, A. (Hrg.) (2006): Recognising Experiental Learning. Practices in European Universities.
Tartu.



40

Was »sind« Kompetenzen?

Der Erfahrungsbegriff schlieRt Einstellungen und Uberzeugungen als besondere Erfahrungsformen
ein, die ebenfalls stets selbst und unmittelbar gewonnen sind. Ebenso stellen das primér Gber
die Sinne Erfasste und Wahrgenommene, das nichttheoretisch, aber innerhalb des wissenschaftli-
chen Arbeitens gewonnene Empirische oder das Experimentelle jeweils gewonnene Erfahrung dar.
Bildungsphilosophisch ist Erfahrung als Knotenpunkt jedes aktualen Lernens zu identifizieren.®*
Erfahrungslernen heif3t, dass Menschen selbst handelnd mit echten Entscheidungssituationen kon-
frontiert werden und dabei unmittelbar eigene Werthaltungen entwickeln, die emotional — motivati-
onal verankert sind.

ERLEBNISLERNEN Erlebnisse sind fir den Erfahrungsgewinn unverzichtbar; gerade sie lie-
fern die Momente der »kognitiven Dissonanzen«, der »Labilisierungen« unter denen nicht nur
Sachwissen gelernt, sondern Emotionen angeregt, Motivationen ausgepragt und Werthaltungen
entwickelt werden. Zwar ist die Erlebnispéddagogik noch randstandig®, doch steht sie vom the-
oretisch — padagogischen Gewicht her im Mittelpunkt jeden wirklichen Erfahrungslernens. Auch
beim Erlebnislernen wird nicht Wissen im engeren Sinne vermittelt, sondern es werden Disso-
nanz- und Labilisierungssituationen so unumgéanglich gemacht, dass intendierte Werthaltungen
emotional-motivational verankert und damit handlungswirksam werden.

LERNEN DURCH SUBJEKTIVIERENDES HANDELN Subjektivierendes Handeln, das auf Er-
fahrungen und Erlebnissen einzelner Menschen aufbaut, spielt in realen beruflichen Téatigkeiten
und damit letztendlich auch fur die Wissens- und vor allem Wertvermittlung eine stark zunehmen-
de Rolle.

INFORMELLES LERNEN Informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kommunikation spie-
len in diesem Zusammenhang ebenfalls eine schnell zunehmende Rolle; sie werden nicht durch
festgelegte betriebliche Strukturen, sondern durch im Kooperations- und Kommunikationspro-
zess selbstorganisiert entstandene Regeln, Werte und Normen vorangetrieben.5?

SITUIERTES LERNEN Situiertes Lernen erfolgt anhand mdglichst authentischer Problemsituati-
onen.% Es geht ebenfalls von der Einsicht aus, dass Lernen nicht eine passive Informationsauf-
nahme, sondern eine stets ordnend-wertende Konstruktion von Einsicht und Handlungsféhigkeit
darstellt, und eine »situierte« Funktion von Aktivitat, Kontext und Kultur ist, in der das Lernen
stattfindet. Berufliche oder universitare Lernaufgaben missen ein Uber Dissonanz und Labilisie-
rung motivierendes, moglichst am beruflichen Alltag orientiertes Problem beinhalten und werden
oft in einer ~community of practice< absolviert, die bestimmte Verhaltensweisen und Werthaltun-
gen interiorisiert hat. Die Lernenden bringen sich in die Gemeinschaft ein und entwickeln sich
von Anfangern zu Experten. Erforderlich ist dafiir die Abkehr von blo3 fachsystematisch struktu-
rierten Qualifizierungen, beispielsweise von beruflichen oder universitaren Bildungsgangen, und
die Konzentration auf Entwicklungsaufgaben®. Diese schlieen den Aufbau von Wert- und Sinn-
strukturen und Aspekte von — stets wertverbundener — Sensibilitat, Kontextualitat®, Situativitat®’,
Paradigmatik, Kommunikativitat und Perspektivitat ein.5®
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EXPERTISELERNEN Expertise ist das, was Kdnner zu Kénnern macht. Einziger Indikator fur
ihre Konnerschatft ist ihre Leistung beim Ausuben einer Tatigkeit. Untersucht man die tieferlie-
genden Grinde fur die Kénnerschaft, wird deutlich, dass Kénner sowohl von anderen kognitiven
Fahigkeiten, wie z.B. Beherrschung von Komplexitat oder Entwicklung von Metastrategien, als
auch von anderen wertend-motivationalen Grundlagen als durchschnittlich Handelnde ausge-
hen. Sie verfligen Gber mehr heuristische Regeln und Wissensanteile, Werte als heuristische
Elemente eingeschlossen, und Uber spezifische motivationale Merkmale, die es ihnen gestatten,
aktiv-gestaltend Ubergreifende Ziele zu verfolgen. Vor allem sind sie zu einer — stets wertenden -
Bedeutsamkeitserfassung von Problemen und Handlungszielen fahig.® Der erfahrende Arzt als
Experte stiitzt seine Expertise nicht auf mehr Fachwissen, sondern vor allem auf Werthaltungen
in problematischen, oft existenziellen Situationen, in denen er gelernt hat, seine Emotionen und
Motivationen einzubringen und in arztliches Handeln umzusetzen.

Vergleicht man Methoden intendierter Kompetenzentwicklung auf der Praxisstufe, so ist ihnen
gemeinsam:

— dass emotional-motivationale Wertinteriorisation, Erfahrungswerte und Werterfahrungen
fur sie alle von groRer Wichtigkeit sind

— dass reale Handlungs- und Kommunikationsprozesse ablaufen, in denen gleichsam
zwangslaufig Kompetenzen erworben werden

61 Bion, W. R.(1990): Lernen durch Erfahrung, Frankfurt/M; Dewey, J. (1994): Erziehung durch und fir Erfahrung,
Stuttgart; Dewey, J. (1995): Erfahrung und Natur. Frankfurt/M.; Dieckmann, B. (1994): Der Erfahrungsbegriff
in der Pddagogik. Weinheim; Ben-Peretz, M. (1995), Learning from experience. Memory and the teacher's
account of teaching, Albany; Grotian K, Beelich K. H. (1999): Lernen selbst managen. Effektive Methoden und
Techniken fir Studium und Praxis. Berlin, Heidelberg, New York.

62 Bauer, H. G. (2001): Erlebnis- und Abenteuerpadagogik. Eine Entwicklungsskizze. Miinchen, Mering.

63 Dohmen, G. (1996): Das lebenslange Lernen. Leitlinien einer modernen Bildungspolitik. Bonn; Dohmen, G.
(Hrg.) (1999): Weiterbildungsinstitutionen, Medien, Lernumwelten. Bundesministerium ftr Bildung und
Forschung, Bonn; Béhle, F. (2002): Die Entdeckung des Informellen. Der schwierige Umgang mit Kooperation
im Arbeitsalltag. Frankfurt am Main, New York ; Straka, G. (2003): Zertifizierung non-formell und informell er-
worbener beruflicher Kompetenzen. Minster, Berlin New York; Wittwer, W., Kirchhof, S. (2003): Informelles
Lernen und Weiterbildung. Neue Wege zur Kompetenzentwicklung. Minchen.

64 Niegemann, H. M.; Strittmatter, P. (2000): Lehren und Lernen mit Medien, S. 26.

65 Blankertz, H. (Hrg.) (1983): Lernen und Kompetenzentwicklung in der Sekundarstufe Il. Miinster.

66 Einordnung des Inhalts in den weiteren Kontext von Umwelt und Unternehmen.

67 Lernen entwickelt sich aus Handeln in sozialen Situationen. Denken und Kognition sind folglich situativ.

68 Rauner, F. (2003): Situiertes Lernen und berufliche Kompetenzentwicklung. Manuskript, Bremen.

69 Gruber, H. (1994): Expertise. Modelle und empirische Untersuchungen. Opladen; Gruber, H., Ziegler, A. (1996):
Expertiseforschung. Theoretische und methodische Grundlagen. Opladen; Hacker, W. (1998): Allgemeine
Arbeitspsychologie. Psychische Regulation von Arbeitstatigkeiten. Bern, Gottingen, Toronto, Seattle, S. 380 ff;
Hron, J. (2000): Motivationale Aspekte von beruflicher Expertise Welche Ziele und Motive spornen Experten
im Rahmen ihrer Arbeit an? Miinchen.
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— dass das Intendierte vor allem darin besteht, Menschen gezielt in solche Situationen zu brin
gen, um dann mit ihnen dartber eher alltagssprachlich als wissenschaftssprachlich zu reden.

Das gilt auch fir die Coaching- wie fir die Trainingsstufe. Die Praxis wird in allen Methoden als
entscheidendes Instrument der Kompetenzentwicklung genutzt, flankiert von alltagssprachlicher
Verstandigung Uber den Kompetenzgewinn.

6.4 COACHINGSTUFE DER KOMPETENZANEIGNUNG

Die Coachingstufe kann an die genannten Lernformen ankniipfen. Coaching lasst sich als eine
besondere Art intendierter Kompetenzentwicklung, und zwar als eine methodisch fundierte Vor-
gehensweise zur individuellen, zuweilen auch zur teambezogenen oder organisationalen Kom-
petenzentwicklung verstehen.

Der Coachingbegriff hat zumindest ebenso viele Spielarten wie der Kompetenzbegriff. Hier sei unter
Coaching die professionelle Beratung und Begleitung einer Person (Coachee, Gecoachter) oder meh-
rerer Personen durch eine oder mehrere andere, den Coach, die Coaches verstanden. Der Coach
soll den Gecoachten bei der Ausiibung von komplexen Handlungen beféahigen, optimale Ergebnisse
selbstorganisiert hervorzubringen. Das heif3t nichts anderes, als Selbstorganisationsfahigkeiten des
Handelns, also Kompetenzen zu entwickeln. Folgerichtig starkt Coaching in beruflichen Entwick-
lungsprozessen die Fahigkeit des Coachee zur Selbststeuerung, zur Selbstorganisation im Sinne
einer »Hilfe zur Selbsthilfe«. Es handelt sich Gberwiegend um arbeitsbezogene Selbstreflexion.”™

Die Coachingstufe weist gegentiber der Praxisstufe zwei entscheidende Unterschiede nach »un-
ten« und nach »oben« hin auf. Nach »unten« hin kann die Coachingstufe auf die Kompetenzent-
wicklung in der und durch die Praxis zurlickgreifen. Sie kann sie im Extremfall aber auch voéllig
ausklammern, etwa wenn Realldsungen durch Spielsituationen simuliert werden. Im gleichen
Sinne kdnnen oft stark emotionaliserende Medien fir Kompetenzentwicklungsprozesse genutzt
werden, wenn sie von einem entsprechenden Coaching durch Altere, Freunde, Lehrer begleitet
sind. Es ist ungemein wirkungsvoller, ethische und politische Grundhaltungen als Kernbestand-
teile personaler Kompetenzen in Form von Medienerlebnissen, von Filmen, Bildern, Biichern zu
interiorisieren, als sie nur auf der Wissensebene zu kommunizieren.

Nach »oben« hin kann das gecoachte Handeln von bewusstem Nachdenken und Sprechen tber
wissenschaftliche Erkenntnisse und sozial gewonnenen Werte durchdrungen sein. Dies kann im
Team, im Unternehmen, in der Organisation oder in gré3eren Zusammenhangen wie Regionen und
Nationen erfolgen. Dann kann die Begleitung eines Lernenden Verénderungen in seinen Emotio-
nen, Motivationen, Einstellungen und Werten und damit in seinen Kompetenzen hervorrufen. Wich-
tig erscheint mir dabei, dass die Coaches nicht unbedingt theoretisch begreifen missen, welche
Wertkommunikationsmittel sie einsetzen und wie diese zu beurteilen sind. Das namlich setzt eine
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hohe padagogische, auch emotions- und motivationspadagogische Reflexionsfahigkeit voraus, die
man zwar von einem professionellen Trainer, aber nicht von einem Coach erwarten kann und muss.
Betrachtet man beispielsweise Vorgesetzte als Coaches ihrer Mitarbeiter, so wére eine solche An-
forderung sogar kontraproduktiv und vermessen.”

Der Begriff des Coaching wird haufig mit Stichwortern wie Beratung, Begleitung, Qualifikation
oder eben Kompetenzentwicklung in Verbindung gebracht. Mit dem Coaching werden Ziele ver-
bunden wie Krisenmanagement, Selbsthilfe, Konfliktbearbeitung oder auch Hilfe bei personli-
chen Problemen. Coaching entwickelt sich zu einem allgegenwartigen Begriff, der manchmal
zum Deckmantel fiir altbewahrte Konzepte wie Schulung oder Beratung gebraucht wird.

Zunehmend entwickeln sich neue Coaching-Felder: Organisations-Coaching, Personal-Coa-
ching, Fuhrungskrafte-Coaching, Manager-Coaching, Projekt-Coaching, Selbst-Coaching, Team-
Coaching oder auch NLP-Coaching, um nur einige Beispiele zu nennen. Dies zeigt, dass es das
»eine«, universelle Coaching nicht geben kann.”

Coaching ist in der Regeln nicht inhaltsorientiert (was wird gelernt?) sondern prozessorientiert
(wie wird gelernt?); es geht nicht davon aus, dass Lernen, insbesondere Wert- und Kompetenz-
lernen durch einen Experten gesteuert werden muss, sondern dass es durch die Fragen, Ziele
und Werte des Lerners selbst vorangetrieben wird; der Lernprozess wird nicht priméar vom Wis-
sen, sondern von Reflexion, Wertung und Handlung angetrieben.

Insofern Coaching auf Kompetenzentwicklung gerichtet ist — und das ist jedes gute Coaching —
kann man Formen unterscheiden, welche die personalen Kompetenzen (Personlichkeitscoaching),
die aktivitdtsbezogenen Kompetenzen (Aktivitatscoaching), die fachlich-methodischen Kompeten-
zen, nicht das fachliche Wissen (Fach- und Methodencoaching) oder die sozial-kommunikativen
Kompetenzen (Teamcoaching) oder auch Kombinationen davon in den Mittelpunkt stellen.

Coaching erfolgt auf freiwilliger Basis, als zielgerichtetes, gemeinsam abgestimmtes Vorgehen
zwischen Coach und Gecoachten und ist gekennzeichnet durch Akzeptanz, Vertrauen und Ko-
operation auf beiden Seiten. Es ist deutlich von therapeutischen Interaktionen zu unterscheiden,
selbst da wo gelegentlich Methoden und Denkweisen aus dem therapeutischen Bereich als An-
regungen Ubernommen werden. Haufig geht es namlich auch um schwierige und emotionsgela-
dene Situationen des Gecoachten.

70 Migge, B. (2005): Handbuch Coaching und Beratung. Weinheim; Radatz, S. (2006, 4. Aufl.): Beratung
ohne Ratschlag. Systemisches Coaching fiir Fiihrungskrafte und Beraterlnnen. Wien; Braun, R., Gawlas, H.,
Schmalz, A. (2004): Die Coaching-Fibel. Vom Ratgeber zum High Performance Coach. Wien.

71 Rauen, C. (2002): Handbuch Coaching. Géttingen.

72 Liicht, T, Kruse, M., Kuhl, S. (2007): Coaching als Instrument der Personalentwicklung. Osnabriick. S. 2.
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Coaching erfolgt in miteinander verknlpften Phasen, die als Kontraktphase, Diagnosephase,
Handlungsalternativenphase, Umsetzungsphase Reflexionsphase und Auswertungsphase ge-
kennzeichnet werden kdnnen.” Diese Phasen ahneln deutlich denen des Interiorisationsprozesses,
was die Nahe zur Wert- und Kompetenzvermittlung unterstreicht.

Die Methoden der Begleitung von Kompetenzentwicklungsprozessen durch Coaches lassen sich
in sechs Schritten charakterisieren und systematisch entfalten:

— Kompetenzentwicklungsziele klaren, individuellen Kompetenzentwicklungsbedarf festlegen

— Wege der Kompetenzentwicklung festlegen, Entwicklungsvereinbarungsgesprache fihren

— Kompetenzentwicklungsaufgaben entsprechend dem Vereinbarten auswahlen, fir den
Entwicklungsprozess aufbereiten und an die Gecoachten bergeben

— Die Kompetenzentwicklung beobachten und unterstitzen, Gber Lernklippen hinweghelfen

— Auswertungsgespréache fihren

— Den Kompetenzentwicklungsprozess und seine Ergebnisse dokumentieren, gemachte
Erfahrungen weitergeben.™

Diese Schritte lassen sich methodisch anspruchsvoll untersetzen und vermitteln. Damit tut sich
ein ganzes Arsenal von weiteren Methoden der Kompetenzvermittlung auf.

Ich hatte bereits darauf hingewiesen, dass insbesondere Wert- und Kompetenzlernen von hef-
tigen Geflihlen eines Missbehagens begleitet sein kann. Das wird bei begleitendem Coaching
besonders sichtbar. Ausgangspunkt ist ja immer eine nicht herkémmlich |6sbare Problem- und
Handlungssituation; die resultierende Dissonanz, die notwendige Labilisierung werden in den
seltensten Fallen als angenehm empfunden sondern eher als »Mangelzustande« gedeutet. Miss-
behagen bereitet auch die Versuchung, die noch nicht vorhandene Kompetenz sich selbst als
Mangel zuzuschreiben. Beides kann zu regelrechten Identitatskrisen fuhren.

Wir kdnnen also Methoden der Kompetenzentwicklung durch Kompetenzcoaching unterschei-
den:

— nach Methoden mit Uberwiegendem Praxisbezug oder tiberwiegendem Theoriebezug

— nach Methoden der einzelnen Stufen dieser Begleitung

— nach Methoden des Krisenmanagement, der Selbsthilfe, der Konfliktbearbeitung, der
Klarung personliche Probleme usw.

— nach Methoden des Organisations-Coaching, des Personal-Coaching, des Fiihrungs
krafte-Coaching, des Manager-Coaching, des Projekt-Coaching, des NLP-Coaching usw.

— Nach Methoden des Einzelcoaching (externes und internes Coaching) oder des Gruppen-
coaching (Teamcoaching, eigentliches Gruppencoaching, Projektcoaching)
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— Nach Methoden der Entwicklung personaler Kompetenzen (Persénlichkeitscoaching),
aktivitatsbezogener Kompetenzen (Aktivitatscoaching), fachlich-methodischen Kompe-
tenzen (Fach- und Methodencoaching), sozial-kommunikativer Kompetenzen (Gruppen-
coaching, Teamcoaching)

Diese Dimensionen sind nicht trennscharf sondern tberlagern sich im Coachingprozess.

6.5 TRAININGSSTUFE DER KOMPETENZANEIGNUNG

Auch der Trainingsbegriff hat zumindest ebenso viele Spielarten wie der Kompetenzbegriff und
nicht weniger als der Coachingbegriff.”® Training ist die professionelle Entwicklung der Fertig-
keiten, des Wissens, vor allem aber der Kompetenzen einer Person (Trainee, Trainierter) oder
mehrerer Personen. Allgemein steht der Begriff Training fur alle Prozesse, die eine verandernde
Entwicklung eines Individuums oder einer Gruppe hervorrufen.

Die Trainingsstufe kann an alle vorgenannten Lernformen anknipfen. Aber selbst wo ein direkter
Praxisbezug genutzt wird, handelt es sich um eine weitgehend umgedeutete oder umfunktiona-
lisierte Wirklichkeit, wie etwa im betrieblichen Kompetenztraining oder auch im vieldiskutierten
Outdoortraining woran es sich gut veranschaulichen lasst: die Natur, die gemeinschaftlich be-
zwungen, die Stromschnelle, die zusammen Uberquert, das Flo3, das im Team gebaut wird,
werden rein funktional verwendet. Die Wirklichkeit wird zur intendiert benutzten Erlebensme-
tapher. Wahrend Kompetenzlernen auf der Praxisstufe eine Nutzung der Wirklichkeit und eine
vorsichtige Umgestaltung in Richtung Kompetenzférderlichkeit und Ermdglichung von Kompeten-
zentwicklung bedeutet, wahrend Kompetenzlernen auf der Coachingstufe beispielsweise in reale
betriebliche Prozesse hineingeht und den Gecoachten befahigt, sie effizienter zu bewaltigen und
zu gestalten, nutzt ein didaktisch durchdachtes Training diese Realitat primér, um anstehende
individuelle Kompetenzentwicklungsaufgaben zu I6sen — was naturlich im Nachhinein durchaus
die realen betrieblichen Prozesse verandern kann.

Im Gegensatz zum Coach ist es fiir den Trainer ein Muss, dass er Kompetenzentwicklungs-
prozesse hinreichend reflektieren, die Wertkommunikation als solche bewusst wahrnehmen
und verorten und die Interiorisationsprozesse, also das emotional — motivationale Umlernen im

73 Claushues, J. (2002): Coaching, Psychonummer oder Kompetenzentwicklung. In PTA-PraxisNews 06/2002, S. 1-2.

74 Ebenda, S. 69.

75 Seminare. Weinheim; KieBling-Sonntag, J. (2003): Handbuch Trainings- und Seminarpraxis. Stuttgart;
Cameron-Bandler, L., Gordon, D., Lebeau, M. (1995): Die EMPRINT-Methode. Ein Handbuch zum Ressourcen-
und Kompetenztraining. Paderborn.

76 Arnold, R. (2005): Die emotionale Konstruktion der Wirklichkeit. Beitrdge zu einer emotionspadagogischen
Erwachsenenbildung. Hohengehren.
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Sinne einer emotions- und motivationspadagogischen Erwachsenenbildung™ verstehen kann.
Neben dem bewussten Nachdenken und Sprechen uber wissenschaftliche Erkenntnisse, sozial
gewonnene Werte und Interiorisationsprozesse, ist flr den Trainer ein groRes Verstandnis fur die
Wertinhalte, fiir die Asthetik, Ethik und Politik des Berufs- und Alltagshandelns, sowie ein tiefes
Begreifen notwendig, welche Wertkommunikationsmittel in welchen Kompetenzentwicklungspro-
zessen zum Einsatz kommen und wie sie zu beurteilen sind. Dies setzt eine hohe padagogische,
auch emotions- und motivationspadagogische Reflexionsfahigkeit voraus, die man von einem
professionellen Trainer verlangen muss.

Sieht man vom Sporttraining ab, kann ein Training bei einzelnen Menschen interne Prozesse (Einstel-
lungen, Emotionen oder Motivationen), Aktivitatsniveaus (Aufmerksamkeit, Aufgewecktheit, Neugier),
kreativ anwendbare Wissensbestande (Fachwissen, tiberfachliches Wissen, Methodenwissen) sowie
soziale und kommunikativen Beziehungen (Ausdrucksfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Kooperati-
onsfahigkeit) gezielt entwickeln. Ist die Entwicklung auf die Erweiterung der selbstorganisierten Hand-
lungsfahigkeit gerichtet, so ist jedes entsprechende Training auch Kompetenztraining.

Im wissenschaftlichen Diskurs wird zwischen Ubung und Training unterschieden. Eine Ubung
kann eine kurzfristige Anpassung erreichen. Systematisches Training zielt hingegen darauf, mog-
lichst langfristig stabile Entwicklungseffekte zu erreichen. Das gelingt nur, wenn die Entwick-
lungsbedingungen selbst reflektiert und systematisch gestaltet werden.

Ein gangiger Terminus ist Training im Bereich der Psychotherapie (autogenes Training,
Verhaltenstraining) und der Gruppendynamik (gruppendynamisches Training, Kleingruppen-,
Grol3gruppentraining). Das ist meines Erachtens kein Zufall, wurden doch gerade in diesen bei-
den Bereichen, nicht nur die Entwicklungen eines Individuums oder einer Gruppe registriert son-
dern auch die dafir notwendigen Methoden als spezifische Kompetenzentwicklungsmethoden
tiefgehend analysiert.

Die Methoden der Kompetenzentwicklung durch Kompetenztraining lassen sich wiederum unter
verschiedenen Gesichtswinkeln ordnen:

— Sind sie eher praktisch oder eher theoretisch orientiert

— beinhalten sie eher ein Individualtraining oder ein Gruppentraining

— sind sie eher auf einzelne oder auf Komplexe von Kompetenzen bezogen

— sollen Metakompetenzen, Basiskompetenzen, Schlisselkompetenzen oder Quer-
schnittskompetenzen trainiert werden.

Kompetenzen kann man nicht wie das Einmaleins oder die Differenzialrechnung oder die Abfolge
historischer Ereignisse lernen, sie lassen sich nur durch emotions- und motivationsaktivierende
Lernprozesse, durch Praxis, Coaching oder vor allem Training aneignen. Deshalb stehen am
Anfang bestimmte Basisfragen:



John Erpenbeck

47

— Wie sieht es mit meinen Kompetenzen aus

— Was muf ich andern

— Was kann ich Uberhaupt verandern

— Was steht subjektiv und objektiv meiner Kompetenzentwicklung entgegen.

Daraus lassen sich dann persénliche Schlussfolgerungen und MaRnahmen fur die eigene Kom-
petenzentwicklung ableiten. Einige Vorschlage fur Selbsttrainings der 64 Kompetenzen des be-
reits vorgestellten KODE®X-Atlas haben Volker Heyse und ich zusammengetragen.”” Ganz vorn
stehen beim Kompetenztraining Methoden zum Training von Sozialkompetenzen. Sie sollen die
Verfugbarkeit und Anwendung von kognitiven, emotional-motivationalen und motorischen Verhal-
tensweisen fur den Handelnden langfristig sichern.

Im therapeutischen Bereich, in dem dazu am meisten gearbeitet wird, handelt es sich oft um
soziale Kompetenzprobleme wie unsicheres Verhalten, negative Selbsteinschatzungen oder Ag-
gressivitat. Weit ausgearbeitet ist das hier Gruppentraining sozialer Kompetenzen (GSK). Sozial
kompetentes Verhalten wird Gber hoch emotionalisierende Rollenspiele trainiert, wobei es um
die Fahigkeiten geht, eigene Rechte durchzusetzen, Beziehungen und Beziehungsprobleme zu
artikulieren und andere Menschen fiir sich zu gewinnen und Kontakte herzustellen.

Im Arbeitsbereich werden Sozialkompetenztrainings vor allem in den Bereichen Fuhrung,
Verkauf und Akquise sowie Bewerbung und Assessment durchgefihrt. Hier geht es um den
Umgang mit Kritik, um die an angemessene Form, Bedurfnisse und Wiinsche zu auf3ern, um
Sympathiegewinn und Uberzeugungsfahigkeit. Eine der wichtigsten Mdglichkeiten ist dabei der
Einsatz von Videoaufzeichnungen, um den Teilnehmern das eigene Sozialverhalten vor Augen
zu fihren.

In Unternehmen und Organisationen geht es nicht nur um das Training sozialer Kompetenzen.
Es kann vielmehr um das Training aller Metakompetenzen, Basiskompetenzen, Schliisselkompe-
tenzen und Querschnittskompetenzen — einzeln oder in Clustern — gehen. Ein derartiges Training
ist Ziel jedes Kompetenzmanagements.’

Immer wichtiger werden Trainingsmethoden fur die Entwicklung und Starkung der Personlichkeit,
unabhéngig vom Arbeitszusammenhang. wichtig. Beispielsweise haben durchweg alle qualitati-
ven Kompetenzbilanzierungsmethoden einen Trainingseffekt, der zu einer deutlichen Steigerung
des Selbstwertgefiihls und der Kompetenzbewusstheit fiihrt.”® Bewerbertrainings, Prasentations-
trainings und Konversationstrainings sind hier ebenfalls zu verorten.

77 Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009, 2. Aufl.): Kompetenztraining. Stuttgart.
78 Grote, S., Kauffeld, S., Frieling, E. (2006): Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele. Stuttgart.
79 Ant, M. (2004): Die Auswirkungen von Kompetenzbilanzen auf das Selbstwertgefiihl von Arbeitslosen. Luxemburg.
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Fur Schulen, Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen sowie fur Universitaten sind eigene Trainings-
methoden, von N6ten und teilweise vorhanden; hier liegt ein gro3er Aufgabenbereich der Zukuntft.

Besondere Kompetenzentwicklungsmethoden sind auch fur Bereiche von Sozialdefiziten erfor-
derlich und entwickelt. Dazu gehoren viele Methoden des Konfliktmanagement und der Mediation,
des Bewerbungstrainings fir Problemgruppen sowie demografische Spezialgruppen wie sozial
auffallige Jugendliche®, sozial Angstliche und Defizitare®! aktive Seniorens? oder Ostdeutsche®.

Zusammenfassend sei ein Darbietungs- und Suchraster gegeben, dem sich die meisten Kompe-
tenzentwicklungsmethoden einordnen lassen:® Es beginnt mit der Feststellung der Intentionalitéat
und der drei Grundvoraussetzungen Erméglichung, Labilisierung und Weitergabe (ELW — Axiom):

INTENTIONALITAT Fast immer, wenn man korperlich oder geistig handelt, entwickelt man
Kompetenzen. Diese Entwicklung geschieht nichtintentional (Intention = Absicht), unbeabsich-
tigt, nebenbei. Weiterbildung will hingegen Kompetenzen intentional, absichtsvoll, zielgerichtet
entwickeln und weiterentwickeln. AuRerdem muss stets unterschieden werden: Will eine Person
die eigenen Kompetenzen selbst weiterentwickeln (selbstintentional) oder soll dies aufgrund von
Interessen dritter, etwa des Unternehmens, geschehen (fremdintentional).

Am Anfang aller weiteren Differenzierungen von Kompetenzentwicklungsmethoden stehen gleich-
sam axiomatisch drei Grundiiberzeugungen, die ein »K.O.-Kriterium« fir die Methodenauswahl
bilden: Kompetenzentwicklungsmethode oder bloRRe Weitergabe von Wissen im engeren Sinne?
Dies sind die drei Bestandteile des »ELW-Axioms«

ERMOGLICHUNG Der Kompetenzentwickler kann keine Kompetenzen auf den sich Entwickeln-
den direkt Ubertragen. Er kann Kompetenzentwicklung nur ermdglichen (Ermdglichungsdidaktik).
Intendierte Kompetenzentwicklung ist das Setzen von Handlungsmaglichkeiten.

LABILISIERUNG Emotionale Labilisierung ist, wie gezeigt, eine Grundvoraussetzung von Kom-
petenzentwicklung. Es gibt keine Kompetenzentwicklung ohne emotionale Labilisierung.

WEITERGABE Kompetenzen lassen sich grundsétzlich nicht wie Informationswissen weiter-
geben. Ermdglichungsbedingungen zu schaffen, emotionale Labilisierungen zu ermdglichen ist
nicht das Geschaft gangiger Weiterbildung, Ublicher Seminare. Kompetenzentwicklung erfordert
eigene Formen der Weitergabe.

Die Stimmigkeit des ELW — Axiom vorausgesetzt, ist dann weiter zu klaren:
— In welchem Entwicklungsbereich soll Kompetenzentwicklung stattfinden? (z. B. Arbeit,

Unternehmen, Organisation. Fihrungskrafte, Manager, Mitarbeiter. Projekte, Aufgaben
im sozialen Umfeld, soziale Problemgruppen, therapeutische Gruppen)
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Mit welcher Zielstellung soll Kompetenzentwicklung stattfinden? (z.B.: Erhdhung des
Human- und Kompetenzkapitals eines Unternehmens. Verbesserung interner und ex-
terner Unternehmens- und Organisationsablaufe durch kompetentere Mitarbeiter. Erho-
hung der Effektivitat eines Unternehmens. Bewaltigung von Krisen und Konflikten im
Unternehmen oder im Individuellen? Klarung personlicher Probleme)

Wer sind die Teilnehmer der Kompetenzentwicklung? (z.B. einzelne Mitarbeiter, Gruppen,
ganze Organisationen, Teams, vlg. Abbildung 4).)

Welche Kompetenzarten sollen entwickelt werden? (z.B.: Basiskompetenzen. Schliissel-
kompetenzen, wie z.B. im KODE®X — Kompetenzatlas zusammengefasst. Querschnitts-
kompetenzen wie interkulturelle Kompetenzen, Fiihrungskompetenzen, Medienkompe-
tenzen, Innovationskompetenzen...)

Welche Kompetenzentwicklungsstufen sollen genutzt werden?

Die Praxisstufe wahlt Handlungsfelder aus, in denen sich Kompetenzen entwickeln, sie
kann Erfahrungslernen, Erlebnislernen, Expertiselernen, Lernen durch subjektivierendes
Handeln und informelles Lernen einschlie3en.

Die Coachingstufe ist eine besondere Art kommunikativ beeinflusster Kompetenzent-
wicklung. Sie schlief3t Mentoring ein. Lern- und Kompetenzentwicklungsbegleiter miissen
sich keinesfalls auf einer hohen padagogischen, auch emotions- und motivationspa-
dagogischen Reflexionsfahigkeit bewegen, was eher von einem professionellen Trainer
erwartet wird; das gilt besonders fiir Vorgesetzte als Coaches ihrer Mitarbeiter.

Petermann, F, Petermann, U. (2004, 11. Aufl.): Training mit aggressiven Kindern. Weinheim.

Alsleben, H., Hand, I. (2006): Soziales Kompetenztraining. Gruppentherapie bei sozialen Angsten und Defiziten.
Minchen, Jena.

Oswald, W.D., Gunzelmann, T. (2001, 3. Aufl.): Kompetenztraining. Das SIMA-Projekt. Ein Programm ftir
Seniorengruppen. Géttingen.

http://www.fes.de/dialogostdeutschland].

Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007): Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0. K6In;
Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009, 2. Aufl.): Kompetenztraining. Stuttgart.



50

Was »sind« Kompetenzen?

20 | Zu den Methoden der Kompetenzentwicklung
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— Die Trainingsstufe l&asst sich als eine besondere Art von Kompetenzentwicklung be-
greifen, nicht scharf abtrennbar, doch deutlich abhebbar von Praxis oder Coaching. Die
Ermdglichungsumgebung ist meist eine weitgehend umgedeutete oder umfunktionalisierte
Wirklichkeit. Sie erfordert, dass Trainer Kompetenzentwicklungsprozesse hinreichend
reflektieren, Wertekommunikation als solche bewusst wahrnehmen und verorten und die
Interiorisationsprozesse, also das emotional-motivationale Umlernen verstehen.®

Praxis, Coaching, Mentoring und Training spielen in der Realitat vielfaltig ineinander.

Dieses Raster lasst sich nun fur jede konkrete Methode der intendierten Kompetenzentwicklung
differenziert belegen (Abb. 20).

Auf die Frage, was Kompetenzen »sind« habe ich mit historischen und mit funktionalen Uber-
legungen geantwortet; letztere versuchten zusammenzufassen, wie viele Kompetenzen man
differenzieren kann (Kompetenzarchitektur), wie man sie charakterisieren sowie erfassen kann
(Kompetenzmessung) und wie sie sich fordern und entwickeln lassen (Kompetenzentwicklung).
Ein Blick auf die aktuelle Situation der Kompetenzentwicklung an der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) soll den Ausklang bilden.

7 KOMPETENZENTWICKLUNG AKTUELL

Die SIBE ist ein Vorreiter universitarer Kompetenzentwicklung, ihr Projekt-Kompetenzstudium uni-
kal. Ab 2007 kam mit dem Einsatz des KODE®-, KODE®X-Kompetenzmesssystems die Mdglichkeit
hinzu, ein Starkenmanagement, bezogen auf die Kompetenzen der Studenten, zu betreiben.

Dazu wurde und wird im Zuge des Eingangsassesments der KODE® eingesetzt, um die Kom-
petenzstarken der angehenden MBA-, MSc- und MA-Studenten zu ermitteln. Das Assessment
selbst ist vollig auf die Basiskompetenzen des KODE® abgestimmt.

Im Verlauf des 2-jahrigen Studiums werden die von einem Expertengremium der SIBE ermittelten
16 wichtigsten Schlisselkompetenzen des KODE®X fir MBAs dreimal — zu Beginn, in der Mitte
und gegen Ende des Studiums in Form einer Multisource-Multirater (MS-MR)-Abfrage gemessen.

Diesen Prozess gibt die folgende Abbildung wieder:
85 Arnold, R. (2005): Die emotionale Konstruktion der Wirklichkeit. Beitrdge zu einer emotionspadagogischen

Erwachsenenbildung. Hohengehren; Gieseke, W. (2007): Lebenslanges Lernen und Emotionen: Wirkungen von
Emotionen auf Bildungsprozesse aus beziehungstheoretischer Perspektive. Bielefeld.
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Bestanden die ersten Einschétzungen aus einer Selbsteinschatzung, drei bis vier namentlich

21 | Das strategische Dreieck
der Kompetenzentwicklung

bekannten Kommilitoneneinschatzungen und der Einschatzung eines Unternehmensvertreters
(270°-Feedback Rating), sind wir ab Mitte 2008 dazu Uibergegangen, neben der Selbsteinschat-
zung sieben bis acht Fremdeinschatzungen anonym einzufordern; hinzu kommt die Einschat-
zung des Unternehmensvertreters. Aufgrund der lange bekannten Untersuchungen von Albert
T. Poffenberger weil3 man, dass sich bei etwa sieben bis acht anonymen Ratern ein Mittelwert
ergibt, der sich ohne Anderung des Befragungsmodus auch dann nur noch wenig &ndert, wenn
man eine groRere Anzahl von Ratern einbezieht.®® Der Mittelwert ist natirlich keine objektive
Einschéatzung, gibt aber die Meinung der jeweiligen Studiengruppe (WO) hinreichend wieder.
Deutlich zeichnen sich vor allem die Starken, manchmal auch Problemfelder ab. Wahrend einige
Ratings ausgepragte, differenzierte Profile ergeben, liegen andere eher im Mittelbereich, von den
Starken und Problemmaxima abgesehen. Es ist zu vermuten, dass die Differenzierung ein Maf3
dafur darstellt, wie weit sich ein Student in seinem Kompetenzeinsatz exponiert oder sich eher
zurlickgehalten hat. Auffallend ist, dass nach Einfihrung des neuen Modus die mittleren Lagen
der Kompetenzkurven fast durchweg nach »links« rutschten, dass also die nicht anonymen Ein-
schatzungen teilweise den Charakter von Uberpositiven Gefalligkeitsurteilen trugen.

Zu jeder KODE®X-Poffenberger-Einschatzung formulieren die Studenten einen »Vertrag mit sich
selbst«, der (a) konkretisiert, wo sich jede festgestellte Starke in der Tatigkeit im Unternehmen
zeigt, (b) Moglichkeiten analysiert, diese Starke eventuell weiter zu entwickeln (Starken starken),
(c) konkrete und Uberprifbare Schritte zu diesem Ziel tberlegt und (d) festlegt, durch wen die
Kontrolle der Schritte erfolgen soll.

86 Poffenberger, A. T. (1928): Psychology in Advertising. Chicago, New York, London.
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Im Folgenden sei eine typische (anonymisierte) Studenteneinschatzung wiedergegeben.

KOMPETENZMANAGEMENT
Aufgabenstellung zur KODE®X-Poffenberger-Einschatzung
Anonymisiert

VORNAME(N)/NACHNAME(N): Ulrike Muster
KURS: WO 101

MEINE DREI HERAUSRAGENDEN STARKEN (STARKENMANAGEMENT)
— Ergebnisorientiertes Handeln
— Problemldsungsfahigkeit
— Akquisitionsstarke

1. STARKE: ERGEBNISORIENTIERTES HANDELN
Es hat mich gefreut, dass diese Starke benannt wurde, weil das ein grundsatzliches
Verhalten von mir ist. Ich suche bei (fast) allem, was ich tue, das »Wesentliche«.

KONKRETE BEISPIELE:

— Um mein MBA-Projekt voranzutreiben (z.B. ...) nehme ich alle guten Ideen auf, die
(von meinen Kolleg/innen) an mich herangetragen werden. Zwar mache ich auch eigene
Lésungsvorschlage, fasse am Ende aber das zusammen, was einem guten Ergebnis
des Projektes dient und nicht allein das, was ich selbst vorgeschlagen habe. (Friiher
ware es mir wichtiger gewesen, dass das gute Ergebnis vor allem durch meine Ideen
erzielt wurde.)

— Ich sehe mich selbst als »Service« innerhalb des Unternehmens und versuche das auf-
zugreifen, was notwendig ist, und nicht nur das, was mir am meisten Spaf machen wirde.

— Ich stelle von mir verfasste oder erstellte Unterlagen, Checklisten, Ergebnisse oder
Erkenntnisse, etc. gerne anderen zur Verfiigung, damit sie schnell(er) handlungsféhig
werden und dadurch nicht unnétig Zeit verschwendet wird.

VERTRAG MIT MIR SELBST (KONTROLLE DURCH TANDEM-PARTNER)

— Ich nehme bewusst viele auch neue oder ungewohnte Aufgaben wahr, um den Blick fur
das Wesentliche auch in Bereichen zu tben, die mir nicht vertraut sind.

— Ich werde versuchen, meinen perfektionistischen Anspruch zu reduzieren, da die Erflllung
von 80 oder 90% einer Aufgabe schon gut genug sein kann.
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2. STARKE: PROBLEMLOSUNGSFAHIGKEIT

Bei der Beschaftigung mit dieser Starke wurde mir nochmals klar, dass man im beruflichen
Alltag sehr viel Zeit damit verbringt, »Probleme« bzw. gestellte Aufgaben zu bewaltigen
und dass das eine sehr wichtige Kompetenz ist.

KONKRETE BEISPIELE:

Seit meiner KODE®-Empfehlung »Treffen Sie Entscheidungen umgehend« handle ich viel
starker danach als friiher. Was sofort erledigt werden kann, tue ich mittlerweile auch sofort.
Die Ausbildung in meinem momentanen Betrieb wird an vielen Stellen von Kolleg/innen
kritisiert. Ich habe dieses »Problemfeld« erkannt und bin darin eigenstandig aktiv geworden.
Ich habe Lésungsvorschlage gemacht, die jetzt umgesetzt werden.

Ich habe (bei ehemaligen Arbeitgebern) viele Beratungen mit Menschen durchgefiihrt, die
vor allem in beruflichen Schwierigkeiten waren. Dabei habe ich die vorliegenden Probleme
stets klar strukturiert und mit den Betroffenen gemeinsam nach Losungsmaoglichkeiten
gesucht — und sie auch gefunden.

Ich habe positive Riickmeldungen erhalten nach der Durchfiihrung des (simulierten)
Konfliktgespraches im Berlin-Seminar.

VERTRAG MIT MIR SELBST (KONTROLLE DURCH TANDEM-PARTNER)

Ich méchte Probleme noch aktiver angehen und mich mit ihnen mutig auseinandersetzen,
da ich schon jetzt gemerkt habe, dass man dadurch viel weiter kommt, als anfangs
gedacht.

Ich mdchte auch neue Denkweisen zulassen, um ein Problem zu I6sen.

Ich mochte mdéglichst jede Aufgabe als eine Herausforderung sehen und das Beste aus ihr
machen.

3. STARKE: AKQUISITIONSSTARKE
Diese Starke hat mich tberrascht, weil ich sie selber noch nie so an mir gesehen habe.
Aber gerade deswegen mdéchte ich mich gerne naher mit ihr beschaftigen.

KONKRETE BEISPIELE:

Bei meinem ehemaligen Arbeitgeber war es meine Aufgabe, Jugendliche in Praktika zu
vermitteln. Dabei habe ich fir jede/n Jugendliche/n einen Praktikumsbetrieb gefunden,
auch wenn es eine Weile gedauert hat oder der Jugendliche schwer zu vermitteln war.
Durch viel Reden und Begriinden habe ich schon viele meiner Kolleg/innen

fir meine Plane zur Neustrukturierung der Ausbildung in meinem momentanen Projekt/
Betrieb gewinnen kdnnen.
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VERTRAG MIT MIR SELBST (KONTROLLE DURCH TANDEM-PARTNER):

— Ich mdchte noch mehr und mutiger meine Ideen und Vorschlage vorbringen und
darstellen und nach jeder Zusammenkunft eine entsprechende Riickmeldung dartber
erhalten.

— Ich mdchte mehr auf die Wirkung meiner Person/Personlichkeit vertrauen.

Maximal zwei deutliche Problemfelder benennen (Korrekturmanagement)
— Gestaltungswille
— Belastbarkeit

1. PROBLEMFELD: GESTALTUNGSWILLE
Bei diesem Punkt ist es mir sehr schwer gefallen, konkrete Beispiele zu finden.

KONKRETE BEISPIELE:

— Ich suche immer nach eher einfachen, unkomplizierten und praktischen Lésungen und
scheue zu viel Aufwand, um eine Aufgabe zu ihrem Ende zu bringen.

— Ich lasse andere/s immer schneller und eher gelten als meine eigenen Ideen oder
Vorschlage.

— Weniger zu gestalten bedeutet auch, weniger Verantwortung zu tbernehmen, was
meiner Unsicherheit manchmal entgegen kommt.

VERTRAG MIT MIR SELBST (ABGESPROCHENE RUCKMELDUNG
DURCH ARBEITSKOLLEGEN):

— Ich lasse mehr Ideen zu und versuche verstarkt, sie einzubringen und dafir auch die
Verantwortung zu Ubernehmen.

2. PROBLEMFELD: BELASTBARKEIT
Ich bin ein Mensch, der Veranderungen oder neue Erfahrungen nur langsam verarbeitet.

KONKRETE BEISPIELE:

— Ich bin durch meine 41-Stunden-Woche vollkommen ausgelastet. Ich brauche Zeiten
der Erholung, um alles Erlebte oder neu Gelernte zu verarbeiten und aufzunehmen.
Meiner Meinung nach ist das ein gesunder und menschlicher Prozess, aber ich habe nicht
das Gefuhl, dass darauf im Arbeitsprozess oder Berufsleben Ricksicht genommen wird.

— Wenn sich zu viele Aufgaben auf meinem Schreibtisch stapeln, dann werde ich unge-
nauer und unkonzentrierter in der einzelnen Sache, weil ich dann mehr an alles das
denke, was noch vor mir liegt, als an das, was ich gerade mache oder fertig stellen kdnnte.



Was »sind« Kompetenzen?

VERTRAG MIT MIR SELBST (KONTROLLE DURCH
ARBEITSKOLLEGIN UND PARTNER):
— Ich werde versuchen, meinen perfektionistischen Anspruch zu reduzieren, da die
Erfullung von 80 oder 90% einer Aufgabe schon gut genug sein kénnen. (Vgl. Punkt 1)
— Ich werde versuchen, an einer Sache dran zu bleiben und sie zu Ende zu fiihren, ohne
mich zu sehr zu verzetteln.
— Ich denke, dass ich meine Belastbarkeitsgrenze ausweiten kann. Aber dafiir muss ich
mir Zeit nehmen.

ZUSATZLICHE ANGABEN:

Meine Stelle und das zeitintensive Steinbeis-Studium fordern ein erhdhtes Arbeitstempo
von mir. Ich lerne, schneller und aktiver zu handeln. Da ich oft sehr lange tUber Dinge
oder Entscheidungen nachdenke — was ich aber nach wie vor als eine wichtige Eigen-
schaft ansehe — erfordern die neuen Umstéande neue Denk- und Handlungsweisen von mir.

Ich merke, dass ich mich dahingehend verandere. Ich merke aber auch, dass dies
alles seine Zeit braucht, und dass es sich dabei um einen langsamen und manchmal
auch »schmerzhaften« Prozess handelt.

Die KODE®X-Tests finde ich sehr gut, denn sie geben mir wichtige und gute AnstoRe.

Ich finde diese Tests/Seminare sehr wichtig im Rahmen des gesamten Programms.

Was »sind« Kompetenzen? Der aktuelle Einsatz von Kompetenzmessinstrumenten und Kompeten-
zentwicklungsmdglichkeiten an der SIBE zeigt, dass sie eine der wichtigsten Fahigkeiten darstel-
len, in den kommenden Jahren Zukunft mit zu gestalten, die Gestalt der Zukunft mit zu entwerfen.
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1 PERSONLICHKEIT UND
PERSONLICHKEITSEIGENSCHAFTEN

Kompetenzen sind — natirlich — Teile der Personlichkeit, aber sie sind keine Persoénlichkeits-
eigenschaften. Dies die durchgehende Behauptung unseres Beitrags. So kurz, so klar. Die Beine
sind ja auch Teile des Kdrpers, aber keine Eigenschaften des Kdrpers. Lohnt die Fragestellung
Uberhaupt das Nachdenken?

Ja. Doch... Denn immer noch werden in zahlreichen Unternehmen und Organisationen wunder-
bar objektive, reliable und valide Personlichkeitstests eingesetzt und von versierten, testtheo-
retisch bestens geschulten und statistische Methoden perfekt beherrschenden Psychologen zu
einem Malstab von Personalauswahl und Personalentwicklung gemacht. Es geht also um Chan-
cen und Schicksale hunderttausender Arbeitnehmer und tausender Fiihrungskréfte. Da lohnt sich
schon ein nuanciertes Nachdenken.

Wer von Personlichkeitseigenschaften redet, redet von Persoénlichkeit. Wer von Personlichkeit
redet, weil3 oft nicht, wovon er redet. Er hat es schwer, seinen Gesprachsgegenstand iberhaupt
genauer zu umreif3en.

Das lasst sich noch am Uberzeugendsten bewaltigen, wenn man ein normatives Personlichkeits-
verstandnis zugrunde legt, wonach Person die allgemeinste Bezeichnung fir jeden einzelnen
Menschen von seiner Zeugung an ist, Personalitat die allgemeinste Bezeichnung fur die Gesamt-
heit der auf Verwirklichung angelegten Mdglichkeiten einer Person darstellt, Personlichkeit aber
als die allgemeinste Bezeichnung fur die Gesamtheit der jeweils verwirklichten Mdglichkeiten
einer Person genommen wird. Je mehr M&glichkeiten verwirklicht sind, desto deutlicher tritt die
Personlichkeit hervor. »Nur wer Personlichkeit einbringt, wagt es, Entscheidungen zu treffen und
Standpunkte einzunehmen... Denn es geht nicht um ein mechanistisches Funktionieren, sondern
um ein komplexes Geflige aus Wahrnehmen, Denken und Handeln.«!* Ein solches Personlich-
keitsverstandnis lasst sich historisch und philosophisch tief begriinden. Es steht allerdings allen
deskriptiven Versuchen entgegen, eindeutige Indikatoren zu finden, mit denen Personlichkeit
wie ein psycho-physikalisches Objekt vermessen werden kann. Es ist Feind psychometrischer
Vereinnahmung.

1 Faix, W. G, Rutter, T, Wollstadt, E. (Hrg.) (1995): Fiihrung und Persénlichkeit. Personale Entwicklung.
Landsberg-Lech. S. 74 f.; S.17.
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Ein solches Personlichkeitsverstéandnis ist aber nur ein Teilchen im Kosmos gegenwartiger Auf-
fassungen von Personlichkeit.? Es gehort zu den lebensphilosophisch untermauerbaren Ansat-
zen der so genannten verstehenden Psychologie,® die vollkommen unterschiedliche Zugéange wie
Schichttheorien (psychische Prozesse der Personlichkeit als Schichten), philosophisch-phano-
menologische Theorien (an phdnomenologische Uberlegungen zur Personlichkeit anschlieRend),
Theorien der Humanistischen Psychologie (Personlichkeitsentfaltung als Selbstverwirklichung)
und Psychodynamische Theorien (im Gefolge der Psychoanalyse) umfasst. Die psychodynami-
schen Anséatze von Freud, Jung, Reich, Fromm, Adler, Frankl, Murry, Erickson und vielen anderen
sind tatsachlich der verstehenden Psychologie zuzurechnen, obwohl an einige dieser Ansatze,
so beispielsweise an C. G. Jungs Arbeit »Psychologische Typen« von 1921* gut validierte Per-
sonlichkeitstests wie der MBTI, teilweise auch DISG und INSIGHTS, anknupfen.

Zu den sich eher als empirisch-naturwissenschaftsnah begreifenden, erklarenden Personlich-
keitstheorien gehdren z.B. Konstitutionstypologien (Zusammenhénge zwischen Kdrperbau und
Charakter), Analysen Kognitiver Stile (wo die Wahrnehmungsart die Art der Personlichkeit be-
stimmt), Kognitive Theorien (wo Kognitionsergebnisse starker als alles andere personliches
Verhalten bestimmen), Faktorenanalytische Theorien (wo sich Personlichkeit aus faktorenana-
lytischen Dimensionen zusammengesetzt) und Interaktionale Theorien (wo Personlichkeit durch
spezifische Reiz-Reaktions-Muster gekennzeichnet wird).

Die erklarende, also eher naturwissenschaftsorientierte Psychologie, auch die erklarende Per-
sonlichkeitspsychologie versucht, an neurophysiologische und systemstrukturelle Konstruktionen
anknupfend, fundamentale Personlichkeitseigenschaften herauszufinden, die den Schluss von
diesen Eigenschaften auf kiinftiges Verhalten und Handeln erméglichen sollen.

Neben vielen Vorziigen eines solchen Herangehens — der wichtigste ist sicher, dass sich Perso-
nalentscheidungen mit Messgrof3en belegen lassen® — gibt es doch auch eine Reihe gravierender
Problempunkte:

Erstens ist die Zahl von Personlichkeitstheorien und entsprechenden Messverfahren Legion. So
stellte Hacker bereits 1995 im Handwdrterbuch Psychologie, unter dem Stichwort Personlichkeit
fest, Ergebnisse der empirischen Personlichkeitsforschung seien nur schwer darstellbar, weil es
einerseits eine uniberschaubare Menge von einzelnen empirischen Befunden gebe, anderer-
seits jedoch methodisch wie theoretisch beachtliche Divergenzen existierten.® Leymann, der
Griinder der Mobbingforschung, verstieg sich sogar zu dem Stol3seufzer: »Es gibt eine ziem-
liche Anzahl von Personlichkeitstheorien. Jede hat ihre eigenen Eigenschaftsbeschreibungen,
mit denen man auf verschiedene Arten der Personlichkeit schlieen will. Eine Einigkeit unter
diesen verschiedenen Anséatzen ist jedoch nicht zu finden. Jede Theorie misst und deutet auf ihre
Weise. Prognostische Aussagen kdnnen, streng wissenschaftlich gesehen, schwerlich gemacht
werden und somit kann man fur die einzelne Person auch nicht voraussagen, wie sie sich in einer
bestimmten Situation der Zukunft verhalten wird. Langsschnittstudien dieser Art, die Menschen
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mit verschiedenen Personlichkeitsdiagnosen lber langere Zeit untersuchen, gibt es nicht... In
den psychiatrischen Lehrblchern wird somit auch immer wieder davor gewarnt, Varianten der
Personlichkeit iberhaupt einzeldiagnostisch auf Patienten anzuwenden«.”

Allein die schiere Zahl von mehr oder weniger persénlichkeitsbezogenen Tests ist erschreckend.
Denn es gibt viele Tests, aber nur wenige Kriterien, die richtigen Tests auszuwahlen. Das Zentrum
fur psychologische Information und Dokumentation listet auf rund 180 Seiten ca. 7.200 Tests auf.
Davon sind etwa 5.000 im betrieblichen Umfeld anwendbar...%

Zweitens sind die Verfahren nichts weniger als konsistent. Sie liefern teilweise vollig verschiedene und
verschieden interpretierbare Ergebnisse. In einem beeindruckenden Selbstversuch hat Simon an der
Gegeniberstellung von den 15 wichtigsten Verfahren gezeigt, dass sie teilweise sogar entgegenge-
setzte Personlichkeiten zeichnen.® Der in Unternehmen meistgenutzte Test ist sicher auch heute noch
der MBTL.X Der sinnvollste, aber diese Vielfalt und Vieldeutigkeit noch betonende Ansatz scheint uns
die Ermittlung der »Big Five« zu sein: Erwachsen aus der Analyse einiger hundert Personlichkeits-
tests werden dort diejenigen Eigenschaftsbegriffe herausgefischt, die in moglichst vielen der Ansatze
vorkommen. Auf sie wird dann wiederum ein klassischer, testtheoretischer Apparat aufgesetzt.®* Seit
den 90er Jahren herrscht bei den Vertretern dieses Modells weitgehende Ubereinstimmung, dass
demnach Personlichkeit durch 5 breite Personlichkeitseigenschaften umfassend beschrieben werden
kann, namlich durch das OCEAN-Modell mit seinen 5 Dimensionen (»Big Five«):

2 Fisseni, H.-J. (2003). Persénlichkeitspsychologie. Ein Theorieniiberblick (5. unverénderte Aufl.). Gottingen:
Hogrefe; vgl. auch Kuhl, J. (2010): Lehrbuch der Personlichkeitspsychologie. Motivation, Emotion und Selbst-
steuerung. Gottingen, Bern, Wien.

3 Wir benutzen hier die Unterscheidung von verstehender und erkldrender Psychologie; die Kontroverse zwischen

erklarender und verstehender Psychologie ist sehr eingdngig nachgezeichnet in: Schmidt, N. D. (1995): Philo-

sophie und Psychologie. Trennungsgeschichte, Dogmen und Perspektiven. Reinbeck bei Hamburg.

Jung, C. G. (2008, 8. Aufl.): Typologie. Miinchen.

Womit die Verantwortung entlastend vom Entscheider auf den Test tbergeht.

Hacker, H. (1995): Personlichkeit. Handwérterbuch Psychologie, S. 2411, Weinheim.

Leymann, H. (2011 aufgenommen): Das Problem der Personlichkeitstheorien in der Mobbingforschung und

Mobbingtherapie. http://www.leymann.se/deutsch/11430d.html.

8  Den je augenblicklichen Stand liefert der Index: http://www.zpid.de.

9 Simon, W. (2006): Personlichkeitsmodelle und Persdnlichkeitstests. 15 Personlichkeitsmodelle fiir Personal-
auswabhl, Persénlichkeitsentwicklung, Training und Coaching. Offenbach.

10 Klimmer, M., Neef, M. (2004) Einsatz von Persénlichkeitstypologien in der deutschen Wirtschaft. Ergebnisse
einer empirischen Studie des Instituts fiir Unternehmensfiihrung der Fachhochschule Mannheim, Hochschule
fur Technik und Gestaltung, in Zusammenarbeit mit Rother & Partner, Karlsruhe. Mannheim; vgl. zum MBTI
die populare, lehrreiche Schrift: Stahl, S., Alt, M. (7. Aufl.,, 2011): So bin ich eben. Erkenne Dich selbst und
andere. Hamburg. - Der Titel steht in schénem Gegensatz zum kompetenzbezogenen So handle ich eben!

11 Diese Hochschatzung wird geteilt von den DIW Forschern des Sozio-6konomischen Panels (SOEP), vgl. Dehne,
M., Schupp, J. (2007): Persénlichkeitsmerkmale im Sozio-Okonomischen Panel (SOEP) - Konzept, Umsetzung
und empirische Eigenschaften. Berlin.
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— Openness (Offenheit)

- Consiousness (Gewissenhaftigkeit)
Extraversion (Extraversion)

- Agreeableness (Vertraglichkeit)

- Neuroticism (Neurotizismus)

|
Z>»> mO0O o0
|

Auch dieses Verfahren wird sehr erfolgreich im Unternehmensbereich eingesetzt.*?

Drittens lasst sich die Vielzahl und Vieldeutigkeit der Verfahren auf einen ehrwirdigen philo-
sophisch — psychologischen Grund zurlickfihren. Was ist der Mensch? diese Frage hat die
Menschheit wahrscheinlich von Anfang an begleitet. Immanuel Kant zahlt sie, neben den Fragen
Was kann ich wissen? (Gegenstand der Metaphysik), Was soll ich tun? (Gegenstand der Ethik)
und Was darf ich hoffen? (Gegenstand der Religion) zu den Grundfragen der Philosophie. Sie
ist Gegenstand der — philosophischen — Anthropologie. Sie war und ist immer noch begleitet von
der Frage: »Was ist Personlichkeit, Was ist Charakter...« Bereits in Antike und Mittelalter gab es
durchaus praktikable, meist durch den Zusammenhang mit Organen und Koérperséften systema-
tisch abgeleitete Charakterkunden, etwa bei Aristoteles, Galen und Hippokrates. Theophrastus
Bombastus von Hohenheim, genannt Paracelsus, zumindest genealogisch dem unserem SIMT
direkt benachbarten Hohenheim?® zuzuordnen, stellte eine eigene Charakterologie auf, welche
die antiken Temperamente Choleriker, Sanguiniker, Phlegmatiker und Melancholiker neu inter-
pretierte. De la Bruyére, Thomasius (17. Jhdt.), Lavater, Rousseau (18. Jhdt.), Bahnsen, Klages,
Lersch (19. Jhdt.) trieben die Charakterologie, insbesondere durch Schichtenmodelle, weiter voran.
Moderne Ansatze wie Reimanns unverwistliche »Grundformen der Angst«**, Jun’'s »Unsere
inneren Ressourcen«® oder Hansch’s auf Fihrungspersonen ausgerichtetes »Personlichkeit
fuhrt«® zeigen, dass dieser Zweig verstehender Psychologie noch lange nicht untergehen wird
und keineswegs eine bloRe Nischenfunktion innerhalb der empirischen Personlichkeitspsychologie
darstellt.’” Ganz im Gegenteil weisen solche Ansatze darauf hin, dass auch die empirischste
Empirie auf einem wissenschaftstheoretischen Grunde baut, der alles andere als fest und unbe-
denklich betretbar ist. Auch deshalb fiihren methodisch véllig unangreifbare Personlichkeitsan-
satze zu vollig differierenden Interpretationen.

Viertens ist die Deutung von Handlungen durch Personlichkeitseigenschaften fur den im Personal-
bereich Arbeitenden mit einem doppelten Problem behaftet.

Zum einen existieren beispielsweise die Eigenschaften physikalischer, chemischer, biologischer
Objekte gleichsam selbstverstandlich; wer eine Beschleunigung, einen ph-Wert, eine Zellteilungs-
geschwindigkeit misst, wird nicht daran zweifeln, dass dies eine Grundlage im Objekt selbst be-
sitzt. Psychische Eigenschaften werden hingegen maR3geblich durch das Messverfahren selbst
konstituiert. Insofern flihren unterschiedliche Messverfahren, trotz aller Objektivitatsiiberlegun-
gen, zu deutlich verschiedenen Eigenschaften.

Zum anderen bedarf damit jede Messung eines komplizierten und im konkreten Fall durchaus
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fragwirdigen Schlusses von den Personlichkeitseigenschaften auf die Handlungsfahigkeiten.
Selbst wenn Extraversion zu 90% mit einer hohen Akquisitionsstérke gekoppelt wére, kann sich
ein Unternehmen gehdrig und kostenaufwendig irren, wenn es zuféllig an einen der 10% gerat,
der zwar ganzlich extrovertiert, aber bei Akquisitionsaufgaben eine ganzliche Niete ist. Wir gehen
darauf spater noch ein,

Flnftens gehen Kompetenzforscher im Vergleich zu Personlichkeitsforschern von einer viel kom-
fortableren Situation aus. Sie kiimmern sich weniger darum, wie Menschen »gestrickt« sind, mehr
darum, wie sie »ticken«. Sie schliel3en von aktuellem Handeln auf vorhandene Handlungsfahigkeiten,
nicht auf verborgene Personlichkeitseigenschaften. Der beste Pradiktor fir zukiinftiges Handeln ist
vergangenes Handeln — so etwa wirbt eine bekannte Beratungsfirma um ihre Kunden.'® Und sie
hat recht. Kompetenzmessung folgt dieser simplen wie unwiderleglichen Einsicht. Damit gelangt
sie zu Schlusselkompetenzen und zu einem Grundlagenparadigma, das von fast allen handlungs-
orientierten Forschern geteilt wird, eine absolute Seltenheit im Bereich der Human- und Sozialwis-
senschaften, wie wir zeigen werden, wahrend auf Persdnlichkeitseigenschaften orientierte Testpsy-
chologen sich durch das skizzierte Dickicht von Widerspruch und Vielfalt schlagen missen. Auch
darauf ist der Siegeszug der Kompetenzforschung in den letzten Jahren zurlickzufiihren.

Wir haben damit finf Argumente ins Feld gefuhrt, die erkennen lassen, warum scheinbar simple,
testtheoretisch manchmal angezweifelte, betrachtliche Variablen — Schnittmengen aufweisende,
auf subjektive »Ratings« aufbauende Kompetenzfeststellungen einen solchen Siegeszug ange-
treten haben. Jedes grof3e deutsche Unternehmen hat heute zumindest ein eigenes Kompetenz-
modell, von dem aus es seine HR-MalRnahmen gestaltet.?® Unabhangig von der PISA-Bremse
sind Schulen gefordert und Universitaten durch die Vertrage von Bologna gehalten, Kompetenz-
vermittlung und nicht blo Wissensvermittlung in den Mittelpunkt ihrer Anstrengungen zu riicken.
In Bezug auf unsere Ausgangsfrage — Sind Kompetenzen Personlichkeitseigenschaften — ist da-
mit genauer zu Uberlegen:

12 Howard, P.J,, Howard, J. M. (2008): Fiihren mit dem Big-Five-Personlichkeitsmodell - Das Instrument fiir
optimale Zusammenarbeit (Handelsblatt). Frankfurt am Main.

13 Museum: Spielhaus im Exotischen Garten 70599 Stuttgart (Hohenheim); »Der Sitz des Niederadelsgeschlechtes
der »Bombaste von Hohenheim« bestand vermutlich aus einer Burg mit Gutshof. Der bedeutendste Nachkomme
dieses Geschlechtes war der Arzt und Naturphilosoph und Theologe Theophrast von Hohenheim, der sich
selbst Paracelsus nannte (1493-1541).«.

14 Riemann, F. (40. Aufl,, 2011): Grundformen der Angst. Eine tiefenpsychologische Studie. Miinchen.

15 Jun, G. (2006): Unsere inneren Ressourcen. Miteigenen Starken und Schwéchen richtig umgehen. Géttingen.

16 Hansch, D. (2008): Persénlichkeit fihrt. Sich selbst und Mitarbeiter wirkungsvoll coachen. Frankfurt am Main.

17 http:/[www.psychology48.com.

18 So ein Werbespruch der Fa. DECIDE, http://www.managementpotenzial.de/1-0-Anlaesse.html; hier ist Verhalten
durch Handeln ersetzt, um behavioristische Anklange zu vermeiden.

19 Grote, S., Kauffeld, S., Frieling, E. (2007): Kompetenzmanagement. Stuttgart.
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— Wie ist das Verhéltnis von Personlichkeitsmerkmalen, Kompetenzen und Teilkompetenzen?

— Wenn Kompetenzen keine Personlichkeitseigenschaften sind — wie lassen sie sich
erfassen?

— Welche Bedeutung haben Ratingverfahren fiir die Erfassung von Kompetenzen?

— Kann man Kompetenzpsychologie als Riuckkehr zu einer Art Vermdgenspsychologie
charakterisieren?

2 PERSONLICHKEITSMERKMALE,
KOMPETENZEN UND TEILKOMPETENZEN

»Allgemein gesagt wirden die Aufgaben der Persdnlichkeits-Psychologie darin bestehen,

— Beschreibungen fur Personlichkeitsmerkmale vorzunehmen,

— Erklarungen fir inter- und intraindividuelle Unterschiede zu geben,

— Prognoseinstrumente fur zukinftiges individuelles Verhalten bereitzustellen
(Personlichkeitsvorhersage, differentielle Psychologie) und

— Anderungen von Personmerkmalen tiber die Zeit hinweg zu analysieren
(Personlichkeitstheorie)...«?°

2.1 PERSONLICHKEITSMERKMALE

Im Mittelpunkt dieser Sicht steht also die Aufgabe, Beschreibungen fir Personlichkeitsmerk-
male zu erfinden und zu finden. Im kognitiven Bereich der Personlichkeitsdimensionen lassen
sich ca. 20 bis 25 Primarfaktoren identifizieren. Der nichtkognitive Sektor, also der Bereich der
Geflhle, Einstellungen usw., lasst sich faktorenanalytisch mit 10 bis 15 Dimensionen umschrei-
ben.?!

Viele Personlichkeitsmodelle gehen dem entsprechend von der erklarend-gesetzesformigen An-
nahme aus, dass es abgrenzbare und stabile Personlichkeitseigenschaften gibt, welche in jedem
Menschen gemessen werden kdnnen. Diese Ansicht ist zwar hochst umstritten. Der verstehend-
individualisierende Ansatz beharrt darauf, dass jeder einzelne Mensch seine ganz individuellen
Charaktereigenschaften hat, welche nicht mit allgemeinen Schablonen und Eigenschaftssyste-
men erfasst werden kénnen. Dennoch ist die Eigenschaftssicht die am weitesten verbreitete,
zumindest dort, wo es um Personlichkeitstests geht.
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Hossiep und Mihlhaus sprechen deshalb zurecht von einem Paradigma von Persdnlichkeitseigen-
schaften das die Personlichkeitspsychologie bis heute dominiere. »Die individuellen Besonder-
heiten von Menschen sollen durch ihre Eigenschaften beschrieben werden. Die Personlichkeit
wird als geordnete Gesamtheit all dieser Eigenschaften verstanden... Eigenschaften werden als
zumindest mittelfristig relativ stabil verstanden. Langfristige Veranderungen werden als durch-
aus mdoglich angesehen, u.a. bedingt durch kritische Lebensereignisse (wie z. B. Krankheit, Tod,
Arbeitsplatzverlust u.A.)«?2 Im Zentrum steht methodologisch die quantitative Zuordnung von
Zahlen zu qualitativen Eigenschaftsbegriffen. Diese mussen erklart werden, ehe die Zuordnung
Uberhaupt stattfinden kann.z

Damit die unterschiedlichen Eigenschaftssysteme, die auf diese Weise als Personlichkeitstheorien
kreiert wurden und werden, naturwissenschaftsanalog zur Messung und Vorhersage taugen, werden
in der Mainstream-Psychologie in der Regel probabilistische und ganz selten im eigentlichen Sinne
deterministische Kausalerklarungen menschlichen Verhaltens formuliert. Die in der Testpsychologie
unumganglichen Schltsselbegriffe Objektivitat, Reliabilitat und Validitat werden in den Naturwissen-
schaften aber anders thematisiert, naturwissenschaftliche Statistik hat einen anderen Sinn.

Objektivitat ist generell die Unabhangigkeit der Beschreibung eines Sachverhalts vom Beobachter.
Sie ist in den Naturwissenschaften bei Vorliegen einer Standardtheorie kein Problem, da sie auf
die objektive Existenz des Beschriebenen in der Realitat zurlickgefuhrt wird. In den Sozial- und
Geisteswissenschaften konstituiert aber oft erst die Beschreibung das zu Beschreibende und
zu Messende. Dass es dieses tatsachlich unabhangig vom Beobachter gibt, muss aufwendig,
durch peinlich genau eingehaltene Untersuchungsbedingungen, durch Festlegung der Auswerter
auf gemeinsame Standards und durch Sicherung des gleichen Wissensstandes der Auswerter
erreicht werden. Objektivitat ist in den Naturwissenschaften eine eher triviale Forderung, was fur
die Messung von Subjekten in keiner Weise gilt.

Unter Reliabilitat versteht man die Zuverlassigkeit und Genauigkeit, mit der eine bestimmte Eigen-
schaft, etwa eine Personlichkeitseigenschaft gemessen wird. Man kann dabei die Stabilitat der
Messung bei Wiederholungen, die Erzielung gleicher Ergebnisse bei paralleler Ausfiihrung der
Messung und die Gleichwertigkeit der Ergebnisse bei Aufspaltung eines Tests beispielsweise in
zwei Halften (split-half-Reliabilitat) unterscheiden. Die Forderung, dass man unter gleichen Rah-
menbedingungen zu gleichen Ergebnissen kommt und keine systematischen Fehler auftreten
(Fenhlerstatistik) ist in den Naturwissenschaften eine ebenso selbstverstandliche Voraussetzung,

20 Hécker, H. (1995): ebenda, S. 2401.

21 Héacker, H. (1995) ebenda S. 241.

22 Hossiep, R., Mihlhaus, 0. (2005): Personalauswahl und -entwicklung mit Persnlichkeitstests. Gottingen,
Bern, Wien... S.15 f.

23 Ebenda S. 19.
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wahrend in den Sozial- und Geisteswissenschaften sténdig neu darliber nachgedacht werden
muss, was man da eigentlich misst, ob die zuverlassig gemessenen Daten auch tatséchlich das
beschreiben was man erforschen will.

Messinstrumente, die zuverldssig immer das Falsche messen, sind zwar reliabel, aber nicht
valide. Hier kommt die Validitat zur Geltung. Validitat ist ein Kriterium fur die Gltigkeit einer
wissenschaftlichen Untersuchung und ihrer Ergebnisse. Eine Untersuchung ist valide, wenn die
erhobenen Daten auch tatsachlich die Fragen beschreiben, die erforscht werden sollen. Das gilt
fur Natur-, Sozial- und Geisteswissenschaften gleichermafien. Allerdings enden da die Gemein-
samkeiten. In den Naturwissenschaften ist man sich in der Regel schnell einig, welche Fragen
erforscht werden sollen, welche Fragen wir an die Natur stellen. In den Sozial- und Geistes-
wissenschaften stehen am Anfang meist fundamentale qualitative Diskussionen zu den For-
schungsfragen selbst und zum Begriffsinstrumentarium. Die quantitativ vorgehende statistische
Testtheorie hat feinste Instrumente fur den Vergleich der Validitdt von Erhebungsinstrumenten
bereitgestellt. Die qualitative Sozialforschung, etwa die Biografieforschung?® oder die entspre-
chende Analyse von Texten oder Bildwerken? fasst Validitat aber auf eine ganz andere, inhaltliche
Weise. Ubrigens weichen nicht nur ausgewéhlte Bereiche der Sozialforschung von Paradigmen
der klassischen Testtheorie ab. Vielmehr haben sich in vielen Anwendungsbereichen, die inter-
disziplinare Forschungsansétze erfordern, die Erkenntnis durchgesetzt, dass kombinierte Mess-
und SchlieBverfahren fiir praktisch anwendbare Problemlésungen erforderlich sind.

In Bezug auf die Kompetenzforschung hat die Konstruktion von eigenschaftsorientierten Person-
lichkeitsmodellen und damit das Eigenschaftsparadigma eine weitere Problematik. Kompetenzen
sind Fahigkeiten, kreativ und selbstorganisiert zu handeln. Eigenschaften bezeichnen hingegen
generell Merkmale, die einem Ding, Prozess oder einer Beziehung zukommen. Objekte mit einer
oder mehreren Eigenschaften lassen sich zu entsprechenden Objektklassen vereinigen.?” Persén-
lichkeitseigenschaften sind folglich Personen zukommende oder zugeschriebene Merkmale; die
Person steht im Mittelpunkt. Grundlegende Personlichkeitseigenschaften lassen sich gemal Hossiep
und Mihlhaus aber nur schwer und kaum gezielt verandern. Die Postulierung von Personlichkeits-
eigenschaften ist die Voraussetzung von Personlichkeitstests. Sie steht dem Ziel, trainierbare und
rasch entwickelbare Kompetenzen zu identifizieren, direkt entgegen. Deutlich herausgestellt:

Fahigkeiten sind keine Eigenschaften.

Handlungsfahigkeit umfasst auch die Performanz, das tatsachlich Handeln, nur darin wird die Fahig-
keit manifest. Ohne das Handeln hat die Kompetenz keine Wirklichkeit. Vor allem kénnen sich
Fahigkeiten, wie bereits ausgefihrt — durch die Konfrontation mit neuen Gegebenheiten, durch
Coaching und Training — im Gegensatz zu den sehr stabilen Personlichkeitseigenschaften — sehr
schnell und sehr intensiv verandern und entwickeln.?® Solche Kompetenzentwicklungsprozesse
lassen sich sogar mit Hilfe des Netzes durchfiihren.?® Genau das macht die Erfassung von Kom-
petenzen fur Unternehmen und Organisationen so attraktiv.
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2.2 KOMPETENZEN UND TEILKOMPETENZEN

Im Gegensatz zu Klagegesangen aus dem HR-Bereich, es gebe so viele unterschiedliche Definiti-
onen von Kompetenz, eigentlich wisse man tberhaupt nicht, was man darunter verstehen solle,
meinen wir:

1. Der Grundansatz handlungsbezogener Kompetenz ist einfach zu erkléren und einfach
zu verstehen.*°

2. Es gibt nur wenige und von fast allen handlungsbezogen arbeitenden Forschern und
Praktikern in gleicher Weise benutzte Basiskompetenzen.

3. Es st sinnvoll, auf diese Basislkompetenzen problem- und personenorientiert
differenzierte Beschreibungssysteme von Kompetenzen aufzubauen.

4. Mit deren Hilfe lassen sich fruchtbare Systeme der Kompetenzerfassung konzipieren
und weiterentwickeln.

5. Als Messverfahren eignen sich in den meisten Fallen keine klassischen Testmethoden,
sondern unterschiedlichste Ratingansatze und qualitative Verfahren.

(1) Sie kommen morgens in die Firma. Drei Stapel Post erwarten Sie: Links die Routinefélle,
leicht I6sbar, leicht abzuarbeiten. In der Mitte die komplizierteren, aufwendigeren, aber doch klar
|I6sbaren Aufgaben. Rechts die mit den Ihnen zu Verfligung stehenden Mitteln nicht I6sbaren
Problemfélle, die Schwitzehédnde und weiche Knie verursachen®! und letztlich, Sie ahnen es, zur
Lésung auf Ihre »Bauchentscheidung« angewiesen sind.*? Also auf solche Entscheidungen, die

24 Erpenbeck, J., Heyse, V.(2007; 2. tiberarb. Aufl.): Die Kompetenzbiografie. Miinster, New York, Miinchen, Berlin

25 Mayring, P. (2003, 8. Aufl.): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim und Basel

26 Hasebrook, J., & Saariluoma, P. (2007). Networks for open thought: Reviewing for interdisciplinary research.
Knowledge Generation, Communication, and Management: KGCM, July 8-11, 2007, Orlando FL.

27 Roéseberg, U. (1991): Eigenschaft. In: Horz, H. et al. (Hg.): Philosophie und Naturwissenschaften. Wérterbuch.
Berlin. S. 209.

28  Wir verwenden hier und im Folgenden Gedankengénge aus der Publikation: Erpenbeck, J. (Hrg. und Einfiihrung)
(2011): Der Kénigsweg zur Kompetenz. Grundlagen einer qualitativ-quantitativen Kompetenzerfassung.
Munster, New York, Miinchen, Berlin.

29 Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007) Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0.

30 »handlungsbezogen« betont hier den Gegensatz zum »kognitionsbezogenen« Ansatz von PISA und Co. Der
dort benutzte Kompetenzansatz schlieBt die wichtigsten Grundkompetenzen, die personalen und sozialen,
prinzipiell aus und betont explizit, dass der wichtigste Mechanismus der Kompetenzaneignung, die emotional-
motivationale Interiorisation, aus der Betrachtung ausgeschlossen wird. vgl. Klieme, E., Maag-Merki, K.,
Hartig, H. (2007): Kompetenzbegriff und Bedeutung von Kompetenzen im Bildungswesen, in: Klieme, E.,
Hartig, H. (Hrg.): Mdglichkeiten und Voraussetzungen technologiebasierter Kompetenzdiagnostik, Berlin.

31 Corssen, J. (2004): Der Selbstentwickler. Das Corssen Seminar. Wiesbaden.

32 Gigerenzer, G. (2008): Bauchentscheidungen: Die Intelligenz des Unbewussten und die Macht der Intuition.
Miinchen.
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nichtallein »rational« zu fallen sind, sondern den Einsatz all Ihrer Emotionen und Motivationen, Ihrer
zu Meinungen, Vermutungen, Hoffnungen, Angsten, Vorurteilen usw. geronnenen Bewertungen
lhrer Umgebung und lhres Handelns fordern. Je 6fter Sie in lhrer eigenen Sicht und in der Sicht
lhrer Arbeits- und Handlungsumgebung erfolgreich sind und »richtige« Entscheidungen getroffen
haben, um so héher wird man lhre Kompetenz veranschlagen.

Kompetenz ist also kein Wissen, keine Qualifikation, obwohl Sie fiir Ihre Entscheidung beides
dringendst bendtigen. Denken Sie nur an die wandelnden Lexika, die aber immer die falschen
Entscheidungen treffen. Denken Sie an die vielen hochqualifizierten Inkompetenten, die Ihnen im
Arbeitsleben stéandig Uber den Weg laufen.

Kompetenz ist die Fahigkeit, in unerwarteten, offenen Situationen selbstorganisiert
und kreativ zu handeln.

Nicht jede Fahigkeit ist Kompetenz — den Schalter von links nach rechts zu drehen, eine Sprache,
einen Stoff auswendig zu lernen, ein vorgegebenes Problem routinemafig zu bewaltigen — das
erfordert natirlich ein oft intensives Handeln, aber keine Kompetenz.

Nicht jedes selbst Organisieren ist schon Selbstorganisation — der Begriff meint vielmehr ein
durch tiefgrindige, manchmal auch komplizierte Theorien (Synergetik, Autopoiese, Konstruktivismus,
systemisches Herangehen) abgestutztes Verstéandnis des kreativen Umgangs mit Offenheit und
Unsicherheit.

Die Fahigkeit, in unerwarteten, offenen Situationen selbstorganisiert und kreativ zu handeln, ist
keine Erfindung und kein Erfordernis der Neuzeit — auch der Handwerksmeister im Mittelalter han-
delte so, war in diesem Sinne kompetent. Neu ist, dass diese Fahigkeit mit der Dynamisierung und
Globalisierung von Erkenntnissen, Lebensprozessen, dkonomischen und politischen Umbriichen
zur Anforderung an immer mehr Menschen in immer mehr Alltags- und Arbeitssituationen wird.

Die Zukunft ist nicht mehr das, was sie einmal war — sie ist mit Fertigkeiten, Wissen und Quali-
fikationen, mit Beschulungen und Qualifizierungen auch im Dutzend nicht mehr zu bewaltigen.
Kompetenz ist gefragt.®

(2) Folgt man diesem handlungstheoretischen Grundversténdnis, sind sofort die Grunddimensio-
nen von Kompetenz klar. Wir nennen sie gern Basiskompetenzen.
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Charakterisieren wir Kompetenzen als — selbstorganisierte, kreative — Handlungsféhigkeiten,
konnen wir sofort weiterfragen: Wem gegentiber handeln wir? Und da gibt es prinzipiell nur drei
Handlungsrichtungen:

—  Wir handeln in Bezug auf Sachverhalte und Sachprobleme (Fach-und Methodenkompetenz)
— Wir handeln in Bezug auf andere Menschen (Sozial-kommunikative Kompetenz)
— Wir handeln in Bezug auf uns selbst (Personale Kompetenz)

Abgesehen von Nuancen (getrennte Behandlung von Fach- und Methodenkompetenz, Selbst-
kompetenz statt Personaler Kompetenz) gehen nahezu alle handlungsbasierten Kompetenz-
Uberlegungen von diesen drei Basiskompetenzen aus.

Hinzu kommt:

—  Wir handeln mehr oder weniger aktiv und willensstark (Aktivtats- und Handlungskompetenz)

Diese Dimension spielt oft eine eher verdeckte Rolle. Entweder man sagt: aus Personaler, Fach-
lich-methodischer und Sozial-kommunikativer Kompetenz resultiert die Handlungskompetenz.
Das ist offensichtlich fragwirdig, denn man kann durchaus personal schwach, fachlich mafig
kompetent und sozial wenig erbaulich sein und dennoch eine hohe Aktivitats- und Handlungs-
kompetenz besitzen.** Oder man ordnet die Aktivitats- und Handlungskompetenz der Personalen
Kompetenz, der Sozial-kommunikativen Kompetenz oder beiden zu. Es gibt jedoch keinen An-
satz, wo diese Dimension einfach fehlt.

Deshalb die Behauptung, dass nahezu alle handlungsorientierten Kompetenzforscher von den
gleichen Basiskompetenzen ausgehen — ein Uberaus seltener Fall in den Human- und Sozial-
wissenschaften!

Abgesehen von bestimmten Voraussetzungen, um Uberhaupt kompetent handeln zu kénnen —
wir sprechen hier gern in Analogie zu den Metakognitionen von Metakompetenzen wie Selbster-
kenntnisvermdgen, Selbstdistanz, Wertoffenheit u.&.% bilden die genannten vier Basiskompetenzen
eine stabile Basis; wir definieren im einzelnen:

33 Erpenbeck, J. (2008): Was »sind« Kompetenzen? In: Faix, W. G., Auer, M. (Hrg.): Talent. Kompetenz. Management.
Stuttgart. S. 79-137.

34 das wurde in Erpenbeck, J., Heyse, V. (2. Aufl. 2008): Die Kompetenzbiografie. Miinchen, New York, Minchen,
Berlin eindeutig nachgewiesen.

35 Bergmann, G, Daub, J. (2008): Systemisches Innovations- und Kompetenzmanagement. Grundlagen - Prozesse -
Perspektiven. Wiesbaden.
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- P - Personale Kompetenz:
Das ist die Fahigkeit, sich selbst gegentiber klug und kritisch zu sein,
produktive Einstellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln und
danach zu handeln.

- A - Aktivitats- und Handlungskompetenz:
Das ist die Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen, alle Ergebnisse sozialer
Kommunikation, alle persdnlichen Werte und Ideale auch wirklich willens-
stark und aktiv handelnd umsetzen zu kénnen.

- F - Fachlich-methodische Kompetenz:
Das ist die Fahigkeit, mit fachlichem und methodischem Wissen gut ausge-
ristet, schier unlésbare Probleme schopferisch handelnd zu bewaltigen.

- S - Sozial-kommunikative Kompetenz:
Das ist die Fahigkeit, sich aus eigenem Antrieb mit anderen zusammen-
und auseinanderzusetzen. Kreativ zu kooperieren und zu kommunizieren.3¢

(3) Welche Schliisselkompetenzen wir diesen vier Basiskompetenzen zuordnen, hangt von unserer
Aufgabenstellung, unserem Verstandnis dieser Schliisselkompetenzen, unserer Systematik usw.
ab. Im Rahmen des KODE®X-Verfahrens,®” das u.a. auch in der SIBE umfassend eingesetzt
wird und wovon wir auf dem zweiten Stuttgarter Kompetenztag berichteten®® werden 64 im Un-
ternehmensbereich, aber auch in Schulen und Universitaten besonders wichtige Kompetenzbe-
griffe den Basiskompetenzen und deren Zweierkombinationen systematisch zugeordnet. Dieses
Herangehen hat bereits viele Nutzer, auch Nachahmer gefunden. Auch in den gleich folgenden
Beispielen wurde es genutzt.

Eine gesonderte Rolle spielen sogenannte Querschnittskompetenzen, also solche, denen gar
keine spezifischen Kompetenzen zuzuordnen sind, sondern die in inrem jeweiligen » Uberschnei-
dungsbereich« — Fuhrung, Medien, Innovation, Interkulturalitdt — einzelne aus dem Tableau der
64 Schlisselkompetenzen besonders intensiv nutzen. Wir sprechen dann von Fihrungs-, Medi-
en-, Innovations- oder interkultureller Kompetenz.3°

Wir stehen also einer geordneten Hierarchie von Kompetenzen gegeniber:

— Querschnittskompetenzen
— Schlisselkompetenzen

— Basiskompetenzen

— Metakompetenzen
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(4) Aufbauend auf dem Dargestellten lassen sich fruchtbare Systeme der Kompetenzerfassung
konzipieren und weiterentwickeln. Darauf wollen wir im nachsten Abschnitt eingehen.

Zuvor gestattet uns die deutliche Bestimmung von Meta-, Basis-, Schllissel- und Querschnitts-
kompetenzen aber auch, die Ausgangsfrage, ob Kompetenzen Personlichkeitseigenschaften sei-
en, schlussiger zu beantworten. Wir sehen nun, dass es nicht nur um verschiedene Begrifflich-
keiten, sondern um unterschiedliche Sichten auf handelnde Personen geht.

Betrachten wir einen kunstlerisch, also selbstorganisiert und kreativ arbeitenden Glasblaser. Er
hat bestimmte, etwa mit dem »Big Five« zu charakterisierende Personlichkeitseigenschaften,
eine spezifische, interpretierbare Zusammensetzung von Offenheit (O), Gewissenhaftigkeit (C),
Extraversion (E), Vertraglichkeit (A) und Neurotizismus (N). Diese Eigenschaften sind gleich-
sam »eingestrickt« in seine Personlichkeit. Was auch in seinem Leben geschieht — wenn es
nicht kritische Ereignisse wie Arbeitsverlust, Krankheit, Tod naher Angehériger u.a. sind, wird
er beispielsweise offen bleiben, gewissenhaft arbeiten, extravertiert, aber vertraglich auftreten
und Nervositaten in engen Grenzen halten. Damit kdnnen wir Vermutungen anstellen, wie er in
diesem oder jenem Falle handeln wird. Zuverlassig kénnen wir wenig prognostizieren. »So bin
ich« — dazu kdnnen wir etwas sagen. »So handle ich« — das lasst sich aus dem OCEAN von Per-
sonlichkeitseigenschaften schwerer und nur mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit erschliel3en.

Wer nach den Kompetenzen des Mannes fragt, macht es sich da viel einfacher. Fragt nicht wie
er »gestrickt« ist, sondern wie er »tickt«, wie er handelt. Das kann man sich schildern lassen.
Das kann man beobachten. Das kdnnen andere beobachten und einschétzen. Das kann man in
kunstlich gesetzten Situationen, die selbstorganisiertes und kreatives Handeln herausfordern,
rasch und oft treffend herausbekommen; Assessments sind Kompetenzermittlungs-, keine Per-
sonlichkeitsermittlungsverfahren — auch wenn in der Regel Personlichkeitstests einbezogen wer-
den. Wer so oder so handelt, wird wohl auch die F&ahigkeit dazu haben, lautet der banale, gleich-
wohl sehr aussagekréftige Schluss von der Handlung auf die dafiir notwendigen Fahigkeiten,
dies selbstorganisiert und kreativ zu tun — also auf die notwendigen Kompetenzen. »So handle
ich« — das ist beispielsweise ein direkter Ausweis der personalen (P), aktivitats- und handlungs-
bezogenen (A), fachlich-methodischen (F) und sozial-kommunikativen Kompetenzen (S).

36 Wir benutzen den Singular Kompetenz, wenn wir ein Biindel entsprechender Kompetenzen zusammenfassen,
den Plural Kompetenzen, wenn wir die Aufspaltbarkeit dieser Kompetenz betonen wollen.

37 Heyse, V., Erpenbeck, J. (Hrg.) (2007): KompetenzManagement. Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im
Praxistest. Minster, New York, Miinchen, Berlin.

38 Keim, S, Erpenbeck, J., Faix, W. G.: Der Poffenberger - KODE®X. In: Faix, W. G., Auer, M. (Hrg.): Talent. Kompetenz.
Management. Global. Lokal. Stuttgart. S. 401-436.

39 Erpenbeck, J. (2010): Interkulturelle Kompetenz ohne interkulturelle Kompetenzen? In: Faix, W. G., Auer, M.
(Hrg.): Talent. Kompetenz. Management. Global. Lokal. Stuttgart. S. 269-302 siehe auch Zawacki-Richter, 0., &
Hasebrook, J. (2005). Entwicklung interkultureller Kompetenz in internetbasierten Lernumgebungen. QUEM
Bulletin Berufliche Kompetenzentwicklung, 7(3), S. 7-12.
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1 | Pers6nlichkeitseigenschaften (»So bin ich«) vs. Kompetenzen (»So handle ich«)

Kurzum: Man kann von den Personlichkeitseigenschaften (z.B. O, C, E, A, N) nicht auf die Fahig-
keiten, selbstorganisiert und kreativ zu handeln (z.B. P, A, F, S) schliel3en. Vielmehr gilt:

Personlichkeitseigenschaften grundieren Kompetenzen, determinieren sie aber
nicht. Kompetenzen integrieren Persénlichkeitseigenschaften, werden aber
durch die Performanz und das wahrnehmbare Handlungsresultat determiniert.

Das lasst sich an einem Beispiel veranschaulichen. Man ist geneigt zu vermuten, eine hohe
Extraversion (E) misse, da der so Begabte leicht auf andere Menschen zugeht, leicht Kontakte
knlpft, leicht seine Gefiihle und Stimmungen entduf3ert, mit einer hohen Sozial-kommunikativen
Kompetenz (S) gekoppelt sein. Das ist leider nicht so ganz wahr, wie das folgende Bild veran-
schaulicht. Eine hohe Extraversion kann eine gro3e Sozialkompetenz grundieren, der Extrover-
tierte kann aber auch seiner Umgebung gehorig auf die Nerven gehen, also eine nur geringe
Sozialkompetenz besitzen!

Personlichkeitseigenschaften konnen sich im Laufe des Lebens langfristig verandern, lassen
sich aber kaum gezielt trainieren. Kompetenzen sollen und missen sich verandern, kénnen
manchmal sogar kurzfristig geplant entwickelt, trainiert und gemanagt werden. Es gibt also zwei
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2 | Persdnlichkeitseigenschaft Extraversion vs. sozial-kommunikative Kompetenz

gegenlaufige Wege: Entweder man schlieBt von Personlichkeitseigenschaften auf die Perfor-
manz und das kinftige Handlungsergebnis. Oder man schlielt von der Performanz und dem
Handlungsergebnis auf bestimmte Fahigkeiten, die auch kunftig ein erfolgreiches, selbstorga-
nisiertes Handeln der Person in offenen Problemsituationen ermdglichen. Letzteres ist viel ge-
nauer, zielorientierter und personalwirtschaftlich besser einzubinden. Genau daraus erklart sich,
unseres Erachtens, der Siegeszug der im Gegensatz zu Personlichkeitstests scheinbar viel we-
niger elaborierten Kompetenzerfassungsmethoden. Zu beobachten ist dies nicht nur in Bezug auf
einzelne, besonders gefragte Kompetenzen wie »Akquisitionsstarke« sondern auch in Bezug auf
ganze Merkmalsbiindel oder anders gesagt: Die Vielfalt oder »Diversity« im Unternehmen: Unter-
nehmen, die Vielfalt im Unternehmen erfolgreich nutzen wollen, beschrénken sich eben nicht auf
einige wenige, unveranderliche Merkmale wie Geschlecht und Alter, sondern betrachten neben
diesen Oberflachenmerkmalen Tiefenmerkmale wie Fahigkeiten und Kompetenzen, um deren
Vielfalt gezielt zu fordern und zu nutzen.*°

40 Hasebrook, J., Dohrn, S. & Jablownowski, L. (2011). Diversity in Innovationsprozessen. Eine Untersuchung aus
der Perspektive eines Integrierten Kompetenzmanagements. In E. Barthel, A. Hanft & J. Hasebrook (Hrsg.).
Integriertes Kompetenzmanagement. Ein Arbeitsbericht (S. 31-69), Miinster: Waxmann.
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3 KOMPETENZERFASSUNG

Es gibt inzwischen viele Verfahren der Kompetenzerfassung und Kompetenzmessung. Sie sind
in einem inzwischen zum Standardwerk avancierten Handbuch zusammengetragen. Die dort
aufgefiihrten Verfahren sind danach geordnet, ob und welche Einzelkompetenzen sie erfassen,
ob sie mehr experimentellen oder mehr kommerziellen Charakter tragen und ob sie vorwiegend
in Deutschland, in anderen deutschsprachigen Léandern oder in beiden verwendet werden.

Eine dort vorgeschlagene Ordnung ist die nach

— guantitativen Methoden (Tests, Ratings, Modellrechnungen)

— qualitativen Methoden (Berichte, episodische-, biografische Ruckblicke)

— aktiven Methoden (direkte Beobachtungen in Simulationsprozessen, in aktuellen oder
nahe genug zurtckliegenden Handlungsprozessen, Arbeitsproben)

Dass es in der Gruppe der aktiven Methoden fast ausschlieBlich um Kompetenzen geht, ist
plausibel. Wenn wir Handlungen beobachten, kénnen wir leicht auf die Handlungsfahigkeiten
schlieen. Personlichkeitseigenschaften kénnen wir bestenfalls hypothetisch und nur sehr mittel-
bar erschlieBen. Das beste Beispiel ist der Flugsimulator beim Pilotentraining, wo die personale
Kompetenz als Stabilitat, die Aktivitat und Fachkompetenz in Problemsituationen sowie die soziale
Kompetenz in der Verstandigung mit dem Tower und dem Bordpersonal gemessen werden. Vie-
le Assessments gehéren in diese Gruppe, da dort unterschiedliche Handlungsweisen auf die
zugrunde liegenden Handlungsfahigkeiten hin abgeklopft werden, so beispielsweise beim Lern-
potential Assessment Center (LP-AC), welches das Lernhandeln in den Mittelpunkt stellt. Auch
online Assessments dienen der Kompetenzermittlung. Als weiteres Beispiel mag das beriihmte
Kasseler Kompetenzraster dienen, bei dem Arbeitsprozesse und Arbeitsberatungen aufgezeichnet
und nach einem methodisch entwickelten Kompetenzraster ausgewertet werden. Auch der nicht
weniger berihmte hamet 2, der handlungsorientierte Module zur Erfassung von Lern- und So-
zialkompetenzen bereitstellt, ermittelt Kompetenzen direkt aus Handlungsfahigkeiten. Ebenso
Arbeitsproben und situative Fragen zur Messung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen. Die Ar-
beitsproben zur berufsbezogenen Intelligenz (AZUBI) diagnostizieren intellektuelle Handlungsfa-
higkeiten Uber arbeitsprobenartige Testaufgaben. Arbeitsbezogen auch die Kompetenzwerkstatt
fur Schiler und Jugendliche. Im virtuellen Raum handeln die Teilnehmer des internetbasierten
Self-Assessment-Verfahrens »Karrierejagd«. Die Beurteilung von Kompetenzen aufgrund von
Arbeitsproben ist in vielen Unternehmen eine gangige Methode.

Qualitative Methoden kénnen gleichermaf3en zur Ermittlung von Kompetenzen wie von Persén-
lichkeitseigenschaften genutzt werden. Jedes psychotherapeutische Gesprach ist auch ein Ver-
such, die Personlichkeitseigenschaften eines Menschen besser zu verstehen. Jedes Personal-
gesprach gibt einen Einblick in die Personlichkeitseigenschaften des Gegeniber. Gleichzeitig
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lassen sich aus den berichteten Handlungsweisen, aus dargelegten Lebensepisoden oder bio-
graphischen Etappen wertvolle Hinweise auf Kompetenzen und Kompetenzentwicklungen gewinnen.
Dieses Vorgehen lasst sich systematisch gestalten, indem Methoden, Themen und Schwerpunkte
des Berichtens und Sprechens systematisiert und dokumentiert werden. Das ist etwa bei den
bekannten qualitativen Verfahren wie den franzdsischen Bilan de compétences, dem Schweizer
CH-Q-Kompetenz- Management-Modell oder den deutschen Verfahren ProfilPASS und Kompeten-
zenbilanzen durchweg der Fall.

Quantitative, oft testartige Methoden miissen genauer analysiert werden. Da gibt es zum einen
Tests, die urspriinglich Tests von Personlichkeitseigenschaften waren, wie DISG oder INSIGHTS
und andere, welche die Items spater interpretativ auf Kompetenzen umgepolt haben. Da gibt
es Tests, die Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen nebeneinander messen, wie das
sehr bekannte Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung (BiPP),
der becobi®-Kompetenzcheck zur nachhaltigen Nutzung von personellen Potenzialressourcen
in Organisationen, das Selbstkonzept beruflicher Kompetenz, 'Response 360° Feedback und
andere. Da gibt es Tests, die den emotional-motivationalen, wertenden Hintergrund von Kompe-
tenzen aufklaren, wie das Leistungs-Motivations-Inventar (LMI), das Multi-Motiv-Gitter (MMG),
das Emotional Competency Inventory (ECI2), den Kompetenz-Werte-Workshop und andere. Und
da gibt es schlie3lich Kompetenzerfassungsmethoden, die versuchen, einen direkten Zugriff auf
die Fahigkeiten von Menschen zu erlangen, selbstorganisiert und kreativ zu handeln. Dazu gehé-
ren das Instrument for Competence Assessment (ICA), das Personalauswahlverfahren »Soziale
Kompetenz« (SOKO), die IAl Scorecard of Competence, das Kompetenzrad und die Kompe-
tenzmatrix, der Siemens-Fihrungsrahmen, die Fiihrungsstilanalyse LEAD, das Balance-Inventar
der Fuhrung (BALI-F), Das Kompetenz-Reflexions-Inventar (KRI), der Beurteilungsbogen zu so-
zialen und methodischen Kompetenzen smk?’, das Competence Profiling Compro+®, das Ent-
wicklungsorientierte Scanning (EOS), Teile der Eignungsdiagnostik mit PERLS, der Kompetenz-
Check, das Behavioral Event Interview (BEI), KODE®, KODE®X und viele weitere.

Zunehmend setzt sich noch ein anderes Vorgehen durch, wie es auch das KODE®X-Verfahren
in den Mittelpunkt riickt. Ausgehend von ihrer Unternehmenskultur, von ihren strategischen Uber-
legungen und Planen in einer nahen, Gberschaubaren Zukunft bestimmen Unternehmen, welche
Kompetenzen sie bei ihren Mitarbeitern besonders erwarten (Auswahl), was sie unter diesen
Kompetenzen verstehen wollen (unternehmensspezifische Definition) und in welchem MaRe sie
diese Kompetenzen bei den unterschiedlichen Jobgruppen des Unternehmens erwarten (Kompe-
tenzprofile).** Die so ausgewahlten Kompetenzprofile dienen als Grundlage kiinftiger Personalar-
beit: Fir die Entwicklung von Anforderungsprofilen, fiir Auswahlverfahren, fiir kompetenzbasierte

41 Heyse, V. (2007): Strategien - Kompetenzanforderungen - Potenzialanalysen. In: Heyse, V., Erpenbeck, J.
(Hrg.): KompetenzManagement. Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest. Munster, New
York, Miinchen, Berlin.
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Seminare, fur weitere Kompetenzentwickungsmafinahmen, fiir Laufbahnbestimmungen, fur Skill-
und Talentmanagement, fur ein einheitliches Unternehmenscontrolling, insgesamt fur die Durch-
setzung der Unternehmensstrategie im Personalbereich.

Jede der ausgewahlten Kompetenzen kann nun, ausgehend von ihrer unternehmensspezifischen
Definition, auf der individuellen Ebene skaliert beurteilt werden — unabhangig davon ob man eine
Skala mit 4, 5, 6, 7, 10 oder 12 Stufen benutzt. Eine solche Einschétzung nennt man ein Rating.
Inzwischen haben nahezu alle grof3en deutschen Unternehmen eigene Kompetenzmodelle, die
auf ahnliche Weise entstanden und via Rating funktionieren?, auch wenn vor allem Testpsycho-
logen massive Einwande gegen die Verwendung von Ratingverfahren erheben. Wir werden diese
Einwande im néachsten Abschnitt kurz streifen.

Zuvor wollen wir aber 3 auf dem KODE®X-Verfahren aufbauende Beispiele zeigen, bei denen
das skizzierte Vorgehen »Auswahl - unternehmensspezifische Definition - jobgruppenspezifi-
sche Profilierung > Aufbau eines entsprechenden Ratingverfahrens« eingesetzt wurde.

Das erste Beispiel ist der Poffenberger KODE®X, wie er an der SIBE gestaltet wird. Die Auswabhl
und die SIBE — spezifischen Definitionen der ausgewahlten Kompetenzen wurden durch ein Fiih-
rungsteam der Hochschule vollzogen. Da nur Studentengruppen beurteilt wurden und werden,
gibt es auller einem Studienbeginner- und einem Studienfortgeschrittenen-Profil keine weiteren.
Das aufgebaute Rating-Verfahren arbeitet mit einer 12-stufigen Skala, die online abgefragt wird
und 8 Kommilitonenvoten, eine Selbst und eine Vorgesetzten Einschatzung zusammenfasst.

Die folgende Abbildung liefert ein Beispiel; nahere Informationen haben wir auf dem 2. Stuttgarter
Kompetenztag veroffentlicht.
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3 | SIBE - Poffenberger KODE®X mit 8 Fremdeinschitzungen, 1 Selbsteinschitzung
und Einschdtzung eines Unternehmensvertreters

42 J. Erpenbeck, L. v. Rosenstiel, S. Grote (i.V.): Kompetenzmodelle groBer Unternehmen. Stuttgart.
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4 | Kompetenzauswabhl fiir die LBS Hessen-Thiiringen

Das zweite Beispiel ist ein Vorgehen, wie es flr eine Bewerberauswahl der LBS Hessen-Thdirin-
gen durch zeb/rolfes.schierenbeck.associates durchgefuhrt wurde. zeb/ ist eine auf den Bereich
Financial Services spezialisierte Managementberatung, die ihre Beratungsleistungen fir Kunden
aus der Finanzdienstleistungsbranche kontinuierlich ausgebaut hat, und gegenwartig an zwolf
Standorten in Deutschland, Osterreich, der Schweiz, Ungarn, Tschechien, Polen und der Ukraine
mehr als 630 Mitarbeiter beschéaftigt.*®

Ausgangspunkt war bei der Bewerberauswahl wiederum der wissenschaftlich gesicherte und in
der Praxis bewahrte KODE®X-Kompetenzatlas. Daraus wurden erfolgskritische Kernkompeten-
zen als Soll-Vorgaben ausgewabhlt, unternehmensspezifische Kompetenzbeschreibungen hinter-
legt, durch Interviewer selbstandig und sicher beobachtbare Handlungsanker zur Beobachtung
der Kompetenzen angegeben und mdgliche Ubertreibungen der Kompetenz sichtbar gemacht,
wie die nachste Abbildung zeigt.

Aufgrund von Kompetenzanalysen der Mitarbeiter konnte schlieflich ein Kompetenzprofil der
LBS Hessen-Thuringen erarbeitet werden, das stark handlungs- und sozial orientiert ist und da-
mit unverwechselbar in der Landschaft der anderen Landesbausparkassen steht.
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5 | Kompetenzauswahl fiir die LBS Hessen-Thiiringen

Das dritte Beispiel ist die Ausarbeitung eines Kompetenzmodells durch die Globus Fachmarkte
GmbH & Co. KG, ein Unternehmen der saarlandischen Globus Gruppe mit Sitz in Vélklingen. Sie
betreibt 80 Baumarkte (davon 2 in Luxemburg) und beschéftigt iber 6.000 Mitarbeiter. Im Ge-
schaftsjahr 2009/2010 erzielten die Globus Fachmarkte einen Umsatz von ca. 1,4 Mrd. Euro. Sie
stehen seit Jahren auf einem der ersten Platze in Bezug auf die Globalzufriedenheit der Kunden
bei namhaften Marktforschungsinstituten. Um ihre Prozesse im HR Bereich zu vereinheitlichen
und zu beschleunigen, fiihrte das Unternehmen 2010 ein vom KODE®X-Verfahren ausgehendes
Kompetenzmodell ein. Dazu wurden zunachst 9 ausgewahlte Marktleiter und Warengruppen-
manager befragt. Sie schatzten die 64 Kompetenzen des Atlas nach ihrer Wichtigkeit fur das
Unternehmen ein. Die folgende Abbildung zeigt die Reihenfolge der Wahlen und die Grof3e des
Zuspruchs; ca 10 Kompetenzen werden ganz deutlich vor allen anderen genannt.

43 Die folgenden Arbeiten zur Erstellung des Kompetenzprofils der LBS Hessen-Thiiringen wurden von Hasebrook, J.
durchgefiihrt. vgl. auch: Hasebrook, J. (2004). Ausblick: Strategisches Kompetenzmanagement - zur Konvergenz
personaler und betrieblicher Kompetenzen. In J. Hasebrook, J. Erpenbeck & 0. Zawacki-Richter (Hrsg.), Kom-
petenzkapital: Verbindungen zwischen Humankapital und Kompetenzbilanzen (S. 260-273). Frankfurt [ Main.
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6 | Globus Baumirkte: Auswahl der 16 unternehmensweit wichtigsten
Kompetenzen fiir das eigene Kompetenzmodell

Die Herausarbeitung der fur das Unternehmen wichtigsten 16 Ausgangskompetenzen ergab
folgende fir alle Soll-Profile geltenden 16 Schlisselkompetenzen:

— Personale Kompetenz
— Glaubwirdigkeit
— Eigenverantwortung
— Einsatzbereitschaft
— Selbstmanagement
— Offenheit fur Veranderungen
— Zuverlassigkeit
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— Aktivitats- und Handlungskompetenz
— Entscheidungsfahigkeit
— Ergebnisorientiertes Handeln
— Belastbarkeit
— Ausfuihrungsbereitschaft

— Fach- und Methodenkompetenz
— Analytische Fahigkeiten
— Organisationsfahigkeit
— Fachwissen

— Sozial-kommunikative Kompetenz
— Dialogfahigkeit, Kundenorientierung
— Pflichtgefuhl
— Gewissenhaftigkeit

Wie in den vorangegangenen Beispielen wurden fiir diese 16 Kompetenzen unternehmensspezifische
Definitionen erarbeitet. Dann wurden in einem 2-tagigen Strategie-Workshop die Soll-Profile fir die Ziel-
gruppen Marktleiter und Warengruppenmanager herausgearbeitet. Fiir die einzelnen Flihrungskrafte
konnten damit Einschéatzungen Giber Rating-Skalen erhobenwerden, die denen der SIBE &hnlich sahen.

Insgesamt wurden als Vorteile eines so entwickelten und eingesetzten Kompetenzmodells angefihrt:

— Gleiche Anforderungen fir alle Fachkrafte

— Objektivierter MaRRstab

— Hohe Transparenz

— »simple and stupid«

— Passgenauigkeit fur das Unternehmen

— Offenheit fur alle Hierarchieebenen

— Basis fur Feedbacks, z. B. fur Jahresgesprache...*

44 Schultz, K.-P. (2011): Kompetenzmodell Globus Baumérkte. Fiir: Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L., Grote, S.
(2012): Kompetenzmodelle groBer Unternehmen. Stuttgart. i.V.
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4 KOMPETENZERFASSUNG
UND RATINGVERFAHREN

Der Einsatz von Kompetenzmodellen auf die geschilderte Weise ist fast durchgangig mit der
Kompetenzerfassung tber Ratingverfahren als Methoden der Wahl verbunden.

Wenn unsere Feststellung stimmt, dass nahezu alle gro3en deutschen Unternehmen ein eigenes
Kompetenzmodell haben und dieses &hnlich wie die geschilderten funktioniert, bilden Kompetenzer-
fassungsverfahren Uber Ratings die Hauptmasse aller Kompetenzerfassungsverfahren. Betrachtet
man die Kompetenzmodelle von Siemens, Bosch, E.on, Daimler, der Postbank, der Telekom, der
Lufthansa, der Bundesbahn, der Bundesagentur fiir Arbeit und vieler anderer groR3er Unternehmen,
so sieht man sofort, dass sie alle ghnlich wie die hier vorgestellten aufgebaut sind: Einige Schlis-
selkompetenzen fur das gesamte Unternehmen oder auch Einzelbereiche, einige Teilkompetenzen
(aber insgesamt meist nicht mehr als 15 bis 20), letztere durch Definitionen in Form von Uberprifba-
ren Verhaltens- bzw. Handlungsankern untersetzt und fur unterschiedliche Jobgruppen unterschied-
lich abgefordert, zusammengefasst in einem meist online gestellten Fragebogen mit einer Ratingska-
la, die der Einzelne fir sich und eventuell fir mehrere andere Mitarbeiter, Vorgesetzte oder Kunden
auszufillen hat. Diese Fragebogenergebnisse gehen oft in die jahrlichen Mitarbeitergesprache ein.*

Aber nicht nur die groRen Unternehmen haben eigene Kompetenzmodelle, oft mit groRem mate-
riellen und personalen Aufwand, entwickeln lassen, bei denen die Kompetenzen durch Ratingver-
fahren abgeschatzt werden. Auch fir kleine und mittlere Unternehmen spielen Ratingverfahren
eine besondere Rolle, insbesondere seit Basel Il, das Richtlinienwerk des Baseler Ausschusses
fur Bankaufsicht, das Rating eines Unternehmens zum Maf3stab der Entscheidung uber ein Kre-
ditrisiko machte. Wahrend zuvor hauptséchlich so genannte »Hardfacts« die Kreditwurdigkeit
eines Unternehmens kennzeichneten, gehéren nun »Softfacts« wie die Qualitdét des Manage-
ments, seine Kenntnisse, Erfahrungen und strategischen Ambitionen, seine Risikobereitschaft
und seine Fahigkeit, auf offene, neue Situationen effektiv zu reagieren, zu den wichtigen Ent-
scheidungskriterien. »Gerade die qualitativen Analysenteile, die das Rating im wesentlichen von
der herkdbmmlichen Kreditwirdigkeitsprifung unterscheiden, bieten ihnen zahlreiche Moglichkei-
ten, sich den Kreditgebern besser zu prasentieren«, so lautet deshalb der neue Rat.*

Gegen Ratingverfahren gab und gibt es bei klassisch psychometrisch ausgebildeten Psycho-
logen grof3e Vorbehalte. So stellt Caspar, einer der Klassiker der Rating-Analysen, fest: »Viele
psychologische Merkmale kdnnen nicht wie physiologische Parameter gemessen oder einfach
bei den Merkmalstragern erfragt werden. Ratings, also Schatzungen durch unabhéngige Beur-
teiler, sind wohl das haufigste Mittel, zu dem dann gegriffen wird, um aussagekraftige und ver-
wertbare Daten zu erhalten. Ich kann mich erinnern, dass wahrend meines methodisch strengen
Studiums Ratingverfahren als grundsatzlich unserids beurteilt wurden. Dass diese Einschatzung
sich in der Psychologie grundlegend geéndert hat, belegen viele Beitrage in den besten wissen-
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schaftlichen Journalen, welche Ratingverfahren verwenden: Unter gewissen methodischen Vor-
aussetzungen sind solche Verfahren das einwandfreie Mittel der Wahl.«*” Dass die negative Ein-
schatzung dennoch bei vielen Psychologen weiter besteht, wird allein dadurch belegt, dass die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Ratingverfahren in viel geringerem Male stattfindet,
als mit klassischen psychometrischen Aufgabenstellungen.

Die Arbeit von Inghard Langer und Friedemann Schulz von Thun »Messung komplexer Merkmale
in Psychologie und Padagogik. Ratingverfahren«, erstmals 1974 publiziert, kann noch im Jahre
2007 vom Herausgeber Rost zurecht in ihrem »unschatzbaren Wert« gepriesen werden; das
liegt nicht nur an der hohen Qualitat des Werkes, sondern auch an der vergleichsweise immer
noch geringen Beschaftigung mit der Rating-Problematik. Unverstandlich, denn Ratingverfahren
gehdren, wie Rost feststellt, »in den anwendungsorientierten Fachern der Psychologie (Klinische
Psychologie, Padagogische Psychologie, Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie), in
der Erziehungswissenschaft und in den Sozialwissenschaften zu den am meisten eingesetzten
Methoden. Im Gegensatz zu ihrer Verwendung werden Ratings in der einschlagigen methodi-
schen Literatur jedoch relativ stiefmutterlich behandelt.« Geht man dem nach, kommt man zu
interessanten Ergebnissen, welche die Kompetenzerfassung ganz direkt betreffen.

Neben der Einfihrung von Zeichen- und Kategoriensystemen ist die Einfihrung von Ratingskalen
ein wesentlicher Schritt wissenschaftlicher Beobachtung. Als erkenntnistheoretisch typisch fur die
Verwendung von Ratingskalen erklaren Grewe und Wentura in ihrem Standardwerk »Wissenschatft-
liche Beobachtung« folgendes Vorgehen: »Der Beobachter fallt sein Urteil durch Integration der Be-
obachtungen von einzelnen Verhaltensweisen Uber die Zeit. In dieser Hinsicht liegt der Hauptvorteil
des Ratingverfahrens in seiner Okonomie...« Dabei ist ein wichtiges »Merkmal von Ratingskalen...
die Intransparenz des Urteilsvorganges: Es ist in den meisten Fallen nicht klar nachzuvollziehen,
welche Integrationsfunktion durch die Rater realisiert wird... oft ist nicht recht durchschaubar, wel-
che Verhaltensindikatoren mit welcher Gewichtung in das Urteil einflieRen.« Andererseits ist das
»Heruntertransformieren« einer komplexen Einschéatzung auf einfache Verhaltensweisen (Indika-
toren) entweder deshalb nicht mdglich, weil die Indikatoren einem komplexen psychologischen
Begriff (z. B. »Gehemmtsein«) nicht mehr gerecht werden oder selbst eine Einschéatzung vorausset-
zen (wo beginnt das »Gehemmtsein«?). Darliber hinaus wird die Anzahl von Indikatoren, wenn sie
denn existieren, zu grof3, als dass die Beobachtungssysteme noch handhabbar waren.

45 Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L, Grote, S. (2012): Kompetenzmodelle groBer Unternehmen. Stuttgart. i.V.; vgl.
auch Hasebrook, J. (2004). Ausblick: Strategisches Kompetenzmanagement - zur Konvergenz personaler und
betrieblicher Kompetenzen. In J. Hasebrook, J. Erpenbeck & O. Zawacki-Richter (Hrsg.), Kompetenzkapital:
Verbindungen zwischen Humankapital und Kompetenzbilanzen (S. 260-273). Frankfurt/ Main: Bankakademie
Verlag.

46 Miller, M., Kesting, J., Rau, J. (2003): Rating. Planegg bei Miinchen, S. 41ff,, S. 48.

47 Wirtz, M., Caspar, F. (2002): Beurteileribereinstimmung und Beurteilerreliabilitdt. Géttingen, Bern, Toronto,
Seattle. S. 3.
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»Bei Ratingskalen wird also in der Regel in besonderer, in dieser Form nicht ersetzbarer Weise
der Messapparat >Mensch< mit seinen komplexen Fahigkeiten genutzt.«*® Die Intransparenz des
Urteilsvorganges bei der Erfassung komplexer Sachverhalte erfordert zwingend und unumgéang-
lich den Einsatz von Ratingskalen; sie sind unverzichtbar.

Zurecht formulieren deshalb Langer und Schulz von Thun: »Ratingverfahren nutzen die Fahigkeit
des menschlichen Gehirns zur >Indikatorenverschmelzung< zur automatischen Integration einer
Vielzahl von Einzelindikatoren, die sich in ihrer Wirkung in einer fast unentwirrbaren Weise ver-
starken, aufheben oder sonstwie in Wechselwirkung treten.«*°

Dies ist ein bedeutsamer, weit Uiber die Entstehungszeit hinausweisender Gedanke. Rating-Merkmale
beruhen meist auf alltagssprachlichen, qualitativ umrissenen Begriffen, deren Bedeutung intersubjek-
tiv von den Mitgliedern einer Sprachgemeinschaft geteilt werden. Implizit sind uns diese Begriffe be-
kannt, sie sind in ein Sprachnetz eingewoben, das weitere, beobachtungsnahe qualitative Begriffe ent-
halt.>° Ratingverfahren ordnen diesen qualitativen Begriffen und Begriffsnetzen quantitative MaRe zu.

Das heil3t aber nicht, dass man »exakter« vorgehen kénnte, wenn man nur die »wahren Werte«
des zu Beobachtenden genauer wiisste. »Ein generelles Problem bei der Untersuchung von Ur-
teilsfehlern betrifft die Trennung zwischen wahren Merkmalsauspréagungen und Fehleranteilen.
Da die wahren Merkmalsauspragungen in der Regel unbekannt sind, ist es nicht ohne weiteres
maoglich, Urteilsfehler zu identifizieren« heil’t es bei Bortz und Doring.** Die in diesem Zitat und
generell in der klassischen Testtheorie grundlegende Annahme, dass jede Messung einen »wah-
ren Wert« und einen zu minimierenden Messfehler enthalt, ist zumindest eine allzu grobe und
damit schadliche Vereinfachung. Sie ist zudem erkenntnistheoretisch auerst fragwirdig. Der
Grundgedanke in der klassische Testtheorie ist, Uber Indikatoren (manifeste, beobachtbare Vari-
able) auf latente, das heil3t nicht direkt beobachtbare, aber grundsatzlich existierende Variable zu
schliel3en. Die Annahme, dass da etwas grundsétzlich und objektiv Vorhandenes — wie trickreich
auch immer — abgefragt wird,? vergisst, dass erst im Zuge der Erhebung psychische Prozes-
se ausgeldst werden und damit das Phanomen erst konstruiert wird.>® Der fragwurdige Schluss
von manifesten auf latente Variable wird durch die Idee der Indikatorenverschmelzung elegant
umgangen. Zugleich wird plausibel gemacht, wieso gerade Ratingverfahren die Potenz haben,
praktisch und sogar messtkonomisch gut anwendbare Aussagen zu generieren.

Schon Langer und Schulz von Thun erwahnen kritische Positionen gegen Ratingverfahren: »Die
>weitverbreitete Skepsis und Ablehnung< gegen diese Art zu messen griindet sich im wesentlichen auf
die Subjektivitat und Undifferenziertheit des Verfahrens und der damit verbundenen angeblichen ge-
ringen Zuverlassigkeit (Reliabilitat) und Gultigkeit (Validitéat).« Diese Subjektivitat ist nicht aufhebbar.
Ratingwerte sind subjektiv. Aber es gibt wissenschaftlich ausgearbeitete Methoden, die Subjektivitat
zu berucksichtigen. So stellen Bortz und Doring auch fest: »Ratingskalen zahlen zu den in den Sozial-
wissenschaften am haufigsten verwendeten, aber auch umstrittensten Erhebungsinstrumenten« um
dann aber Verfahren und Methoden zu summieren, die einen sinnvollen Gebrauch erleichtern.>*
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Resumierend erklaren Langer und Schulz von Thun: »1.Ratingverfahren haben — richtig ange-
wandt — unschéatzbare Vorteile und 2. in vielen Féallen gibt es kaum eine Alternative, die dem
Untersuchungsgegenstand angemessen ware... 3. Damit verbunden ist ein weiterer Vorteil: Kein
anderes psychologisch-soziologisch-padagogisches Messverfahren kommt so nah an die Erleb-
nisrealitat von Menschen und deren alltaglich zur Lebensbewaltigung und Entscheidungsbildung
praktiziertes Einordnen ihrer Umwelt heran wie die Rating-Methode. Denn ohne es so direkt zu
bemerken, >rated« sich jeder Mensch durchs Leben, sei es im Verkehr (Abschatzung von kompli-
zierten Entfernungs-Geschwindigkeitsverhaltnissen) oder im Bereich des Sozialverhaltens (z. B.
Abschatzung, wie vertrauenswirdig ein Mitmensch ist).«%

Summa summarum: Ratingverfahren liegen fast allen Kompetenzmodellen von Unternehmen
und Organisationen zugrunde. Sie sind die Methoden der Wahl, Kompetenzen in ihren meist
Uber Handlungsanker definierten qualitativen Besonderheiten und in ihren quantitativen Auspra-
gungen zu erfassen.

48 Grewe, W., Wentura, D. (2. Aufl. 1996): Wissenschaftliche Beobachtung. S. 131 f.

49 Langer, |, Schulz von Thun, F. (1974 /2007): Messung komplexer Merkmale in Psychologie und Padagogik.
Ratingverfahren. Minster, New York, Minchen, Berlin. S. 20.

50 Grewe, W., Wentura, D., a.a.0. S. 133.

51 Bortz, J., Déring, N. (4.Aufl. 2009): Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler.
Heidelberg. S. 183.

52 Vgl. Spector, P. E. (1992): Summated Rating Scale Construction. An Introduction. lowa.

53 Meynhardt, T. (2011): personliche Mitteilung.

54 Bortz, J,, Doring, N., ebenda, S. 176-185.

55 Langer, I, Schulz von Thun, F, ebenda, S. 10, 22.
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5 KOMPETENZPSYCHOLOGIE
UND VERMOGENSPSYCHOLOGIE

Wir sind bereits auf die in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts beginnende scharfe Kontro-
verse zwischen verstehender, lebensphilosophisch untermauerter und erklarender, naturwissen-
schaftsahnlicher Psychologie eingegangen und haben gezeigt, dass der Impuls, das wirkliche
Handeln von Menschen zu beschreiben, eher von der ersten Richtung befliigelt ist, wahrend
die vom Eigenschaftsparadigma ausgehende Psychometrie eher der zweiten Richtung zugeord-
net werden muss. Inzwischen begreifen wir besser, dass gerade neuere naturwissenschaftliche
Erkenntnisse der Selbstorganisations-, der Chaos- und der Komplexitatstheorie allzu engstirnige
psychometrische Ansatze mit grolRen Fragezeichen versehen. »Komplexitaten. Warum wir erst
anfangen, die Welt zu verstehen« hat Mitchell ihr beeindruckendes Werk betitelt, das tbrigens
viele Beispiele aus den Bereichen Psychologie und Psychotherapie bereithalt.>* Die moderne
Psychologie beginnt, die »Mechanisierung des Welthildes« zu lberwinden® und die radikale
Trennung von naturwissenschaftlich erklarender und geisteswissenschaftlich verstehender Psy-
chologie zu hinterfragen® Die erklarende Psychologie vernachlassigte oder ignorierte wichtige
Aspekte von Intentionalitéat, Komplexitat und Selbstorganisation — diese blieben Domane der ver-
stehenden Psychologie in den unterschiedlichsten Entwirfen und Maskierungen.

Erst die neuere Psychologie bemiht sich intensiv um das Hereinholen von Intentionalitat, Kom-
plexitat und Selbstorganisation in die moderne psychologische Theorienbildung. Besonders deut-
lich und unabweisbar hat Theo Herrmann die Liicke gekennzeichnet, die sich durch die moderne,
naturwissenschaftéahnliche Psychologie auftat. Er unterscheidet das Nomologische Denkmuster
der Mainstream-Psychologie, das in der Regel probabilistische und ganz selten im eigentlichen
Sinne deterministische Kausalerklarungen menschlichen Verhaltens liefert, deutlich vom Intentio-
nalen Denkmuster, das dem Menschen frei wahlbare Willens- und Handlungsalternativen im Sinne
der Rechts- und Sittentradition zuschreibt. Und er stellt fest: »Ernste Schwierigkeiten ergaben
(und ergeben!) sich...wenn man den Menschen einerseits als nach Naturgesetzen funktionierendes
System und ihn andererseits zugleich als ein in Grenzen freies Handlungssubjekt verstehen
will... Die nomologische Forschungsstrategie mit ihrer Vorhersagemethodik und ihren gesetzes-
férmigen Theorieannahmen konfligiert... — wie ich meine: unaufhebbar — mit der menschlichen
Selbstinterpretation, man sei (auch) ein Subjekt, das im Grundsatz in unvorhersehbarer Weise
wollen, entscheiden und handeln kann; insofern sei es in Grenzen frei, indeterminiert.«® Der
Grund fiir die wesentliche Unvorhersagbarkeit liegt nicht im noch bestehenden Erkenntnisdefizit
der Wissenschaftler und auch nicht im probabilistischen Charakter von Naturgesetzen, sondern
in der Verfasstheit des menschlichen Subjekts selbst.

Deshalb ist fur eine wirklich humane Humanwissenschaft das Hereinholen von Intentionalitat,
Komplexitat und Selbstorganisation unerlasslich. Das gilt ganz besonders fiir das Verstandnis
menschlicher Handlungsfahigkeit — will ich sie aus stabilen, relativ elementaren, naturwissen-
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schaftsdhnlich messbaren Personlichkeitseigenschaften erklaren — oder will ich die komplexe
Gesamtheit kreativer, selbstorganisierter menschlicher Handlungsfahigkeit verstehen?

Damit steht der Kompetenzbegriff ebenfalls im Spannungsfeld der tber hundertjahrigen Kontro-
verse zwischen erklarender (nomothetischer, naturwissenschaftlich operierender, vereinfachen-
der) und verstehender (deutender, intentionaler, ganzheitlicher, komplexitatsorientierter) Psycho-
logie und einer entsprechend divergierenden Schulenbildung:

7 | Vermdgens- und Kompetenzpsychologie

Bis zur Entstehung der funktionalen Psychologie und ihrer Ausarbeitung am Ende des 19. Jahr-
hunderts galt das — allerdings bereits am Beginn des 19. Jahrhunderts zuweilen heftig ange-
griffene — Modell der Vermdgenspsychologie: »Die Vermdgenspsychologie entspricht einem de-
skriptiven Standpunkt der Betrachtung. Indem man die verschiedenen psychischen Vorgange
beschreibend zu unterscheiden suchte, entstand zunéachst das Bedurfnis einer zweckmaRigen
Klassifikation derselben. Es wurden daher Gattungsbegriffe gebildet, unter die man die verschie-
denen Vorgange ordnete. Dem Interpretationsbedirfnis, das sich immerhin auch hier bereits
geltend machte, suchte man zu gentigen, indem die Bestandteile eines zusammengesetzten
Prozesses den auf sie anwendbaren Allgemeinbegriffen subsumiert wurden.«®¢

54 Mitchell, S. (2008): Komplexitaten. Warum wir erst anfangen, die Welt zu verstehen. Frankfurt am Main.

55 Dijksterhuis, E. J. (1956): Die Mechanisierung des Weltbildes. Berlin, Géttingen, Heidelberg.

56 Schmidt, N. (1995): Philosophie und Psychologie. Trennungsgeschichte, Dogmen und Perspektiven. Reinbeck

57 Herrmann, T. (1987): Die nomologische Psychologie und das intentionale Denkmuster. In Maiers, W.,
Markard, M. (Hrg.) Kritische Psychologie als Subjektwissenschaft. Klaus Holzkamp zum 60. Geburtstag.
Frankfurt am Main, New York 1987, S. 106-119.

58 Wundt, W. (1896): GrundriB der Psychologie, Leipzig. S. 564.
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Die Vermogenspsychologie sei wie ein groRer Sack: Fande man ein neues Vermdgen, stopfe man
es in den Seelensack mit hinein, lasterte Hegel.*® In der Tat wurden die psychischen Vermdgen
nach Gesichtspunkten von Praktikabilitat und Plausibilitdt geordnet und ohne eine strikte begriffliche
Begrenzung zusammengesammelt. Den Darstellungen psychischer Vermogen ist eine gewisse
Willkiir ganz sicher nicht abzusprechen. Dass sich andererseits psychische Schattierungen damit
wunderbar nachzeichnen liel3en, hat z. B. Karl Philipp Moritz in seinem Erzahlwerk verdeutlicht.

Die Kompetenzpsychologie ist in gewisser Weise eine — dialektische — Riickkehr zur Vermdgens-
psychologie auf deutlich »aufgehobener« Stufe. Sie erlaubt einen groRen Spielraum bei der Be-
schreibung der kreativen, selbstorganisierten Handlungsfahigkeiten, sie gestattet es, diese Fa-
higkeiten qualitativ und via Ratingverfahren quantitativ zu charakterisieren und sie ist in der Lage,
Entwicklungsmaoglichkeiten zu umreifl3en, das Vermdgen systematisch zu mehren.

Freilich stellen sich auch die alten Kritiken in neuer Form wieder ein. So bemerkt Moldaschl:
»Wenn jemand einen Pudding kocht und dieser Pudding auch gelingt: schreiben wir dieser Person
dann ein Puddingkochvermégen zu? Oder betrachten wir den Pudding, weniger konkretistisch,
als Ergebnis eines allgemeinen Kochvermdgens, oder noch allgemeiner, einer nutritiven Haus-
haltskompetenz? Und was ware, wenn die Person nur nach Rezept gekocht hat, also nach An-
weisung und ohne eigenes Verstandnis des Vorgangs: Mussten wir ihr dann wenigstens eine
allgemeine oder spezifische Lese- und Ausfiihrungsfahigkeit zubilligen? Oder kdmen wir womdglich
ganz ohne Kompetenzzuschreibungen aus, indem wir die vorliegenden Kiichenressourcen (Pud-
dingpulver, Topf, Herd, Kochanweisung) katalogisieren und daraus das Potenzial der Pudding-
produktion ableiten?

Wer bei diesen Fragen an aktuelle Grundprobleme organisationaler Lerntheorien und ressourceno-
rientierter Unternehmenstheorien denkt, liegt richtig. Die Hinwendung der Managementforschung zu
organisationalen Fahigkeiten, Kompetenzen und selbst geschaffenen Ressourcen seit den spaten
1980er Jahren ist eine aus theoretischer Sicht langst féllige und begriiRenswerte Entwicklung...«5°

Uberhért man den ironischen Ton des Einwands, so ist sofort klar:

1. Die klassische Vermogenspsychologie beschrieb empirisch Handlungsvoraussetzungen,
um mit Komplexitat, Intentionalitat und Selbstorganisation umzugehen.

2. Die Modelle von kognitiver Psychologie und Personlichkeitspsychologie versuchten —
erfolglos — diese Erklarungen gleichsam mechanistisch zu unterlaufen und auszuhebeln.

3. Das gelang nicht. Deshalb gibt es heute eine scheinbare Rickkehr zur Vermégens-
psychologie in Form von Kompetenzpsychologie. Sie liefert im praktischen (Arbeits-)Fall
die Informationen, die im Fihrungsprozess gebraucht werden. Sie gestattet einem
Unternehmen, aus der Darstellung von Ratings unternehmenswichtiger (und unterneh-
mensspezifisch definierter) Kompetenzen die Position eines Mitarbeiters und seine Ent-
wicklungsmaoglichkeiten abzulesen.
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Der Chefkoch eines erstklassigen Restaurants wird sich wahrscheinlich wenig fir die Person-
lichkeitseigenschaften seiner Mitarbeiter interessieren. Wird ihm jedoch zugetragen, dass einer
seiner Kdche die wunderbare Fahigkeit besitzt, hoch kreativ eigene Puddingkreationen hervorzu-
zaubern, wird er sich sehr wohl fir dessen Puddingkochkompetenz interessieren. Und ausrufen:

8 | Puddingkochvermdgen

59 Zit. nach Hehlmann, W. (1974): Worterbuch der Psychologie. Stuttgart 1974, S. 125.
60 Moldaschl, M. (2006): Innovationsfahigkeit, Zukunftsfihigkeit, Dynamic Capabilities. Moderne Fihigkeits-
mystik und eine Alternative. in: Schreyégg, G., Conrad, P.: Managementforschung 16 Wiesbaden. S. 3 f.
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John Erpenbeck

1 KONFLIKTE SUCHEN?

Konflikte erzeugen, nebem Anderem, Angst.
Schrecklich. Oder?

»Angst ist das Tor zum Mehr« lautet einer der schdnen, tief durchdachten und tief zu durchden-
kenden »Spriiche« des bekannten Psychologen und beriihmten Verhaltenstrainers Jens Corssen.
Allerdings, so fuhrt er aus, verschafft Angst kein volleres Konto, keine hdhere Position, keine inter-
essantere Aufgabe. Aber sie erweitert die Kompetenzen, die das vielleicht einmal ermdglichen: die
personalen, die sozial-kommunikativen, die aktivitaitsbezogenen. Auch die fachlich-methodischen:
Der Arzt, der nach einer komplizierten Operation Stunden am Bett des Patienten wacht, voller
Angst, es kdnne etwas schief gelaufen sein, bis das erldsende »gelungen« angezeigt wird, genief3t
nicht nur den Erfolg. Sein fachliches Wissen, die komplizierte Operation auszufiihren, sein metho-
disches Kdnnen, das Richtige im richtigen Moment zu tun, werden durch das existenzielle Erlebnis
fest im emotionalen Lebensgrund, als Erlebnis, als Erfahrung, als bewertetes Wissen und Kénnen
verankert. Seine Expertise, also ein Blindel spezifischer fachlich-methodischer Kompetenzen, hat
sich deutlich erweitert. Deshalb Corssens Rat: Seien Sie froh, wenn sie Schwitzehédndchen und
weiche Knie bekommen. Das zeigt Ihnen an, Sie gehen durch das Tor zum Mehr!*

Also drauf zu: Weitere Konflikte suchen, weil sie die Kompetenzen erweitern?

Solange die Konfliktangst nicht das selbstorganisierte und kreative Handeln blockiert, ist darauf
mit einem klaren Ja zu antworten. Nur wer sich Konflikten stellt, wer sie handelnd ausrdumt
und Uberwindet kann Kompetenzen gewinnen. Dass dabei Blockaden nicht greifen und den
Kompetenzgewinn zunichte machen, ist eine der wichtigsten Aufgaben jeder Mediation.

Mehr noch: Man kann Mediation generell als eine der wirkungsvollsten Formen von Kompe-
tenzvermittlung begreifen. Denn ihre Aufgabe besteht einerseits darin, Konflikte — individuelle
wie interindividuelle — zuzulassen und ihre emotional labilisierende Wirkung zu entfalten, ande-
rerseits diese Labilisierung auf einen positiven, dem Handlungslernen dienlichen Bereich ein-
zuschréanken. Mediatorinnen und Mediatoren sind keine bloRen Schlichter, sondern Nutzer von
Konflikten — fur die Kompetenzentwicklung.

1 Corssen, J. (2004): Der Selbstentwickler. Das Corssen-Seminar. Wiesbaden. S. 131 f.
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2 EMOTIONALE LABILISIERUNG

Der fir diese Betrachtung wichtigste Kernbegriff ist damit gefallen: die emotionale Labilisierung.
Ich habe in einer Reihe von Arbeiten zu zeigen versucht, warum sie einen so hohen Stellenwert
besitzt. Diese Argumentation will ich hier zusammenfassen:

1. Unter Kompetenz kann man, stark verallgemeinert, die Fahigkeit verstehen, selbst-
organisiert und kreativ zu handeln.?

2. Reales Handeln in der realen Welt ist so gut wie nie algorithmisch modellierbar, wo aus
klaren Anfangs- und Randbedingungen klare und eindeutige Handlungsentscheidungen
und Handlungen folgen.

3. Vielmehr nehmen komplexe, ja chaotische Entscheidungssituationen immer weiter zu, fir
die es keine klaren, algorithmischen Lésung gibt. Sie werden letztlich aufgrund unter-
schiedlicher genussbezogener (hedonistischer), nutzensbezogener (utilitaristischer),
asthetischer, ethischer, politischer und anderer Werte entschieden. (Werte, wenn man das
Resultat einer Wertung meint).

4. Im Gegensatz zu Sach- und Fachwissen haben Werte keinen Wahrheitswert, sie konnen
nicht verifiziert oder falsifiziert werden, sie werden individuell und sozial gelebt, sind »in
Geltung«, bewahren sich, oder werden tber kurz oder meist lang verworfen.

5. Gelebt werden sie nur, wenn sie zumindest von den wichtigsten Handlungstragern so
angeeignet, verinnerlicht wurden, dass sie fir diese zur Grundlage von Entscheiden und
Handeln werden.

6. Das funktioniert aber nur, wenn sie fiir diese Handlungstrager derart in Form eigener
Emotionen und Motivationen interiorisiert (internalisiert) werden, dass sie ihnen im
Bedarfs-, im Entscheidungsfall, im Fall des eigenen selbstorganisierten und kreativen
Handelns zur Verfligung stehen.

7. Damit ist klar, dass Werte, sofern sie in Form eigener Emotionen und Motivationen
interiorisiert wurden, die Kerne von Kompetenzen darstellen.?

8. Gute Mediation vermittelt nicht in erster Linie Sach- und Fachwissen, etwa in Form
von Handlungsanweisungen; sie ermdglicht die Interiorisation von Werten zu eigenen
Emotionen und Motivationen und damit die Entwicklung von Kompetenzen.

Werte steuern also nicht nur das Handeln gemeinschaftlicher, gesellschaftlicher Subjekte, sie be-
einflussen das Handeln jedes Einzelnen. Mehr noch: Ohne das Eingehen in die Handlungsfahigkeit
des Einzelnen haben Werte, die héchsten wie die geringsten, die positivsten wie negativsten, gar
keine Existenz, sind bestenfalls Wunschvorstellungen.

Aber wo stecken die Werte in den Kompetenzen? Die Fahigkeiten, selbstorganisiert und kreativ
zu handeln, setzen sich aus zahlreichen Komponenten zusammen. So wie es keine endgultige
Kompetenzdefinition geben wird, wird es kein endgiltiges Kompetenzmodell des Individuums
geben. Soviel ist sicher: physiologische, kognitive, emotionale, motivationale und willensmaRige
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Prozesse wirken darin unaufléslich zusammen. Aber wie?

Hier hilft als Leitfrage die nach der Unterscheidung von Wissen und Werten weiter. Auch sie hat
ihre Abgriinde, nur kann man sich auf die solide Vorarbeit von Uber zwei Jahrzehnten Wissens-
management stiitzen. Dabei wurde bald klar, dass man es mit zwei vollig unterschiedlichen
Aspekten von Wissen zu tun hat. Mit einem Wissensbegriff im engeren Sinne, der z.B. Sach- und
Fachinformationen, Faktenwissen, Daten, Patente, Organigramme, Regeln, Gesetze, Dokumente,
Datenbankinformationen usw. umfasst. Und mit einem Wissensbegriff im weiteren Sinne, der alle
bewussten und unbewussten Resultate geistigen Handelns zum Wissen z&hlt. Damit wéaren auch
Emotionen und Motivationen, Erfahrungen und Glaubensvorstellungen, Werte und Normen Wissen
im weiteren Sinne. Diese Unterscheidung hat die Miinchener Schule des Wissensmanagement
in einer schonen, unser Thema voll einschlieBenden Anschauung zusammengefasst.* Dort wird
zwischen Informationswissen und Handlungswissen unterschieden, beides wird in einer Eis-Wasser-
Dampf-Analogie zusammengebracht: Eis, das Informationswissen, lasst sich stickeln, immer
wieder anders zusammensetzen, mihelos transportieren. Dampf, das Handlungswissen, ist wir-
kungsmachtig, treibt Turbinen an und lasst sich dennoch nicht fassen, nicht zergliedern.

Werte als Kompetenzkerne besteht aus immer neu zusammenflieRenden Eis-, Wasser- und
Dampfmengen. Wissensmanagement ist die Kunst, dieses Gemenges Herr zu werden. Von dieser
Leitidee ausgehend lassen sich flr Fertigkeiten, Wissen im engeren Sinne, Qualifikation und
Kompetenzen deutlich voneinander abhebbare Wege der Aneignung unterscheiden.

Fertigkeiten umreilen in Lernprozessen erworbene und auf Ubung basierende Formen von phy-
sischem oder geistigem Kdnnen, die relativ verfestigt und automatisiert sind. Fertigkeiten lassen
sich in definierter Weise trainieren.

Wissen im engeren Sinne |&sst sich in definierter Weise lernen und reproduzieren. Es |asst sich
algorithmisch verarbeiten und zu entsprechenden Problemlésungen weiter fihren. Um geistig
selbstorganisierte, kreative, Problemlésungen zu finden reicht Wissen im engeren Sinne aber
nicht aus. Fertigkeiten und Wissen sind unverzichtbare Grundlagen von Kompetenzen, sie sind
aber keine Kompetenzen. Man kann unglaublich viel wissen und véllig handlungsunféhig sein,
wie das viel und kontrovers diskutierte Phdnomen der Inselbegabungen (Savant-Syndrom) zeigt.
Diesen Personen fehlt die emotional-motivational wertende und auf ein Handlungsziel hin or-
ganisierte Auswahl relevanten Wissens ebenso wie das rasche Vergessen des fir dieses Ziel

2 Heyse, V., Erpenbeck, J. (2010): Revidierte Fassung von KODE® und KODE®X.

3 Erpenbeck, J. (2010): Werte als Kompetenzkerne. In: Schweizer, G., Miiller, U., Adam, T. (Hrg.): Wert und Werte
im Bildungsmanagement. Bielefeld. S. 41-66.

4 Reinmann, G. (2007): Bologna in Zeiten des Web 2.0. Assessment als Gestaltungsfaktor. Arbeitsbericht Nr. 16.
Augsburg.
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irrelevanten Wissens. Wissensvermittlung kann fur die Losung kunftiger Aufgaben entscheidend
sein — beispielsweise die Weitergabe eines neuen SAP-Release. Wissensvermittlung hat jedoch
mit Kompetenzvermittlung nichts zu tun. Vielmehr kann sie nur bei schon vorhandenen Kom-
petenzen — in erster Linie nattrlich Fach- und Methodenkompetenzen, aber auch personalen,
aktivitatsbezogenen und sozial-kommunikativen Kompetenzen — wirksam werden.

Qualifikationen kennzeichnen die Fahigkeiten von Personen, eine bestimmte Tatigkeit in klar umris-
sener Weise Uber einen langeren Zeitraum und auf einem bestimmten Niveau austiben zu kdnnen.
Um die Qualifikation eines Maurers zu erwerben, muss z.B. eine exakt vorgegebene Ausgangssitu-
ation in Form von Baumaterial und Werkzeugen geschaffen und eine klare raum-zeitliche Zielvorga-
be gemacht werden. Ob diese erreicht wird, muss eindeutig Uberprifbar und nach vorgegebenen
Kriterien einschatzbar sein. Formen von Selbstorganisation und Kreativitat sind hier weniger gefragt.

Kompetenzen hingegen kommen immer dann zum Tragen, wenn es um kreativ und selbstorgani-
siert zu entwickelnde Handlungsziele geht, wenn man zu Beginn nicht genau weil3, was schluss-
endlich herauskommen wird. Ein Horrorszenarium fur traditionelle Lehrer, der Normalfall fir alles
berufliche und private Handeln.

Werte werden durch die Menschen in ihrem eigenen geistigen oder gegenstandlichen Handeln
selbst angeeignet und gehen unmittelbar in die einzelnen Erlebnisse dieser Menschen ein. Es
lasst sich nur das den Werten zugrunde liegende Wissen im engeren Sinne, es lassen sich nur
die begriindenden Kenntnisse vermitteln, aber nicht als Werte fur denjenigen, dem sie vermittelt
werden sollen. Werte kdnnen nur selbst handelnd, selbstorganisiert angeeignet werden. Dieser
Aneignungsprozess wird psychologisch als Interiorisation (oft auch Internalisation) bezeichnet.

3 INTERIORISATIONSPROZESSE

Es gibt Bereiche, in denen man aus unterschiedlichen Griinden Interiorisationsprozesse von
Werten untersucht:

1. Die Emotions- und Motivationspsychologie analysiert generell, wie Emotionen und
Motivationen in Wertungsprozessen entstehen, gedachtnismaRig verankert und im
Handeln wirksam werden.

2. Die Psychotherapieforschung behandelt verschiedenen Therapieformen zugrunde
liegende Prozesse als emotional-motivationales »Umlernen« von Wertungen.

3. Beschreibungen von Gruppendynamik schildern die emotional-motivational wertenden
Veranderungen der Gruppenmitglieder innerhalb dynamischer Gruppenprozesse.

4. Hinzu kommen viele Einsichten aus der kognitiven Psychologie der Emotions- und
Motivationspsychologie.
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5. Die Darstellungen in diesen und weiteren Bereichen weisen zentrale strukturelle
Gemeinsamkeiten auf, welche ermdglichen, den »Mechanismus« der Wertinteriorisation
sehr generalisierend abzuheben, die Rolle der emotionalen Labilisierung zu kennzeichnen
und Schlussfolgerungen fiir Mediationsprozesse zu ziehen.®

Ausgangspunkt sei eine praktikable Definition von Emotionen. »Emotionen stellen einfach struk-
turierte Geflihle dar, die Umweltereignisse und Objekte, also Erfahrungen und Wahrnehmungen
des Menschen erst einmal in einer ganz bestimmten Art bewerten; sie geben den Dingen um uns
herum sozusagen ihre Bedeutung fur uns und unsere innere Bedurfnislage«. So werden sie von
Rost als »Elexiere des Lebens« beschrieben.® Gegeniiber den Begriffen Geftihl (Betonung der
Komponente der subjektiven Wahrnehmung), Affekt (Beiklang des Heftigen, Unkontrollierbaren),
und Stimmung oder Gemitsbewegung hat dieser Begriff den Vorteil, dass er zur umfassenden
Beschreibung emotionaler Prozesse benutzt werden kann.”

In eine solche Richtung denkend hat nun Luc Ciompi seine Grundanschauung auf finf Thesen
komprimiert, die auch als Kernsétze fur das Herangehen jedes Mediators gelten kénnen.

Ciompi bedauert die breite Uberlappung von Begriffen wie Affekt, Emotion, Gefiihl und Stimmung.
Er setzt Affekt als »umfassende korperlich-seelische Gestimmtheit oder Befindlichkeit von unter-
schiedlicher Qualitat, Bewusstseinsndhe und Dauer« als Oberbegriff Uber alle genannten, bewuss-
ten wie unbewussten gefiihlsartigen Erscheinungen, setzt sie also mit Emotionen de facto gleich.®

Seine erste These besagt dann dass »Fihlen und Denken — oder Emotion und Kognition, Affektivitat
und Logik im weiten Sinn — in samtlichen psychischen Leistungen untrennbar zusammenwirken.«®
Die Wissenschaft gehe grundsétzlich von einer Ruckfiihrung der ganzen Affektvielfalt auf bloR posi-
tive und negative Gefuihle im Sinne von Lust und Unlust aus, zumindest aber immer eindeutiger von
einer kleinen Zahl von genetisch verankerten so genannten Grundgefuhlen wie Neugier/Interesse,
Angst, Wut, Freude, Trauer, bei einigen Autoren zusatzlich Schreck, Ekel und Scham. Die enorme
Zahl von Nuancen dagegen ergibt sich aus der kognitiven und kulturellen Abwandlung von Grundge-
fuhlen, wobei der Kognitionsbegriff allerdings ebenso wenig einheitlich verwendet wird und von den
»kognitiven Neurowissenschaften« manchmal auch auf den Bereich des Emotionalen ausgeweitet
wird. Ciompi benutzt deshalb auch einen engen Kognitionsbegriff, wonach Kognition definiert wird als
»die Fahigkeit, sensorische Unterschiede wahrzunehmen und weiter zu verarbeiten.«*°

5 Die folgende Darstellung stiitzt sich u.a. auf Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007): Kompetenzentwicklung im Netz.
New Blended Learning mit Web 2.0.

6 Rost, W. (1990): Emotionen. Elexiere des Lebens. Berlin, Heidelberg, New York. S. 42.

7 Merten, J. (2003): Einfiihrung in die Motivationspsychologie. Stuttgart. S. 12.

8  Ciompi, L. (2002): Gefuihle, Affekte, Affektlogik. Ihr Stellenwert in unserem Menschen- und Weltverstindnis.
Wien, S. 18 f.

9 Ebenda, S. 16.

10 Ebenda, S. 22.
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Die zweite These besagt, dass Affekte im definierten Sinne »alles Denken und Verhalten nicht nur
andauernd begleiten, sondern zu einem guten Teil auch regelrecht leiten.« Emotionale, »affektive
Wertungen teilen die begegnende Wirklichkeit aufgrund der Erfahrung in potenziell Angenehmes
und Unangenehmes, Harmloses und Gefahrliches etc. ein; und weitgehend unbewusste Opera-
toren sorgen auf dieser Basis dafir, dass Aufmerksamkeit und Gedéachtnis, Denken und Verhal-
ten sich diesen Wertungen selbstorganisatorisch anpassen. Alles in allem stellen Affekte ... die
bei weitem wirksamsten Komplexitatsreduktoren dar Uber die wir verfigen.«! Dies entspricht
der Anschauung, Werte als Ordner selbstorganisierten Handelns im Sinne der Synergetik von
Hermann Haken zu beschreiben.

Ciompis dritte These bildet in gewissen Sinne den Kern aller unserer Uberlegungen, formuliert
sie doch, warum ohne emotional-motivationale Verankerung, ohne Interiorisation (Internalisation)
von Werten kein Kompetenzerwerb und kein kompetentes Handeln méglich sind »Meine dritte
These besagt, dass situativ zusammengehdrige Gefiihle, Wahrnehmungen und Verhaltensweisen
sich im Gedéachtnis zu funktionellen Einheiten im Sinne von integrierten Fuhl-, Denk- und Ver-
haltensprogrammen (abgekiirzt FDV-Programmen) verbinden, die sich in &hnlichen Situationen
immer wieder neu aktualisieren, differenzieren und gegebenenfalls auch modifizieren.«*?

Die vierte These erklart, dass emotionale Energien das kollektive Denken und Handeln ganz
ahnlich wie das individuelle wecken, steuern und organisieren.

Und die fiinfte These fasst zusammen: »Affekte sind die entscheidenden Motoren und Organisa-
toren aller psychischen und sozialen Entwicklung.«*® Theorien sozialer Systeme, die individuelle
Werte, Emotionen, Motivation und Kompetenzen marginalisieren, fihren zu einem untauglichen
Sozial- und Weltverstandnis. Theorien, die Kompetenzen auf Kognitionen im engeren Sinne redu-
zieren und Emotionen und Motivationen ausklammern sind unbrauchbar.

Motivationen stellen kompliziert strukturierte Geftihle dar, die Umweltereignisse und Objekte,
also Erfahrungen und Wahrnehmungen des Menschen in einer ganz bestimmten Art bewerten.
Der Unterschied liegt wohl vor allem darin, dass Motivationen kiinftige Handlungen und Hand-
lungsergebnisse in eher konkretisierter, mit konkretem Wissen »unterfutterter« Form antizipieren,
wahrend Emotionen wertgesteuerte kiinftige Handlungen und Handlungsergebnisse in eher ge-
neralisierter Form antizipieren.** Motivationen greifen immer auch auf Emotionen zurick, lassen
sich nicht unabhéangig von ihnen begreifen; Emotionen miinden in aller Regel in umfassendere
Motivationen. Insofern handelt es sich meist um emotional-motivale Voraussetzungen von Handeln,
die nicht auseinander zu trennen sind.

Philosophen, Psychologen, Politiker, Soziologen, Manager und Padagogen stehen vor zwei
zentralen Fragen:
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— Wie ist der Prozess sozialen Wertewandels begreifbar, wie Uberlagern oder ersetzen
neue Werte die alten, wie werden sie sozial erarbeitet wie individuell verarbeitet und
angeeignet. Das heil3t: Wie werden sie zu freiwillig akzeptierten handlungsleitenden
Emotionen und Motivationen des Einzelnen interiorisiert (internalisiert).

— Wie sind die psychischen »Mechanismen« individuellen Wertwandels beschaffen, auf
deren Basis sich solche Aneignung vollzieht. Das heif3t: Wie vollziehen sich die dazu
notwendigen psychischen Ablaufe der Interiorisation (Internalisation).

Auf die zweite Frage mdchte ich mich hier konzentrieren.

4 STUFEN DER INTERIORISATION

Es gibt zu den Beziehungen von emotional-motivationalen und kognitiven Komponenten der
Verhaltensorganisation das Reslime eines der bekanntesten Kognitionspsychologen, Friedhardt
Klix, dem eigentlich von der Beschreibung her kaum etwas hinzuzufiigen ist: »Das ebenso We-
sentliche wie Erstaunliche besteht in folgendem: Wir haben es [in Bezug auf die Emotionen,
J.E.] mit einem verhéltnismé&Rig wenig differenzierungsféahigen System zu tun. Es unterscheidet
im wesentlichen Intensitatsstufen auf einer polar ausgebildeten Qualitatsskala, die als Emoti-
onen erlebbar sind und deren Veranderungen in Affekten kenntlich werden. Es ist ein System
der Selbstbewertung. In dieser Funktion liefert es eindimensionale Situationscharakteristiken,
vorzugsweise Bewertungen von Situationsanderungen bezuglich ihrer organismischen Bedeut-
samkeit. Die darin begriindete motivationale Kraft des Systems bleibt in ihrer Funktion wahrend
der Evolutionsgeschichte im wesentlichen konstant. Da aber die kognitiven Strukturen und ihre
Funktionen durch Selektionsdruck sich differenzieren, gewinnt dieses grob arbeitende System
Einfluss auf die Differenzierungsrichtungen kognitiver Prozesse und Leistungen — bis in deren
feinste begriffliche Verastelung. Indem es die Richtung der Verhaltensdynamik lenkt, durch seine
Bewertungsfunktion das zu Lernende selektiert und auf diesem Wege die inhaltliche Auslegung
des zu Behaltenden (d. h. des Gedachtnisses) bestimmt, bleibt es die Motivbasis des Verhaltens
in der Evolutions- wie in der sozialen Geschichte des Menschen. Seine Differenzierungsfahigkeit
wachst mit der Differenzierung kognitiver Strukturen, wachst gleichsam in sie hinein...«*®

11 Ebenda, S. 23 und 27.

12 Ebenda, S. 31.

13 Ebenda, S. 37.

14 Holzkamp-Osterkamp (1981): Motivationsforschung, Berlin 1981; Erpenbeck, J., Motivation - ihre Psychologie
und Philosophie. Berlin 1984.

15 Klix, F. (1992), Die Natur des Verstandes, Géttingen, Bern, Toronto, Seattle. S. 106.
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Dieses Reslimee macht klar

— warum sozial erarbeitete Regeln, Werte und Normen nur handlungswirksam werden
kénnen, wenn sie zu eigenen Emotionen und Motivationen interiorisiert wurden,

— was diese Interiorisation bedeutet, namlich die Projektion von kognitivem Inhalt-
Empfindungen, Wissen, Handlungsergebnisse — auf eine polar ausgebildete Qualitats-
skala und die Verkopplung von kognitivem Inhalt und wertender Auslegung im Gedachtnis,

— wieso es so viel schwerer ist, Werte emotional-motivational zu interiorisieren, als
Kognitionen, Erkenntnisse gedéchtnismagig zu speichern?.

Die allgemeinpsychologische, vor allem an unterschiedlichen Emotions- und Motivationstheorien
(S-R-Theorien, Erwartungswerttheorien, Attribuierungstheorien, Dissonanztheorien, intentionalen
Theorien, sozialen Theorien) orientierte Darstellung individueller Wertinteriorisation ergibt ein ent-
sprechendes Bild. Dies sind die Grundelemente’:

(A) Orientierungsphase 1: Ausgangspunkt ist die Existenz bereits interiorisierter oder »blo3 ge-
lernter« Werte (z.B. hedonistischer, utilitaristischer, asthetischer, ethischer, politischer usw., als
Individual-, Gruppen-, Schichten-, Klassen-, National- u.a. Werte gefasst) die zuvor in verschie-
denen sozialen Prozessen von Praxis, Arbeit, Spiel, wissenschaftlicher oder kunstlerischer Tatig-
keit, Unterricht usw. gewonnen wurden.

(B) Orientierungsphase 2: Das Individuum sieht sich sténdig vor individuelle Entscheidungs-
situationen (IE), aus sozialen Entscheidungssituationen (SE; in Arbeit, Freizeit, Familie, Orga-
nisationen usw.) herriihrend, gestellt. Es muss sich unter Freiheit und Selbstverantwortung zu
instrumentellem und/oder kommunikativem (zeichenvermitteltem) Handeln entscheiden. Im Mit-
telpunkt stehen hier solche Entscheidungssituationen, die nicht rein kognitiv-»algorithmisch,
allein unter Zuhilfenahme des bereits akkumulierten Wissens, auch nicht unter Ruckgriff auf be-
reits interiorisierte Werte als »Entscheidungsleitlinien«, gelést werden kdnnen. Das fuhrt zu be-
trachtlicher kognitiver Dissonanz?®8, zur Labilisierung und Instabilitdt des inneren Zustandes durch
Ungewif3heit'® zu einem inneren Widerspruch. Der ausgeldste emotionale Spannungszustand,
die emotionale Labilisierung ist die entscheidende Voraussetzung jeder Interiorisation: Je grof3er
das emotionale Gewicht, desto tiefer werden die zur Auflésung der Dissonanz fiihrenden Werte
spéater im »Grund der Seele« verankert.

(C) Unzufriedenheitsphase: Da die Entscheidungen unter der Unzufriedenheit kognitiver Dissonanz,
Labilisierung und Instabilitat gefallt werden miissen, I6st sich die Verklammerung von bereits in Form
von Emotionen und Motivationen interiorisierten Werten und zugehérigem theoretischem- und Hand-
lungswissen und es werden situationsadaquate neue Werte gleichsam probehalber entwickelt.

(D) Lésungsphase 1: Fuhrt die getroffene Entscheidung und entscheidungsgeméafRe Handlung,
meist im Rahmen sozialer Kooperation und Kommunikation, in Form einer tatsachlichen oder
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geistigen Handlung ausgefihrt, zum Erfolg, d. h. wird das Handlungsergebnis zunéachst individuell,
spater auch in sozialer Kommunikation als erfolgreich eingeschétzt, kommt es zu einer neuen kom-
plexen Abspeicherung von Wissen, Entscheidung, Handlungsergebnis, zusammen mit den zum
Handlungserfolg fiihrenden Werten. Aufgrund der vorangegangenen Dissonanz und Labilisierung
verankert der Handlungserfolg diese Werte tief im emotionalen Grund. Genau in diesem Fall spre-
chen wir von einer Interiorisation der Werte.

(E) Losungsphase 2: Die Einschatzung einer physischen oder kommunikativen Handlung als
erfolgreich setzt eine entsprechende Wertkommunikation in der unmittelbaren Bezugsgruppe des
Handelnden voraus.

(F) Produktivphase: Die Interiorisation der neuen Werte ermdglicht neue Handlungsantizipati-
onen und ein ihnen entsprechendes neues physisches und kommunikatives Handeln bei ver-
gleichbaren sozialen und individuellen Entscheidungssituationen unter kognitiver Unsicherheit,
wie sie urspringlich zur emotionalen Labilisierung und der darauf aufbauenden Interiorisation
neuer individueller Werte flhrten.

(G) Beendigungsphase: Die interiorisierten Werte werden schlielich sozial kommuniziert — bis
hin zur Entstehung eines »sozialen Mittelwertes« in Form von Normen- und Wertesystemen,
deren Durchsetzung mit Hilfe von Sanktionen und Institutionen beférdert wird und die damit auf
weitere Interiorisationsprozesse riickwirken.?

Zu den einzelnen Stufen des Interiorisationsprozesses von Wertungen (A) bis (G) liefern klassi-
sche und moderne Emotions- und Motivationstheorien viele Erkenntnisse, die sich zum GroRteil
direkt fur die Gestaltung von Mediationsprozessen nutzen lassen. Jede der Stufen (A) bis (G) ist
mit einem grofRRen allgemeinpsychologischen Bereich verbunden:

(A) Das allgemeinpsychologische Thema ist hier die Entwicklungspsychologie der Emotionen
und Motivationen, ihr phylogenetisches, ontogenetisches und aktualgenetisches Gewordensein,
insbesondere in zentralen lebensgeschichtlichen Abschnitten wie friilhe Kindheit, Adoleszenz
oder in den Stufen des Erwachsenenalters.

16 Roth, G. (2007): Persénlichkeit, Entscheidung, Verhalten. Warum es so schwierig ist, sich und andere zu
andern. Stuttgart.

17 wir folgen in der Bezeichnung der Phasen hier und im weiteren der grundlegenden Arbeit von Lacoursiere, R.
(1980): Group and General Developemental Stages. In: ders.: The Life Cycle of Groups. Group Developemental
Stage Theorie. New York, London: Human Sciences Press..

18 Festinger, L. (1957): A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford 1957.

19 Berlyne, D. E. (1974) Konflikt, Erregung, Neugier. zur Psychologie der kognitiven Motivation; Simonov, P.
(1986): The Emotional Brain. Physiology, Neuroanatomy, Psychology and Emotion. New York, London.

20 Die Stufen (A) bis (G) sind ausfthrlicher dargestellt in: Erpenbeck, J., Weinberg, J. (1993): Menschenbild und
Menschenbildung. Minster. S. 142 ff.
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(B) Das allgemeinpsychologisches Thema ist hier das Verhaltnis von Emotionen, Motivationen und
Konfliktverarbeitung, bzw. von Emotion und der Regulation von Beziehungen.? Labilisierung basiert
immer auf kognitiven Konflikten, die durch die Wahrnehmung von Veranderungen oder zunachst un-
|6sbaren, widerspriichlichen Problemlagen hervorgerufen werden. Gleichwohl sind sie in den seltens-
ten Fallen durch analytische Schritt-fir-Schritt-Losungen aus der Welt zu schaffen. Solche Konflikte
und ihre psychische Wahrnehmung werden unterschiedlich beschrieben. Etwa als kognitive Ungleich-
gewichte oder Stérungen?. Oder als Unvereinbarkeit von externen, extern-internen oder allein inter-
nen Informationen. Dies flihrt zu einer Reizsituation und zu verschiedenen Konfliktformen wie Zweifel,
Perplexitat (alternativiose Verwirrung), Widersprichlichkeit, gedankliche Inkongruenz, Verwirrung und
Irrelevanz. Gerade solche Konflikte fiihren, wenn sie nicht verdrangt werden, zum Lernen und zwar
nicht nur zu einer kognitiven, sondern vor allem zu einem emotional-motivationalen.? Konstruktivistisch
werden Konflikte als Stérungen und Barrieren eines kognitiven Konstruktionsprozesses beschrieben.

(C) und (D) Das allgemeinpsychologisches Thema ist hier das Verhéltnis von Emotionen, Moti-
vationen und Gedéachtnis.?* 2

(E) und (G) Das allgemeinpsychologisches Thema ist hier das Verhéltnis von Emotionen, Moti-
vationen und Kommunikation. Wie werden Emotionen und Motivationen kommuniziert und inwie-
fern werden sie anders als Wissen im engeren Sinne kommuniziert?

(F) Das allgemeinpsychologische Thema ist hier das Verhaltnis von Emotion, Motivation, Willen
sowie Handlungsantizipation und Handlung.?

(G) Das allgemeinpsychologische Thema ist hier die Interiorisation kulturell-politisch entstande-
ner Regeln, Werte und Normen zu individuellen Emotionen und Motivationen vieler Einzelner, zu
sozial relevantem Handeln gebindelt.

Diese generalisierende Draufsicht gestattet, Psychotherapieverfahren unter integrativen Gesichts-
punkten in der gleichen Stufenfolge zu betrachten, ohne deren reale Vielfalt zu vernachlassigen.

Auch gruppendynamische und gruppentherapeutische Verfahren zeichnen diese Grundelemente
als Prozessstufen nach.?” Das bestérkt uns in der Annahme, dass die Stufen (A) bis (G) und (A)
bis (G) aus allgemeinpsychologischen, vor allem aus unterschiedlichen Emotions- und Motivations-
theorien gewonnenen Darstellung individueller Wertinteriorisation genau entsprechen, so dass die
Annahme eines generalisierten »Wirkungsmechanismus« nahe liegt.

Offenbar sind die am individuellen Wertwandel beteiligten psychischen Prozesse auf drei groR3e,
durch die allgemeine Psychologie tiefgriindig bearbeitete Felder konzentriert:

— Konfliktsetzung, -wahrnehmung und -bearbeitung,
— Entstehung, Speicherung und Veranderung von Emotionen und Motivationen,
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— Nichtverbale und verbale Kommunikation von Werten, eingeschlossen Emotionen
und Motivationen als Werte des konkreten Individuums.

Aus dieser Zusammenfassung ergeben sich fir jeden Prozess, der auf Kompetenzvermittiung
und Kompetenzentwicklung gerichtet ist, also auch fir jeden Mediationsprozess, finf ebenso
einfache wie unvermeidliche Grundfragen.

— Setzt der Prozess fur das geistige oder physische Handeln echte Entscheidungs- bzw.
Konfliktsituationen, die nicht mit Hilfe bisherigen Wissens und Wertens (»algorithmisch«)
bewaltigt werden kdnnen?

— Erzeugt der Prozess aufgrund der Bedeutsamkeit dieser Entscheidungs- bzw. Konflikt-
situationen echte und tiefgehende emotional-motivationale Labilisierungen und wenn,
in welcher Starke?

— Gestattet der Prozess eine emotional-motivational hinreichend verankerte Riickkopplung
und gedéchtnisméllige Speicherung des Handlungserfolgs?

— Wird im Prozess der Handlungserfolg und die zu ihm fihrenden Werte in nachfolgenden
Kommunikationsprozessen akzeptiert und sozial bekraftigt und wenn, in welcher Starke?

— Lasst sich der Prozess fur unterschiedliche Entscheidungs- bzw. Konfliktsituationen,
bei unterschiedlichen emotional-motivationale Labilisierungen und gedachtnismaRigen
Speicherungsprozessen sowie in verschieden gestalteten Kommunikationsprozessen so
generalisieren, so dass er in sehr unterschiedlichen Zusammenhangen einsetzbar ist?

Gelungene Mediationsprozesse zeichnen sich meines Erachtens nicht dadurch aus, dass sie auf
alle Konfliktfragen Antworten geben kénnen, sondern dadurch, dass sie zur Beantwortung der
genannten Fragen einen Beitrag leisten.

21 Dazu Berlyne, D. E. (1974): Konflikt, Erregung, Neugier. Stuttgart; Klein, M., Riviere, J. (1983): Seelische Urkonflikte.
Liebe, HaB und Schuldgeftinl. Frankfurt a.M.; Horney, K. (1984): Unsere inneren Konflikte. Neurosen in unserer
Zeit, Entstehung, Entwicklung und Lésung. Frankfurt a.M.; Peschanel, F. D. (1993): Phdnomen Konflikt. Die Kunst
erfolgreicher Losungsstrategien. Paderborn; Greenberg, L. R, Rice, L. N., Elliott, R. (1993): Faciliating Emotional
Change. The Moment-by-Moment-Process. New York; Brenner, C. (1994): Elemente des seelischen Konflikts.
Theorie und Praxis der modernen Psychoanalyse. Frankfurt a. M.

22 Piaget, J. (1976): die Aquilibration der kognitiven Strukturen. Stuttgart.

23 Berlyne, D. E. (1974): Konflikt, Erregung, Neugier. Stuttgart.

24 Zusammenfassend hierzu Christianson, S. A. (1992): The Handbook of Emotion and Memory. Research and
Theory. Hillsdale.

25 Holodynski, M., Friedimeier, W. (2006): Development of emotions and emotional regulation. New York

26 Cranach, M. v. (1994): Die Unterscheidung von Handlungstypen. Ein Vorschlag zur Weiterentwicklung der Hand-
lungspsychologie. In: Bergmann, B., Richter, P. (Hrg.): Von der Praxis einer Theorie. Ziele, T4tigkeit und Person-
lichkeit. Gottingen

27 Vqgl.z.B. Rogers, C. (1974, 6. Aufl.): Der ProzeB der Encounter-Gruppe. In: ders.: Encounter-Gruppen. Das Erlebnis
der menschlichen Begegnung. Frankfurt am Main; Lacoursiere (1980): a.a.0. S. 19ff; Hock, K./Ott, J./Vorwerg, M.
(1981): Theoretische Probleme der Gruppentherapie. Leipzig. S. 25 ff.
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1 FUHRUNGSKOMPETENZ

Der Wert von kompetenten Fuhrungskréaften steigt. Materiell wie ideell.

Materiell gleich in doppelter Hinsicht: Sie werden, nimmt man die Gehalts- und Zusatzkosten, die
kleinen und gréRBeren Bequemlichkeiten zusammen, immer teurer. Da sich selbst im Falle eines
Scheiterns aufgrund wasserdichter Vertrage dieser Aufwand kaum verringern lasst, kommen bei
Fehlentscheidungen schnell sechsstellige Verluste zusammen. Andererseits kann man kaum — und
je teurer, je weniger — Fuhrungskréfte der héchsten Ebenen iber Testbatterien und durch Assess-
ments jagen. Das Entscheiden tber Entscheider wird deshalb immer aufwendiger und schwieriger.
Immer teurer werden aber auch die aus inkompetenten Fehlentscheidungen herriihrenden Verluste.
Sie kénnen die Kosten fur die Flihrungskraft selbst um ein Vielfaches (bersteigen. Sie kénnen von
Gewinneinbrichen bis zum Untergang des Unternehmens reichen.

Ideell ist der Wert kompetenter Fuhrungskréafte kaum zu Uiberschatzen. Obgleich die Diskussionen
um Unternehmenswerte und Unternehmenskultur etwas abgeflaut zu sein scheinen und bei vielen
groBen Unternehmen in Hochglanzbroschiren beerdigt wurden, hat gerade in den letzten Jahren
das Beispiel Steven Jobs schlagend gezeigt, dass nicht allein aktivitdtsbezogene und fachlich-
methodische Kompetenzen die Giite einer Fllhrungsperson bestimmen, wie man das in Deutsch-
land fir Spitzenmanager immer noch zu glauben scheint. Sozial-kommunikative Kompetenzen,
kondensiert in einem stets hochkommunikativen Design, in 6ffentlichen Produktvorstellungen wie
in Einzelgesprachen mit leitenden Mitarbeitern zeichneten Jobs Kompetenzverteilung ebenso aus,
wie seine hohen, ebenso eigenwilligen wie eigenwertigen personalen Kompetenzen. Ohne diese
Seiten seiner Fiihrungskompetenz ware Jobs nicht Jobs, und Apple nicht Apple?.

Nicht jede FUhrungskraft kann auf ein so groRes Kompetenzspektrum wie Steven Jobs verweisen.
Aber jede kann sich — sofern sie die unabdingbar notwendige Metakompetenz Reflexionsféhig-
keit besitzt? — Uber sich als Person und Uber sich als Fiihrungskraft Gedanken machen. Eine
solche Selbstbefragung miindet meist in drei umfassende Fragestellungen:

Wer bin ich?
Was treibt mich an?
Wie handle ich?

1 lsaacson, W., Gittinger, A, Grasmick, O., Mallett, D. (2011): Steve Jobs: Die autorisierte Biografie des Apple-
Gruinders. Bielefeld; vgl. auch Elliot, J., Simon, W. (2011): Steve Jobs - iLeadership: Mit Charisma und Coolness
an die Spitze. Miinchen.

2 Gustav Bergmann, G., Daub, Meurer, G. (2006): Metakompetenzen und Kompetenzentwicklung. QUEM-report -
Schriften zur beruflichen Weiterbildung Heft 95/Teil II. Berlin. S. 54, S. 107 f, S. 137 f.
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Alle drei sind mit der Frage nach der Fihrungskompetenz unmittelbar verbunden.

Wer bin ich? Damit wird zunéchst, sehr allgemein, nach den Beziehungen von Fihrungskom-
petenz und Personlichkeit gefragt. Dieser schillernde, weitldufig-unfassbare Begriff, schon in
der Antike gelaufig und seither durch hunderte von Personlichkeitsvorstellungen und -modelle®,
Beschreibungen und Tests langst ins Alltagsbewusstsein eingegangen, lasst uns versichern wir
seien, natirlich, eine Persdnlichkeit, als Fihrungskraft sogar eine wichtige und beachtenswerte.
Doch wenn wir beschreiben mussten, was wir unter Personlichkeit eigentlich verstehen, wird’s
ungenau — und das nicht nur bei FUhrungskraften sondern bei fast allen Menschen.

Was treibt mich an? Viel genauer, farbiger und vielfaltiger wird es schon, wenn wir das Verhaltnis
Fuhrungskompetenz und personliche Motive in den Blick nehmen. Hinter jeder Kompetenz stehen
je eigene, ganz individuelle Bundel von Emotionen und Motiven, gewonnen aus der Verinnerli-
chung, der Interiorisation von Bewertungen, von Werten des eigenen Entscheidens und Handelns.
Gleichen und gleich starken Kompetenzen kdnnen ganz unterschiedliche, zu eigenen Emotionen
und Motivationen interiorisierte Werte zugrunde liegen, so dass die Frage nicht abwegig erscheint,
ob es Werte, Motive und Emotionen gibt, die in Fihrungssituationen von besonderem Vorteil sind.

Wie handle ich? Hier zeigt sich schlie3lich, bei griindlicherem Nachdenken, dass man Uber Fih-
rungskompetenz nicht sprechen kann, ohne die Vielzahl anderer, das menschliche Denken und
Handeln beeinflussender Kompetenzen einzubeziehen. Fuhrungskompetenz und andere Kompe-
tenzen steckt ein Arbeitsfeld ab, das in dem MalRe Bedeutung gewinnt, als das Kompetenz- und
Talentmanagement zu einem Thema mit hdchster Prioritat weltweit wird.* Welche Kompetenzen
beeinflussen oder Bestimmen die Fiihrungskompetenz einer Person mafRgeblich, miissen wir nun
fragen und verstehen bald, dass es dafur keine Universalantwort, keinen Universalschliissel gibt.
Jede Fuhrungskompetenz ist erst mal ein Fall fur sich.

2 WER BIN ICH: FUHRUNGSKOMPETENZ
UND PERSONLICHKEIT

Was »ist« Fihrungskompetenz?

Die Antwort darauf ist ebenso leicht und ebenso schwer zu geben, wie auf die umfassendere Fra-
ge: Was »ist« Kompetenz? Viele Freunde, Mitstreiter und Mitforscher, von denen ich nur Volker
Heyse und Lutz von Rosenstiel erwéahnen mochte, haben mit mir nach Antworten gesucht. Ge-
funden haben wir eine Rahmenformulierung, der wohl die meisten handlungsorientierten Kompe-
tenzforscher®, eigene Prazisierungen hinzusetzendend, beipflichten konnen:
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Kompetenz ist die Fahigkeit, in unerwarteten, (zukunfts-)offenen Situationen kreativ und selbst-
organisiert handeln zu kdnnen.

Analog kann man formulieren:

Fihrungskompetenz ist die Fahigkeit, in unerwarteten, (zukunfts-)offenen
Flhrungssituationen kreativ und selbstorganisiert handeln zu kénnen.

Ich habe bereits zu zeigen versucht, dass man Handlungsféhigkeiten nicht aus Personlichkeitsei-
genschaften erschlieRen kann. Gleiche Personlichkeitseigenschaften kdnnen zu vollig unterschied-
lichen Handlungsfahigkeiten und Handlungen fiihren. Gleiche Handlungsfahigkeiten und Hand-
lungen kdnnen aus ganz unterschiedlichen Personlichkeitseigenschaften gespeist sein. Sicher gibt
es zwischen Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen statistische Zusammenhéange, aber
ebenso sicher keine deterministischen. Man kann von vorhandenen Personlichkeitseigenschaften
nicht auf vorhandene Féahigkeiten, kreativ und selbstorganisiert zu handeln, also auf vorhandene
Kompetenzen schlie3en.

Persodnlichkeitseigenschaften grundieren Kompetenzen, determinieren sie aber nicht. Kompe-
tenzen integrieren Persoénlichkeitseigenschaften, werden aber durch die Performanz und das
wahrnehmbare Handlungsresultat determiniert.

3 Hampden-Turner, C. (1981): Maps of the Mind. London, New York; Schimmel-Schloo, M., Seiwert, L., Wagner, H.
(2002) Persanlichkeitsmodelle. Offenbach; Simon, W. (2006) Persénlichkeitsmodelle und Persénlichkeitstests.
15 Personlichkeitsmodelle fiir Personalauswahl, Personlichkeitsentwicklung, Training und Coaching. Offenbach.

4 The Boston Consulting Group (2008): Creating People Advantage. Bewiltigung von HR Herausforderungen
weltweit bis 2015. Executive Summary auf Deutsch. S. 7: »Talentmanagement. Dieses Thema hat in allen
Regionen und Branchen hochste bzw. sehr hohe Prioritat. Es geht um Gewinnung, Entwicklung und Bindung
aller Mitarbeiter mit hohem Potenzial - egal ob Manager, Spezialisten oder einzelne Mitarbeiter - auf allen
Organisationsebenen. Unternehmen kénnten schon bald feststellen, dass es leichter ist, Kapital zu beschaffen
als Talente zu finden, da potenziellen Kandidaten immer mehr Optionen zur Verfiigung stehen, aus denen sie
wahlen kénnen. Um dieser Herausforderung zu begegnen, sollten Unternehmen ihr Angebot und ihre Marketing-
aussagen konsequent und gezielt kommunizieren und neue Kandidatenzielgruppen identifizieren. In der
Planung missen sie dartiber hinaus kiinftige geografische Standorte und Aktivitaten des Unternehmens
beriicksichtigen, und sie sollten Programme aufsetzen, die Mitarbeiterbindung und -entwicklung fordern.«.

5 in Abhebung von der kognitionsorientierten, die klassischen Grundkompetenzen und die Bedeutung von
Emotionen fiir die Kompetenzen ausdriicklich ablehnenden PISA - Gruppe; dazu z.B.: Klieme, E., Maag-Merki, K.,
Hartig, H. (2007): Kompetenzbegriff und Bedeutung von Kompetenzen im Bildungswesen, in: Klieme, E.,
Hartig, H. (Hrg.): Méglichkeiten und Voraussetzungen technologiebasierter Kompetenzdiagnostik, Berlin.
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Zu Recht betonen Hossiep und Mihlhaus die groRBe Stabilitat von Personlichkeitseigenschaften,
die sich, wenn Uberhaupt, nur in radikalen, existenziellen Briichen verandern.® Wohl kann der
Extrovertierte zum Introvertierten werden — aber wie viel Leid, Ungliick, Schmerz ist dafir notig!

Die Personlichkeitseigenschaften einer Fihrungspersonlichkeit kénnen sich im Laufe ihres Le-
bens zwar langfristig verandern, lassen sich aber kaum gezielt trainieren und entwickeln. Ihre
Flhrungskompetenz kann, soll und muss sich — manchmal sogar sehr kurzfristig — entwickeln.
Dieser Entwicklungsprozess kann geplant, durch Praxis, Coaching und Training unterstutzt, also
gezielt gemanagt werden.

Traditionell haben viele groRe Unternehmen im Rahmen ihrer HR — Aktivitaten Abteilungen aufge-
baut, die — oft mit hervorragenden Psychologen ausgestattet und hervorragende Personlichkeitstests
einsetzend — der lllusion nachhangen, man kénne Fihrungspersénlichkeiten anhand ihrer Person-
lichkeitseigenschaften »aussieben«. Oft werden aufwendige Assessments entwickelt, um Fiihrungs-
krafte zu erkennen. Darin werden Personlichkeitstests, Entscheidungsfindungen stitzend und star-
kend eingesetzt. Das verstarkt jedoch nur die psychometrische lllusion. Assessments sind namlich
Kompetenzmessaggregate und keine Methoden, Personlichkeitseigenschaften aufzudecken. Sie
verdeutlichen beispielsweise Fahigkeiten, glaubwirdig, redlich, ethisch und verantwortlich zu handeln
(Personale Kompetenzen), Fahigkeiten, Probleme tatkraftig, beweglich, bereitwillig und aktiv anzu-
packen (Aktivitats- und Handlungskompetenzen), Fahigkeiten, neues Fachwissen, Marktkenntnisse
und Ubergreifende Kenntnisse vorausschauend ins eigene Handeln zu integrieren (Fach- und Metho-
denkompetenzen) sowie Fahigkeiten, mit anderen erfolgreich zu kommunizieren und zu kooperieren,
sich wo nétig und mdglich anderen Menschen und Verhaltnissen anzupassen und personliche und
arbeitsbezogene Beziehungen zu gestalten (Sozial-Kommunikative Kompetenzen).

Die lllusion, Personlichkeitseigenschaften analog physikalischen Eigenschaften messen zu kénnen
ist so alt wie die moderne Psychologie selbst, an deren Beginn in der zweiten Halfte des 19. Jahr-
hunderts Wundt's Strukturalismus, Kilpe’'s Funktionalismus und vor allem Fechners Psychophysik
standen.” Eine Personlichkeitseigenschaften naturwissenschaftsanalog erklarende Psychologie
hoffte darauf, die traditionelle, mit Hohn und Spott bedachte verstehende Psychologie, etwa die
Vermdgenspsychologie oder verschiedene Formen der Charakterologie, in kurzer Zeit Uberfllissig
zu machen.® Heute wissen wir, dass Charakterologie und Vermdgenspsychologie weiter bestanden
und bestehen werden. Ja, man kann die Kompetenzpsychologie in mancher Hinsicht als Wieder-
gangerin der Vermogenspsychologie charakterisieren.®

Méchte man einem Unternehmen moderne Kompetenzerfassungsinstrumente nahe bringen und sitzt
unglicklicher Weise einem klassisch ausgebildeten Psychologen gegentiber, fallen die Fragen nach
der Objektivitat, der Reliabilitdt und der Validitéat der Instrumente, noch bevor man seine Satze zu
Ende gesprochen hat. Die Ruckfrage, welches Verstéandnis von Objektivitat, Reliabilitat und Validi-
tat der Fragende beispielsweise bei rein qualitativen Erfassungsmethoden oder bei Ratingverfahren
habe, wird in der Regel durch Verweis auf moderne psychometrische Vorgehensweisen abgeblockt.
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Die in der klassischen Testtheorie grundlegende Annahme, dass jede Messung einen »wahren Wert«
und einen zu minimierenden Messfehler enthélt, ist jedoch — um dies zu wiederholen'® — erkenntnis-
theoretisch auf3erst fragwiirdig. Der Grundgedanke in der klassische Testtheorie ist, Uber Indikatoren
(manifeste, beobachtbare Variable) auf latente, das heif3t nicht direkt beobachtbare, aber grundsatz-
lich existierende Variable zu schlieRen. Die Annahme, dass da etwas grundséatzlich und objektiv Vor-
handenes — wie trickreich auch immer — abgefragt wird,* vergisst, dass psychische Prozesse erstim
Zuge der Erhebung ausgeldst werden und damit das Phanomen erst konstruiert wird.*?

Der fragwirdige Schluss von manifesten auf latente Variable wird durch die Idee der Indikatoren-
verschmelzung gemaf Langer und Schulz von Thun elegant umgangen. Wir geben hunderte Male
am Tag wertende Urteile ab: Wir beurteilen eine Kindergartenerzieherin als freundlich, eine Arbeits-
situation als schwierig, aber I6shar, einen Forschungsvorschlag als kaum realisierbar. Sollten wir die
Indikatoren angeben, die uns dergleichen Wertungen nahelegten, kdmen wir schnell ins Schleudern.
Es waren zu viele, Uberdies komplex zusammenhangende; ein gro3er Teil wéare uns gar nicht be-
wusst. Dennoch »raten« wir uns durchs Leben, und darin spielen meist keine einzelnen Indikatoren
eine Rolle, sondern zu einem wertenden Urteil, zu einer Bauchentscheidung, zu einer Erfahrung
verschmolzene.

Die Idee der Indikatorenverschmelzung macht plausibel, wieso gerade Ratingverfahren die Potenz
haben, gut anwendbare Voraussagen zu generieren. Sie ist zugleich ein Kampfmittel gegen die schon
von Langer und Schulz von Thun erwahnten kritischen Positionen bei Ratingverfahren. Tatséchlich
zeigt sich immer mehr, dass kein anderes psychologisch-soziologisch-padagogisches Messverfahren
der Erlebnisrealitat von Menschen so nahe kommt wie das Rating-Verfahren. Ratingverfahren liegen
fast allen Kompetenzmodellen von Unternehmen und Organisationen zugrunde.

Sie haben zudem einen unschatzbaren weiteren Vorteil. Gerade weil Personlichkeitseigenschaf-
ten so eng mit einem Menschen verwoben, gleichsam seiner personalen Struktur »eingestrickt«
sind, ist es personlichkeits- und datenrechtlich &uBerst bedenklich, sie ans HR-Licht zu zerren.
Sie gehdren zum Intimbereich des Menschen, wie sexuelle Orientierungen oder Behinderungen.

6 Hossiep, R., Mihlhaus, 0. (2005): Personalauswahl und -entwicklung mit Personlichkeitstests. Gottingen,
Bern, Wien. S.15 f.

7 Erpenbeck, J. (1984): Erkenntnistheorie und Psychophysik kognitiver Prozesse. Promotion B zum Dr. sc. Berlin

8  Schmidt, N. D. (1995): Philosophie und Psychologie. Trennungsgeschichte, Dogmen und Perspektiven. Reinbeck
bei Hamburg.

9 Erpenbeck, J. (2012): Der Kénigsweg zur Kompetenz. Grundlagen qualitativ-quantitativer Kompetenzerfassung.
Minster, New York, Minchen, Berlin.

10 Ebenda.

11 Vgl. Spector, P. E. (1992): Summated Rating Scale Construction. An Introduction. lowa.

12 Meynhardt, T. (2011): personliche Mitteilung.
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Die deutschen Arbeitnehmervertreter verhindern in nahezu allen Fallen den Einsatz von Person-
lichkeitstests flr Beurteilungszwecke. Und sie haben recht. Was aber dem normalen Mitarbeiter
recht ist, sollte auch der Fuhrungskraft zuzubilligen sein. So unbestritten der personliche Gewinn
sein mag, den die Fuhrungskraft aus der personalen Reflexion zu ziehen vermag, so wenig gehort
eine solche Reflexion in irgendeine Offentlichkeit.

Kompetenzerfassungsverfahren, insbesondere Ratingverfahren, stehen Arbeitnehmervertreter
weitaus offener gegentiber — schon deshalb, weil diese Verfahren durch ihre 360°-ahnliche Struktur
einen deutlichen Demokratisierungsschub mit beférderten. Mitarbeiterbeurteilungen sind nicht langer
Vorgesetztenurteile und damit oft genug Fehlurteile, sie beruhen jetzt auf der Einschatzung von
Ubergeordneten, Gleichgeordneten, Untergeordneten und Kunden, welche die selbstorganisierte,
kreative Handlungsfahigkeit ihrer Kollegen meist sehr genau kennen und ein sehr differenziertes
Urteil abgeben kénnen.

Auch wenn Fuhrungskrafte keinem anderen gegenuber verpflichtet sind, auf die Frage »wer bin
ich« Antwort zu geben, stellen sie sich diese natirlich selbst. Deshalb st63t ein Personalberater,
ein Coach, ein Trainer stets auf lebhaftes Interesse, wenn er im kleinen Fiihrungszirkel und unter
abgesicherter Vertraulichkeit einen der bekannten oder weniger bekannten Personlichkeitstests
einsetzt und diskutiert. Das gilt aber fir alle bekannten und weniger bekannten Personlichkeits-
tests gleichermafen, obwohl sie, wie Simon im Selbstversuch klar gezeigt hat, oft fir die gleiche
Person ganz unterschiedliche Ergebnisse erbringen.** Bedenkt man, dass von der »Psychologie
Information« des Leibniz-Zentrums fir Psychologische Information und Dokumentation (ZPID)
1218 Tests als Personlichkeitstests klassifiziert werden (Stand Juli 2010)* so sieht man sich
einer grof3en Fulle gegeniber, die leicht in Urteilsbeliebigkeit miinden kann. Die in Deutschlands
grofRen Unternehmen am meisten eingesetzten Personlichkeitstests — MBTI, DISG, INSIGHTS
und teilweise H.D.I.** — gehen von grundverschiedenen Menschenbildern und damit von sehr
unterschiedlichen Grunddimensionen aus. Einer der klarsten Vorteile des modernen, handlungs-
orientierten Kompetenzdenkens ist es, dass Alle von gleichen Grunddimensionen ausgehen (per-
sonale, aktivitatsbezogene, fachlich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenz), auch
wenn diese zuweilen unterschiedlich bezeichnet (personale = Selbst — Kompetenz u.a.) oder
unterschiedlich zugeordnet werden (beispielsweise die aktivitdtsbezogene Kompetenz der per-
sonalen oder sozial-kommunikativen Kompetenz).

Man kann das Ergebnis der Uberlegungen so zusammenfassen: Ganz sicher bestehen zwischen
den Personlichkeitseigenschaften und der Flihrungskompetenz einer Fihrungspersonlichkeit sta-
tistische Zusammenhange. Die niitzen uns aber im konkreten Fall der Besetzung einer Fiihrungs-
position oder der Aufgabenverteilung in einem Fiihrungsgremium nur wenig. Da orientieren wir uns
viel mehr an der in der bisherigen Fuhrungstétigkeit manifest gewordenen Fé&higkeit, kreativ und
selbstorganisiert Fihrungsaufgaben zu lésen: offene Entscheidungssituationen schnell zu erkennen,
sie rational wie emotional zu werten und schnell akzeptable Entscheidungen zu treffen — also an
der Fuhrungskompetenz.
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Ganz besonders fuhren starre Zuschreibungen von Personlichkeitseigenschaften zu Kompetenzen,
gar entsprechende Eigenschafts«kataloge, in die Irre. Kann ein oft eigenbrdétlerischer, sprunghatfter,
introvertierter, zankischer, neurotischer Mensch eine grofRartige, bedeutende Fiihrungspersonlichkeit
sein? Niemals!

1 | Mahatma Gandhi

Niemals? Lesen Sie die Autobiografie Mahatma Gandhis® und urteilen Sie dann neu...

Man kann also zusammenfassen:

Fuhrungskompetenz ruht auf Persdnlichkeitseigenschaften,
wird durch sie aber nicht vorhersagbar bestimmt.

13 Simon, W. (2006): Personlichkeitsmodelle und Persdnlichkeitstests. 15 Persénlichkeitsmodelle fiir Personal-
auswahl, Personlichkeitsentwicklung, Training und Coaching. Offenbach.

14 http://www.zpid.de/psychologie/testklassifikation.php.

15 Klimmer, M., Neef, M. (2004): Einsatz von Persénlichkeitstypologien in der deutschen Wirtschaft. Ergebnisse
einer empirischen Studie des Instituts fiir Unternehmensfiihrung der Fachhochschule Mannheim, Hochschule
fur Technik und Gestaltung in Zusammenarbeit mit Rother & Partner, Karlsruhe. Mannheim.

16  Gandhi, M. (1983): Mein Leben. Frankfurt am Main.



118

Flihrungskompetenz

3 WAS TREIBT MICH AN:
FUHRUNGSKOMPETENZ UND
PERSONLICHE MOTIVE

Fertigkeiten, Wissen im engeren Sinne und Qualifikationen sind Grundlagen kompetenten Handelns.
Aber: der Alleswisser ist nicht der Alleskénner. Aber: die Anzahl Hochqualifizierter Inkompetenter ist
Legion. Aber: Wissen und Qualifikation sind zwar unverzichtbare Grundlagen von Kompetenzen, sie
»sind« jedoch keine Kompetenzen.

Wissen im engeren Sinne, als Informationswissen'’, kann leicht in Schule, Studium und Weiter-
bildung vermittelt, in Bichern und im Internet verbreitet werden; fur die Kompetenzentwicklung ist
damit zunachst noch nichts gewonnen. Qualifikationen sind die Voraussetzungen, die »Eintritts-
karten« flr eine kinftige Kompetenzentwicklung in formalem oder informellem Rahmen, aber sie
garantieren keinerlei selbstorganisierte, kreative Handlungsfahigkeiten, keine Kompetenzen. Sie
werden erst im Rahmen des Arbeits- oder auch Alltagshandelns, gezielt auch im Coaching und
Training, erworben.!®

Fihrungswissen fundiert Fihrungshandeln. Aber: es ist niemals Motor dieses Handelns.

Neben dem unumganglichen Fiihrungswissen, das Fach- und Sachwissen auf vielen Gebieten
einschlielt — insbesondere das fur die Fihrung notwendige wissenschaftlich-technische, 6ko-
nomische, soziale und psychologische Wissen — ist die Fahigkeit gefragt, Entscheidungen unter
Unsicherheit, angesichts teilweise oder manchmal auch véllig fehlender Informationen zu treffen.
Woher rihrt die — zunehmende — Entscheidungsunsicherheit, der moderne Fuhrungskrafte aus-
gesetzt sind?

Wahrend in den siebziger, achtziger Jahren des vorigen Jahrhunderts noch die »newtonische«
Uberzeugung verbreitet war, groBe Systeme, wie groRe Unternehmen, umfangreiche Organisa-
tionen, differenzierte, umfangreiche Markte und veréastelte Finanzbeziehungen lieRen sich, wenn
auch mit zunehmendem mathematischen Aufwand, system- und entscheidungstheoretisch mo-
dellieren, schwanden solche Hoffnungen im letzten Jahrzehnt des vorigen und ersten Jahrzehnt
dieses Jahrhunderts fast vollig.*®* Immer mehr Systeme wurden entdeckt, bei denen Komplexitét,
Selbstorganisation und chaotisches Verhalten dominieren.

Komplexitat beschreibt Systeme mit einem spezifischen inneren Aufbau. Sie haben keine zentrale
Steuerungseinheit, sondern bestehen aus vielen, kommunizierenden Einheiten. Es gibt viele Riick-
koppelungen innerhalb des Systems. Das wichtigste Merkmal aber ist die Beobachtung, dass ein
komplexes System irreduzibel ist, d.h. das System als Ganzes ist >mehr< als die Summe aller Teile,
es treten unerwartete, unvorhersehbare Phanomene (Emergenzphéanomene) auf. Es gibt eine grofl3e
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Anzahl von Zielen, die mit diesem System erreicht werden sollen, von Planen, wie vorgegangen
werden kann, von Signalen, die verarbeitet werden mussen. Dazu existieren bei einem System mit
hoher Komplexitat viele Beziehungen innerhalb und zwischen den beteiligten Gruppen. Schlief3lich
hat ein solches System eine Vielzahl bedingter Beziehungen, z.B. eine Aktion kann eine von vielen
moglichen Reaktionen hervorrufen oder sie ist nur moglich, wenn auch andere Aktionen durchgeftihrt
werden. Typische Denkfehler beim Umgang mit komplexen Problemen sind Hoffnungen, entstehende
Probleme lie3en sich objektivieren und mussten nur noch klar formuliert werden, jedes Problem sei
die direkte Konsequenz einer Ursache, ein guter Problemldser konne jede Losung auch umsetzen,
mit der Einfuhrung einer Losung sei das Problem erledigt, das Systemverhalten sei prognostizierbar
und die Problemsituationen lieRen sich beherrschen. Um eine Situation zu verstehen geniige eine
»Fotografie« des Ist-Zustandes, die reale Historie spiele kaum eine Rolle.?’ »Komplexitaten. Warum
wir erst anfangen, die Welt zu verstehen« nannte Mitchell ein bahnbrechendes Buch.?

Eine Besonderheit vieler komplexer Systeme ist ihre Fahigkeit zur Selbstorganisation. Die mo-
derne Selbstorganisationstheorie begriindet und modelliert, warum hochkomplexe physikalische,
biologische, individuelle und soziale Systeme einer spezifischen Form von Determination unter-
liegen: Obwohl grundlegende Prozesse darin kausal bedingt und bestimmt sind, ist das Verhalten
des Systemganzen stets zeitlich-historisch einmalig, unwiederholbar, individuell. Es weist jedoch
charakteristische Verlaufsformen (einfache Trajektorien, Bifurkationen, alternative Trajektorien,
Attraktoren, chaotische Bereiche usw.) auf, die sich mit jeweils konkreten, einmaligen Biographi-
en oder Unternehmenshistorien, in Bezug setzen lassen. Damit wird die Benutzung des Selbst-
organisationsbegriffs als Metapher durch den Ansatz ersetzt, die entsprechenden Theorien prak-
tisch fruchtbar zu machen. Typisch fir komplexe, selbstorganisierende Systeme ist: Sie erzeugen
nicht-voraussagbare innere Systemzustande (»Ordner«) und verhalten sich nicht-voraussagbar
schopferisch (»autopoietisch«); Selbstorganisation und selbstorganisiertes Verhalten sind reale,
beobachtbare Phanomene — und viel haufiger als deterministische Vorgange. Moderne Selb-
storganisationstheorien beschreiben solche Systeme: Die thermodynamische Selbstorganisati-
onstheorie, die biologisch orientierte Autopoiesetheorie (»Konstruktivismus«), 6konomisch oder
psychologisch ausgerichtete »systemische« Ansétze oder, extra hervorzuheben, die Synergetik.

Eine besondere Erscheinungsform schwer erfassbarer Systeme ist das — deterministische — Chaos.
Die Chaostheorie beschreibt Systeme, die zwar deterministischen Gesetzen gehorchen und ma-
thematisch als dynamische Systeme gut erfassbar sind, deren Verhalten aber aus prinzipiellen
Griinden nicht vorhersehbar ist, obwohl ihnen oft relativ einfache deterministische Gleichungen

17 Reinmann-Rothmeier, G. (2001): Wissen managen: Das Miinchener Modell. Miinchen.

18 Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007): Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0. K&In.

19 Z.B. Baethge, J., Brachthauser, N., Hémberg, R., Jirasek, J. (1978) Systemtheorie in Wirtschaft und Verwaltung.

20 Frese, E. (2005, 9. Aufl.) Grundlagen der Organisation: Entscheidungsorientiertes Konzept der Organisations-
gestaltung. Wiesbaden.

21 Mitchell, S. (2008): Komplexitaten. Warum wir erst anfangen die Welt zu verstehen. Frankfurt am Main.
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zugrunde liegen und keinerlei Zufall im klassischen Sinne eingeschlossen ist. Auch sehr einfache
Systeme konnen ein chaotisches Verhalten zeigen. Geringste Anderungen der Anfangswerte
fuhren nach einer bestimmten Zeit zu einem vollig unbestimmten, nichtvorhersagbaren Verhal-
ten (Schmetterlingseffekt). Obwohl solche Systeme determiniert und damit prinzipiell bestimm-
bar sind, sind praktische Vorhersagen nur fiir kurze Zeitspannen maoglich.??2 Die Chaosforschung
wird nicht nur in den Naturwissenschaften, sondern auch in den Geisteswissenschaften genutzt,
um Borsenkurse, Konjunkturentwicklungen und andere Wirtschaftsdaten, historische Krisen und
Ubergangszustande, Katastrophen, Revolutionen, Umbriiche usw. zu erklaren.

Je komplexer, dynamischer und globaler Wirtschaft, Gesellschaft und Politik werden, desto haufiger
spielen Komplexitat, Selbstorganisation und Chaos eine maRgebliche Rolle.

Moderne Fuhrungskréafte sind tagtaglich mit Komplexitat, Selbstorganisation und Chaos konfron-
tiert. Zu ihrem Hauptproblem wird damit, trotz Unvorhersehbarkeit, Nichtvoraussagbarkeit oder
zeitlich eng begrenzten Vorhersagespannen oft weitreichendste Handlungsentscheidungen tref-
fen zu miussen. Da sie diese Entscheidungen nicht »sachlich«, das heil3t aufgrund bestehenden
Informationswissens, treffen kénnen, miissen sie auf handlungsleitende Uberbriickungen zuriick-
greifen, die ihnen derart weitreichende Entscheidungen erst ermdglichen. Solche Uberbriickun-
gen sind Wertungen, sind Werte (Wertungsresultate), sind Erfahrungen (durch Subjekte selbst
gewonnene und — emotional, motivational — erlebte und bewertete Handlungsresultate).

Werte sind Bezeichnungen dafiir, »was aus verschiedenen Grinden aus der Wirklichkeit hervorgeho-
ben wird und als wiinschenswert und notwendig fur den auftritt, der die Wertung vornimmt, sei es ein
Individuum, eine Gesellschaftsgruppe oder eine Institution, die einzelne Individuen oder Gruppen re-
prasentiert.«?* Man muss sich immer wieder klar machen, dass Wertungen gerade keine — verifizier-
baren oder falsifizierbaren — Erkenntnisse darstellen, sonst kdnnte man sie in Sachwissen umformen
und sich nach sachlichen Gesichtspunkten fiir die eine oder die andere Wertung entscheiden. Werte
sind deshalb auch nicht wahr oder falsch. Sie werden sozial, in Gruppen, Gemeinschaften, Landern,
Staaten usw. ausgehandelt und sind so lange in Geltung, bis sie von anderen abgelést werden.

Erst Werte ermdglichen Handeln in eine Zukunft hinein, die offen ist. Die aufgrund von Komplexitat,
Selbstorganisation und Chaos stets und prinzipiell offen ist, auch wenn man friher diese Offenheit
anders beschrieb. Die naturlich besonders in Bezug auf moderne wirtschaftliche, gesellschaftliche
und politische Prozesse offen ist.

Werte werden also besonders von Fuhrungskréaften bendtigt und benutzt, auch wenn sie sich dessen
oft gar nicht bewusst sind. Werte ermdglichen ein Handeln unter der beschriebenen prinzipiellen
Handlungsunsicherheit. Sie tberbriicken oder ersetzen fehlende Kenntnisse, schlieRen die Licke
zwischen Kenntnissen einerseits und dem Handeln andererseits. Sie haben zuweilen den Charakter
von Scheinwissen, von aberglaubischer Gewissheit. Das reicht bis zum Glauben als bewertetem
Nichtwissen.



John Erpenbeck

121

Allerdings haben Werte gegeniiber dem Informationswissen eine fundamentale Besonderheit.
Wir handeln nur — Genuss-, Nutzens-, ethischen oder im weitesten Sinne politischen Werten
folgend — wenn diese Werte aufgrund emotionaler Labilisierung oder Irritation (Freude, Angst,
Liebe, Hass...) zu eigenen Emotionen und Motivationen umgewandelt wurden.

Diesen Umwandlungsvorgang nennt man Interiorisation (Internalisation) der Werte .

Die bloRe Kenntnis von Werten ist nicht handlungsleitend und nitzt nichts. Wir sind tagtaglich mit
den unterschiedlichsten Wertvorstellungen im Grof3en, Politischen, wie im Kleinen, Alltaglichen,
konfrontiert. Aber erst, wenn sich Werte fur uns selbst, in emotional labilisierenden Situationen,
als handlungsleitend und erfolgreich bewahren, werden sie unserem Handlungsrepertoir einge-
meindet, werden von Werten an sich zu Werten fiir uns. Erst dann werden sie zu Bestandteilen
unserer Fahigkeit, in offenen Situationen selbstorganisiert und kreativ zu handeln. Erst dann
werden sie zu Bestandteilen unserer Kompetenzen.

Interiorisierte Werte stellen als Emotionen und Motivationen die eigentlichen Kompetenzkerne dar.?

Kompetenzen werden durch Werte, Regeln und Normen konstituiert, durch Interiorisationspro-
zesse individualisiert, durch Erfahrungen konsolidiert und durch Willensprozesse realisiert.

Nun kénnen hinter gleichen Kompetenzen ganz unterschiedliche interiorisierte Wertungen, also
ganz unterschiedliche Emotionen und Motivationen stehen. Das ist eine der Hauptquellen von
Fuhrungsdifferenzen bei gleich ausgepragten Fuhrungskompetenzen.?® Deshalb ist es sinnvoll,
parallel zu jeglicher Messung oder Erfassung von Kompetenzen eine Analyse der Emotionen und
Motivationen eines Menschen anzustreben. Das gilt naturlich besonders fir Fiihrungskréfte, von
deren letztlich und zuweilen notgedrungen subjektiven, kompetenzgegriindeten und wertbasierten
Entscheidungen tausende von Menschenschicksalen abhangen kdnnen.

22 Werndl, Charlotte (2009). What are the New Implications of Chaos for Unpredictability?. The British Journal
for the Philosophy of Science 60, 195-220.

23 Erpenbeck, J. (1990): Erfahrung. In: Sandkihler, H.-J.: Européische Enzyklopédie zu Philosophie und Wissen-
schaften. Hamburg. S. 766 f.

24 Baran, P. (1991): Werte. In: Sandkihler, H. J., (Hg.), Européische Enzyklopédie zu Philosophie und Wissen-
schaften, Bd.lll, Hamburg, S. 805.

25 Erpenbeck, J. (2010): Werte als Kompetenzkerne. In: Schweizer, G., Muller, U, Adam, T. (Hrg.): Wert und Werte
im Bildungsmanagement. Nachhaltigkeit - Ethik - Bildungscontrolling. Bielefeld.

26 Erpenbeck, J., Brenninkmeyer, B. (2007): Werte als Kompetenzkerne des Menschen. Das WERDE®-System: Erfassung
der Kompetenz - Wert - Kombinationen von Personen. Minster, New York, Miinchen, Berlin. S. 251-290.
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Den Zusammenhang von Kompetenzen und Werten kann man sich sofort an einer Matrix klar
machen, die einerseits die vier Grundkompetenzen enthalt (personale, aktivitdtsbezogene, fach-
lich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenzen), andererseits die vier wichtigsten
Gruppen von Basiswerten einblendet (hedonistische (genussbezogene), utilitaristische (nutzens-
bezogene), ethische, politische Werte im weitesten Sinne, also nicht nur parteienpolitische u.a.)

2 | Zum Zusammenhang von Kompetenzen und (interiorisierten) Werten. Das PENG-PAFS-Schema
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Diesen Zusammenhang kann man systematisch hinterfragen. Die folgende Matrix gibt ein Hin-
terfragungsschema wieder, wie es in Ubungen der SIBE, Herrenberg eingesetzt wird, um den je
individuellen Zusammenhang von Grundkompetenzen und Basiswerten zu ermitteln:

3 | Der Zusammenhang von Kompetenzen und (interiorisierten) Werten, das PENG-PAFS-Schema
als Ubungsmodul (SIBE, Herrenberg). Die zugehdrige Anleitung lautet: Bitte fiillen Sie mdglichst
ziigig und spontan die Felder mit einem bis hochstens drei Stichworten aus;

lassen Sie sie unausgefiillt, wenn Ihnen spontan nichts einféllt.

Eine analoge Abfrage, in einem Fragebogen systematisiert, liegt dem WERDE®-Verfahren zu-
grunde.?” Eingesetzt wird es augenblicklich vor allem fur Fragen der Unternehmernachfolge, also
fur die Abklarung von Fihrungskompetenzen und hinter diesen liegenden Werten.?8

27 Erpenbeck, J., Brenninkmeyer, B., ebenda.
28 Erpenbeck, J; Brenninkmeyer, B.: WERDE®; Vertrieb durch CeFas, Erfurt.
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4 | Das WERDE®-Verfahren (Werte Diagnostik und Entwicklung)

Eine besonders interessante Sicht ergibt sich, wenn man die vier genannten Basiswerte mit den
inzwischen in vielen Unternehmen eingesetzten, insbesondere fur die Fuhrungsauswahl benutz-
ten Reiss-Profilen in Beziehung setzt.

Der Boom der Reiss-Profile scheint mir daher zu riihren, dass sie eben gerade den Werthintergrund
der selbstorganisierten, kreativen Handlungsféahigkeit von Personen, insbesondere von Fihrungs-
personen aufdecken — und zwar nicht einen Werthintergrund »an sich« (was hélt diese Person
grundsatzlich, also in Idealvorstellungen und Sonntagsreden, fir erstrebenswert), sondern den
wirklich wirksamen, das Handeln dieser Person bestimmenden Werthintergrund »fur sich« (also
die zu eigenen Emotionen und Motivationen gewordenen, die wirklich interiorisierten Werte).
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5 | Die vier Basiswerte und die 16 Motivgruppen nach Reiss
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Ich benutze hier begriffliche Abkiirzungen fir die 16 Profile, die sich Kombinationen der Basis-
werte P, E, N, G zuordnen lassen. Unter Verwendung einer Tabelle von Huber und Fuchs lasst
sich die inhaltliche Zuordnung zu den 16 Kombinationen PP, PE, PN, PG, EP, EE, EN, EG, NP,
NE, NN, NG, GP, GE, GN, GG so skizzieren:

6 | Umrissdefinitionen der 16 Reiss-Profile??

Eine Verkniipfung der Messung von Grundkompetenzen (etwa mit dem KODE®-Verfahren) und
der interiorisierten Kombinationen von Grundwerten (etwa mit den Reiss-Profilen) erscheint auf
der Grundlage solcher Uberlegungen héchst aussichtsreich.®

Man kann also zusammenfassen:

Fuhrungskompetenz wird durch interiorisierte Fihrungswerte fundiert.
Interiorisation ist die Umwandlung von Werten (Normen, Regeln) zu eigenen
Emotionen und Motivationen. Sie stellt das Zentrum jeder Kompetenzentwicklung
dar. Interiorisation erfolgt stets Uber emotionale Labilisierung. Der Zusammenhang
von Kompetenzen und interiorisierten Werten lasst sich Gber eine fundierte
Motivanalyse herstellen.
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4  WIE HANDLE ICH:
FUHRUNGSKOMPETENZ UND
SCHLUSSELKOMPETENZEN

Darstellungen von Fuhrungskompetenz gibt es wie Sand am Meer. Sie ergehen sich oft in der
Aufzahlung von einzelnen Kompetenzen, die eine Fuhrungskraft unbedingt haben misse. Das
ist sicher nicht falsch. Einige grundlegende Kompetenzen werden in allen Fiuhrungspositionen
bendtigt, ob es sich, beispielsweise, um ein Unternehmen des Schwermaschinenbaus oder eines
des Eventmanagements handelt.

Ist die Fiihrungskompetenz also die Kompetenzsumme einer Fiihrungskraft?

7 | Fiihrungskompetenz als eierlegende Wollmilchsau

29 Fuchs, H., Huber, A. (2002): Die 16 Lebensmotive. Was uns wirklich antreibt. Mit personlichem Motiv-Profil.
Miinchen. S. 49-85, die jeweiligen Start-Definitionen; vgl. vor allem: Reiss, S. (2009): Wer bin ich und was
will ich wirklich? Mit dem Reiss-Profile TM die 16. Lebensmotive erkennen und nutzen. Miinchen.

30 Motiv-Struktur-Analyse MSA® exklusiv vertrieben durch emesa - personal and corporate mastery.
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Manche Beschreibungen ahneln da durchaus der beriihmten »eierlegenden Wollmilchsau«. So
werden »Quellen nattrlicher Autoritat« einer Fihrungskraft umfangreich zusammengefasst, die
von Aufmerksamkeit, Achtsamkeit, Ruhe... bis zu Ganz bei sich sein, Fahigkeit zum klaren Ja-
und Neinsagen und Konzentrationsféhigkeit reichen.®* Noch konzentrierter bei Schon, die fragt
»Bin ich ein Unternehmertyp« und dies am Vorhandensein der Eigenschaften und Kompeten-
zen Unternehmergeist, Motivation, Seriositat, Aktivitit, Terminplanung, Zielorientierung, Uber-
zeugungskraft, Netzwerken, Durchhaltevermdgen, Ergebnisorientierung, Realitdtsbewusstsein,
Finanzkraft, Originalitat, Leidenschaft und Geschéftsideen haben festmacht.®? Daran ist nichts
falsch, zumal durch einleuchtende Ubungen untersetzt, aber vieles sehr allgemein.

Praxisnaher gehen Bleis und Helpup vor, die dem Leser versprechen, die Kernkompetenzen des
Managements darzustellen. Sie riicken Ausrichtungskompetenz (Zielkompetenz, Kundenkompetenz,
Entscheidungskompetenz), Gestaltungskompetenz (Ordnungskompetenz, Verdnderungskompe-
tenz), Interaktionskompetenz (Ich-Ich-Kompetenz, Ich-Du-Kompetenz, Ich-Wir-Kompetenz) und Sys-
temkompetenz (Umsetzungskompetenz, Kompetenz der Beweglichkeit) ins Zentrum der Abhandlung;
hier scheinen ganz deutlich Personale Kompetenz (als Systemkompetenz), Aktivitdtskompetenz (als
Ausrichtungskompetenz), Fach- und Methodenkompetenz (als Gestaltungskompetenz) und Sozial-
kommunikative Kompetenz (als Interaktionskompetenz) hindurch.® Diese Kompetenzen werden mit
wertvollen theoretischen Uberlegungen wie mit Praxis- und Ubungsbeispielen hinterlegt.

In anderen Arbeiten tauchen die angestrebten Filhrungskompetenzen vor allem als Zielmarken
eines systematischen Kompetenzerwerbs, eines Kompetenztrainings auf. So werden Methoden
fur eine erfolgreiche Kompetenz- und Potenzialentwicklung, teilweise unter Ruckgriff auf tradierte
Berufsbilder, zusammengefasst.** Rigoros behauptet Tewes: Fiuhrungskompetenz ist lernbar.®®
Sie unterscheidet sechs Aspekte des Fihrens: Menschen, Werte und Leitbilder, Ressourcen,
Dienstleistungen und Produkte, Strukturen der Organisation und Beziehungen der Menschen
untereinander. Fihrungskompetenz heift, sich innerhalb dieser sechs Aspekte souveran zu bewe-
gen. Um das zu erreichen, werden neben fachlichen Aspekten vor allem wert-, persénlichkeits-,
team- und managementorientierte Kompetenzaspekte zusammengetragen. Uber allem stehen
Basisaufgaben (Ziele setzen, Mitarbeiter motivieren, Wissensmanagement betreiben, Tatigkei-
ten kontrollieren und koordinieren, Ressourcen ermitteln, Beziehungen nach auen und innen
pflegen, Konflikte managen, Strukturen bertcksichtigen), sowie Schliisselkompetenzen wie Visi-
onsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Entscheidungsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Problemlésungs-
fahigkeit, Verhandlungsgeschick und Integritat.®® Auch hier der wollmilchsauartige Allgemeinheits-
grad, der allerdings durch Beispiele aus den Gesundheitsberufen erfolgreich aufgehoben wird. Eine
instruktive Arbeit zum Thema Kompetenzaufbau liefert Neubarth, die Interiorisationsproblematik
deutlich berticksichtigend.®

Ich kann und will hier nicht die verschiedensten Anforderungskataloge an Fiihrungskompetenz
zusammenfassen, sie wirden mihelos ein dickes Buch fillen. Stattdessen will ich kurz drei metho-
dische Wege umreil3en, sich Fihrungskompetenz— Anforderungen zu nahern.
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Der erste Weg beinhaltet objektiv unterschiedliche Handlungssituationen, in denen Fiihrungskom-
petenz verschiedenster Art erforderlich ist. Dieses Herangehen reicht zeitlich am langsten zurtick,
kniipft oft an klassische Stellenbeschreibungen an und bietet die wenigsten Angriffspunkte. Uberall
wo Fuhrungskrafte in zukunfts- oder sachverhaltsoffenen Problemsituationen erfolgreich handeln,
weisen sie die entsprechende selbstorganisierte, kreative Handlungsfahigkeit, also die entspre-
chende Fuhrungskompetenz auf. Aus der Fiille von alteren Arbeiten seien aus personlichen Griin-
den zunachst zwei ausgewahlt, die eher mit meiner Arbeitsbiografie und meinem Dank an Perso-
nen zusammenhangen, die mich forderten und forderten, als mit der Reprasentativitét, die auch gar
nicht bestimmt werden kdénnte.

Faix, Rutter und Wollstadt edierten 1995 einen Band unter dem Titel: Fiihrung und Personlichkeit.
Personale Entwicklung.®® Der Titel konnte suggerieren, dass Fiihrung von Personlichkeitseigen-
schaften her gesehen und gestaltet wiirde. Schon das Einleitungskapitel von Faix aber macht
ganz klar, dass es um den Erfolgsfaktor »Handlungskompetente Mitarbeiter und Fihrungskréfte«,
also um Kompetenz generell und Fihrungskompetenz insbesondere geht.*® Diese Kompetenzen
entwickeln sich nicht durch — vergebliche — Einflussnahme auf Personlichkeitseigenschaften,
sondern in soziologisch fassbaren, aber individuell auszutragenden Konfliktsituationen, in per-
sonlichen Entwicklungssituationen, in Momenten von Selbstreflexion und Selbstbesinnung, unter
Leistungsanforderungen, insbesondere Managementanforderungen und — oft vergessen aber in
Trainings groRartig einsetzbar — in freien, kreativen, kiinstlerisch gestaltenden Spielsituationen.*°

Domsch, Regnet und von Rosenstiel gaben 1993 unter dem Titel Fiihrung von Mitarbeitern Fall-
studien heraus, die Fihrungskompetenz in unterschiedlichsten Handlungs- und Umgebungs-
situationen zeigen. Dabei wird ein Aufbau gewahlt, der von der personalen Kompetenz einer
Fuhrungsperson (Fuhrung der eigenen Person) Uber verschiedene Formen der Sozialkompetenz

31 Mack, B. (2000): Fiihrungsfaktor Menschenkenntnis. Landsberg am Lech. S. 243.

32 Schén, C. (2008): Bin ich ein Unternehmertyp? Eigene Fahigkeiten einschatzen, nutzen, optimieren. Offenbach.

33 Bleis, Ch., Helpup, A. (2009): Management. Die Kernkompetenzen. Miinchen.

34 Llang, K. (2009, 3. Aufl.): Personalfiihrung - nicht nur reden sondern leben! Methoden fiir eine erfolgreiche
Kompetenz- und Potenzialentwicklung - mit praxiserprobten Instrumenten und Umsetzungsbeispielen. Wien.

35 Tewes, R. (2009): Fiihrungskompetenz ist lernbar. Praxiswissen fiir Fiihrungskréfte in Gesundheitsfachberufen.
Heidelberg.

36 Ebenda, S. 78 f.

37 Neubarth, A. (2011): Fiihrungskompetenz aufbauen. Wie Sie Ressourcen klug nutzen und Ziele stimmig
erreichen. Heidelberg.

38 Faix, W. G, Ritter, T, Wollstadt, E. (1995), Landsberg, Lech.

39 Faix, W. G. (1995): Der Erfolgsfaktor sHandlungskompetente Mitarbeiter und Fiihrungskrafte«. ebenda, S. 11-22.

40 Fischer-Fels, A. (1995): Spielerisches Handeln. Uber die Verbindung von praktischen Ubungen mit der Theorie.
Ebenda, S.151-161; und Fischer-Fels, S. (1995): Theater-Spiel. ebenda, S. 161-171; vgl. auch: Brater, M., Frygarten,
S., Rahmann, E., Rainer, M. (2011): Kunst als Handeln - Handeln als Kunst. Was die Arbeitswelt und Berufswelt
von Kiinstlern lernen kénnen. Bielefeld.
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(Vorgesetzte und Mitarbeiter, Gruppenarbeit) und der Aktivitatskompetenz, bei der Einwirkung nach
aullen hin (Personalentwicklung und Personalpolitik) bis zur Fach- und Methodenkompetenz bei
der Beherrschung von Anderungen der Organisationsstrukturen und des gesellschaftlichen Umfeldes
reicht. Das wird anhand einer Vielzahl von Beispielen exemplifiziert, womit zugleich die Vielfalt von
Fuhrungskompetenz angedeutet ist.

An neueren Arbeiten zur Flihrungskompetenz, die von objektiv unterschiedlichen Handlungssitu-
ationen ausgehen, seien nur einige wenige berucksichtigt.*

Der zweite Weg konzentriert sich auf objektiv unterschiedliche Interiorisationssituationen, in der
Regel auf emotional stark irritierende oder labilisierende Entscheidungs- und Handlungssituatio-
nen, denen besonders Fuhrungskréafte in Hochleistungsberufen, aber auch stark geforderte Ent-
scheider zunehmend ausgesetzt sind und die, wenn sie nicht tGber kurz oder lang zum Burnout
fuhren, zu einer schnellen Entwicklung von Flhrungskompetenz beitragen. Natirlich gehort der
solche Interiorisationssituationen wissend und witzig beschreibende Klassiker von Gigerenzer tiber
Bauchentscheidungen in diese Gruppe.*? Eine Fllle von kritischen Situationen in der Luftfahrt, in
der Anasthesie und der Unfallmedizin, bei der Prozessteuerung und der Organisationsberatung in
Unternehmen und der Kompetenzentwicklung in solchen Situationen hat Strohschneider analysie-
ren lassen.*® In allen untersuchten Beispielen geht es um Formen von Informations-, Komplexitats-
und Chaosbewaltigung. Das Restimee zeigt deutlich, dass es fur kompetente Fiihrungspersonen
nicht nur notwendig ist, den fachlich-methodischen Rahmen zu kennen und zu beherrschen, son-
dern dass, vor allem bei unklaren Informationen, unter Unsicherheit und Zeitdruck, unter sozialem,
oft hierarchisch gegebenem Erflllungsdruck, unter Einschréankung personlicher Freiheit Wege ge-
funden werden, dennoch die richtigen Entscheidungen zu treffen und in Handlungen umzusetzen.
In dieser »Metafahigkeit« besteht ein groer Teil echter Fiilhrungskompetenz.

Ahnlich liegen die Probleme in dem von Pawlowsky und Mistele herausgegebenen Werk zum Hoch-
leistungsmanagement.** Behandelt werden Hochleistungen bei medizinischen Rettungsdiensten,
Feuerwehreinheiten, Luftverkehr, Spezialeinheiten der Polizei, Segelregattateams, Unternehmen
und Kulturinstitutionen mit Hilfe empirischer Untersuchungen und praktischer Erfahrungsberichte,
gestiitzt auf sehr unterschiedliche Forschungsdisziplinen. Im Kern geht es jedoch um Mdglichkei-
ten, die Erkenntnisse des Hochleistungsmanagements auf das Management und die Fiihrung von
Wirtschaftsorganisationen zu Ubertragen. Dabei wird danach gefragt, was man fir die Fihrungs-
kompetenz aus Fihrung und Entscheidung innerhalb solcher Hochleistungsaufgaben lernen kann.
Das beleuchtet bereits den dritten methodischen Weg, sich Fuhrungskompetenz-Anforderungen
zu nahern.

Der dritte methodische Weg beinhaltet subjektiv unterschiedliche Interiorisationssituationen, un-
tersucht also, wie unterschiedlich Fihrungspersonen ihre Emotionen und ihre Féahigkeiten zur In-
teriorisation, zur Umwandlung von Wertungen in eigene Emotionen und Motivationen nutzen und
wie man solche Interiorisationsprozesse theoretisch erfassen und praktisch trainieren kann. Wer
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als Fuhrungskraft die eigenen Kompetenzen entfalten, wer Fiihrung und Erfolg vereinen will, muss
im Umgang mit Emotionen und in der emotional hoch labilisierenden Bewaltigung von Konflikten das
Zentrum seiner Fuhrungskompetenz sehen — noch vor der Beherrschung rein fachlicher Probleme,
die freilich meist den Untergrund und Labilisierungsanlass bilden.* Den Aufbruch einer Fuhrungskraft
zu sich selbst kennzeichnet Arnold als Zentrum der Flihrungskompetenz. Erst wenn die Fuhrungskraft
zu eigenen Emotionen und Motivationen interiorisierte Wertungen nicht mehr als gefiihlige Ablenkung
missversteht (hach dem Motto vieler Kognitivisten: Emotion macht dumm), sondern als notwendig fiir
jegliches erfolgreiche Fuhrungshandeln, wird sie wirkliche Flilhrungskompetenz entwickeln.*®

Unabhangig davon, ob man den vereinfachten neuropsychologischen Erklarungen zum limbischen
System voll vertrauen mag — Versuche, Coachingprozesse fur Fiuhrungskrafte zu entwickeln, die
nicht nur Aspekte von Kognition und Handlung ins Spiel bringen, sondern auch Aspekte von Emo-
tion und Motivation, nehmen in ihrer Bedeutung schnell zu. Besser-Siegmund und Siegmund un-
terscheiden: ein Fahigkeiten-Coaching, bei dem der Coach dem Coachee Handlungsfahigkeiten
beibringt, die dieser noch nicht in seinem Repertoir hatte, ein Strategiencoaching, bei dem der
Coachee lernt, neue Wissensbestande mit neuen Handlungsweisen strategisch zu verknipfen und
eben ein »limbisches« Coaching, oder Emotions-Coaching bei dem Emotionen und Motivationen
vermittelt werden sollen, die es einer Fihrungskraft ermdéglichen, eigene Zielvorstellungen trotz
mangelnder Informationen oder geschwachten Selbsthildes durchzusetzen. Erfolg durch positive
Emotionsenergie, lautet das Ziel limbischen Coachings.*” Die Rolle von Emotionen fiir die Kompe-
tenzentwicklung von Fiihrungskréften wie auch anderen Arbeitnehmern wird zunehmend erkannt.

41 Bréckermann, R. (2011): Fihrungskompetenz: Versiert kommunizieren und motivieren, Ziele vereinbaren und
planen, fordern und férdern, kooperieren und beurteilen. Stuttgart; Reineck, U,, Sambeth, U., Jetter, F, Skrotzki, R.
(2011): Fihrungskompetenz. Die Fiihrungskraft als Vorbild, Manager, Koordinator, Macher, Teamentwickler,
Coach, Experte und zugleich Lernender. Regensburg; Withauer, F. (2011): Fihrungskompetenz und Karriere:
Begleitbuch zum Stufen-Weg ins Topmanagement. Wiesbaden; Winklhofer, . (2009): Handbuch Filhrungs-
kompetenzen trainieren. Weinheim, Basel, Berlin; Barth, M., Fihrungskompetenz im Wandel: Komplexitat und
Dynamik als neue Herausforderung der Flihrungskrafteentwicklung. Hamburg und viele weitere.

42 Gigerenzer, G. (2007, 2. Aufl.): Bauchentscheidungen. Die Intelligenz des Unbewussten und die Macht der
Intuition. Bielefeld; vgl. auch Dijksterhuis, A. (2010): Das Kluge Unbewusste. Denken mit Gefiihl und Intuition.
Mit einem Vorwort von G. Roth. Stuttgart.

43 Strohschneider, S. (2007): Entscheiden in kritischen Situationen. Frankfurt am Main.

44 Pawlowsky, P, Mistele, P. (2008): Hochleistungsmanagement: Leistungspotenziale in Organisationen gezielt
fordern. Wiesbaden.

45 Kreuser, K., Robrecht, T. (2010): Fiihrung und Erfolg. Eigene Potenziale entfalten, Mitarbeiter erfolgreich
machen. Wiesbaden.

46 Arnold, R. (2008): Fiihren mit Gefiihl. Eine Anleitung zum Selbstcoaching. Mit einem Methoden 277,

47 Besser-Siegmund, C., Siegmund, H. (Hrg.) (2008): Erfolge bewegen - coach limbic. Emotions- und Leistungs-
coaching mit der wingwave-Methode. Paderborn.

48 Hiusel, H.-G. (2009): Think Limbic! Die Macht des Unbewussten verstehen und nutzen fir Motivation, Marketing,
Management. Freiburg, Berlin Miinchen; Sicke, B. (2007): Lernen und Emotionen. Zur didaktischen Relevanz von
Emotionskonzepten im Kontext beruflicher Bildung. Bielefeld.
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Angesichts dieser Vielfalt, Fihrungskompetenz-Anforderungen zu bewaltigen, ist doppelt deutlich,
dass einfache Kompetenzkataloge, wie umfangreich sie immer seien, die Vielfalt von Fihrungs-
kompetenz in keiner Weise erfassen. Dennoch sind sie nitzlich, eine grobe Anforderungssicht zu
formulieren.

Die einfachste Methode, einen solchen Katalog zu erstellen, ist es, eine geniigend grof3e Anzahl
von Fuhrungskréften unterschiedlicher Bereiche und Branchen zusammenzusetzen, sie nach den
jeweils wichtigsten Kompetenzen fur Fihrungskréfte generell zu fragen und die Antworten zu mit-
teln und zu rangen. An der SIBE wird ein generalisierter Kompetenzkatalog fur die kinftigen Fih-
rungskrafte, hergestellt mit dem KODE®-Verfahren, verwendet, das die Kompetenzen umfasst: 1.
Ergebnisorientiertes Handeln, 2. Loyalitét, 3. Analytische Fahigkeiten, 4. Problemldsungsfahigkeit, 5.
Zuverlassigkeit, 6. Entscheidungsfahigkeit, 7. Gestaltungswille, 8. Kommunikationsfahigkeit, 9. Initi-
ative, 10. Einsatzbereitschaft, 11. Ganzheitliches Denken, 12. Konfliktlésungsfahigkeit, 13. Teamfa-
higkeit, 14. Akquisitionsstérke, 15. Belastbarkeit, 16. Innovationsfreudigkeit. Interessanter Weise ist
dieser Katalog leicht mit den in unterschiedlichsten Unternehmen verwendeten Anforderungskriterien
zur Deckung zu bringen. Schon seit etwa 2007 werden im Rahmen der SIBE ca. 150 Unternehmen
pro Jahr nach den Anforderungskriterien fir FUhrungskréfte befragt, die sie mitbringen miissen, um
ihre Position bestmoglich erfiillen zu kdnnen. Die genannten Kompetenzen wurden dann etwa 40
Unternehmen vorwiegend aus der Industrie und der Telekommunikationsbranche, vorgelegt, um sie
in eine Gewichtungsreihenfolge zu bringen. Die funf wichtigsten Anforderungskriterien sind demnach
ergebnisorientiertes Handeln, Kommunikations-, Team-, Entscheidungsfahigkeit und ganzheitliches
Denken. Die am haufigsten genannten 16 Kompetenzen sind in gewichteter Reihenfolge:

8 | Die von 150 Unternehmen genannten wichtigsten 16 Fiihrungskompetenzen in gewichteter Reihenfolge*
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ACT SKoM hat durch Befragung von Fihrungskréften unterschiedlicher Branchen und Unter-
nehmensgroRen und von sachkundigen Wissenschaftlern auf &hnliche Weise ein allgemeines
Metaprofil Fihrungskompetenz erstellt und die Zuschreibung der Wichtigkeit jeder der hoch
gerangten Teilkompetenzen ermittelt (Kompetenzkanéle).® Auch diese Ergebnisse decken sich
weitgehend mit den zuvor zusammengefassten. Es gibt also durchaus Kompetenzen, die zu jeder
Art von Fihrungskompetenz gehoren.

9 | Metaprofil Fiihrungskompetenz

49 Sax, S. (2011): Anforderungskriterien fir Fiihrungskréfte in der heutigen komplexen und dynamischen
Umwelt, deren Identifizierung und Weiterentwicklung. PSA. Herrenberg. S. 4.
50 ACT SKoM und isb Paderborn (2011): Software Competenzia.
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In der Praxis des Kompetenzmanagements wird entweder fiir ein bestimmtes Unternehmen ein
generelles Kompetenzmodell — ein Satz ausgewahlter, iber Handlungsanker definierter Teilkom-
petenzen — festgelegt und der unterschiedliche Auspragungsgrad dieser Kompetenzen fir unter-
schiedliche Anforderungen, insbesondere fur die Anforderungen von Fiihrungsaufgaben verglichen
(Kompetenzkanale ). Fir verschiedene Fihrungsaufgaben sieht die erforderliche Fiihrungskompe-
tenz dann nattrlich ganz unterschiedlich aus, wie die folgenden Darstellungen zeigen:

10 | Fiihrungskompetenz des Leiters Logistik im Raster der generellen
Kompetenzanforderungen eines Unternehmens
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11 | Fiihrungskompetenz des Leiters Einkauf im gleichen
Kompetenzraster des gleichen Unternehmens®

51 Heyse, V. (2010): Beispielmessungen aus - hier anonymisierten - Unternehmen.
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Manchmal wird fir die FUhrungsaufgaben in einem Unternehmen ein spezifisches Kompetenz-
modell Fuhrung erarbeitet, das dann, analog den obigen Abbildungen, fur unterschiedliche Fih-
rungsaufgaben spezifiziert wird. Gemessen wird in beiden Fallen mit Rating-Methoden.

Einige Unternehmen sehen die Fihrungskompetenz gleichrangig mit anderen wichtigen Kompe-
tenzen, so RWE in seinem Model of Competence, das die Fihrungskompetenz (untersetzt durch
Mitarbeiterorientierung und Zielorientierung) der Fachkompetenz, der Unternehmerkompetenz, der
Sozialkompetenz und der Veranderungskompetenz gleichordnet.5? Andere Unternehmen sehen die
Fuhrungskompetenzen anderen wichtigen Kompetenzen tbergeordnet, so z.B. in dem berihmten
Leadership — Framework von Siemens:

12 | Siemens Leadership Framework
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guide heif3t darin: Fihrungspersonlichkeit sein (Personale Kompetenz), drive erfasst die Fihrungs-
initiative (Aktivitdtskompetenz), focus beschreibt die fihrungsgeméaflie Komplexitatsanalyse (Fach-
und Methodenkompetenz), impact die Fihrungsaufgabe, zuverlassige Partner zu gewinnen (Sozial-
kommunikative Kompetenz). Das Framework klopft also die vier Basiskompetenzen daraufhin ab,
in welchem Male sie zur Fihrungskompetenz beitragen.*

Fihrungskompetenz erweist sich also als ein komplexes Zusammenwirken von Schliisselkompe-
tenzen, die aber selbst nicht als Teil-Fihrungskompetenzen beschrieben werden kdnnen. So ist
z.B. Kommunikationsféhigkeit wesentlich fur jede FUhrungstatigkeit, ist aber auch in ganz anderen
Handlungszusammenhangen von grofRer Bedeutung. Deshalb bezeichnen wir Fiihrungskompe-
tenz, ahnlich wie interkulturelle Kompetenz, Innovationskompetenz, Medienkompetenz u.a. als
Querschnittskompetenz.

Fuhrungskompetenz ist keine Schlisselkompetenz, sondern eine Querschnittskompetenz, die
ganz verschiedene Schliisselkompetenzen integriert. Diese missen in Bezug auf konkrete Fih-
rungsaufgaben ermittelt, definiert und gewichtet werden

52 RWE (2010): Model of Competence (MoC); die Kompetenzen werden durch relativ allgemeine Handlungsanker
spezifiziert, so z.B. die Mitarbeiterorientierung durch »Definiert Spielregeln und gibt Orientierung; Informiert
die Mitarbeiter systematisch und angemessen; zeigt aktiv Wertschatzung fiir Mitarbeiter und steht fir sie ein ..«,
und die Zielorientierung durch »Formuliert anspruchsvolle, messbare und verbindliche Ziele; Plant die Ziel-
erreichung durch Definition und Terminierung von Teilzielen; Setzt Prioritdten...c.

53 Siemens Leadership Framework, Link vom 15.3.2012: http://www.siemens.com/pool/de/jobs_karriere/global_em
ployer/perspektiven/fuhrungsphilosophie/leadership_exellence_dt_1136240.pdf.
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5 FAZIT

Neben der Frage ,Was weil3 ich“ hat die Analyse der Fihrungskompetenz auf die Fragen geflihrt:

13 | Fragen zur Fiihrungskompetenz

Die entsprechenden Entwicklungsprozesse sind angedeutet. Sie alle — Evolution, Instruktion,
Interiorisation und Aktion sind an der Entwicklung von Kompetenz, insbesondere der Fuhrungs-
kompetenz beteiligt. Aber erst in der Aktion, in der Entwicklung der Fahigkeit, in unerwarteten,
(zukunfts-)offenen Fihrungssituationen kreativ und selbstorganisiert handeln zu kénnen, bildet

sich Fiihrungskompetenz heraus.



John Erpenbeck

139

Alle beteiligten Prozesse lassen sich so zusammenfassen:

14 | Entwicklungsprozesse zur Fiihrungskompetenz
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1 EINLEITUNG

Die Steinbeis School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) ist in mehrfacher
Hinsicht von der Problematik interkultureller Kompetenz berihrt.

Erstens ist die Frage, wie unternehmerische Tétigkeit von unterschiedlichsten kulturellen Ein-
flissen — Mitarbeitern, Infrastrukturen, kulturpolitischen und kulturell-rechtlichen Bedingungen —
gepragt wird, Gegenstand verschiedener Lehrbereiche. Die Feststellung der »Boston Consulting
Group«, wonach bis 2015 das »managing change and cultural transformation« zu den flnf
Schlissel-Herausforderungen zukiinftiger HR in Europa gehdren wird (an erster Stelle stehen
dort Gbrigen Talent- und Kompetenzmanagement!)?, spiegelt sich nicht nur im Fach Internationales
Management wieder, sondern beeinflusst sachlich beispielsweise auch solche auseinanderliegen-
den Facher wie das Innovationsmanagement, das Personalmanagement oder das Kompetenzma-
nagement.

Zweitens ist aufgrund der zunehmenden internationalen Verflechtungen der SIBE mit Brasilien,
Russland, Indien, China und anderen Landern interkulturelle Kompetenz der verantwortlichen
Mitarbeiter wie auch der Studenten gefragt, die zunehmend die Mdglichkeiten der ergdnzenden
Ausbildung und Graduierung in diesen Landern nutzen. Das geht von den erforderlichen perso-
nalen, sozialen und aktivitdtsbezogenen Kompetenzen bis hin zu den Fachkompetenzen, die in
diesen Landern oft anders geschnitten sind.

Drittens hat die »Kultur internationaler Beztige« fiir die SIBE auch einen internen Aspekt. Hatice,
Daniele, Agnieszka, Boris, Jin, lese ich, die Namensliste einer einzigen Studiengruppe Uberflie-
gend, von denen langst alle zu MBAs, zu Mastern, zu Meistern ihres Fachs geworden sind. Diese
Vielfalt, die nicht nur eine der Namens- sondern auch der Herkunftskulturen der Studenten ist,
wiederholt sich bei fast allen Gruppen. Es macht die Lehre, die Kommunikation nicht leichter,
aber fruchtbarer. Die fachliche Zusammenarbeit der Studenten wird auch zu einem Training
interkultureller Kompetenz.

Die gesamte Arbeit der SIBE, extern wie intern, ist also von dem Bestreben durchdrungen, inter-
kulturelle Kompetenz zu verstehen, zu erkennen, zu fordern, zu trainieren und fir den spéteren
Arbeits- und Lebensalltag der Studenten fruchtbar zu machen. Wére es da nicht naheliegend, einen
Katalog der interkulturellen Kompetenzen, die benétigt werden, zu erarbeiten und padagogisch
umzusetzen?

1 Strack, R. u.a. (2009): The Future of HR in Europe. Key Challenges Through 2015. Boston Consulting Group.
Disseldorf.
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2 INTERKULTURELLE KOMPETENZEN -
GIBT ES DIE UBERHAUPT?

Ich mache mir regelméafig in meinen Vorlesungen zum Kompetenzmanagement, bei Kapitel
»Querschnittskompetenzen«, das Vergnigen, die Studenten mdglichst rasch und ohne viel
Nachsinnen interkulturelle Kompetenzen aufschreiben zu lassen. 60 Sekunden reichen, um ei-
nen imponierenden Kompetenzkatalog zusammen zu bekommen.

So sieht eine derartige Liste, von Doppelnennungen bereinigt, aus?:

ke X
x
x

X
XX
JOOCXKXCKXKXKXKX

Fruststrationstoleranz
Geduld

XX
X
XX

X

Kommunikationsfahigkeit XXXXXXXX

X

Fremdsprachenverst und kenntnis XXXXXXXXX
Kompromissfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Krisenfestigkeit
i ah

xx

Perspektivwec| igkeit

XXXXKXXXXKXXXXX

Problemldsungsfahigkeit
Reisefreudigkeit

X

X
Risikobereitschaft
Sozialengagement
Teamfahigkeit XXXX
X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Verhandlungsfahigkeit X

Geschichtsverstindnis, Traditionen, Landestypisches

1 | Liste der Doppelnennungen
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Betrachtet man diese Tabelle, wirkt sie auf den ersten Blick vollkommen plausibel. Natirlich ist es in
Bezug auf interkulturelle Kompetenz wichtig, anpassungsfahig (nicht: anpasslerisch) zu sein, sich
in andere Menschen und andere Verhaltensweisen einfiihlen zu kdnnen, Offenheit und Toleranz
zu leben. Naturlich ist es wichtig, andere Sprachen zu beherrschen, moglichst viel Uber fremde
Kulturen und fremde Manieren zu wissen und eine entsprechende Sensibilitat zu besitzen.

Nur: keine dieser Kompetenzen ist spezifisch, gilt allein fir interkulturelle Situationen. Im Gegen-
teil: sie sollten fast ausnahmslos auch — beispielsweise — fiir eine gute Ehe gelten.

Die Schlussfolgerungen daraus sind ebenso einfach wie fundamental.

Erstens. Wenn man Kompetenzen als Fahigkeiten betrachtet, kreativ und selbstorganisiert in
entscheidungsoffenen, komplexen Situationen zu handeln?, so gibt es natirlich die spezifische
Fahigkeit, sich in differenzierten, komplexen, interkulturellen Situationen fuhlend, denkend und
handelnd zurecht zu finden. Genau das ist gemeint, wenn wir von interkultureller Kompetenz
sprechen: die Fahigkeit, in kulturellen Uberschneidungssituationen? kreativ und selbstorganisiert
handeln zu kénnen.

Zweitens. Diese Handlungsféhigkeit setzt jedoch auf ganz alltagliche, in vielen Lebensbereichen
wichtige Kompetenzen, wie etwa Einfiihlungsvermogen, Toleranz, Offenheit und weitere. Es gibt
also keine spezifisch interkulturellen Kompetenzen. Wir fragen vielmehr nach alltaglich — beson-
deren Kompetenzen, die in interkulturellen Uberschneidungssituationen besonders wichtig sind.
Eine analoge Argumentation gilt Gbrigens auch fir viele andere Querschnittskompetenzen, wie
Fuhrungskompetenz, Innovationskompetenz, Medienkompetenz u. a.

Drittens. Damit verschiebt sich die Fragestellung. (1) Wir versuchen der interkulturellen Kompetenz
beizukommen, indem wir nach denjenigen Kompetenzen fragen, die in interkulturellen Uberschnei-
dungssituationen besonders wichtig, ja handlungsentscheidend werden. (2) Wir fragen danach,
wie sich diese Kompetenzen erfassen lassen. (3) Wir fragen, wo der Ort kultureller Werte in diesen
Kompetenzen liegt. (4) Wir fragen schlieB3lich, wie diese Kompetenzen angeeignet werden.

2 Vielen Dank den Mitgliedern der SIBE, WO47, fiir ihre Mitarbeit.

3 Heyse, V., Erpenbeck, J., Ortmann, S. (Hrg.) (2010): Grundstrukturen menschlicher Kompetenzen.
Minster, New York, Miinchen, Berlin.

4 Zawacki-Richter, 0. (2006): Das Projekt »toleranz lernen« - Interkulturelle Kompetenzentwicklung online.
In: Handbuch E-Learning 15. Erg. - Lfr. Januar 20086, S. 3; vgl. auch das Portal www.toleranz-lernen.de.
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3 DIE WICHTIGSTEN KOMPETENZEN
IN INTERKULTURELLEN UBER-
SCHNEIDUNGSSITUATIONEN

Verschiedene Modelle interkultureller Kompetenz versuchen, die Kompetenzen herauszufiltern,
die in interkulturellen Uberschneidungssituationen handlungsentscheidend werden. Dabei ist vor
einer gewissen Willkiir zu warnen: »So zahlreich und vielfaltig die Konzeptionalisierungen der in-
terkulturellen Kompetenz sind, so kann eine Gemeinsamkeit ausgemacht werden: die Entwickler
zahlreicher Konzepte der interkulturellen Kompetenz gehen sehr schnell dazu tber, mehr oder
minder willkiirlich gewéhlte Persénlichkeitseigenschaften und Fahigkeiten von, ihrer Sicht nach,
interkulturell kompetenten Personen aufzuzahlen, ohne vorab zu klaren, was unter dem Begriff
Kompetenz zu verstehen ist und welche die konstitutiven Bestandteile von Kompetenzen sind.
Eine begriffliche Differenzierung und die Bestimmung der Zusammensetzung von Kompetenzen
ist jedoch die Grundvoraussetzung fir die Formulierung methodisch-didaktischer Leitlinien fir
Lernarrangements, die die interkulturelle Kompetenz ganzheitlich entwickeln mochten.«®

Die Konzepte der interkulturellen Kompetenz kdnnen hauptséchlich in drei Modellgruppen
gefasst werden: Listenmodelle, Strukturmodelle und Prozessmodelle.®

Listenmodelle fassen interkulturelle Kompetenz als ein aus mehreren relevanten Teilkompeten-
zen bestehendes, personlichkeitsbezogenes Konzept auf. Personlichkeitsmerkmale, Fertigkeiten
und Fahigkeiten werden ziemlich willktirlich und kaum empirisch gestitzt als Pradiktoren erfolg-
reichen interkulturellen Handelns angesehen. Institutionelle und politische Rahmenbedingungen
werden dabei kaum einbezogen.”

Strukturmodelle begreifen interkulturelle Kompetenz als ein mehrdimensionales Konstrukt, das
versucht, Merkmale, wie sie in Listenmodellen zusammengestellt werden, zu kategorisieren.
Interkulturelle Kompetenz setzt sich danach aus einer kognitiven, einer emotionalen und einer
verhaltensbezogenen Dimension zusammen. Den drei Dimensionen werden dann einzelne
Merkmale zugeordnet.®

Prozessmodelle leiten aus der allgemeinen Handlungskompetenz eine interkulturelle Handlungs-
kompetenz ab.® »Prozessmodelle verstehen interkulturelle Kompetenz ... als erfolgreiches ganz-
heitliches Zusammenspiel von individuellem, sozialem, fachlichem und strategischem Handeln
in interkulturellen Kontexten«'® Neben F&higkeiten und Personlichkeitseigenschaften wird die
Bewahrung in der interkulturellen Situation in den Vordergrund geruckt. Damit wird auf ein Kom-
petenzverstandnis zurlickgegriffen, das auch von uns seit den 90er Jahren forciert und propagiert
wurde, wonach Kompetenzen aus den vier Basiskompetenzen Personale Kompetenz, Aktivitats-
und Handlungskompetenz, Fach- und Methodenkompetenz und Sozial-kommunikative Kompe-
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tenz bestehen und die in die Fahigkeit miinden, selbstorganisiert zu denken und zu handeln. Ein
modifiziertes Prozessmodell (INCA-EU-Projekt 2001-2004 zur Erfassung interkultureller Kom-
petenz ) und das — leider wenig begriindet — sechs Basiskomponenten (Ambiguitatstoleranz,
Empathie, Verhaltensflexibilitat, aktiver Wissenserwerb, Kommunikationsbewusstsein, Respekt
fur Andersartigkeit) in den Mittelpunkt riickt und fir jede Komponente nach einer kognitiven, einer
affektiven und einer handlungsorientierten Dimension sucht, fand international Beachtung.** Das
webbasierte Kompetenzerfassungs- und -entwicklungsprojekt KOMUNIKI, von dem sogleich
noch berichtet werden soll, nutzt ebenfalls ein Prozessmodell.

Unser eigenes Modell vereinigt in gewisser Weise die Vorzilige von Listen-, Struktur- und Prozess-
modell.

Dem KODE®X-Kompetenzatlas liegt eine Liste von Kompetenzbegriffen zugrunde. Das Listen-
modell bestand urspriinglich aus ca. 300 Begriffen, die durch eine zuordnende Befragung von ca.
200 Personen auf die praktikable Menge von 64 Begriffen eingeengt wurde. Die Willkir der Aus-
wahl wurde also durch die Menge der Befragten und eine statistische Auswertung weitgehend
aufgehoben. Die so ausgewahlten Begriffe wurden einer vorgegebenen und sowohl theoretisch
als auch empirisch weitgehend abgesicherten Grundstruktur, namlich den Basiskompetenzen P,
A, F, S und allen daraus moglichen Zweierkombinationen (PA, PF, PS, AP, AF, AS, ... usw.) zuge-
ordnet. Damit wére die Ebene eines Strukturmodells gegeben. Allerdings geht es beim KODE®X-
Kompetenzatlas gerade nicht um die Erfassung einer blo3en Kompetenzstruktur, sondern um die
Erfassung und den Anstol3 eines Kompetenzentwicklungsprozesses. Insofern handelt es sich,
dort wo das KODE®-KODE®X-System zum Einsatz kommt, stets um ein Prozessmodell.

5  Wozniak, M. (2009): Der KOMUNICODE - Der Schlissel fiir ein erfolgreiches webbasiertes Training zur
Entwicklung interkultureller Kompetenz? (Masterarbeit, Viadrina) Frankfurt Oder, S. 11.

6 Die Ausfilhrungen folgen der Zusammenfassung von Wozniak, M. (2009): a.a.O0.

7 Vgl z.B. die Kritiken von Albrecht, A.-G., Deller, J. (2007): Interkulturelle Eignungsdiagnostik. In: Straub, J.,
Weidemann, A., Weidemann, D. (2007): Handbuch interkulturelle Kommunikation und Kompetenz. Stuttgart,
Weimar. S. 741-754; Scheitza, A. (2007): Interkulturelle Kompetenz: Forschungsansatze, Trends und
Implikationen fur interkulturelle Trainings. In: Otten, M., Scheitza, A., Cnyrim, A. (Hrsg.): Interkulturelle
Kompetenz im Wandel. Band 1: Grundlegungen, Konzepte und Diskurse. Frankfurt am Main, London, S.91-117;
Straub, J. (2007): Stichworte Kultur, Kompetenz. In: Straub, J., Weidemann, A, Weidemann, D. (Hrsg.): a.a.O.
S.7-23;S.35-47.

8  Vgl. Graf, A. (2004): Interkulturelle Kompetenzen im Human Ressource Management. Wiesbaden.

9 Vgl. Bolten, J. (2007): Einfiihrung in die Interkulturelle Wirtschaftskommunikation. Gottingen.

10 Bolten, J. (2007): Was heiBt »Interkulturelle Kompetenz? Perspektiven fiir die internationale Personal-
entwicklung. In: Berninghausen J., Kiinzer, V. (Hrg.): Wirtschaft als interkulturelle Herausforderung.
Frankfurt am Main. S. 21-42.

11 Prechtl, E, Davidson Lund, A. (2007): Intercultural Competence and Assessment: Perspectives from the INCA
Project. In: Kotthoff, H., Spencer-Oatley, E. (Hrsg.): Handbook of Intercultural Communication. Berlin, New York.
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Mit Hilfe des KODE®X-Kompetenzatlas |&sst sich gut veranschaulichen, worum es bei der Er-
fassung von interkultureller Kompetenz eigentlich geht. Der Kompetenzatlas bietet eine ausge-
wogene Auswahl der wichtigsten Kompetenzbegriffe, die einerseits durch einen zugehdrigen
Synonymatlas, andererseits durch eine entsprechende Definitionsarbeit punktgenau auf eine
interkulturelle Uberschneidungssituation bezogen werden kénnen. Das Vorgehen lasst sich gra-
fisch veranschaulichen.

In der neuesten Version betont der KODE®X-Kompetenzatlas bei jedem Begriff, dass er nicht auf
Personlichkeitseigenschaften, sondern auf — kreative, selbstorganisierte — Handlungsféahigkeiten
bezogen ist.*?

2 | Interkultureller Kontext/interkulturelle Uberschneidungssituation

Bei jedem der Kompetenzbegriffe (und eventuellen Synonyme) l&sst sich nun fragen: wie wichtig ist
genau diese Kompetenz im interkulturellen Kontext, in einer interkulturellen Uberschneidungssitua-
tion. Im eingezeichneten Beispiel wird beispielsweise nach der Bedeutung des Beziehungsmanage-
ments und der darin eingeschlossenen Empathie fir die interkulturelle Uberschneidungssituation
gefragt und diese — wie in der Eingangsliste deutlich — sehr hoch eingeschatzt. Auf analoge Weise
mussen alle Kompetenzen des Rasters abgefragt und eingeschatzt werden. Je nach Fragestellung
ergibt sich fir einen bestimmten Personen- oder Arbeitsbereich, eine Trainingssituation oder eine
Konfliktkonstellation eine gewichtete Belegung der Felder des KODE®X-Kompetenzatlas. Sie ist
eine Widerspiegelung der reflektierten interkulturellen Kompetenz. Einige der hoch eingeschatzten
(allgemeinen) Kompetenzen reprasentieren dann zusammengenommen die nachgefragte interkul-
turelle Kompetenz in markanter Weise.
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Es bietet sich an, zur Entwicklung eines Prozessmodells interkultureller Kompetenz und eines

entsprechenden Messverfahrens das »klassische« KODE®X-Vorgehen zu benutzen:*?

13
14

Fur den in Frage stehenden Bereich, in dem interkulturelle Kompetenz wichtig geworden
ist bzw. deutlich weiterentwickelt werden soll oder vielleicht auch Probleme bereitet und
Konflikte verursacht, werden initial Aufgaben, Strategien und Visionen der kiinftigen
Arbeit oder der kuinftigen Lernprozesse — etwa bei einer Weiterbildungseinrichtung oder
einer Universitat — abgesteckt.

Ein sach- und kompetenzkundiges Spitzenteam ermittelt darauffolgend mit Hilfe des
KODE®X-spezifischen Fragebogensatzes und der entsprechenden Software welche ca.
16 der 64 Kompetenzen des Atlas von allen Mitgliedern des Top-Teams an die vorderste
Stelle gerlickt wurden.

Diese fir die nachgefragte interkulturelle Kompetenz entscheidenden Spitzenkompetenzen
werden bis zu einem abschlieBenden Konsens ausdiskutiert.

Dann werden sie fur den in Frage stehenden Bereich spezifisch definiert. Beziehungs-
management heilt in unterschiedlichen interkulturellen Uberschneidungssituationen
maoglicherweise etwas vollkommen anderes. In einer Universitat, auch in einer netzba-
sierten Universitat gestaltet sich Beziehungsmanagement anders als fur den Sozialarbeiter,
der massiv mit Migrantenproblemen konfrontiert ist und wieder vollig anders in einem
groRen Konzern, in dem viele international zusammengesetzte Teams zusammenwirken.

Die Kompetenzbegriffe und ihre moglichst in Form von priifbaren Verhaltensankern
zusammengefassten Definitionen bilden ein Kompetenzmodell** von dem aus sich ein
spezifisch interkulturell orientiertes Kompetenzmanagement gestalten lasst. Das muss
insbesondere fur unterschiedliche Lernergruppen, Migrantengruppen oder Jobgruppen
mit Hilfe unterschiedlicher Kompetenzkorridore angepasst werden.

Heyse, V., Erpenbeck, J., Ortmann, S. (Hrg.) (2010) : Grundstrukturen menschlicher Kompetenzen. Miinster,
New York, Miinchen, Berlin.

Heyse, V., Erpenbeck, J. (Hrg.) (2007): Kompetenzmanagement. Minster, New York, Miinchen, Berlin.

Grote, S., Kauffeld, S. Frieling, E. (2006): Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele. Stuttgart.
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4 DIE LERNPLATTFORM »KOMUNIKI«

Ein instruktives Beispiel des umrissenen Vorgehens lieferte die Lernplattform KOMUNIKI.*®

3 | KOMUNIKI Plattform

Fir die Konzipierung eines Web Based Trainings zur Entwicklung interkultureller Kompetenz sollte
ein Lernsystem entwickelt werden, »das methodisch und didaktisch so zusammen gesetzt ist, dass
Bedingungen fur den Austausch der Teilnehmer geschaffen sind, die glinstig fur die Entwicklung in-
terkultureller Kompetenz sind.« Kein leichtes Unterfangen angesichts der erwéhnten Behauptung,
dass es sich hierbei um ein >nahezu unbeschriebenes Blatt« handele. Dieser Herausforderung
haben sich die Entwickler des webbasierten Trainings zur Entwicklung der interkulturellen Kompe-
tenz — dem KOMUNIPASS - gestellt. Das webbasierte kulturallgemeine Sensibilisierungstraining
wurde im Jahr 2008 fir die Social Web Academy Komuniki Ltd.*® entwickelt und im Februar 2009
online gestellt. Es handelt sich bei dem KOMUNIPASS um das weltweit erste Web2.0-basierte Trai-
ning zur Entwicklung interkultureller Kompetenz seiner Art. Es ist ein Pilotprojekt, das gleichzeitig als
Grundstein fir die webbasierte Entwicklung interkultureller Kompetenz begriffen werden kann.«”

Wahrend das blended-learning-Programm durch W. Sauter gestaltet wurde'®, ergab sich die Frage
nach einer Eingangsbefragung, um Interessen und Stand der Bewerber vorab einzuschatzen. In
diesem Zusammenhang wurde das KODE®X-Verfahren in der erwédhnten Schrittfolge eingesetzt,
um — nach einer prinzipiellen Diskussion des Woftur und Wohin der Internetplattform — die fur in-
terkulturelle Uberschneidungssituationen wichtigsten Kompetenzen herauszuarbeiten und sie, in
einem zweiten Schritt, in Bezug auf diese Situationen hin zu definieren. An der Erarbeitung dieses
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4 | KOMUNIKI Einsatzmdglichkeiten

Ausgangsrasters waren neben W. Sauter und M. Wozniak auch einer der Eigner, H. Gehlhar sowie
weitere Wissenschaftler und der Autor dieses Textes beteiligt.

Das Ergebnis der Diskussion sei hier aus zwei Griinden vollstandig wiedergegeben. Zum einen, um
an das interessante, ja einmalige KOMUNIKI-Vorhaben zu erinnern und weitere Bestrebungen dieser
Art anzuregen.'® Zum anderen aber, um das herausgearbeitete Kompetenzraster und die definitorisch
zugeordneten Verhaltensanker zum weiteren Durchdenken, zur weiteren Nutzung zu empfehlen. An-
gemerkt sei, dass das Kompetenzraster nicht nur in der hier wiedergegebenen Papierform vorliegt,
sondern auch in einer sofort einsetzbaren, technisch ausgefeilten Softwareversion.?

16
17
18

19
20

Sie musste Anfang 2010 aus internen Griinden leider vom Netz genommen werden. Das mindert aber die
Verdienste von KOMUNIKI, was Kompetenzerfassung und Kompetenzentwicklung betrifft, in keiner Weise.
KOMUNIKI Project: https://www.komuniki.com

Wozniak, M. (2009): a.a.0., S. 3.

Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007): Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0; Kuhlmann,
A. M., Sauter, W. (2008): Innovative Lernsysteme. Kompetenzentwicklung mit Blended Learning und Social
Software. Berlin, Heidelberg.

Diese Erinnerung erfolgt in Ubereinstimmung mit H. Saeger, Zypern.

Der Firma isb; d.i. das Ingenieurbiiro Steffen Buhr, 33102 Paderborn; http://ww.isbuhr.de
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5 DEFINITIONEN
INTERKULTURELLER KOMPETENZ

VERSTANDNISBEREITSCHAFT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

— ist fahig, kulturspezifische Perspektiven zu erkennen, einzunehmen und in Bezug
zueinander zu setzen

— kommuniziert die eigenen kulturellen Erfahrungen und Einsichten nachvollziehbar und
einsichtig und hort anderen gut zu

— respektiert andere kulturdeterminierte Kommunikations- und Handlungsweisen, von den
eigenen abweichende Regel-, Wert- und Normvorstellungen und Glaubenssysteme und
begreift diese als in sich stimmig und gleichwertig

— besitzt Ausdauer, Sensibilitat und Offenheit, um fremdkulturelle Wissens- und Wert-
bestande sowie damit verbundene sachliche und soziale Zusammenhéange zu verstehen

INTEGRATIONSFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

— bindelt durch die eigene Personlichkeit unterschiedliche interkulturelle Interessen,
Wertvorstellungen und Handlungsweisen und wirkt ausgleichend

— flhlt sich in die widersprichlichen Bedingungen und Sichtweisen von Angehdorigen
verschiedener Kulturen ein und wirkt als Vorbild problemlésend

— entwickelt und nutzt Methoden interkultureller Kommunikation und Kooperation und
schafft damit Rahmenbedingungen der Integration

— hat die Notwendigkeit und Fruchtbarkeit interkultureller Integration im personlichen Werte-
und Normensystem verankert

KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)
— ist fahig, unterschiedliche Kommunikationsstile zu identifizieren
— kann den Einfluss des Fremdsprachenniveaus auf die interkulturelle Kommunikation
einschatzen und sich selbst angemessen ausdricken
— ist bereit, die eigenen kulturspezifischen Kommunikations-Konventionen zu modifizieren
— kann unter Einbeziehung fremdkultureller Kommunikationskonventionen eine gemeinsame
Verstandigungsbasis schaffen

LERNBEREITSCHAFT (Die Absolventin, der Absolvent ...)
— sucht erfolgreich nach Informationen und Quellen zum Erwerb kulturrelevanten Wissens
— Dbesitzt die Fahigkeit zum informellen Lernen im interkulturellen sozialen Umfeld und
Freizeitbereich
— ist neugierig in Hinsicht auf andere Kulturen
— zeigt Entwicklungsbereitschaft in Bezug auf interkulturelle Anforderungen
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VERHALTENSFLEXIBILITAT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

verfligt Gber ein vielseitiges Verhaltensrepertoire in interkulturellen Situationen und ist
sich dessen bewusst

sieht Anforderungen an die eigene Verhaltensflexibilitat in interkulturellen Situationen als
positive Herausforderungen

mdchte das eigene Verhaltensrepertoire in interkulturellen Situationen ausschépfen und
kontinuierlich erweitern

kann das eigene Handeln kulturspezifischen Situationen anpassen

KONFLIKTLOSUNGSFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

erkennt kulturspezifisch motivierte Interessenslagen und -gegensatze und ist sich der
eigenen Interessenslage bewusst

ist fahig, auf sensible Weise kulturadaquate Lésungsmdglichkeiten bei Konflikten zu
erarbeiten

besitzt die Fahigkeit mit Konflikten kulturspezifisch umzugehen, schafft Vertrauen und
wirkt sicher im Auftreten

16st Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, ist geeignet in interkulturell
determinierten Konfliktfallen zu vermitteln

OFFENHEIT FUR VERANDERUNGEN (Die Absolventin, der Absolvent ...)

stellt sich kulturspezifischen Problem- und Handlungssituationen mit offenem Ausgang
bewusst und gern

nutzt Veranderungen und neue Anforderungen, um das Verstéandnis fur unterschiedliche
Kulturen weiter zu entwickeln

erbringt in kulturellen Uberschneidungssituationen oft die besten und kreativsten
Leistungen

ist psychisch stabil genug, um fremdkulturelle Handlungszusammenhé&nge einzuordnen,
positiv zu verarbeiten

GANZHEITLICHES DENKEN (Die Absolventin, der Absolvent ...)

richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details, sondern auf umfassende
Inhalte und Zusammenhéange im interkulturellen Kontext

schaut Uber den eigenen kulturellen Rahmen hinaus

betrachtet Sachverhalte nicht nur aus dem Blickwinkel der eigenen Kultur, sondern bezieht
auch Erfahrungen aus interkulturellen Wechselwirkungen in das eigene Handeln ein
verliert sich nicht in Details, sondern bezieht die verschiedenen Aspekte von Inter-
kulturalitét in das eigene Denken und Handeln ein

GESTALTUNGSFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

gestaltet aktiv und kreativ Beziehungen, Handlungen und gegebenenfalls Konfliktlésungen
im interkulturellen Kontext
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modifiziert unter komplizierten interkulturellen Bedingungen das eigene Handeln, ohne
eigene Vorhaben aus den Augen zu verlieren und ertragt Unbestimmtheiten und Wider-
spriche, die sich dabei ergeben

bewaltigt interkulturelle Problemsituationen durch Erprobung verschiedener Formen von
Kommunikation und Zusammenarbeit

macht innovative Vorschlage und ermutigt andere zu innovativen Veranderungen im
interkulturellen Bereich

PROBLEMLOSUNGSFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

erkennt, wenn Probleme aufgrund von kulturspezifischen Wert- und Normvorstellungen,
Glaubenssystemen und Handlungsweisen entstanden sind

gestaltet Kommunikationsstrukturen dem erkannten interkulturellen Problemtyp ent-
sprechend effektiv

initilert Problemléseprozesse, die an den kulturellen Gegebenheiten und Anforderungen
orientiert sind

kann damit umgehen, wenn bestimmte kulturell bedingte Probleme nicht unmittelbar
geldst werden kénnen

BEZIEHUNGSMANAGEMENT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

ist um die Vermittlung zwischen Menschen unterschiedlicher Kulturen bemuiht und wirkt
auf Grund der personlichen Integrationsfahigkeit und Toleranz beziehungsstiftend

kann Beziehungen uber Kulturgrenzen und -distanzen hinweg systematisch aufbauen
und pflegen

nimmt die eigenen Starken und Schwachen an und akzeptiert unterschiedliche Auspra-
gungen der Personlichkeit von Angehérigen verschiedener Kulturen

wahrt die notwendige Balance zwischen sozialer Nédhe und Distanz, gestaltet ein warmes,
erfolgreiches Miteinander und erzielt damit auch Erfolg im interkulturellen Kontext

SELBSTMANAGEMENT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

hat ein zutreffendes Bild von den eigen- und fremdkulturellen Handlungsmdglichkeiten
und -begrenzungen

schopft die gegebenen kulturadaquaten Handlungsméglichkeiten aktiv aus

handelt planvoll und tberlegt, respektvoll aber ohne Ubertriebene Vorsicht gegenuber
anderen Kulturen

sucht unaufgefordert nach Moglichkeiten, welche die eigenen kulturellen Erfahrungen
und das eigene kulturelle Wissen erweitern

SPRACHGEWANDTHEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

driickt eigene Erfahrungen, Gedanken und Vorschlage sprachlich klar aus und
kommuniziert sie in kulturell angepasster Weise
knUpft durch sprachlich und kulturangepasste Formulierungen Beziehungen und pflegt sie
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stellt sich schnell auf das Sprachniveau der Kommunikationspartner ein

beherrscht die rhetorischen wie auch die kontextuell gebundenen (Ironie, Satire, Humor,
Metapher, Anspielung) und redegebundenen (Sprechrhythmus, Satzmelodie, Lautstarke,
Betonung) Mittel der Kommunikation in der gegebenen Kultur

KOOPERATIONSFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

hat ausgepragte Fahigkeiten mit Menschen anderer Kultur zusammenzuarbeiten

fordert ein produktives Miteinander und die Zusammenarbeit in multikulturellen Gruppen
schéatzt gegenseitige Akzeptanz als grundsétzliche Einstellung im interkulturellen Kontext

anderer und wertet Konsensfahigkeit hoch

fuhrt Personen aus unterschiedlichen Kulturen und kulturspezifischen Herangehensweisen
zielgerichtet zusammen

BEURTEILUNGSVERMOGEN (Die Absolventin, der Absolvent ...)

verflgt Uber ein breites fachlich-methodisches Wissen, um interkulturelle Sachverhalte
und Problemsituationen einzuschatzen

besitzt einen gefestigten Erfahrungs- und Wertehintergrund, um auch bei unsicherem
oder fehlendem Wissen Uber andere Kulturen iberzeugende Auffassungen zu entwickeln
weil3, dass die eigene Urteilsfahigkeit in interkulturellen Kontexten oft stark einge-
schrankt ist und reflektiert dementsprechend die eigenen Urteile

steigert durch Praxiserfahrungen fortlaufend die eigene interkulturelle Urteilsfahigkeit

TEAMFAHIGKEIT (Die Absolventin, der Absolvent ...)

ist bereit und in der Lage, in multikulturellen Gruppen/Teams zu arbeiten

veranlasst die offene Darlegung kulturspezifischer Sichtweisen und Meinungen und
kann sie in Gruppenprozesse einbinden

ist konsensfahig und setzt sich auch bei kulturspezifisch motivierten Differenzen fir
gemeinsame Losungen ein

wirkt ausgleichend im Bereich kulturdifferenter sozialer Leistungs- und Wertvorgaben

Fir den Eingangstest wurden diese Definitionen zu Selbstaussagen umformuliert. Etwa:
VERSTANDNISBEREITSCHAFT

Ich bin fahig, kulturspezifische Perspektiven zu erkennen, einzunehmen und in Bezug
zueinander zu setzen

Ich kommuniziere meine eigenen kulturellen Erfahrungen und Einsichten nachvollziehbar
und einsichtig und hére anderen gut zu

Ich respektiere anderes kulturdeterminiertes Verhalten, von meinen eigenen abweichende
Regel-, Wert- und Normvorstellungen und Glaubenssysteme und begreife diese als in sich
stimmig und gleichwertig

Ich besitze Ausdauer, Sensibilitat und Offenheit um fremdkulturelle Wissens- und Wert

bestande sowie damit verbundene sachliche und soziale Zusammenhénge zu verstehen...
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Die Abbildung zeigt einen Ausschnitt des eingesetzten Web-Fragebogens:

5 | Web-Fragebogen (Ausschnitt)
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Das Ergebnis des Selbsttest wurde in folgender Weise wiedergegeben:#

6 | Ergebnisse??

Das so entwickelte Instrument erlaubte einen Schnelltest und damit den Einstieg tausender
Interessierter in die Internetplattform und die dort angebotenen Lernprogramme.

21 Wir danken der Firma isb fir die Erlaubnis, diese Abbildungen wiedergeben zu dirfen.

22 Der SOLL-/IST-Vergleich zeigt auf, inwiefern die Anforderungen innerhalb der jeweiligen Teilkompetenzen
erflillt werden.
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6 KULTUREN, WERTE, KOMPETENZEN -
PHILOSOPHISCHE HINTERGRUNDE

Fragen missen wir nun, wo der Ort kultureller Werte in den Kompetenzen ist, bevor wir in einem
letzten Schritt versuchen zu klaren, wie diese Werte angeeignet und damit zum Bestand der eige-
nen Kompetenzen werden kdnnen.

In Form eigener Emotionen und Motivationen angeeignete, also interiorisierte
Werte sind die Kerne von Kompetenzen.?®

Man kann noch so viel Giber soziale, kommunikative Situationen gelernt haben und wissen — die
Fahigkeit, sich in Sekundenbruchteilen auf eine solche Situation kreativ und selbstorganisiert
einzustellen, adaquat zu reden und zu handeln, also die entsprechende sozial-kommunikative
Kompetenz zu besitzen, setzt zwar das Wissen voraus, ist aber etwas ganzlich anderes. Wissen
und Handeln klaffen da oft fundamental auseinander.

Das gilt ganz besonders fiir sozial-kommunikative Anforderungen in interkulturellen Uberschnei-
dungssituationen. Die Werte einer anderen, manchmal fremden, zuweilen auch feindlichen Kultur
mussen nicht nur sachlich-analytisch begriffen, sondern auch emotional-motivational angeeignet
werden. Das heif3t keinesfalls, dass sie kritiklos den eigenen Kompetenzen eingemeindet werden —
das geschieht mit den Werten unser eigenen, mitteleuropéisch-christlich gepragten Kultur auch
nicht. Es heil3t aber, dass man sich der kulturell anderen Wertewelt einfihlen, sie verstehen und
erleben kann. Damit erhebt sich die tiefer gehende Frage nach dem Zusammenhang von Kultur
und Wert, von Kulturen und Werten, von Interkulturalitéat und interkulturellen Werten.

Die vielleicht praziseste Quintessenz des Zusammenhangs von Kultur und Wert stammt von Max
Weber: »Der Begriff der Kultur ist ein Wertbegriff... >Kultur<ist ein vom Standpunkt des Menschen
aus mit Sinn und Bedeutung bedachter endlicher Ausschnitt aus der sinnlosen Unendlichkeit des
Weltgeschehens«.2 Damit werden Wert und Wertung die eigentlichen Mittelpunktskategorien
des Kulturbegriffs.

Das ist weder von der Herkunft, noch vom Umfang des Kulturbegriffs unmittelbar einsichtig. Der
lateinische Ursprung umfasst einerseits cultus im Sinne von Glauben, Glaubensbekenntnis, einer
Verehrung aus Glauben — und damit eindeutig einen Wertaspekt. Er umfasst aber andererseits
das colere im Sinne der Haupttatigkeit des Bauern (Agricola), des Feldbaus, der Landpflege, der
Bodenkultur, was spater auf die physische und geistige Pflege des Individuums erweitert wird —
hier spielen Wertaspekte nur eine nebengeordnete, vermitteinde Rolle. Erst mit S. Pufendorf
(1632-1694) wird cultura zum unspezifizierten Gegenbegriff zu natura — eine Entgegesetzung,
die dann im 19. und 20. Jahrhundert bis zur scharfen Trennung von Naturwissenschaft und Kul-
turwissenschaft bei H. Rickert getrieben wird. Im 20. Jahrhundert wird der Kulturbegriff inflationar:
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Bodenkultur, Nationalkultur, arch&ologische Kultur, schriftliche Kultur, Kulturvolk — eine Liste die
sich endlos ausweiten l&sst.?® Einerseits spricht man von der Kultur, andererseits ist von den
zwei, drei oder mehr Kulturen die Rede.?® Der Kulturbegriff verschwimmt in Vielfalt — ist da das
Nachdenken Uber Kulturen und damit auch tber Interkulturalitat Gberhaupt sinnvoll?

Um darauf einzugehen, muss man wohl zunachst den »kleinsten gemeinsamen Nenner« der
vielen Kulturauffassungen suchen und feststellen, was davon fur die hier aufgeworfene Frage-
stellung relevant ist. Stellvertretend fir viele Definitionsversuche seien zwei Zugange betrachtet,
ein lexikalischer, der recht umfassend den neueren Erkenntnisstand integriert und ein kommuni-
kationstheoretischer, der tUber eine solche Integration hinaus ein Denkmodell zum tieferen Ver-
standnis von Kultur liefert.

Kultur ist das, was die Menschen aus sich und ihrer Welt machen und was sie dabei denken und
sprechen. Eine Kultur als Lebensbedingung geistig-sozialen Agierens und Produkt des histo-
risch-gesellschaftlichen Menschen auffassende philosophisch-sozialwissenschaftliche Definition
stellt fest: »Bei allen Anséatzen geht es im Kern um zwei grundlegende Dimensionen von Kultur:
1. analytisch-funktional: um die Systeme von gesellschaftlichen Vermittlungen, tiber die mensch-
liche Tatigkeit ideell (symbolisch, rational, emotional, sinnlich-bildhaft, ideologisch etc.) reguliert
wird; 2. axiomatisch-inhaltlich: um die (letztlich auf Interessen gegriindeten) Werte, Ziele, MalR3-
stabe, die die Verhaltensorientierungen konkreter Kultursysteme strukturieren.«?’

Es soll vermerkt werden, dass es sich erstens um ideelle, geistige Prozesse und Resultate han-
delt, dass also materielle Objekte und Verhaltnisse nur insoweit betrachtet werden, als in ihnen
Geistiges »geronnen«, materialisiert ist. Da geistige Prozesse in der Regel nur anhand der Re-
sultate verfolgt werden — ob das eine lautliche Entduerung, eine symbolische Form oder ein
technisches Produkt ist — sollen diese Resultate in den Mittelpunkt gertickt werden. Zweitens
sind sie, da gesellschaftliche Vermittlungen regulierend, stets kommunikationsbezogen und sie
vermitteln Bedeutungen in einem doppelten Sinne: objektiv, indem sich das Resultat (ein Wort,
ein Satz, ein Bild, ein Produkt usw.) auf einen kommunizierten geistigen oder gegenstandlichen,
individuellen oder sozialen Sachverhalt bezieht, also auf etwas Erkanntes hindeutet, subjektiv,
indem es diesem Sachverhalt eine Bedeutsamkeit fur den oder die Kommunizierenden zuord-
net, ihn wertet. Beide Aspekte — Erkennen und Werten — bedingen einander, allerdings liegt das

23 Schweizer, G., Miller, U, Adam, T. (2010) (Hrg.): Wert und Werte im Bildungsmanagement. Bielefeld

24 Weber, M. (1989): Die »Objektivitdt« sozialwissenschaftlicher und sozialpolitischer Erkenntnisse. In: ders.:
Rationalisierung und entzauberte Welt. Leipzig.

25 Irmscher, J. (1995): Der Begriff Kultur - Urspriinge und Entwicklung. In: Sitzungsberichte der Leibniz-
Sozietét, Bd. 3, Velten.

26 Vgl. Snow, C. P. (1967): Die zwei Kulturen. Literarische und naturwissenschaftliche Intelligenz. Stuttgart.

27 Maase, K., Kultur. In: Sandkihler, H. J. (1990) (Hrg.): Europ3ische Enzyklopddie zu Philosophie und Wissen-
schaften, Bd. I, Hamburg.
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Besondere menschlich-gesellschaftlicher Vermittlung eben gerade darin, Sachverhalte unter dem
Blickwinkel ihrer Bedeutsamkeit zu kommunizieren (und kommunizieren zu kénnen!) — eben des-
halb ist der Begriff der Kultur ein Wertbegriff. In der Tat haben alle angefihrten kulturellen Regulati-
onsformen (symbolisch, rational, emotional, sinnlich-bildhaft, ideologisch etc.) und Strukturaspekte
(Interessen, Werte, Ziele, Mal3stabe) wesentlich wertenden Charakter.

Eine weitreichende Begrindung dafir gibt ein bis heute weitergefiihrter?® kommunikationsthe-
oretischer Ansatz von S. J. Schmidt, der seinerseits eine Flle von bis zur Gegenwart reichen-
den kulturwissenschaftlichen Diskussionsstrangen zusammenfuhrt. Vélkerkundliche, sozial- und
kulturanthropologische, ethnowissenschaftliche, kultursemiotische, kulturologische, funktiona-
listische und strukturfunktionalistische, systemtheoretische, personalistische, ethologische und
naturgeschichtliche Ansatze flieRen darin zu einer Auffassung zusammen, die Kultur als » Ausfih-
rungsprogramm fir Sozialitat auf der kognitiven, kommunikativen und sozialstrukturellen Ebene«
charakterisiert.?® Damit wird Kultur gedeutet als Medium zwischen Mensch und Natur; als Mittel
wechselseitiger Anpassung; als Institution zur Normierung, Regelung und Evaluation kulturspe-
zifischer Verhaltensweisen bzw. als kognitives System der Information und Kommunikation, das
Sinn und Weltentwiirfe liefert.®® Eckdaten fiir das Handeln und Kommunizieren der Mitglieder so-
zialer Systeme sind Wirklichkeitsmodelle als soziale Sinnsysteme. Diese Eckdaten dirfen nicht
als bloRe Klassifikationen angesehen werden. Sie sind affektiv und normativ besetzt, integrieren
also kognitive, emotionale und normative Aspekte auf der individuellen Ebene, d.h. individu-
elle Wertungen, sowie Wirklichkeitsbilder, Menschenbilder, Normen- und Wertsysteme auf der
gesellschaftlichen Ebene. »Kulturelles Wissen umfasst nicht nur kognitive Aspekte, sondern —
notwendigerweise — auch normative und affektive Bestandteile und Besetzungen sowie damit
gesellschaftlich verbundene Motivationen und Handlungsziele.«%! Hier wird also die Existenz von
Wertkomponenten (Normen sind verbindlich gemachte, oft sanktionierte Werte) als artbildender
Unterschied von Kultur zu anderen sozialen Bereichen und Prozessen hervorgehoben.

Eine solche um den Wertbegriff zentrierte Kulturauffassung hat fiir das Verstandnis von Interkul-
turalitat entscheidende Vorteile.

Sie vermag zum einen, plausibel zu machen, wieso derart viele verschiedene »Ausfuihrungspro-
gramme flr Sozialitat auf der kognitiven, kommunikativen und sozialstrukturellen Ebene« konstru-
iert werden kdnnen, wieso es so unterschiedliche «Wirklichkeitsmodelle als soziale Sinnsysteme«
gibt, die Sozialitat funktionell &hnlich und &hnlich befriedigend zu organisieren vermdgen, — ohne
jedoch einem absoluten Kultur- und Werterelativismus, oder einem unbeschrankten Werteplura-
lismus das Wort zu reden. Sie lehnt damit — schon aus sehr prinzipiellen, theoretischen Griinden
— eine totale Vergleichbarkeit von Kulturen ebenso ab, wie eine totale Unvergleichbarkeit.

Sie erklart namlich zum anderen, die Vielzahl von — teilweise kontroversen — ethischen, poli-
tischen, nationalen und anderen Werten, aufgrund ihrer Funktionalitéat in den entsprechenden
Ausfiihrungsprogrammen fiir Sozialitat.
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Die Geschichte, die historischen Dimensionen und definitorische Vergleiche des Wertbegriffs,
wie sie vor allem von der Wertphilosophie thematisiert werden, weisen aus, dass sich die Ge-
samtheit der geistigen Resultate des Menschen, das Wissen, im wesentlichen aus Werten und
wertdeterminierten Resultaten, dem Wertwissen und aus Erkenntnissen im engeren Sinne, dem
Sachwissen, zusammensetzt. Sprachlich werden Werte gewdéhnlich positional (also so, daf3 die
Position des oder der Wertenden zum Ausdruck kommt), Erkenntnisse propositional (das heif3t in
Form von Propositionen, also Aussagen) gefaf3t.®?

Werte oder wertdeterminierte geistige Resultate sind danach solche, die explizit oder implizit
Empfindungen, Geflihle, Wiinsche, Hoffnungen, Bedirfnisse, Strebungen, Interessen, Einstel-
lungen, Meinungen, Haltungen, Absichten, Urteile und Vorurteile von Subjekten — Menschen oder
Menschengruppen — enthalten, welche diese Resultate hervorgebracht haben.

Es existiert eine grof3e Vielzahl von Werten — und damit von kulturellen Normen, Zielvorstellungen,
MaRstéaben, Welt- und Sinnentwirfen usw. Allerdings lassen sich vier grof3e, evolutionar-historisch
nacheinander entstandene, einander aufruhende und Uberformende Wertgruppen herauskristalli-
sieren:

Hedonistische Werte (Genusswerte) haben ihren evolutionaren Ursprung bereits im Beginn des
Lebens, das die Zutraglichkeit oder Abtraglichkeit von Umweltparametern fur das unmittelbare
Ziel Leben und Uberleben einen Organismus direkt genetisch verankert.

Zunehmend werden auch mittelbar lebens- und Uberlebensférdernde Bedingungen auf ihre Niitz-
lichkeit bzw. Schadlichkeit hin bewertet, ein Mechanismus, der besonders mit dem Einsatz des
individuellen Lernens Karriere macht. Als utilitaristische Werte (Nutzenswerte) durchdringen sie
die gesamte menschliche Kommunikation und Kooperation.

Zuweilen kann es schon im Tierreich zu einer Vertauschung von Ziel und Mittel kommen. Dabei
erhalten die Vermittlungsprozesse und Faktoren ein von den Zielen weitgehend unabhangiges
Wertgewicht. Das ist die Geburt dessen, was spater beim Menschen in Form asthetischer Werte
groRes Gewicht erhalt.

28 Schmidt, S. J. (2005). Lernen, Wissen, Kompetenz. Vorschldge zur Bestimmung von vier Unbekannten. Heidelberg.

29 Schmidt, S. J. (1994): Kognitive Autonomie und soziale Orientierung. Konstruktivistische Bemerkungen zum
Zusammenhang von Kognition, Kommunikation, Medien und Kultur. Frankfurt am Main.

30 Ebenda, S. 216.

31 Ebenda, S.229 f, S. 239.

32 Délling, J. (1987): Intentionale Zustinde und positionale Logik. In: Délling, E. (Hrsg.), Logik in der Semantik,
Semantik in der Logik, Berlin. S. 55 ff.
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Mit Herausbildung des tierischen und dem spater daraus hervorgehenden menschlichen Sozialver-
haltens kommt es zu Wertungen, die — tber Instinkte und Lernprozesse verankert — dem Individu-
um in sozialen Entscheidungssituationen unter Unsicherheit ein Verhalten zum Vorteil der Sozietat
aufdrangen. Das sind zum einen Verhaltensweisen gegenseitiger Hilfe und Unterstitzung, Etholo-
gen sprechen von moralanalogem Verhalten. Auf menschlich-sozialem Evolutionsniveau kommt es
zu ethischen Werten die bestimmten Bedingungen geniigen:

— Wertbezug nur auf konkrete Individuen (einzelne Menschen)

— unidirektionale Wertrichtung (Sozietaten bewerten ethisches Verhalten, Sozietaten lassen
sich nicht ethisch bewerten)

— Homogenisierungstendenz (ethische Werte gelten fur alle Individuen gleich)

— Verewigungstendenz (Annahme einer — scheinbar — allgemeingdiltigen, nicht zeitabhan-
gigen Ethik)

Zugleich kommt es zu ausgepragten sozialen Strukturierungen und Hierarchisierungen, die man
auf tierischer Ebene als politikanaloges Verhalten beschreiben kdnnte. Auf menschlich-sozialem
Evolutionsniveau kommt es zu politischen Werten, die anderen Bedingungen gehorchen:

—  Wertbezug sowohl auf Individuen wie auf Gruppen

— Dbidirektionale Richtung (Individuen bewerten Sozietédten, Sozietaten Individuen politisch)

— Enthomogenisierungstendenz (politische Werte gelten fiir unterschiedliche Individuen,
Gruppen und Sozietaten nicht gleichermafien)

— Tendenz zeitlicher Begrenztheit (Geltung nur unter zeitlich bestimmten Bedingungen)

Diese vier Wertgruppen (wenn man die asthetischen Wertungen vergrébernd den Genusswertun-
gen einrechnet) spielen in allen Kulturen eine fundamentale Rolle und sind kulturell oft fundamen-
tal unterschiedlich. Genusse, Nutzensvorstellungen, asthetische Bevorzugungen, ethische und
politische Haltungen differieren grundlegend. Interkulturalitéat hat innerhalb und zwischen diesen
Wertgruppen erkennend, erlebend und handelnd zu vermitteln. Auf der Grundlage des Darge-
stellten Iasst sich eine logisch klar strukturierte Theorie der Interkulturalitét ableiten.3?
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7 DIE ANEIGNUNG
INTERKULTURELLER WERTE
FUR INTERKULTURELLE KOMPETENZ

Die Zugehdrigkeit eines Menschen zu einer Kultur, seine Kulturalitat, hdngt davon ab, inwieweit
er sich die entsprechenden »Ausfihrungsprogramme« und »Wirklichkeitsmodelle« angeeignet
hat. Man kann in einer vollig fremden Kultur leben und — sogar auferst erfolgreich — handeln,
ohne sich diese je anzueignen. Interkulturalitat setzt, sofern sie nicht nur durchdacht, sondern
gelebt wird, das emotional verankerte Begreifen von Wertahnlichkeiten wie Wertdifferenzen zur
eigenen Kultur voraus.

Der Aneignungsprozess ist demnach der eigentliche Dreh- und Angelpunkt zwischen den eine
Kultur festlegenden Werten einerseits und dem realen Ausfiihren und Wirken, dem sozialen Han-
deln andererseits. Alle Kulturen verfligen Uber eine Vielzahl von arbeitsorientierten, politischen,
juristischen, religiosen, padagogischen, kinstlerischen, spielerischen, therapeutischen Verfah-
ren, um den Aneignungsprozess der fur sie wesentlichen Werte durchzusetzen. Die Verfahren
selbst sind von Kultur zu Kultur verschieden und ein Charakteristikum fir jede von ihnen.

Werte mussen letztlich immer von einzelnen Menschen angeeignet werden, und dies auf eine
besondere, im Grunde nur in psychologischen Kategorien zu beschreibende Weise.

Es lasst sich zeigen, dass alle wesentlichen Werttheorien — beispielsweise neokantianischer, po-
sitivistischer, existentialphilosophischer oder phanomenologischer Herkunft — an zentraler Stelle
psychologische Betrachtungen einflechten missen, um zu erklaren, wieso Menschen in freier
Entscheidung sozialen Werten und Normen folgend handeln. Sogar der erklarte Antipsychologist
Husserl sieht sich zu entsprechenden Ausfiihrungen genétigt.3*

Anknipfend an solche philosophischen Zugange, unter Ruckgriff auf Erkenntnisse der modernen
kognitiven Psychologie, Sozialpsychologie und Psychotherapie l&sst sich ein Modell der Repro-
duktion und Produktion, Rezeption und Kommunikation von Werten entwickeln. Dieses Modell
der individuellen Wertinteriorisation weist bestimmte Grundelemente aus:*®

33 Erpenbeck, J. (1996): Interkulturalitat, sozialer und individueller Wertewandel. In: Mall, R. A, Schneider, N.
(Hrsg.): Ethik und Politik aus interkultureller Sicht. Amsterdam, Atlanta (Editions Rodopi) S. 272-283.

34 Erpenbeck, J. (2008): Werte, Kompetenzen, Ethik. In: Fischer, M., Seelmann, K. (Hrg.): Ethik im transdiszipli-
ndren Sprachgebrauch, S. 119-137, Frankfurt a. M. (2008).

35 Erpenbeck, J., Weinberg, J. (1993) Menschenbild und Menschenbildung, Minster S. 142 ff.
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(A) Ausgangspunkt ist darin die Existenz bereits interiorisierter oder »blof} gelernter« Werte (z. B.
hedonistischer, utilitaristischer, &sthetischer, ethischer, politischer usw., als Werte von Individuen,
Menschengruppen, Ethnien, Nationalitdten, Nationen, Staaten, usw. gefal3t), die beispielsweise
in Arbeit, Spiel, Unterricht usw. angeeignet wurden.

(B) Der Mensch sieht sich nun standig vor individuelle Entscheidungssituationen gestellt, die
aus sozialen Entscheidungssituationen (in Arbeit, Freizeit, Familie, Organisationen usw.) resul-
tieren. Er muss sich unter Freiheit und Selbstverantwortung zu irgendeinem instrumentellen oder
kommunikativen (zeichenvermitteltem) Handeln entscheiden. Im Mittelpunkt stehen hier solche
Entscheidungssituationen, die nicht rein »algorithmisch«, allein unter Zuhilfenahme des bereits
akkumulierten Wissens, auch nicht unter bloBem Ruckgriff auf bereits interiorisierte Werte als
»Entscheidungsleitlinien«, gelést werden konnen. Das fihrt zu betrachtlicher kognitiver Disso-
nanz, zur Labilisierung und Instabilitat des inneren Zustandes durch Ungewissheit,*” zu einem
inneren Widerspruch. Die ausgeltste emotionale Labilisierung ist die entscheidende Vorausset-
zung jeder Interiorisation: Je groRer das emotionale Gewicht, desto tiefer werden die zur Auflo-
sung der Dissonanz fuhrenden Werte spéater im »Grund der Seele« verankert.

(C) Da die Entscheidungen unter kognitiver Dissonanz, Labilisierung und Instabilitat gefallt wer-
den missen, 16st sich die Verklammerung von bereits in Form von Emotionen und Motivationen
interiorisierten Werten und zugehérigem theoretischen Wissen und Handlungswissen. Es werden
situationsadaquate neue Werte gleichsam probehalber entwickelt.

(D) Fuhrt die getroffene Entscheidung und entscheidungsgemafRe Handlung, meist im Rahmen
sozialer Kooperation und Kommunikation, in Form einer tatséchlichen oder geistigen Handlung
ausgefuhrt, zum Erfolg, d.h. wird das Handlungsergebnis zunachst individuell, spater auch in so-
zialer Kommunikation als erfolgreich eingeschatzt, kommt es zu einer neuen komplexen Abspei-
cherung von Wissen, Entscheidung, Handlungsergebnis, zusammen mit den zum Handlungserfolg
fuhrenden Werten. Aufgrund der vorangegangenen emotionalen Labilisierung verankert der Hand-
lungserfolg diese Werte tief im emotionalen Grund. Genau in diesem Fall sprechen wir von einer
Interiorisation der Werte.

(E) Die Einschétzung einer physischen oder kommunikativen Handlung als erfolgreich setzt eine
entsprechende Wertekommunikation in der unmittelbaren Bezugsgruppe des Handelnden voraus.

(F) Die Interiorisation der neuen Werte ermdglicht neue Handlungsantizipationen und ein ihnen
entsprechendes neues physisches und kommunikatives Handeln bei vergleichbaren sozialen und
individuellen Entscheidungssituationen unter kognitiver Unsicherheit, wie sie urspriinglich zur emo-
tionalen Labilisierung und der darauf aufbauenden Interiorisation neuer individueller Werte fihrten.

(G) Die interiorisierten Werte werden schlie3lich sozial kommuniziert — bis hin zur Entstehung
eines neuen »sozialen Mittelwertes« in Form von Wertesystemen und Normensystemen, deren
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Durchsetzung mit Hilfe von Sanktionen und Institutionen beférdert wird und die damit auf weitere
Interiorisationsprozesse ruckwirkt.

Gelebte Interkulturalitét kann also letztlich nur dann gelingen, wenn Werte der »fremden« Kultur in
einem Interiorisationsprozess, wie hier skizziert, angeeignet und damit den eigenen Wertbeziigen
eingegliedert wurden. Das heil3t, sie miissen erstens bekannt gemacht, gelernt werden; es mus-
sen zweitens individuelle Praferenz- und Entscheidungssituationen vorhanden sein oder in pada-
gogischen-, kunstlerischen- oder Trainingssituationen gesetzt werden, die zu jener emotionalen
Labilisierung fuhren, welche die Aneignung der fremdkulturellen Werte ermdglichen. Drittens muf3
dieses Handeln zu einem auch von der sozialen Bezugsgruppe als solchem bewerteten Erfolg fiih-
ren. Viertens mussen sich durch Kommunikation, Reflexion und Normierung die neugewonnenen
Werte und Normen sozialfunktional sinnvoll dem bisherigen Werte- und Normensystem eingliedern.

Besonders im Unternehmensbereich ist der erforderliche Wertewandel und der entsprechende
Gewinn interkultureller Kompetenz eine Voraussetzung, um am globalen Markt zu Uberleben.

8 GRENZEN
INTERKULTURELLER KOMPETENZ

Werte lassen sich nicht verifizieren. Die Uberlegenheit einer Kultur I4sst sich nicht »beweisen.
Wir sind durch unsere symbolisch verankerten Wertwelten gefangen und gesichert. Doch es gibt
keine allgemein gultigen Symbolwelten.

»Verstehen des Fremden heif3t, dass dieses Fremde nur dann verstanden ist, wenn es zum Mo-
ment der eigenen Identitat umgewandelt werden kann und nach der das Fremde, bei dem diese
Aneignung nicht gelingt, eine Gefahr fir die eigene Identitat bedeutet und daher in irgendeiner
Weise ferngehalten werden muss... Wo namlich der Prozess der Aneignung, aus welchen Griin-
den auch immer, versagt, bleibt das Fremde nicht nur einfach fremd, so wie das Fremde, das
eben zu verstehen ist, sondern es wachst sich zu einer besonderen Fremdheit aus, der Fremd-
heit des Unverstandlichen, das man sich nicht aneignen, nicht zum passenden Teil seiner eige-
nen Welt machen kann. Dieses Fremde verwandelt sich in eine Bedrohung... Auch die liberalste
Weltsicht stoR3t an ihre Grenzen, wo sie kein Verstandnis mehr aufbringen kann.3®

36 Festinger, L. (1957) A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford.

37 Berlyne, D. E. (1974) Konflikt, Errequng, Neugier. zur Psychologie der kognitiven Motivation, Stuttgart; Simonoy,
P. V. (1982) Hohere Nerventatigkeit des Menschen, Berlin; Mitmansgruber, H. (2003): Kognition und Emotion.
Die Regulation von Geflihlen im Alltag und bei psychischen Stérungen. Bern, Gottingen, Toronto, Seattle.

38 Schwemmer, 0. (1997): Die kulturelle Existenz des Menschen. Berlin. S. 138.
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Immer dort, wo sich mit dem Bestehen auf den eigenen kulturgepragten Werten aber ein An-
spruch auf Geltung verbindet, »verwandeln sich diese Kontraste in Konflikte: die andere Symbol-
welt wird zum Fremden, das nicht einbezogen werden kann und als solches abgewehrt werden
muss. Diese Kampfe ... fallen hart und erbittert aus.«*

Nimmt man diese Warnungen von O. Schwemmer ernst, haben sie einschneidende Auswirkungen
auf unser Versténdnis von interkultureller Kompetenz. Dazu abschlieBend drei Bemerkungen.

Erstens erfordert interkulturelle Kompetenz den ernsthaften Versuch, so viel wie moglich von
einer anderen Kultur zu verstehen, und das heif3t nicht allein, nicht einmal in erster Linie, das
Wissen dartiber zu vervollstandigen, sondern sich die der Kultur zugrunde liegenden Werte —
kritisch — anzueignen, sie zu interiorisieren, sie — wo moglich — mit zur emotional-motivationalen
Grundlage der eigenen Handlungsfahigkeit zu machen.

Zweitens setzt dies, wo die Entwicklung interkultureller Kompetenz nicht dem blof3en Zufall tber-
antwortet wird, interiorisationsbasierte Methoden der Kompetenzentwicklung voraus. Ein Bei-
spiel, bei dem Kompetenzen auf dem traditionellen Vorlesungs- oder Weiterbildungsweg ver-
mitteln werden sollten, macht schlaglichtartig klar, wie der Gewinn interkultureller Kompetenz
auf keinen Fall gelingen kann. Dazu sei hier ein leicht gekiirzter originaler Wortwechsel von der
Forumsseite einer bekannten deutschen Wirtschaftsuniversitat wiedergegeben:#°

— »Nachste Woche Montag findet ja verpflichtend fur alle Teilnehmer eines Auslandsemes-
ters die Priifung des interkulturellen Kompetenztrainings statt (13—14 Uhr AudiMax). Weif3
jemand von euch, wie diese Priifung ausschaut? Sind das Multiple Choice Fragen oder
offene Fragen? Und wird da eher nach den eigenen Erfahrungen und Meinungen gefragt
oder werden die ganzen Theorien abgepruft?

— Bei mir waren es offene Fragen (Eisbergmodell, Kulturschock und so), das sollte wirklich nicht
sooo schwer werden. Viele Sachen hat man auch schon mal wo gehért (Hofstede oder
wie der Typ heif3t), einiges ist eh logisch und den Rest dann nur noch ein bisserl durchlesen;)

— Skript lesen, dann sollte es passen. Ist ja nicht so, dass sie dich unbedingt hier behalten
wollen, wenn du schon mal nen Platz hast! Viel Erfolg und viel Spaf3 im Ausland!

— Wie viele Seiten sind das? Reicht das Wochenende aus, um dafiir zu lernen?

— Wochenende sollte schon gentigen.

— Was ware eigentlich fur den Fall, dass die Gesamtnote fiir das interkulturelle Training
negativ ist? Verliert man da zuletzt noch seinen Platz im Ausland?

— Durchfallen — mit ein wenig Einsatz kann das fast gar nicht passieren!!!!

— Noch eine Frage hatte ich: Schaun die Fragen bei der Priifung eher aus wie 1. Ein Ameri-
kaner und Chinese treten in Verhandlungen. Welche Probleme welcher Theorien sind hier
am groften? Oder: 2. Worin besteht die Theorie von Trompenaars?

— Hab eigentlich weder Lust noch Zeit, das einfach alles auswendig zu lernen. Ist echt
langweilig...«
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Formen geplanter Kompetenzvermittlung sind in allererster Linie gezielte, »Schwitzeh&ndchen«
erzeugende Praxiseinsatze,* dann Emotionen und Motivationen mafgeblich einschlieBende
Coaching- und Mentoringzugéange, schlie3lich gezielt auf emotional-motivationale Labilisierung
setzende Trainingsprozesse.* Blof3e Weiterbildung ohne tiefgreifende emotional-motivationale
Labilisierung tragt zum Gewinn interkultureller Kompetenz nichts bei.

Drittens sind auch bei vorsichtiger und kritischer Annéherung, nicht alle, zuweilen nicht einmal die
wichtigsten Werte einer fremden Kultur akzeptabel und interiorisierbar. Untiberwindbare Wertdif-
ferenzen, und damit unuberbriickbare emotional-motivationale Differenzen kdnnen daraus re-
sultieren, will man das eigene, gefihlsmaRig tief verankerte Wertesystem nicht aufgeben. Ist
dennoch Zusammenhalt, ja Zusammenarbeit gefordert, beispielsweise im Rahmen einer inter-
national zusammengesetzten Arbeitsgruppe oder in einem international agierenden Unterneh-
men, so ist Toleranz das Schlissel-, manchmal das Zauberwort. Dabei gibt es zwei Formen von
Toleranz. Die eine ist einfach Gleichgultigkeit. Sind einem die eigenen Werte so ziemlich egal,
sind es auch die konfligierenden fremden. Es ist leicht, Toleranz gegenuber kulturellen Werten zu
entwickeln, die einen wenig angehen. Sie werden dann aber auch in den eigenen Kompetenzen
nur eine geringe Rolle spielen. Die andere Form von Toleranz ist die aktive, bewusst ausgetibte.
»Toleranz ist Anerkennung des nicht Verstandenen im gemeinsamen Handeln.«* Auch diese
nicht verstandenen, also nicht interiorisierbaren Werte kdnnen das eigene Handeln massiv beein-
flussen — in Form von Gegenwerten, Nebenwerten, Ausweichwerten usw. Allerdings setzt diese
aktive Form der Toleranz eine emotional-motivationale Auseinandersetzung und eine Abwéagung
der fremden Werte voraus. Diese kann unumgéanglich notwendig sein und darf nicht verschleiert
werden. Insofern greift das klassische Verstandnis von Toleranz zu kurz, wonach diese die Fa-
higkeit von Individuen, Gruppen, Organisationen bezeichnet, »neuartige, andersartige, fremdar-
tige, entgegengesetzte Auffassungen (Einstellungen), Werte, Verhaltensweisen zur Kenntnis zu
nehmen und zu respektieren.«*

39 Ebenda, S. 157.

40 Zit. Nach: Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007): ebenda, S. 114.

41 Corssen, J. (2004): Der Selbstentwickler Das Corssen Seminar. Wiesbaden. Insbesondere S. 121 ff.

42 Beispiele solcher Trainings geben Reuther, U., Sparschuh, S. (2006) (Hrg.): Interkulturelle Kompetenzentwicklung.
Sensibilisieren, Wissen vertiefen, Verhalten dndern. Berlin; Zawacki-Richter, 0. (2006): Das Projekt »toleranz
lernen« - Interkulturelle Kompetenzentwicklung online s.o.; Schreiber, J., Marchant, C., Wabel, C. (2006):
Knowing me - knowing you. Interkulturelles Training. In: Wirtschaft und Weiterbildung 09_06, S. 22-27;
Hofmann, H., Mau-Endres, B., Ufholz, B. (2005): Schliisselqualifikation Interkulturelle Kompetenz. Arbeits-
materialien fir die Aus- und Weiterbildung. Bielefeld; Ufholz, B. (2008): Interkulturelles Kompetenztraining
im Internet (IKI) Nirnberg; eine Demoversion unter http://www.f-bb.de; Beispiele fiir interkulturelles
Training.

43 Schwemmer, 0. (1997): ebenda, S. 159.

44 Kahl, J. (1990): Toleranz. In: Sandkiihler (Hrg.) Europdische Enzyklopédie zu Philosophie und Wissenschaften.
Bd. 4. Hamburg. S. 597.
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VORWORT

Die Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) ist eine private, staatlich anerkannte wissenschaftliche
Hochschule mit Universitatsstatus und Promotionsrecht. Die SHB ist als ein dezentrales Netz-
werk organisiert, das aus den sogenannten Steinbeis-Transfer-Instituten besteht. Diese agieren
innerhalb zentraler Rahmenbedingungen wirtschaftlich unabhéngig. Die School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) ist ein Verbund von Steinbeis-Transfer-Instituten und
eine eigenstandige School der Steinbeis-Hochschule Berlin. Die SIBE kooperiert bei Personal-
und Kompetenzdienstleistungen eng mit der SAPHIR GmbH der Steinbeis-Hochschule Berlin.

Die SIBE steht fiir erfolgreichen Wissenstransfer zwischen Wissenschaft und Wirtschaft und sys-
tematischen Kompetenzaufbau und Persoénlichkeitsentwicklung. Der Zweck der SIBE besteht im
nachhaltigen Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Partnerunternehmen (privatwirtschaftliche
Unternehmen, Organisationen und o6ffentliche Verwaltungen) und in der Bildung kompetenter,
unternehmerisch und global denkender und handelnder Personlichkeiten. Unsere Studierenden
sorgen im Rahmen ihrer studienintegrierten Innovations-Projekte bei unseren Partner-Unterneh-
men fur Wachstum. Durch die Arbeit an diesen realen und herausfordernden Projekten schaffen
wir gleichzeitig jene Bedingungen, unter denen sich Talente zu Persénlichkeiten und kompeten-
ten Fuhrungs- und Nachwuchsfuhrungskraften entwickeln kénnen.

1 UBER DIE PRINZIPIEN DER SIBE

1.1 DAS BILDUNGSIDEAL DER SCHOPFERISCHEN
PERSONLICHKEIT

Unser Bildungsideal ist das der schopferischen Persdnlichkeit. Als schépferische Personlich-
keiten bezeichnen wir all jene Menschen,

— die vor dem Hintergrund ihrer breiten und tiefen Bildung und ihrer grof3en Vernunft
umsichtig und gewissenhaft die moglichen komplexen Folgen von Entscheidungen und
Handlungen durchdenken;

— die die Bildung des eigenen menschlichen Wesens, die Entwicklung des zutiefst eigenen
Seins und Habens, lebenslang als eine Herausforderung und Freiheit verstehen und
angehen;

— die das Wissen, die Kompetenz und auch die Kraft sowie den Mut haben, selbst Ziele
zu formulieren und zu verwirklichen in Situationen, fur die es keine Matrize, keinen
Standard, kein vorformuliertes Richtig oder Falsch gibt.



Das Studium (zu) einer schopferischen Persénlichkeit

Schopferische Personlichkeiten zeichnen sich unserer Ansicht weiterhin dadurch aus, dass sie
das verinnerlichen und leben, was Immanuel Kant als grundlegendes Prinzip der Ethik, als »ka-
tegorischen Imperativ« der Sittlichkeit bezeichnet:

— das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit griindende Gefilhl, mit Weisheit, Tapferkeit
und Besonnenheit das moralisch Notwendige und Gebotene, das »Gute« und das
»Gerechte« verwirklichen wollen zu missen;

— das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit griindende Gefuhl, andere aber auch
sich selbst niemals als Mittel, sondern immer als Zweck sehen und behandeln wollen
zZu mussen.

Nach unserem Versténdnis zeichnen sich all jene Menschen, welche schépferische Persénlich-
keiten sind, auch und gerade dadurch aus, dass sie freie und freiheitsliebende Individuen im po-
sitivsten aller Sinne sind. Schdpferische Personlichkeiten sind nicht nur wertschépfend, sondern
auch widerspenstig, sie strotzen nicht nur so von Qualitat, sondern auch von Querkdpfigkeit. In
ihren Werken stecken immer auch Werte und in ihrem Nachdenken spiegelt sich immer auch
Nachhaltigkeit. Sie sind Individualisten, die ihr Wissen, Kénnen und Wollen einsetzen, um fir sich
und fir andere, die Vision des »guten Lebens« méglich zu machen.

Mit der »schopferischen Personlichkeit« wollen wir — und das verstehen wir als einen zentralen
Auftrag als Bildungsinstitution — ein uns erstrebenswert erscheinendes Bildungsziel vorstellen.
Dass wir hierbei das Ideal der »schopferischen Personlichkeit« entwerfen, hat viel damit zu tun,
weil wir uns der Meinung des britischen Schriftstellers Joseph Addison anschlieRen: »Die we-
sentlichen Dinge, um in diesem Leben Glick zu erlangen, sind: etwas zu vollbringen, etwas zu
lieben und auf etwas zu hoffen.« Fir den erstgenannten Aspekt eines gegliickten Lebens — das
Vollbringen von etwas — erscheint es nach unserer Ansicht sicherlich sehr zutréaglich, eine schép-
ferische Personlichkeit zu haben und auch zu sein. Uns ist sehr wohl bewusst: »Der erste Wert,
der mit dem Begriff Bildung verknipft ist, ist die Selbstverwirklichung. Bildung soll jemanden nicht
auf ein von anderen gestecktes Ziel hin entwickeln, sondern auf eines, das dieser Mensch in sich
selbst entdecken muss. Aristotelisch gesprochen, ist das sein »telos«. Die Entdeckung des indi-
viduellen »telos« und die Annaherung daran funktionieren nur durch Eigentatigkeit.« (Joas 2012)
Allerdings sehen wir das Bildungsideal der schdpferischen Personlichkeit als eine, wenn nicht
sogar die Bedingung an, damit Menschen Uberhaupt eigene Ziele formulieren und verwirklichen
und hierdurch selbstbestimmt leben konnen.

Die schopferische Personlichkeit ist ein Ausdruck des Glaubens an, der Hoffnung auf und der Liebe
fur die Freiheit des Menschen, sich mit soviel Ich als mdglich — mit seinem gesamten Sein und Haben,
seinem gesamten Wissen, Kénnen und Wollen — an soviel Welt als méglich abzuarbeiten, um soviel
Erfahrung als mdglich zu machen und soviel Potenzial als mdglich zu verwirklichen.
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1.2 DER SCHOPFERISCHE UND SELBSTBESTIMMTE
MENSCH ALS ZWECK VON BILDUNG

Ein Studium, das ist in seiner urspriinglichen lateinischen Bedeutung ein eifriges Streben. Das
Ziel dieses Strebens ist nach der humanistischen Auffassung von Wilhelm von Humboldt dies:

Der Mensch solle sich an soviel Welt abarbeiten und in seine eigene
Menschlichkeit umwandeln, wie er es in diesem Leben vermag.

Zwei Prinzipien sind es also, die ein humanistisch zu nennendes Studium ausmachen. Das erste
Prinzip — das Abarbeiten an der Welt — impliziert, dass der Mensch danach streben solle, auch
unterschiedlichste Erfahrung an, durch und mit der Welt zu machen. Das zweite Prinzip — das
Umwandeln in die eigene Menschlichkeit — besteht darin, dass das Ergebnis dieses Abarbeitens
an der Welt nicht alleine in einem Zuwachs und Verandern der Wissensbestande uber die Welt
bestehen durfe. Vielmehr geht es darum, dass auch die Tiefenschichten der eigenen Menschlich-
keit — z. B. Kompetenzen, Charakter, Werte — vom Wandlungsprozess erfasst werden sollen, der
Mensch in der Erfahrung an, durch und mit der Welt sich also ganzheitlich bildet.

Nach unserer Interpretation des Humboldtschen Ideals zielt Bildung auf die Gestaltung und Ver-
feinerung der Personlichkeit. Eine so verstandene Bildung kann allerdings nie von auf3en an den
Studierenden herangetragen, sondern dergleichen nur befdrdert werden. Fur die Bildung der
eigenen Personlichkeit muss sich der Studierende Uber sich bewusst werden und an, fir und
mit sich arbeiten. Und dies tut der Studierende, indem er sich aktiv der Welt zuwendet, indem er
sich unter Einbringung seines gesamten Wesens in die Welt zugleich erprobt, erkennt und formt.
Unsere Aufgabe als Bildungsinstitution sehen wir daher darin, Menschen die Rahmenbedingun-
gen zu bieten, unter denen allgemein eine Bildung der Persoénlichkeit und speziell die Bildung
(zu) einer selbstbestimmten schopferischen Persodnlichkeit moglich sind. Dies tun wir, indem ein
reales Innovations-Projekt in einem Unternehmen integraler Bestandteil des Studiums ist, d.h.:
Studierende der SIBE sind mit einer wirklichen und konkreten Herausforderung konfrontiert, die
den Charakter des Neuen und/oder Anderen besitzt.

Zum allgemeinen Ziel der Bildung der Personlichkeit: Im Laufe der Umsetzung solcher Innova-
tions-Projekte macht der Studierende eine Vielzahl von Erfahrungen — negative wie positive.
Er wird in Konfliktsituationen gebracht, angeregt und irritiert; er lernt zwangslaufig mit heraus-
fordernden Situationen umzugehen. Bei den kleinen und groRen Erfolgen wahrend der Projek-
tumsetzung gewinnt der Studierende Zuversicht und jenes Gefiihl von Sicherheit, dass man fur
sich selbst aus eigener Kraft sorgen, dass man aus einem eigenen Wissen, Kénnen und Wollen
erfolgreich sein kann. Solche negativen und positiven Erfahrungen fiihren zu einer fortwahren-
den Erschitterung des emotionalen Gleichgewichts, zu einer emotionalen Labilisierung. Diese
Labilisierung tritt auf in Situationen, die schmerzhaft, anriihrend und/oder irritierend sind, die
zum tiefen Nachdenken, Aufbrechen und Umorientieren fuhren. Erst und nur wahrend solcher
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ergreifenden Momente fiihlt sich der Mensch mit seinem gesamten Wesen gepackt. Erst und
nur in solch Uberwéltigenden Momenten, stellt sich das Geflhl tiefster Betroffenheit ein. Und erst
und nur in solch erschiutternden Momenten kommen auch die Tiefenschichten der Personlich-
keiten in Bewegung, kénnen sich Prozesse vollziehen wie z.B. Kompetenzentwicklung und die
Verinnerlichung von Werten. Denn: »Es braucht eine Betroffenheit. Ohne Betroffenheit gibt es
kein Engagement. Vielleicht machst du zwar einmal irgendwo mit, aber ohne Betroffenheit bleibt
es bei einer belanglosen Mitwirkung. Betroffenheit fragt nach den Ursachen. Nur Betroffenheit
fuhrt zu einem anderen Bewusstsein. Und nur das andere Bewusstsein fihrt zu einem anderen
Verhalten.« (Pestalozzi 1989: 8 f.)

Zum speziellen Ziel der Bildung zu einer selbstbestimmten und schopferischen Personlichkeit:
Das Abarbeiten und Vollbringen eines Innovations-Projekts fuhrt zu zweierlei:

1. zur Bildung einer heuristischen und schépferischen Denk- und Handlungs-
fahigkeit:
Erst indem Studierenden ein Neues und Anderes auf den Leib rilickt, lernen sie, dass
es auf folgendes Wissen, Kénnen und Wollen ankommt:

— Ich muss selbst Ziele formulieren.

— Ich muss Situationen sowie die moglichen komplexen Folgen von Handlungen und
Entscheidungen selbst durchdenken.

— Ich muss Situationen sowie die moglichen komplexen Folgen von Handlungen und
Entscheidungen vor dem Hintergrund der eigenen Werte beurteilen.

— Ich muss selbst die Kraft und den Mut aufbringen, zu handein.

2. zur Bildung eines umfassenden Selbstbewusstseins und Selbstvertrauens und
einem ausgesprochenen Streben nach Selbstbestimmtheit:
Mit einem laut gedachten »ICH« soll der Studierende sagen kénnen:

— ICH weil3, wer ich wirklich bin, denn ich habe gesehen, dass und wie ich handle.

— ICH weil3, dass andere mich auch so sehen.

— ICH weil3, was ich wirklich zu leisten vermag, denn ich habe ein groRes Vorhaben
umgesetzt, etwas GrofR3es verwirklicht.

— ICH weil3, dass ich dies jederzeit wiederholen kann.

— ICH weil3, dass ich meine Zukunft selbst gestalten kann und muss, um nicht vom Wohl
und Wehe anderer abhéngig zu sein.

— ICH weil3, dass der Weg zu einem freien und selbstbestimmten Leben die Bildung
meiner Personlichkeit ist.

— Und ICH weil3, dass die Bildung meiner Personlichkeit ein lebenslanger Prozess ist, den
ich selbst gestalten muss.
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1.3 DIE FRUCHTBARE VERBINDUNG VON INNOVATION,
BILDUNG, UNTERNEHMERTUM UND PERSONLICHKEIT

Nach Adam Smith (1759/2010, 1778/1994), dem geistigen Mitbegriinder des Kapitalismus, be-
steht die Ursache und das Prinzip des Kapitalismus hierin: Ein vom Eigennutz getriebenes, von
der Sympathie fir den Mitmenschen beeinflusstes und vom Staat in gute und richtige Bahnen
gelenktes Handeln aller Marktteilnehmer fuihre zu allgemeinem Wohlstand.

Daher noch einmal deutlich: Der Kapitalismus — ganz gleich ob in einer liberalen, sozialen oder ir-
gendwie anders gearteten Marktwirtschaft — ist auf Wachstum ausgelegt — nicht um seiner selbst,
sondern um des Wohlstands aller Menschen willen. Wachstum erhéht prinzipiell den materiellen
Wohlstand, d. h. die Versorgung mit privaten und 6ffentlichen Giitern, und schafft damit die Mog-
lichkeit fur die materielle Unabhangigkeit der gesamten Bevolkerung. Erst und nur wenn die Pro-
duktion von Gutern Uber das MaR hinausgeht, welches das gesellschaftliche Existenzminimum
absichert, besteht ein gewisser Grad an Freiheit, welche Mittel bei der Bedurfnisbefriedigung
gewahlt werden. Dartber hinaus ist es nur durch Wachstum maglich, bei einer exponentiell stei-
genden Weltbevdlkerungszahl den Lebensstandard aller Menschen sicherzustellen, zu erhalten
und zu erhéhen. Das gesellschaftspolitische Ziel der Verteilungsgerechtigkeit ist weiterhin durch
Wachstum leichter zu erreichen, steht durch Wachstum doch eine zusatzliche Verteilungsmasse
zur Verfugung, so dass jede Gruppe, wenn auch in unterschiedlichem MaRe, mehr erhalten kann
— bei einer Stagnation hingegen sind Verteilungskonflikte beinahe unvermeidlich. Des Weiteren
wird durch Wachstum Strukturwandel erleichtert und damit strukturelle Arbeitslosigkeit einge-
dammt: Arbeitskrafte, die in einem sterbenden Wirtschaftszweig/einer schrumpfenden Branche
nicht mehr bendtigt werden, kdnnen eine neue Beschaftigung finden in einem prosperierenden
Wirtschaftszweig/ einer expandierenden Branche. Wachstum erleichtert ebenso die Finanzierung
des technischen Fortschritts und des Umweltschutzes. Ohne ausreichendes wirtschaftliches
Wachstum stieBen zudem der Sozialstaat und dessen soziale Sicherungssysteme an die Gren-
zen der Finanzierbarkeit. In der Regel hat Wachstum schlieRlich zur Folge, dass die Nachfrage
nach qualitativimmer héherwertiger Arbeit und damit die Beschéaftigung wie auch der allgemeine
Bildungsstandard erhdht werden (Vgl. Edling 2008: 259).

Die Frage ist jedoch: Wie kann ein nachhaltiges, dabei sowohl quantitatives wie auch qualitatives
Wachstum generiert werden? Unsere Antwort — und die vieler anderer — lautet: Innovationen,
d. h. die Verwirklichung des Neuen, Anderen und Besseren.

Die Welt von heute ist sehr viel dynamischer, ungewisser, komplexer und strukturell anders. In einer
Welt, die standig auf dem Sprung ist — ja sich zeitweilig sogar am Rande des Chaos befindet —,
mussen auch Unternehmen standig darauf gefasst sein, selbst einen evolutionaren oder gar revoluti-
onaren Entwicklungssprung zu wagen. Fihrungskrafte schlieBlich bedirfen in Zukunft noch viel mehr
als zuvor eines kreativen Selbstverstandnisses und hier vor allem der Bereitschaft und der Fahigkeit
Neues und Anderes zu schaffen oder zumindest zuzulassen. Anders gesagt: Um in einer immer-
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wéahrend neuen Welt zu bestehen, besteht der kategorische Imperativ, das erste unternehmerische
Prinzip in der Féahigkeit und in der Bereitschalft zur Innovation. Immerfort Neues nicht nur anzudenken,
sondern auch wertschaffende und damit auch wertschopfende Wirklichkeit werden zu lassen — das
ist es, was Uber das Schicksal sowohl von Volkswirtschaften wie auch von Unternehmen entscheidet.

Vor diesem Hintergrund erscheint Schumpeter, einer der groRen Okonomen des 20. Jahrhunderts,
aktueller denn je. Eine Innovation bezeichnet nach Schumpeter jenes mitunter radikale (Um-)Gestalten
eines Bestehenden, jener von Schumpeter so genannte »Prozess der schopferischen Zerstérung«, der
Neues erschafft, indem er Bisheriges aus der Welt wegschafft. Schumpeter schrieb in seiner Theorie
der wirtschaftlichen Entwicklung jegliche Entwicklungstendenzen dem Wesen eines schopferischen
Unternehmers zu, dessen Handeln darauf gerichtet ist, einen wirtschaftlichen Gleichgewichtszustand
in Form von vollstandiger Konkurrenz nicht zuzulassen. Unternehmer sind gezwungen, Wachstum in
Form von Innovationen zu generieren, um im Wettbewerb standhalten zu kdnnen oder sogar ihre Mit-
wettbewerber hinter sich zu lassen. Da die prosperierenden Unternehmen ein wirtschaftliches Gleich-
gewicht nicht zulassen, sondern bestrebt sind, wettbewerbliche Vorteile aufzutun und diese dann aus-
zunutzen, bedeutet dies fir Unternehmen die »stehen bleiben, dass sie automatisch zurtickfallen und
gegebenenfalls sogar vom Markt verdrangt werden. Schumpeter schreibt hierzu:

Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder Methode der 6konomischen
Veranderung und ist nicht nur nie stationar, sondern kann es auch nicht sein [...] Der
fundamentale Antrieb, der die kapitalistische Maschine in Bewegung setzt und hélt,
kommt von den neuen Konsumgditern, den neuen Produktions- oder Transportmetho-
den, den neuen Mérkten, den neuen Formen der industriellen Organisation, welche
die kapitalistische Unternehmung schafft [...] Gleichermal3en ist die Geschichte des
Produktionsapparates eines typischen landwirtschaftlichen Betriebes vom Beginn
der Rationalisierung des Fruchtwechsels, des Pfliigens und des Méstens an bis zur
Mechanisierung von heute — zusammen mit Getreidesilos und Eisenbahnen — eine
Geschichte von Revolutionen. Ebenso ist dies die Geschichte des Produktionsap-
parates der Eisen- und Stahlindustrie vom Holzkohlen- bis zu unserem heutigen Typ
des Hochofens, oder die Geschichte der Energieproduktion vom oberschlachtigen
Wasserrad bis zur modernen Kraftanlage, oder die Geschichte des Transports von
der Postkutsche bis zum Flugzeug. Die Eréffnung neuer, fremder oder einheimischer
Mérkte und die organisatorische Entwicklung vom Handwerksbetrieb und der Fabrik
zu solchen Konzernen wie dem U.S.-Steel illustrieren den gleichen Prozess einer in-
dustriellen Mutation — wenn ich diesen biologischen Ausdruck verwenden darf —, der
unaufhorlich die Wirtschaftsstruktur von innen heraus revolutioniert, unaufhérlich die
alte Struktur zerstort und unaufhérlich eine neue schafft. Dieser Prozess der »schop-
ferischen Zerstérung« ist das fiir den Kapitalismus wesentliche Faktum. Darin besteht
der Kapitalismus und darin muss auch jedes kapitalistische Gebilde leben.
(Schumpeter 1946/1993: 136 f.)
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Allein durch das Wesen des Kapitalismus entsteht so der Druck auf Unternehmen, zu innovieren.
Dem Innovator gehort die Zukunft, Wettbewerbsvorteile werden mittlerweile in Monaten gemes-
sen. Demnach ist heutzutage weniger zu beobachten, dass kleinere Unternehmen von grof3en
geschluckt werden, sondern dass vielmehr die langsamen traditionellen Unternehmen von den
schnellen und innovativen ins Abseits gestellt werden.

Die Innovationstatigkeit und die Innovationsfahigkeit sind somit Schlusselqualifikationen flr das
Uberleben von Unternehmen im Wettbewerb. Unternehmen sind gezwungen ihre Wertschopfung
bewusst, systematisch und stetig zu erneuern und zu restrukturieren, um inr Uberleben und ihren
Erfolg nachhaltig zu sichern. Ein Unternehmen, das im Markt standhalten mochte, muss seinen
Konkurrenten zeitlich und fachlich immer um eine Nasenlange voraus sein. Angesichts des heute
erreichten Innovationsniveaus kommt es zu einer Potenzierung dieses inharenten Innovations-
drucks des Kapitalismus, d.h.: Angesichts der heute erreichten Menge und Schnelligkeit von
Innovationen verspiiren Unternehmen diesen dem Kapitalismus innewohnenden Charakter viel
starker als je zuvor. Man kdnnte sogar sagen, dass dieser mogliche Wesenszug des Kapitalismus
sich heute vollends verwirklicht hat, heute wahrlich Entelechie geworden ist.

Oftmals wird der Begriff »Innovation« mit technischen Erfindungen assoziiert. Es sind jedoch
nicht alleine diese, die Schumpeter meint, wenn er von Innovationen spricht. Er weist stattdessen
darauf hin, dass es viele Wege gibt, um zu innovieren. Hierzu gehéren nach Schumpeter:

1 | Radikale Innovationen nach Schumpeter
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Schumpeter selbst postuliert Innovation als »schopferische Zerstérung« (Schumpeter 1946/1993:
136 f.), als Substituierung des Alten durch das mitunter radikal Neue. Innovationen sind hier also
dasjenige vollig Andere, das Bestehendes ersetzt. Bisweilen bewirken solche radikalen Neuerun-
gen grolRe Wachstumsspriinge. Die Offentlichkeit nimmt solche Innovationen auch naturgeméan als
»Innovationen an sich« wabhr, als Innovation im eigentlichen Sinne. Dies mag erstens am Wesen
solcher radikalen Neuerungen liegen, werden durch diese doch oftmals wichtige und/oder dringliche
Probleme geldst. Dies mag zweitens am Wesen des Menschen liegen, sich fiir Neuartiges zu interes-
sieren. Dies mag drittens daran liegen, dass im Zuge von radikalen Neuerungen neue Unternehmen,
mitunter sogar neue Wirtschaftszweige herausgebildet haben. Tatsachlich sind auch wir der Meinung:
Fir das langfristige Uberleben und den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens bedarf es der konti-
nuierlichen Revolution bzw. Erneuerung, d. h. der fortwahrenden Schaffung radikaler Innovationen.

Wie eine Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen zeigt (Raisch, Probst, Gomez 2007: 46 f.),
bedarf es jedoch fur nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg zugleich einer komplementéren Strategie:
kontinuierliche Reformation bzw. Optimierung, d.h. der fortwéhrenden Schaffung inkrementeller
Innovationen. Insofern kdnnen Innovationen unterschieden werden in das Neue und das Bessere.
Obschon Optimierungen freilich weniger radikal wirken als Erneuerungen, sind sie doch immer
auch schopferisch jedoch weniger in einem revolutionaren und zerstorerischen als vielmehr in ei-
nem evolutiondren und permutierenden Sinne. Optimierungen sind Innovationen, bei denen das
Bestehende durch das (hoffentlich) Verbesserte ersetzt/erganzt wird. Der Definition nach Schum-
peter folgend bedeuten solche Innovationen: »the doing of better things or the doing of things that
are already done, in a better way«.Und den funf Wegen folgend, die laut Schumpeter zu einer
wertschépfenden Wirklichkeit fihren, bedeutet dies, dass Wachstum hierdurch entsteht:

2 | Inkrementelle Innovationen
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Durch Innovationen lassen sich der Absatz und die Produktion eines Unternehmens sténdig er-
héhen und optimieren, sodass mit zunehmender Zeit eine immer hohere Quantitat und/oder
Qualitat und somit der Erhalt bzw. der standige Ausbau der Wettbewerbsféhigkeit sowie ein
permanentes Wachstum gewahrleistet wird. Um ein stetiges unternehmerisches Wachstum ge-
wahrleisten zu kdnnen, ist es unbedingte Voraussetzung, dass das Innovationsbestreben eines
Unternehmens in jedem unternehmerischen Segment verinnerlicht und mitgetragen wird. Der
gesamte Unternehmensentwicklungsprozess sollte auf Innovationen ausgerichtet sein. Weder
Innovationen im Sinne des radikal Anderen noch Innovationen im Sinne des fortlaufend Besseren
sind dabei auf Dauer ausreichend flr nachhaltig profitables Wachstum. Ein nachhaltiges Wachs-
tum entsteht erst und nur durch Innovationen, welche gleichsam und zugleich dies bedeuten:
»the doing of new and better things or the doing of things, that are already done, in a new and
better way«. Erfolgreiche Innovationen sind weder nur das Bessere noch nur das Neue, sondern
das bessere Neue und das neue Bessere.

Neue Unternehmen und Unternehmungen entstehen, indem eine Innovation basierend auf den
genannten Innovations-Faktoren bzw. einer Kombination aus mehreren dieser tatsachlich umge-
setzt wird. Neue Unternehmen bzw. Unternehmungen sind also das Ergebnis von Veranderungen
auf Ebene der Geschaftsstrategien und operationellen Praktiken, die sich ergeben aus der Ziel-
setzung »do new things or do things that are already done, in a new way«. Die Grundlage, d.h.
die ldeen fir neue Unternehmen bzw. Unternehmungen, muss dabei wohlgemerkt nicht immer
selbst generiert werden: Es gibt tausende von Patenten, die noch nicht vermarktet worden sind,
tausende von Geschéftskonzepten, die adaptiert und weitergefiihrt werden kénnten.

3 | Neue Unternehmen bzw. Unternehmungen
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Bereits Schumpeter betonte, dass das Neue, Andere und Bessere jedoch nicht wie »Manna
vom Himmel« fallen. Vielmehr ist es die Folge von Ideen, die von Menschen auf systematische
Weise in die Wirklichkeit transferiert, d. h. initiiert, geplant, umgesetzt und tberwacht werden. Die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens nachhaltig zu sichern und auszubauen obliegt den
Menschen, die sich den Innovations-Projekten annehmen und zwar in allen Bereichen im Unter-
nehmen — nicht nur den Mitarbeitern aus der Abteilung »Forschung und Entwicklung«. Um Un-
ternehmungen, die Innovationen generieren, Gberhaupt entwickeln und durchfiihren zu kénnen,
braucht es Menschen, welche die Fahigkeit besitzen, auf Unbekanntes bzw. Neues mit der (Aus)
Gestaltung und Umsetzung des so noch nicht bzw. nie Dagewesenen zu reagieren und nachfol-
gend auch damit zu agieren. Anders gesagt: Um Projekte im Sinne der Schumpeter’schen Un-
ternehmensentwicklung tberhaupt entwickeln und durchfiihren zu kénnen, ist es von entschei-
dender Bedeutung, dem wesentlichen Erfolgsfaktor fir die Unternehmensentwicklung besondere
Beachtung zu schenken. Namlich jenen Menschen, durch die der Innovationsprozess iberhaupt
erst initiiert, vollzogen und abgeschlossen wird.

Wie kénnen aber Gesellschaften sicherstellen, dass hochqualifizierte und hochkompetente Fach-
krafte sowie — und dies geht oftmals in der Diskussion unter — solch hochqualifizierte und hoch-
kompetente Unternehmer und Fihrungskrafte ihr Wissen, Kénnen und Wollen in den Dienst der
Gesellschaft stellen kdnnen? Eine einfache, logische jedoch falsche, da kurz greifende Antwort,
ware, dass in immer kirzerer Zeit immer mehr Wissen in Menschen hineingetrieben wird. Die
Antwort, die wir — nicht zuletzt vor dem Hintergrund eines interdisziplindaren Verstandnisses von
Management — geben, lautet: die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit.

4 | Interdisziplindres Verstandnis von Management 5 | Schépferische Pers6nlichkeiten als
wesentliches Element fiir Innovationen,
Unternehmensentwicklung und Management
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2 UBER DAS STUDIUM DER SIBE
2.1 DAS GRUNDLEGENDE BILDUNGSVERSTANDNIS DER SIBE

Wir sehen den Bildungsbegriff aufs engste verbunden mit den Begriffen »Personlichkeit« und
»Personalitat«. Personlichkeit bezeichnet nach unserem Verstéandnis sowohl ein Persénlichkeit-
Haben wie auch Personlichkeit-Sein. Der Ausgangspunkt fur eine Persdnlichkeit im Sinne eines
Habens und Seins, also das der Personlichkeitsentwicklung zu Grunde liegende Potenzial heif3t
Personalitat. Der Weg zum work-in-progress-Zustand des Personlichkeit-Habens und Person-
lichkeit-Seins, also gewissermafen das »Aufbauen« und »Werden, heif3t »Bildung«.

Im Falle des Habens ist der Begriff »Personlichkeit« eine zutiefst individuelle Gesamtheit von an-
geborenen und erworbenen Elementen. Hierzu zéhlen wir: Wissen, Kompetenz, Temperament,
Charakter, Werte. Unser Bildungsideal ist das der schopferischen Personlichkeit. Beim Person-
lichkeit-Haben meint dieses Ideal, dass Menschen folgende Elemente »besitzen«:

6 | Elemente des Habens einer schdpferischen Personlichkeit
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Die Elemente des Personlichkeits-Haben zeigen sich in den Taten eines Menschen oder anders
gesagt: die Personlichkeit eines Menschen spiegelt sich in seinen Handlungen wider. Im Sinne
eines Seins ist Personlichkeit das Ergebnis eines zweigliedrigen sozialen Prozesses: Der erste Tell
dieses Prozesses besteht darin, dass der Handelnde und dessen Handlungen durch eine Gemein-
schaft bewertet werden. Das Bewertungskriterium hierbei ist der Nutzenbeitrag, welcher sich fiir die
Gemeinschaft durch die Handlung ergibt. Der zweite Teil des Prozesses besteht darin, dass dem
Handelnden durch die Gemeinschaft Einfluss auf diese eingerdumt wird, die Gemeinschaft mitunter
sogar einfordert, dass der Handelnde die Fuhrung der Gemeinschaft tbernehmen soll.

7 | Elemente des Personlichkeit-Sein

Innovationen stellen den groRtmdglichen unternehmerischen Nutzen dar, werden durch sie doch
die gegenwartige und zukinftige Wettbewerbsfahigkeit gesichert und ausgebaut. Der grofite
Beitrag zur Steigerung des Personlichkeit-Seins besteht hierin: Einerseits sollte das Individuum
die Elemente, die eine schopferische Personlichkeit hat, bilden, denn hierauf griindet sich das
Talent zu innovieren. Andererseits sollte das Individuum dieses Talent auch tatsachlich zeigen,
d.h. durch sein Denken und Handeln Innovationen hervorbringen. Das Haben und Sein einer
schopferischen Personlichkeit erscheint uns nicht nur unausweichliche Folge, sondern auch als
der gerechteste und gerechtfertigtste aller Wege, dass jemand eine Fiihrungsrolle in einer Ge-
meinschaft einnimmt bzw. einnehmen soll.
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8 | Das Zusammenspiel des Habens und Seins einer schipferischen Personlichkeit

Unser Verstandnis von Bildung setzen wir um durch die Verknlpfung dreier Bildungsmethoden:
forschendes Lernen, Projektlernen und arbeitsintegriertes Lernen.

Im Begriff »forschendes Lernen« werden die beiden wesentlichen Aufgabenbereiche im
hochschulischen Kontext, also Lernen und Forschen, zusammengefigt. Unser Studium
ist so gestaltet, dass Studierende sich an den vermittelten Lerngegenstanden mittels
wissenschaftlicher Methoden und Prinzipien abarbeiten, um ihn zu verstehen und spater
auch selbststandig transferieren zu kdnnen. In diesem Sinne kénnte man forschendes
Lernen auch beschreiben als ein »learning by scientific doing« oder als »learning by doing
sciencex.

Lernen meint nach unserem Verstandnis ein Begreifen von und ein Abarbeiten an der
Welt. Projektlernen meint demgemaR, dass Studierende der SIBE unter vorgegebenen
Bedingungen (Zeit, Personen etc.), vollstandig, planvoll, zielgerichtet, interdisziplinar und
selbststéndig ein relevantes authentisches Problem aus der Unternehmenswelt begreifen
und sich an ihm abarbeiten, indem sie einen Lésungsvorschlag fir das Problem erarbeiten
und diesen Lésungsvorschlag in die Tat umsetzen.

Der Begriff »arbeitsintegriertes Lernen« impliziert bei einem SIBE-Studium: Der Studierende
muss den geschiitzten Raum verlassen, den Seminare, Ubungen und Fallstudien bieten.



188

Das Studium (zu) einer schopferischen Persénlichkeit

Zwar wird dem berufsintegriert Lernenden durch das Studium ein Rahmen gegeben,
in dem er auch Fehler machen darf. Nichtsdestotrotz erscheinen die existenzielle Labi-
lisierung und damit auch die Mdéglichkeit fur tiefgreifende Entwicklungen aller Elemente
der Personlichkeit ungleich gréRer im Vergleich zu Seminaren, Ubungen, Fallstudien.

Der Fokus beim forschenden Lernen liegt eher darauf, die Fahigkeit zu entwickeln, einen richtigen
und guten Gedanken vollstandig zu denken und zu begriinden. Der Fokus beim Projektlernen liegt
eher darauf, die Fahigkeit zu entwickeln, einen so gedachten Gedanken, vollstéandig in die Tat um-
zusetzen. Durch das arbeitsintegrierte Lernen wird erreicht, dass unsere Studierenden zum einen in
ihrer konkreten Lebenswelt Zusammenhange herstellen. Zum anderen bietet das arbeitsintegrierte
Lernen die Mdglichkeit fur umfassende und tiefgreifende Entwicklungen der Personlichkeit. Anders
gesagt: Der Archaologe lernt sein Fach bei Ausgrabungen; der Biologe lernt die Biologie besser ken-
nen, indem er z.B. verhaltensbiologische Experimente durchfiihrt; und der angehende Manager be-
greift die Theorien, Methoden und Prinzipien der Managementwissenschaft, indem er sich an einer
unternehmerisch authentischen, relevanten und konkreten Herausforderung abarbeitet.

2.2 WIE MAN SICH AN DER SIBE BILDET

Alle Masterstudiengange der SIBE sind nach dem »Projekt-Kompetenz-Prinzip« organisiert.
Das daraus abgeleitete »Projekt-Kompetenz-Studium« (PKS) wird in der Rahmenstudienord-
nung (RSO) der Steinbeis-Hochschule Berlin wie folgt beschrieben:

1. [...] Das PKS ist die konsequente Weiterfihrung des dualen Ausbildungsprinzips.
Integraler Bestandteil des Studiums sind transferorientierte Projekte in Unternehmen
bzw. anderen Organisationen, wodurch die praxisbezogene Lehre aktuell und anwen-
dungsrelevant durch die eigenstandige Losung technischer oder betriebswirtschaftlicher
Problemstellungen erganzt wird.

2. [...] Das postgraduale Studium soll die in einem Erststudium erworbene Qualifikation
der Studierenden zukunftsorientiert und praxisbezogen erganzen bzw. ausbauen und
die Studierenden auf interdisziplinare Tatigkeiten im internationalen Umfeld vorbereiten.
Die erforderlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Methoden werden so vermittelt, dass die
Studierenden zu disziplinentbergreifender wissenschaftlicher, problemlésungsorientierter
Arbeit und zu verantwortungsbewusstem wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Handeln
und zur Wahrnehmung entsprechender Leitungsaufgaben in einem demokratischen und
sozialen Rechtsstaat befahigt sind.
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Jeder SIBE-Student ist wéhrend seines gesamten Studiums parallel in einem Betrieb beschéftigt.
In den Studiengéngen der SIBE entwickeln die Studierenden gleich zu Beginn des Studiums und
in Kooperation mit dem jeweiligen Unternehmen ein Projekt. Mit diesem Projekt befassen sich die
Studierenden wahrend des Studiums fortlaufend, indem sie die in den Theoriephasen vermittelten
Inhalte auf das Projekt transferieren. Das PKS besteht zur einen Halfte aus einem Theorie- und zur
anderen Halfte aus einem Projekt-Teil. Der Anteil der Seminare im Theorie-Teil betréagt 50 Prozent,
das Selbststudium nimmt ebenso 50 Prozent ein. Der Projekt-Teil untergliedert sich zu 50 Prozent
in direkte Projektarbeit und zu 50 Prozent in Projektdokumentation.

9 | Idealtypische Theorie-Praxis [ Projekt-Allokation des PKS

Die Studien- bzw. Unternehmensprojekte bilden so mdgliche Vertiefungsrichtungen innerhalb der
Studiengange und stellen daher sicher, dass Uber die gesamte Studiendauer die individuellen
Interessen und Ziele des Studierenden konsequent verfolgt und gefordert werden. Vor allem
aber bilden die Projekte jene integralen Transferinstrumente zwischen Theorie und Praxis: Sie
stellen wahrend des Studiums sicher, dass die Studierenden das zunéchst noch fachallgemeine,
wissenschaftlich fundierte Wissen in Handlungen innerhalb einer ganz spezifischen unternehme-
rischen Umwelt transferieren. Es ist genau dieses aktive Momentum des Transferierens und des
begleitenden und/oder nachfolgenden Reflektierens, durch welches schliel3lich Kompetenzen
entwickelt werden.
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Zusammengefasst wird das PKS der SIBE durch folgende Kernelemente gebildet:

10 | Kernelemente des PKS

Das PKS integriert somit drei menschliche Bedirfnisse und bettet diese in einen nutzenstiftenden
unternehmerischen Kontext ein:

Projekt oder das Bediirfnis, sich in die Welt einzubringen: Der Studierende transferiert
Wissen auf ein real zu bearbeitendes Projekt.

Kompetenz oder das Bedirfnis, geistig zu wachsen: Durch die Projektdurchfiihrung

in der unternehmerischen Realitat und durch die Reflexion von Handlungsabsichten
und Handlungswirkungen erkennt und entwickelt der Studierende seine Fahigkeit,
aufgrund seines eigenen Wissens, Kénnens und Wollens gewiinschte Handlungen
selbst erfolgreich ausfiihren und Ziele selbst erreichen zu kénnen.

Studium oder das Bedurfnis, die Welt zu verstehen: Durch die formellen und informellen
Lerneinheiten des Studiums und vor allem durch die forschende Bearbeitung des Studi-
enprojekts erlangt der Studierende die Expertise, eigenstandig Management-Problem-
stellungen zu bearbeiten.
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Die Curricula aller Projekt-Kompetenz-Studiengange der SIBE folgen dem Konzept des »stra-
tegischen Dreiecks der Unternehmensentwicklung«. Die grundlegenden Elemente der Unter-
nehmensentwicklung sind nach diesem Konzept:

1. Die Ist-Situation, d.h. die gegenwartige Situation des Unternehmens bzw. die unter-
nehmensinterne Ausgangslage fiir das Projekt.

2. Die Rahmenbedingungen unter denen das Unternehmen agiert bzw. die unternehmens-
externe Ausgangslage fur das Projekt.

3. Das Ziel, d. h. ein angestrebter und daher noch zu erreichender in der Zukunft liegender
Soll-Zustand des Unternehmens bzw. Soll-Zustand des Projekts.

4. Der Weg um von der gegebenen, aktuellen Ist-Situation des Unternehmens und vor dem
Hintergrund der gegebenen Rahmenbedingungen zum Soll-Zustand des Unternehmens
bzw. des Projekts zu gelangen. Dieser Weg ist die Strategie des Unternehmens bzw.
des Projekts.

11 | Das strategische Dreieck der
(Unternehmens)Entwicklung
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Aus diesen Elementen ergeben sich acht Schritte eines zugleich Forschungs- wie auch Umset-
zungsprozesses. Die Lehr- und Lernpléne der Studiengénge der SIBE orientieren sich formal wie
auch inhaltlich aufs Engste an dieser Logik.

Schritt 1 Die Entscheidung fiir den Unternehmensentwicklungs-Prozess. Das Unternehmen muss sich aktiv fiir
den Entwicklungsweg entscheiden.
Schritt 2 Analyse der Ist-Situation des Unternehmens und Analyse der Rahmenbedingungen des Unterneh-
- mens.
Aus den Analyse-Ergebnissen abgeleitet die Definition und Bewertung der Potenziale und Risiken
des Unternehmens.

Schritt 4 Definition der unternehmerischen Ziele. Nach Formulierung des Unternehmenszieles werden die
Ziele fur die einzelnen Bereiche der Unternehmenshierarchie gesetzt.

Definition der Strategie, d. h. des Vorgehensplanes, um die unternehmerischen Ziele zu erreichen.
Schritt 5 Auch hier wird erst die generelle Strategie entwickelt und dann Teilstrategien fir die unterschied-
lichen Unternehmenshierarchieebenen.
Die Umsetzung der Strategie in allen Hierarchieebenen des Unternehmens.
Die Kontrolle der Zielerreichung, d. h. wurde genau das erreicht, was mit den Zielen vorgegeben
wurde und wenn nein, wo liegen die Abweichungen und/oder Defizite.
Der Neueintritt in den Prozess. Wie anfangs betont, ist es fiir ein Unternehmen aufgrund der

Schritt 8 Notwendigkeit zum unternenmerischen Wachstum (Schumpeter, 1912), unabdingbar, sich stindig

weiterzuentwickeln.

12 | Schritte des Forschungs- und Umsetzungsprozesses

Ein Studium an der SIBE bietet daher die Mdglichkeit, ein mikrobkonomisches Projekt in einem
makrotkonomischen Umfeld ganzheitlich zu verstehen und umzusetzen. Zunéchst eignen sich
die Studierenden vor dem Besuch der Prasenzveranstaltungen Wissen selbst an; die Hochschule
unterstiitzt sie bei ihrem Selbststudium durch Pre-Readings, Web-Based-Trainings u.a. Dieses
Wissen wird anschlieBend noch in Seminaren, anderen Prasenzveranstaltungen, Lerntandems
und -gruppen sowie in den so genannten »Transferarbeiten« vertieft.

Das Wissen wird hiernach auf die eigenen Arbeitsinhalte konkret tbertragen. Die Studierenden
missen diesen Transfer eigenverantwortlich in offenen Situationen und unter Unsicherheit leis-
ten. Durch diese Rahmenbedingungen werden die Kompetenzentwicklung systematisch gefor-
dert und gefordert. Der Transfer selbst wie auch die Reflexion, die sich vor, wahrend und nach
dem Transfer vollzieht, werden dabei dokumentiert in so genannten »Projektstudienarbeiten,
die einen Schwerpunkt der Prifungsleistungen bilden. Dieser Prozess von Wissensaneignung,
Wissenstransfer und Dokumentation wiederholt sich bis zur letzten Prifung des Studiums.
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Wahrend des gesamten Studiums an der SIBE kann der Studierende auf die Expertise von und
die Beratung durch Fach- wie auch Projektdozenten zurlickgreifen. Im projektgebenden Unter-
nehmen wird der Studierende durch einen Business Mentor unterstitzt, welcher meist der jewei-
lige Vorgesetzte (mit akademischer Qualifikation) im Unternehmen ist.

13 | Formaler Ablauf des Projekt-Kompetenz-Studiums an der SIBE
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14 | integrative Betreuung

Zusammengefasst: Das Projekt-Kompetenz-Studium der SIBE ist eine besondere Ausgestaltung
eines wissenschaftlichen dualen berufsintegrierten Studiums. Der Kerngedanke dieses Studiums
ergibt sich durch die beiden Begriffe »Projekt« und »Kompetenz«: Wahrend des Studiums reali-
sieren die Studierenden in einem Unternehmen ein Projekt, welches in der Regel auf ein Projekt
im Sinne Schumpeters abzielt. Durch die intensive Beschéaftigung mit diesem herausfordernden,
da innovativen und ergebnisoffenen Projekt schaffen die Studierenden Wissen und entwickeln
Kompetenzen. Die Projektumsetzung, die Wissensgenerierung wie auch die Kompetenzentwick-
lung sind dabei aufs engste sowohl formal wie auch inhaltlich in das Studium der SIBE integriert.



Werner G. Faix | Jens Mergenthaler 195

15 | Das Projekt-Kompetenz-Studium der SIBE

2.3 WAS DIE SIBE UNTER BILDUNGSERFOLG VERSTEHT
UND WIE SIE IHN MISST

Bildung bedeutet nach unserer Vorstellung immer und zugleich eine auf die gesamte Persdnlichkeit
abzielende Bildung. Wenn Bildung aber bedeutet, dass der Mensch in seiner Ganzheit Fortschritte
macht, dann muss auch das Messen des Bildungserfolgs methodisch so gestaltet sein, diese ganz-
heitliche Entwicklung sichtbar und wenn mdoglich objektivierbar zu machen. Eine solche Messung
besteht nach unserer Ansicht aus drei komplementaren Fragestellungen bzw. Messverfahren:

— Was kann ich und was will ich kénnen: Integration der Messung in die gesamte Handlung.

—  Wer bin ich und was sehen andere in mir: Mdglichkeit der Reflexion von Selbst- und
Fremdbild.

— Was weil} ich und was will ich wissen: Abfragen von Wissen und Reflexion der eigenen
Wissensbestéande.

Das Abfragen von Wissen erfolgt an der SIBE mittels schriftlicher, mtindlicher oder praktischer Pri-
fung etc. Diese Praktiken — so althergebracht sie erscheinen mégen — haben auch heute nichts von
ihrer Bedeutung verloren. Allerdings werden an der SIBE solche Praktiken dazu eingesetzt zu tber-
prifen, ob der Lernende die Lerngegensténde vollstandig begriffen hat, d. h. den Inhalt, den Kontext
und die Relevanz der Lerngegenstande verstanden hat.
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Handlungen sind gewissermaBen die Manifestation des synergetischen Zusammenwirkens aller
Elemente der eigenen Personlichkeit. Dementsprechend setzt sich an der SIBE eine ganzheitli-
che Messung des Bildungserfolgs vor allem mit den Handlungen der Studierenden auseinander.
Mit der Integration der Messung in die gesamte Handlung ist gemeint, dass die Messung des
Bildungserfolgs alle Phasen einer Handlung umfassen sollte: Informieren, Analysieren, Planen,
Entscheiden, Ausfiihren, Kontrollieren und schlie3lich Auswerten.

Bei der Reflexion des Selbst- und Fremdbildes geht es der SIBE um jene Bedingungen, welche
einer Handlung vorangehen und zum anderen um jene sozialen Folgen, welche sich ihr anschlie-
Ben. Konkret geht es also darum, die eigenen Elemente der Personlichkeit (Wissen, Kompe-
tenz, Temperament, Charakter, Werte) und die entgegengebrachte Wertschatzung (Ansehen,
Charisma, Autoritat) durch andere vollstandig zu reflektieren. Vollstandig bedeutet zum einen,
dass diese Reflexion eine Selbst- wie auch eine Fremdeinschatzung umfassen sollte. Vollstéandig
bedeutet zum anderen, dass der Lernende auch reflektiert, ob er das gesetzte Lernziel bzw. das
gesetzte Bildungsideal erreichen kann — und es auch will.

Der wachsenden Bedeutung von Kompetenzen gewahr, wendet die SIBE konsequent und syste-
matisch Kompetenzmessverfahren an und zwar vor und wahrend des Studiums — optional auch
nach dem Studium. Nur bei den Dingen, die gemessen werden kénnen, kann auch valide eine Aus-
sage Uber Status quo sowie Veranderung festgestellt werden oder anders gesagt: Nur wer weil3,
wo er steht, kann tatsachlich wissen, ob, wie und in welche Richtung er sich weiter bewegt. Diese
Messung des eigenen kompetenten Standpunkts und Verlaufs erfolgt an der SIBE v.a. durch die
beiden Messverfahren KODE® und KODE®X. Die Durchfihrung dieser Messungen werden dabei
von der SAPHIR Kompetenz GmbH tGbernommen. (Vgl. hierzu Keim, Wittmann 2009)

KODE® ist die Abkiirzung fiir Kompetenz-Diagnostik und Entwicklung. Dieses Verfahren wurde Mitte
der 1990er entwickelt und basiert auf vieljahrigen theoretischen und empirischen Arbeiten von John
Erpenbeck und Volker Heyse sowie den gestalterischen Lésungen von Horst G. Max. (Erpenbeck,
Heyse und Max 2004 und 2007) KODE® sei nach Angaben der Entwickler ein objektivierendes
Einschatzungsverfahren fir den Vergleich von Kompetenzauspragungen; bei diesem Messverfah-
ren wirden die Einschatzungsergebnisse quantifiziert und gegebenenfalls in zeitlicher Entwicklung
verglichen. KODE® habe die Gesamtheit der Grundkompetenzen im Blick und knipfe methodolo-
gisch an klassische Satzerganzungs- und Multiple-Choice-Verfahren an. (Vgl. Heyse 2010: 77) Die
Auswertung bei KODE®-Kompetenztests besteht aus einer differenzierten Betrachtung der vier so
genannten Meta-Kompetenzfelder bzw. Grundkompetenzen (Erpenbeck, Rosenstiel 2007: 490):
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-P- Personale Kompetenz: Fahigkeit, sich selbst gegeniiber klug und kritisch zu
sein, produktive Einstellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln.
-A- Aktivitats- und Handlungskompetenz (unternehmerische Kompetenz):

Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikation,
alle personlichen Werte und Ideale auch wirklich willensstark und aktiv um-
setzen zu kdnnen).

-F- Fachlich-Methodische Kompetenz: Fahigkeit, mit fachlichem und metho-
dischem Wissen gut ausgeristet, schier unlésbare Probleme schopferisch
zu bewaltigen.

-S- Sozial-Kommunikative Kompetenz: Fahigkeit, sich aus eigenem Antrieb mit
anderen zusammen— und auseinander zu setzen. Kreativ zu kooperieren und
zu kommunizieren.

KODE® sei nach Angaben der Entwickler dabei weltweit das erste Analyseverfahren, das

— die vier menschlichen Grundkompetenzen direkt messe

— sich konkret und konsequent auf die moderne Selbstorganisationstheorie griinde (u. a.
Hermann Haken und im weiteren Sinne llya Prigogine und Humberto R. Maturana)

— auf den fundamentalen Managementarbeiten von Peter Drucker, Fredmund Malik und
Gilbert J. B. Probst griinde

— konkret auf Kompetenzentwicklung und nicht nur auf Kompetenzfeststellung ausge-
richtet sei

— Personen, Teams und Unternehmen exakt und unter einem gemeinsamen Blickwinkel
zu analysieren gestatte. (Vgl. Heyse 2010: 77-78)

Das KODE®-Verfahren erlaube differenzierte Aussagen dazu, wie der Einzelne an die Lésung von
Problemen herangeht und welche individuellen (bisher mdglicherweise unerkannten) Potenziale
tatsachlich vorhanden sind. Uber den so genannten Kompetenz-Atlas werde ersichtlich, wo die
Starken und Schwachen einer Person liegen. Hierzu werden die vier Grundkompetenzen ihrerseits
noch einmal differenziert in insgesamt 64 Teilkompetenzen, welche sowohl zur Formulierung von
Anforderungen als auch zur Beschreibung von Fahigkeiten herangezogen werden kénnen.
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16 | KODE*-Kompetenz-Atlas

Die 64 Teilkompetenzen des Kompetenz-Atlas sind mit prazisen Definitionen unterlegt, z.B.:

Akquisitionsstarke: Geht auf Kunden und Interessenten aktiv und initiativreich zu; ver-
steht und beeinflusst andere durch intensive und kontinuierliche Kommunikation. Ent-
wickelt spezifische Losungsvorschlage und vermittelt das Geflihl der vollen Einbeziehung
der Personen, auf die sich seine Arbeit bezieht. Erkennt schnell Wesentliches und

setzt sich daflir selbststandig ein, kann Personen und Kontakte nach ihrer Bedeutsamkeit
priorisieren. Stellt sich auf Besonderheiten seines Gegenubers ein; beendet Gesprache
mit konkreten Vereinbarungen (weiteres Vorgehen, Termine etc.)

Einsatzbereitschaft: Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst fir gemeinsame
Unternehmens- und Arbeitsziele sowie im Privatleben ein. Stellt hohe Forderungen an
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die eigenen Anstrengungen und die der Mitarbeiter. Wirkt durch sein Handeln fur andere
als Vorbild. Kann andere zu tatkraftigen Handlungen bewegen.

Der Status quo der jeweiligen Auspragung der Kompetenzen wird dabei in normalen Alltagssitu-
ationen (unter glinstigen Bedingungen) sowie in besonders schwierigen Situationen mit Stress
und Konflikten (unter ungtinstigen Bedingungen) betrachtet.

Die KODE®-Systematik stellt die Person und deren Grundkompetenzen in den Vordergrund.
An der SIBE wird der KODE® in Form einer Selbsteinschatzung eingesetzt, welche per Online-
Fragebogen von Studienbewerbern abgegeben werden muss. Komplementéar hierzu werden an
den so genannten Auswahltagen auf der Methodologie des KODE® Fremdeinschatzungen ge-
neriert durch Bewerbungsunterlagenanalyse, Assessmentcenter, Interview u.a. Verfahren. Zu-
sammengenommen bilden diese beiden Einschéatzungen die Grundlage dafur, ob und inwieweit
ein Bewerber fir ein Studium an der SIBE geeignet ist. Dementsprechend muss der KODE® vor
Aufnahme des Studiums von Bewerbern bearbeitet werden.

Das KODE®X-Verfahren dient der Erkundung von unternehmensstrategischen Kompetenzan-
forderungsprofilen, von anforderungs- bzw. aufgabenspezifischen Kompetenz-Sollprofilen so-
wie von Kompetenzpotenzialen der Mitarbeiter und Fihrungskrafte. (Heyse, Erpenbeck 2007)
Prinzipiell werden beim KODE®X aus den oben genannten 64 Teilkompetenzen des KODE®-
KompetenzAtlas 12-16 strategisch wichtigen Kompetenzen ermittelt; dieser Vorgang wird Anfor-
derungsanalyse genannt. Hiernach erfolgt die Festlegung von Sollprofilen fur Tatigkeiten- bzw.
Positionen. Intervalle geben die erwiinschte Lage der Kompetenzauspragung (»Sollkorridor«) an.
AnschlieRend werden die Einschatzungen beziglich der jeweiligen Auspragung der abgefrag-
ten Kompetenzen erhoben anhand einer Einschatzungsskala von »weniger ausgepragt« (1) bis
»Ubermafig ausgepragt« (12). Durch die Mdglichkeit Selbst- und Fremdeinschatzungen (z.B.
durch Fihrungskraft oder Kommilitonen) miteinander zu kombinieren, kann der KODE®X eine
Grundlage bilden bei der Analyse von Selbst- und Fremdbild.

Aus eigenen Erfahrungen und den Anforderungsprofilen fiir Fihrungskrafte von Grof3unterneh-
men wurden an der SIBE 16 Teilkompetenzen ermittelt, die zur Ausiibung einer Management-
Funktion notwendig sind (Vgl. Faix, Schulten, Auer 2009: 157): ergebnisorientiertes Handeln,
Loyalitat, analytische Fahigkeiten, Problemlosungsfahigkeit, Initiative, Zuverlassigkeit, Entschei-
dungsfahigkeit, Gestaltungswille, Kommunikationsféhigkeit, Einsatzbereitschaft, ganzheitliches
Denken, Konfliktlosungsfahigkeit, Teamfahigkeit, Akquisitionsstarke, Belastbarkeit, Innovations-
freudigkeit.
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17 | KODE®X der SIBE, kumulierte Ergebnisse (Beispiel)

Zusatzlich erhélt jeder Studierende eine Darstellung der Streuung der verschiedenen Einschat-
zungen.
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18 | KODE®X der SIBE, Verteilung der Einschitzungen mit Mittelwert (Beispiel)

Waéhrend des Studiums finden drei KODE®X-Erhebungen statt. Zusammen mit dem KODE®-Test
vor Beginn des Studiums und den zugehdrigen Seminaren und Prufungsleistungen sind (ers-
te) Erfolgskontrollen sowie fortlaufend Neudefinitionen der Ist-Situation und eine Anderung der
Strategie moglich. Durch die Kontrollen und die gegebenenfalls notwendigen Anpassungen soll
der Erfolg des »hidden project« der Kompetenzentwicklung beférdert werden. Der Erfolg dieses
Projekts wird dabei an der SIBE durch folgende Kennzahlen definiert: Am Ende des Studiums

— befindet sich der Studierende bezuglich der Auspragung aller 16 Teilkompetenzen des
SIBE-KODE®X im Sollkorridor,
— stimmen das Fremd- und Selbstbild des Studierenden tberein.



202

Das Studium (zu) einer schopferischen Persénlichkeit

Zum Abschluss des Studiums gibt ein Zertifikat Auskunft Uber die tatsachliche Auspragung der
Kompetenzen des Absolventen im Rahmen des Soll-Kompetenzkorridors. Auf Wunsch des Absol-
venten kann seine Kompetenzentwicklung auch tber sein Studium hinaus nachvollzogen werden.

2.4 DER DREIKLANG DES SIBE-STUDIUMS:
BILDUNG-INNOVATION-SCHOPFERISCHE PERSONLICHKEIT

Nach unserer Interpretation des Humboldt'schen Ideals zielt Bildung auf die Gestaltung und Ver-
feinerung der Personlichkeit im Sinne eines Habens und Seins. Und unsere Aufgabe als Bil-
dungsinstitution sehen wir hierbei darin, Menschen die Rahmenbedingungen zu bieten, unter
denen speziell die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit moglich ist.

Im engeren Sinne wirde sich ein Studium vor allem auf den Teil »Theorie« beschréanken, d. h. auf
die Gesamtheit der Wissensvermittlung wéhrend des Studiums (Seminare, Selbstlernphasen).
Durch die besondere Struktur des Projekt-Kompetenz-Studiums der SIBE kommen zur »The-
orie« die Teile »Reflexion« und »Projekt« hinzu. Der Teil »Reflexion« bedeutet die Besinnung
Uber Entwicklung, Bedirfnisse und Ziele. Der Teil »Projekt« bedeutet die Gesamtheit der Projek-
tarbeit, d. h. alle Projektphasen (inklusive Erarbeitung von Lésungen fur das zugrunde liegende
unternehmerische Problem, Umsetzen dieser Losungen und Projektdokumentation) sowie alle
praktischen Phasen des Studiums (Kolloquien, Projekttage etc.).

19 | Gesamtiiberblick PKS der SIBE
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Die Schnittmenge zwischen Theorie und Reflexion (1) wird gebildet durch die Seminare zum
Thema »Personlichkeitsentwicklung« und anderen Veranstaltungen (regelmaRig stattfindende
Symposien wie der »Stuttgarter Kompetenz-Tag« und diverse Vortragsreihen).

Die Schnittmenge zwischen Theorie und Projekt (2) bedeutet einen beidseitigen konkreten Wis-
senstransfer zwischen Studium und unternehmerischer Praxis. Dieser Transfer wird von der
SIBE durch die besondere inhaltliche wie auch formale Integration des Projekts gewéhrleistet.

Die Schnittmenge zwischen Reflexion und Projekt (3) bedeutet, dass man seine eigene Person-
lichkeitsentwicklung im und durch den unternehmerischen Alltag bewusst erkennt. Diese Meta-
ebene wird zum einen geschaffen durch die regelmaRig stattfindenden Kompetenztests; zum
anderen vollzieht sich dieses Hinter-sich-selbst-und-alles-andere-Treten durch die Reflexion des
Projekts, also durch ein Uberlegen, was man vollbringen kann und vollbracht hat. Zu diesen
Reflexionen gehort auch, dass man erst und nur durch die konkrete Erfahrung des Management-
Alltags sich dariber bewusst wird, ob dies fir einen selbst wirklich der richtige Weg ist, ob eine
solche Karriere den eigenen Bedirfnissen und Zielen entspricht.

Das synergetische Zusammenwirken aller drei Elemente (4) ermdglicht schlie3lich eine ganzheit-
liche Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit:

— Unternehmerisches Wissen: Durch das Curriculum, welches sich an der Logik eines
Businessplans orientiert, lernt der Studierende die interdisziplinaren Aspekte einer
Unternehmung kennen. Durch den Kontakt mit Studierenden, die einen anderen
akademischen und/oder kulturellen Hintergrund haben, baut der Studierende sein
allgemeines und interkulturelles Wissen aus.

— Unternehmerisches Kompetenzprofil: Auf der Grundlage des im Studium vermittelten
Wissens realisiert der Studierende ein Innovationsprojekt, d. h. er sieht sich einer her-
ausfordernden, in der Regel noch nie dagewesenen unternehmerischen Problemstellung
gegenuber, an der er sich abarbeiten und seine Kompetenzen entwickeln kann. Sowohl
das »Abarbeiten« wie auch die Kompetenzentwicklung werden systematisch und wissen-
schaftlich begleitet, d.h.: Der Studierende wird im Rahmen seines Studiums durch
verschiedenste Mechanismen zu einer standigen Auseinandersetzung mit sich selbst
und schlieBlich Demonstration seiner selbst angeregt, sei es durch die Dokumentation
und Verteidigung seiner Projektperformanz in Hochschule und Unternehmen, sei es
durch die Kompetenzmessverfahren. Dem Studierenden werden durch das Feedback
auf sein konkretes Tun, seine Projektarbeit (z. B. durch die Projektseminararbeit und
Mitarbeitergesprache mit dem Business Mentor) sowie durch die Kompetenztests
(KODE® und KODE®X) auf zweifache Weise objektivierte Informationen zur Verfiigung
gestellt, wie seine Kompetenzentwicklung verlauft und wo eventuell noch Entwicklungs-
bedarf besteht.
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— Unternehmerisches Temperament: Durch die ambitionierten Ziele, welche einem
Innovations-Projekt eigen sind, muss der Studierende seine Komfortzone verlassen.

— Unternehmerischer Charakter: Durch das regelmafige Feedback der Kommilitonen,
Vorgesetzten und Dozenten in Bezug auf die personale Entwicklung und den Verlauf
des Projekts, wird die Selbstreflexion des Studierenden unterstitzt und Selbst-Bewusst-
Sein entwickelt. Der Studierende muss sein Projekt im Unternehmen, wie auch vor den
Kommilitonen regelmaRig verteidigen und bt so, sich und seine Arbeit zu prasentieren.
Zudem muss er zur erfolgreichen Umsetzung seines Projektes seine Ziele verschie-
densten Anspruchsund Zielgruppen verkaufen. Dies macht ihn letztendlich mundig.
Verantwortungs-Bewusst-Sein wird durch die Arbeit in Gruppen und Teams im Unter-
nehmen, wie im Studium unterstitzt. Der Studierende muss neben seinen eigenen
Zielen auch die der Gruppe bzw. die des Teams, des Kollegen, Vorgesetzten und
Dozenten bedenken.

— Ansehen: Der Studierende muss den Nutzen seines Projekts fur das Unternehmen
deutlich machen und sich somit Ansehen verschaffen.

— Charisma: Der Studierende muss im Unternehmen mit Uberzeugung fir das eigene
Projekt werben und dabei Charisma beweisen.

— Indem der Studierende erfolgreich ein Innovations-Projekt umsetzt, liefert er seiner
Gemeinschaft (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kunden etc.) einen nachhaltigen Nutzenbeitrag.
Hierdurch gewinnt er auf »natirlichem« Wege an Autoritét.

Die Integration von Innovationsprojekt und Kompetenzentwicklung hat zur Folge, dass sowohl
Unternehmen wie auch Studierende profitieren kdnnen: Das Unternehmen kann zum einen syste-
matisch und Uber einen relativ langen Zeitraum beurteilen, wie grof3 das Potenzial des Studieren-
den ist und ob er zum Unternehmen passt. Zum anderen wird durch die erfolgreiche Bewaltigung
eines Innovationsprojekts der Erfolg des Unternehmens nachhaltig gesichert und ausgebaut. Der
Studierende kann sich unter relativ geschiutzten und dennoch zutiefst wirklichen Bedingungen
an einem innovativen Vorhaben versuchen. Dergestalt wird dem Studierenden die Mdglichkeit
gegeben, sein Potenzial (zu) einer schdpferischen Personlichkeit (weiter) zu verwirklichen und
so auch seine Karriere (weiter) voran zu bringen. Sowohl die Entwicklung des Projekts wie auch
die Entwicklung der Personlichkeit werden durch die in das Studium integrierten Institutionen
kontrolliert (Projektseminararbeiten etc. fir das Projekt, Kompetenztests etc. fir die personale
Entwicklung). Durch die fortlaufende Mdglichkeit der Reflexion der Aspekte Ist-Situation, Rah-
menbedingungen, Ziele und Strategien bei der Projekt- und Personlichkeitsentwicklung und der
daraus entstehenden Dynamik ergibt sich — freilich mit aller idealtypischer Ubertreibung — folgen-
de vierfache Entwicklungsdynamik:
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20 | Entwicklungen beim PKS der SIBE (idealtypischer Verlauf)
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SCHLUSSWORT

Prinzipiell gilt, dass die Entwicklung (zu) einer Personlichkeit eine lebenslange Angelegenheit be-
deutet; erst der Tod setzt (wohl) jenen markanten Schlusspunkt hinter jenen Prozess der eigenen
personalen Entwicklung. Angesichts des von uns angenommenen engen begriffichen Zusam-
menhangs zwischen Persodnlichkeit und Bildung ergibt sich zwangslaufig, dass Menschen jenen
Moment, da sie sich nicht mehr bilden, auf einen Zeitpunkt auf3erhalb ihrer irdischen Existenz
legen mussen. Alle Elemente, aus denen Personlichkeit als Haben und Sein be- und entsteht,
unterliegen zeitlebens und fortlaufend einem Bildungsprozess. Allerdings belegen empirische
Studien wie auch uns allen zutiefst eigene Erfahrungen, dass manche »Seelenbestandteile« zu
jeder Zeit sehr flissig und andere ab einem bestimmten Zeitpunkt im Leben vermeintlich trage
erscheinen. So sind die Elemente Wissen und Kompetenzen wohl ein Leben lang sehr wand-
lungsféhig; wohingegen sich spéatestens ab der Adoleszenz die Elemente Temperament, Cha-
rakter und Werte eher als einigermafien resistent und persistent erweisen. Nichtsdestotrotz der
biografisch bedingten Flissigkeit und Tragheit der verschiedenen Elemente, aus denen Person-
lichkeiten »bestehen«, kdnnen wir als Hochschule sehr wohl einen betrachtlichen Beitrag dazu
leisten, dass Menschen die Welt besser verstehen und souveréaner in ihr agieren kdnnen. Da die
Hochschule erst relativ spat im Bildungsleben von Menschen eine Rolle spielt, miissen wir uns
allerdings bescheiden und demiitig geben, was die Entwicklung der »tieferen Schichten« der Per-
sonlichkeit anbetrifft. Und noch einmal deutlich: Hochschulen kénnen bei ihren Studierenden sehr
tiefen und groRen Einfluss nehmen auf die Personlichkeitselemente Wissen und Kompetenzen.
Eher beschrankt — wenn auch freilich dennoch vorhanden —ist hier der Einfluss von Hochschulen
auf die Personlichkeitselemente Temperament, Charakter und Werte.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis ergibt sich, dass die Bildung (zu) einer schépferischen
Personlichkeit eine Ubergreifende und gesamtheitliche Aufgabe ist, eine Aufgabe also, die weder
von einer einzelnen Einrichtung (z. B. der Universitat) noch einem einzelnen Segment (z. B. dem
tertidren Bildungsbereich) alleine zu leisten ist. Zur Bildung (zu) einer schopferischen Person-
lichkeit bedarf es dem synergetischen Zusammenwirken samtlicher Bildungsinstitutionen — der
formellen (»Lehre«) wie auch informellen (»Erziehung«).

Es ist unsere — empirisch begriindete (u.a. Keim, Erpenbeck, Faix 2010) — Uberzeugung, dass
das Bildungsmodell der SIBE bei dieser lbergreifenden und gesamtheitlichen Aufgabe der Bil-
dung (zu) einer schdpferischen Personlichkeit einen fruchtbaren Beitrag zu leisten vermag.
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1 VORWORT

Prof. Dr. John Erpenbeck ist ein Pionier auf dem Gebiet der (angewandten) Kompetenzforschung,
der in seinem eigenen beruflichen Werdegang eine diverse Fachgrenzen Uberschreitende und
zugleich wieder miteinander verbindende eindrucksvolle Entwicklung von der Physik Uber die
Philosophie und Willenspsychologie hin zur Kompetenzforschung und -Methodenentwicklung
nahm. Seit Mitte der 1990er Jahre formte er in Deutschland in der Forschung, Lehre und prak-
tischen Umsetzung mafigeblich das Kompetenzverstandnis und erreichte ein Sich-hinwenden
der Offentlichkeit zu diesen zukunftsbestimmenden Fragen. Das von ihm konsequent vertretene
Paradigma der Selbstorganisation bei allen Fragen der Kompetenzdiagnostik und -Entwicklung
ist mittlerweile das Herzstiick aller ernstzunehmenden Kompetenzmodelle geworden.

Der vom Verfasser vorgelegte nachfolgende Abschnitt ist eine Fortsetzung gemeinsamer Bemi-
hungen und zugleich ein personlicher Glickwunsch an den Jubilar.

2 DAS DILEMMA DES ERKENNENS
VON FUHRUNGSKOMPETENZ

In der Mehrheit deutscher Unternehmen werden kiinftige Fihrungskrafte nach wie vor insbe-
sondere nach den zwei Kriterien »Uberdurchschnittliche Fachkompetenz« und »Tatkraft/Um-
setzungsfahigkeit« rekrutiert. Diese Kompetenzen und Starken werden von den betreffenden
Personen spater weiter als die tragenden ausgebaut und offentlich betont. Weniger Anregungen
und Unterstutzung erhalten die FUhrungskrafte bei der Entwicklung anderer Fahigkeiten, die das
Profil als Fihrungskraft jedoch unzweifelhaft ausformen.

Um als Fihrungskraft Gber das vorhandene fachliche (und technokratische) Niveau hinaus zu
wachsen, muss die mentale Einsicht geférdert werden, sich nicht mehr nur linear weiter entwickeln
zu wollen (also das auszubauen, was ohnehin schon als Starke vorhanden ist), sondern komple-
mentéare Fahigkeiten wie Glaubwurdigkeit, Kommunikationsféhigkeit, Entscheidungsfahigkeit u. a.
zu entwickeln.

Die Anforderungen an Unternehmen und an ihre Fihrungskrafte &ndern sich gegenwartig tiefgrei-
fender und radikaler als noch vor zehn Jahren. Die neuen Anforderungen sind vor allem ein »of-
fensives Wahrnehmen von Komplexitat, Vernetzung, Ganzheitlichkeit und Dynamik. Aul3erdem das
Meistern von Ungewissheit, Unberechenbarkeit und Unvorhersehbarkeit. Bisherige Erfahrungen
bringen da immer weniger und zum Teil ganz falsche Orientierung« (Malik, 2012).
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Aus dieser Sicht verandern sich die Erwartungen an Anforderungsprofile, an Coaching und Trai-
ning, an Rekrutierungsvorhaben. Viele der heute noch etablierten Methoden und Instrumente wird
es in ein paar Jahren nicht mehr geben: starre und formal aufgesetzte Anforderungskataloge,
Fuhrungskrafte-Trainings »von der Stange«, Coaching in Unkenntnis der realen betrieblichen Auf-
gaben/Umfeldwiderspriiche/ Entwicklungsfreiraume bzw. -Barrieren, Assessment Center.

Stattdessen werden zunehmend unterstiitzende Instrumente und Methoden erforderlich sein, die
das Herangehen an sich &ndernde Situationen und Aufgaben, die Multi-Aktionsféhigkeit einer Per-
son, den Umgang mit Widerspriichen, das Interesse, die eigene Effektivitat zu verbessern sowie
die Fahigkeit, Vertrauen zu schaffen, die Fahigkeit zur Selbstmotivation, zur Selbstregulierung,
zur Selbstorganisation feststellen und entwickeln (Malik, 2012). Die Betonung der »Selbstorgani-
sation« flhrt direkt zu Kompetenzen, die zunehmend als Selbstorganisationsvoraussetzungen
betrachtet werden. Das ist etwas ganz anderes als die Suche nach scheinbar erforderlichen Per-
sonlichkeitseigenschaften und die Ableitung von linearen Kompetenzentwicklungen.

In den letzten flinfzehn Jahren — und insbesondere in den zurlickliegenden zehn Jahren — bekannten
sich immer mehr gro3e Unternehmen zu Formen eines Kompetenzmanagements, allerdings noch
weitgehend verfangen im alten, riickwarts gerichteten Denken bei der Lésung akuter Probleme und
zudem viel zu langsam.

In diesem Zusammenhang tauchen — neben dem Fehlen grundséatzlicher kiinftiger Anforderungen —
einige inhaltlich-methodische Fehler sowie zu eng gesetzte MaR3stédbe auf. Auf funf solcher Fehler
soll kurz eingegangen werden:

(1) Eine grofte Anzahl von Kompetenz-Anforderungsprofilen ist nicht (konsequent) von den
unternehmensstrategischen Zielen abgeleitet und steht parallel zu den Unternehmenszielen.
Und es gibt auch keine periodische Uberpriifung und Anpassung der Anforderungsprofile
an sich andernde Unternehmensziele.

Die Anforderungen im Einzelnen schwanken zwischen »undifferenziert-allgemein« fir
»die« Fuhrungskrafte im Allgemeinen und »Uberdifferenziert-unrealistisch«.

@

~

(3) Die Anforderungen verwischen haufig Personlichkeitseigenschaften und Fahigkeiten.

=

Die Uberbetonung von Eigenschaften steht im Widerspruch zum Kompetenzverstandnis,
das Kompetenzen als Selbstorganisationsvoraussetzungen, Handlungsfahigkeiten be-
zeichnet. Anforderungen im Sinne von Fahigkeiten bedurfen konkreter quantitativer
MaRstabe bei konkreter Differenzierung zwischen den unterschiedlichen Funktions-

und Tatigkeitsgruppen. Diese Differenzierung liegt haufig nicht vor und Beurteilungen
verbleiben auf einer qualitativen Beschreibungsebene.
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(4) »Fuhrungskompetenz« wird entweder mit ein oder mehreren — jedoch letztlich wenigen —
Kurzbeschreibungen zu einer Einschatzung vorgegeben. Oder es wird eine Vielzahl
von Einzelbeschreibungen, die sich zum Teil inhaltlich widersprechen oder ausschliel3en,
vorgegeben, die — zumal Einweisungen der einschatzenden Personen selten erfolgen —
zu widerspruchlichen und undifferenzierten Einschatzungen fiihren kdnnen.

Beispiele fur inhaltlich nicht konsistente bzw. gar widerspriichliche Aussagebiindelungen
sind zum Beispiel bei Zenger et al. (2011) zu finden:

BEISPIEL 1 Kompetenz »Verfiigt Uber technisches/fachliches Wissen« — untersetzt durch
— »Ergreift Initiative«

— »entwickelt andere weiter«

— »ist ehrlich und integer«

— »handelt im Interesse des Teams«

Was hat das alles mit der Feststellung eines Wissensstandes zu tun?

BEISPIEL 2: Kompetenz »Knlpft Beziehungen«
— »Entwickelt seine Fahigkeiten weiter«

— »demonstriert Optimismus«

— »bietet Anerkennung und Belohnung«

— »ist ehrlich und integer«

—  »hort zu«

Auch hier scheint die Zuordnung einzelner Féahigkeiten zu der angesagten Schlissel-
kompetenz recht willkurlich vollzogen zu sein.

(5) Soll-Punktwerte werden Gberbetont. So wird dem allzu haufig anzutreffenden Alltags-
verstandnis zufolge erwartet, dass eine Fihrungskraft nach Méglichkeit bei »allen«
geforderten Kompetenzanforderungen tberdurchschnittliche Einschatzungen erhalt.
Tatsachlich aber wére eine Ausgewogenheit von Fahigkeiten anzustreben. Und es muss
auch bertcksichtigt werden, dass Schwéachen hier durch Stéarken dort kompensiert
werden konnen. Uberall herausragende Fahigkeitsauspragungen zu haben, ist eine un-
realistische und sogar entwicklungshemmende Forderung. Hier scheint die Orientierung
an Ubersituativen Personlichkeitseigenschaften und nicht so sehr an entwickelbaren
Fahigkeiten zu dominieren. Eine Person kann fur eine bestimmte Funktion als High
Potential gelten, fir eine andere Funktion jedoch nur durchschnittlich geeignet sein.

Um das feststellen zu kdnnen, werden quantifizierbare Sollprofile, kompetenzermittelnde
Verfahren sowie ein Vergleich zwischen Soll und Ist notwendig. In der betrieblichen
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Praxis fehlt das entweder, oder die vorhandenen Sollprofile sind vergangenheitsorientiert.
Andererseits ist ein »zu viel« ebenfalls nicht wiinschenswert. Jede Starke kann zu einer
Schwéache werden, wenn die jeweilige Starke Ubertrieben wird. Es ist also sehr sensibel
festzustellen, wie viel Starke fir die eine oder andere Tatigkeits- bzw. Funktionsgruppe
winschenswert ist und ab wann die Starken Uberproportional zu den Anforderungen
ausgepragt sind und — aus der Sicht der spezifischen Anforderungen — in (Verhaltens-)
Schwachen tibergehen.

3 SELBSTMOTIVIERTE ENTWICKLUNG
VON FUHRUNGSKOMPETENZ

Im Folgenden soll dariiber nachgedacht werden, wie Fiihrungskompetenz ausgebaut werden
kann. Dabei wird von einem Vier-Ebenen-Modell der Kompetenzen ausgegangen:

1. Metakompetenzen (zum Beispiel Selbstreflexionsfahigkeit)
Vier Grund- oder Basiskompetenzgruppen (Personale Kompetenz, Aktivitats-/Hand-
lungskompetenz, Fach- und Methodenkompetenz, Sozial-kommunikative Kompetenz)
3. 64 detailliert abgeleitete Schlisselkompetenzen (Abb.1)
Querschnittskompetenzen.

Fuhrungskompetenz ist eine Querschnittskompetenz mit empirisch belegten 16 Schlisselkompe-
tenzen. Wir gehen nun von folgenden Pramissen zur Kompetenzentwicklung aus:

ERSTENS Es gilt, eine performancesteigernde Ausgewogenheit von Schlisselkompetenzen und
den damit verbundenen einzelnen kontentabhangigen Fahigkeiten herzustellen. Das heil3t auch:
Lauter »Alphatiere« kénnen eine Organisation kaputt agieren. Fiihrungskréfte jedoch, die einige
besonders herausragende Schliisselkompetenzen fir die Organisation einbringen und die auf die-
ser Grundlage einzelne andere Schliisselkompetenzen und Fahigkeiten entwickeln wollen und kon-
nen, sind ein Gewinn fur jede Organisation. Und wenn sich unterschiedliche Fuhrungskréfte in einer
Organisation betr. ihres Kompetenz-Mix, ihrer besonders ausgepragten Starken und Fahigkeiten
bewusst erganzen, dann wird ein optimaler Zustand, eine produktive Synergie erreicht.

Das gilt ebenso fiir die Rekrutierung. Statt nach »den optimalen« Vertriebsleuten zu suchen, die
letztlich wie geklont erscheinen, sollte nach den herausstechenden Fahigkeiten der Bewerber — ver-
glichen an zukunftsorientierten Soll-Profilen — und ihre Ergénzungen im Team, nach herstellbaren
Synergien und Entwicklungsmdglichkeiten im Team gesucht werden. Der spatere Leistungsakzent
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verschiebt sich somit auf die Koordinierung, Vernetzung der unterschiedlichen F&higkeiten und
deren Fokussierung auf gemeinsame Ziele und anzustrebende Ergebnisse. Das gilt gleicherma-
RBen fur FUhrungskrafte und ihr Zusammenwirken im Kreis der Fihrungskréafte.

ZWEITENS Es gilt nicht so sehr, einerseits immer besser werden zu wollen in Kompetenzen, in
denen man ohnehin schon hervorsticht. Andererseits sollen sich Fiihrungskrafte auch nicht darin
verlieren, mit aller Macht einmal erkannte Schwachen oder kritische Bewertungen verandern
oder aber verdecken zu wollen — es sei denn, sie sind tatséchlich gravierend und mit dem Auf-
treten einer FUhrungskraft unvereinbar. Stattdessen sollten — ausgehend von den vorhandenen
Starken — einige weitere Starken und Fahigkeiten entwickelt werden. Letztere lassen die noch
vertretbaren Schwéchen kleiner erscheinen.

DRITTENS Um Uber die eigenen Starken und Schwéachen ein realistisches Bild zu erhalten, bedarf
es der Befragung Dritter zu den eigenen besonders sichtbaren Kompetenzen, Starken, Schwa-
chen. Analog zu einer betriebswirtschaftlichen Bilanzbetrachtung kdnnen auch Kompetenzbilanzen
erstellt werden. Dazu bedarf es des quantitativen Vergleichs von Handlungserwartungen (Was
nehme ich mir vor? Was will ich wie ausgepragt erreichen? Was ist mein Ziel? Welches Ergebnis
strebe ich an?), Handlungsvollzug (Was mache ich konkret zur Zielerreichung? Was investiere
ich an Kraft, Energie, Zeit, um das angestrebte Ergebnis zu erreichen?), Handlungsresultat (Was
habe ich erreicht? Wie wirke ich auf andere? Wie sehen andere meinen Erfolg? Welche Resultate/
Spuren habe ich erreicht bzw. gelegt?).

Wahrend der Einzelne Uber die eigenen Handlungserwartungen und den Handlungsvollzug bei
konzentriertem Nachdenken relativ realistisch befinden kann, wird es allgemein schwer, das
Handlungsresultat genauer zu bewerten.

Hier sind Einschatzungen durch Dritte und deren Feedback angebracht. Aus dem Vergleich von
Handlungserwartung und Handlungsresultat, der dem Vergleich von Input : Output bzw. Soll : Ist
entspricht, Iasst sich vieles Uber den Effizienzgrad dieser Kompetenzbilanz ableiten und zugleich
wichtige Bestatigungs- oder Entwicklungsimpulse ableiten. Fir solche Vergleiche bieten sich die
Kompetenzfeststellungs- und Entwicklungsverfahren KODE® und KODE®X an (www.act-skom.de).

VIERTENS Es verlieren sich viele der eingesetzten Fuhrungskrafte in ihrer »tatkréftigen Fachexper-
tenschaft«. Das gewabhrleistet jedoch noch lange nicht, dass sie ihren zusatzlichen Fiihrungsaufga-
ben gewachsen waren. Sie sollten lieber wissen, welche Aufgaben sie als Flihrungskrafte priorisie-
ren, welche Fihrungsinstrumente sie kennen und beherrschen sollten und welche Fahigkeiten und
Starken sie noch bewusster bzw. konsequenter entwickeln miissten. Dabei kdnnte gelten: Wenn zwei
bis vier der fur die Organisation wichtigsten Kompetenzanforderungen tberdurchschnittlich erfullt
werden und weitere zwei bis vier Kompetenzen in Kombination mit besonders stark ausgepragten
sichtbar fiir alle entwickelt werden (kbnnen), dann gehoren diese Fihrungskrafte zur Top-Gruppe.
Letzteres ergibt sich aus zwei Griinden:
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(A) Diese Fuhrungskrafte demonstrieren erfolgreich »Lernbereitschaft«, »Offenheit
gegenuber neuen Anforderungen, personliche »Belastbarkeit« und »Loyalitat gegen-
Uber den organisationalen Erfordernissen«. Diese personlichen Voraussetzungen werden
kiinftig ein besonders starkes Gewicht erhalten.

(B) Auf diese Weise ausgewahlte oder so vorbereitete Fiihrungskréafte entwickeln sich nicht
»allgemein« und undifferenziert, sondern in Abhangigkeit von den konkreten Kompetenz-
anforderungen, von den Bedurfnissen und Erwartungen der Organisation und der kon-
kreten Funktions- und Handlungsebene (Team, Bereich...).

Entscheidend ist, dass die jeweilige Fuhrungskraft die Kompetenzanforderungen an ihre Funktion
und Tatigkeit kennt — und dazu liefert die betriebliche Praxis gegenwartig noch viel zu wenig.

Auf der Grundlage einer Mehrfach-Expertenbefragung mit der Delphi-Technik (8 Management-Wis-
senschaftler, 9 national und international hervorragende Fihrungskréfte, 6 Weiterbildnern auf dem
Gebiet »Fuhrung« und 7 Coaches fur FUhrungskrafte) wurde folgendes allgemeine SollProfil fur
Fuhrungskompetenz im Sinne einer Querschnittskompetenz entwickelt (Heyse/Erpenbeck, 2007):

2 | Querschnittsprofil Fiihrungskompetenz
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Dieses Querschnittsprofil weist einerseits 16 geforderte Schlisselkompetenzen auf. Ferner wer-
den »Kompetenzkorridore«, die zugleich als Entwicklungsbreiten bezeichnet werden, dargestellt.
Die Fuhrungskrafte sollten nach Moglichkeit Werte mindestens am linken Korridorrand aufweisen
und koénnen sich dann innerhalb der Korridore noch weiter entwickeln. Nach der Lage der Korri-
dore sind folgende Schliisselkompetenzen am wichtigsten:

— Ergebnisorientiertes Handeln (Erstrebte Ergebnisse auch unter schwierigen Bedingungen
mit ungewissem Ausgang nicht aus dem Auge verlieren)

— Zielorientiertes Fuhren (Klare Ziele stellen und kommunizieren; Ziele im Realisierungs-
prozess prazisieren, neuen Situationen anpassen)

— Glaubwiirdigkeit (im Ringen um neue Einsichten, Geradlinigkeit)

— Entscheidungsfahigkeit (unter zunehmender Komplexitat, Dynamik, Unsicherheit,
Ungewissheit)

— Tatkraft (selbstmotiviertes, eigeninitiiertes Ubernehmen von neuen schwierigen Aufgaben
und MitreiRen anderer).

Die kiinftigen Anforderungen zeigen sich dartiber hinaus bei allen weiteren Schliisselkompetenzen.
So schlie3t die Kommunikationsfahigkeit zum Beispiel das Ansprechen von Widerspriichen, die
Reflexion von Situationen mit erhdhter Unsicherheit und unvorhersehbaren Folgen, hohe Klarheit
und Verstéandlichkeit und motivierende mindliche und schriftliche Orientierungen ein.

Die Schlisselkompetenz Delegieren wiederum schlie3t die Entwicklung von Mitarbeitern »auf
Augenhdhe« mit anspruchsvollen Aufgaben ein, das bewusste Delegieren von Vertrauen.

Dieses allgemeine Querschnittsprofil Fihrungskompetenz kann als allgemeiner Indikator fiir Fiih-
rungsfahigkeit verwendet werden — zum Beispiel in der Aus- und Weiterbildung. Im organisations-
konkreten Fall muss allerdings analysiert werden, welche strategischen Unternehmensziele der
Organisation welche Schlisselkompetenzen bedingen, welche Kompetenzen schon sehr gut aus-
gepragt sind und welche kiinftig unbedingt verstarkt werden oder hinzu kommen sollten. Insofern
mussen organisationskonkrete eigene Sollprofile fiir die verschiedenen Fiihrungsfunktionen entwi-
ckelt werden.

4 SELBSTCOACHING UND -TRAINING

Unserem Modell der Kompetenzentwicklung kommt das Selbstmanagement-Modell von Zenger et
al. (2011) nahe. Es geht von ahnlichen Pramissen aus. Ein wichtiger Grundsatz lautet: Nutzen Sie
die Wechselwirkung. Die Verbesserung der eigenen Kompetenzen und Stéarken entsteht durch die
Kombination mehrerer Aktivitdten und Féhigkeitsentwicklungen — aufbauend auf einigen hervorste-
chenden Kompetenzen und Starken.
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Fuhrungskrafte kdnnen ihre Schlisselkompetenzen und Stérken schrittweise auf- und ausbauen.
Der Beginn ist stets die Ermittlung der vorhandenen Kompetenzen und Starken, die Uber die
fachlichen Starken hinausfiihren. Solch eine Ist-Analyse sollte sowohl eine differenzierte Selbst-
als auch nach Mdglichkeit eine oder mehrere Fremdeinschatzungen sowie den Vergleich an ei-
nem Sollprofil einschlieen. Das kann Uber die Verfahren KODE® oder KODE®X erfolgen.

Eine andere Mdglichkeit besteht in der Arbeit mit einer Auswahl-und Beurteilungstabelle:

(1) Schliisselkompetenz (2) Wo 3) Wo (4) Worauf
fiihle sehen legt meine
ich mich andere Organisation
besonders meine heute und
besonderen kiinftig beson-
Starken? deren Wert?

1. Glaubwiirdigkeit

2. Kommunikationsfahigkeit
3. Ergebnisorientiertes Handeln
4. Mitarbeiterférderung

5. Zielorientiertes Fiihren

6. Eigenverantwortung

7. Entscheidungsfahigkeit
8. Organisationsfahigkeit
9. Integrationsféahigkeit

10. Tatkraft

11. Belastbarkeit

12. Delegieren

13. Selbstmanagement

14. Beurteilungsvermogen

15. Impulsgeben

16. Konzeptionsstarke

Tabelle 1 | Auswahl- und Beurteilungstabelle
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4.1 SCHRITTFOLGE: ARBEIT MIT DER TABELLE

SCHRITT 1 Die leere Tabelle wird mit der direkten Fuhrungskraft und — sofern im Unternehmen
vorhanden — einem Vertreter der Personalentwicklung unter dem Gesichtspunkt der besonderen
Bedeutung fir die Organisation durchgesprochen. Die Schliisselkompetenzen, auf die die Orga-
nisation besonderen Wert legt, werden in Spalte 4 angekreuzt.

SCHRITT 2 Ebenfalls werden zwei bis drei Personen unabhéngig voneinander leere Tabellen
vorgelegt und gebeten, in Spalte 3 die Schlisselkompetenzen anzukreuzen, die bei der zu be-
wertenden Fuhrungskraft besonders ausgepragt sind. Parallel fuhrt diese Fihrungskraft in einer
weiteren Tabelle in Spalte 2 eine Selbsteinschatzung durch. Dabei werden die besonders aus-
gepragten Schlisselkompetenzen im Sinne einer Ist-Einschatzung angekreuzt (Keine »Sollte«-
oder »Konnte«-Einschatzungen).

SCHRITT 3 Die Fuhrungskraft Ubertragt nun alle Kreuze in eine neue Tabelle. Damit erkennt sie,
wie die eigene Kompetenzlandschaft von anderen Personen gesehen wird, wo es Ubereinstim-
mung und Differenzen zwischen Selbst- und Fremdeinschatzungen gibt. Schlie3lich vergleicht
die Person die Ergebnisse am Bedarf der Organisation (Spalte 4).

Aus Tabelle 2 wird deutlich, dass gegenwartig aus der Sicht der Organisation bei drei Schlissel-
kompetenzen Entwicklungsbedarf besteht, dem die Fiihrungskraft jedoch in einem Fall aus der
Sicht der Fremdeinschatzungen und in zwei Fallen aus der Sicht sowohl der Fremd- als auch der
Selbsteinschatzungen noch nicht in der erwarteten Starke nachkommt.

SCHRITT 4 Die Fiihrungskraft konzentriert sich auf ein bis zwei vorhandene, besonders ausge-
prégte Starken und Uberlegt, in welcher Kombination mit noch zu entwickelnden Schlusselkompe-
tenzen diese in den kommenden drei Monaten besonders genutzt werden sollen. Im Mittelpunkt
steht nicht die Anzahl entwickelter Fahigkeiten, sondern die Kombination von Fahigkeiten mit der
damit verbundenen erstaunlichen Effizienzsteigerung.
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(1) Schliisselkompetenz (2) Wo 3) Wo (4) Worauf
fiihle sehen legt meine
ich mich andere Organisation
besonders meine heute und
stark? besonderen kiinftig beson-
Starken? deren Wert?

2. Kommunikationsfahigkeit ‘ ‘ ‘

- Ergebnisorientiertes nenddin --_-

4. Mitarbeiterférderung
5. Zielorientiertes Fiihren
6. Eigenverantwortung
7. Entscheidungsfahigkeit
8. Organisationsfahigkeit
9. Integrationsfahigkeit
10. Tatkraft

11. Belastbarkeit

12. Delegieren

13. Selbstmanagement
14. Beurteilungsvermdgen
15. Impulsgeben

16. Konzeptionsstarke

Tabelle 2 | Soll- und Ist-Vergleich
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Die Person entscheidet sich flr ein bis zwei Schlisselkompetenzen, die sie in den kommenden
drei Monaten bewusst starken bzw. erweitern mochte. Dazu informiert sich die Fuhrungskraft
Uber zu bevorzugende Fahigkeiten, auf die sie sich in der Folgezeit besonders konzentrieren wird
und auch Feedback-Mdglichkeiten nutzt:

SCHLUSSELKOMPETENZ GLAUBWURDIGKEIT
Einzelne Handlunsféhigkeiten, zum Beispiel:

— Gibt erlebte und beobachtete Situationen, Sachverhalte und Bewertungen zutreffend
und einsichtig wider

— Uberzeugt durch personliche Gelassenheit und Stabilitat von der Richtigkeit der eigenen
Sichtweise

— motiviert andere durch eigenes vorbildliches Handeln

— gibt Fehler und Schwéchen offen zu und korrigiert die eigene Sicht beim Auftreten neuer
Fakten oder stimmiger Argumente

— gibt Fehler und Schwachen offen zu und ist durchaus bereit, die eigene Sicht beim
Auftreten neuer Fakten oder stimmiger Argumente zu korrigieren

— begreift Kontinuitat und personliche Berechenbarkeit als wichtige Werte

— nimmt Verantwortung aus freier Entscheidung wahr und ist bei der Losung schwieriger
Aufgaben gewissenhaft, griindlich und umsichtig

SCHLUSSELKOMPETENZ KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT
Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

— Geht auf andere offen und wohlwollend zu, kniipft schnell Kontakte und baut sie aus

— handelt mit Wertschatzung gegentiber den Kommunikationspartnern

— hort gut zu und geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden sachlich und
frustrationstolerant

— agiert redegewandst, hat Verhandlungsgeschick, spricht und schreibt verstandlich und
driickt sich partnergerecht aus

— ist von den eigenen Argumenten (iberzeugt und vertritt sie mit hoher Uberzeugungs-
fahigkeit

— baut durch die eigene ausgepragte Kommunikationsbereitschaft und die gute
Kommunikationsfahigkeit schnell Kontakte auf, erfahrt viel und lasst sich durch innovative
Ideen und Vorschlage anregen

— verfugt Uber diplomatisches Geschick und zeigt hohe Wertschétzung gegentiber ihren
Gesprachspartnern

— hort gut zu und geht differenziert auf die Gesprachspartner ein

— lockert verkrampfte Situationen durch freundliches kommunikatives Auftreten und
Optimismus auf
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SCHLUSSELKOMPETENZ ERGEBNISORIENTIERTES HANDELN

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Verfolgt und realisiert Ziele konsequent und mit grol3er Willensstarke, Beharrlichkeit und
Aktivitat und gibt sich erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse vorliegen

legt bei zeitweiligen Schwierigkeiten bei der Sicherung von Ergebnissen eine gro3e
Ausdauer an den Tag

motiviert sich durch die Erwartung konkreter Ergebnisse und die beharrliche Ziel-
verfolgung

richtet das eigene Wirken auf klar beschriebene Ziele und Resultate und nicht auf
spontane Aktionen aus

vermeidet — auch auerhalb der Arbeitssphare — oberflachliche Kompromisse

setzt das als richtig Erkannte mdglichst schnell und energisch durch

analysiert die sachlichen Gegebenheiten und Moglichkeiten des Handelns umfassend
und halt Emotionen und Wertungen aus sachlichen Analysen heraus

analysiert Widerspriche tiefgriindig, um eigene Handlungsmdglichkeiten zu erkennen
Uberwindet auftretende Widerstéande, Belastungen und Hindernisse standhaft und hartnéckig
handelt richtungsweisend und im eigenen Engagement verlasslich

wird durch die Erwartung konkreter Ergebnisse motiviert und legt bei zeitweiligen
Schwierigkeiten im Rahmen der Ergebnissicherung groRe Ausdauer an den Tag

gibt sich nicht mit Teilldsungen zufrieden, sondern sucht den systematischen
Zusammenhang von Lésungsmaoglichkeiten

agiert beharrlich, um einmal gefundene Lésungen durchzusetzen, ist gleichermalRen
flexibel genug, neue Anregungen und Ideen in das eigene Konzept zu integrieren
realisiert LOsungen mit viel Willensstarke und Tatkraft

beeinflusst als gestaltbar erkannte Zusammenhange tatkraftig

setzt sich engagiert fir gute Arbeitsergebnisse ein Gibernimmt auch weniger attraktive
(Routine-) Aufgaben, wenn sie zur Tatigkeit geh6ren und nicht delegierbar sind

SCHLUSSELKOMPETENZ MITARBEITERFORDERUNG

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Unterstitzt Dritte in ihrer eigenen Entwicklung uneigenniitzig durch Rat und Tat

fuhlt sich stark in andere ein und setzt sich aktiv fur diese ein

praktiziert Mitarbeiter-/Kollegenférderungen als personliches Anliegen und als Mittel,
um die soziale Kooperation und Kommunikation zu verbessern

unterstutzt die Personlichkeitsentwicklung von anderen — auch auf3erhalb der unmittel-
baren Arbeitserfordernisse

setzt sich fur die Rechte Dritter ein und ist sehr solidarisch

bezieht andere in Entscheidungsprozesse ein, kommuniziert offen und bindet andere
in Verantwortung ein
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schatzt die Starken und Schwachen von Mitarbeitern (in beruflichen wie auch in ehren-
amtlichen Bereichen) differenziert ein und fordert unvoreingenommen und aktiv die
Entwicklung von Mitarbeitern

Ubertragt personliche Verantwortung gezielt auf andere mit dem Ziel der Verbesserung
der Zusammenarbeit, regt sie an und ermutigt sie zur Selbststandigkeit

SCHLUSSELKOMPETENZ ZIELORIENTIERTES FUHREN

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Verfolgt und realisiert Ziele konsequent und mit grof3er Willensstarke, Beharrlichkeit und
Aktivitat und gibt sich erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse vorliegen

nimmt auf alle Teilaspekte des zum Ziel fiihrenden Handelns aktiv Einfluss

schwort auch andere auf die Ziele ein und bindelt die Aktivitaten auf die Ziele zu
verflgt Gber das zur Zielsetzung und -Realisierung notwendige Sach- und Methoden-
wissen und setzt dieses aktiv ein

richtet das eigene Wirken auf klar beschriebene Ziele und Resultate und nicht auf
spontane Aktionen aus

vermittelt anderen die Ziele plausibel und achtet darauf, dass diese die Ziele kennen
und mittragen

geht konsequent vor und verfolgt das als richtig erkannte Ziel ohne Umschweife
engagiert sich stark fiir Ziele, die wichtig und interessant sind, und nimmt vielféltige Be-
lastungen (sowohl quantitativ als auch qualitativ) auf sich und auch Auseinandersetzungen
mit Dritten in Kauf

SCHLUSSELKOMPETENZ EIGENVERANTWORTUNG

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Nimmt Verantwortung fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter aus freier Entscheidung wahr
baut auf eine innere Haltung, die sich in konsequent verantwortungsbewu3tem sittlichen
Handeln ausdriickt

nimmt die Verantwortung umfassend wahr: fur Menschen, Aufgaben, Budget, Umwelt...
steht fur das eigene Handeln ein

motiviert andere durch eigenes vorbildliches verantwortungsvolles Handeln

unterstiitzt andere bei der Wahrnehmung eigener Verantwortung

arbeitet bei der Ubertragung von Auftragen Ziel- und Aufgabenstellung, Termine und
Produkt-/Prozessverantwortung der Mitarbeiter heraus und kontrolliert die Einhaltung

SCHLUSSELKOMPETENZ ENTSCHEIDUNGSFAHIGKEIT

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Beachtet bei der Entscheidungsvorbereitung Alternativen und beurteilt diese fachlich-
inhaltlich wie auch wertemaRig und nach ihren sozialen Vertraglichkeiten

verlasst sich in Fallen nicht berechenbarer Entscheidungen auf den eigenen umfassen
den Erfahrungshintergrund und handelt aktiv
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ertragt und bewaltigt Unbestimmtheiten und Widerspriiche, die sich bei der Erledigung
von Aufgaben ergeben, und halt auch unter komplizierten Bedingungen an Vorhaben fest
entwickelt eigene Zielvorstellungen und Ideen, setzt sich aktiv dafiir ein, die Aufgaben
und Arbeiten zum Erfolg zu bringen

verhalt sich Neuem gegeniiber auch auRerhalb der Arbeitssphare, im sozialen Umfeld,
im Freizeitbereich und in der Privatsphare sehr aufgeschlossen

setzt deutliche Prioritaten, um zu handeln; konzentriert sich auf das Wesentliche und
holt vor Entscheidungen die Meinung kompetenter, veranderungsoffener Personen ein
verlasst sich in Féallen nicht berechenbarer Entscheidungen auf den eigenen umfassenden
Erfahrungshintergrund und handelt aktiv

SCHLUSSELKOMPETENZ ORGANISATIONSFAHIGKEIT

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Strukturiert umfangreiche Aufgaben gut und steuert sie dann entsprechend

erkennt und nutzt die beeinflussbaren Parameter organisatorischer Zusammenhange
tatkraftig

fuhrt erfolgreich neue Organisationsformen und —Beziehungen in die organisationale
Praxis ein

beeinflusst und gestaltet als gestaltbar erkannte Zusammenhange tatkraftig

setzt sich erfolgreich fiir neue Organisationsformen und -beziehungen in der organisa-
tionalen Praxis sowie fur die Verdnderung solcher ein, die sich Uberholt haben

verhalt sich offen gegentiber Anregungen und Vorschlagen, sofern deutlich ist, dass die
bisherigen Organisationsformen/Herangehensweisen/Methoden/Instrumente nicht
mehr den Anforderungen gentigen und die Vorschlage sachlich herangetragen werden

SCHLUSSELKOMPETENZ INTEGRATIONSFAHIGKEIT

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Schafft die institutionellen Rahmenbedingungen der Integration mit und nutzt sie aktiv
verankert die Notwendigkeit und Fruchtbarkeit von Integration fest im personlichen
Werte- und Normensystem

fuhrt konfliktare Gesprache mit Kollegen, Flhrungskréften, Kunden... sensibel und halt
Konflikte aus; ist einsichtig und tolerant genug, um andere Interessen unvoreingenommen
zu prifen und die eigenen kritisch zu hinterfragen

bindet anderer Sichtweisen und Meinungen in die Gruppenprozesse ein

biindelt zielorientiert unterschiedliche soziale Bestrebungen, Interessen und Hand-
lungen; setzt erfolgreich Methoden ein, psychische und Handlungskonflikte rechtzeitig
zu erkennen, und sie zu neutralisieren

hort gut zu und kann sich in die Lage anderer versetzen

baut aktiv auf fest verankerte Ideale von Mitmenschlichkeit
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SCHLUSSELKOMPETENZ TATKRAFT

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Arbeitet und lernt mit starkem Antrieb

handelt lieber, anstatt zu lange zu reflektieren, sich ibermafig zu bedenken

packt an, ist in schwierigen Situationen als »Durchreifler« aktiv

geht auch Ziele auRBerhalb des Arbeitsbereiches unaufgefordert und mit groBem
Engagement an

handelt in hohem MaRe selbstmotiviert

setzt sich an die Spitze von Projekten und Aufgaben und Ubertragt den eigenen Willen
zu Problemlésungen und schnellem Handeln auf andere; versucht, sie mitzurei3en
bevorzugt im Sinne der schnellen Durchsetzung der eigenen Vorstellungen und Losungen
das direkte Gesprach mit den maf3geblichen Personen und — wenn erforderlich — die
direkte Auseinandersetzung

geht beim Suchen nach Widerspruchslésungen Risiken ein und erweist sich als sehr
dynamisch und flexibel

SCHLUSSELKOMPETENZ BELASTBARKEIT

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Ertragt und bewaltigt Unbestimmtheiten und Widerspriiche, die sich bei der Aufgaben-
Realisierung ergeben, und hélt auch unter komplizierten Bedingungen an Vorhaben fest
handelt auch unter zeitweiligem Stress und erhohter Beanspruchung organisiert und
macht durch das eigene vorbildliche Verhalten auch anderen Mut, sich Belastungen zu
stellen und diese als Herausforderungen fiir die Entwicklung der eigenen Person und
Leistungsfahigkeit anzunehmen

betrachtet zurlickliegende Konflikte und kritische Bewahrungssituationen als persénliche
Entwicklungsimpulse

verhélt sich Neuem gegenuber auch auBBerhalb der Arbeitssphére, im sozialen Umfeld,
im Freizeitbereich und in der Privatsphére sehr aufgeschlossen

stellt sich Problem- und Handlungssituationen mit offenem Ausgang bewusst und gern
und bringt in solchen Situationen oft die besten und kreativsten Leistungen

halt auch unter ungiinstigen,widerspriichlichen Bedingungen an eigenen Zielen fest
und nimmt die Bedingungen als Herausforderung wahr

SCHLUSSELKOMPETENZ DELEGIEREN

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Schatzt die Starken und die Schwéachen von Mitarbeitern und Kollegen differenziert ein

und delegiert dadurch sinnvoll und effektiv

erachtet es als personlichen Erfolg, wenn andere durch die Ubernahme von anspruchs-
vollen Teilaufgaben selbstéandiger und erfolgreicher werden

Ubertragt personliche Verantwortung gezielt auf andere mit dem Ziel der Verbesserung

der Zusammenarbeit, regt sie an und ermutigt sie zur Selbststandigkeit
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bindet andere ohne Misstrauen in Verantwortung ein und beteiligt sie an Entscheidungs-
vorbereitungen

unterstutzt aktiv selbstkritische Auseinandersetzungen der Mitarbeiter mit den eigenen
Problemlésungsprozessen

unterweist die Mitarbeiter kontinuierlich und verstandlich, erhéht damit die Delegations-
maoglichkeiten

delegiert Aufgaben an andere Leistungstrager und motiviert diese

SCHLUSSELKOMPETENZ SELBSTMANAGEMENT

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Handelt auf der Basis einer realistischen Einschatzung der eigenen Handlungsmaoglich-
keiten und -begrenzungen

verbessert das eigene Selbstmanagement, um sich noch effizienter zu verhalten
handelt planvoll und tberlegt — ohne durch zu gro3e Vorsicht den eigenen Wirkungs-
rahmen einzuengen

konzentriert sich auf das Wesentliche und setzt sich deutliche Ziele, um kurzfristig zu handeln
schopft die gegebenen Handlungsmdglichkeiten aktiv aus und versucht bewusst, sie
auszuweiten

erweitert unaufgefordert die eigenen Erfahrungen und das eigene Wissen

kennt die eigenen Starken und Schwéachen und sucht unaufgefordert, aus eigenem
Antrieb heraus nach Mdoglichkeiten der Starkenentwicklung

geht planvoll und Uberlegt in Situationen vor und testet die eigenen Grenzen aus, um
sich weiter zu entwickeln

SCHLUSSELKOMPETENZ BEURTEILUNGSVERMOGEN

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Erfasst schnell neue Anforderungen und Aufgaben, beherrscht Methoden des abstrakten
Denkens und kann sich klar ausdriicken

unterscheidet pragnant Wesentliches von Unwesentlichem, verdichtet die Informations-
flut und bringt Sachverhalte schnell auf den Punkt

erkennt schnell Tendenzen und Zusammenhange und leitet daraus die richtigen Schliisse
und Strategien ab

geht mit Zahlen, Daten, Fakten sicher um und erkennt aus der Informations- und Daten-
vielfalt Wesentliches

hat besondere Stérken in der Aufarbeitung von Daten, im Auffinden logischer und
methodischer Schlussfolgerungen sowie in der Optimierung rationalen Handelns

lernt aus den Ergebnissen und Folgen und kommt dadurch in der Beurteilungsfahigkeit
selbst weiter

Schétzt Situationen und Probleme treffend ein und spricht mit anderen vergleichend dariiber
Entwickelt auch bei unsicherem oder fehlendem Wissen tiberzeugende Auffassungen
aufgrund eines gefestigten Erfahrungs- und Wertehintergrund
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SCHLUSSELKOMPETENZ IMPULSGEBEN

Einzelne Handlunsfahigkeiten, zum Beispiel:

Entwickelt gern weiterfihrende Ideen und ermuntert andere, sich an deren Umsetzung
zu beteiligen

ist aktivim gemeinsamen Handeln und bringt eigene Ideen, Wissen und eigene Denk-
ansto3e durch entsprechende Argumente ein

begleitet und starkt das gemeinsame Handeln im Unternehmen sowie Au3enaktivitaten
durch Ermunterung und Impulse

vermittelt optimistische Uberzeugungen und wirkt auf andere motivierend und aktivierend
kommuniziert gern und unterstltzt andere tatkraftig

gibt unaufgefordert wichtige Informationen weiter und regt an

SCHLUSSELKOMPETENZ KONZEPTIONSSTARKE

Einzelne Handlunsféhigkeiten, zum Beispiel:

Nutzt das eigene Wissen und die Erfahrungen zur Entwicklung neuer Ideen und Konzepte
ist bereit, auf dem Weg der Umsetzung von Konzepten neue Aspekte und Uberzeugende
Argumente in das eigene Denken und Handeln aufzunehmen und bei Konzeptausarbei-
tungen zu beriicksichtigen

sucht den systematischen Zusammenhang von Losungsmdglichkeiten und gibt sich
nicht mit Teillésungen zufrieden

integriert konsequent neue Trends, Anregungen, Ideen in das eigene Handlungskonzept
und setzt einmal gefundene Lésungen flexibel durch

durchdenkt unterschiedliche Losungsszenarien und Losungsalternativen, bespricht
diese vor der Ubernahme in ein Bearbeitungskonzept und verliert nicht die Ganzheit der
gefundenen L&sung aus den Augen

ist fahig, neue Produkte/Organisationsformen/Vertriebswege... zu entwerfen und
entgegen Widerstanden und Problemen praktisch zu realisieren

agiert beharrlich und setzt sich dafir ein, einmal gefundene Losungen durchzusetzen,
ist aber gleichzeitig flexibel genug, neue Anregungen und Ideen in das eigene Konzept
Zu integrieren

verhalt sich offen gegenliber Anregungen und Vorschlagen, sofern deutlich ist, dass die
bisherigen Organisationsformen/Herangehensweisen/Methoden/Instrumente nicht
mehr den Anforderungen geniigen und die Vorschlage sachlich herangetragen werden
holt sich aktiv Anregungen uber verschiedenste Medien und Personen
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Aufbauend auf den Ergebnisse in Tab. 2 kann die interessierte Person nun eine besonders aus-
gepragte Starke mit komplementér zu entwickelnde neue Fahigkeiten bestimmen, zum Beispiel
die Verbindung der eigenen »Tatkraft« mit der Verbesserung der »Kommunikationsfahigkeit« —
sowohl in mundlicher wie auch in schriftlicher Hinsicht.

Dazu informiert sie sich in der Ubersicht, welche einzelnen Handlungsfahigkeiten beispielsweise
zur Schlusselkompetenz »Kommunikationsfahigkeit« z&hlen. Sie wéhlt nun zwei bis drei solcher
Handlungsfahigkeiten aus. In der Folgezeit nutzt sie viele Mdglichkeiten zur Verbesserung der
eigenen Kommunikationsféhigkeit — angefangen mit einem Training zur Verbesserung der Ver-
standlichkeit mundlicher und schriftlicher Informationen oder eines Prasentationstrainings. Die
Person informiert sich zeitgleich Gber Méglichkeiten des Selbsttrainings und nutzt diese fir sich.
Nach erfolgreicher Fahigkeitserweiterung kénnte sie ein weiteres Vorgehen zum Beispiel in der
Verbindung von Konzeptionsstarke und Eigenverantwortung mit zu entwickelnden Handlungsfa-
higkeiten der Schliisselkompetenz »Ergebnisorientiertes Handeln« suchen.

Dieses Vorgehen sichert ein hohes Mal3 an selbstmotivierter und engagierter Kompetenzentwick-
lung — ohne dass sich die Person Uberfordert. Sie baut auf ihren tatséchlich vorhandenen Starken
auf und entwickelt auf diesen und mit diesen weitere Stérken. Das erinnert an einen talentierten
Gartner, der einen gesunden Obstbaum umpropft und veredelt.

Nach einem bestimmten Zeitraum bewussten Lernens/Probierens — etwa nach vier Monaten
— kann die lernende Person wieder andere um eine Fremdeinschatzungen bitten und an den
Ergebnissen sehen, ob sie die neuen Starken auch sichtbar fir Dritte vertritt. Bei erfolgreicher
Ruckkopplung kann sie nun weitere komplementare Fahigkeiten entwickeln — geleitet von den
besonders wichtigen Kompetenzanforderungen der Organisation.

Kompetenzen entwickeln/verstarken sich insbesondere durch folgende bewusst gewollte (gesuchte)
Emotions- und Selbstmotivations-aktivierende Lernprozesse und auf folgende Art und Weise:

— Ubernahme eine herausfordernden Aufgabe zusétzlich zu den laufenden Aufgaben; Lernen
im Prozess der Arbeit (learning by doing). Mit der Bewaltigung der zusatzlichen Aufgabe
sollen auch konkrete Schliisselkompetenzen erworben, verstarkt, erweitert werden

— Interaktives Selbsttraining und Selbstcoaching auf hohem Umsetzungsniveau
(www.kompetenztrainer.com)
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— Selbsttrainings mit Modularen Informations- und Trainingseinheiten (MIT)
(Heyse/Erpenbeck, 2009)

— Kompetenz-Fremdcoaching

— Kompetenz-Mentoring

— Erfahrungsaustausch mit hochkompetenten Personen (Lernen an Modellpersonen,
»verkirzter Erfahrungstransfer«)

— Hybrides Funktionstraining (Heyse/Ortmann, 2008)

— Externe kompetenzorientierte Talententwicklung (ebenda)

— Kompetenzentwicklung mit Web 2.0
(www.kompetenztrainer.com; Erpenbeck/Sauter, 2007).

Die heute noch mehrheitlich anzutreffenden Fihrungskrafte-Trainings haben den Zug des Wan-
dels langst verpasst und werden in den nachsten Jahren verschwinden. Sie tduschen gegenwatrtig
noch durch Fassaden- und Begriffswechsel eine schnelle Anpassung an die Veranderungen vor,
werden jedoch schneller als in der Vergangenheit ihrer Oberflachlichkeit entlarvt. Viele »modernen
Fuhrungskréfte-Trainings« haben ihre Wurzel in den 60er-80er Jahre, als es die Orientierung an
den aktuellen Kompetenz-(Selbstorganisations-)Modellen tberhaupt noch nicht gab, und hoffen
auf die Naivitat junger Fuhrungskréfte, die meinen, dass sich Kompetenzen und Starken nur linear
entwickeln lieRen und etliche formale Entwicklungsschritte voraussetzten.
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1 VORWORT

2004 entstand die Idee, die Softwareldsung »Competenzia« gemeinsam mit den KODE®-KODE®X-
Verfahrensbegriindern Prof. Dr. Erpenbeck und Prof. Dr. Heyse zu entwickeln.

Alle Facetten der mittlerweile umfangreichen Softwareldsung zu beschreiben, wiirde sicherlich den
Rahmen dieses Abschnittes sprengen, dennoch soll hier auf die wichtigsten Aspekte eingegangen
werden.

Mit diesem Beitrag mdchte der Autor dem Jubilar, den er als Forscher und Menschen gleicherma-
Ben aulerordentlich schatzt, gratulieren und wiinschen, dass seine interdisziplinare Schaffenskraft
kombiniert mit seinem Faible fiir die moderne Informationstechnik der Fachwelt noch viele Jahre
erhalten bleibt.
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2 KODE®

Kompetenzdiagnostik ist eine notwendige Voraussetzung zur Kompetenzentwicklung. Beides
ermoglicht KODE®. Mit Hilfe von Competenzia werden dazu Selbst- und Fremdeinschatzungen
elektronisch erfasst. Eine gute Moglichkeit bietet der Browser-basierte Online-Fragebogen, der
sicherstellt, dass beim (ortsunabh&ngigen) Ausfillen Fehler vermieden werden und gleichzeitig
alle erhobenen Daten ohne Zeitverzégerung elektronisch zur Verfligung stehen.

Nach Abschluss der Fragebogenerfassung werden die Auswertungen erstellt. Hier ergénzen sich
Mensch und Computer. Wahrend der Mensch — im Sinne von Gutenberg — dispositive Arbeiten
Gbernimmt und Entscheidungen féllt, fihrt der Computer objektbezogene operative Arbeiten, wie
Datenaggregationen oder kontextbezogene Visualisierungen, durch.

1 | KODE®-Profil
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Als Ergebnis entstehen zielgruppenorientierte Dokumente, die sowohl auf die klassische Art und
Weise (z.B. als Farbausdruck) als auch elektronisch den Empféangern zuganglich gemacht werden
konnen.

Mit dem KODE®-Softwaremodul wird nicht nur die operative Erfassungs- und Auswertungsarbeit
maRgeblich reduziert, sondern auch Ergebnisdokumente erzeugt, die den von Feedbacknehmern
und Organisationen gewiinschten hohen Qualitatsstandard erreichen.

3 KODE®-S

Im Rahmen der schulischen und beruflichen Orientierung besteht die Mdglichkeit das KODE®-S-
Verfahren einzusetzen, um Schilern bzw. Jugendlichen die Mdglichkeit zu bieten, ihre personli-
chen Starken zu erkennen und zu dokumentieren.

Im Kern handelt es sich dabei um das bewahrte KODE®-Verfahren, jedoch erfolgte eine inhalt-
liche Anpassung an die Zielgruppen. Beispielsweise wurde der KODE®-Fragebogen sprachlich
vereinfacht und die Kompetenzbegriffe zielgruppenspezifisch definiert und modifiziert.

4 KODE®X

KODE®X richtet sich an Fuhrungskréafte, Verantwortliche fiir die Firmenstrategie und -organisation,
der Personal- oder Organisationsentwicklung, Change-Agents, Personalberater und weitere Inter-
essierte fir ganzheitliche Prozess- und Organisationsberatung.

KODE®X ist wichtiger Bestandteil eines systematischen Kompetenzmanagements und verfolgt vor
allem folgende Ziele:

— Ermittlung organisationsspezifischer Kompetenzanforderungen von strategischer Bedeutung
und deren Ubersetzung in personenspezifische Kompetenzanforderungen

— Ableitung von tatigkeits- bzw. Aufgaben-spezifischen Kompetenzanforderungen

— Diagnose personenspezifischer Kompetenzpotenziale und Kompetenzauspragungen
und perspektivische Nutzung dieser

— Diagnose individueller Fihrungsqualitaten

— Vergleich der Anforderungen in Bezug auf Kernpositionen und des Erfullungsgrades
seitens der Kernpersonen

— Differenzierte Anregungen zur selbstorganisierten Kompetenzentwicklung

— Kompetenzzertifizierung
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2 | KODE®X 180°-Vergleich

In Competenzia wird der vormals formulierte papierbasierte KODE®X-Prozess nachgebildet:

— Ermittlung der relevanten 12-16 strategischen Kompetenzanforderungen

— Hinterlegung der gewahlten Kompetenzen mit Identifikationsmerkmalen

— Definition von Kompetenz-Sollprofilen

— Erhebung von Selbst- und Fremdeinschatzungen

— Durchfiihrung von Selbst-/Fremdbildvergleichen (bis zu 360°) in Bezug auf Kompetenz-
Sollprofile

— Ableitung individueller Personalentwicklungsmaf3nahmen

Durch seine Parametrierungsmdglichkeiten ist das KODE®X-Modul sehr gut geeignet, die or-
ganisationsspezifischen Kompetenzanforderungen abzugleichen und strategisch ausgerichtete
Personalentwicklungsmafinahmen durchzufiihren.
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5 nPOFFENBERGER«-KODE®X

Der Psychologe Albert T. Poffenberger hat nachgewiesen, dass das Gruppenmittel aus den Ein-
schatzungen anonymer Rater in der Regel bessere Ergebnisse aufweist, als die beste Einzelein-
schatzung. AuRerdem geht auf ihn zurlick, dass die Qualitat der Ergebnisse ab einer gewissen
Anzahl Rater nicht mehr signifikant steigt.

Die Erkenntnisse von Poffenberger werden in der SIBE (School of International Business and
Entrepreneurship) seit 2008 genutzt, um trennscharfere KODE®X-Ergebnisse herbeizufiihren.
Neben der Selbst-Einschatzung flieen die Einschatzungen von 7-8 Kommilitonen (Gleichge-
stellte) sowie auf Wunsch die Einschatzung eines Unternehmensvertreters (Flihrungskraft) in die
KODE®X-Begutachtung ein.

Ohne Softwarelosung — die z.B. alle Fremdeinschatzer auf Basis eines Random-Algorithmus
auswahlt und benachrichtigt — ware diese Art der Auswertung kaum manuell leistbar.

Die anonymisierten Ergebnisse bilden die Basis fir den sogenannten »Vertrag mit sich selbst,
in dem die Studenten konkret formulieren, wo sich die Starken im Unternehmensumfeld zeigen
und welche Starken — durch konkrete MaRnahmen und Uberpriifungsschritte untermauert — ent-
wickelt werden sollen.

6 KODE®-KODE®X-BRUCKE

Die Verfahren KODE® und KODE®X konnen Uber die sogenannte »Briicke« verknipft werden.

Konkret bedeutet dies, dass KODE®-Einschatzungen mit KODE®X-Sollprofilen abgeglichen wer-
den, um so Tendenzaussagen zur Passung der KODE®-Ergebnisse in Bezug auf strategisch
relevante Kompetenzanforderungen abzuleiten.
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3 | Auszug aus der KODE®-KODE®X-Briicke

Im Ergebnis ist erkennbar, ob und in welchen Kompetenzfeldern eine gute bis sehr gute Eignung
vorliegt bzw. in welchen Kompetenzbereichen eine Weiterentwicklung stattfinden sollte, damit
das aus strategischer Sicht relevante Kompetenz-Sollprofil erfillt wird.

7 KOMPETENZPOTENZIAL-PORTFOLIO

Mit dem Kompetenzpotenzial-Portfolio wurde eine neue Aggregationsform der KODE®X-
Ergebnisse geschaffen. Wéahrend die klassischen SOLL-/IST-Vergleiche, die GAPs zwischen
KODE®X-Ergebniswert, Kompetenz-Sollprofilwert und ggf. einer oder mehreren Fremdeinschat-
zungen geeignet darstellt kbnnen, stellt sich fir Fihrungskrafte in der Regel die Frage nach der
Makrosicht: »Wo liegen wir insgesamt«.

Das Kompetenzpotenzial-Portfolio aggregiert die KODE®X-Ergebnisse und visualisiert sie auf
einer 16-Feld Matrix, wobei die High-Performer im oberen rechten Bereich angesiedelt sind.

Auf der Ordinate wird die Abweichung der Einschatzungsergebnisse von dem Kompetenz-Soll-
profil und auf der Abszisse die Auspragung der KODE®X-Einschatzung bewertet.
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4 | Ergebnisse des Kompetenzpotenzial-Portfolios

8 KODE® UND KODE®X-ONLINE

Der Einsatz webbasierter Plattformen fiihrt zu neuen Anwendungs- und Verknupfungseigen-
schaften im Bereich in der der Kompetenzdiagnostik und -entwicklung.

Der in anderen Gesellschaftsbereichen bereits implementierte Self-Service (z.B. Onlinehandel
oder Online-Banking) fihrt dazu, dass auch im Personalbereich eine Aufgabenteilung zwischen
HR-Management und den Fachabteilungen/Fachpersonal erfolgt.

Wahrend das HR-Management sicherstellen muss, dass z.B. das Kompetenzmodell sorgfaltig
definiert und aufgesetzt wird, méchten die Fachabteilungen bzw. das Fachpersonal autark in der
Anwendung solcher Systeme sein.

KODE® und KODE®X sind online verfugbar. Gerade von gréReren bzw. standortiibergreifend
agierenden Organisationen wird die Nutzung vorhandener Intranet- und Internet-Technologien
als kostengunstige und handhabbare multilinguale Kommunikations- und Applikationsplattform
sehr positiv angesehen.
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5 | Poffenberger-Auswertung mit KODE®X-Online

Untermauert wird dies durch die Méglichkeit, zentrale Services — exemplarisch sei hier der Kom-
petenztrainer (www.kompetenztrainer.com) genannt — an das vorhandene Kompetenzmanage-
ment-System anzubinden oder auch kontinuierlich die Kompetenzentwicklung elektronisch zu
dokumentieren.
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9 FAZIT

Die Entwicklung von Competenzia wird weiter vorangetrieben. Auch zukinftig werden neue For-
schungsergebnisse und Anforderungen in die Softwareldsung integriert und neue technologische
Standards unterstiitzt werden.

Die Eignung hat die Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) im April 2007 in einem unabhé&ngigen
Gutachten uber sechs Verfahren, die fur ein internes Kompetenzmanagement aller ¢sterreichi-
schen Wirtschaftskammern interessant sein konnten, von der Wirtschaftsuniversitéat Wien bewer-
ten lassen. Dabei erhielt das KODE®-KODE®X-System als einziges durchgehend »sehr gute«
bis »gute« Bewertungen:

Haupterfolgsfaktor sehr gut Durch-
schnitt

Strategiebezug

Handhabbarkeit

Qualifizierung

5. Marktfahigkeit

S T A N N B
I N R N
T N R
I R N

e |

e

6 | KODE®/KODE®X-Bewertungen der Wirtschaftsuniversitdt Wien

Quantifizierung -
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1 KOMPETENZRESSOURCEN ALS
BETRIEBLICHER ERFOLGSFAKTOR

Die hohe wirtschafts- und arbeitsmarktpolitische Bedeutung von kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) und Jungunternehmen ist unbestritten. Zunehmend werden dabei im Zuge der Diskus-
sion um Kernkompetenzen von Unternehmen die betrieblichen Kompetenzressourcen als zentrale
Erfolgsfaktoren fur KMU eingestuft (OECD 2001). EU-weit schéatzen zwei von drei Unternehmen
betriebliche Kompetenzentwicklung (KE) als strategischen Erfolgsfaktor ein und berichten von einem
deutlichen Zusammenhang zwischen KE-Aktivitdten und ihrem Geschéftserfolg (ENSR 2003). Im
Rahmen des umfangreichen Unterstiitzungsangebotes fir KMU nehmen deshalb Programme zur
effizienteren und effektiveren Gestaltung von KE einen breiten Raum ein. Dazu zahlen Modell-
projekte, integrierte Trainings- und Beratungsprogramme, Weiterbildungsverbunde, Auszeichnungen
und Preise, die finanzielle Férderung betrieblicher Weiterbildung, Implacement- und Schulungs-
mafinahmen der Arbeitsamter etc.

Sowohl Fachliteratur als auch Unternehmenspraxis verwenden in diesem Zusammenhang un-
terschiedliche, sich Uberschneidende Begriffe (Neuberger 1994, S. 1 ff.). »Weiterbildung i.e. S.«
umfasst seminaristisches Lernen in Kursen und Seminaren. »Weiterbildung i. w. S.« umfasst zu-
satzlich informelle Lernformen und die unterschiedlichen Formen des on-the-job-Trainings. Ver-
einfacht gesprochen beinhaltet »Personalentwicklung« (PE) darliber hinausgehend den Einsatz
weiterer Human-Ressource-Instrumentarien (Becker 2007), die ebenfalls kompetenzfdrderlich
wirken, bei denen jedoch dieser Aspekt nicht im Vordergrund steht (z.B. Mitarbeitergesprach).
Berufliche Handlungsfahigkeit wird allerdings grofteils auRerhalb organisierter Aus- und Wei-
terbildungsprozesse erworben (ABWF 2002). »Kompetenzentwicklung« (KE) geht dementspre-
chend dariber hinaus, indem organisatorische Zustandigkeiten und Rahmenbedingungen als
eigenstandige StellgroRen bei der Entwicklung individueller und organisationaler Handlungskom-
petenz berucksichtigt werden (Staudt u.a. 2002). Das betriebliche Anreizsystem, die lernforder-
liche Gestaltung von Arbeitsplatzen und -aufgaben, die Zusammensetzung von Teams sowie
insgesamt die Entwicklung hin zu einer lernenden Organisation, stellen deshalb zentrale Ansatz-
punkte dar (Gibb 1997, Choueke/Armstrong 1998, Arnold/Bloh 2001, Kerka u.a. 2007).
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2 WIE VERBREITET IST KOMPETENZ-
ENTWICKLUNG IN UNTERNEHMEN?

Bei Forschungsarbeiten hinsichtlich betrieblicher KE-Aktivitaten handelt es sich meist um regio-
nal begrenzte, schriftliche Unternehmensbefragungen mit teils geringem Ricklauf, sodass deren
Vergleichsmdglichkeit stark eingeschrankt ist. Es ist einsichtig, dass je nach zugrunde gelegter
Begriffsdefinition Erhebungen zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen. Reprasentativerhebun-
gen, wie der EU-weite Continuing Vocational Training Survey (CVTS3), belegen einen deutlichen
Zusammenhang zwischen Unternehmensgrof3e und Veranstaltungsaktivitaten: KMU fuhren weni-
ger haufig Seminare und Kurse durch als GroRbetriebe (Behringer u.a. 2007, Salfinger/ Sommer-
Binder 2007). Dies wird mit kleinbetriebsspezifischen hemmenden Faktoren begriindet. Start-
Up-Unternehmen und etablierte KMU fokussieren dartiberhinaus auf flexibles ad-hoc-Lernen am
Arbeitsplatz (Reichwald u.a. 2004, Voigt u. a. 2005). Dies ist darauf zurlickzufuihren, dass der leicht
beobachtbare Umsetzungserfolg zu einer positiven Kosten-Nutzen-Abschatzung arbeitsplatznaher
bzw. -integrierter MalRnahmen fiihrt. Zudem kénnen informelle, im Zuge von Arbeit oder von Frei-
zeittatigkeiten erworbene Kompetenzen durch individuelle Kompetenzbilanzierungen (Heyse u.a.
2004, ABWF 2006, Fietz u.a. 2006, Lang-von Wins/Triebel 2006) sichtbar gemacht werden. Die-
se groRenspezifischen Unterschiede sind aber bei Verwendung eines breiten Kompetenzbegriffes
deutlich geringer (Kailer u.a. 2001, Statistisches Bundesamt 2007).

Insbesondere innerhalb der Gruppe der KMU sind deutliche Unterschiede in ihrer KE-Aktivitat zu
beobachten (Kailer u.a. 1985, Kailer 1991, S. 25ff.). Kriegesmann u.a. (2002, S. 43ff.) weisen da-
rauf hin, dass seminaristische Weiterbildung vorwiegend der Absicherung von Routineprozessen
dient, wahrend fir die Initiierung und Umsetzung betrieblicher Innovationen KMU deutlich starker in
interne MaRnahmen investieren. Sie unterscheiden entwicklungsdynamische und -statische KMU
und belegen, dass innovative KMU generell alle Formen der KE haufiger und intensiver durchfiih-
ren als statische KMU, wobei sie auch haufiger Uber organisiertes Bildungsmanagement verfligen.

3 KMU-SPEZIFISCHE PROBLEMFELDER
DER KOMPETENZENTWICKLUNG

Eine Reihe von Unternehmensbefragungen zeigt KMU-spezifische Probleme des Kompetenzma-
nagements auf (z. B. Kailer u.a. 1985, Hendry u.a. 1991, Kailer 1991, Keller 1998, Schmidt/Kay-
ser 1998, Reinemann 2000, Kailer/Walger 2000, Kailer u.a. 2001, Kriegesmann u.a. 2002,
Schneeberger/Mayr 2004, Backes-Gellner 2005, Pohlandt u.a. 2006):
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— Der zeitliche Druck durch die geringe Mitarbeiteranzahl ist in KMU hoch. Dies gilt
verstéarkt in Jungunternehmen. Die Mitarbeiter missen i.d.R. weniger spezialisiert und
vielseitiger einsetzbar sein als in GroR3betrieben mit ausgepragter Aufgabenteilung und
deutlich unterschiedlicher Unternehmenskultur.

— Die »Dominanz des Tagesgeschéaftes« verhindert die systematische Beschéaftigung mit
Unternehmensleitbildern und die Formulierung von Unternehmenszielen und -strategien,
bzw. oft wird Planung unterlassen, weil sie als hinderlich fiir die Flexibilitat des Unter-
nehmens eingeschatzt wird. Damit gerat auch die systematische KE ins Hintertreffen.

— Ausfallzeiten und Minderleistung einzelner Mitarbeiter fallen personell und finanziell
starker ins Gewicht. Durch die diinne Personaldecke ist die Stellvertretung bei Ausfall
von Personen weitaus schwieriger als in groReren Unternehmen. Gerade fiir Kleinunter-
nehmen sind daher arbeitsplatznahe und arbeitsintegrierte KE-MalRnahmen besonders
wichtig.

— Eine Zuruckhaltung von KMU gegeniiber Beratung und Weiterbildung wird auf viel-
faltige Ursachen zuriickgefiihrt. So ist z. B. das externe Angebot nicht bekannt bzw. es fallt
schwer, die Angebotsqualitat und das Kosten-Nutzen-Verhéltnis einzuschéatzen. Dies ist
nicht zuletzt auf unklare Zielvorstellungen und psychologische Barrieren zurtickzufuihren.

— Durch die flachen Hierarchien in Klein- und Kleinstunternehmen fehlen Aufstiegsmog-
lichkeiten. Aufstiegsfortbildung im Sinne einer Vorbereitung auf Fiihrungsaufgaben ist nur
fur wenige Personen notwendig. Seitens des Unternehmens wird oft befiirchtet, dass héher-
qualifizierte Mitarbeiter mangels entsprechender Anreize (hdheres Gehalt, Beférderung) das
Unternehmen verlassen.

— Bei knappen finanziellen Mitteln (z.B. in der Anlaufphase eines Start-Ups) werden
auch Bildungsausgaben eher vermieden. Vorhandene Fordermdglichkeiten sind oft nicht
bekannt bzw. werden nur zum Teil genutzt.

— KMU habeni.d.R. keine Mitarbeiter mit PE-Erfahrung, sofern nicht ihr eigener Tatigkeits-
schwerpunkt im Bereich Beratung und Training liegt.

4 EMPIRISCHE ERGEBNISSE

Vor dem oben skizzierten Hintergrund wurde vom Institut fir Unternehmensgriindung und Unter-
nehmensentwicklung der Johannes Kepler Universitat Linz ein Forschungsprojekt zur Untersu-
chung des KE-Managements in Jungunternehmen und Kleinbetrieben durchgefiihrt, um daraus
Anhaltspunkte fir die Gestaltung kleinbetriebsspezifischer UnterstiitzungsmaRnahmen ableiten
zu kénnen. Befragt wurden 171 Unternehmensinhaberlnnen aus Oberdsterreich mittels ein- bis
zweistundiger teilstrukturierter Interviews. Befragt wurden Jungunternehmen sowie Kleinbetriebe
bis max. 50 Mitarbeiter aus allen Branchen. Erhoben wurden Informationen zum KE-Konzept,
Uber externe Partner, hemmende Faktoren und Unterstitzungsbedarfe (Kailer/Stockinger 2007).
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4.1 INTENSITAT DER KE-AKTIVITATEN

Von den befragten Unternehmen flihrt knapp die Hélfte KE-Aktivitéaten bei Bedarf und ad hoc durch,
wahrend die andere Hélfte KE regelmafig bzw. laufend betreibt. Tendenziell fiihren Kleinstbetriebe
eher bedarfsorientiert Aktivitdten durch. Dies hangt mit dem in KMU allgemein wenig ausgepragten
Planungsverhalten zusammen. Insbesondere Jungunternehmen sind laufend mit fir sie neuartigen
Problemstellungen konfrontiert und stehen dann vor der Aufgabe, sich neues Wissen sehr schnell,
auftragsbezogen ad hoc aneignen zu missen. Obwohl ein erheblicher Teil die eigenen Aktivitaten
im Branchenvergleich als eher unterdurchschnittlich einschétzte, wurde ein — verglichen mit Erhe-
bungen friiherer Jahre — klares Bekenntnis zu KE abgegeben. Uber 90% schétzen entsprechende
Aktivitaten als (sehr) wichtig zur Erreichung der Unternehmensziele ein. Diese Einschatzungen
basieren jedoch nicht auf systematischen Evaluierungen und sind eher als genereller Ausdruck
positiver Weiterbildungsmotivation zu werten.

4.2 EINGESETZTE LERNFORMEN

Erkennbar ist — verglichen mit friiheren Erhebungen — ein deutlicher Trend zum Einsatz nicht-
seminaristischer und informeller Lernformen (Abb. 1). An vorderster Stelle werden Training-
on-the-job, das Lernen aus Feedback-Gesprachen mit Kunden sowie Lernen durch den Besuch
von Fachmessen genannt.

1 | Einsatz von Lernformen in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen)
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Am haufigsten genannt werden die unterschiedlichen Varianten des on-the-job-Trainings, in dem
die notwendige Fachkompetenz erworben werden soll, um die Kundenzufriedenheit sicherstellen
zu konnen. Als wichtiger Bereich wird dabei die Einschulung neuer Mitarbeiter hervorgehoben.

Der weitaus Uberwiegende Teil der KMU holt auch systematisch Kunden-Feedback ein. Kunden-
und Lieferantenkontakte werden gezielt zur eigenen Entwicklung eingesetzt.

,Die regelméBigen Besuche und Austausche mit unseren Kunden und Lieferanten
garantieren einen Informationsvorsprung vor Branchenkonkurrenten, denn wir miissen
unseren Kundenbedurfnissen immer 5 Jahre voraus sein, da erst in 5 Jahren unser
Endprodukt auf den Markt kommt. Wenn ich hier nicht ganz vorne dabei bin, wére das
ein schwerer Nachteil flir mein Unternehmen.*

Kleinunternehmen — Schweinezucht

Die strategische Bedeutung des Besuches von Fachmessen gerade fur Kleinstbetriebe wird in
den Interviews besonders deutlich: Sie dienen der Konkurrenzanalyse, der allgemeinen Team-
motivation, dem Beobachten von Entwicklungstrends und Finden von Marktnischen und damit
der Schaffung von Wettbewerbsvorteilen.

Knapp uber die Halfte besucht haufig Uberbetriebliche Veranstaltungen. Im Vordergrund steht
der Erwerb von Fachwissen, was durch Abschlusspriifungen und Zertifikate auch sichtbar belegt
werden soll. Dartiber hinaus dienen Seminarbesuche der Suche nach neuen AnstéR3en sowie der
Uberwindung von Betriebsblindheit. Ebenfalls etwa die Halfte verwendet h&ufig Fachliteratur
(im Sinne von Fachbiichern und -aufsatzen, Praktikerzeitschriften, Gebrauchsanweisungen etc.).
Deutlich haufiger als in fritheren Jahren wird auch unter Nutzung des Internets gelernt. Obwohl
in den Interviews die Vorteile neuer Lerntechnologien, wie z. B. Computer Based Training, durch-
aus gesehen werden, werden diese in KMU noch eher selten eingesetzt. Ebenfalls etwa die Halfte
setzt Coaching bzw. Men-toring ein. Darunter wird in den meisten Fallen eine systematische
Unterstltzung von Mitarbeitern durch Kollegen bzw. die Unternehmensleitung verstanden, selten
hingegen durch einschlagig ausgebildete externe Fachberater. Fast ein Drittel der Interviewten
fahrt haufig firmeninterne Veranstaltungen durch. Bei diesen spielen Trainer von Lieferanten
und Herstellern eine wichtige Rolle. Auslandsaufenthalte spielen erwartungsgemafd lediglich
bei international agierenden KMU eine Rolle:

Insgesamt zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Intensitat, mit der KE betrieben
wird und der Bedeutung der einzelnen Lernformen fiir das Unternehmen:
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— Unternehmen mit unregelmafigen (und tendenziell geringeren) KE-Aktivitaten setzen
starker auf Training-on-the-job, Kundenfeedback und Fachmessen und bevorzugen
damit eher kostenglinstige Formen.

— Je kontinuierlicher KE betrieben wird, desto bedeutsamer werden zuséatzliche Seminar-
und Kursbesuche und desto haufiger wird auch auf betriebsinternes oder externes
Coaching gesetzt. Dies ist auch mit héheren Weiterbildungskosten fur das Unternehmen
verbunden. Neben Weiterbildungsinstituten wird hier besonders auf Herstellerschulung
(Teilnahme an externen Kundenschulungen bzw. firmeninterne Manahmen mit Trainern
des Herstellers) gesetzt.

4.3 INHALTE

Bei den Inhalten steht erwartungsgemaf Fachwissen bezogen auf die Produkte und Dienstleistungen
des Unternehmens an erster Stelle (genannt von 90% der Unternehmen) (Abb. 2). Die Bedeutung
erhdhter Kundenorientierung spiegelt sich darin, dass fast jeder zweite Kleinbetrieb Verkaufstraining
und Umgang mit Kunden als Inhalt thematisiert. Etwa ein Drittel der Unternehmen nennt Compu-
ter/EDV-Bedienung als Lernthema. Gegeniber friheren Erhebungen markant bedeutsamer sind
soziokommunikative Inhalte: Etwa jedes dritte Unternehmen fiihrt Personlichkeitsbildung/Selbst-
management, Teamentwicklung/-training und FUhrungstraining/Umgang mit Mitarbeitern an, etwa
ein Viertel nennt Prasentations- und Vortragstechnik/Rhetorik. Betrieblicher Gesundheitsférderung
kommt in Kleinbetrieben noch eher geringe Bedeutung zu. Bei der geringen Nennungs-haufigkeit von
Fremdsprachen, Wissen tber Auslandsméarkte und interkulturelle Kompetenz (Falter/Kailer 2005) ist
zu berticksichtigen, dass die interviewten KMU nur zum Teil grenziiberschreitend tatig sind.
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2 | Lerninhalte in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen)

4.4 ZIELGRUPPEN

Als Zielgruppe wurde von fast allen KMU die Leitungsebene selbst genannt (Abb. 3). Jungunter-
nehmer sind meist mit allen Aspekten des Tagesgeschaftes (Produktion, Verkauf, Kunden- und Lie-
ferantenbetreuung, Reklamationsbehandlung, Buchhaltung und Kostenrechnung, Baustellenorga-
nisation etc.) befasst und haben insbesondere bei geringerer Branchenerfahrung auch einen hohen
Entwicklungsbedarf. Zudem wird aus Kostengriinden auch der Weg eingeschlagen, dass Inhaber
ihr neuerworbenes Wissen intern an Mitarbeiter weitergeben. Verkaufspersonal bzw. AuRendienst
wurde ebenfalls von fast allen als Zielgruppe angefiihrt, was die Bedeutung der Kundenorientierung
erneut unterstreicht. Wichtige Zielgruppen sind auch technisches Personal und Sekretariat. Be-
merkenswert ist, dass fast die Halfte der interviewten KMU angibt, alle Mitarbeiter haufig zu trainieren.
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3 | Zielgruppen der Weiterbildung in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen)

4.5 KOSTEN UND FORDERUNGEN

Die Ermittlung von Weiterbildungskosten sieht sich einer Reihe von Problemen gegeniber, was
zu einer systematischen Unterschéatzung fiihrt. Wichtigste Fehlerquellen sind eine hohe Ant-
wortverweigerung, die Berucksichtigung nur von Teilkosten (Seminargebihren, Trainerhonorare,
Hotelkosten), sowie die Beschrankung auf seminaristische Aktivitaten (Kailer 1991, S. 81 ff.).
Nicht Uberraschend weisen deshalb die geschéatzten jahrlichen Kosten pro Mitarbeiter eine sehr
breite Streubreite von 0 bis Uber 8.000 Euro auf. 25% der Unternehmen wenden weniger als
170,— Euro pro Mitarbeiter auf, 75% liegen unter 1.000 Euro; der Medianwert betragt 385 Euro
pro Mitarbeiter und Jahr.

Als Kostentrager dominiert das Unternehmen: zwei Drittel der Kleinbetriebe tragen die Kosten
allein, weitere 6% gemeinsam mit den Mitarbeitern. Forderungen werden eher von Kleinbetrie-
ben mit mehreren Mitarbeitern in Anspruch genommen, welche innerbetriebliche Veranstaltungen
durchfihren. Dabei ist zu berticksichtigen, dass die verbreiteten Produkt- und Herstellerschulungen
sowie informelles on-the-job-Training nicht férderféhig sind.
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4.6 UMSETZUNG DES GELERNTEN AM ARBEITSPLATZ

Wahrend frihere Studien oft auf gravierende Umsetzungsverluste bei der Anwendung am Arbeits-
platz hinwiesen, schatzen die Interviewten den Lerntransfer ihrer Aktivitaten als eher hoch ein. Etwa
ein Drittel ist der Meinung, dass fast alles am Arbeitsplatz umgesetzt wird, der Giberwiegende Tell
spricht von eher viel Umsetzungserfolg. Darin spiegelt sich die hohe Bedeutung des on-the-job-
Trainings wieder, dem hohe Transferrelevanz zugeschrieben wird, bzw. bei dem die Auswirkungen
schnell sichtbar werden.

Die Interviews zeigen, dass die Unternehmen haufig transferférdernde MalRnahmen setzen, auch
wenn dies eher intuitiv als systematisch geplant durchgefihrt wird. Am bedeutendsten sind dabei

— Vor- bzw. Rickkehrgesprache mit dem jeweiligen Vorgesetzten

— Coaching durch Vorgesetzte zur Férderung der Umsetzung des Gelernten am
Arbeitsplatz

— Seminarberichte bzw. Verpflichtung der Teilnehmer, das Gelernte auch den Arbeits-
kollegen zu prasentieren

4.6.1 EINSATZ EXTERNER PARTNER

Trotz der hohen Bedeutung nicht-seminaristischer KE ziehen fast 90% der interviewten KMU
auch externe Anbieter heran (Abb. 4), insbesondere wenn sie regelmaRige Aktivitaten setzen.

4 | Externe Bildungspartner von Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen)
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Dabei fallt die zentrale Rolle von Herstellern und Lieferanten auf, die von fast der Halfte aller
Kleinbetriebe genannt wurden. Sie sind die ersten Ansprechpartner fur produkt- bzw. dienstleis-
tungsbezogene Schulungen. lhre Leistungspalette geht zunehmend tber Fachtraining hinaus in
Richtung Teamtraining, Selbstentwicklung, Unterstitzung bei Markt- und Standortanalyse.

JFirmenvertreter kommen direkt zu uns in den Betrieb und arbeiten mit unseren Maschinen
und Zutaten. Der Vorteil liegt darin, dass die neuen und verbesserten Losungen gleich direkt
umgesetzt werden kénnen, da keine Zusatzanschaffungen von Betriebsmitteln notwendig sind.
Gleichzeitig werden neueste Produkte und Zutaten vorgestellt, ohne dass es einen Kaufzwang gibt.“

Kleinunternehmen — Konditorei

Diese MaRnahmen werden haufig auch firmenintern durchgefiihrt. Eine Schulung durch Herstel-
ler ist oft Uberhaupt Voraussetzung, um deren Produkte bzw. Dienstleistungen einsetzen bzw.
vertreiben zu dirfen. Trainingszertifikate von Herstellern werden auch bewusst als Marketingin-
strument eingesetzt, wenngleich auch tber die Aussagekraft die Meinungen auseinandergehen.

Beim zweiten ebenfalls haufig genannten externen Partner handelt es sich um das Wirtschafts-
forderungsinstitut (WIFI) der Wirtschaftskammer. Erst mit Abstand folgen Trainer, andere Wei-
terbildungsinstitute und andere Unternehmen. Innerhalb der Gruppe der anderen Anbieter ist auf
Hochschulen hinzuweisen, mit denen insbesondere High-Tech-Jungunternehmen sowie akademi-
sche Spin-Offs kooperieren.

,Durch diese Zusammenarbeit im Projekt entstehen frische Ideen und Innovationen. Und diese
Innovationen sind dann der Wettbewerbsvorteil, der in der IT-Branche besonders wichtig ist.
Dieser direkte Erfahrungs- und Wissensaustausch und das Voneinanderlernen ist so wichtig,

dass es alle anderen WeiterbildungsmalBnahmen, wie z.B. Seminare, in den Hintergrund stellt.
Durch die Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen kann ich auch deren Kontakte nutzen.*”

Jungunternehmen — IT-Branche

Als Auswahlkriterium fir externe Partner steht das Kosten-Nutzen-Verhéltnis mit 40% im Vor-
dergrund. Dabei stoRt gerade die Nutzenquantifizierung auf erhebliche Probleme. KMU setzen
deshalb auf das allgemeine Anbieterimage in der Branche bzw. auf Empfehlungen ihrer Un-
ternehmerkollegen. Anbieterseitige Signale wie Beraterzertifikate spielen fur die Auswahl eine
untergeordnete Rolle.
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4.7 WAS HEMMT BETRIEBLICHE KOMPETENZENTWICKUNG?

Trotz einer generell positiven Einstellung gegentiber betrieblicher KE treten in den Interviews
zwei Problembereiche markant hervor (Abb. 5).

5 | Hemmende Faktoren der Kompetenzentwicklung in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen)

An vorderster Stelle steht (nicht nur) bei Kleinbetrieben erwartungsgeman die Frage des »Zeit-
mangels« durch Arbeitsbelastung bzw. -liberlastung, was wieder mit der Dominanz des Tages-
geschaftes sowie fehlenden Stellvertretungsmdglichkeiten in Kleinbetrieben zusammenhangt
(Kailer/Scheff 1998). 60% flihren zu hohe Kosten bzw. fehlende Forderungen als Hindernis an.

“Ich bin untertags sténdig drauflen bei meinen Kunden und am Abend muss ich
Rechnungen schreiben. Nebenbei muss ich noch alle Belege fiir die Buchhaltung durch
meinen Steuerberater sortieren, denn sonst wiirde mich das noch mehr Geld kosten. Ich
habe beim besten Willen keine Zeit irgendwelche externen Fortbildungen zu besuchen,
aullerdem ist meine beste Lernquelle meine Kundschaft. Durch den téglichen Kontakt
lerne ich sie und ihre Wiinsche besser kennen.*

Jungunternehmen — Vertriebsbereich
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Dagegen wird das Fehlen KMU-geeigneter Angebote nur von etwa jedem achten Unternehmen
als Hemmnis angefihrt, was auf die Angebotszunahme der letzten Jahre und verstarkte Bil-
dungsinformation zurtickgefuhrt werden kann. Nicht Uberraschend berichten Unternehmen mit
aperiodischen Aktivitaten signifikant haufiger von Problemen.

4.7.1 UNTERSTUTZUNGSBEDARFE

Da vom Uberwiegenden Teil der Interviewten die Kosten als wesentliches Hemmnis angefihrt wur-
de, Uberrascht die Dominanz des Wunsches nach finanzieller Unterstiitzung von KE-Aktivitaten
kaum Ebenfalls angefiihrt, wenn auch weitaus seltener, werden die Bereitstellung KMU-adaquater
Lernunterlagen, Informationsabende und Erfahrungsaustausch-Treffen sowie Unterstiitzung bei der
Angebotsauswahl. Gerade kontinuierlich aktive KMU, die auch férderfahige inner- und tberbetrieb-
liche Mafinahmen durchfiihren, wiinschen sich signifikant haufiger eine finanzielle Unterstitzung.

5  GESTALTUNGSVORSCHLAGE

Aus den Interviews lassen sich einige Hinweise fur die Stimulierung und Unterstiitzung von
KE in Kleinbetrieben ableiten:

— Die meisten KMU und Jungunternehmen betreiben — zumindest ad hoc und unsyste-
matisch — KE, insbesondere on-the-job. Es geht fir diese also primar darum, diese
Lernprozesse bewusst zu machen und effektiver und effizienter zu gestalten.

— Arbeitshilfen in Form von auf KMU abgestimmten Instrumenten und Checklisten unter-
stltzen eine systematischere Gestaltung insbesondere von on-the-job Mal3nahmen
(z.B. Einfihrung neuer Mitarbeiter, Mitarbeiter- und Rickkehrgesprache, Coaching, Erfah-
rungsaustausch).

— Mit einer Verstetigung und Intensivierung von KE-Aktivitaten, die insbesondere in entwick-
lungsdynamischen, innovationsorientierten KMU stattfindet, werden zunehmend mafige
schneiderte innerbetriebliche MaRnahmen nachgefragt. Ebenso intensiviert werden tber-
betriebliche Teilnehmerentsendungen. Entsprechend sollen beim tberbetrieblichen Angebot
die speziell kleinbetrieblichen Zeit- und Kostenbegrenzungen stérker berticksichtigt werden.

— Aufgrund der Bedeutung der Kosten-Nutzen-Abschatzung gewinnt verstarkte Information
Uber finanzielle Forderungsmaglichkeiten an Bedeutung. MalRnahmen sind zu intensivieren,
welche den Blick der Leitungsebene fiir erzielbaren Nutzen scharfen. Dazu gehort z.B. ein
starkeres Augenmerk auf die Contractingphase, insbesondere auf der Zielformulierung und
die Herausarbeitung des (angestrebten) Nutzens. Die bewusste Einbeziehung der Leitungs-
ebene in die Transferférderung (z.B. Vor- und Nachbereitungsgesprache, Einsatz als firmen-
interner Coach) ermdglicht eine verbesserte Beurteilung des Nutzens.
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— Der Blick fur die breite verfligbare Methodenpalette und ihre spezifischen Vorteile und
Grenzen wird durch Erfahrungsaustauschtreffen und Kommunikation von cases of good
practice verstarkt. Dabei sollen auch Kosten-Nutzen-Aspekte verstarkt herausgearbeitet
werden.

— Die Unterstiitzung der Leitungsebene bei der Auswahl externer Anbieter fordert gleichzeitig
auch die Einsicht in die zentrale Bedeutung der Contractingphase und des Miteinbe-
zuges der Leitungsebene in Trainings- und Beratungsmaf3nahmen. Unterstiitzend kdnnen
Checklisten u. &. Instrumente die Auswahl von externen Anbietern erleichtern.

— Damit stellt sich den Anbietern das Problem, ihren potenziellen Klienten mdglichst
glaubhaft den Nutzen ihres Angebotes darstellen zu kdnnen. Durch die Bereitstellung
eines praxisgerechten Instrumentariums kann der Auswahlprozess inkl. gemeinsamer
Formulierung der Ziele verbessert werden, was eine wesentliche Grundlage fiir das
Gelingen von Trainings- und Beratungsprozessen darstellt.

— Weiterbildungsanbieter sowie externe Spezialisten sollten KMU bei ihrer innerbetrieblichen
Weiterbildung unterstiitzen, PE-Verantwortliche in KMU ausbilden bzw. Kooperationen
von KMU mit anderen Unternehmen (Weiterbildungsverbund, intercompany learning,
gegenseitige Firmenbesuche) fordern.
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1 EINLEITUNG

Wandel, Turbulenzen, Innovation und neue Realitaten sind Begriffe, die in den Werken Peter F.
Druckers, einem der friihen Wegweiser moderner Managementlehre, stets wieder auftauchen. Das
Gedankengut Druckers, der die Welt als sich stetig wandelnd beschrieben hat, scheint aktueller
denn je. Denn das Begriffsquartett Komplexitét, Kreativitdt, Kompetenz und Innovation, das sich
aus der von IBM weltweit durchgefiihrten CEO-Studie® ableiten lasst, impliziert die Gedanken Dru-
ckers und skizziert den Alltag und damit einhergehend die Anforderungen an Fuhrungskréfte von
heute. Wenn (internationales) Management bedeutet, in der Gegenwart die Zukunft zu gestalten,
bedarf es »schopferischer Personlichkeiten«?. Empirische Studien® bestatigen die hohe (zukunfts-
orientierte) Bedeutung von Leadership Development, wahrend das in den Unternehmen dies-
beziglich vorhandene Vermégen gegenwartig als nur gering ausgepréagt bewertet wird. Der hohen
Bedeutung von Leadership Development und dem dazu nur geringen Vermdgen der Unternehmen
auf der einen Seite, ist auf der anderen Seite der durch die demografische Entwicklung hervorgeru-
fene War for Talent, der Kampf um die Besten, in Zeiten der Wissenstkonomie gegentiberzustellen.

Genau an dieser Schnittstelle und in diesem Markt findet sich das Leistungsspektrum der School
of International Business and Entrepreneurship (SIBE), der internationalen Business School der
Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB), wieder. Denn der postgraduale, konsekutive Studiengang
Master of Science in International Management (M.Sc.) der SIBE stellt ein Modell der Nachwuchs-
krafteentwicklung in der tertidren Bildung dar. Dabei folgt das M.Sc.-Programm dem Alleinstellungs-
merkmal des Projekt-Kompetenz-Studiums (PKS) der SHB. Neben den zwei Protagonisten Hoch-
schule und Student* der traditionellen Hochschullandschaft integriert das PKS mit Unternehmen
bzw. Organisationen einen weiteren Partner.

»Das Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin ist eine beson-
dere Ausgestaltung eines dualen berufsintegrierten Studiums. Der Kerngedanke
dieses Studiums ergibt sich durch die beiden Begriffe » Projekt« und »Kompetenz«:
Wahrend des Studiums realisieren die Studierenden in einem Unternehmen ein
Projekt, welches in der Regel auf eine Innovation im Sinne Schumpeters abzielt.
Durch die intensive Beschaftigung mit diesem herausfordernden, da innovativen
und ergebnisoffenen Projekt entwickeln die Studierenden Kompetenzen.«®

Vgl. IBM 2010a.

Faix [ Mergenthaler 2010.

Vgl. IBM 2010b; BCG & WFPMA 2010.

In diesem Artikel werden aus Griinden der sprachlichen Einfachheit die Studentinnen und alle weiteren
Bezeichnungen in der Regel nur mit der mdnnlichen Form belegt, gemeint sind jedoch stets mannliche
und weibliche Personen.

5  Faix/Mergenthaler 2010, S. 271.
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Besonders hervorzuheben ist die Ausgestaltung an der SIBE, denn neben dem Fokus auf die
Theorie und somit auf die Gesamtheit der Wissensvermittlung wahrend des Studiums durch Se-
minare und Selbstlernphasen, kommen die Teile Reflexion und Projekt hinzu.® Dabei fordert SIBE
im Rahmen des M.Sc.-Studiums jeden einzelnen der Bestandteile Theorie, Projekt und Reflexion
speziell. »Das synergetische Zusammenwirken aller drei Elemente [...] ermdglicht schlie3lich
eine ganzheitliche Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit [...].«”

Nachfolgend soll nun das Projekt-Kompetenz-Studium (PKS) Master of Science in International
Management (M.Sc.) exemplarisch als eines der Studienprogramme der SIBE dargestellt werden.
Ausgangspunkt der Betrachtungen bildet der Begriff Management, dem sich das Konzept des
Projekt-Kompetenz-Studiums an SHB und SIBE als postgraduale Ausbildung fir Management
anschlie3t. Darauf aufbauend steht das Studienprogramm M.Sc. in International Management im
Fokus. Nach einer Betrachtung der Zielgruppe folgt eine konzeptionelle Beschreibung der unter-
nehmerischen Projekte, die in den Partnerunternehmen durchgefuhrt werden. In einem néchsten
Schritt werden die Ziele des Projekt-Kompetenz-Studiums konkretisiert. Den Ausfihrungen zum
Aufbau sowie den Inhalten folgt die dem Studienprogramm zugrundeliegende Bildungsmethodik,
mittels derer das Ziel des Studiums erreicht werden soll. Hieran schlie3t sich die Beschreibung
der Kompetenzentwicklung sowie der Projektentwicklung an. Beides sind dem Projekt-Kompetenz-
Studium innewohnende Besonderheiten, die durch Coaching und Mentoring gefordert werden.
Die wissenschaftlich begleiteten Projektvertiefungen fiir die Projektschwerpunkte Logistics sowie
Human Resources, die im Rahmen des M.Sc.-Programms angeboten werden, erganzen das zuvor
beschriebene Leistungsspektrum des M.Sc.-Programms. Eine Zusammenfassung zeigt den Nutzen
aus dem Projekt-Kompetenz-Studium Master of Science in International Management fir die Partner-
unternehmen einerseits und die Studierenden andererseits auf.

Die Beitrége von

— Faix, Werner G./Schulten, Annette/Auer, Michael: Das Projekt-Kompetenz-Studium der
Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB), in: Faix, Werner G./Auer, Michael (Hrsg.): Talent.
Kompetenz. Management, Stuttgart 2009, S. 137-173,

— Blumenthal; Ineke: Genese des Projekt-Kompetenz-Studiums der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE), in: Faix, Werner G. / Auer, Michael (Hrsg.):
Talent. Kompetenz. Management, Stuttgart 2009, S. 175-217 sowie

— Faix, Werner G./Mergenthaler, Jens: Die schopferische Kraft der Bildung. Uber Innovation,
Unternehmertum, Persdnlichkeit und Bildung, Stuttgart 2010

seien an dieser Stelle als Leitartikel anzuftihren. Ein Fazit verbunden mit einem Ausblick rundet
den vorliegenden Text ab.®
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2 MANAGEMENT

Ausgangspunkt soll der Begriff des Managements bzw. der Management-Wissenschaft sein,
wobei Management hier als eingedeutschtes Synonym fiir Unternehmensfiihrung verwendet
wird. Geht man dem Begriff der Unternehmensfiihrung auf den Grund, so ist das Phanomen
Fuhrung in allen hierarchisch aufgebauten Institutionen wie z. B. Unternehmen anzutreffen aber
auch in nicht-hierarchischen Einheiten wie z.B. Sportmannschaften, in denen Personen uber
Interaktionen miteinander verbunden sind. »Der Fuhrungsbedarf [all dieser multipersonalen und
arbeitsteilig gegliederten Organisationen] ergibt sich daraus, dass das Handeln der Personen
nach Koordination im Hinblick auf angestrebte Ziele verlangt. [...] Ein Unternehmen erfolgreich
zu fuhren heilt letztendlich, situationsadaquate Entscheidungen zu treffen sowie Handlungen
vorzunehmen, welche diese Entscheidungen konsequent umsetzen.«® Neben Macharzina/Wolf
stellen beispielsweise auch Drucker und Diilfer das auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtete Han-
deln heraus. Drucker weist insbesondere auf die Verantwortung des Managements hin, die Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern, d. h. in der Gegenwart die Zukunft zu gestalten.
Da er die Welt als sich stetig wandelnd begreift, sieht er Marketing und Innovation als Zweck
von Unternehmen. Wenn Innovation im Verstandnis Schumpeters bedeutet, Ideen wertschop-
fende Wirklichkeit werden zu lassen, impliziert Innovation den Begriff des Marketings. Aufgrund
dieser Kausalitat soll in diesem Beitrag Innovation als Ubergeordnetes Unternehmensziel ver-
wendet werden. Druckers Verstandnis von Management weiter folgend bedeutet demnach, den
von (exogenen) Rahmenbedingungen beeinflussten (handelnden) Menschen im Mittelpunkt von
Management zu sehen. Dieser (handelnde Mensch) hat sich der Ziele anzunehmen und sich auf
wertvolle Beitrdge zu den Ergebnissen der Organisation zu konzentrieren. Denn »[d]ie Qualitat
des Managements, in dessen Mittelpunkt das Handeln und die Anwendung stehen, wird an den
Ergebnissen gemessen.«

Vor dem Hintergrund der vorangehenden Ausfihrungen findet eine Abgrenzung zum weiten Ver-
stéandnis des anglo-amerikanischen Management-Begriffs statt, »wonach praktisch alle im Un-
ternehmen anstehenden Entscheidungsangelegenheiten zu Management- bzw. Unternehmens-
flihrungsaufgaben erhoben werden«*?. Damit soll der Auslegung nach Macharzina/Wolf gefolgt
werden, wonach dieses undifferenzierte Verstandnis »zur Verwéasserung des Gegenstands fuhrt
und eine so verstandene Lehre von der Unternehmensfihrung die Betriebswirtschaftslehre,

Dazu ausfiihrlich s. Faix/Mergenthaler 2010, S. 271 ff.

Faix [ Mergenthaler 2010, S. 272.

Der vorliegende Text beruht weitgehend auf Kisgen 2010.

Macharzina [ Wolf 2005, S. 37, 42.

10 Zum Innovationsbegriff s. Schumpeter 1997; Faix/ Mergenthaler 2010, S. 25 ff.
11 Drucker 2010, S. 29.

12 Macharzina [ Wolf 2005, S. 44. Hervorhebung im Original.
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allerdings nur begrifflich, ersetzen wiirde.«** Mit Blick auf die mit knapp mehr als 150 Jahren junge
Entwicklung von Management auf der einen und der innerhalb kurzer Zeit starken Beeinflussung der
sozialen und wirtschaftlichen Struktur der Industrielander auf der anderen Seite, kommt Manage-
ment eine weit Uber die Betriebswirtschaftslehre hinausgehende gesellschaftliche Funktion zu. Da
der Manager »alle Erkenntnisse der Human- und Gesellschaftswissenschaften — der Psychologie,
der Philosophie, der Wirtschaftswissenschaft, der Geschichte und der Ethik — sowie die Ergebnisse
der Naturwissenschaften«** zum Erreichen von Ergebnissen bzw. der Unternehmensziele anwen-
den muss, spricht Drucker sogar von Management als Geisteswissenschaft.

Vor diesem Hintergrund sowie unter Beriicksichtigung der Management-Literatur spezifiziert die
nachfolgende Abbildung (Abb. 1) das Verstandnis der SIBE von Management.

1 | Management.
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Demnach mussen die Manager (Akteure) in der Lage sein, mit entsprechenden Aktionen (Strategi-
en) messbare Beitrage zur Erreichung der Unternehmensziele zu generieren. Die Akteure miissen
ebenfalls in der Lage sein, Ziele in einem von Werten und Normen gepragten Umfeld zu definieren.
Die Akteure missen Personlichkeiten mit den fir das Management notwendigen Kompetenzen
sein. Bezogen auf das internationale Management bedeutet diese Definition: Die Manager (Ak-
teure) mussen in der Lage sein, mit entsprechenden Aktionen (Strategien) messbare Beitrage zur
Erreichung der internationalen Unternehmensziele zu generieren. Die Akteure missen ebenfalls in
der Lage sein, (Internationalisierungs-)Ziele in einem von Werten und Normen gepréagten (internati-
onalen) Umfeld zu definieren. Die Akteure missen Personlichkeiten mit den fur das (internationale)
Management notwendigen Kompetenzen sein.*®

In dieselbe Richtung des zuvor abgeleiteten Verstandnisses von Management weisen auch aktu-
elle empirische Studien. Um die Herausforderungen von CEOs von heute besser zu verstehen,
fuhrte IBM zwischen September 2009 und Januar 2010 personliche Gesprache mit 1.541 CEOs
und Fihrungskraften aus Privatwirtschaft und 6ffentlichem Sektor, die Unternehmen unterschiedli-
cher GréRe in 60 Landern und 33 Branchen reprasentieren.*® Abgesehen von wenigen Ausnahmen
erwarten die CEOs weitere radikale Veranderungen. Die neue Wirtschaftswelt wird von den CEOs
Ubereinstimmend als sehr viel dynamischer, ungewisser, komplexer und sich strukturell wandelnd
bezeichnet. Daraus folgt, dass CEOs ihr Portfolio, ihr Geschéftsmodell, ihre Arbeitsweise und lang
gehegte Meinungen grundlegend verandern, d.h. Innovationen auf den Weg bringen mussen.
Auch wenn die Welt bereits in der Vergangenheit von einem steten Wandel gepragt war und sich
Geschaftsmodelle von Zeit zu Zeit geandert haben, treten diese Anderungen heute in sehr viel
kurzeren zeitlichen Abstéanden auf. CEOs missen in der Lage sein, ihre Kernaktivitaten laufend zu
Uberprifen, zu optimieren und umzugestalten. Als mit Abstand wichtigste Fiihrungsqualitat nannten
die CEOs Kreativitat. Kreativitat wird haufig als Fahigkeit definiert, etwas Neues oder Anderes zu
schaffen. Die CEOs haben diese Definition jedoch ausgeweitet. Demnach ist Kreativitat die Grund-
lage fir radikale Innovation und standige Neuerfindung. Laut den von IBM befragten CEOs miissen
Fuhrungskréfte bereit sein, den Status quo zu &ndern, selbst wenn er erfolgreich ist. Sie missen
sich dafiir einsetzen und bereit sein, mutige, bahnbrechende Ideen umzusetzen. An diesem Aspekt

13 Macharzina [ Wolf 2005, S. 44.

14 Drucker 2010, S. 30.

15 Im Kontext der Internationalisierung von Unternehmen und des internationalen Managements werden
haufig interkulturelle Kompetenzen angefiihrt und gefordert. Dieser Artikel folgt dabei dem Verstandnis nach
Erpenbeck. Nach Erpenbeck gibt es keine genuinen interkulturellen (Teil-) Kompetenzen. Denn die fir das
selbstorganisierte Handeln in offenen, internationalen Problem- und Entscheidungssituationen wichtigen
abgeleiteten Kompetenzbiindel lassen sich den Grundkompetenzen der personalen, aktivitats- und hand-
lungsbezogenen, fachlich-methodischen sowie sozial-kommunikativen Kompetenz zuordnen, s. dazu
Erpenbeck 2009, S. 99 f.; Erpenbeck 2010.

16 S.IBM 2010a. Die in der Studie befragte Stichprobe umfasst die gréBte bekannte Zahl an CEOs, die jemals
gleichzeitig an einer Umfrage teilgenommen haben.
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vermag die ebenfalls von IBM zwischen November 2009 und April 2010 durchgefiihrte Studie bei
707 CHROs in 61 Landern anzuknlpfen. Wahrend gegenwartig Wachstum durch Prozesse und
Effizienz im Vordergrund steht, gehen die befragten HR-Manager davon aus, dass Wachstum
innerhalb der nachsten drei Jahre durch neue Markte und Produkte bzw. Dienstleistungen reali-
siert wird. Die Entwicklung zukinftiger »Leader« zahlt deswegen laut Studie zu den wichtigsten
Zukunftsfragen von Unternehmern. Gleichzeitig bewerten die Befragten das in den Unternehmen
diesbeziiglich gegenwértig vorhandene Vermogen jedoch als sehr gering.'” Ein britischer Perso-
nalleiter fihrt zudem an: »We have strong managers, not leaders — and we need strong leaders
to achieve our strategic objectives.«*8

Auch einige Autoren differenzieren zwischen Managern und Leadern. Demzufolge werden Lea-
der als Visionare und Innovatoren beschrieben, denen es gelingt, andere von den eigenen Zielen
zu Uberzeugen. Im Gegensatz dazu wird dem Manager zugesprochen, den aktuellen Zustand zu
wahren und zu verwalten.®® Drucker weist allgemein auf die Uberbetonung der Literatur von Ma-
nagement als Verwaltungsfunktion hin — und damit spiegele sie auch tatséchlich die Realitét vie-
ler Unternehmen wider. Die eigentliche und wichtigere Aufgabe von Management sei jedoch »the
management of innovation as a distinct and major task«®. Der gegenwartig als scheinbar unver-
einbar konstruierte Widerspruch zwischen Management und Unternehmertum wird von Drucker
in dem Sinne aufgehoben, als dass beide koordiniert zusammenflieRen miissen.?! Wahrend die
Diskussion um die Begrifflichkeiten einerseits als tiberholt gilt, halten die Forderungen nach Inno-
vationen und unternehmerischem Handeln andererseits an.?? Faix/Mergenthaler fiihren darliber
hinaus sogar den Begriff der schopferischen Personlichkeit ein. Denn die Aspekte einer Person-
lichkeit wie Wissen, Kompetenz, Temperament, Charakter und Werte, spiegeln sich in den Hand-
lungen eines Menschen wider.z Auch fiir Unternehmen ist es letztlich nicht ausschlaggebend,
welche Personlichkeit jemand besitzt, sondern wie sich diese auf den Unternehmenserfolg aus-
wirkt. Diese Wirkung wird vom Unternehmen »dahingehend beurteilt [...], welchen Nutzenbeitrag
diese Handlungen flr die Sozietéat darstellen. Die Folge des sozialen Prozesses besteht zum
einen darin, dass der Handelnde und dessen Handlungen durch die Sozietéat eine bestimmte
Wertschatzung erfahren (Ansehen, Charisma); zum anderen gewinnt der Handelnde durch sein
Tun Einfluss auf diese Sozietat (Autoritat). Vor dem Hintergrund der immensen Bedeutung von
Innovationen erscheint die (erwiinschte, geforderte) Einnahme einer Fiihrungsrolle in einer Sozi-
etét aufs Engste verbunden mit der Entwicklung einer schépferischen Personlichkeit.«?

Vor diesem Hintergrund verfolgt die SIBE mit ihren Projekt-Kompetenz-Studiengangen das Ziel
der Bildung (zu) einer Fuhrungspersonlichkeit. Die Bildung (zu) einer schodpferischen Person-
lichkeit ist die Grundlage dafir, eine Flhrungspersonlichkeit werden zu kénnen.?® Daher soll
nachfolgend das Modell des Projekt-Kompetenz-Studiums und die Umsetzung am Beispiel des
Studiengangs Master of Science in International Management aufgezeigt werden.
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3

MANAGEMENT-PROJEKT-KOMPETENZ-
STUDIUM AN SHB UND SIBE

2 | Der Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums nach Faix et al. 2009b, S. 147.

Das Projekt-Kompetenz-Studium integriert neben den zwei Protagonisten Hochschule und Stu-
dent der traditionellen Hochschullandschaft mit Unternehmen bzw. Organisationen?® einen weiteren
Partner. Damit arbeiten drei Partner zusammen (Abb. 2): Hochschule, Student und Unternehmen,
die formal Uber Vertrage miteinander verbunden werden. Im Mittelpunkt der Beziehung steht ein
Projekt, das der Student vor Ort im Unternehmen realisiert.

17
18

20
21
22
23
24
25
26

Diesbeziglich identisches Ergebnis in BCG & WFPMA 2010, S. 8.

Zit. n. IBM 2010b, S. 19.

Vgl. exemplarisch Bennis 2009, S. 41 ff., der den Unterschied sehr plastisch herausstellt.
Drucker 1999, S. 501.

Vgl. Drucker 2010, S. 24 f.

S. dazu explizit Drucker 2010, S. 372.

S. dazu ausfihrlich Faix/Mergenthaler 2010, S. 100 ff., sehr gut veranschaulicht S. 110.
Faix [ Mergenthaler 2010,S. 175.

S. dazu Faix[Mergenthaler 2010.

Offentliche Verwaltung, Non Profit Organisation etc., nachfolgend Unternehmen genannt.
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»Das Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin ist eine beson-
dere Ausgestaltung eines dualen berufsintegrierten Studiums. Der Kerngedanke
dieses Studiums ergibt sich durch die beiden Begriffe » Projekt« und »Kompetenz«:
Wahrend des Studiums realisieren die Studierenden in einem Unternehmen ein
Projekt, welches in der Regel auf eine Innovation im Sinne Schumpeters abzielt.
Durch die intensive Beschaftigung mit diesem herausfordernden, da innovativen
und ergebnisoffenen Projekt entwickeln die Studierenden Kompetenzen. «?

Die Rolle der Hochschule besteht darin, die entsprechenden Rahmenbedingungen fur Lehre, Pro-
jekt- und Kompetenzentwicklung anzubieten und die Triade auf das sichtbare gemeinsame Ziel
— ein erfolgreiches Projekt — auszurichten. Dazu richtet die SIBE den Fokus neben der Theorie
und der Gesamtheit der Wissensvermittlung durch Seminare und Selbstlernphasen des Studiums
auf das Projekt und die Reflexion.?® SIBE fordert im Rahmen des M.Sc.-Studiums jeden einzelnen
der Bestandteile Theorie, Projekt und Reflexion speziell. Denn die SIBE folgt der Maxime, eine
Win-win-win-Situation fur die in das Studienprogramm involvierten Protagonisten herzustellen. Auf-
bauend auf dem grundlegenden Konzept des Projekt-Kompetenz-Studiums konzentriert sich das
nachste Kapitel auf die in das Studienprogramm involvierten Akteure Studenten und Unternehmen.

2 STUDIENPROGRAMM MASTER
OF SCIENCE IN INTERNATIONAL
MANAGEMENT

4.1 ZIELGRUPPE DES M.SC.-PROGRAMMS

4.1.1 DIE STUDENTEN

Der von der FIBAA akkreditierte M.Sc.® ist ein konsekutives Studienprogramm und richtet sich
an Absolventen eines wirtschaftswissenschaftlichen Erststudiums zur Vertiefung im Bereich des
internationalen Managements. Voraussetzung fir die Teilnahme am Studium ist das erfolgreiche
Durchlaufen des Auswahlverfahrens sowie ein erster Hochschulabschluss in einem wirtschafts-
wissenschaftlichen Studienfach (Zulassung mindestens 180 ECTS-Punkte, davon mindestens 60
ECTS-Punkte in einem wirtschaftswissenschaftlichen Studienfach).

Betrachtet man die Zahlen der Bachelor-Absolventen in Deutschland, so sind zwei Beobachtungen
in diesem Kontext von Bedeutung. Erstens steigen als Folge der Umsetzung des Bologna-Abkom-
mens® die absoluten Zahlen der Bachelor-Absolventen seit 2002 ungebrochen.® Die Anzahl der
Bachelor-Absolventen der Fachergruppe Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften hat sich
von 2006 auf 2008 pro Jahr knapp verdoppelt, ist von 2008 auf 2009 sogar um den Faktor 2,3 an-
gestiegen und nimmt damit einen Anteil von 40% aller Bachelor-Absolventen ein (Tabelle 1).
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Tabelle 1 | Bestandene Priifungen nach Fichergruppen und Priifungsgruppe Bachelor,
Priifungsjahr 2003 bis Priifungsjahr 2009, in: HRK 2010, S. 36.

Bei dichtem nationalem wie internationalem Wettbewerb — von 5.502 Master-Programmen sind
920 im Bereich der Wirtschaftswissenschaften angesiedelt® —, bedarf es einer eindeutigen Po-
sitionierung des eigenen Programms im internationalen Wettbewerb. Die FIBAA bestatigt eine
Positionierung in ihrem Akkreditierungsbericht fir den M.Sc. wie folgt:

»Die Hochschule hat durch ihr besonderes berufsintegriertes Studiengangsprofil
[...] ein deutliches Alleinstellungsmerkmal entwickeln kbénnen. Sie hat in diesem
Zusammenhang die Positionierung des Studiengangs im Bildungsmarkt einge-
hend analysiert und ein Profil entwickelt, das die Wettbewerbsféhigkeit offenbar
nachhaltig garantiert.«%

27 Faix/Mergenthaler 2010, S. 271.

28 Dazu ausfiihrlich s. Faix/ Mergenthaler 2010, S. 271 ff.

29 Die Akkreditierung durch die FIBAA erfolgte im Februar 2009. S. dazu FIBAA 2009.

30 Der zunehmenden Verschmelzung der Mérkte begegneten die EU-Bildungsminister im Jahre 1999 mit dem
Bologna-Abkommen, das einen einheitlichen européischen Hochschulraum und eine zumindest europaweite
Vergleichbarkeit von Hochschulabschliissen zum Ziel hat. Fiir die deutschen Hochschulen bedeutet es die
Umstellung auf das zweistufige System von Studienabschliissen Bachelor und Master bis zum Jahr 2010,
s. dazu auch HRK: http://www.hrk.de.

31 Zu den Daten ab 2002 s. HRK 2009, S. 36.

32 Vgl. HRK 2010, S. 9f. Die Anzahl der Master-Programme im Bereich der Wirtschaftswissenschaften ist im
Vergleich zum Vorjahr um 15,7% gestiegen und damit in etwa proportional zum Anwachsen der Master-
programme insgesamt (+ 16,4%). Eigene Berechnungen auf Basis der Daten HRK 2009 sowie HRK 2010.

33 FIBAA 2009.
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Die Entwicklung der Bewerber- und Studentenzahlen im M.Sc. zeigen, dass die SIBE den Markt
erreicht®, denn es gehen mehr als zehn mal so viele Bewerbungen ein, als Studienplatze zu
vergeben sind. Eine Aufnahmequote von weniger als 10% gemessen an den eingegangenen,
vollstandigen Bewerbungen ist auch weiterhin Ziel der SIBE.

3 | Entwicklung der Studenten- und Absolventenzahlen im M.Sc.

Wie Abbildung 3 zeigt, konnte mit dem M.Sc. seit Aufnahme des Programms in das Portfolio der
SIBE ein deutliches Wachstum generiert werden. Nach dem Beginn der Pilotgruppe mit acht
Studenten im Jahr 2007 ist die Zahl der Neuimmatrikulationen in den Folgejahren kontinuierlich
gestiegen. Im Zeitraum 2008-2011 ist ein durchschnittliches Wachstum von 56,2% per annum ge-
messen an den Neuimmatrikulationen zu verzeichnen. Entsprechend der Planzahlen sind Ende
2011 kumuliert 321 Studenten im M.Sc-Programm immatrikuliert. Der Anteil der Manner im M.Sc.-
Programm betragt 49%. Frauen nehmen einen Anteil von 51% ein. Der Anteil der Studenten mit
auslandischer Staatsangehorigkeit betragt rund 13%%.

4.1.2 DIE UNTERNEHMEN

Neben der Beziehung zwischen Hochschule und Studenten in der traditionellen Hochschulland-
schaft integriert das Projekt-Kompetenz-Studium mit Unternehmen und Organisationen® einen
weiteren Partner. Daher wird nachfolgend der Markt der auslandsaktiven deutschen Unterneh-
men betrachtet.
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4 | Entwicklung des deutschen AuBenhandels. Eigene Darstellung auf Basis der Daten
des Statistischen Bundesamtes. 1990: Gebietsstand ab dem 03. Oktober 1990.

Abgesehen von einem leichten Riickgang Anfang der 1990er Jahre, ist der deutsche AuRenhandel
seit der Deutschen Vereinigung und seit dem Fall des »Eisernen Vorhangs« in seiner Gesamtent-
wicklung durch deutliche Zuwachse gekennzeichnet (Abb. 4). Deutschland exportierte 1990 Waren
fir umgerechnet 348 Milliarden Euro weltweit. Bis zum Jahr 2008 hat sich dieser Wert dank eines
durchschnittlichen jéahrlichen Wachstums von 5,9% fast verdreifacht. Eine &hnliche Entwicklung
ist bei den Wareneinfuhren festzustellen. Im Jahr 1990 belief sich dieser Wert auf 293 Milliarden
Euro, im Jahr 2008 bei knapp 806 Milliarden Euro, was ein durchschnittliches jahrliches Wachstum
von 5,8% bedeutet. Der AuRenhandelssaldo hat sich zwischen 1990 und 2008 ebenfalls mehr als
verdreifacht und weist ein durchschnittliches jahrliches Wachstum von 6,8% auf.

34 Zum Aufbau des M.Sc.-Programms an der SIBE s. Kisgen 2007; Berger 2009.

35 Es besteht eine sehr groBe Nachfrage internationaler Bewerber am M.Sc.-Programm. Um den Anteil inter-
nationaler Studenten im M.Sc.-Programm zu erhéhen, bedarf es zudem einer Nachfrage der projektgebenden
Unternehmen. Die Berechnungen der Geschlechterverhéltnisse sowie der internationalen Studenten beziehen
sich auf eine Grundgesamtheit von 321 M.Sc.-Studenten zum Stichtag 31.12.2011.

36 Offentliche Verwaltung, Non-Profit Organisation etc. Aufgrund der tiberproportional ausgepragten Zusammen-
arbeit mit Unternehmen im Vergleich zu Organisationen wird in diesem Kapitel ausschlieBlich der Markt
der Unternehmen betrachtet. Im Rahmen des M.Sc.-Programms der SIBE kann die Zusammenarbeit sowohl
mit Unternehmen als auch Organisationen stattfinden. Aufgrund der sprachlichen Einfachheit wird der
Begriff Unternehmen verwendet.
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Als Folge der Finanz- und Wirtschaftskrise®” ist im Jahr 2009 ein starker Einbruch des Au3enhan-
dels um 18,4% bei den Ausfuhren und 17,5% bei den Einfuhren zu verzeichnen. Der AuRenhan-
delstiberschuss schrumpfte 2009 um 22,2% auf 138,7 Milliarden Euro zusammen. Bereits 2010
schien die Krise jedoch in weiten Teilen Giberwunden. Denn die deutschen Exporte hatten »gegen
Ende 2010 wieder das Vorkrisenniveau erreicht. Das Jahr 2010 war mit einer Zunahme von
19,4% bei den Ausfuhren und einem Anstieg von 21,3% bei den Einfuhren im Vorjahresvergleich
ein auBergewdhnlich wachstumsstarkes Jahr fur den deutschen AuRenhandel.«*® Der Wachs-
tumstrend setzte sich auch im Jahr 2011 mit einem Anstieg um 11,4% bei den Ausfuhren und
13,2% bei den Einfuhren fort.*® Wahrend die Wirtschaft in den beiden Jahren 2010 und 2011 um
3,7% bzw. 3,0% kraftig gewachsen ist, erwartet das Deutsche Institut fir Wirtschaftsforschung
(DIW) fiir 2012 vor allem wegen der Krise im Euroraum nur noch eine Wachstumsrate von 0,6%.4°
Auch das Wachstum der Weltwirtschaft diirfte 2012 geringer ausfallen als in den Vorjahren. Fir
2012 rechnet das DIW mit einer Wachstumsrate von unter 4%.4

Auch wenn Deutschland den Titel des Exportweltmeisters abgegeben hat und sowohl bei den
Ausfuhren als auch bei den Einfuhren weltweit auf Platz drei rangiert, ist Deutschland im Ver-
gleich zu Volkswirtschaften vergleichbarer Grof3e nach wie vor sehr stark aul3enhandelsorien-
tiert.*> Der AuRenhandel, der in friilheren Jahren als Wachstumsmotor der deutschen Wirtschaft
galt, hat 2009 die wirtschaftliche Entwicklung Deutschlands zwar erheblich abgebremst, bildete
und bildet jedoch nach wie vor ein wichtiges Standbein der deutschen Wirtschaft. In der Industrie
ist jeder dritte Arbeitsplatz abh&ngig von der Exportwirtschaft.*

Nach Berechnungen des Instituts fir Mittelstandsforschung in Bonn (IfM Bonn) haben im Jahr
2009 insgesamt 348.561 Exportunternehmen einen Umsatz von 823,1 Milliarden Euro im Ausland
erwirtschaftet. Damit haben die Exportunternehmen einen Anteil von 11,1% an den deutschen Un-
ternehmen insgesamt. Legt man den Grenzwert von weniger als 50 Millionen Euro Jahresumsatz
als Definition fir die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) an, teilt sich die Gesamtzahl der
exportierenden Unternehmen auf 2,2% Grof3unternehmen und 97,8% KMU auf. Dabei erzielen die
GroRRunternehmen 78,5% des Exportumsatzes, wahrend die KMU rund ein Funftel aller Exportum-
satze auf sich vereinen. Zahlen des IfM belegen eine Korrelation zwischen Unternehmensgrof3e
und Exportquote. Denn der Anteil der Exporte steigt mit zunehmender Unternehmensgrofe an. Bei
den GroRBunternehmen bel&uft sich die Exportquote auf 21,6%. Wahrend die Zahl der Unternehmen
im Zeitraum von 2000 bis 2008 von 2.909.150 auf 3.186.878 bzw. die der Exportunternehmen im
selben Zeitraum von 319.165 auf 361.338 kontinuierlich angestiegen ist, ist im Krisenjahr 2009 ein
Ruckgang im Vergleich zum Vorjahr um 1,6% bei den Unternehmen insgesamt auf 3.135.542 bzw.
bei den Exportunternehmen sogar um 3,5% auf 348.561 zu verzeichnen.**

Weitere Messgrol3en fur die Stellung Deutschlands innerhalb der Weltwirtschaft sind der Handel
mit Dienstleistungen sowie grenziiberschreitende Direktinvestitionen. Analog zum AufRenhandel
haben auch diese Bereiche in den letzten Jahrzehnten deutlich zugenommen. Beim Handel mit
Dienstleistungen zahlt Deutschland zu den fihrenden Handelsnationen. Bei den Ausfuhren rangiert
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Deutschland auf Platz zwei nach den Vereinigten Staaten und vor GroRbritannien, bei den Einfuhren
auf Rang zwei nach den Vereinigten Staaten und vor China.* Bezlglich der Direktinvestitionen
rangierte Deutschland im Jahr 2010 auf Platz sechs mit einem Zufluss von 46 Milliarden Dollar, was
einem Anstieg um 22% gegenuber dem Vorjahr entspricht.*

Trotz dieser weitgehend positiven Bilanz und einer aktuell stabilen Position Deutschlands in der
Welt, muss, um der Komplexitat der vernetzten Weltwirtschaft zumindest annéhernd gerecht zu
werden, an dieser Stelle auf die grundséatzliche Verschiebung des (wirtschaftlichen) Kraftegleich-
gewichts zugunsten z.B. der BRIC-Staaten hingewiesen werden.*’

Nach der Betrachtung des Marktes der auslandsaktiven Unternehmen lassen sich folgende Er-
gebnisse herausstellen:

— Der AuRBenhandel ist eine tragende Saule der deutschen Konjunktur. Fir den AulRen-
und fur den Welthandel wird weiteres Wachstum prognostiziert.

— Die Anzahl der deutschen Unternehmen mit AuBenhandelsaktivitaten steigt. Zudem
steigt der Export am Umsatz der Unternehmen.

— Fur die Definition und das Management von internationalen Geschaftsaktivitaten bedarf
es qualifizierter Mitarbeiter. Denn qualifizierte Mitarbeiter sind einer der wichtigsten
Erfolgsfaktoren im internationalen Management.“® Zur Realisierung des Wachstums
bedarf es also der richtigen Mitarbeiter — der Besten!

37 Als Ausloser des Abschwungs der Weltwirtschaft werden v.a. die Turbulenzen auf den internationalen Finanz
markten seit 2007 als Folge der Immobilienkrise in den Vereinigten Staaten angesehen. Im Jahr 2008 erfasste
die Banken- und Finanzkrise auch die Realwirtschaft und weitete sich zu einer globalen Wirtschaftskrise aus.

38 Loschky 2011, S. 354.

39 Vorldufige Zahlen des Statistischen Bundesamtes. Stand 04.03.2012.

40 Vgl. DIW 2011, 2012a.

41 Vgl. DIW 2012b, S. 4.

42 Zu Hintergriinden und Auswertungen vgl. Statistisches Bundesamt 2010, S. 27 ff. - auf Basis der Angaben der
Weltbank und der WTO sowie WTO 2011.

43 Vgl. BMWi 2010.

44 Die Berechnungen basieren auf einer Sonderauswertung des Statistischen Bundesamtes der Umsatzsteuer-
statistik 2009 im Auftrag des IfM Bonn. Daten fir 2010 erscheinen voraussichtlich erst im April [ Mai 2012.

45 Vgl. WTO 2011, S. 35.

46 Vgl. UNCTAD 2011, S. 4.

47 S. dazu exemplarisch The Economist 2010a, S. 78; The Economist 2010b, S. 69. UNCTAD 2010; WTO 2010,

S. 37 ff., DB Research 2010a.

48 Vgl. Faix et al. 20063, S. 164 ff.



282

Das Projekt-Kompetenz-Studium

4.2 PROJEKTE IM M.SC.-PROGRAMM

Nachdem in den vorigen Kapiteln das Konzept des Projekt-Kompetenz-Studiums und die in das
Studienprogramm involvierten Akteure vorgestellt wurden, soll im Folgenden das Kernelement, das
unternehmerische Projekt, néher beleuchtet werden. Das Projekt im Studium nimmt einen beson-
deren Stellenwert ein, denn es formuliert eine Problemstellung aus dem unternehmerischen Alltag.
Das Projekt dient als (Ziel-)Instrument fir den Transfer. Ziel der SIBE ist es, den Studenten derart
zu beféhigen, dass er das Projekt bzw. die Projekte fur das und im Unternehmen erfolgreich plant,
steuert und umsetzt. Denn das im Studium erlernte Wissen wird in der Praxis angewendet und soll
damit zur eigenstandigen und wissenschattlich fundierten Problemlésung fiihren.

Im Zentrum des Studiums stehen innovative Projekte, die zur Entwicklung neuer Geschaftsmog-
lichkeiten dienen. Die Studenten entwickeln diese anspruchsvollen Projekte in Kooperation mit
ihrem Unternehmen. Ganz im Sinne von Schumpeter® haben Unternehmen permanent neue
Geschaftsmoglichkeiten durch Innovationen auszuloten und zu realisieren, um sich nachhaltig
im internationalen dynamischen Markt zu positionieren. Innovationen reichen hier von der Ent-
wicklung und Einfihrung neuer Produkte und Dienstleistungen, Uber die Erschlielung neuer
Absatzmarkte, die Einfihrung neuer wettbewerbsféhiger Organisationsstrukturen, Entwicklung
und Einfuhrung neuer wettbewerbsféhiger Geschéftsprozesse oder Produktionsmethoden bis hin
zum Aufbau neuer internationaler Lieferantenbeziehungen bzw. neuer Quellen fir Rohstoffe oder
Halbfabrikate (Abb. 5). Die Studienprojekte kdnnen ebenfalls Optimierungen sein. Wachstum
entsteht dann durch die Entwicklung und Einfuhrung einer neuen Produkt- bzw. Dienstleistungs-
qualitéat, Optimierung vorhandener Produktionsmethoden bzw. vorhandener Geschaftsprozesse,
die Durchdringung, Reaktivierung bzw. den Ausbau vorhandener (internationaler) Absatzmarkte,
die Optimierung, Reaktivierung bzw. den Ausbau vorhandener (internationaler) Einkaufsmarkte
sowie die Optimierung, Reorganisation bzw. Ausbau vorhandener Organisationsstrukturen.

Aufbauend auf den langjahrigen Erfahrungen der SIBE wurde im Jahr 2007 der Studiengang
Master of Science in International Management (M.Sc.) aufgebaut und eingefiihrt.*® Erste erfolg-
reich abgeschlossene Projekte im Rahmen des M.Sc-Studiums sind beispielsweise®:

— ABB AG: ErschlieBung Osteuropa als zusétzlicher Beschaffungsmarkt

— Schenker Deutschland AG: Optimierung des Stiickgut-Seefrachtverkehrs

— Goodyear Dunlop Tires Germany GmbH: Europaweite Implementierung des
E-Recruiting-Systems.
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5 | New Business in Anlehnung an Schumpeter, in: Faix et al. 2009b, S. 151.

Zur Bearbeitung der Projekte schlagen die Unternehmen entweder eigene Mitarbeiter mit hohem
Potential vor oder der Personaldienstleister der SIBE®> vermittelt den Unternehmen Kandidaten,
die fur die Bearbeitung des Projekts besonders geeignet erscheinen. Dazu erstellen Unternehmen
zu Beginn der Kooperation ein Anforderungsprofil, welches das geplante Vorhaben sowie die An-
forderungen an den Studenten detailliert beschreibt.

40
50
51

52

»Um den richtigen Kandidaten an das Unternehmen weiterzuvermitteln, durchlaufen
die Studierenden ein mehrstufiges Auswahlverfahren. Dabei werden zunéchst die
Bewerbungsunterlagen gesichtet, danach absolvieren die Bewerber ein Assessment-
Center mit Gruppentibungen, Englisch-Tests und Einzelinterviews. Abschlie3end wird
der Kompetenz-Diagnostik und Entwicklungs-Test, kurz KODE®, angewandt und mit

Vgl. Schumpeter 1997.

S. dazu Kisgen 2007.

Ausgewdhlte Projekte der SIBE werden in der periodisch erscheinenden Reihe Management von Wachstum
und Globalisierung. Best Practice publiziert. S. Faix et al. 2006b, 2008a, 2008b, 2011.

Saphir Deutschland GmbH, http://www.saphir-deutschland.de.
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einem Management-Anforderungsprofil abgeglichen.>® Schlie3lich unterbreitet die SIBE
den Unternehmen verschiedene Kandidatenvorschlage und das Unternehmen kann
nach persénlichen Vorstellungsgesprdchen den geeigneten Bewerber auswéhlen. «>

Wenn sich Unternehmen und Student geeinigt haben, steht der Beginn des Projekt-Kompetenz-
Studiums an. Bevor der genaue Aufbau des Studiums diskutiert wird, erlaubt das nachfolgende
Kapitel zunéchst einen Einblick in die Ziele, die die SIBE mit dem M.Sc.-Programm verfolgt.

4.3 ZIELE DES STUDIUMS

Die heute wieder aktuelle Bildungsdiskussion hat ihren Ursprung in den 1960er Jahren. Sie geht
auf Georg Pichts Rede uber die »deutsche Bildungskatastrophe« zurtick, in der er dringende
Veranderungen des Bildungssystems forderte, um durch qualifizierten Nachwuchs die deutsche
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.®® Veranderungen wurden immer wiederkehrend gefordert.
Schlagworte waren Schliisselkompetenzen® und Handlungskompetenz®’. Die Forderungen an
Bildung im 21. Jahrhundert weisen in dieselbe Richtung. Denn Aufgabe der Bildung sei es, Men-
schen zu selbstbestimmten und urteilsfahigen Mitgliedern der Gesellschaft zu machen, fur den
Arbeitsmarkt zu qualifizieren und mit Handlungskompetenz auszustatten, damit die Studenten
von heute die Welt von morgen aktiv und kreativ mit gestalten.5® An dieser Zielsetzung sind auch
die Studienprogramme der SHB ausgerichtet.

4.3.1 ZIEL DER STUDIENPROGRAMME DER SHB

Die Ziele der Studienprogramme der SHB formuliert § 2 der Rahmenstudienordnung:

»Das Bachelor-Studium soll den Studierenden die erforderlichen fachlichen Grund-
lagen, Methoden und Kenntnisse praxisbezogen vermitteln. Das Master-Studium
soll die in einem Erststudium erworbene Qualifikation der Studierenden zukunftsori-
entiert, situativ und praxisbezogen ergdnzen bzw. ausbauen und die Studierenden
auf interdisziplindre Té&tigkeiten in einer sich stédndig verdndernden globalen Um-
feld vorbereiten. Die erforderlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Methoden werden
so vermittelt, dass die Studierenden zu diszipliniibergreifender wissenschaftlicher,
selbstorganisierter problemlésungsorientierter Arbeit und zu verantwortungsbhe-
wusstem wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Handeln und zur Wahrnehmung
entsprechender Leitungsaufgaben in einem demokratischen und sozialen Rechts-
staat befahigt sind.«

Das von der SHB formulierte Ziel soll fur den konsekutiven, wirtschaftswissenschaftlichen Studi-
engang Master of Science in International Management konkretisiert werden.
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4.3.2

ZIELE DES M.SC.-PROGRAMMS DER SIBE

Legt man das in Kapitel 2 ausgearbeitete Verstéandnis von (internationalem) Management zu-
grunde, lassen sich die nachfolgenden funf Erfolgsfaktoren fiir (eine) Karriere® im Management

herausstellen:

53

54
55
56
57
58

59
60
61
62

Persdnlichkeit. Bereits in der griechischen Antike proklamierte Platon, dass ein wahrer
Staatsmann Personlichkeit brauche.®® Dem Begriff Personlichkeit gehen Faix/Rutter/
Wollstadt nach, indem sie u.a. die Erkenntnisse der Verhaltensforschung von Eibl-
Eibesfeldt anwendeten. Dieser ging 1984 in seinem Werk »Die Biologie des mensch-
lichen Verhaltens« besonders auf das Sozialverhalten des Menschen ein, das er durch
zahlreiche Untersuchungen in verschiedenen Kulturen erforschte. Daraus konnte gefol-
gert werden, dass Personlichkeit mit Ansehen korreliere. Ansehen wiederum entstehe
durch Handlungen, die nach ihrem Nutzenbeitrag ethisch und moralisch bewertet werden.
Daneben mache Charisma einen wesentlichen Aspekt der Persénlichkeit aus (Abb. 6).5*
An anderer Stelle wird Personlichkeit im Zusammenhang mit Personalitat erklart. Dem-
nach bedeutet Personalitat »das gesamte Potential einer Person, das heil3t fir die Ge-
samtheit der auf Verwirklichung (Aktualisierung) angelegten Méglichkeiten (Potenzen)
der Person. »Personlichkeit« ist die allgemeine Bezeichnung fur die Gesamtheit der
jeweils verwirklichten Mdglichkeiten einer Person.«% Demnach impliziert der Begriff
Personlichkeit sowohl Wissen, Qualifikationen als auch Kompetenzen.
Nutzenbeitrage: Messbare Beitrage zur Erreichung der Ziele des Unternehmens
generieren.

Ziele: Personliche Ziele definieren und verwirklichen.

Aktives Gestalten von Netzwerken.

Prosperierendes Umfeld: Um die eigene Karriere zu fordern, bedarf es eines auf
Wachstum ausgerichteten dynamischen Unternehmens/Umfeldes.

Der (eignungs-)diagnostische Prozess einschlieBlich der eingesetzten Verfahren (KODE®, KODE®X, Assess-
mentcenter und Interview) im Personalauswahlprozess der SIBE arbeitet nach der DIN 33430, die Zertifizierung
erfolgte im Friihjahr 2009.

Faix et al. 2009b, S. 152.

Vgl. Picht 1964.

Vgl. Mertens 1974.

Vgl. Faix/Hofmann [ Buchwald [ Wetzler 1989 sowie Faix [ Laier 1989.

Vgl. Schliiter [ Strohschneider 2009. Dazu auch Blumenthal 2009, S. 175 f. sowie Faix et al. 2009b, S. 142 f.
sowie insbesondere die »Formulierung und Bewertung von Lernzielen im Projekt-Kompetenz-Studium nach
Jens Mergenthaler« in Faix et al. 2009b, S. 168 ff.

Vgl. Faix et al. 2009b, S. 160 f.

Vgl. Platon, sechstes Buch, 1982.

Vgl. Faix/Rutter [ Wollstadt 1995.

Ratter 1995, S. 75.
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Die SIBE, fokussiert auf Unternehmen und auf kompetente, unternehmerisch global denkende und
handelnde High Potentials, formuliert die Ziele fur den konsekutiven, wirtschaftswissenschaft-
lichen Studiengang Master of Science in International Management aufbauend auf dem Ma-
nagement-Begriff (s. Kap. 2) und den Erfolgsfaktoren fiir (eine) Karriere im Management wie folgt:

6 | Personlichkeit nach Faix.

1. Das M.Sc.-Studium unterstiitzt die personale Entwicklung und die systematisch,
wissenschaftlich fundierte Entwicklung von Kompetenzen mit Blick auf die Kompetenz-
anforderungen an Fihrungskréafte.

2. Durch das Projekt-Kompetenz-Studium M.Sc. werden in realen (internationalen) Projekten
messbare Beitrage zur Erreichung von Unternehmenszielen generiert. Hintergrund
ist die Uberlegung, Studenten auf der Basis breiter wirtschaftswissenschaftlicher Kennt-
nisse international orientiertes Management-Know-how zu vermitteln und diese durch
das PKS bei ihrem Karriereeinstieg in unterschiedlichen Geschéaftsfeldern und Positionen
in Wirtschaft und Gesellschaft zu unterstitzen. Wissenschaftliches Arbeiten ist fur die
Erlangung eines akademischen Abschlusses sowie fiir die Vorbereitung einer etwaigen
nachgelagerten Promotion zwingender Bestandteil. Die Studenten erweitern im M.Sc.-
Studiengang ihr theoretisches Wissen praxisnah und umsetzungsorientiert.

3. Die Studenten werden befahigt, (personliche) Ziele zu definieren und zu verwirklichen.

4. Die Studenten werden befahigt, Netzwerke aktiv zu gestalten.
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Die Ziele des M.Sc.-Studiums erarbeiten, prasentieren und diskutieren die neuen Studiengrup-
pen am ersten Studientag. Nach einer ersten Auseinandersetzung mit Studium und Projekt im
Unternehmen erfolgt innerhalb des ersten Semesters das M.Sc.-Commitment der SIBE mit den
Studenten. Dem Management-Konzept Management by objectives (MbO) folgend geht die SIBE
mit jedem einzelnen M.Sc.-Studenten eine Zielvereinbarung ein. Im Fokus stehen die drei Buch-
staben des Projekt-Kompetenz-Studiums »PKS«, wovon jeder einzelne Bestandteil gefoérdert und
erreicht werden soll:

— P —Die Studierenden entwickeln, planen und implementieren im Rahmen des M.Sc.-
Studiums eigenstandig innovative Projekte im Sinne Schumpeters. Die Studierenden
erbringen einen monetaren Nutzen fir das Unternehmen von mindestens 100.000 Euro
bis zum Ende des Studiums. (Um die Studienziele zu erreichen, ist es nicht von ent-
scheidender Bedeutung, ob ein Nutzenbeitrag von 80.000 Euro oder 150.000 Euro
erwirtschaftet wird — entscheidend ist fuir die Studierenden die Erfahrung, dass sie
selbststéandig und eigenverantwortlich in der Lage sind, solche Nutzenbeitrage zu
generieren.)

— K —Das Projekt-Kompetenz-Studium M.Sc. in International Management der SIBE unter-
stitzt die Studierenden bei der Kompetenzentwicklung mit Blick auf die Kompetenz-
anforderungen an Fihrungskréfte. Indikatoren fir eine erfolgreiche Kompetenzentwick-
lung sind die Erreichung des Sollkorridors bezlglich der Auspragung aller 16 Teil-
kompetenzen des SIBE-KODE®X am Ende des Studiums sowie die Ubereinstimmung
von Selbst- und Fremdbild des Studierenden. (S. dazu Kap. 4.6)

— S —Wissen, Qualifikation und Transferfahigkeit der Studierenden werden durch die Noten
des M.Sc.-Studiums bewertet und durch die Vergabe des akademischen Grades M.Sc.
honoriert. Dabei ist die Abschlussnote als subjektives Ziel der Studierenden zu be-
trachten, welches individuell von den Studierenden spezifiziert werden kann. Der
akademische Abschluss ertffnet die Mdglichkeit einer nachgelagerten Promotion.

Nachdem sich sie Studierenden in der ersten Studienphase mit der Ausgangssituation, den Rah-
menbedingungen und den eigenen (Projekt-)Zielen auseinandergesetzt haben, bedeutet das M.Sc.-
Commitment, dass sich die Studierenden mit den eigens definierten (Projekt-)Zielen identifizieren
und durch das Commitment Verantwortung und Verbindlichkeit in der Erreichung dieser Ziele zum
Ausdruck bringen. Mit dem M.Sc.-Commitment fordert die SIBE die individuelle Erreichung der
fur die Projekt- und Kompetenzentwicklung gesteckten Ziele sowie eines erfolgreichen Studien-
abschlusses jedes einzelnen Studierenden. Neben den individuellen Commitments geht die SIBE
mit der gesamten M.Sc.-Studiengruppe ein Gruppen-Commitment ein. Das Gruppen-Commitment
hat zum Ziel, dass alle Studierenden der Gruppe die Mindestanforderungen der oben definierten
Kenngrof3en erreichen. Austausch und gegenseitige Unterstitzung innerhalb der Gruppe sollen
dies fordern sowie den Gruppenzusammenhalt stéarken. Die SIBE veranlasst durch das M.Sc.-
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Commitment eine Formalisierung der Ziele und erhéht damit die Wahrscheinlichkeit der Erreichung
der individuellen Projektziele sowie die der gesamten Gruppe. Eine empirische Studie der Domi-
nican University of California weist nach, dass Menschen, die sich mit ihren Zielen beschéaftigen
und diese dokumentieren, erfolgreicher sind als Menschen ohne Ziele. Demnach steigt also die
Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung, wenn Ziele schriftlich festgehalten, Uber Ziele Rechenschaft
abgelegt wird und eine o6ffentliche Verpflichtung erfolgt.®®

Mit Abschluss des M.Sc.-Programms sind die SMART®* definierten Studienziele in den einzelnen
Bestandteilen Projekt (P), Kompetenz (K) und Studium (S) transparent und kontrollierbar. Wie
die Ziele des M.Sc.-Studiums erreicht werden, zeigen die nachfolgenden Beschreibungen auf.
So richtet sich der Blick zum einen auf den Aufbau und die Inhalte des M.Sc.-Studiums einerseits
sowie auf die Methodik andererseits.

4.4 AUFBAU UND INHALTE DES M.SC.-PROGRAMMS

Das M.Sc.-Projekt-Kompetenz-Studium besteht idealtypisch zu einer Halfte aus einem Theorie-
und zur anderen Halfte aus einem Projekt-Teil. Der Theorie-Teil wiederum besteht aus einer
Halfte Selbststudium und einer Hélfte Seminaren. Der Projekt-Teil kann jeweils zu 50% aufgeteilt
werden in Projektarbeit und in Projektdokumentation (Abb. 7). Die Struktur des M.Sc. hat ihren
Ursprung in der seit 1993 entwickelten und angewendeten Krems-Methode®® und spiegelt sich
in der Studien- und Prifungsordnung (Anhang Al) sowie der Modularisierung (Anhang A2) des
M.Sc.-Studienganges wider.

Um die Studienziele zu erreichen, folgt das Curriculum der idealtypischen Geschéftsprojektlogik
(Abb. 8), so dass das Studium die Studenten bei der Bearbeitung ihres Projektes im Unterneh-
men inhaltlich begleitet und die Theorie direkt in die Praxis einflieen lasst.

Es werden zunachst die Grundlagen der Auenwirtschaft und des internationalen Managements
gelegt, um die globalen Interdependenzen aufzuzeigen und ein ordentliches Fundament fiir die
globalen Geschéftsaktivitaten zu legen. Darauf aufbauend wird die Methodik des Projektmanage-
ments vermittelt, die die Studenten in die Lage versetzen soll, die Zielsetzung ihres unternehmeri-
schen Projektes klar zu definieren (Management von Zielen) und das Projekt fur die Ubrigen zwei
Jahre zu strukturieren und zu operationalisieren. Wenn Projektziel und Vorgehensplan feststehen,
folgen Seminare, die das notwendige Know-how fiir die Durchfiihrung einer Markt- und Potenzial-
analyse vermitteln. Daran schlieBen sich Seminare zum Strategiemanagement der internationalen
Unternehmung an. Hierzu zéhlen z.B. die Seminare Strategien des internationalen Managements,
internationales Organisationsmanagement und internationales Qualitdétsmanagement, die die Frage
beantworten, wie die unternehmerischen Ziele erreicht werden sollen. Vor diesem Hintergrund fol-
gen Seminare zu dem Themenfeld Marketing und Vertrieb, die aufzeigen, wie der zuvor definierte
Markt erschlossen werden soll. Wenn all diese Parameter feststehen, wird in den Seminaren zum
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7 | Aufbau des M.Sc.-Projekt-Kompetenz-Studiums. Nach Faix et al. 2009b, S. 150.

8 | Geschiftsprojektlogik angewandt auf die Studieninhalte, in: Faix et al. 2009b, S. 146.

63 Vgl. Matthews 2007.

64 Das im Projektmanagement gepragte Akronym SMART steht in der deutschen Ubersetzung fiir Spezifisch.

Messbar. Ausflihrbar. Realistisch. Terminbezogen und bringt die eindeutige Definition von Zielen zum Ausdruck.
65 Vgl. Blumenthal 2009, S. 201 f.
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Finanzmanagement der Frage nachgegangen, wie sich die finanziellen Rahmenbedingungen des
Projektes gestalten, bevor es die Frage zu beantworten gilt, welche weiteren Méarkte im Sinne der
Internationalisierung angestrebt werden kdnnen. Flankiert wird das gesamte Curriculum von Semi-
naren zur personalen Entwicklung fiir die Studenten bzw. die Projektverantwortlichen (Abb. 9). Die
Teilnahme am Studium Generale rundet die theoretische Ausbildung ab.®

Im Rahmen der obligatorischen dreiwdchigen Auslandsstudie in einen Wachstumsmarkt besuchen
die Studenten eine Partneruniversitéat der SIBE i.d.R. in Brasilien. In der von der SIBE gemeinsam
mit der Partneruniversitat definierten Studienphase in Brasilien nehmen die Studenten an einer The-
oriephase teil, die erganzt wird von der Moglichkeit, die Realisierung ihrer Projekte vor Ort mit Aus-
landshandelskammern, deutschen oder einheimischen Unternehmen, Joint Ventures, einheimischen
Verbanden etc. zu diskutieren. Mit der Teilnahme an der dreiwdchigen Auslandsstudie ergibt sich
die im M.Sc.-Programm integrierte Mdglichkeit, neben dem M.Sc. der SHB/SIBE mit dem MBA®’ der
MAUA bzw. der Universidade Catolica in Brasilien einen weiteren Studienabschluss zu erwerben.

9 | Studieninhalte des M.Sc.-Studiengangs.
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Den entsprechenden Meilensteinen des Curriculums stehen insgesamt sechs Projektstudien-
arbeiten als Prifungsleistung gegenuber, die den wissenschaftlich fundierten Transfer aus den
Seminaren in die Praxis gewahrleisten. Die Abfolge der Projektstudienarbeiten entspricht der
Logik eines Business Planes, so dass die Studenten zugleich eine Dokumentation ihrer Studien-
und Projektergebnisse sowie jeweils eine Entscheidungsgrundlage fiir ihre Partnerunternehmen
ausarbeiten. Darauf aufbauend wird die Master Thesis als schriftlicher Teil der Abschlussprifung
als das gesamte Projekt umfassende Kompendium erstellt (Abb. 10).

10 | Verzahnung von Theorie und Praxis.

66 Im Rahmen des Studium Generale der SIBE haben die Studenten die Mdglichkeit, an den von der Steinbeis-
Stiftung organisierten Veranstaltungen Berater-Tag, Steinbeis-Tag sowie Kompetenztag teilzunehmen. Die
Veranstaltungen finden jeweils einmal jahrlich statt. Obligatorisch ist die Teilnahme an mindestens einem
Kompetenztag innerhalb des zweijéhrigen Studiums; eingefiihrt per Prifungsausschussbeschluss vom
01.08.2011.

67 Grundlage ist das jeweilige bilaterale Abkommen zwischen SIBE und MAUA bzw. SIBE und der Universidade
Catdlica vorbehaltlich Anderungen durch rechtliche oder politische Rahmenbedingungen. Auf die Vergabe
des MBA-Titels besteht kein Rechtsanspruch.
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Darliber hinaus werden die Studenten systematisch auf Forschungsliicken im internationalen
Management aufmerksam gemacht bzw. die Studenten stolRen mit ihren Fragestellungen, die
sich zwangslaufig aus der Transferarbeit ergeben, auf Forschungsliicken (bspw. Zielprozess,
Marktdefinition etc.).

Das M.Sc.-Studienprogramm der SIBE folgt dabei der Maxime, dass sich die Studenten im Vorfeld
des Seminars eigenstandig ein theoretisches Grundgerust erarbeiten. Dabei wird das Prasenzlernen
im Sinne eines Blended Learnings mit dem virtuellen Lernen auf Basis elektronischer Kommunika-
tions- und Kooperationsmedien kombiniert. Neben vorbereitender Literatur im traditionellen Sinne
werden auch Web Based Trainings (WBT) Uber den E-Campus eingesetzt. Web Based Trainings

»funktionieren nach den neuesten Erkenntnissen der Wissensvermittlung wie
Learning by Doing und Trial and Error. In den Trainings werden dem Studenten
Fragen und Aufgaben gestellt, sie lernen somit durch deren Beantwortung und Be-
arbeitung. Falls sie eine Antwort nicht parat haben, 6ffnet sich das entsprechende
Kapitel der Sekundarliteratur und die Studenten kdnnen so Hintergrundinformati-
onen erhalten.«%

Uber diesen Weg der Seminarvorbereitung ist es zum einen maglich, die reine Wissensvermittiung
aus dem Seminar »auszulagern« und damit im Seminar mehr Raum fir interaktive Seminar-
situationen wie kontroverse und projektbezogene Diskussionen, Gruppenarbeiten etc. zu schaffen.
Daruiber hinaus wird dafiir gesorgt, dass im Idealfall alle Studenten mit einem gleichen Niveau in
das anschlieende Seminar einsteigen.

In den Seminaren wird die Thematik in unterschiedlichen und v.a. auch interaktiven Methoden
vertiefend erarbeitet und anhand der Projektbeispiele aus der Praxis erortert. Das durch Selbst-
studium, Seminare und den Einsatz von Web Based Trainings vermittelte Wissen wird durch
Klausuren uberpruft. Qualifikationen werden durch den Einsatz von Lehrmethoden wie z. B: Case
Studies aber vor allem auch durch Transferarbeiten entwickelt. In Transferarbeiten reflektieren
die Studenten, warum und wie sie welche Methoden auf ihr Projekt in ihrem Unternehmen an-
wenden méchten. In einer nachsten Stufe haben die Studenten die Aufgabe, die Seminarinhalte
auf das eigene Projekt anzuwenden und im Unternehmen umzusetzen (Abb. 11). Die Studenten
stellen sich den

»realen Managementherausforderungen der unternehmerischen Praxis [...] und
entwickeln (ber Erfahrungslernen und Erfahrungshandeln ihre Kompetenzen. Die
Studenten missen in offenen Situationen handeln und unter Unsicherheit eigen-
verantwortlich Entscheidungen treffen. Durch die emotionale Labilisierung wird die
Kompetenzentwicklung systematisch gefordert und geférdert. «5°
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Die Projektstudienarbeiten sowie die Master Thesis sind Prifungsbestandteile des Studiums
und zugleich eine Dokumentation des Projekts/Projektverlaufs sowohl fir die Studenten und die
Hochschule als auch fur das Unternehmen. Hierdurch wird eine enge Verzahnung von Theorie
und Praxis gewahrleistet. Denn die Studenten dokumentieren,

»wie die jeweilige Ausgangssituation, die Rahmenbedingungen, die Ziele des
Projektes bzw. des Projektabschnitts und die gewdhlte Strategie definiert wer-
den, wie sich der MalBnahmeneinsatz auf das Projekt auswirkt und welcher Erfolg
und Nutzen fiir das Unternehmen daraus erzielt wurde. Neben der methodisch-
wissenschaftlich korrekten Erarbeitung des Projektes werden die Umsetzung der
Problemlésung und das erzielte Ergebnis bewertet. «™°

11 | Aufbau des Projekt-Kompetenz-Studiums, in: Faix et al. 2009b, S. 148.

68 Faix etal. 2009b, S. 159.S. S. dort auch eine ausflhrliche Beschreibung des SIBE-E-Campus.
69 Faix et al. 2009b, S. 148.
70 Faix et al. 2009b, S. 148f.
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4.5 BILDUNGSMETHODIK DES M.SC.-PROGRAMMS

4.5.1 DER M.SC. IN INTERNATIONAL MANAGEMENT
ALS WISSENSCHAFTLICHER STUDIENGANG

Sowohl die Zielformulierung der Studienprogramme der SHB als auch die des M.Sc.-Programms (s.
Kap. 4.3) weisen auf das wissenschaftliche Arbeiten sowie die wissenschaftliche Ausrichtung des
M.Sc.-Studiums hin. Wissenschaft im Kontext von Management bzw. Managementwissenschaft
beschaftigt sich, dem Verstandnis der SIBE von Management folgend (s. Kap. 2), mit den Akteuren
(Managern) und deren auf die Unternehmensziele ausgerichteten Aktionen (Strategien). In der Um-
setzung der Management-Ausbildung kommt an SHB und SIBE das Projekt-Kompetenz-Studium
zum Tragen. Nicht zuletzt die Struktur des Projekt-Kompetenz-Studiums (s. Abb. 7) verdeutlicht,
dass das Studium jeden einzelnen der Bestandteile Theorie, Projekt und Reflexion speziell fordert
und vor allem darlber hinaus auch fordert. Denn im Sinne eines wissenschaftlichen Studienganges
sollen die Studenten wie Abb. 12 veranschaulicht:

— sich forschend an der (fachspezifischen) Realitat abarbeiten. Die Systematik, die einem
idealtypischen Projektverlauf (Projektdefinition, Analyse, Projektziele, Projektstrategie,
Projektrealisierung, Reflexion) folgt, wird durch das Studium und die Meilensteine des
Studiums, die Projektstudienarbeiten und schlief3lich der Master Thesis, (vor)gegeben.

— sich Uber den gesamten Zeitverlauf des Studiums mit Forschungsfragen und For-
schungsergebnissen auseinandersetzen.

— neue Erkenntnisse in Form wissenschaftlicher Arbeiten (Projektstudienarbeiten, Master
Thesis) systematisch dokumentieren und

— Handlungskompetenz und Persoénlichkeit entwickeln.

Management-Realitit

. ANAGEMENT: . N . .
Projekt- Analyse PROJEKT Projekt-  Projekt- Projekt- Reflexion
Definition AKTEUR Ziele Strategie  Realisierung
= STUDENT

t t t t 1 1

Problem- Was? Welche? Wie? Wie? Was?
Ziele Wie? Warum? Warum?
Wie?
Warum? Weshalb?

QUALIFIKATION

WISSEN

12 | M.Sc. in International Management als wissenschaftlicher Studiengang.
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Dies vorausgesetzt haben Faix/Mergenthaler in lhrem Werk »Die schépferische Kraft der Bil-
dung« vor dem Hintergrund der immensen Bedeutung von Innovationen fir »die Zukunft von
Volkswirtschaften, Unternehmen ja sogar die Zukunft der gesamten Menschheit«™ ein Bildungs-
modell entworfen, das zur ganzheitlichen Entwicklung (zu) einer schopferischen Personlichkeit
beizutragen vermag. Denn

»[bjei der Bildung des Menschen gilt es zu beachten, dass sie von aul3en zwar zu
beférdern, aber nur vom Subjekt selbst zu verwirklichen ist. Bildung an Menschen
weiterzugeben bedeutet folgerichtig Bedingungen zu schaffen, unter denen es Men-
schen méglich ist, z. B. eine schépferische Persénlichkeit [...] zu entwickeln.«™

Das von Faix/Mergenthaler beschriebene Bildungsmodell beruht auf der Bildungsphilosophie des
auf Handlungen beruhenden geméRigten Pragmatismus, so dass die Praxis und das Lernen tber
Erfahrungen in den Vordergrund riicken. Einer subjektiven Auseinandersetzung mit der Welt ist die
Beschaftigung mit objektivierten Lerninhalten gegenuberzustellen. Fur den Lernenden ergibt sich
daraus eine Verzahnung von Theorie und Praxis sowie von kognitivem Lernen mit emotionalen,
sozialen Komponenten, um die Kluft zwischen Schule und Leben, zwischen Lern- und Lebenswelt
zu verringern.” Als logische Konsequenz leiten Faix/Mergenthaler eine Verknipfung der Methoden
forschendes Lernen, Projektlernen und handlungs- bzw. arbeitsintegriertes Lernen ab. Eben diese
Bildungsmethodik liegt dem Projekt-Kompetenz-Studium Master of Science in International Ma-
nagement der SIBE zugrunde.

4.5.2 FORSCHENDES LERNEN UND PROJEKTLERNEN

Das Projekt-Kompetenz-Studium an der SIBE ist immer verbunden mit einer Position innerhalb ei-
nes Unternehmens, das den Studierenden fur die Dauer des Studiums anstellt. Dadurch tritt neben
den traditionellen Wissensvermittler Hochschule und Lerner ein dritter Akteur in den Prozess der
Wissensvermittlung. Das arbeitsintegrierte Lernen im Rahmen des M.Sc.-Programms bedeutet da-
bei nicht bloR ein »quantitatives Mehr an Praxis, sondern ein qualitatives Anderes des Lernens.«™
Durch die Integration in ein konkretes Unternehmensprojekt nehmen die Studierenden die Kultur
und Denkweise eines realen Unternehmens (ihres Arbeitgebers) auf und kdnnen das erworbene
Wissen direkt umsetzen. Die Anwendung der Theorie hilft dabei, die Féhigkeit zu entwickeln, Neues
hervorzubringen.

71 Faix/Mergenthaler 2010, S. 94. Die Autoren liefern mit Ihren Ausfiihrungen zur Bildung (zu) einer
schopferischen Persénlichkeit S. 97ff. die Leitgedanken und Basis fiir das vorliegende Kapitel.

72 Ebd.S. 154.

73 Vgl. Faix/ Mergenthaler 2010, S. 154 f.

74 Faix/Mergenthaler 2010, S. 171.



296

Das Projekt-Kompetenz-Studium

Das forschende Lernen verfolgt die Idee, bereits im Lernprozess die »Prinzipien der Wissen-
schaftlichkeit«™ zu verankern und so insbesondere die Lehrinhalte durch eigene Forschung zu
generieren und zu begriinden. In der Praxis bedeutet forschendes Lernen demnach, dass der zu
vermittelnde Lernstoff nicht von Dozenten der Fakultat vermittelt, sondern von den Lernenden
selbst erforscht wird. Der Lern- und Forschungsprozess wird vom Studierenden als »bildende
Erfahrung«™ erlebt und geht damit weit Gber das klassische Aufnehmen und Abspeichern von
gesichertem Wissen hinaus. Forschendes Lernen besitzt in vielen Fachern wie bspw. Archaologie,
Biologie usw. eine lange Tradition. Diese Methode wird im PKS auf die Managementlehre ange-
wendet, indem sich der angehende Manager das theoretische und methodische Fachwissen
durch die Konfrontation mit dem unternehmerischen Projektalltag aneignet.

Im Rahmen des unternehmerischen Projekts, das definiert wird als »umfangreiches, einmaliges,
zeitlich begrenztes Vorhaben zur Bewaltigung neuartiger, komplexer Problemstellungen«’, meint
Projektlernen das selbststéndige, zielgerichtete Begreifen und Abarbeiten einer klar definierten
Herausforderung. Dabei stehen neben dem padagogischen Wert dieser Auseinandersetzung vor
allem die betriebswirtschaftlichen Anforderungen an das Projekt im Mittelpunkt. Wahrend bei
einem rein projektpadagogischen Lernprozess auch ein Misserfolg durch nachtragliche Reflexion
und Analyse der Faktoren, die zum Scheitern fuhrten, als erfolgreich gelten kann, werden die
Ziele im PKS durch den Auftraggeber, d.h. das Management des Unternehmens vorgegeben
bzw. zwischen Student und Management vereinbart. Der Nutzen eines erfolgreichen Projekts,
aber eben auch der Schaden eines Misserfolgs, kann mittels einer Kosten-Nutzen-Analyse klar
beziffert werden und bekommt dadurch ein anderes Gewicht als reine Studienprojekte.

Das zuvor skizzierte Bildungsmodell erméglicht dem Lernenden folglich Betroffenheit sowie Re-
flexion, was zu einem anderen Bewusstsein und damit zu einem anderen Verhalten, bis hin zu
tiefgreifenden Veranderungen der gesamten Persdnlichkeit fuihren kann.” Damit wird der Leitge-
danke der SIBE umgesetzt, die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit zu ermdglichen.

4.5.3 DAS STRATEGISCHE DREIECK DER
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Die Studienprojekte sind auf Wachstum und Innovation ausgerichtet und tragen damit zur Unter-
nehmensentwicklung bei. Um diesen Prozess der Projekt- bzw. Unternehmensentwicklung syste-
matisch zu gestalten, fiihrt die SIBE am ersten Tag des Studiums als Methode des forschenden
Lernens das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung’ ein (Abb. 13). Nachdem die
neue Studiengruppe die Erfolgsfaktoren fur Karriere (s. Kap. 4.3.2) sowie die Ziele erarbeitet hat,
folgt die Einfuhrung in die Methode, mittels derer die Zielerreichung systematisch unterstitzt wer-
den kann. In Analogie der Funktionsweise eines Navigationssystems, das zunéchst die Ausgangs-
position bestimmt, ist die Ist-Analyse der erste Schritt im Prozess der Unternehmensentwicklung.
Neben der eigenen gegenwartigen Situation sind im nachsten Schritt die Rahmenbedingungen,
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also die auf die eigene Situation einwirkenden Umweltfaktoren zu analysieren. Erst mit diesem
Wissen kdonnen und missen die kurz-, mittel- und langfristigen Ziele fur das Projekt bzw. das
Unternehmen formuliert werden. Um bei gegebenen Rahmenbedingungen vom Ist-Zustand zum
Ziel zu kommen, ist ein entsprechender Weg zum Ziel — also die Strategie — zu definieren. Das
strategische Dreieck ist als kontinuierlicher und dynamischer Prozess zu verstehen, denn neben
der Strategiekontrolle flieRen aktuelle Entwicklungen, Erfahrungswerte etc. wiederum in die Ist-
Analyse ein, so dass der Prozess der Projekt- bzw. Unternehmensentwicklung weiterentwickelt
wird. Darliber hinaus lasst sich das strategische Dreieck systematisch anwenden auf die:

— Personale Entwicklung/Kompetenzentwicklung

— Entwicklung der Projekte®®/Generierung von Nutzenbeitragen
— Definition personlicher Ziele und Umsetzung dieser sowie

— Gestaltung von Netzwerken.

13 | Das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung, in: Faix et al. 2009, S. 153.

75 Ebd.S. 158.

76 Dewey 2000.

77 Faix/Mergenthaler 2010, S. 167.

78 Vgl. Faix/ Mergenthaler 2010, S. 158 ff.; Pestalozzi 1989, S. 8 f.

79 Vgl. Faix/Buchwald [ Wetzler 1994.

80 Der Prozess der Projektentwicklung im Verlaufe des zweijdhrigen Master-Studiums an der SIBE wird
ausfihrlich beschrieben bei Faix et al. 2009b, S. 154 f.
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Eine periodische Anwendung dieses Prozesses auf das Projekt wahrend der gesamten Studien-
dauer, dient den Studenten zum besseren Uberblick und unterstiitzt ein rechtzeitiges und effek-
tives Steuern (Abb. 14).

»Nur durch die stdndige Anwendung im Studium wird das strategische Dreieck zu
einem Werkzeug, das in die Routine eines Managers eingeht. Es hilft ihnen den
Status ihrer Projekte, ihrer Kompetenzen und personalen Entwicklung sowie ihrer
Karriere transparent zu machen und an den wirkungsvollsten MalBnahmen zur
Zielerreichung zu arbeiten.«®’

14 | Entwicklung von Projekt, Kompetenz und Unternehmenserfolg, in: Faix et al. 2009b, S. 156.

Eine erfolgreiche Projekt- und Kompetenzentwicklung wirken sich in der Konsequenz auch posi-
tiv auf den Unternehmenserfolg aus.
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4.6 KOMPETENZENTWICKLUNG

Neben dem Aufbau von Management-Know-how durch die Fachseminare und Projektstudien-
arbeiten sorgt das Studienprogramm dartiber hinaus durch die systematische Entwicklung von
»Soft Skills« fur die kontinuierliche Weiterentwicklung der Studenten. Dabei folgt die SIBE dem
Prinzip einer konsequenten Kompetenzentwicklungs-Philosophie fiir Nachwuchsmanager und
Fihrungskréfte in Seminaren wie »Flhrung und Personlichkeit« sowie in halbjahrlich stattfindenden
Veranstaltungen zum Kompetenz- und Wissensmanagement.

4.6.1 KOMPETENZBEGRIFF

Mit Blick auf die stetig wachsende Bedeutung von Kompetenzen ist die systematische Kompetenz-
entwicklung ein dem M.Sc.-Projekt-Kompetenz-Studium implizierter Aspekt. Voraussetzung fir Kom-
petenzentwicklung im Rahmen des M.Sc.-Studiums ist ein reales Projekt in einem Unternehmen.

Denn nach Erpenbeck und Rosenstiel, die dem Kompetenzbegriff in engem Zusammenhang mit
den von ihnen entwickelten Kompetenz-Messverfahren nachgehen®, sind Kompetenzen Fahigkeiten
zum selbstorganisierten Handeln, also Selbstorganisationsdispositionen. Selbstorganisiert wird das
Handeln in offenen Problem- und Entscheidungssituationen, in komplexen, oft chaotischen Syste-
men, in denen es kreativer Losungen bedarf. Kompetenzen sind unerlasslich fur das Handeln in der
Risikogesellschaft. Demgegeniber sind die Begriffe Wissen und Qualifikationen, die direkt Uberprif-
bar sind, abzugrenzen. Denn »[h]Jochqualifizierte Inkompetente gibt es heute mehr als genug.«®

Nach der Definition des Européischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanage-
ment ist Wissen zu verstehen als die Kombination von Daten und Informationen, unter Einbezie-
hung von Expertenmeinungen, Fahigkeiten und Erfahrung, mit dem Ergebnis einer verbesserten
Entscheidungsfindung.®

Qualifikationen sind »klar zu umreiltende Komplexe von Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahig-
keiten, Uber die Personen bei der Ausiibung beruflicher Tatigkeiten verfigen missen, um anfor-
derungsorientiert handeln zu kdnnen.«% Diese Qualifikationen lassen sich durch Prifungen etc.
Uberprufen und formal in Zertifikaten oder Bildungsabschlissen nachweisen.

81 Faix et al. 2009b, S. 155 f.

82 Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2007, S. XI ff.; Erpenbeck [ Sauter 2007, S. 63 ff.; Erpenbeck 2009, S. 90 ff.
Ahnlich auch s. Kappelhoff 2004.

83 Erpenbeck, in: SIBE 2008, S. 16.

84 \Vgl. CEN 2004.

85 Teichler 1995, S. 501.
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15 | Wissen, Qualifikation, Kompetenz nach Erpenbeck /Rosenstiel 2007.

Um erfolgreich zu handeln, reichen Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Qualifikationen
meist nicht aus. Kompetenzen umfassen allerdings Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und
Qualifikationen, gehen jedoch darliber hinaus (Abb. 15).

»Wirklich kompetent wird nur, wer aus Erfahrungen und Erlebnissen handelt und
lernt, wer sich auf Neues einlédsst — und daraus seine Schliisse zieht, wer zum Ex-
perten seiner selbst wird. All das geht aber nur, wenn fiir das eigene Tun notwen-
dige, in Form eigener Emotionen und Motivationen angeeignete (interiorisierte)
Werte und Normen zugelassen werden. «%

Aufgrund der notwendigen Interiorisation und emotionalen Labilisierung ist Kompetenzerweiterung
nur in der Praxis (Arbeit bzw. Projekt) moglich. Reine Wissensvermittlung reicht demnach nicht aus.

Um den Begriff der Kompetenzen weiter zu konkretisieren, differenzieren Erpenbeck/Rosen-
stiel vier verschiedene Kompetenzklassen.®” Sie unterscheiden in personale, aktivitdtsbezogene,
fachlich-methodische sowie sozial-kommunikative Kompetenz.

Personale Kompetenz beschreibt dabei die Fahigkeit, das eigene Handeln selbstorganisiert, selbst-
reflexiv und kritisch zu hinterfragen und eigene produktive, kreativitatsfordernde Einstellungen,
Werthaltungen, Ideale etc. zu entwickeln.
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Die aktivitdtsbezogene Kompetenz beschreibt die Féahigkeit, selbstorganisiert, aktiv und willens-
stark erzielte Ergebnisse umsetzen zu kdnnen, wobei samtliches vorhandenes Wissen und Werte
integriert werden. Der Begriff der Umsetzungskompetenz kann synonym verwendet werden.

Die fachlich-methodischen Kompetenzen umfassen die Fahigkeiten, mit fachlichen und metho-
dischen Kenntnissen kreativ Probleme l6sen, Wissen sinnorientiert einordnen und bewerten,
Aufgaben und Lésungen methodisch selbstorganisiert gestalten und Methoden kreativ weiter-
entwickeln zu kdnnen.

Die sozial kommunikative Kompetenz umfasst dabei schlie3lich die Fahigkeit, Kommunikations-
und Kooperationsprozesse selbstorganisiert zu fihren, so dass Konfliktpotenziale minimiert und
hdchstmdogliche Kreativitat des individuellen und kooperativen Handelns erzielt werden.

Eine Reflexion der Ziele des Studiums im Kontext des Kompetenzbegriffs nach Erpenbeck/Ro-
senstiel macht deutlich, dass sich die Ziele des Studiums den vier Grundkompetenzen nach
Erpenbeck/Rosenstiel zuordnen lassen. So spiegelt sich die personale Entwicklung in der per-
sonalen Kompetenz wider, das Generieren messbarer Beitrdge durch die Studienprojekte zum
Erreichen von Unternehmenszielen findet Ausdruck in der aktivitats- und handlungsbezogenen
Kompetenz, die Definition personlicher Ziele erfordert Fach- und Methodenkompetenz und das
aktive Gestalten von Netzwerken bedarf der sozial-kommunikativen Kompetenz. Werden alle
Ziele erreicht, kann von optimaler Entwicklung der Handlungskompetenz gesprochen werden.

4.6.2 KOMPETENZMESSUNGEN DURCH KODE® UND KODE®X

Die Erfassung und kontinuierliche Entwicklung von Kompetenzen stehen im Mittelpunkt des
M.Sc.-Projekt-Kompetenz-Studiums der SIBE. Der erste Schritt liegt bereits in der Bewerbungs-
phase. Als Teil des Auswahlverfahrens muss jeder Teilnehmer den von Erpenbeck in Zusammen-
arbeit mit Heyse und Max entwickelten KODE®-Kompetenztest®® online durchfiihren. Der Test
analysiert die Auspragung der Meta-Kompetenzfelder, d.h. der personalen, sozial-kommunika-
tiven, aktivitdtsbezogenen und fachlich-methodischen Kompetenzen, die unter giinstigen und
unginstigen Bedingungen betrachtet werden (Abb. 16).

Das KODE®-Verfahren lasse differenzierte Aussagen zu, wie der Einzelne an die Losung von

86 Keim/Wittmann 2009, S. 418.

87 Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2007, SXXIII f.; ein Uberblick zu den vier Grundkompetenzen inkl. Charakteristika,
Starken und Schwéchen s. auch Keim [ Wittmann 2009, S. 421 ff.

88 KODE® ist die Abkiirzung fiir Kompetenz-Diagnostik und Entwicklung und steht fuir ein Mitte der 1990er
Jahre entwickeltes Verfahren, welches auf den langjéhrigen theoretischen und empirischen Arbeiten von
John Erpenbeck und Volker Heyse und den gestalterischen Lésungen von Horst G. Max fuBt, vgl. Erpenbeck /
Heyse | Max 2000. Zur weiteren Darstellung s. Heyse 2010.
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16 | Kompetenztest nach Erpenbeck, Heyse, Max, in: Faix et al. 2009b, S. 157.

Problemen herangehe und welche Potenziale er mitbringe. Uber den Kompetenz-Atlas (Abb. 17)
werden zudem die Starken und Schwachen einer Person ersichtlich. In dem Kompetenz-Atlas
werden die vier Grundkompetenzen in je 16 bzw. insgesamt 64 Teilkompetenzen differenziert

beschrieben.®®
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17 | Der Kompetenz-Atlas des KODE®-, KODE®X-Systems, in: Erpenbeck 2009, S. 99.

89 Vgl. Erpenbeck 2009, S. 97 ff.
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Nach Angaben der Entwickler sei KODE® ein objektivierendes Einschétzungsverfahren fir den
Vergleich von Kompetenzauspragungen, bei dem die Einschatzungsergebnisse quantifiziert und
ggof. in zeitlicher Entwicklung verglichen werden. Methodologisch kniipfe der Test an klassische
Satzergéanzungs- und Multiple-Choice-Verfahren an.*®®

»Gleichzeitig hat die SIBE mit Hilfe des KODE®X, dem Kompetenzexplorer, ein Kom-
petenz-Soll-Profil fiir Management-Positionen entwickelt. Aus eigenen Erfahrungen
und den Anforderungsprofilen von GroBunternehmen wurden 16 Teilkompetenzen
(ergebnisorientiertes Handeln, Loyalitét, analytische Fahigkeiten, Problemlésungsféa-
higkeit, Initiative, Zuverldssigkeit, Entscheidungsféahigkeit, Gestaltungswille, Kommu-
nikationsféhigkeit, Einsatzbereitschaft, ganzheitliches Denken, Konfliktlbsungsféhig-
keit, Teamfahigkeit, Akquisitionsstérke, Belastbarkeit, Innovationsfreudigkeit) ermittelt,
die zur Austibung einer Management-Funktion notwendig sind. Dabei wird die ge-
wiinschte Ausprégung der 16 Teilkompetenzen anhand einer Einschéatzungsskala von
»weniger ausgepragt« bis »tiberméf3ig ausgepréagt« in einem Soll-Kompetenzkorridor
festgelegt. Dieser wird anschlieBend mit dem Profil des Bewerbers verglichen. Wenn
das Profil nicht stark von den Anforderungen des Soll-Kompetenzkorridors abweicht,
dann eignet er sich fur das Projekt-Kompetenz-Studium.

Wéhrend des Studiums kénnen die Studenten die Entwicklung ihrer Kompetenzen
verfolgen und gezielt verbessern. [...] Dank des vor dem Studium durch Selbst-
einschétzung erstellten Kompetenzprofils kann eine Ist-Situation ermittelt werden.
Ausgehend von dieser Ist-Situation und unter Berlcksichtigung der gegebenen
Rahmenbedingungen kénnen die Studierenden Strategien zur Erreichung der ei-
genen Ziele, wie zum Beispiel den Ausbau ihrer Management-Kompetenzen, ent-
wickeln. Dabei kénnen sie sich an den Managementanforderungen, den 16 Teil-
kompetenzen, orientieren. Wahrend des Studiums erfolgen mehrere Selbst- und
Fremdeinschatzungen durch Kommilitonen [...] und Vorgesetzte. Mit Hilfe dieser
Kompetenzmessungen sind nicht nur eine erste Erfolgskontrolle, eine Neudefinition
der Ist-Situation und eine Anderung der Strategie moglich, sie helfen auch bei der
Analyse von Selbst- und Fremdbild.«®’

Jeder Studierende erhdlt eine Darstellung der Streuung der unterschiedlichen Einschatzungen
(Abb. 18 und 19).
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18 | KODE®X der SIBE, kumulierte Ergebnisse (Beispiel), in: Faix/Mergenthaler 2010, S. 268.

90 Vgl. Heyse 2010, S. 77.

91

Faix et al. 2009b, S. 157 f. Eine Ausfiihrung der 16 Teilkompetenzen sowie zum Einsatz des Poffenberger-
KODE®X, bei dem neben der Selbsteinschatzung der Studenten, eine Fremdeinschdtzung des Vorgesetzten
sowie automatisch und nach dem Zufallsprinzip gewahlte Fremdeinschdtzungen von acht Kommilitonen
erfasst werden, s. Keim [ Wittmann 2009, S. 434 ff. sowie Keim | Erpenbeck [ Faix 2010.
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19 | KODE®X der SIBE, Verteilung der Einschdtzungen mit Mittelwert (Beispiel),
in Faix /Mergenthaler 2010, S. 269.

Wahrend des M.Sc.-Studiums werden drei KODE®X-Erhebungen durchgefuhrt. Durch die kon-
tinuierliche Messung der Kompetenzen bereits vor Aufnahme des Studiums und die Kontrollen
wahrend des Studiums wird ein fortwahrender Kreislauf zur systematischen Kompetenzentwick-
lung der Studierenden angestofRen. »Der Erfolg wird dabei an der SIBE durch folgende Kennzah-
len definiert: Am Ende des Studiums

— Dbefindet sich der Studierende bezuglich der Auspragung aller 16 Teilkompetenzen des
SIBE-KODE®X im Sollkorridor,
— stimmen das Fremd- und Selbstbild des Studierenden Uberein.«%
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Bei Abschluss des Studiums wird ein Kompetenz-Profil fir den Absolventen des M.Sc.-Projekt-
Kompetenz-Studiums entwickelt. Ein Zertifikat (Abb. 20) gibt Uber die tatsdchliche Auspragung
der Kompetenzen des Absolventen im Rahmen des Soll-Kompetenzkorridors Auskunft.

20 | Management-Kompetenz-Zertifikat (MKT®), in: Faix et al. 2009b, S. 158.

92 Faix/Mergenthaler 2010, S. 269.
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4.7 PROJEKTENTWICKLUNG

Tom Peters, ein zeitgendssischer amerikanischer Managementdenker, folgt der Schule Dru-
ckers. Demnach lehnt er das rein funktionale Verstandnis von Management ab und pladiert
vielmehr fur eine Renaissance des Unternehmertums. Durchaus provokant formuliert er, »[f]
Ur Birosklaven, die sich damit begniigen, »Alltagstatigkeiten« auszufthren, wird schlicht kein
Platz mehr sein.«®® Vielmehr gehe es darum, »aus seinen Beschéftigungen WOW-Projekte«
herauszukristallisieren«® (s. Abb. 21).

21 | Talent ist alles, in: Peters 2007, S. 233.

Nach Peters (Abb. 22) sind WOW-Projekte, »Projekte, die zahlen. [...] WOW-Projekte sind ...
eine Notwendigkeit. (Eine neue Notwendigkeit).«*®
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22 | WOW-Projekte nach Peters 2007, S. 196.

Bezogen auf das M.Sc.-Studium bedeutet dies, dass die Studenten aus ihren Projekten WOW-
Projekte schaffen soll(t)en, mit denen sie messbare Beitrage fiir die projektgebenden Unterneh-
men erwirtschaften und zum Erreichen der Unternehmensziele beitragen. Die vom Unternehmen
getatigte Investitionssumme fiir den Mitarbeiter und das Studium soll sich mindestens amortisie-
ren. Fur die Projekte im M.Sc.-Studium, die in der Regel von Jungakademikern ohne Berufser-
fahrung bearbeitet werden, wird ein Nutzenbeitrag von mindestens 100.000 Euro pro Student fur
die Studienzeit von zwei Jahren erwartet.%

93 Peters 2007, S. 195.

94 Peters 2007, S. 233, s. auch S. 196.

95 Peters 2007, S. 196.

96 Im Rahmen des MBA-Programms an der SIBE, flr dessen Zulassung mindestens zwei Jahre Berufserfahrung
vorausgesetzt werden, wird pro Student ein Nutzenbeitrag von mindestens 250.000 Euro in der Laufzeit von
zwei Jahren erwartet.
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»Fordern statt verwdhnen«® lautet das Credo gleich zu Beginn des Studiums. Dahinter steckt der
Gedanke, dass eine hohe Erwartungshaltung von Hochschule und Unternehmen die Studenten/
Mitarbeiter zu hdoheren Leistungen motiviert. Je mehr Moglichkeiten zur Selbstentfaltung gegeben
werden, desto groRRer ist die Leistungsbereitschaft des Studenten/des Mitarbeiters. Je anspruchs-
voller die Aufgabe, umso starker wird sich der Student/Mitarbeiter entwickeln und zukiinftig noch
schwierigere Aufgaben bewaéltigen. Der Student/Mitarbeiter wachst mit den Herausforderungen. So
wird das Projektthema zu Beginn des Studiums in der Regel von den Unternehmen gestellt, die
konkrete Ausarbeitung des Projekts liegt jedoch bei den Studierenden. Dabei ist den Studenten
die Mindestzielmarke von 100.000 Euro vom ersten Studientag an bekannt. Ebenso wie die Tat-
sache, dass die Projektdefinitionsphase, die in etwa die ersten finf Monate des Studiums pragt,
maRgeblich vom eigenen Engagement abhangt sowie der Fahigkeit, das zur Verfligung stehende
Netzwerk aus Unternehmen, Hochschule sowie Kommilitonen aktiv zu nutzen (s. dazu Kap. 4.8).
Denn der gréRtmaogliche Beitrag zur Kompetenzentwicklung ist der, dass die Studenten in offenen,
komplexen Situationen lernen. Das vorhandene Unternehmens- und Hochschulnetzwerk steht da-
bei beratend zur Verfligung, muss dazu aber aktiv vom Studenten genutzt und einbezogen werden.

«Aspiring leaders must also think non-traditionally. [...] What is true for leaders is,
for better or for worse, true for each of us: we are our own raw material. Only when
we know what we’re made of and what we want to make of it can we begin our
lives — and we must do it despite an unwitting conspiracy of people against us.«%

Die Projektdefinitionsphase schlief3t mit der ersten Projektstudienarbeit (s. dazu Kap. 4.4), dem
Projekt- und Zielplan. Dabei handelt es sich um eine etwa 20-seitige Arbeit, der eine Zusammen-
fassung in Form eines tabellarischen Projektauftrages voranzustellen ist. Sie ermdglicht einen
Uberblick iiber die wichtigsten Parameter des Projektes wie Titel des Projektes, Ausgangssitu-
ation, Rahmenbedingungen, Projektziele und Meilensteine. Der Projektauftrag ist von dem je-
weiligen Business Mentor durch seine Unterschrift freizugeben und von der SIBE zu bestatigen.

Nach der Definition der Projektziele und der Operationalisierung derselbigen, gestaltet sich die
Projektentwicklung und damit einhergehend die Erarbeitung des Projektnutzens als kontinuierlicher
Prozess wahrend der zweijahrigen Studiendauer in der Umsetzung im Unternehmen sowie durch
eine kontinuierliche und systematische Begleitung seitens der Hochschule (s. dazu Kap. 4.8). Die
Projektkolloguien, die sich an den Meilensteinen des Studiums, den sechs Projektstudienarbeiten,
ausrichten und damit die entsprechenden Projektentwicklungsphasen begleiten, dienen dazu, das
Projekt kontinuierlich auf die Zielmarke auszurichten und ggf. zu justieren — zum Beispiel bei veran-
derten Rahmenbedingungen — sowie den Projektfortschritt zu forcieren. Eine Dokumentation des
Projektfortschritts erfolgt in den monatlich zu erstellenden Projektstatusberichten, jedoch vor allem
in den Projektstudienarbeiten. Diese sind fir die Hochschule Prufungsleistungen, fir das Unterneh-
men stellen sie wichtige Entscheidungsgrundlagen dar.
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SchlieRlich ist es Ziel der Master Thesis, das Projekt der Studenten im Rahmen des Master-Studi-
ums darzustellen. Ein wichtiger Bestandteil der Master Thesis ist die Bewertung des Nutzens, der
im Unternehmen durch das Projekt generiert wurde. Zu diesem Zweck soll der Nutzen des Projekts
fur das Unternehmen zahlenm&Rig ermittelt werden. Dies kann anhand von MessgréRen wie dem
erzielten Umsatz oder Gewinn, dem erzielten Einsparvolumen, der erzielten Produktivitatssteige-
rung, der erzielten Qualitatsverbesserung etc. geschehen. Bei Projekten, die sich nicht ohne weite-
res in Zahlen zusammenfassen lassen, bietet es sich beispielsweise an, eine externe Abwicklung
des Projektes als Vergleich heranzuziehen. Neben dem Mehrwert fur die Unternehmen stellt die
Ermittlung des Projektnutzens auch flr die Studenten ein entscheidendes Argument in der inner-
und aulRerbetrieblichen Positionierung dar. Die Darstellung des Projektnutzens ist Bestandteil der
Ergebnisse der Arbeit. Analog zum Projektauftrag in der Definitionsphase ist zum Projektabschluss
eine tabellarische Zusammenfassung zu den wichtigsten Parametern des Projektes zu erstellen,
die auch den Projektnutzen beinhaltet. Das Dokument ist ebenfalls von dem jeweiligen Business
Mentor durch eine Unterschrift freizugeben.

97 Gleichnamiger Buchtitel: Cube 2010. S. dazu auch Faix /[ Laier 1996, S. 32.
98 Bennis 2009, S. 44.
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4.8 COACHING UND MENTORING ZUR PROJEKT-
UND KOMPETENZENTWICKLUNG

Immanenter Bestandteil des M.Sc.-Studiums sind Projekte, deren Definition und Ausgestaltung
ab dem ersten Tag des Studiums in den Handen der Studenten liegt. Mit den Empfehlungen,
einen Projektnutzen von mindestens 100.000 Euro zu generieren sowie der Einfihrung des Be-
griffs »WOW-Projekte« setzt SIBE MaRstdbe, mit denen sie die Kompetenz- und Karriereentwick-
lung der Studenten fordert und fordert. »Niemand gibt Thnen Macht. Sie mussen sie sich schon
nehmen.«®*® Dabei ist die Ausgangssituation fiir die Studenten durch die formale Integration giins-
tig — sowohl im Unternehmen als auch auf Seiten der Hochschule. Denn die Studenten stehen im
Mittelpunkt eines gespannten Netzwerkes (Abb. 23). Mit diesem gespannten Netzwerk setzt die
SIBE in ihrem M.Sc.-Programm auf die in der Fiihrungskrafte-Entwicklung verbreiteten Konzepte
des Coachings und Mentorings.®

Das Netzwerk besteht aus Business Mentoren aus den Unternehmen, den einerseits punktuell
eingesetzten Fachdozenten und andererseits den Projektdozenten, die den Projektfortschritt und
die Kompetenzentwicklung tber die Dauer des Studiums begleiten. Die Frequenz und Intensi-
tat der Nutzung des Netzwerks ist den Studenten Uberlassen und unterscheidet sich individuell
und situativ. Zu einem besseren Verstandnis der unterschiedlichen Ansprechpartner sollen deren
Funktionen nun konkret beschrieben werden.

Auf Unternehmensseite sind die Studenten an einen Business Mentor angedockt, der zumeist
der Uber eine akademische Qualifikation verfligende Vorgesetzte ist. Fir den Studenten, der in
der Regel neuer Mitarbeiter im Unternehmen ist, stellt der Business Mentor einen wichtigen An-
sprechpartner wahrend der Studien- und Projektzeit fir Fragen zum Unternehmen/Fachbereich
dar. Er wird den Studenten unterstitzen, da er zumeist selber unmittelbar von dem Projekterfolg
profitiert. Business Mentoren sind von den Studenten bei der Definition und Entwicklung des
Projektes und bei der Abstimmung der Projektstudienarbeiten mit einzubeziehen. Von Seiten der
SIBE werden sie regelmafig nach den Projektstudienarbeiten befragt. Business Mentoren mit
akademischem Abschluss kdnnen sich auf freiwilliger Basis zum Projektkompetenzbetreuer der
SHB zertifizieren lassen. Die Zertifizierung erfolgt durch den Prasidenten der Hochschule. Unab-
hangig von einer Zertifizierung kénnen sich die Business Mentoren zur Begutachtung der Master
Thesis einbringen. Einer wissenschaftlichen Bewertung durch einen ersten Gutachter der Hoch-
schule kann damit die Bewertung des unternehmerischen Nutzens gegenubergestellt werden.
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23 | Formale Integration durch integrative Betreuung, in: Faix/Mergenthaler 2010, S. 241.

99 Roseanne Barr, zit. n. Peters 2007, S. 196.

100 Coaching hat seinen Ursprung im Hochleistungssport und hat dazu gefiihrt, das die Leistung einzelner
Sportler oder auch Teams zu Handlungen oder Leistungsoptimierung fiihrte. Daraus lieB sich das Interesse
ableiten, Coaching aus dem Sport auf andere Bereiche wie z.B. in die Unternehmenspraxis mit dem Ziel der
Leistungssteigerung bzw. einer erweiternden Handlungskompetenz zu tbertragen. Coaching zeichnet sich
aus durch eine zeitliche Begrenzung zu einer ziel- und ldsungsorientierten Arbeitsweise und durch eine
methodengeleitete, individuelle Beratung zur Férderung der Selbstreflexion und -wahrnehmung sowie der
Selbstorganisationsféhigkeiten und Eigenverantwortung, um den Coachee bei der Erreichung seiner berufli-
chen Ziele zu unterstlitzen. Ziel des Coachings ist es, dass der Coachee angeregt wird, anstehende Aufgaben
und Probleme eigenstdndig und alleine zu bewéltigen und der Coach Uberfliissig wird. Die Ausgangslage zur
Veranlassung eines Coachingprozesses kann von einem unternehmensspezifischen Anlass (wirtschaftliche
Daten sind nicht stimmig etc.) bis hin zu einem personenspezifischen Grund (Rollenfindung, verdnderte
Position im Unternehmen etc.) reichen, vgl. Heuel 2004, S. 290 f.; Offermanns [ Hager 2004, S. 400 f.; DBVC
2011. Demgegentiber sind Mentoren (aus dem Unternehmen) i.d.R. lebens- und berufserfahrene Fiihrungs-
krafte, die im Vergleich zum bezahlten Coach, ehrenamtlich agieren und bei Tatigkeit im selben Unternehmen
zusatzlich auf firmenspezifische Informationen zurtickgreifen kdnnen, vgl. Junk 2004, S. 299 f.; Meister
Willyerd 2010.
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Auf Hochschulseite stehen den Studenten zum einen die Fachdozenten als Ansprechpartner
zur Verfugung. Diese wechseln nach Fachbereichen und weisen neben einem einschlagigen
wissenschaftlichen Profil eine hohe Néhe zur unternehmerischen Praxis auf. Zusatzlich zu den
Fachdozenten stehen den Studenten im Gegensatz zur traditionellen Hochschulausbildung Uber
die gesamte zweijahrige Studiendauer Projektdozenten als Ansprechpartner zur Verfigung, um
die Studenten beim Transfer von der Theorie in die unternehmerische Praxis zu unterstitzen. »If
theory does not fit reality — too bad for reality. «*°*

Im Sinne des Coaching-Begriffs werden die Studierenden bei der Projektentwicklung einerseits
und bei der Kompetenzentwicklung andererseits durch zweispurige Projektkolloquien Uber die
gesamte Zeitdauer des Studiums begleitet und zur Reflexion angeregt. (Abb. 24).

24 | Zweispurige Projektkolloquien im M.Sc. zur Férderung der Projekt- und Kompetenzentwicklung.

Die Spur der Projektentwicklung erfolgt in Form von Einzelcoachings durch Projektdozenten, die
ein sehr gutes Management-Studium an der SIBE absolviert und sich erfolgreich in ihrem beruf-
lichen Umfeld etabliert haben. Deren Ziel ist es, die Studenten bei der Entwicklung, Definition
und Implementierung von (WOW-)Projekten in den Unternehmen als erfahrener Ansprechpartner
und Impulsgeber zu unterstitzen. Als MaRRstab fur den Projekterfolg im Unternehmen dient der
messbare Nutzenbeitrag von mindestens 100.000 Euro.
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Die Projektkolloquien dienen der systematischen und kontinuierlichen Projektentwicklung. Wé&h-
rend ein Projektkolloquium stets eine neue Phase des Studiums einlautet, schlief3t die Pra-
sentation der Projektstudienarbeit diesen Zyklus ab und fihrt zugleich zur néachsten Studien-/
Projektphase Uber. Zur Vorbereitung der Projektkolloquien und zur Unterstiitzung der Projekt-
entwicklung dient der monatliche Projektstatusbericht (Abb. 25), der der Logik des strategischen
Dreiecks (vgl. Kap. 4.5.2) folgt. Der jeweils aktuelle Projektstatusbericht kann damit auch von den
Studenten bzw. Fachdozenten in die Fachseminare integriert werden, um das entsprechende
Seminarthema in Bezug auf das konkrete Projekt zu diskutieren.

25 | Monatlicher Projektstatusbericht nach Ebsen 2009.

101 Macharzina [ Wolf 2005, S. 37.
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Zusétzlich zum Einzelcoaching, das sich auf das individuelle Unternehmensprojekt bezieht, er-
ganzen Gruppencoachings die Kompetenzentwicklung Uber die gesamte Studiendauer. Beginn
des Seminarzyklus ist die Seminarwoche zum Thema Fihrung und Personlichkeit zu Beginn
des Studiums. Auf Basis eines idealtypischen Projektverlaufs und den damit einhergehenden
symptomatischen Fragen bei der Auseinandersetzung der Studenten mit dem eigenen Projekt in
einem zumeist neuen Unternehmensumfeld werden wesentliche Aspekte zum Themenkomplex
Fihrung beleuchtet und reflektiert (Abb. 26). Nach den Themen Kommunikation und Konfliktma-
nagement sowie Unternehmenskultur werden Werte und Motive beleuchtet. Darauf aufbauend
folgen die Themen Fihren sowie Selbstorganisation. Abschluss des Seminarzyklus bildet ein Re-
sumée durch Dozenten und Studenten gegen Ende des Studiums mit Impulsen fir den weiteren
Verlauf der personalen Entwicklung.

26 | Leadership Development — Gruppencoaching.
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Damit dienen die Coaches in der Fihrungskrafte-Entwicklung im Allgemeinen als auch hier im
Rahmen des M.Sc.-Programms im Speziellen »als Bergfuhrer, so dass der >Gecoachte< Mdglich-
keiten und Wege erkennt und lernt, diese anzuwenden und zu beschreiten.«? Auch wenn sowohl
die Coaches als auch die Mentoren zu Wachstumschancen und (Best-)Leistung inspirieren und
motivieren und dabei helfen, Riickschlage zu verarbeiten, ibernehmen sie keine Verantwortung fur
das, was die Studenten umsetzen. Die Umsetzung und damit auch deren Konsequenzen obliegen
den Studenten!

Neben den benannten Ansprechpartnern, die in der Regel einer htheren Hierarchieebene als die
Studenten entstammen, formiert sich darliber hinaus in den Studiengruppen ein Netzwerk aus
Gleichgestellten.

»[Wje need mentors and friends and groups of allied souls. | know of no leader in
any era who hasn’t had at least one mentor: teachers who found things in them they
didn’t know were there, parents or older siblings, senior associates who showed
them the way to be, or in some cases, not to be, or demanded more from them than
they knew they had to give. [...] Friends offer inspiration and encouragement, and
more. [...] Friends are vital. You learn from them, because they tell you the truth.«%

Die vorhandene Gruppe von Gleichgestellten — Kommilitonen — wird ebenfalls in Form eines
Peer Mentorings eingebunden. Dazu bilden die Studenten zu Beginn des Studiums durch einen
eigeninitiativen Zusammenschluss Kleingruppen von vier Personen. Neben dem persoénlichen
Austausch bei den Fachseminaren und/oder den Projektkolloquien, stehen den Studenten auf
dem E-Campus geschitzte (Kleingruppen-)Foren zur Verfiigung. Diese sind insbesondere dazu
gedacht, dass die Studenten mit ihrer Kleingruppe in einen wechselseitigen Erfahrungsaustausch
treten, ihren Projektfortschritt und dabei insbesondere ihre Projektstudienarbeiten vor der forma-
len Bewertung durch die Hochschule diskutieren. Fir die Diskussion der Projektstudienarbeiten
in den Kleingruppen wird im Studienplan des M.Sc.-Studiums ein Zeitraum von zwei Wochen
vor Einreichen der Arbeiten abgebildet. Dabei organisieren sich die Gruppen selber. Uber den
E-Campus, der an dieser Stelle analog zu einem sozialen Netzwerk zu sehen ist, kdnnen sich die
Mentees untereinander kurzschlieRen und gegenseitig coachen — im Englischen Peer Mentoring
genannt. Durch den eigeninitiativen Zusammenschluss zu Peer Mentoring-Gruppen soll auch
die Vernetzung mit Personen bzw. Institutionen aufgebaut und verbessert werden, die fir die
Karriereentwicklung entscheidend sind.

102 Heuel 2004, S. 296.
103 Bennis 2009, S. 85 f.
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Eigenverantwortlich organisieren die Studierenden auch das von der SIBE angesto3ene M.Sc.-
Staffelprojekt. Die SIBE bietet den Studiengruppen die Mdglichkeit, zusatzlich zum berufsinte-
grierten M.Sc.-Studium, Veranstaltungen mit fihrenden Vertretern aus Wirtschaft, Politik und/
oder Wissenschaft zu einem von der Studiengruppe bzw. von dem sich formierten Team defi-
nierten Thema zu organisieren, zu vermarkten und durchzufiihren. Die Veranstaltungen richten
sich an Unternehmensvertreter, Studenten, Alumni sowie sonstige Interessierte aus Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik und bringen Nachwuchsfiihrungskrafte mit etablierten Vertretern aus
Wirtschaft, Wissenschaft und/oder Politik zusammen. Die jeweiligen Projekte werden von der
SIBE freigegeben und beratend begleitet. SIBE tritt als Partner auf. Die Studenten setzen zur
Entwicklung des Projektes die Methodik des strategischen Dreiecks ein und berichten tber Pro-
jektstatusberichte an die involvierten Partner. Nach erfolgreicher Durchfiihrung der Projekte wird
der Staffelstab an den Folgekurs Gibergeben. Das Engagement der Organisatoren im Rahmen
des Staffelprojekts wird im Diploma Supplement dokumentiert. Bisher wurden ein Business Friih-
stiick sowie zwei Unternehmerabende erfolgreich realisiert.1%*

5 WISSENSCHAFTLICH BEGLEITETE
PROJEKTVERTIEFUNGEN IM M.SC.-
PROGRAMM

Die vorausgehenden Ausfiihrungen zur Kompetenzentwicklung sowie zur Ausgestaltung des
M.Sc.-Projekt-Kompetenz-Studiums machen deutlich: Kompetenzerweiterung ist nur in der Pra-
xis (Arbeit bzw. Projekt) moglich. Reine Wissensvermittlung reicht nicht aus. Dazu dienen die re-
alen Projekte der Studierenden in den Unternehmen. Fir Unternehmen bedeutet dies neben der
Entwicklung neuer Geschaftsmaoglichkeiten und dem eindeutig zu beziffernden Nutzen eine klare
Potentialeinschatzung des Studierenden. Den Projekten ist damit ein besonders hoher Stellen-
wert einzuraumen. Denn in der Realisierung der Projekte spiegeln sich das im Studium erlernte
Wissen sowie die Transferleistung wider.

Mit dem Wissen um die hohe Bedeutung der Studienprojekte einerseits sowie der wirtschaftli-
chen Entwicklung und Trends fiir die Logistikbranche bzw. den HR-Bereich andererseits wurde
von flhrenden Vertretern aus Wirtschaft und Hochschule mit der Adaption des postgradualen
Projekt-Kompetenz-Studiums Master of Science in International Management — Logistics Pro-
jects sowie Master of Science in International Management — HR Projects eine sektor- bzw.
bereichsspezifische Lésung flr die unternehmerische Praxis entwickelt. Daher beschreiben die
nachfolgenden Abschnitte die wirtschaftliche Entwicklung der Logistikbranche sowie die Trends
fur den HR-Bereich. Danach folgt die Skizzierung des Ablaufs und der Umsetzung der wissen-
schaftlich begleiteten Projektvertiefungen im Rahmen des M.Sc.-Programms.
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5.1 M.SC.-LOGISTICS PROJECTS

5.1.1  WIRTSCHAFTLICHE ENTWICKLUNG UND TRENDS

Seit dem Zweiten Weltkrieg verzehnfachte sich das Volumen der Weltwirtschaft. Vor allem seit
dem Fall des Eisernen Vorhangs bis zur Finanzkrise im Jahr 2008 beschleunigte sich die Dynamik
hin zur Turbo-Globalisierung. Internationale Arbeitsteilung ist gelebte Praxis. Dabei sind die Er-
schlieBung neuer Absatzmarkte zur Umsatz- und Gewinnsteigerung sowie die Erschlie3ung neuer
Einkaufsmarkte zur Kostenreduzierung und damit einhergehend die Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit als die zwei wesentlichen und allen anderen Uibergeordneten Ziele zur Internationalisie-
rung der Geschaftstatigkeit herauszustellen.'® Die beschleunigte Globalisierung flhrt automatisch
zu mehr Logistikaufwand. Da der Welthandel seit den 1990er Jahren annahernd doppelt so stark
wie das globale BIP expandierte, stimulierte die dynamische Weltkonjunktur der letzten Jahre die
Logistikbranche zuséatzlich. Nach Berechnungen der Deutschen Bank lag der Umsatz in der ge-
samten Logistikbranche in Deutschland 2007 bei etwa 190 Milliarden Euro (Abb. 27), was in etwa
60% des Umsatzes der Automobilindustrie entspricht.’®® Der nominale Umsatz in der Branche
wuchs seit 2001 um jahresdurchschnittlich etwa 4,5%. Im Vergleich dazu lag das Umsatzwachs-
tum im verarbeitenden Gewerbe bei jahresdurchschnittlich 3%. Damit zahlt der Logistiksektor zu
den wachstumsstarken Bereichen in Deutschland. Der deutsche Logistikmarkt ist mit einem Anteil
von gut 20% der grof3te in der EU. Eine Studie der Weltbank aus dem Jahr 2007 unterstreicht die
Vorzuge Deutschlands als Logistikstandort. Die Weltbank untersuchte die Attraktivitat von 150 Lan-
dern als Logistikstandort und errechnete den so genannten Logistics Performance Index (LPI) als
MaR fir die Attraktivitat. Deutschland belegt in diesem Ranking den dritten Platz hinter Singapur
und den Niederlanden. In den LPI flieRen viele unterschiedliche Kriterien ein, die fir den Erfolg der
Logistikbranche maf3geblich sind.*%”

27 | Umsatzentwicklung in der Logistik,
in: Ehmer et al. 2008, S. 1.

104 S. dazu http://www.unternehmerabend-steinbeis.de.

105 Vgl. Faix et al. 20063, S. 53 f., 74 f.

106 Ehmer et al. 2008, S. 3. Die Umsatzzahlen der Logistikbranche variieren zum Teil, was mit den Schwierigkeiten
bei der statistischen Abgrenzung zusammenhéangt.

107 Vgl. Worldbank 2007.
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Aufgrund der engen Verflechtung mit der Weltwirtschaft hat die Branche im Zuge der Wirtschaftskrise
einen Dampfer bekommen. In Zeiten des wirtschaftlichen Aufschwungs wirkt sich die enge Verflechtung
jedoch wiederum positiv aus. Auch wenn gemutmalf3t wird, dass sich der Globalisierungsprozess nicht
umkehren lassen wird, steht die deutsche Logistikbranche dennoch vor — zum Teil globalen — Herausfor-
derungen. Auch wenn die grof3te Gefahr fir den Globalisierungsprozess nach Analysten eher von einer
Renaissance politischer Handelsbarrieren ausgehen kénne, sollen nachfolgend doch die wichtigsten He-
rausforderungen der Logistikbranche benannt werden. Neben einer hohen Abhangigkeit vom gesamt-
wirtschatftlichen Umfeld sei der starke Anstieg der Energiepreise anzufuhren, der sich bereits in den letz-
ten Jahren vollzogen hat. Steigende Rohstoffpreise sowie das Entstehen neuer Wirtschaftsordnungen
werden auch zukiinftig entscheidende (Branchen-)Themen darstellen. »In einer Welt der dreistelligen
Olpreise kostet Entfernung Geld. Und wahrend Handelsliberalisierung und technischer Fortschritt die
Welt flacher gemacht haben, wird sie durch steigende Transportpreise wieder runder.«%® Horx benennt
diese Phase der Globalisierung als Globalisierung 4.0, in der dennoch mehr Nationen als zuvor in die
Globalisierung integriert werden.*® Zwar wird den Transportkosten kiinftig ein gré3eres Gewicht bei der
Standortwahl beigemessen werden, doch bleiben niedrige Lohnkosten und das Erschliel3en neuer Méark-
te ein wichtiges Argument fir die Unternehmen. Zudem bietet das Transportgewerbe grofe Potenziale
zur Steigerung der Energieeffizienz. Hier sei kurzfristig auf die Optimierung der Transportgeschwindigkeit
und mittelfristig auf neue Antriebstechnologien und neue Technologien wie RFID zu verweisen. Vor allem
jedoch zeichnet sich auch der Personalmangel in der Logistikbranche ab.° Alles in allem rechnet die
Deutsche Bank fur die gesamte Logistikbranche in Deutschland bis 2015 mit einem durchschnittlichen
nominalen Umsatzwachstum von etwa 5% pro Jahr.** Fiir einzelne Segmente wie der Kontraktlogistik
durfte das Wachstum im niedrigen zweistelligen Bereich liegen und damit deutlich hther ausfallen.'*2

Die enge Verflechtung mit der Welt- und Gesamtwirtschaft sowie der Entwicklungstendenz, dass
sich Logistikunternehmen und Logistikabteilungen zunehmend tiefer in der Wertschépfungsket-
te ihrer Auftraggeber verankern und als Logistikdienstleister gehandelt werden, verdeutlichen,
dass die Logistikbranche eine der wichtigsten wirtschaftlichen Querschnittsfunktionen einnimmt.
Immanenter Bestandteil ist das von der Logistik nicht immer trennscharf zu betrachtende The-
menspektrum des Global Sourcings.

5.1.2 ENTWICKLUNG EINER BRANCHENLOSUNG

Nachdem der M.Sc.-Studiengang 2007 an der SIBE als Produkt fiir junge Wirtschaftswissenschaft-
ler und Unternehmen mit internationalen Projekten eingefiihrt wurde, wurde es zwei Jahre spater
— vor dem Hintergrund der wirtschaftlichen Entwicklung und der hohen Bedeutung der Studien-
projekte — um eine Branchenldsung erganzt. Der Master of Science in International Management
— Logistics Projects richtet sich dabei an dieselbe Zielgruppe an Jungakademikern (s. Kap. 4.1) und
fokussiert Unternehmen aus der Branche oder all jene, die logistische Fragestellungen zu beant-
worten haben. Mdgliche Projekte sind z.B. die Frachtkostensenkung, die Neustrukturierung logis-
tischer Einheiten, die Einfiihrung einer EDV- Lésung oder die Implementierung von Telematikanwen-
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dungen bis hin zur Reorganisation einer Konzernlogistik. Daneben sind auch bereichsiibergreifende
Projekte denkbar wie z.B. die Planung und Realisierung eines Markteintritts oder die Entwicklung
und Implementierung von Kennzahlensystemen und Benchmarks in Zusammenhang mit einer logisti-
schen Aufgabenstellung. Zielsetzung der Studenten ist auch hier das Erwirtschaften eines messbharen
Nutzenbeitrages von mindestens 100.000 Euro fir das projektgebende Unternehmen.

5.2 M.SC.-HR PROJECTS

Mit dem Wissen um die hohe Bedeutung der Studienprojekte, der wirtschaftlichen Entwicklung
und den sich kontinuierlich wandelnden flankierenden 6konomischen, politisch-rechtlichen, sozio-
demographischen und technologischen Rahmenbedingungen folgt mit dem M.Sc.-HR Projects
analog zum M.Sc.-Logistics Projects eine weitere wissenschatftlich begleitete Projektvertiefung.
Denn kaum ein Unternehmen mdchte heutzutage darauf verzichten, die hohe Bedeutung seiner
Mitarbeiter fir den Unternehmenserfolg zu unterstreichen. »Die Wertschopfung beruht (...) auf dem
Bildungsvermogen und der Effizienz von Mitarbeitern.«*2 Die Mitarbeiter werden nicht langer als
Kostenfaktor gesehen, sondern zunehmend als strategischer Wettbewerbsfaktor. Damit verbunden
ist der Wandel von der traditionellen administrativen Personalarbeit hin zum kundenorientierten,
flexiblen, proaktiven und effizienten Personalmanagement sowie ein starkerer Einbezug der Perso-
nalstrategie in die Unternehmensstrategie. Zukiinftig werden Innovation und Leistungsbereitschaft
in Unternehmen von der Kreativitat und Motivation ihrer Mitarbeiter abhéngen, die u. a. eigenverant-
wortlich handeln, selbstéandig mitdenken und entscheiden.** Dieses Verhalten kann nicht nur gefor-
dert, sondern muss durch ein unternehmerisches Personalmanagement geférdert werden.*> »Das
grundlegende Ziel unternehmerischen Personalmanagements ist somit die Nutzung und Férderung
des innovativ-umsetzungsbezogenen Potentials moglichst aller Mitarbeiter.«'® In einer von Inno-
vation und raschem Wandel gepragten Welt werden lernende Organisationen mehr denn je tber
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil verfiigen. Die Entwicklung zu einer solchen erfordert
eine sorgfaltige Planung, die gezielt auf die individuellen Anforderungen der Mitarbeiter ausgerich-
tete Qualifizierungsmafinahmen ermdglicht. Damit einhergehend und vor dem Hintergrund des zu
erwartenden starken Anstiegs der betrieblichen Aus- und Weiterbildungsaktivitaten ist es zudem

108 Jeff/Tal, zit. n. Horx 2009, S. 295. Jeff Rubin und Benjamin Tal, zwei amerikanische Okonomen, gehen in Ihrer
Untersuchung Will Soaring Transport Costs Reverse Globalization? den Auswirkungen steigender Rohstoff-
preise und dem Entstehen neuer Wirtschaftsordnungen nach.

109 Vgl. Horx 2009, S. 295.

110 Vgl. Ehmer et al. 2008. S. 7 f.

111 DB Research 2010b.

112 Vgl. Enmer et al. 2008, S. 16.

113 Olesch 2005, S. 60.

114 Vgl. Kissler 1997.

115 Vgl. Wunderer [ Kuhn 1995, S. 11 ff.

116 Vgl. Wunderer [ Kuhn 1995, S. 13.
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fur Unternehmen immer wichtiger, die Mitarbeiterqualifikationen und Qualifizierungsmafnahmen
noch systematischer als bisher zu erfassen und durchzufiihren.®”

Die Entwicklung des Personals zum Erfolgsfaktor der Unternehmen und die daraus resultierende
Neuorientierung der Personalarbeit starken die Stellung des Personalmanagement und dessen
Einbindung in die strategische Fiihrung der Unternehmen.® Dabei hat die gesamtgesellschaftliche
Entwicklung starken Einfluss auf die zukiinftigen Aufgaben der Personalmanager. Das Personal-
management wird mit den Erwartungen konfrontiert, diese Entwicklungen bestméglich zu erken-
nen, auf das Unternehmen zu Ubertragen und Losungsoptionen anzubieten.

Zahlreiche Studien sind der Frage nachgegangen, welche Einflussfaktoren maf3geblich den Bereich
Personalmanagement verandern werden. Die Verdichtung der zentralen Ergebnisse der Untersu-
chungen der Deutschen Gesellschaft fir Personalfuihrung (DGFP)“® sowie der Boston Consulting
Group (BCG) und der World Federation of Personnel Management Associations (WFPMA)?° fiihren
zu Ubergeordneten Trends, die das Personalmanagement in den néchsten Jahren pragen werden.

TALENTMANAGEMENT UND EMPLOYER BRANDING Die Wettbewerbsféhigkeit von Unter-
nehmen hangt von ihrer Fahigkeit ab, strategisch relevante Leistungstrager zu finden, an das Un-
ternehmen zu binden und gezielt zu entwickeln. Da sich fur die Beschéftigten immer mehr Beschéf-
tigungsmoglichkeiten ergeben, wird es fiir Unternehmen bald schwerer werden, neue Talente zu
rekrutieren als Geldmittel zu beschaffen.*?! Erfolgskritisch wird hierbei die Fahigkeit angesehen, die
eigene Attraktivitat als Arbeitgeber am Markt zu kommunizieren. Die Markenbildung als Arbeitgeber
ist daftir ein wichtiger Schritt, der durch gezielte KommunikationsmafRnahmen, aber auch durch ein
professionelles Personalmanagement innerhalb des Unternehmens erreicht werden kann.

FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG Immer komplexer werdende Wirtschafts- und Unter-
nehmensumwelten erfordern individuelle Fihrungsqualitadten und gezielte Qualifikationen der
Fuhrungskrafte, um den Geschéftserfolg von Unternehmen sicherzustellen. Dabei spielen diese
auch im Hinblick auf das Talentmanagement eine entscheidende Rolle: Sie sind Ubersetzer der
»Mission« und des Nutzens der Organisation, dienen jungen Talenten als Vorbilder und sind die
wichtigsten Personalentwickler ihrer Mitarbeiter. Fihrungskrafte sind somit der wichtigste Treiber
fur die Unternehmensentwicklung. Sie missen systematisch ausgebildet und unterstutzt werden.

INDIVIDUALISIERUNG UND WORK-LIFE-BALANCE »Arbeit verkorpert nicht mehr bedin-
gungslos den zentralen Lebensinhalt; das berufliche Leistungsprinzip hat an Bedeutung verloren.
In den Mittelpunkt der Lebensgestaltung riicken Freizeitaktivitaten (Familie, Partnerschaft, Hob-
by).«*?2 Mitarbeiter verlangen neben Selbstbestimmung vermehrt Mitgestaltungs- und Mitsprache-
maoglichkeiten. Wer im Wettstreit um die besten Kopfe eine Chance haben moéchte, muss sich als
attraktiver Arbeitgeber prasentieren. Entscheidend fir die Attraktivitat als Arbeitgeber sind dabei
fur viele Mitarbeiter nicht allein monetére Anreize. Der gesellschaftliche Wertewandel erfordert
vielmehr die Berlcksichtigung »weicher Faktoren« wie beispielsweise flexible Arbeitszeiten oder
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individuell gestaltbare Beschaftigungsmodelle. Die Konzeption und Einfiihrung flexibler Instrumen-
te sowie die Flexibilisierung von Belegschaftsstrukturen gehéren zu den wichtigen Aufgaben des
Personalmanagements in den nachsten Jahren.

DEMOGRAFISCHER WANDEL UND LEISTUNGSERHALT Einhergehend mit der zunehmen-
den Uberalterung der Gesellschaft in den Industrienationen gilt es fiir Unternehmen vor allem zwei
Risiken vorzubeugen: Dem Verlust an Kapazitaten und Know-how, weil Mitarbeiter in den Ruhe-
stand gehen, und einer im Zuge immer alter werdender Belegschaften sinkenden Produktivitét.
Schon heute sind die Auswirkungen der veranderten Altersstruktur auf den Arbeitsmarkt spurbar.
Statistischen Untersuchungen des Bundesministeriums furr Bildung und Forschung (BMBF) zur Fol-
ge standen im Jahr 2000 9,4 Millionen Arbeitskraften mit einem Alter ab 50 Jahren nur 8,6 Millio-
nen Erwerbstatige mit einem Alter von bis zu 30 Jahren gegenliber. Prognosen gehen davon aus,
dass dieser Trend weiter anhalten wird — fiir 2020 wird davon ausgegangen, dass 13,2 Millionen
alteren Arbeitnehmern nur 7,6 Millionen Jiingere gegeniiber stehen werden.'?® Um diese Risiken
zu minimieren, bedarf es eines systematischen Ansatzes, der Unternehmen in die Lage versetzt,
den zukinftigen Bedarf an Mitarbeitern ebenso wie deren Qualifikation und Anforderungen fur un-
terschiedliche Wachstumsszenarien genau zu analysieren und friihzeitig entsprechende Weichen-
stellungen vornehmen zu kénnen, wie beispielsweise eine auf den demografischen Wandel ausge-
richtete betriebliche Gesundheitsférderung als Hebel zur Férderung der Produktivitat.

STRATEGISCHE AUSRICHTUNG DES PERSONALMANAGEMENTS Das Personalmanage-
ment der Zukunft wird sich strategisch weiter integrieren. Es orientiert sich an der Unternehmens-
strategie und richtet sich selbst strategisch aus. Dazu gehort auch, dass Personalmanager ihre
Rolle als Business-Partner im Unternehmen festigen. Wenngleich in vielen Unternehmen dieses
Thema als »weiche« Anforderung eingestuft wird, kommt der Fahigkeit auf HR-Seite, Veranderun-
gen im Unternehmensumfeld vorherzusehen und auf diese adéquat zu reagieren, eine fiir Unter-
nehmen erfolgskritische Bedeutung zu. Notwendig ist ein integrierter Ansatz, der erstens sowohl
operativen als auch organisatorischen Veranderungen Rechnung tragt und zweitens unter enger
Einbindung der HR-Abteilung auf die eigenen Mitarbeiter ausgerichtet ist.

INTERNATIONALES PERSONALMANAGEMENT Globalisierung hat im Rahmen des Perso-
nalmanagements weitreichende Auswirkungen. Stammhausdelegierte nehmen in auslandischen
Tochtergesellschaften nicht nur Fach- und Fuhrungsaufgaben wahr, sondern missen z.B. auch mit

117 DGFP 2009.

118 Vgl. Hinterhuber [ Pechlaner 2002, S. 39.

119 DGFP 2009.

120 BCG & WFPMA 2008 sowie BCG & WFPMA 2010.
121 Vgl. BCG & WFPMA 2008.

122 Hoss 1996, S. 632.

123 BMBF 2005, S. 4.
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Regierung, Medien und NGOs effizient interagieren kénnen. Zudem verandern sich die klassischen
Zielgebiete von Mitarbeiterentsendungen. Wéahrend friiher insbesondere die USA und andere west-
liche Industrielander Ziele von Entsendungen waren, erfolgen diese heute zunehmend in Entwick-
lungs- und Schwellenlander. In diesem Zusammenhang wird es immer wichtiger, zum einen die
bendtigten Ressourcen am jeweiligen Ort sicherzustellen und zum anderen die Voraussetzungen
fur eine effiziente landeriibergreifende und interkulturelle Zusammenarbeit zu schaffen.

PERSONALCONTROLLING Zukinftig werden die Ausgaben flr die Personaladministration in
vielen Unternehmen weiter abnehmen. Umso groRer ist die Notwendigkeit mit Hilfe moderner Per-
sonaladministrations- und -informationssysteme, die Personalarbeit effizient und professionell zu
organisieren. Die Fahigkeit Personal(arbeit) messbar zu machen, steht dabei vor der wachsenden
Herausforderung, dass sich nicht alle Erfolge der Personalarbeit in Zahlen ausdriicken lassen. Viel-
mehr werden neue und innovative Instrumente des Personalcontrollings greifen missen.

Zukunftig mussen Personalleiter bzw. -manager in der Lage sein, gesellschaftliche Veranderungen
zu erkennen und ihr Wissen in die Ausrichtung des Unternehmens, die Unternehmensziele und Un-
ternehmensstrategie einzubringen, um so einen wichtigen Beitrag zur Wettbewerbsféahigkeit ihres
Unternehmens zu leisten. Mit der wissenschaftlich begleiteten Projektvertiefung M.Sc.-HR Projects
werden die relevanten Aspekte und Entwicklungen des Personalmanagements aufgegriffen und im
unternehmerischen Kontext in greifbare und innovative Lésungen umgesetzt.

5.3 ABLAUF UND UMSETZUNG DER WISSENSCHAFTLICH
BEGLEITETEN PROJEKTVERTIEFUNGEN IM RAHMEN DES
M.SC.-PROGRAMMS

Im Rahmen der Projektvertiefungen M.Sc.-Logistics Projects sowie M.Sc.-HR Projects durchlau-
fen die Studenten das vollstéandige Curriculum des Studiengangs Master of Science in Internati-
onal Management (s. Anhange Al und A2), denn die Projekte sind ganzheitlich zu betrachten, zu
planen und umzusetzen. Eine Spezialisierung erreichen die Studenten speziell Giber das Logistik-
bzw. HR-Projekt, welches 50% des Studiums einnimmt (s. dazu Kap 4.4). Innerhalb der Fach-
seminare wird Uber die konkreten Projekte der Studenten Bezug genommen. Eine wesentliche
Differenzierung bieten das Coaching und Mentoring der Logistik- bzw. HR-Projekte. So sind die
Business Mentoren selbstredend Experten aus der logistischen Praxis bzw. aus dem HR-Bereich.
Zudem kommen als Projektdozenten ausschlie3lich Experten aus dem Logistik- bzw. dem HR-
Bereich mit hohem Wissenschaftsbezug zum Einsatz. Damit wird zum einen aktuelles Logistik-
Management-Know-how bzw. HR-Management-Know-how vermittelt. Dartiber hinaus kdnnen die
Projektdozenten konkrete Anforderungen der Logistikbranche bzw. des HR-Bereichs aufgreifen.

Der M.Sc.-Logistics Projects sowie der M.Sc.-HR Projects sind damit wissenschaftlich begleitete
Projektvertiefungen im Rahmen des M.Sc.-Programms der SIBE.
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Fir den M.Sc.-Logistics Projects verleiht die SHB den akademischen Grad >Master of Science
in International Management« (M.Sc.). Die SIBE und das Institut fur Logistikamangement (ILM)
verleihen zusatzlich zum akademischen Titel »M.Sc.« das »Zertifikat fur Logistikmanagement«. Vo-
raussetzung fur die Vergabe des »Zertifikats flr Logistikmanagement« ist die Bearbeitung eines
Studienprojektes im Bereich Logistik sowie die Teilnahme an den Einzelcoachings tber die Dauer
des zweijahrigen Studiums durch einen Branchenexperten. Weiterhin miissen die Studenten wahrend
ihres M.Sc.-Studiums an einer erganzenden zweitagigen Lehrveranstaltung teilnehmen sowie ei-
genstandig ein Referat erarbeiten und prasentieren. Zusatzlich besteht fir die Studierenden des
M.Sc.-Logistics Projects auf freiwilliger Basis die Mdglichkeit, sich nach einem Angebot am ILM in
Form von Lehre oder Beratung einzubringen.

Fir den M.Sc.-HR-Projects verleiht die SHB den akademischen Grad >Master of Science in Interna-
tional Management< (M.Sc.). Die SIBE und das Steinbeis-Transfer-Institut (STI) Unternehmensfiih-
rung und Internationalisierung verleihen zusatzlich zum akademischen Titel M.Sc.< das »>Zertifikat
fir HR Management«. Voraussetzung fiir die Vergabe des »Zertifikats flir HR Management.< ist
die Bearbeitung eines Studienprojektes im Bereich Personal sowie die Teilnahme an den Einzel-
coachings Uber die Dauer des zweijahrigen Studiums durch einen Experten aus diesem Bereich.
Weiterhin missen die Studenten wahrend ihres M.Sc.-Studiums an einer erganzenden zweitagigen
Lehrveranstaltung teilnehmen sowie eigenstandig ein Referat erarbeiten und prasentieren.

Im Rahmen der obligatorischen dreiwtchigen Auslandsstudie in einen Wachstumsmarkt, i.d. R. nach
Brasilien, haben die Studenten zusatzlich die Mdglichkeit, die Realisierung von Logistik- bzw. HR-
Projekten vor Ort mit Auslandshandelskammern, deutschen oder einheimischen Unternehmen, Joint
Ventures, einheimischen Verbanden etc. zu diskutieren und ggf. Geschaftsmaoglichkeiten auszuloten.

Die wissenschaftlich begleiteten Projektvertiefungen haben zum Ziel, die Studenten beim Trans-
fer von der Theorie in die Praxis derart zu unterstutzen, dass WOW-Projekte in der Logistik
bzw. im HR entstehen. Uber das Mentoring der Branchenexperten sowie das Peer Mentoring mit
Kommilitonen bauen die Studenten frihzeitig ein exklusives Branchen- bzw. Bereichsnetzwerk
auf. Das Mentoring folgt der in Kap. 4.8 beschriebenen Systematik und fordert Uber das Peer
Mentoring zudem den interdisziplindren Austausch mit »Nicht-Logistikern« bzw. »Nicht-HRlern«.

6  VORTEILE FUR STUDENTEN
UND UNTERNEHMEN

Das Projekt-Kompetenz-Studium Master of Science in International Management der SIBE fuhrt
zu einer Win-win-Situation sowohl fir Studenten als auch fir Unternehmen.
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FUR DIE STUDENTEN Nach den in Kapitel 4.3 formulierten Erfolgsfaktoren fiir (eine) Karriere
im Management sowie den Zielen des Studiums kdnnen fir die M.Sc.-Studenten folgende Vor-
teile aufgezeigt werden:

Ziele des Studiums

& Erfolgsfaktoren
fiir Karriere

Konkret heiBt das...

zukunftsfahige,
wachsende
Unternehmen /
Branchen

Nutzenbeitrag

Persénlichkeit
& Kompetenz

Netzwerke

akademischer
Abschluss &
Zusatzzertifikate

Die Studenten arbeiten bereits wahrend des Studiums in wachsenden und
zukunftsfahigen Branchen [ Unternehmen, die Projekte zum Ausbau bestehender
bzw. Aufbau neuer Geschaftsmaéglichkeiten definieren.

Die Studenten erarbeiten innovative und wachstumsorientierte reale Projekte
und tragen damit einen wesentlichen Nutzenbeitrag zum Unternehmenserfolg.
Sie positionieren sich damit im Unternehmen bzw. auf dem Arbeitsmarkt und
bauen ihre Karriere systematisch aus.

Die als High Potentials identifizierten MSc-Studenten lernen die Auspragung
ihrer Kompetenzen kennen und kénnen ihre Management-Kompetenzen gezielt
weiterentwickeln. Das Studium ist so als systematischer Prozess zur personalen
Entwicklung der Studierenden angelegt.

Die Studenten werden periodisch und systematisch dazu angehalten, Ziele
zu definieren. Sie formulieren sowohl Projektziele sowie im Rahmen der per-
sonalen Entwicklung personliche Ziele. Projekt- und Kompetenzcommitments
foérdern eine hohe Identifikation der Studenten mit ihren Zielen und erhéhen
die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung. Dazu entwickeln sie systematisch
Strategien.

Bereits wahrend des Studiums bauen die Studenten breite Netzwerke auf. Sie
haben neben dem fir sie zukiinftig wichtigen Netzwerk der Kommilitonen und
deren Unternehmen/Branchen Zugang zum Alumni-Netzwerk, dem internatio-
nalen Netzwerk des Steinbeis-Verbundes aus Wissenschaft und Wirtschaft.

Nach erfolgreichem Durchlaufen des M.Sc.-Programms verleiht die SHB den
akademischen Abschluss Master of Science in International Management
(M.Sc.). Im Rahmen des M.Sc.-Programms besteht dariiber hinaus die Mog-
lichkeit mit dem MBA der MAUA bzw. Universidade Catolica in Brasilien einen
weiteren Studienabschluss zu erwerben. Zudem besteht die Mdglichkeit des
Erwerbs von Zusatzzertifikaten fiir die wissenschaftlich begleiteten Projektver-
tiefungen Logistics und HR.

Tabelle 2 | Vorteile fiir die M.Sc.-Studenten aufbauend auf Faix et al. 2009b, S. 161.

Damit wird den Zielen von Bologna Folge geleistet. Denn das M.Sc.-PKS ist ein wichtiges Produkt
des lebenslangen Lernens und fordert in hohem Maf3e die Employability, die Berufsbefahigung. Die
Hochschule stellt die Wissensgrundlagen sowie die notwendigen Rahmenbedingungen und berei-
tet die Studenten — gemeinsam mit dem projektgebenden Unternehmen — auf den Arbeitsmarkt
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vor bzw. unterstutzt sie nachhaltig in ihrer beruflichen Karriere. Denn nach Abschluss des M.Sc.-
Studiums und dem Erlangen eines akademischen Titels »kann der Jungakademiker zweijahrige
Berufserfahrung vorweisen und wird durch die Arbeit am eigenen Projekt schlief3lich zur attrakti-
ven Nachwuchsflihrungskraft bzw. zum attraktiven High Performer.«*?* Unternehmen profitieren
gleichermalRen vom M.Sc.-Projekt-Kompetenz-Studium, was nachfolgend ausgefihrt wird.

FUR UNTERNEHMEN

Entscheidungs- Konkret heiBt das...
kriterien fiir
Unternehmen

New Business Unternehmen kénnen mit dem berufsintegrierten MSc-Studium neue Ge-
schaftsmdglichkeiten systematisch und nachhaltig entwickeln und umsetzen.
Der durch die Projekte generierte messbare Nutzen soll die Kosten mindestens
amortisieren, Ubersteigt diese jedoch in der Regel und flihrt zu Gewinn in den
projektgebenden Unternehmen.

Rekrutierung Wahrend professionelle Rekrutierung, interne Personalentwicklung oder externe

& Ressourcen- Personalberatungen haufig hohe Kosten erzeugen, relativieren sich die Ausgaben

management fiir eine Hochschulkooperation durch den messbaren Projektnutzen. Zudem bietet
der Personaldienstleister der SIBE, die Saphir-Deutschland GmbH, teilnehmenden
Unternehmen einen i.d.R. kostenneutralen Zugang zu tGber 500 Jungakade-
mikern. Dazu erstellen Unternehmen ein Anforderungsprofil, in dem Projekt
und erwiinschte Qualifikationen der Bewerber festgehalten sind. SIBE schlagt den
Unternehmen verschiedene Kandidaten vor, die vom Unternehmen durch ein per-
sonliches Vorstellungsgesprach ausgewahlt werden. Fiir viele Unternehmen hat
sich dieser Prozess als zusatzlicher Rekrutierungskanal etabliert. Der Personalaus-
wahlprozess der SIBE arbeitet nach der DIN 33430 und ist als solcher zertifiziert.

Personal- und Das MSc-Projekt-Kompetenz-Studium tibernimmt fiir Unternehmen die Personal-
Flhrungskrafte- bzw. Fiihrungskrafteentwicklung systematisch und nachhaltig.
entwicklung

Talentmanagement SIBE tibernimmt das Talentmanagement, welches von der Bedarfsplanung
Uber die Rekrutierung, Einstellung und Qualifizierung bis hin zur Bindung der
Studenten geht.

Kompetenz- Uber KODE® wird die Auspragung der Grundkompetenzen unter giinstigen

management und unglnstigen Situationen erfasst. Dem gegeniber steht ein Soll-Profil fiir
Management-Positionen. Ausgehend von der erfassten Ist-Situation kdnnen
die Studenten die Entwicklung ihrer Kompetenzen tiber KODE®X verfolgen und
gezielt entwickeln. Die Kompetenzentwicklung flieBt Gber den Projekterfolg
direkt in das Unternehmen ein.

124 Faix et al. 2009b, S. 161.
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Personal- | Die High Potentials kénnen am Erfolg eines ganzheitlich zu betrachtenden

Leistungs-/ Kom- unternehmensrelevanten Projektes beurteilt werden. Personal-, Leistungs- und

petenzbeurteilung Kompetenzbeurteilung resultieren aus einem realen Projekt in einem realen
Umfeld. Damit sind die Aussagen sehr viel aussagekraftiger als nach der Durch-
flihrung z.B. eines Assessment-Centers.

Transfer Uber die Studenten flieBen die neuesten Forschungsergebnisse und aktuelle
Managementmethoden in die Unternehmenspraxis ein. Darauf aufbauend
kénnen kreative Problemldsungen entstehen und weitere Wachstumsimpulse
ausgelost werden.

Branchenlésung Uber die Projektschwerpunkte Logistics und HR werden sektor- bzw. be-
reichspezifische Belange und Problemstellungen angegangen. Experten aus
der Branche [ dem Bereich mit hohem Wissenschaftsbezug tibernehmen eine
ganzheitliche Projektberatung, die Uber den Studenten direkt in die unterneh-
merische Praxis flieBt.

Netzwerke Uber die Studenten erhalten die Unternehmen Zugang zu breiten Netzwerken
aus Wirtschaft und Wissenschaft.

Employer Branding Das MSc-Projekt-Kompetenz-Studium integriert sich perfekt in das Konzept
des lebenslangen Lernens. Durch das berufsintegrierte Studium bieten Unter-
nehmen ihrem Nachwuchs einen echten Mehrwert. Der Mitarbeiter erhélt die
Méglichkeit auf einen Double Degree M.Sc. der SHB/SIBE und MBA der MAUA
bzw. Universidade Catolica in Brasilien und dariiber hinaus zwei Jahre Berufs-
erfahrung. Berufliche und personliche Weiterentwicklung sowie reale Pers-
pektiven sind es, was die junge Nachwuchsgeneration von ihren Arbeitgebern
einfordert und was sie zugleich motiviert, Bestleistung zu erbringen. Beides
bieten Unternehmen High Potentials mit dem MSc-Projekt-Kompetenz-Studium.

Tabelle 3 | Vorteile fiir Unternehmen aufbauend auf Faix et al. 2009b, S. 162f.

Der Erfolg des Studienkonzepts spiegelt sich in den Wachstumsraten und den aktuellen Studen-
tenzahlen wider. Knapp vier Jahre nach der Markteinfuhrung arbeitet die SIBE im Rahmen des
M.Sc.-Programms mit ca. 90 Unternehmen und ca. 320 Studenten zusammen. 135 Absolven-
ten kdnnen inzwischen auf gehaltvolle Projekte zuriickblicken. Sie haben sich damit selbstandig
nachhaltige Perspektiven erarbeitet. Denn nach Abschluss des Studiums erhalten fast alle Jung-
akademiker Ubernahme- bzw. Karriereangebote — national wie international.

7 FAZIT UND AUSBLICK

Mit dem vorliegenden Artikel wurde der postgraduale, konsekutive Studiengang Master of Sci-
ence in International Management (M.Sc.) der SIBE als ein zukunftsweisendes Modell der Nach-
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wuchskréfteentwicklung in der tertidren Bildung beschrieben. In empirischen Studien weisen
CEOs auf eine dynamische, unsichere und komplexe vernetzte Wirtschaftswelt und den damit
einhergehenden Bedarf nach kreativen und kompetenten Fihrungskraften hin. Dieser Bedarf
wird einerseits durch das aktuell mangelnde Vermégen in Sachen Leadership Development in
den meisten Unternehmen sowie den durch die demografische Entwicklung hervorgerufenen War
for Talent, den Kampf um die Besten, in Zeiten der Wissenstkonomie andererseits verscharft.

Aufbauend auf der Literatur wurde das Verstandnis von (internationalem) Management an der
SIBE abgeleitet. Demnach missen die Manager (Akteure) in der Lage sein, mit entsprechenden
Aktionen (Strategien) messbare Beitrage zur Erreichung der (internationalen) Unternehmenszie-
le zu generieren. Die Akteure missen ebenfalls in der Lage sein, (Internationalisierungs-)Ziele
zu definieren. Die Akteure miissen Personlichkeiten mit den fiir das (internationale) Management
notwendigen Kompetenzen sein. Hinterfragt man den Zweck von Management, so kann es nur
darum gehen, die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen zu sichern. Mit anderen Worten geht
es bei Management darum, in der Gegenwart die Zukunft zu gestalten, d. h. Innovationen hervor-
zubringen. Im Sinne Schumpeters werden unter Innovationen Ideen verstanden, die wertschop-
fende Wirklichkeit werden. Um solche Innovationen auf den Weg zu bringen, bedarf es nach
Faix/Mergenthaler schopferischer Persodnlichkeiten. Vor diesem Hintergrund verfolgt die SIBE
mit ihren Projekt-Kompetenz-Studiengangen das Ziel der Bildung (zu) einer schopferischen Per-
sonlichkeit. Denn das Projekt-Kompetenz-Studium der SIBE baut darauf auf, dass die Studenten
ein reales (internationales) Projekt bearbeiten. Dies gewahrleistet damit die systematische Kom-
petenzentwicklung und einen hohen Praxisbezug. Dabei werden die theoretischen Inhalte des
Studiums konsequent in die Projektarbeit integriert. Unternehmen kénnen mit dem berufsinteg-
rierten M.Sc.-Studium neue Geschaftsmaoglichkeiten systematisch und nachhaltig entwickeln und
umsetzen. Sie erhalten dazu eine Entscheidungsgrundlage in Form eines Business-Plans. Der
durch die Projekte generierte messbare Nutzen soll die Kosten mindestens amortisieren, iber-
steigt diese jedoch in der Regel deutlich und fihrt zu Gewinn in den projektgebenden Unterneh-
men. Durch das berufsintegrierte Studium bieten Unternehmen ihrem Nachwuchs einen echten
Mehrwert. Der Mitarbeiter erhalt die Moglichkeit auf die akademischen Titel Master of Science in
International Management (M.Sc.) der SHB/SIBE und den MBA der MAUA bzw. der Universidade
Catodlica in Brasilien und darlber hinaus zwei Jahre Berufserfahrung. Berufliche und personliche
Weiterentwicklung sowie reale Perspektiven sind es, was die junge Nachwuchsgeneration von
ihren Arbeitgebern einfordert und was sie zugleich motiviert, Bestleistung zu erbringen.

Kurzum: Das Projekt-Kompetenz-Studium Master of Science in International Management ver-
mittelt Kenntnisse und Fahigkeiten, die einer zentralen Forderung modernen Managements ent-
sprechen, namlich »den Menschen zu einer Gré3e im Unternehmen zu machen, die nicht allein
auf passives Funktionieren, sondern auf verantwortungsbewuf3tes und selbstbestimmtes Mitge-
stalten ausgelegt ist.«*?

125 Faix 1995, S. 24.
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A1l Studien- und Prifungsordnung fiir den Master of Science in International Management

Studien- und Prifungsordnung (SPO)
Master of Science (M.Sc.) IV

§1
Geltungsbereich

Diese SPO gilt fir den Studiengang mit dem Abschluss "Master of Science” (M.Sc.) im Bereich
"Management"

und Vertiefungsrichtungen auf Basis der gultigen Rahmenstudien- und Rahmenpriifungsordnung.

§2
Dauer und Gliederung des Studiums

(1) Der Studiengang ist als Prasenzstudium in Erganzung mit Selbstlern- und Transferanteilen angelegt.

(2) Termine, Fristen und Orte und zusétzliche Angebote sind im jeweiligen Ausbildungsvertrag (inklusive

Studienplan) geregelt.

(3)  Dauer und Planstruktur: Siehe Anhang I.

§3
Zulassungsvoraussetzungen, Module, Leistungen
(1) Die grundsatzlichen Zulassungsvoraussetzungen sind in den Rahmenordnungen festgelegt. Besondere

Zulassungsvoraussetzungen sind im Anhang | aufgefuihrt.
(2)  Die Module gemaR gewabhlter Vertiefungsrichtung sind im Anhang Il zur SPO aufgefiihrt.

(3) Die Leistungen (Nachweise und Punkte) zu den Modulen gemafl? gewahlter Vertiefungsrichtung sind
ebenfalls im Anhang Il zur SPO aufgefiihrt.

§4
Inkrafttreten

Datum: 01.03.2012

Anhang: Vertiefungsrichtungen
International it (IM)

Innovation and Technology Mar (IT™M)
Consulting and Controlling (CC)
Marketing and Sales (MSM)
Global Technology Management (GTM)

[SRGRNEARNY
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Anhang I: SPO M.Sc. IV

Bereich: Management
Vertiefungsrichtung: International Management (IM)
Akkreditierung: 2009 - 2014 (FIBAA)

Durch Beschluss des Hochschulrates und Bestatigung durch die zustandige Senatsverwaltung gelten folgende
Festlegungen:

1. Dauer
Das Studium umfasst i.d.R. 24 Monate, die tiblicherweise aufeinanderfolgend absolviert werden.

2. Planstruktur

Mindest- Tage Zeit/h CP

a_| Studienmodule (mit Anwesenheitspflicht und Transfer) 100 900 61
[ b | Selbstlernen (empfohlen) 106 954 s.0.
c_| Projektarbeit und absck Thesis 194 1.746 59
Gesamte Studiendauer 400 3.600 120

3. Besondere Zulassungsvoraussetzungen

3.1 Studium: Die Zulassung zu dieser Vertiefungsrichtung setzt ein abgeschlossenes Bachelor-/Diplomstudium oder einen vergleichbaren
Studienabschluss in Betriebswirtschaftslehre, Volkswirtschaftslehre oder in anderen wirtschaftswissenschaftlichen Studiengangen
voraus.

3.2 Module: Siehe Modulprofile.

4. Module: Festlegungen und Erlauterungen

4.1 Transfer:

41a Zuteilung der Credit Points fur die Projektarbeit/-dokumentation in Form von Transfer- und/oder Projektstudienarbeiten in den
einzelnen Modulen.

4.2 Grundlagen

4.3 Fokus
4.4 Wahlpflicht

4.5 Ergéanzung Pflicht

45a Zeigt die Eignungsprifung individuelle, nicht den moglichen Gesamterfolg des Studiums gefahrdende Liicken in der Vorbildung,
kénnen diese durch zusatzliche, von der Hochschule angebotene und im individuellen verbindlich
Modulergénzungen, wahrend der Phase einer dann zur erfolgenden vorlaufigen Zulassung, geschlossen werden.

4.6 Erganzung fakultativ

46a Angebotene und im individuellen Studienplan festgelegte Modulerganzungen (Pflicht fir den Erwerb eines Hochschulzertifikats).

4.7 Allgemeine Erlauterungen
Al (All) Anhang | (Anhang 1)
AP

Abschlusspriifung
C Case
CP Credit Point (Basis 30h/CP)
Gew. Gewichtung
h Stunde (Basis 9h/Tag)
K Klausur
LNW Leistungsnachweis
MT Master Thesis
Nw Von SHB anerkannter Nachweis wéhrend der Immatrikulationsdauer
P Prasentation
PA Projektarbeit
PK Projekt
PSA Projektstudienarbeit
S Seminar (auch in Form von Vorlesung/Blended Learning-Einheit/Ubung/Workshop/Kolloquium/etc.[s. Studienplan])
SA Studienarbeit
SL Selbstlern
SPO Studien- und Priifungsordnung
TA Transferarbeit
TDR Transfer-Dokumentation-Report
TR Transfer
VT Vertiefungsrichtung

5. Module und Leistungsnachweise
Siehe Anhang II.

113930-2012-02-20-SPO-M.Sc.-IV-O+Al / SPO Studien- und Prii / Study and Examination i Steinbeis University Berlin / O+Al 2/6
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Anhang IIl: Module und Leistungen/Annex Il: Modules and Load
Modul (Modulteile/Schwerpunktinhalte) [ Tage [ LNW
Module (Courses/Topics) [ s TstL TR At ]|
International (IM) / study / compulsory / M.Sc.-IV / Management
VT International Management (IM) - 100 | 106 | 194 | APMTPA
BKP 7TA
B6PSA
International k ment (1)  transfer / compulsory 7 M.Sc-1V / Management
| PK: Projekt (PK) GemaR Zulassung # siehe PK-Modulteile ‘ 10 | - | 70 ‘ AP MT PA ‘
[TA] [PSA]
Internationa (V) [ transfer / compulsory 7 ML.SC-1V ] Management
| PK1: Transferarbel!en (TA) SPO: Al-41a, Festlegung in den einzelnen Modulen \ * | * | * ‘ [TA] ‘
International M) / transfer / compulsory / M.Sc_IV / Management
[Pke:__ Projektstud enarbelt (PSA) [SPO:A-ala, Fesﬂegung in den einzelnen Modulen [ [ * [ * [ PsA |
nt ransfer / compulsory 1 M-Sc-IV.
| PK3: Projektarbe [ (pA) ‘ Basis fur me und ‘dokumentiertin der Thesis ‘ * | * | * ‘ PA ‘
International (IM) / transfer / compulsory Sc.-1V / Management
pka:  Projektkolloquium (PKQ) Bestenensnachwers in PSA 1-6 durch Erreichen von 9 10 * * [PSAT
von 18 Punkten im Bereich unternehmerischer Nutzen (s.
Gutachten der PSA)
Int wansfer / compulsory / M.Sc-IV / Management
[Pks: Thesis D 2ur Proj [ = T = T 70 [ wrae ]
International (IM) / basics / compulsory /M.Sc.-IV / Management
o Grundlagen (GL) Siehe Module ‘ 42 | 57 | 61 [ SK3TAP ‘
International (IM) / basics / compulsory /M.Sc.-IV / Management
GL1: Grundlagen International - 6 14 * K
Management
Internationa (IM) / basics / compul: M
[eL1a: Internat\ona es Management 1 [ 3 T 7 1T 1 * 1]
Tnt : s / compulsory 7
[eLr2 Imerna\\ona es Mar [ 3T 7T =T =7
International (IM) / basics / cor ory / M.Sc.-IV / Management
[eL2:  Grundlagen AuGenwmschaft i [6 Taa [ ~ T « 17
nt {IM) / basics / compulson Management
[et2-1: ~internationales Mar 2 [ 3 [ 7 1 1T = 7
International (IM) [ basics / compulsory 7 M.Sc.1V / Management
[cLe2 Internationales Mar N [T 7T T 17
International (IM) / basics / cor /M.Sc.-IV / Management
[es:  Praktische Unternehmensfiihrung [* [ 6 [ 6 [ 17 [ KxpPsAa ]
Tnt W) / basics / compulsory / M.SC.V 7 Management
| GL3-1: Pro]ek&managemem Grundiagen # ProjeKistrukturplanung # Zeitplanung # ‘ 3 | 3 | * ‘ K ‘
nternatonal o5/ compulsory T MSc. 1V |
GL3-2:  Ziele des |nternallonalen Z'e‘e Ma"agemeﬂ' #Ziek-Pian 3 3 17 PSA
Managements
nternatonal (M) [ basics / compulsory 7 M.SC.1V
GL4: Informationsmanagement & - 6 6 17 KPSA
Analyse
International (IM) / basics / cor ry /M.Sc.-IV / Management
oLt Qualitative und Quantitative Grundlagen # Instrumente # Qualitative und quanttative 3 3 = K
Meth: Ode" Methoden # Design
Forschungsmana emenl
nternational ) Sory TMSC.IV 7 o
Glaz Marktanalyse Produki- und Dienstieistungsmanagement # Markt- und 3 3
Potentialanalyse # Wettbewerbsanalyse #
Int {IM) / basics / compulsory / M.Sc.-1V / Management
GLS: Strategiemanagement & . 8 7
Organisation
T (M) [ basics ] compulsory C v gement
GL5-1: in der e 1# g 2# 6 5
internationalen Unternehmung Strategie-Plan
nt {IM) / basics / compulsory / M.Sc.-V.
GL5-2: |n‘erna(\0na|es ngamsannnsges(a\mng in der internationalen 2 2
Organisationsmanagement Untemehmung
Tt {IM)  Tocus / compuls: V7 Management
GL6: Personale Entwicklung, Fuhrung 10 10
& Personalmana ement
ez Sory TM.SC. anagement
GL6-1. Fuhrung und Personllch keit Personale Entwicklung # Fiihrung und Persénlichkeit # ‘ 8 | 8 |
Rhetorik
International {IM) / focus / compulsor -V / Management
Gle2: Internationales in der i ¢ 2 | 2 |

113930-2012-02-20-SPO-M.Sc.-IV-All / SPO Studien- und

I Study and
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Anhang II: Module und Leistungen/Annex Il: Modules and Load

Modul (Modulteile/Schwerpunktinhalte) [ Tage [ LNW [ Gew. | cP
Module (Courses/Topics) [ s Tst [TR]| At | h | Note
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-128941-2009-12-0:
‘ F Funktionen (F) Siehe Module | 48 ‘ 49 | 63 ‘ AHATA | * | * ‘ 47 |
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management 1M-128936 2
[Fu Sourcing & Sales * [ 9 ] 7 [ 20 [PsAaTA] 05 [ 11
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-128946-20
F1-1:  Marketing und Vertrieb des Marketing: # Marketing- und 5 4 17 PSA 05 9 *
internationalen Managements Vertriebs-/Einkaufsplan
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-128945-2 12-0.
F12.  Internationales Sourcing- und Sourcing und Einkauf in der internationalen 2 1 * SFLL * *
‘ Einkaufsmanagement Unternehmung | ‘ | ‘ | | ‘ |
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management 1M-128952 12!
‘ F1-3  Internationales Logi in der i . | 2 ‘ 2 | 3 ‘ TA | * | |
Logistikmanagement
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
F2: Inovations-, Qualitats- und * 5 6 6 2TA
Produktionsmanagement
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
F2-1:  Internationales Entwicklungs- . F&E- und in der 3 3 3 TA *
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-128951.
F2-2: Internationales Quali in deri 2 3 3 TA * 25 *
Qualitatsmanagement Unternehmung
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-1289 1
F3: Internationales Finanzmanagement # Accounting und Controlling # 9 9 17 K PSA 1 10 10
Finanzmanagement peston  Fansng s bl
& # Finanzplan
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
‘ F3-1:  Internationales B | 7 ‘ 7 | * ‘ : | *
Finanzmanagement 1
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
‘ F32.  Internationales B | 2 ‘ 2 | 17 ‘ * | *
Finanzmanagement 2
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
F4; Internationale * 6 11 * ES 2
Unternehmensfiihrung &
Interkulturelles Management |
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management M. 201
‘ Fa1 Internationales Wirtschaftsrecht [ Recht derWTO # Europarecht # ntemationales | 3 ‘ 4 | * ‘ K | * |
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-128927-2009-12-0:
[Fa2._ Business English * [T 7 [ =T « [ * [38T]°*]
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-128955-2009-12-0:
Fs: Internationale Internationale Unternehmensfanrung in der Praxis # 6 9 3 TA * 5 5
Unternehmensfiihrung & Auslandsstudie 1
Interkulturelles Management Il
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
‘ Fs-1:  Internationale B | 3 ‘ 5 | * ‘ . | *
Unternehmensfiihrung 1
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
‘ Fs2  Interkulturelle B | 3 ‘ 4 | * ‘ * | *
Unternehmensfiihrung 1
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management
F6: Internationale # 2 13 7 17 PSA *
Unternehmensfiihrung &
Interkulturelles Management Ill
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-135976-2
‘ Fe-1:  Internationale B | 7 ‘ 4 | * ‘ : | * | *
Unternehmensfiihrung 2
International Management (IM) / focus / compulsory / M.Sc.-IV / Management IM-135977-2009-12
‘ Fe-2:  Interkulturelle B | 6 ‘ 3 | * ‘ . | | * ‘ * |
Unternehmensfiihrung 2
International Management (IM) / supplementation / compulsory / M.Sc.-IV / Management 1M-128958- 12-01
[epr:  Erganzung Pflicht (EPF) [ sPo: Al-a5a [~ T * 1T <71 1] | ]
International Management (IM) / supplementation / facultative / M.Sc.-IV / Management IM-128957-2009-12-0
== Erganzung fakultativ (EF) [ spo: Al-a6a [~ T~ T 1T =17 [~ T ]
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1 BATTLE FOR COMPETENCIES ODER
DAS BUHLEN UM DIE BESTEN - DIE
AUSGANGSSITUATION IN BETROFFENEN
UNTERNEHMEN

Der Kampf um die Besten, wie sich »War for Talents« sinngemaR Ubersetzen lasst, wird ein
weltweites Thema der nachsten Jahrzehnte sein. Sicherlich wird die jetzige Wirtschaftskrise den
Kampf zunachst abschwéachen, — auRerhalb von Hochkonjunkturzeiten mildert sich das Buhlen
um die Besten ab. Das liegt daran, dass in diesen Zeiten die von Mitarbeitern verursachte Fluk-
tuation in Unternehmen abnimmt. Genau in Krisenzeiten sind High Potentials unabdingbar, um
mit ihrem proaktiven Handeln einen Weg aus der Krise zu finden, um mit innovativen Projekten
einen Wettbewerbsvorsprung zu schaffen.

Dieser Artikel soll nicht die Ursachen und Hintergriinde fiir den »Kampf um die Besten« unter-
suchen, keinen Einblick in den demographischen Wandel, Informationszeitalter oder die Glo-
balisierung geben. Stattdessen soll hier aufgezeigt werden, wie sich die aktuelle Situation in
den Unternehmen darstellt und mit welchen Méglichkeiten man sich auf diesen Kampf einstellen
kann. Denn, die Richtigen zu finden und sie zu binden, wird zu einem der kritischen Erfolgsfak-
toren in Zukunft gehoren. Da reicht es schon lange nicht mehr aus, lediglich nach alten Mustern
Stellenannoncen zu platzieren und zu warten, bis sich jemand bewirbt. Hier werden komplexere
Modelle gefordert — weiterreichende Strategien sind von Noten.

Eine mogliche Strategieform soll hier am Beispiel der SAPHIR Deutschland GmbH (Steinbeis
Associate Partner of Human International Resources), einer Tochter der Steinbeis-Hochschu-
le Berlin, die sich tagtaglich mit diesem Thema auseinandersetzt, dargestellt werden. Sie unter-
stitzt Unternehmen bei der Suche, Auswahl, Vermittlung und Bindung von High Potentials. Dabei
vermittelt sie an Partnerunternehmen

— aus fast allen Branchen und Fachgebieten,

— mit den unterschiedlichsten Unternehmensgrofien,

— in die unterschiedlichsten Themengebiete hinein,

— junge Nachwuchskrafte mit in etwa bis zu finf Jahren Berufserfahrung,
mit ausschlieBlich akademischen Hintergrund.

Der Erfahrungsschatz aus dieser Zusammenarbeit ist gro3 und dieser Artikel wird daher ver-
deutlichen, in welcher Form Partnerunternehmen im War for Talents unterstiitzt werden kdnnen.
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Bevor nun im Weiteren mit Hilfe konkreter Beispiele eine mdgliche Strategie entwickelt wird, soll
zunachst aufgezeigt werden, wie nach unseren Erfahrungen und anderen Expertenmeinungen
die derzeitige Situation fur viele Unternehmen ist und wie die Unternehmen auf operativer Ebene
mit dem Bewerbermangel umgehen. Dabei wird der Fokus bewusst nicht auf die Unternehmens-
fuhrung gelegt, sondern Erfahrungen aus dem Umgang mit betroffenen Fach- und Personal-
abteilungen zusammengefasst.

Im Folgenden werden funf Bereiche vorgestellt, die in der Betrachtung der Ausgangssituation
eine wichtige Rolle spielen:

— der Einbruch der Bewerberzahlen in fast allen Unternehmen,

— fehlendes Problembewusstsein und fehlende »Talente-Mentalitat« in vielen Unternehmen,
— verandertes Loyalitatsverstandnis der Bewerber,

— das Erfordernis, Bewerber immer frihzeitiger anzusprechen,

— die Herausforderung, Mitarbeiter zu binden.

1 | Spannungsverhiltnis der Unternehmen im Kampf um die Besten
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1.1 EINBRUCH DER BEWERBERZAHLEN

2 | Einbruch der Bewerberzahlen bei Unternehmen

Seit etwa Anfang des Jahres 2007 wurde von unseren Kooperationsunternehmen riickgemeldet, dass
die Anzahl der Bewerbungen im Vergleich zu den Vorjahren extrem zuriickgegangen ist, in manchen
Bereichen um bis zu 75%. Dies trifft das Gesamtunternehmen aber auch spezielle Fachbereiche be-
sonders hart. Davon betroffen sind sowohl die eingehenden Bewerbungen auf ganz normale Stellen
als auch Initiativbewerbungen und Bewerbungen auf Praktika- und Diplomarbeiten — unabhéangig von
UnternehmensgréRe und Branche. Deshalb sind auch Grof3konzerne davon betroffen, — auch sie
kdnnen nicht mehr aus einer Flut von Bewerbungen die Besten auswéahlen. Ausnahmen bestéatigen
natirlich die Regel. Dieser Trend wirkt sich hauptsachlich auf Mittelstandler aus.

Auch steinbeis-unabhéngige Befragungen bestatigen, dass 60% der Unternehmen einen Fachkrafte-
mangel sehen.! Dies hat leider zur Folge, dass sich dieser Mangel negativ auf Innovationen, damit auf
Wachstum und auf die Wettbewerbsféahigkeit auswirkt.? Deutschland konnte in den vergangenen Jah-
ren seine Innovationsfahigkeit im internationalen Vergleich nicht verbessern, was in einer globalisierten
Welt dramatische Folgen haben kann.® So geben 82% der Unternehmen an, dass sich der Mangel an
Fachkréaften negativ auf den Geschaftserfolg auswirken wird.*

Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 11.

Vgl.: Ammermiiller, Andreas, Kuckulenz Anja, Lauer Charlotte und Zwick, Thomas (2005).
Vgl.: Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung e.V. (2007).

Vgl.: Werle, Klaus, (2008).
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1.2 FEHLENDES PROBLEMBEWUSSTSEIN UND
FEHLENDE »TALENTE-MENTALITAT«

3 | Fehlendes Problembewusstsein in den Unternehmen

Trotz der alarmierenden Zahlen und Trends ist bislang noch relativ wenig Problembewusstsein in
den Unternehmen festzustellen, geschweige denn wurden addaquate Gegenstrategien entwickelt.
Insbesondere in den Fachabteilungen (im unteren und mittleren Management) wird der Bewer-
bermangel zwar quantitativ wahrgenommen, jedoch hat es in den meisten Fallen wenig Auswir-
kung auf die Rekrutierungsstrategien. Nach einer Studie von Kienbaum befassen sich 2006 nur
rund 34% der Unternehmen mit diesen Problemen und entwickeln entsprechende Strategien.®
Obwohl Experten und Analysten seit Jahren diese Situation prophezeien, scheint der Druck noch
nicht grof3 genug zu sein, um tatséchlich auf allen hierarchischen Ebenen aktiv zu werden.

In den Fachabteilungen ist die Auseinandersetzung mit dem Bewerbermangel am geringsten.
Haufig ist dort wenig Kreativitat in der Rekrutierung zu finden. Die meisten wirken dabei eher
passiv, manche erkennen noch nicht einmal die Problematik. Teilweise scheint dieses Verhalten
darauf zuriickzuftihren zu sein, dass die Fachabteilungen den Druck an die Personalabteilungen
zurlickgeben und ihnen die Verantwortung zuschieben. Die Fachabteilungen haben an diesem
Punkt noch immer nicht erkannt, dass auch ihre aktive Mitarbeit in Rekrutierung und Bindung
gefordert sein wird und dass es eine geteilte Verantwortung von HR und Fuhrungskréften geben
muss, um dem steigenden Aktivitatsbedarf gerecht zu werden. In einer aktuellen Studie wurde
das »Talent-Management« von Unternehmen untersucht. 55% der Befragten gaben an, dass
ihre Fihrungskréfte die Talent-Management-Strategie ihres Unternehmens nicht aktiv leben.® Die
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Dunkelziffer liegt wahrscheinlich deutlich héher, — haufig wird » Talent-Management« lediglich mit
dem Aufbau von Datenbanken verwechselt. Ohne aktive MalRnahmen zum Beziehungsaufbau
zu Bewerbern bleiben diese Datenbanken allerdings ohne Effekt. Ursache fir das nicht gelebte
Talent-Management sehen 84% der Befragten darin, dass Managern hierfur die nétige Zeit fehle.
60% vermuten, dass das Management nicht die Fahigkeit besitzt, sich ausreichend um vorhan-
dene und zukiinftige Talente zu bemihen. 56% gaben an, dass weder Rollenverteilung noch
Verantwortlichkeiten fiir das Thema Talent-Management klar definiert und zugeordnet seien.”

Die Rolle der Fuhrungskrafte wird sich jedoch wandeln missen, z.B. hin zum Talent-Scout. Der
Vergleich hinkt vielleicht etwas, doch im Gegensatz dazu beschéftigt jeder grolRere FuRballverein
einen Scout, der sich um die Talentsuche, vor allem beim Nachwuchs, kiimmert. Dieser passt je
nach Saisonstrategie die Suche entsprechend an, ist aber insgesamt zudem langfristig ausge-
richtet, um die richtigen Talente passgenau zu finden.

So weit ist man leider in der Unternehmenslandschaft noch nicht — in sehr kleinen Schritten ver-
suchen sich die Fachabteilungen weiterzuentwickeln. Die haufigsten Gegenstrategien, die in den
letzten beiden Jahren feststellbar sind, waren jedoch unscheinbar:

— Am haufigsten reagieren Fachabteilungen damit, dass sie einfach langer und passiv auf
ihren Wunschkandidaten warten.

— Die zweithaufigste Reaktion ist, dass die Fachabteilungen eingehende Bewerbungen
schneller bearbeiten. Sie nehmen wahr — haufig in einem schmerzhaften Prozess —,
dass zu langes Warten die Chancen verringert, den Wunschkandidaten tatsachlich an
sich zu binden. Die Zeitraume bis zum ersten Vorstellungsgesprach mit dem Kandidaten
werden daher insgesamt kiirzer. Leider gilt dies nicht fir jedes Unternehmen, so dass
auch hierin noch sehr viel Verbesserungspotenzial im Bewerbermanagement liegt.

— Nach Aufforderung und Beratung sind die meisten Unternehmen dazu bereit ihr Angebot
attraktiver darzustellen. Allerdings muss man kritisch hinzufiigen, dass dies in den aller-
meisten Fallen nur nach entsprechender Aufforderung passiert. Somit scheint noch kein
Versténdnis vorhanden zu sein, dass sich die Realitaten auf den Bewerbermérkten verandern.

Insgesamt entsteht deshalb der Eindruck, dass in den Fachabteilungen noch lange nicht an-
gekommen ist, dass sich die Verhéltnisse auf dem Bewerbermarkt verschoben haben. Haufig
handeln Verantwortliche noch so, wie es aufgrund vergangener Marktsituationen tblich war. Hier
stellte bereits 1997 McKinsey and Company dar, als von ihnen der Begriff »War for Talents« ge-
pragt wurde, dass in der bislang existenten Realitat wir Menschen die Unternehmen gebraucht

5 Vgl.: Kienbaum, (2006), S. 7.
6 Vgl.: Hewitt Associates, (2008).
7 Vgl.: Hewitt Associates, (2008).
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haben. Heute brauchen die Unternehmen uns Menschen.® Sehr schén deutlich wird dieser Zu-
sammenhang auch durch ein dort genutztes Bild: ... »friher war Rekrutierung mit dem Einkauf
gleichzusetzen, heute ist Rekrutierung mit dem Marketing gleichzusetzen«. Dieses Bild ist offen-
bar noch nicht in allen Fachabteilungen angekommen.

In den Personalabteilungen ist das Verstandnis fur die gesamte Thematik deutlich gréRer. Die
Mitarbeiter haben teilweise ihre Handlungsstrategien (aus der Vergangenheit) angepasst. In
GrolRunternehmen ist bei der Gesamtpersonalleitung das Problembewusstsein auf jeden Fall
fest verankert — zudem sind Strategien definiert. Schlagworte wie »Talent-Management«, »Em-
ployer Branding« und »Talent Relationship Management« als Segmente des Human Resources
Managements sind feste Groen.

Allerdings kommen diese teilweise nicht im operativen Tagesgeschaft an, — zwar sind die Unter-
nehmen in der Strategiebestimmung bereits einen grof3en Schritt weiter, in der Strategieumsetzung
jedoch gibt es weiterhin sehr viel Potenzial. Wie reagieren also die operativen Personaler konkret?

— Die Reaktionszeit auf eingehende Bewerbungen hat deutlich an Geschwindigkeit
gewonnen. Auch die Bereitschaft, lange auf einen passenden Kandidaten zu warten,
hat deutlich zugenommen.

— Die Personabteilungen tben deutlich mehr Druck auf die Fachabteilungen aus als dies
in der Vergangenheit der Fall war. Sie fordern eine schnellere Reaktion, sie fordern
die Kollegen auf auch Kompromissbereitschaft bei der Kandidatenwahl zu zeigen und
sie zeigen die Alternativen auf — ndmlich keinen Kandidaten zu bekommen.

— Die Bereitschaft der Personalabteilung steigt, sich unter Umstanden auch auf nicht 100% pass-
genaue Kandidaten einzulassen. Sie sind bereit, kreativ nach Kompromissen zu suchen,
falls sich abzeichnet, dass Bewerberknappheit auf dem Markt besteht. Zum Beispiel
muss es plétzlich nicht mehr zwingend ein Kandidat mit mehrjéhriger Berufserfahrung
sein — es kommt nun auch jemand ohne Vorerfahrung in Frage. Oder es reicht eine sehr
gute analytische Kompetenz aus, ohne dass der Bewerber konkrete Controllingerfahrung
mitbringen muss.

— Die Bereitschaft der Geschaftsfliihrung und der Personabteilungen finanzielle Mittel aufzu-
bringen, steigt ebenfalls an, um im Kampf um die Besten bestehen zu kdnnen. Trotz
allem sind diese Mittel noch sehr begrenzt und miissen im Einzelfall mit der Filhrung
strategisch meist abgeklart werden. Ein schneller und flexibler Einsatz von Mitteln ist
daher kurzfristig noch nicht zu erwarten.

— Bei aller Veranderungsbereitschaft fallt aber trotzdem weiterhin auf, dass sich die Per-
sonalabteilung schwer tut, alte Strategien einfach so Gber Bord zu werfen, — so verandern
sich die neuen Strategien nur sukzessive. Trotzdem gibt es im Veranderungsprozess
klare Unternehmensunterschiede und Personenunterschiede — dem einen Unternehmen
gelingt es besser, dem anderen weniger gut. Allerdings wird durch den erhdhten Druck
auf dem Arbeitsmarkt Flexibilitat eingefordert.
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— Manche Unternehmen beginnen damit, kontinuierlich Talente zu rekrutieren, ohne dass
eine konkrete Vakanz im Hintergrund steht. Die vollendete Form dieses Ansatzes ist
Talent Relationship Management analog zum gangigen Customer Relationship Manage-
ment. Die kontinuierliche Rekrutierung ohne aktuelle Vakanz und die aktive Pflege von
Beziehungen zu guten Bewerbern stehen dabei im Mittelpunkt.

Insgesamt ist wahrzunehmen, dass auch in den Unternehmen, die offiziell beschlossen haben
ihre HR-Strategien in die Unternehmensstrategien einzubinden, dies in der Realitat kontinuier-
lich nur von Einzelnen gelebt wird. Im Ausbau der »Talente-Mentalitat« liegt daher noch groRRes
Verbesserungspotenzial.

1.3 VERANDERTES LOYALITATSVERSTANDNIS
VON BEWERBERN

4 | Verandertes Loyalitdtsverstidndnis der Bewerber

8  Vgl.: Michaels Ed (Autor), Handfield-Jones Helen und Axelrode Beth, (2001).
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Das Loyalitatsverstandnis von Bewerbern hat sich ganz offensichtlich in den letzten Jahren ver-
andert. Eine IFAK-Studie hat ergeben, dass sich gerade nur noch 12% der Beschéftigten ihrem
Arbeitgeber gegenlber verpflichtet fuhlen. Tendenz fallend. Zudem ist die akute Wechselbereit-
schaft der wenig gebundenen Mitarbeiterinnen drastisch gestiegen. 69% von ihnen bekundeten
die Absicht, innerhalb der nachsten 12 Monate zu wechseln. Im Vorjahr waren dies nur 37%.°
(Loyalitat kommt Ubrigens aus dem Franzdsischen und bedeutet wortlich tGbersetzt »Treue«.).
So &ufert sich diese fehlende innere Verbundenheit beispielsweise darin, dass Bewerber nicht
nur bereitwilliger wechseln, sondern auch vermehrt nach einer Zusage von einem Unternehmen
trotzdem noch abspringen, weil die Alternative plétzlich doch verlockender war. Wohingegen fru-
her Jobs sicher und Mitarbeiter eher loyal waren, sind Menschen heute mobiler, Abstéande in de-
nen Mitarbeiter wechseln kirzer und die Verweildauer im Unternehmen entwickelt sich drastisch
nach unten. Ein Wechsel im zwei- bis dreijahrigen Rhythmus ist normal. In der Vergangenheit ist
die Zahl der Unternehmen, die Manager in ihrem Berufsleben durchlaufen, stetig angestiegen.
Vor zehn Jahren wechselten Fiihrungskréfte im Durchschnitt 3,5 Mal im Leben den Arbeitgeber.
Inzwischen ist diese Zahl auf 4,5 angestiegen.*?

Friher akzeptierten die Mitarbeiter die Vertrage, die ihnen angeboten wurden, heute fordern sie
regelmafig nach. Dies hat sicherlich einerseits mit einem verstarkten Selbstbewusstsein zu tun,
da gute Bewerber an Verhandlungsmacht gewinnen.

Dazu beigetragen haben zudem sicherlich die sich stark verdndernden Einstellungspraktiken der
Unternehmen, die im Gegensatz zu friher auf flexible Arbeitsvertrage und sich verandernde Mit-
arbeiterstrukturen setzen. Manche Experten bezeichnen diesen Zustand als eine Art Joint-Ven-
ture zwischen Unternehmen und Kandidaten, welches so lange bestehen bleibt, wie es beiden
Partnern niitzt.** Das amerikanische System »Hire and Fire«, das dem Unternehmen die Mog-
lichkeit bietet, im Bedarfsfall flexibel einzustellen, in schlechteren Phasen entsprechend Personal
freizusetzen, fordert ja geradezu die Wechselbereitschaft und Mobilitat der Mitarbeiter heraus.

Dieses Modell lohnt sich mitlerweile bei »ersetzbaren Mitarbeitern«, bei »wertvollen« Mitarbeitern
jedoch, die rar auf dem Markt sind, ist diese geschwachte Loyalitat ein grof3es Problem. Mitarbeiter
wandern dadurch nicht nur schneller vom Unternehmen ab, sondern sind deutlich schwerer zu
rekrutieren, weil die Bindung und die Schaffung einer Grundloyalitat im Vorfeld ebenfalls schwerer
zu erreichen ist.
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1.4 UNTERNEHMEN VERSUCHEN BEWERBER
IMMER FRUHZEITIGER ZU BINDEN

5 | Erfordernis der friihzeitigen Bindung von Bewerbern

In der Wirtschatft ist ein Trend spiirbar. Versucht wird, die Bewerber immer friher zu erreichen. In
vielen Employer Branding Konzepten von Unternehmen spielt die friihzeitige Ansprache von Stu-
denten eine wichtige Rolle. Sehr viele Absolventen werden uber Praktika und Abschlussthesen
an das Unternehmen gebunden (Campus Recruitment).

Durch den sogenannten Bolognaprozess*? wird sich die Hochschullandschaft in Deutschland
verandern. Deutschland und 45 europaischen Staaten haben sich ver-pflichtet, einen europai-
schen Hochschulraum einzurichten und bis 2010 die Ziele der Bologna-Erklarung umzusetzen.
In Zukunft wird es kein Diplom mehr geben, sondern ein zweistufiges System. Zunéchst wird ein
Bachelorabschluss uber eine Bachelorthe-sis erzielt. Dadurch soll der akademische Nachwuchs
bereits frihzeitig dazu beféahigt werden auch dem Arbeitsmarkt zur Verfugung zu stehen. Danach
schlief3t das Master-studium und die Masterthesis an. Durch diese sich veranderten Prozesse
durch Bologna wird sich auch die Rekrutierungspraxis der Unternehmen andern mussen.

9 Vgl.: IFAK Institut fiir Markt- und Sozialforschung GmbH, (2008).
10 Vgl.: Hus, Christoph und Bathke, Rouben, (2007).

11 Vgl.: Tulgan, Bruce, (2001), S. 46 ff.

12 Vgl. http://www.hrk-bologna.de/ (2008).
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Wohingegen bislang viele Praktika wahrend der Diplomstudienzeit angeboten wurden, wird sich
auch dies durch neue Hochschulprozesse veréandern. Auch die bislang drei- bis sechsmonatige
Diplomarbeit, die haufig praxisbezogen im Unternehmen geschrieben wurde, gehort der Vergan-
genheit an. Eine Stichprobe der Steinbeis-Hochschule an 70 Hochschulen hat ergeben, dass
momentan 72% der Hochschulen eine Regelstudienzeit fir das Bachelorstudium von sechs Se-
mestern vorsehen. In diesen Fallen bleibt kaum Zeit fir Praktika. AuRerdem gaben die befragten
Studenten zu 90% an, dass sie auch wahrend der Semesterferien keine Unternehmenspraxis
sammeln kénnen, da diese Zeit mit Prifungen geblockt sei. Die Bereitschaft freiwillig ein Zusatz-
semester fur Praktika einzuschieben war fast nie gegeben. Bei 19% der Hochschulen kam her-
aus, dass die Regelstudienzeit sieben Semester betrage. Dabei ist in der Regel ein Semester fur
Praktika vorgesehen. 8% der Hochschulen bieten standardisiert ihr Studium in acht Semestern
an. Hier ist ein Semester fur ein Praktikum, das weitere Zusatzsemester fiir ein Auslandssemes-
ter vorgesehen. Nur 1% der Hochschulen bot das Bachelorstudium in neun Semestern an.**

Das bedeutet fir die Einstellungspraxis der Unternehmen, dass die Ansatzmdoglichkeiten fur frih-
zeitige Bindung tendenziell geringer wird. Dies gilt auch fir die Bindung Uber Bachelorthesen.
Wahrend in der Vergangenheit Bewerber verstarkt tiber Diplomarbeiten gebunden wurden, bleibt
nach der Befragung der Steinbeis-Hochschule fiir die zukinftige Bearbeitung von Bachelorthe-
sen nur noch ein Zeitraum von durchschnittlich neun Wochen. Das ist deutlich weniger Zeit, als
friher fiir eine Diplomarbeit zur Verfiigung stand. Der Trend geht daher momentan noch zu der
Bearbeitung einer inneruniversitaren Bachelorthesis, wahrend unternehmensrelevante Bachel-
orthesen in der Minderheit sind.** Auch dies hat entsprechende Auswirkungen auf die Rekrutie-
rungsmaoglichkeiten von Unternehmen tber Bachelorthesen. Es ist zu beobachten, dass verstarkt
Masterthesen ausgeschrieben werden. Da aber nur ein gewisser Teil der Absolventen tatséchlich
ein Masterstudium realisieren wird, schrankt dies die Mdglichkeiten gegentiber der Vergangenheit
in Bezug auf Diplomarbeiten ein, hieriiber den Kontakt zu potenziellen Mitarbeitern zu starken.

Da das Campus Recruitment in der Vergangenheit einen sehr hohen Stellenwert bei den Unter-
nehmen eingenommen hat, missen sich nun die Strategien anpassen. Wie das im Einzelnen
geschehen soll, ist in den seltensten Fallen heute schon klar. Denn die wenigsten Unternehmen
haben sich hierzu bereits systematisch Gedanken gemacht. Wenige starten konkrete Maf3nah-
men wie »Bachelor welcome«-Initiativen. Dabei engagieren sich beispielsweise Unternehmens-
beratungen sowie grofRe Kreditinstitute und werben aktiv um Bachelorabsolventen. V.a. Unter-
nehmen, die sich mit ihrer Unternehmenskultur an angloamerikanischen Vorbildern orientieren
kdnnen, tun sich deutlich leichter.*®

Wenige andere, wie die Robert Bosch GmbH, bieten ein offizielles »Pre-Master-Programm, liber
das sie Bachelorabsolventen motivieren wahrend der Masterzeit ihre Praxisphasen im Unternehmen
zu realisieren.®
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1.5 EMPLOYEE-RETENTION-MANAGEMENT:
ERFORDERNIS DER MITARBEITERBINDUNG

6 | Retention - ein wichtiges Schlagwort der Zukunft

Die Bereitschaft von Unternehmen Mitarbeiter zu binden, ist in den letzten Jahren massiv an-
gestiegen. Schlagworte wie »Retention« oder »Mitarbeiterbindung« werden von Experten und
in den Medien massiv aufgegriffen und auch als kritischer Erfolgsfaktor fiir die Zukunft bezeich-
net. Trotzdem haben nach deren Beobachtungen die wenigsten Firmen heute eigene Employee-
Retention-Management-Strategien.*” Jedoch bilden sich in den gré3eren Organisationen eigene
»Retention-Teams« heraus, die Programme dafiir ausarbeiten, Mitarbeiter an das Unternehmen
zu binden. Experten empfehlen sogenannte »Retention-Beauftragte« fiir die Talentsuche und
-bindung direkt bei der Geschaftsfilhrung anzusiedeln.!®

Dabei geht es vor allem darum, ein Anreizsystem fiir High Performer zu schaffen. Hierbei handelt
es sich allerdings nicht nur um finanzielle Anreize, im Gegenteil, diese spielen eine eher unterge-
ordnete Rolle.*® Es geht vor allem um kreative Ansétze, die dafiir sorgen sollen, die Entscheidung

13 Vgl.: Berger, Nadine (2007).

14 Vgl.: Berger, Nadine, (2007).

15 Vgl.: Balzter, Sebastian (2008).

16 Vgl.: http://www.bosch-career.de/content/language1/html/5315.asp (2008).
17 Vgl.: Conradie, David, (2007).

18 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 4.

19 Vgl.: Michaels Ed (Autor), Handfield-Jones Helen und Axelrode Beth, (2001).
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von Bewerbern fiir ein bestimmtes Unternehmen positiv zu beeinflussen. Dabei soll folgende Fra-
ge beantwortet werden: weshalb soll ein Mitarbeiter zu einem bestimmten Unternehmen gehen
und dort bleiben? In diesem Zusammenhang wurde beispielsweise von McKinsey untersucht,
was High Performer tatséchlich motiviert.?° Dabei fielen Schlagworte wie

— Herausforderung,

— Entwicklungsmaoglichkeiten,

— Identifikation mit dem Unternehmen,
— Lebensumfeld.

Diese Studie hat sich auf Personen bezogen, die bereits eine Flhrungsposition inne haben. Zum
gleichen Ergebnis kommen aber auch Untersuchungen der Generation X und Y, also insbesondere
des Personenkreises, der auch als »Millennials« bezeichnet wird und heute ca. Mitte 20 ist.?* Auch
hier sind funf Schlisselwerte der nachsten Generation beschrieben:

— Herausforderung in der Arbeit,

— Entwicklungsmdglichkeiten und Optionen standig weiter zu lernen,

— Mitentscheidungen als Partner treffen kdnnen (diese Generation méchte nicht 20 Jahre
lang warten bis sie auch mal eine Entscheidung treffen kann, sondern wiinscht sich als
Partner in Entscheidungsprozesse miteinbezogen zu werden),

— Sinn und Inhalt der Arbeit, Identifikation mit dem Unternehmen,

—  Work-Life-Balance und positives Lebensumfeld.

Letztendlich sind die Motivationsgriinde fiir die jingere Generation weitgehend identisch zu de-
nen der bereits etablierten Fuhrungskrafte.

Dabei ist stets die Gruppe der Berufseinsteiger sowie die Gruppe derjenigen, die dazu bereit sind
ihren Arbeitgeber zu wechseln, zu betrachten. Die Entscheidungen zum Arbeitgeberwechsel sind
komplexer Natur. In diesem Artikel sind weniger die Push-Motive interessant (also diejenigen Griin-
de, die in der alten Beschaftigungssituation und einem unbefriedigenden Arbeitsverhaltnis liegen).
Da diese Faktoren nur fir das eigenen Unternehmen beeinflussbar und daher keine Allgemein-
strategien ableitbar sind, werden hier vor allem Pull-Motive betrachtet (also diejenigen Griinde,
die dafur sorgen, dass ein Arbeitnehmer gerne zu einem neuen attraktiven Arbeitgeber wechselt).

In den nachsten Jahren missen komplexe Strategien geschaffen werden, die diese Motivations-
hintergriinde berticksichtigen und vor allem Pull-Motive bedienen.

Vor allem die Direktansprachen werden von Bewerbern kiinftig massiv zunehmen, da sich dieser
interessante Personenkreis aufgrund vieler angebotender Alternativen selbst nicht mehr aktiv auf
dem Markt umschaut. Bereits in den heutigen Zeiten bestatigen zwei Drittel der befragten Mana-
ger, dass sie nicht aktiv suchten, sondern das letzte Jobangebot an sie heran getragen wurde.??



Bettina Rominger 357

2 REKRUTIERUNG, AUSWAHL, VERMITTLUNG
UND BINDUNG VON HIGH POTENTIALS

Im War for Talents, in dem sich die meisten Unternehmen in den nachsten mindestens zwei Jahr-
zehnten befinden werden, gilt es dieses Spannungsverhaltnis abzumildern. Einen moglichen Stra-
tegieansatz dafir liefert die SAPHIR Deutschland GmbH (Steinbeis Associate Partner of Human
International Resources) als Teil der SIBE (School of International Business and Entrepreneurship)
der Steinbeis-Hochschule Berlin.

SAPHIR unterstiitzt Unternehmen auf der Suche, Auswahl, Vermittlung und Bindung der Besten.
Dabei rekrutiert, vermittelt und bindet sie High Potentials fiir Partnerunternehmen

— aus fast allen Branchen und Fachgebieten,

— aller Unternehmensgrofien,

— in die unterschiedlichsten Themengebiete hinein,

— mit der Zielgruppe »junge Nachwuchskrafte mit ca. bis zu funf Jahren Berufserfahrung,
— mit ausschlieBlich akademischen Hintergrund,

— ggf. in Kombination mit einem berufsintegrierten Managementstudium.

7 | Ansatzmiglichkeit zur Rekrutierung, Auswahl, Vermittlung und Bindung von
High Potentials bei der SAPHIR Deutschland GmbH.

20 Vgl.: McKinsey & Company, (2000).
21 Vgl.: Izzo, John B. (Autor) und Withers, Pam, (2002).
22 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 83.
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Der Ansatz von SAPHIR versucht, dem Spannungsverhaltnis im Kampf um die Besten entgegen-
zuwirken, indem jeder der folgenden Punkte bericksichtigt wird:

8 | Strategischer Ansatz der SAPHIR Deutschland GmbH im Kampf um die Besten

Das Konzept hat folgende Zielsetzungen:

gezielte proaktive Rekrutierung durch die SAPHIR Deutschland GmbH (um dem Ein-
bruch der Bewerberzahlen entgegen zu wirken),

Ubernahme des gesamten Rekrutierungs- und Bewerbermanagements auseiner Hand
(um der nicht immer so stark ausgepragten »Talente-Mentalitéat« in Unternehmen ent-
gegenzuwirken),

Gezielte Vermarktung von Faktoren, die die Pull-Motive von High Potentials ansprechen
und damit die Attraktivitat eines Arbeitgebers deutlich steigern (um der Fluktuation und
der sich verandernden Loyalitat auf dem Bewerbermarkt vorzubeugen),

Sehr friihzeitiger Rekrutierungsansatz bereits zum Bachelorabschluss (um der Notwendig-
keit der friihzeitigen Bindung nachzukommen),

Angebot eines sehr attraktiven Retention-Programms in Form einer flr das Unternehmen
kostenneutralen Management-Masterqualifizierung (um die Mitarbeiterbindung bereits
wahrend der Rekrutierung zu starken und damit die Attraktivitat zu steigern).
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2.1 REKRUTIERUNG BEGINNT MIT BINDUNG -
RETENTION-ANSATZ BEREITS WAHREND
DES REKRUTIERUNGSPROZESSES

Im Gesamtkonzept von SAPHIR wird basierend auf diesen Thesen zum einen Wert auf mo-
derne Rekrutierungsansatze gelegt. Zum anderen wird Uber ein strategisches Bindungskonzept
ermdglicht, dass ausgewahlte High Potentials kostenneutral fir die Zukunft an das Unternehmen
gebunden werden. Dieser Retention-Ansatz ist schon bei der Rekrutierung sehr wichtig. Wenn
beispielsweise nicht von Anfang an die Mdglichkeit der Weiterentwicklung und Qualifizierung
gegeben ist, hat dies negative Auswirkungen auf die Rekrutierung. Die Aussicht einer »lernorien-
tierten Umwelt« wird damit zum kritischen Erfolgsfaktor in der Rekrutierung und Bindung von Mit-
arbeitern.?® So gaben beispielsweise in einer Studie von McKinsey 57% der befragten Manager
an, schon einmal ihren Arbeitgeber gewechselt zu haben, weil sie in ihrer alten Position zu wenig
oder gar keine Bildungs- und Entwicklungsméglichkeiten sahen.?*

Deshalb wurde ein Konzept entwickelt, das den Bewerbern schon bei der Rekrutierung in Aus-
sicht stellt, wahrend der ersten beiden Jahre im Unternehmen managementorientiert qualifiziert
zu werden und somit zur Nachwuchskraft ausgebildet zu werden. Dartiber hinaus erwirbt der
Bewerber einen Mastertitel. Parallel dazu warten Herausforderungen auf den Bewerber, die er
im Unternehmen in Vollzeittatigkeit Gber ein Projekt 16st. Dabei wird auf die beiden wichtigsten
Motivationsfaktoren von High Potentials gesetzt, die gemaf der Studie von McKinsey in Entwick-
lungsmaoglichkeiten und einem herausfordernden Umfeld liegen.?

9 | Mitarbeiterbindung3 - Mitarbeiterbindungskonzept der SAPHIR Deutschland GmbH und der SIBE

23 Vgl.: Benest, Frank, (2008).
24 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 98.
25 Vgl.: McKinsey & Company, (2000).



360

Battle for Competencies

Die hier dargestellte Formel lautet, wenn man die Motivatoren der McKinsey-Studie in Anwendung
bringt:

Mitarbeiterbindung®= Entwicklungsmdglichkeiten (1) x Herausforderung in
Unternehmensprojekten (2) x Rekrutierung (3)

(1) ENTWICKLUNGSMOGLICHKEITEN (Qualifizierung): Den Bewerbern wird durch das berufs-
integrierte Management-Masterstudium an der SIBE der Steinbeis-Hochschule eine hochattraktive
Weiterbildungsmdglichkeit offeriert. Hierzu bearbeiten die Nachwuchskréafte zukunftsrelevante
Projekte in Vollzeit im Unternehmen und absolvieren gleichzeitig ein 24-monatiges Aufbaustudium
(M.A., MSc oder MBA). Da dies berufsintegriert, in einem sogenannten Projekt-Kompetenz-Studi-
um (PKS) stattfindet, demnach alles Erlernte direkt in die Praxis transferiert wird, sind die Entwick-
lungsmaoglichkeiten fiir den Bewerber aulerst glinstig, da er sich direkt im Unternehmen beweisen
kann. AuRBerdem sind die Inhalte des Studiums so angelegt, dass managementorientierte Projekte
moglichst effizient und effektiv realisiert werden kdnnen. Auch dies wird entsprechend als attraktiv
von den Bewerbern wahrgenommen. Die gebotenen Highlights stellen Retention-Mdglichkeiten dar.

Aus Sicht der Unternehmen erfolgt hier eine kostenneutrale Bearbeitung von unternehmens-
relevanten Projekten, da der Kosteneinsatz den einer regularen Anstellung im Regelfall nicht
Ubersteigt. Zudem kdnnen die Projekte im Unternehmen durch die Qualifizierung der Mitarbeiter
und Systematisierung Uber das Studium noch hochwertiger durchgefuihrt werden, dem Unterneh-
men wird somit ein konkreter Projekt-Businessplan geliefert. Von Anfang an werden die Young
Professionals aktiv — durch ihre Leistungen und Ideen im »Alltagsgeschéaft« und insbesondere
bei der Bearbeitung von innovativen Projekten. Dabei kdnnen die Projekte in allen Bereichen des
Unternehmens angesiedelt sein. Die nétige Kompetenz wird dem Mitarbeiter in den praxis- und
transferorientierten Master-Studiengangen der SIBE vermittelt.

Dabei werden in jedem Seminar grundséatzlich die Fragen gestellt, wie die einzelnen Konzepte in
die Unternehmenspraxis transferiert werden kénnen. Die Dozenten und Berater aus Wissenschaft
und Praxis gewabhrleisten, dass die neuesten Erkenntnisse und Konzepte in ihrem Unternehmen
ankommen.

In Retention-Konzepten werden auf3erdem immer Mentoren- und Coachingprogramme gefordert, da
diese positive Einfllisse auf das Leistungsniveau haben und stark motivierend wirken.?® Untersuchungen
haben ergeben, dass bei ca. 88% der Teilnehmer von Mentorenprogrammen deren Wechselgedan-
ken reduziert wurden und sogar 97% das Gefiihl hatten, am Unternehmenserfolg beteiligt zu sein.?”

Hinter dem Qualifikationsprogramm der SIBE verbirgt sich demzufolge ein integriertes Mentoren-
und Coachingprogramm. Zum einen werden die Mitarbeiter systematisch im Studium durch Pro-
jektdozenten fir die Unternehmensprojekte gecoacht. Zum anderen werden auch die Flihrungs-
krafte in den Unternehmen als sogenannte »Business-Mentoren« systematisch miteingebunden.



Bettina Rominger

361

(2) HERAUSFORDERNDES UMFELD Da die Bewerber einen Grof3teil des im Management-Stu-
dium Erlernten direkt in die Praxis umsetzen, wird dies als sehr herausfordernd und damit auch
attraktiv wahrgenommen. Da neben operativer Arbeit die Bearbeitung von einem oder mehreren
innovativen Projekten im Mittelpunkt steht, wird diese gezielte Férderung tber solche Projekte
auf dem Bewerbermarkt als reizvoll wahrgenommen. Dadurch wird direkt eine Entwicklungs-
moglichkeit aufgezeigt, da sich die High Potentials durch Projekte haufig ihre eigene Zukunft
erarbeiten. Nach Ende des Studiums werden sie oftmals weiter in diesen Projekten eingesetzt.

(3) REKRUTIERUNGSVORTEILE Die Kombination aus Weiterbildung und der Mdglichkeit direkt
in spannenden Projekten herausgefordert zu werden, ergibt in der Rekrutierung grof3e Vorteile im
Vergleich zu herkdbmmlichen Ansatzen. Diese Form von Retention wird zum Alleinstellungsmerkmal
im Rekrutierungsprozess. AuRerst attraktiv ist dieses Modell auch fiir Jungakademiker, die noch
nicht tiber einen Masterabschluss verfligen. Es wird ein Modell angeboten, das den Jungakademi-
kern einen weiteren akademischen Abschluss ermdglicht, ihnen gleichzeitig herausfordernde Pra-
xiserfahrung bietet und parallel zudem das Studium finanziert. Ein groRRer Vorteil ist, dass man die
High Potentials zu einem sehr friihen Zeitpunkt rekrutieren kann, noch bevor sie Uberhaupt ihren
Bachelorabschluss realisiert haben. Der Vorsprung zur Konkurrenz wird damit nochmals grofZer.

KOSTEN Das Modell ist vom Grundsatz her kostenneutral. Im Regelfall investiert das Unterneh-
men fir alle dargestellten Leistungen ein Akademikergehalt. Kosten fiir Qualifizierung, Coaching
und den erstellten Businesspléanen sind damit bereits abgedeckt. Natirlich kann sich das Unter-
nehmen auf Wunsch auch tber monetéare Anreize nochmals von der Konkurrenz positiv abheben.

Die Bindung Uber dieses Konzept ist vom Grundsatz her langfristig angelegt. So belegen Um-
fragen, dass nach diesen zwei Jahren Qualifizierung die Ubernahmebereitschaft der Unterneh-
men bei Gber 90% liegen kann (Umfrageergebnis von Anfang 2008). Unabhangig davon ist eine
Bindung von Mitarbeitern wahrend des Qualifizierungsblocks alleine schon fir die zwei Jahre
»garantiert«.

2.2 DIE REKRUTIERUNG VON HIGH POTENTIALS

Waéhrend friher die Rekrutierung ein standardisierter Prozess war und Uber Routinen abgewickelt
wurde, erfordert diese heute einiges an Kreativitat. Hier kommen alle Mechanismen des Marketings
zum Einsatz. Rekrutierung ist nicht langer gleichzusetzen mit »Einkauf« (im Sinne von: Bewerber
auf dem Arbeitsmarkt »einkaufen«). Heute ist Rekrutierung mit Marketing gleichzusetzen.

26 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 14.
27 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 116.
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SAPHIR setzt in der Rekrutierung auf einen differenzierten Marketing-Mix und nutzt alle Instru-
mente moderner Personaldienstleistung. Genauso wie Produkte auf den Markten angepriesen
werden, soll nun auch das »Produkt Arbeitsstelle« vermarktet werden. Dabei stellt der Marketing-
Mix die Gesamtheit der moglichen Instrumente fiir die Vermarktung von Unternehmen und deren
angebotenen Aufgaben dar. In seiner klassischen Version besteht er aus der Produktpolitik mit
aufgezeigtem Produktnutzen, einer Preispolitik mit konkreter Preisstrategie und einer ausdefi-
nierten Distributions- und Kommunikationspolitik. Bevor nun ein kurzer Einblick in zwei Teile des
Marketing-Mix, namlich der Produkt- und Kommunikationspolitik gegeben wird, wird zunéchst
nochmals die Zielgruppe definiert.

ZIELGRUPPENDEFINITION Zielgruppe von SAPHIR sind alle potentiellen Bewerber, die der
Gruppe der High Potentials angehoren und eine Managementlaufbahn einschlagen wollen. High
Potentials sind Kompetenztrager, die v.a. handlungskompetent sind und die sich auch in un-
vorhersehbaren Situationen proaktiv orientieren kénnen und Lésungen finden (siehe dazu auch
Definition unter Kapitel 3: Auswahl von High Potentials).

Da wir uns in diesem Artikel ausschlie3lich auf Nachwuchsakademiker beziehen, umfasst die
Zielgruppe Akademiker mit bis zu 5 Jahren Berufserfahrung.

Das Partnerunternehmen bestimmt die Zielgruppe im zweiten Schritt entsprechend genauer
Uber ein Anforderungsprofil. Trends im Rahmen des War for Talents zeigen eindeutig auf, dass
die meisten Unternehmen in der Definition des Anforderungsprofils und in der Bestimmung der
Zielgruppe umdenken. So lassen sie in der Definition der Zielgruppenbewerber beispielsweise
auch Bewerber aus anderen Industriezweigen oder Branchen zu. Sie legen den Schwerpunkt
nicht mehr auf fachliche Qualifikationen oder Wissen, sondern auf Kompetenzen, also auf Hand-
lungsfahigkeiten, die dazu fihren, dass der Mitarbeiter selbstorganisiert in seinem Arbeitsumfeld
agieren kann.

Eine weitere Zielgruppe aus Unternehmenssicht stellen die bereits bestehenden Mitarbeiter dar.
Diese kann man Uber solche Programme aktiv binden — ihnen wird das Studium in Kombination
mit attraktiven Projekten angeboten.

2.2.1 PRODUKTPOLITIK UND PRODUKTNUTZEN

Im ersten Schritt wird gemeinsam mit dem Unternehmen ein Anforderungsprofil erstellt, das die
Mehrwerte fir den Bewerber herausstellen soll. Dabei wird das Unternehmen per Fragebogen
angeleitet, die Faktoren zu benennen, die im Regelfall attraktiv auf die Zielgruppe von High Po-
tentials wirken. Haufig wird namlich im Kommunikationsprozess noch zu wenig explizit darge-
stellt, wo denn genau im Unternehmen Besonderheiten und attraktive Moglichkeiten liegen. Rein
nach dem Motto »tue gutes und rede auch dartiber« wird hier bereits vor der Veréffentlichung von
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Stellenangeboten versucht, solche Faktoren Uber ein einfaches und schnelles Verfahren herauszu-
kristallisieren. Dabei wird die Unternehmenssituation mit den tiber Befragungen erhobenen motiva-
tionsfordernden Faktoren abgeglichen. Wo gibt es Bereiche im Unternehmen, die einen Bewerber
motivieren kdnnten? Die positiven Faktoren werden dann nach aufen entsprechend dargestellt.
Diese Employee value proposition (EVP) kann nattrlich auch bereits vom Unternehmen entwickelt
sein. Nach unseren Erfahrungen wird diese kreierte Employee value proposition aber selten wirk-
lich von den Fihrungskraften »gelebt« und expliziert. Das liegt daran, dass Werte, die zu einem
grof3en Teil in einer Employee value proposition stecken, nicht einfach tber ein Papier vermittelt
und gelebt werden kénnen, sondern uber eigene Erfahrungen, Widerspriiche und Probleme zu
eigenen Emotionen werden und erst dartber interiorisiert (emotionale Labilisierung) werden mus-
sen.® Deshalb wird Uber dieses einfache Verfahren eine zugegebener Weise simplifizierte, aber
von der Fihrungskraft unterstiitzte, interiorisierte und nach aufen gelebte EVP geschaffen. Dieses
wird Uber ein Alleinstellungsmerkmal (Unique selling proposition (USP)) ergénzt:

— Durch die Darstellung von Weiterbildungsmaoglichkeiten Uber das Master-Management-
studium (1),

— die sehr attraktiv wirkenden Herausforderungen durch Projektbearbeitungen (2)

— und ggf. auch finanzielle Vorteile durch die Finanzierung eines solchen Studiums (3).
Abgekiirzt in einer »Formel« kdnnte man diese Vorteile folgendermal3en zusammenfassen:

Klug® = Masterstudium (1) x Praxiserfahrung (2) x Stipendium (3)

2.2.2 KOMMUNIKATIONSPOLITIK

Die Kommunikationspolitik ist zentrales Element des Marketing-Mix — dadurch wird im Kampf um
die Kompetenztrager Gberhaupt das Angebot nach auf3en hin sichtbar. Auf Hochschulseite lauft
die Umsetzung der Kommunikationspolitik kontinuierlich, d.h. es werden standig Vakanzen nach
aufen kommuniziert. Unternehmen wird empfohlen, ihr Angebot auch standig tber die Prozesse
von SAPHIR zu bewerben — auch ohne konkrete Anforderungsprofile und Vakanzen, um dariber
kontinuierlich interessante Talente zu rekrutieren. Dies ist ein schon lange prognostizierter Trend,
der sicherlich zum Standard werden wird: »Kontinuierliche Rekrutierung wird auch ohne konkrete
Vakanz stattfinden.«*

28 Vqgl. Erpenbeck, John (2008), S. 29.
29 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 13.
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Innerhalb der Kommunikationspolitik kann grundlegend auf entwickelte Copy-Konzepte der Hoch-
schule zurtickgegriffen werden, da bereits entsprechende Mottos, Slogans, Climes, Layouts, Bilder,
Logos, Farb- und Schriftbilder entwickelt wurden. Unternehmen mussen diese Copy-Konzepte je-
doch nicht nutzen, sondern kénnen auch ihre eigenen Corporate Identity einsetzen.

10 | Umsetzung des Copy-Konzeptes mit Slogans und Bildern am Beispiel einer Stellenausschreibung
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Beim Media-Mix der Kommunikationspolitik wird Wert auf eine differenzierte Multichannel-Marke-
ting-Strategie gesetzt. Ob entsprechend alle Kanale genutzt werden, héngt von den Bedirfnissen
des Unternehmens ab. Aber welche konkreten Kanéle werden genutzt?

Ercasnat

Online-Marketing
A@
Marketing \
v
A
Sonstige
arketingformen
benslau

A

Dialog- Dialog-
Marketing | Marketing Il

11 | Media-Mix der Kommunikationspolitik der SAPHIR Deutschland GmbH

2.2.2.1 ONLINE-MARKETING

Online-Marketing (E-Marketing oder Internet-
werbung) umfasst alle Marketing-MaRBnahmen,
die mit Hilfe des Internets erfolgen kénnen. In
diesem Zusammenhang soll aber nicht auf
Bannerwerbung oder Suchmaschinen-Marke-
ting eingegangen werden, da dies Teilbereiche
sind, die ein Unternehmen in sein gesamtes
Employer-Branding-Konzept einbauen sollte.
Konkrete Formen des Online-Marketings wer-

den durchgeftuhrt in folgenden Bereichen:

12 | Online-Marketing-Formen der
SAPHIR-Deutschland GmbH
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E-RECRUITMENT UND RECRUITMENT UBER PRINTMEDIEN

Selbstverstandlich bilden die Basis des Recruitments auch klassische Wege der Rekru-
tierung ab. Je nach Unternehmenswunsch werden die bearbeiteten Stellenprofile in den
entsprechenden Medien veroffentlicht. Dabei werden bewusst auch zahlreiche kosten-
freie Online-Stellenportale genutzt und Multichannel-Strategien angewendet.

WEB 2.0-MARKETING

Zu jeder modernen Personalarbeit gehdren auch Personalmarketingmal3nahmen im Rah-

men des Web 2.0. Insbesondere die Zielgruppe der Jungakademiker, der sogenannten

»Millenials« (ab 1980 Geborene) haben ein verandertes Nutzungsverhalten und informieren

sich sehr stark Uiber das Internet. Hier werden systematisch folgende Medien genutzt:

— Social Networks, wie z.B. Xing sowie viele weitere Portale, die eingesetzt werden,
um gezielt Informationen weiterzugeben. Hierbei gibt es den Vorteil, dass Informationen
Uber gezielte Empfehlungen tGber das personliche Netzwerk weitergegeben werden
kénnen.

— Beziehungsnetzwerke, die beispielsweise tber die Social Networks gezielt aufgebaut
werden. Hier kdnnen unter anderem personliche Kontakte genutzt werden. Diese werden
gebeten, Informationen ganz gezielt an deren Kontakte (man spricht dann von Kontakten
zweiten Grades) weiter zu geben.

— Blogs, also eine Art von Online-Tagebiichern. In diesen Blogs berichten eine oder
mehrere Personen regelméBig zu personlichen oder fachlichen Themen und stellen
Texte sowie Bilder ein. Dadurch erhélt dieses Medium einen sehr authentischen Charakter.

— Wikis und Nachschlagewerke. Diese werden zwar nicht in Tagebuchform dargestellt,
dennoch kann man sich dartber entsprechende Informationen besorgen.

— Podcasts und Videoclips. Falls ein Unternehmen gerne mit dem USP, den es Uiber das
Steinbeis-Master-Studium anbietet, werben will, dann werden Un-ernehmen auch bei
der Erstellung von Podcasts (also selbstproduzierte Audioaufnahmen im Stil von Radio-
sendungen) aktiv, die dann tUber den Computer oder im MP3-Format auf anderen Tragern
angehort werden kdnnen. Das Gleiche gilt fur einfache Videoclips oder leicht animierte
videoahnliche Beitrage, die dem Nutzverhalten der »Millenials« entgegenkommen.

NEWSLETTER

Unternehmen haben die Mdglichkeit, ihr Employer Branding tiber Newsletter von SAPHIR
an High Potentials zu starken, indem ihre Stellenangebote dort vermarktet werden.
AulRerdem gibt es dort Kategorien wie »Unsere Partner-Unternehmen stellen sich vor,
Uber die sich Unternehmen einem gro3en Kreis an Potenzialtrdgern vorstellen kénnen.

EINBINDUNG DER USPS AUF UNTERNEHMENSHOMEPAGES

Damit die Unternehmen ihre RetentionmalBnahmen im Rahmen des Masterstudiums
adaquat selbst vermarkten kénnen, stehen ihnen fir ihre eigene Homepage Material zur
Verfligung. Dieses kann bei Bedarf an das eigene Corporate Design angepasst werden.
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2.2.2.2 DIALOGMARKETING

Dialogmarketing ist eine Form des Direktmarketings. Es hat den grof3en Vorteil, dass es auf die Ziel-
gruppe abgestimmt ist und deshalb ganz gezielt auf deren Interesse und Bedurfnisse eingehen kann.

AuBerdem ist an dieser Form des direkten Marketings vorteilhaft, dass sie im Regelfall nicht
in einem Monolog (»Dialogmarketing«) endet. So kann besser gewéhrleistet werden, dass der
Empfénger der Botschaften im Rahmen der Rekrutierung diese auch richtig interpretiert, da er
Ruckfragen stellen kann. AulRerdem werden alle Vorbehalte und Einwénde sofort relativiert.

Da durch einen Dialog eine erste Beziehung entstehen kann, hat diese Form des Marketings
entscheidende Vorziige, da der Aufbau einer Beziehung in der Rekrutierung in einer anonymi-
sierten Welt einen grof3en Vorteil verspricht. Eine gewisse emotionale Verbundenheit kdnnen Be-
ziehungswerte herausbilden, die wiederum die Wirkung und Effektivitat des Marketings erhéhen.
Diesen Zustand versucht sich Ubrigens auch ein gelebtes Talent Relationship Management zu
Nutze zu machen.

Nachteil dieser Form ist sicherlich, dass sie sehr aufwendig sein kann, da keine groRen Massen
angesprochen werden kdnnen, sondern individuell vorgegangen werden muss. Daher (berfor-
dert diese Form des Marketings auch viele Unternehmen.

13 | Dialog-Marketing-Formen der SAPHIR-Deutschland GmbH

Folgende Formen des Dialogmarketings werden hier vorgestellt:
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NUTZUNG VON LEBENSLAUFDATENBANKEN

SAPHIR verfugt Uber eine eigene Bewerberdatenbank (Desk-Research). Kandidaten aus
dieser Datenbank werden entsprechend kontaktiert. Der Vorteil dieser Vorgehensweise
liegt sicherlich darin, dass sehr schnell und zeitnah Positionen besetzt werden kdnnen.
Aber nicht in jedem Falle reicht diese Datenbank aus, um die entsprechende Vakanz zu
besetzen. Deshalb erfolgt die Suche bei »schwierigeren Anforderungsprofilen« auch tber
andere renommierte Datenbanken (Field-Research). Uber diesen Weg wird zudem das
Potenzial des passiven Bewerbermarktes erschlossen, was bedeutet, dass man auch
Kandidaten kontaktiert, die momentan nicht aktiv auf Jobsuche sind, aber grundsatzlich
Wechselbereitschaft zeigen. Aulerdem belegen Studien, dass fast 70% der befragten
Kandidaten angaben, ihren Lebenslauf bereits in einer Datenbank hinterlegt und frei ge-
schaltet zu haben oder zumindest planen dies zu tun. Auf Unternehmensseite nutzen
lediglich knapp 17% Lebenslaufdatenbanken selbst oder Giber Partner fiir ihre Rekrutie-
rungsprojekte.*® Dies liegt wohl an teilweise technisch komplizierten Nutzungsmaoglichkeiten
von Datenbanken, die auf viele Unternehmen abschreckend wirken. Au3erdem spielt hier
wohl auch der Preis der Lebenslaufdatenbanken eine Rolle. Zudem ist nicht jeder Bewerber
in der Datenbank wirklich aktiv auf der Suche, so dass die Angebote aulRerst attraktiv
gestaltet sein missen, damit sie wahrgenommen werden.

DIREKTANSPRACHEN

Direktansprachen in der Rekrutierung werden immer wichtiger, denn je mehr sich Un-
ternehmen Gedanken dariiber machen wie sie die Mitarbeiterbindung verbessern kénnen,
desto proaktiver muss das Konkurrenzunternehmen um einen Kandidaten werben.

Hier kénnen Direktansprachen sowohl am Telefon als auch direkt am Campus sowie via
E-Mail stattfinden. Der Vorteil liegt auch hier in der Erreichung des Potenzials des passiven
Bewerbermarktes. Nachteil ist sicherlich, dass diese Form sehr zeitaufwendig ist.

HEADHUNTING

Im Einzelfall und bei speziellen Positionen wird Headhunting erforderlich. Hier geht es um
die ganz gezielte Ansprache von Kandidaten aus bestimmten Fachgebieten, im Regelfall
Uber Telefon.

MESSEN

Unternehmen werden auf Messen entsprechend mitvertreten — deren Stellenangebote
dort auch vermarktet. Standardmessen wie der Absolventenkongress in Kdln, aber auch
individuelle kleinere Messen an Hochschulen, lassen sich jederzeit von SAPHIR rea-
lisieren. Der Vorteil bei solchen Veranstaltungen ist sicherlich, dass ein ganz personlicher
Kontakt geschaffen wird und dass man mit dem Angebot entsprechend aus der Masse
hervortreten kann. Auf Wunsch werden Unternehmen an ihren eigenen Messestanden
durch Hochschulvertreter und Informationsmaterial untersttitzt.
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PODIUMSDISKUSSIONEN

Bei Podiumsdiskussionen werden Unternehmen auf Wunsch entsprechend unterstiitzt
und auch Hochschulvertreter entsprechend aktiv. Dabei erfolgt eine starke Differenzierung
der Unternehmen gegeniber den Wettbewerbern, durch die Darstellung der Alleinstel-
lungsmerkmale Uber das integrierte Masterstudium. Der direkte Kontakt zu potenziellen
Bewerbern steht auch hier wieder im Vordergrund.

GEMEINSAME RECRUITINGEVENTS

Auf Wunsch kénnen jederzeit gemeinsame Rekrutierungsevents oder Informations-
veranstaltungen in den Unternehmen durchgefiihrt werden, in welchen erneut Allein
stellungsmerkmale des Masterstudiums gegeniiber anderen Unternehmen und Konzepten
unterstrichen werden kénnen. Hochschulvertreter, Gastvorlesungen, Prasentationen,
Informationsmaterial, direktes Auswahlverfahren vor Ort sind alles Elemente mit denen
sich Unternehmen an dieser Stelle differenzieren kdnnen. Solche Veranstaltungen sind
zudem flr einen grofBen Kreis von Praktikanten, Diplomanden, Bacheloranden und
eigenen Mitarbeitern durchfuhrbar, um Bindungselemente aufzubauen, indem attraktive
Perspektiven aufgezeigt werden.

2.2.2.3 WEITERE MARKETINGFORMEN

Die weiteren Marketingformen entsprechen klassischen Marketingansatzen. Uber sie kann man
sehr viel bewegen. Sie kénnten sicherlich in Ansatzen der einen oder anderen bereits vorge-
stellten Marketingform zugeordnet werden, da beispielsweise auch im Hochschulmarketing viel

Dialogmarketing stattfindet.

14 | PR, Empfehlungs- und Hoch-schulmarketing der SAPHIR-Deutschland GmbH

30 Vgl.: Eckhardt, A.; Kénig, W.; Keim, T.; Weitzel, T.; Villa, D.; von Westarp, F, (2006).
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NETZWERKE UND EMPFEHLUNGSMARKETING

Durch die GroRRe des Steinbeis-Netzwerks ist SAPHIR jedes Jahr mit Tausenden von
Bewerbern in Kontakt, das Empfehlungspotenzial ist daher enorm. Das Cross-Promotion-
Potenzial ist (auch ohne den direkten Einsatz von Web 2.0-Instrumenten) enorm grof3.
Empfehlungen haben insgesamt einen sehr starken Einfluss auf das Verhalten von Be-
werbern und beeinflussen die Bewerbungsentscheidung positiv.** So werden die Ent-
scheidungen zigiger getroffen und die Eintrittswahrscheinlichkeit, so dass im Unter-
nehmen der Vertrag tatsachlich abgeschlossen wird, erhoht sich. Da der Einfluss weiter
verstarkt wird, wenn der Sender der Mitteilung eine gewisse Ahnlichkeit zum Empfanger
der Nachricht aufweist, spielen hier auch ehemalige Masterstudenten eine grof3e Rolle.

HOCHSCHULMARKETING

Je nach Unternehmensinteresse werden Anforderungsprofile auch direkt an Hochschulen
promotet. Hier wird wiederum ein Mix aus vielfaltigen Moglichkeiten genutzt. Zum einen
verfligt Steinbeis Uber ein vielfaltiges Netzwerk an deutschen Hochschulen, zum anderen
baut SAPHIR gezielt Fachschaftskontakte, Kontakte zu Studentenvertretern, Professoren
und anderen Netzwerkpartnern auf. Prasentationen und Vorstellungsrunden vor Ort
werden entsprechend vermarktet und durchgefiihrt. Werbematerialen kénnen direkt vor
Ort verteilt und in Einzelansprachen verstarkt werden. Online-Prasenzen werden an den
Hochschulen entsprechend genutzt und beispielsweise Anzeigen-Postings in elektro-
nischen Stellenforen der Hochschulen geschaltet. Aulerdem kénnen E-Mail-Aktionen
an Professoren, Fachschaften und Career Services durchgefiihrt werden.

PR- UND OFFENTLICHKEITSARBEIT

Unternehmen werden bei der gezielten PR- und Offentlichkeitsarbeit unterstiitzt. In ent-
sprechenden Fachzeitschriften oder Zeitungen fiir Akademiker werden die Unternehmen
vermarktet und kdnnen sich Uber das Alleinstellungsmerkmal in Szene setzen.
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15 | Beispiel Zeitungsartikel im Rahmen des Marketings der SAPHIR Deutschland GmbH

31 Vgl.: Becker, Walter, (2004).
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Unternehmen kénnen aber natirlich noch spezifischer beworben werden, wie bei-spielsweise in
einem Artikel der Jungen Karriere, in dem ein spezifisches Unternehmen klar in den Mittelpunkt
des Artikels gertickt wird. Hier kann jederzeit eine Streuung Uber andere Web-Kanéle, Blogs und
Social-Networks erfolgen:

16 | Zeitungsartikel im Rahmen des Marketings der SAPHIR Deutschland GmbH
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Neben Artikeln kénnen aber auch die Alleinstellungsmerkmale und die Differenzierung zu ande-
ren Unternehmen tber Printkampagnen herausgestellt und Anzeigen in einschlagigen Zeitungen
nach diesem Stil platziert werden:

17 | Beispiel einer Print-Anzeige der SAPHIR Deutschland GmbH
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3 DIE AUSWAHL UND VERMITTLUNG
VON HIGH POTENTIALS

Uber entsprechende Marketingansatze Bewerber zu rekrutieren ist das Eine, sie

— Uber ein funktionierendes Bewerbermanagement schnell
— und dann noch richtig auszuwahlen,

ist eine weitere wichtige Stellschraube im Kampf um die Besten.

Das Bewerbermanagement wird vollstandig fir die Unternehmen Gbernommen, sehr ziigig und
zeitnah realisiert, um im Kampf um die Besten keine Zeit an den Konkurrenten zu verlieren.
Moderne Personalinstrumente wie Online-Bewerbungstools stehen dabei zur Verfugung. Das
Unternehmen erhélt nur noch die vorselektierten Bewerbungsunterlagen von Kandidaten, die
bereits ein Auswahlverfahren durchlaufen haben.

Bei dem Thema »die Richtigen auswéahlen« hat SAPHIR eine gro3e Reihe an Mdglichkeiten zur
Verfligung, je nachdem was das Unternehmen will und braucht. Dartiber hinaus kommt tGber die
Moglichkeit des integrierten Masterstudiums ein weiterer sehr gro3er Vorteil zum Tragen: Uber
die zweijahrige Bindung erlebt das Unternehmen ein Art »Probezeit auf hdchstem Niveau, erst
nach zwei Jahren hat das Unternehmen den Kandidaten auf eine Weise kennengelernt, die es
ihm erlaubt, wirklich eine Aussage uber das Potenzial zu treffen. Immerhin bearbeitet der Kandi-
dat wahrend dieser Zeit ein oder mehrere Projekte und dokumentiert diese auch entsprechend.
Diese Vorgehensweise lasst Einblicke zu, wie sie kein Assessmentcenter der Welt liefern kann.

Daruber hinaus erhélt der Kandidat wahrend der Studienzeit standige systemati-sche Potenzi-
albewertungen uber ein 270°-Feedback (ohne Kundenperspektive) und kann diese auch dem
Unternehmen zur Verfigung stellen.
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18 | Die Auswahl und Vermittlung von High Potentials bei der SAPHIR Deutschland GmbH
mit Unterstiitzung der SAPHIR Kompetenz GmbH

— DIE MOGLICHEN AUSWAHLVERFAHREN
Im Auswahlprozess zur Frage »Wer sind die Top-Performer von Morgen?« gibt es eine
Fille an Verfahren, die angewendet werden konnten. SAPHIR hat sich fiir die Kombination
aus verschiedenen Verfahren entschieden, die letztendlich dabei helfen sollen, die
Zielgruppe High Potentials bestmdglich zu identifizieren. Diese Kompetenzbilanzierungs-
methoden beziehen sich auf mehrere wissenschaftlich entwickelte, sowohl qualitative
als auch quantitative Verfahren der Personaldiagnostik. Dadurch setzen wir im Gegensatz
zu anderen Bilanzierungen, die rein qualitativ vorgehen, eine optimierte Mischung aus
guantitativen (KODE®, KODE®X) und qualitativen Elementen dar.

Dabei steht nicht die fachliche oder qualifikationsbezogene Komponente im Vordergrund. Es spielt
beispielsweise eine vergleichsweise untergeordnete Rolle, welche konkreten Seminare ein Bewerber
im Laufe seines Studiums besucht hat und welches konkrete Wissen er sich dafuir angeeignet hat.
Die formale Qualifikation spielt zwar eine Rolle, aber ist letztendlich nur ein Teil dessen was einen
High Potential auszeichnet. Auch Qualifikationen sind nur ein Teil von den Kompetenzen, nach denen
man bei High Performern sucht. Kompetenzen in ihrer Gesamtheit sind Fahigkeiten zum selbstorga-
nisierten Handeln (Selbstorganisationsdispositionen).*? Dieses selbstorganisierte Handeln wird ins-

32 Vgl.: Erpenbeck, J., L. v. Rosenstiel, Eds., (2003).
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besondere bei Leistungstragern vorausgesetzt, weil es in Problem- und Entscheidungssituatio-
nen unabdingbare Voraussetzung ist, erfolgreich agieren zu kénnen. Auch verandert sich unsere
Umwelt zunehmend dynamisch und die Komplexitat auf vielen Ebenen nimmt zu.*® Demzufolge
kann man nicht mehr »allwissend« sein, sondern muss zunehmend aus der Unwissenheit heraus
entscheiden. Es wird vorausgesetzt, selbstorganisiert zu handeln und mit neuen unvertrauten
Situationen produktiv umzugehen.

Deshalb sind die Auswahlinstrumente vor allem darauf ausgerichtet Kompetenzen zu erfassen
und zu beurteilen. Dabei stltzt sich das Auswahlverfahren auch auf wissenschaftlich fundierte
Verfahren zur Kompetenzmessung, um eine valide und systematische Standortbestimmung der
Potenziale, Kompetenzen und der Leistung Uber Management-Audits zu erreichen wie:

— KODE® (das weltweit erste Verfahren, welches die Kompetenzen direkt misst und dessen
Auswertung auf der differenzierten Betrachtung definierter Grundkompetenzen besteht)

— und KODE®X (das Verfahren, das Kompetenz-Sollprofile fur High Potentials in Relation zu
den gemessenen Kompetenz-Ist-Profilen setzt, 270°-360° Feedback-Verfahren einbindet
und Potenziale aufzeigt).

19 | Schematische Darstellung der IT-gestiitzten wissenschaftlichen Verfahren nach KODE® und KODE®X




Bettina Rominger

377

An den durch diese Verfahren entwickelten Definition der Grundkompetenzen und an den entwi-
ckelten Soll-Profilen fir High Potentials richten sich die weiteren Auswahlverfahren aus. Mit Hilfe
eines der fuhrenden Kompetenzforscher in Europa, Prof. John Erpenbeck, wurden beispielswei-
se die Interviewleitfaden prazisiert. Weitere Auswahlverfahren sind deshalb

— Bewerbungsunterlagenanalyse,

— Assessmentcenter,

— Interview (angelehnt an das liber KODE®X entwickelte Kompetenz-Sollprofile fir High
Potentials).

— Selbstorganisation und Handlungskompetenz der Bewerber werden zudem noch in
reellen Kleinprojekten beobachtet.

Uber das Cekom®-Deutschland-Netzwerk stehen zudem iiber 50 erfahrene und lizenzierte,
mehrsprachige Auditoren und Assessoren unter Vertrag.

— DIE DOKUMENTATION DER ERGEBNISSE -
DOKUMENTATION DER BEWERBERKOMPETENZEN

Die Dokumentation dieser Ergebnisse erfolgt je nach Wunsch des Unternehmens in verschie-
densten Prazisionsgraden. Folgende Instrumente stehen dabei zur Verfligung:

— Bewerbungsunterlagen zur Dokumentation des Wissens und der Qualifikationen.

— Kurz-Dokumentation zur zusammenfassenden Darstellung des Wissens und der
Qualifikation sowie erste Aussagen Uber Kompetenzen, die Uber qualitative Methoden
ermittelt wurden. Zu jedem Bewerber wird dazu ein Kurzgutachten angelegt.

— Ausfiuhrliches Gutachten zur zusammenfassenden Darstellung des Wissens und der
Qualifikationen, sowie Aussagen tber Kompetenzen, die Uber quantitative Methoden
ermittelt werden. AulRerdem werden Gutachten tber KODE®, KODE®X und SaphirEuro-
passVita (SEV®) zur Verfiigung gestellt. Dadurch erhalt das Unternehmen einen sehr
tiefen und wissenschaftlich fundierten Einblick Giber die Kompetenzen des Bewerbers.

33 Ebenda.
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20 | Auszug eines Gutachtens zu den Bewerberkompetenzen nach KODE®

— DIE VERMITTLUNG AN UNTERNEHMEN —
MATCHING VON SOLL- UND IST-KOMPETENZPROFILEN

Der Matchingprozess zwischen Kandidaten und Unternehmen wird im Vorfeld definiert. Im ersten
Schritt werden die Wunschprofile vom Unternehmen erfasst. Dabei gibt es je nach Wunsch des
Unternehmens unterschiedliche Méglichkeiten zur Erfassung der Anforderungsprofile:

— einfachen Erfassung von Anforderungsprofilen,

— gemeinsame Entwicklung von Anforderungs- und Kompetenzprofilen,

— systematische Entwicklung von Kompetenzanforderungs-Analysen unter Bertcksichtigung
von Unternehmensstrategien mittels KODE®X.

Im zweiten Schritt erfolgt dann der Abgleich des Soll-Kompetenzprofils (aus dem Anforderungsprofil
des Unternehmens) mit dem Ist-Kompetenzprofil der Kandidaten. Zudem werden die Kurzdokumen-
tationen oder Gutachten an die Unternehmen Gibermittelt und dort geeignete Kandidaten ausgewahlt.



Bettina Rominger

379

— DIE AUSWAHL NACH DER AUSWAHL —
MITARBEITERBEURTEILUNG UBER 2 JAHRE HINWEG

Hat sich das Unternehmen nach seinem eigenen Auswahlverfahren der vorselektierten Bewerber fur
einen Kandidaten entschieden, kann dieser das zweijahrige Masterprogramm der SIBE absolvieren.
Dort wird er erneut tber mehrere 270°-Feedbacks (KODE®X-Kompetenzbeurteilung) in seiner Ent-
wicklung Uber die Zeit beurteilt und es werden dartiber Potenzialaussagen getroffen. In diese Beur-
teilung flieBen auch die konkreten Beurteilungen aus den Unternehmen mit ein, die den Mitarbeiter
wahrend der zwei Jahre in konkreten Projekten erleben. Diese systematische Vorgehensweise ist
nicht zuletzt deshalb erforderlich, weil ein Blick in die Unternehmen zeigt, dass kaum ein Unterneh-
men wirklich ein System entwickelt hat, welches die eigenen Leistungstrager identifiziert.

4  ZUSAMMENFASSUNG

Im Kampf um die Besten ist noch viel zu tun. Denn die vermeintliche Ruhe, die es ggf. wahrend
der Wirtschaftskrise geben wird, wird nur die Ruhe vor dem Sturm sein. Auch muss insbeson-
dere in harten Zeiten die Zukunft durch innovative Projekte und ausgefiihrt durch »die Besten«
wieder positiv gestaltet werden. Dazu mussen die Unternehmen noch massiv an einer »Talente-
Mentalitat« arbeiten, da in vielen Firmen zwar insgesamt die Bewerberzahlen einbrechen, das
Problem jedoch noch nicht wirklich bis in die Fachabteilungen vorgedrungen ist bzw. dort noch
nicht aktiv gelebt wird.

Dabei ist dies bitter nétig, da sich vor allem das »Loyalitatsverstandnis« von Bewerbern in den
letzten Jahren massiv verandert hat. Kurzfristige Beschéftigungen werden eingegangen, immer
so lange, wie man sich gegenseitig nitzt (»Mitarbeiter-Unternehmens-Joint-Venture«). Die von
Mitarbeitern verursachte Fluktuation hat dabei in den letzten Jahren extrem zugenommen und
wird es auch nach der ab 2008 beginnenden Wirtschaftskrise wieder tun.

Die Bindung von jungen Nachwuchskraften wird kurzfristig schwieriger. Grund dafir ist, dass
durch die Umstellung von Diplomstudiengéangen auf ein einheitliches System von Bachelor- und
Masterabschlissen sich zunéchst das gesamte System von Praktika und Abschlussarbeiten ver-
andern wird. Was bislang ein wichtiges Instrument bei der friihzeitigen Ansprache von jungen
Talenten (Campus-Recruiting) darstellte, bricht nun weg. Diese frihzeitige Ansprache ist ein
weiterer wichtiger Faktor im Kampf um die Besten — Strategien missen entwickelt werden.

»Employee Retention« bildet ein weiteres wichtiges Schlagwort, die Mitarbeiterbindung fangt
bereits bei der Rekrutierung statt. Nur wer hier die nétigen und richtigen Motivationsgrinde von
High Potentials trifft, wird diese auch fir sich gewinnen sowie halten kdnnen. Damit wird Retention
zu einem kritischen Erfolgsfaktor bereits im Rekrutierungsstatus.
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Um diesen Faktoren gerecht zu werden, setzt die SAPHIR Deutschland GmbH bereits sehr frih-
zeitig an und rekrutiert mit einem ganzheitlichen Retention-Konzept Nachwuchsakademiker
bereits zum Zeitpunkt des Bachelorabschlusses. Dieses Konzept lasst sich in folgender »For-
mel« zusammenfassen:

Mitarbeiterbindung®= Entwicklungsmdglichkeiten (1) x Herausforderung in
Unternehmensprojekten (2) x Rekrutierung (3)

Durch ein fur Unternehmen kostenneutrales Konzept erhalten Jungakademiker ein herausfordern-
des Umfeld (2), das qualifiziert (Master-Management-Abschluss) (1) und damit die Rekrutierung
(3) wesentlich vereinfacht. Das Unternehmen erhalt daftir im Gegenzug nicht nur einen rekrutier-
ten High Potential, sondern eine kostenneutrale Qualifizierung, die Bearbeitung eines innovativen
Projektes mit integriertem Projekt-Businessplan sowie eine herausragende Retention-Ma3nahme.

Das Rekrutierungskonzept beinhaltet einen differenzierten Marketing-Mix und setzt alle Ins-
trumente moderner Personaldienstleistung ein. Genauso wie Produkte auf den Markten ange-
priesen werden, soll nun auch das »Produkt Arbeitsstelle» vermarktet werden. Deshalb wird eine
Employee value proposition (EVP) geschaffen und viele weitere Instrumente des Marketings
eingesetzt. Beim Media-Mix der Kommunikationspolitik wird Wert auf eine differenzierte und Mul-
timarketing-Channel-Strategie gelegt:

— ONLINE-MARKETING
E-Recruitment und Recruitment Gber Printmedien, Web 2.0-Marketing (Social Networks,
Beziehungsnetzwerke, Blogs, Wikis, Podcasts und Videoclips), Newsletter, Einbindung
der USPs auf Unternehmenshomepages)

— DIALOGMARKETING
Nutzung von Lebenslaufdatenbanken, Direktansprachen, Headhunting, Messen,
Podiumsdiskussionen, gemeinsame Recruitingevents)

— WEITERE MARKETINGFORMEN
Netzwerke und Empfehlungsmarketing, Hochschulmarketing, PR- und Offentlichkeitsarbeit

Das Bewerbermanagement wird fur die Unternehmen vollstandig tbernommen und zligig so-
wie zeitnah realisiert, um im Kampf um die Besten keine Zeit an den Konkurrenten zu verlieren.
Moderne Personalinstrumente wie Online-Bewerbungstools stehen dabei zur Verfiigung. Das
Unternehmen erhalt nur noch vorselektierte Bewerber nach dem ersten Auswahlverfahren plus
Assessmentcenter zur Ansicht.

Im Auswahlprozess werden Kompetenzbilanzierungsmethoden verwendet, die sich auf mehrere
wissenschaftlich entwickelte, sowohl qualitative als auch quantitative Verfahren der Personal-
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diagnostik beziehen (Bewerbungsunterlagenanalyse, Assessmentcenter, KODE® (das weltweit
erste Verfahren, welches die Kompetenzen direkt misst und dessen Auswertung auf der diffe-
renzierten Betrachtung definierter Grundkompetenzen besteht), KODE®X (das Verfahren, das
Kompetenz-Sollprofile fur High Potentials in Relation zu den gemessenen Kompetenzen setzt,
270°-360°-Feedback-Verfahren einbindet und Potenziale aufzeigt Interview. Selbstorganisation
und Handlungskompetenz der Bewerber werden zudem noch in reellen Kleinprojekten beobachtet.)

Die Dokumentation der Bewerberkompetenzen erfolgt je nach Wunsch des Unternehmens in
verschiedensten Prazisionsgraden (sowohl Kurzdokumentation als auch ausfiihrliches Gutachten
mittels der quantitativen Auswahlmethoden maoglich).

Nach der Vermittlung an Unternehmen (Matching von Soll und Ist-Kompetenzprofilen) erfolgt
deren Entscheidung und die Anstellung, die durch das integrierte Studium dem Unternehmen eine
zweijéhrige »Probezeit« ermdglicht. In dieser Zeit werden auch mit Mitteln der systematischen Kom-
petenzerfassung und -entwicklung der Hochschule weiter Hilfestellungen zur Auswahl geliefert.

Alle diese Mittel sollen einen Beitrag im »Battle for Competencies« liefern. Darliber hinaus kon-
nen auf der Ebene der Jungakademiker adaquate Handlungsstrategien aufgebaut werden, um
den Kampf um die Besten zu gewinnen. In der Zeit der Globalisierung, Wissensgesellschaft und
immer komplexer werdenden Gesamtzusammenhé&ngen gibt es jedoch nicht nur Risiken. Es gibt
im Grunde viele Wachstumschancen, die es aber geschickt und innovativ zu nutzen gilt.
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1 EINLEITUNG

Die Zukunft der deutschen Wirtschaft wird immer wieder als herausfordernd beschrieben. McKinsey
verweist an verschiedenen Stellen darauf, dass die internationale Wettbewerbsféahigkeit der deut-
schen Wirtschaft nur als »Impulsgeber fur Innovationen« (DALAN, 2008) erhalten bleiben kann.
Ausschlief3lich durch die Entwicklung neuer Geschéftsmoglichkeiten bleibt Deutschland auf dem
Weltmarkt konkurrenzféhig. Wirtschaftlich erfolgreiche Innovationen — also erfolgreich realisier-
te neue Geschaftsmdglichkeiten (Vgl. Punkt 3.3 und SCHUMPETER, 1997) — brauchen risiko-,
entscheidungs- und verantwortungsbewusste Menschen. Doch »QJ[q]ualifizierte Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte sind Ressourcen, die knapper werden als je zuvor[.]J« (BCG, 2008, 1). McKinsey
beschreibt diese Situation seit Ende der 90er Jahre als »War for Talents« (CHAMBERS, 1998).
Wahrend die Nachfrage nach kompetenten Arbeitskraften steigt, stehen diese nur in geringer
Zahl zur Verflgung. Sinkende Geburtenraten, Uberholte Wertvorstellungen, nicht ausreichende
Akademikerquoten und die Bereitschaft Hochqualifizierter das Land zu verlassen verstarken die-
sen Trend. Dies begruindet schlie3lich die Jagd der Unternehmen auf die immer weniger vorhan-
denen kompetenten Arbeitskrafte.

Die Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) hat diesen Bedarf erkannt und erméglicht dank des Projekt-
Kompetenz-Studiums einen berufsintegrierten Wissenstransfer und Kompetenzaufbau.

Die SHB wendet sich an verschiedene Zielgruppen. Die Bachelor-Studiengéange sind fir berufser-
fahrene Nichtakademiker vorgesehen. Daneben bietet die SHB verschiedene Master-Studiengan-
ge an. Zum einen gibt es anwendungs- oder forschungsorientierte Master-Studiengange, die sich
an Jungakademiker mit hohem Potential nach dem Erststudium oder mit erster Berufserfahrung
beziehungsweise berufserfahrene Akademiker wenden. Zum anderen gibt es berufsbegleitende
MBA-Studiengénge, die sich an berufserfahrene High Performer richten. Das Projekt-Kompetenz-
Konzept ist Bestandteil aller Studiengange.

Hier soll es am Beispiel der Master-Studiengange der School of International Business and Entre-
preneurship (SIBE) erlautert werden. Die SIBE ist ein Transferunternehmen (Vgl. AUER, 2007) im
»Unternehmen Steinbeis-Hochschule«; sie bietet offene Masterstudiengange fur Jungakademiker
mit hohem Potential, die keine oder wenig Berufserfahrung haben und die durch das Studium ihre
Berufsbefahigung karriereorientiert unter Beweis stellen wollen sowie offene Master-Studiengéange
fur High Performer mit mindestens zwei, maximal funf Jahren Berufserfahrung, die ihre Karriere
bereits in einem friihen Stadium nachhaltig beférdern wollen. Daneben offeriert sie unternehmens-
spezifische Master-Studiengange fir High Performer mit mehrjahriger Berufserfahrung.
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2 VOM KOMPETENTEN MENSCHEN

Wie eingangs erwahnt, brauchen Unternehmen heute mehr denn je wirtschaftlich erfolgreiche
Innovationen, um sich auf dem Weltmarkt zu etablieren. Nur wer standig markt- und konkur-
renzfahige bzw. sogar Uberlegene konkrete Problemlésungen bietet, hat eine Chance sich im
stetig wachsenden Wettbewerb durchzusetzen. Innovative ldeen als Grundlage innovativer
Geschaftsmodelle bzw. der oben genannten Problemlésungen kommen aber von Menschen.
Deswegen mussen Mitarbeiter iber mehr Dispositionen als die reine Wissensabspeicherung
und -reproduktion sowie Anwendung von Wissen in wohl definiertem Umfeld verfliigen, denn sie
missen dieses Wissen auf unbekannte Zusammenhange transferieren und daraus Neues im
Sinne Schumpeter’schen Innovationen (Vgl. Punkt 3.3) entstehen lassen. Kurzum, sie missen
Uber Kompetenzen verfiigen.

Das Projekt-Kompetenz-Studium der SHB vermittelt Wissen, baut Qualifikationen auf und entwi-
ckelt gezielt eben diese bendtigten Kompetenzen.

2.1 WISSEN

Basierend auf der Definition des Europaischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis im Wissens-
management ist Wissen als »E[e]ine Gruppierung von Daten und Informationen [...] und eine
Kombination mehrerer unterschiedlicher mentaler Aktivitaten [.J« (CEN, 2004, 145) wie Erfah-
rungen, Fahigkeiten u. A. mit dem Ergebnis der verbesserten Entscheidungsfindung zu verste-
hen. Daten dagegen, bezeichnen nach Rowley (Vgl. ROWLEY, 2007) eine geregelte Folge von
Zeichen, denen keine eigene Bedeutung, Verwendbarkeit oder Brauchbarkeit zugeordnet sind.
Sobald Daten in einen Bedeutungs- und Problemkontext gebracht werden, handelt es sich um
Informationen. Wenn ein Mensch diese Informationen schlie3lich in seinen Erfahrungskontext,
wie seine Denk-, Geflihls-, Handlungs- und Wollensstruktur aufnimmt, kann von Wissen gespro-
chen werden. Das heif3t also, dass durch die Auswahl, Bewertung und Abspeicherung von Daten
Wissen entsteht.

2.2 QUALIFIKATION

Nach Teichler sind Qualifikationen »[...] klar zu umreillende Komplexe von Wissen im engeren
Sinne, Fertigkeiten und Fahigkeiten, tber die Personen bei der Auslibung beruflicher Tatigkeiten
verfigen muissen, um anforderungsorientiert handeln zu kdnnen[.J« (TEICHLER, 1995, 501). Um
eine bestimmte berufliche Tatigkeit ausiiben zu kdnnen, muss der Mensch etwas kénnen oder wis-
sen. Diese Qualifikation ist schlieRlich durch Klausuren, miindliche Priifungen u.A. iiberpriifoar und
kann durch das Erlangen von Bildungsabschliissen dokumentiert und zertifiziert werden.
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2.3 KOMPETENZ

Heute reichen Qualifikationen alleine nicht mehr aus. Wissen muss nicht nur abgespeichert und
in Prifungssituationen reproduziert werden, sondern in offenen unbekannten Situationen ange-
wendet werden. Es geht somit um »Dispositionen selbst organisierten Handelns« (ERPENBECK/
ROSENSTIEL, 2007, XXIll). »Kompetenzen kann man nur selbst — in neuartigen, offenen Problem-
situationen kreativ handelnd — erwerben[.J« (ERPENBECK/SAUTER, 2007b).

Dabei lasst sich der Kompetenzbegriff in verschiedene Kompetenzklassen aufgliedern. Erpen-
beck und Rosenstiel (Vgl. ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007, XXIV) unterscheiden personale,
fachlich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenz.

Personale Kompetenz beschreibt die Fahigkeit reflexiv selbstorganisiert zu handeln. Wenn ein
Mensch sich selber kritisch gegentiber stehen, einschatzen und produktive Einstellungen, Werthaltun-
gen, Motive und Selbstbilder entwickeln, eigene Begabungen, Motivationen und Leistungsvorschlage
entfalten, sich kreativ entwickeln und lernen kann, dann verfigt er Uber personale Kompetenz.

Wenn der Mensch mit fachlich und instrumentellen Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten
kreativ Probleme l6sen, Wissen sinnorientiert einordnen und bewerten, Aufgaben und Losungen
methodisch selbstorganisiert gestalten und Methoden kreativ weiterentwickeln kann, besitzt er
fachlich-methodische Kompetenzen. Er kann bei der Losung von sachlich-gegenstéandlichen Pro-
blemen geistig und selbst-organisiert handeln.

Sozial-kommunikative Kompetenz schlieflich, ist die Fahigkeit sich mit anderen kreativ auseinander-
und zusammenzusetzen. Der Mensch kann kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert handeln.

Diese drei Kompetenzen beschreiben jedoch Dispositionen selbstorganisierten Handelns. Um
diese in tatséchliche Handlungen umzusetzen, bedarf es der Handlungskompetenz. Sie ist die
Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikation, alle personlichen
Werte und Ideale willenstark und aktiv umsetzen zu kdnnen.

Da der kompetente Mensch ohne Situationskenntnis handelt, entspringen seine Handlungen ei-
ner einzigartigen Eigendynamik. Es kann somit nicht durch starre, stereotype Handlungsmuster
bestimmt werden, sondern durch Regeln, Normen und Werte. »Werte, ihre regelhaften Vorfor-
men und ihre normativen Sanktionsformen, bilden die eigentlichen Kompetenzkerne[.]« (ER-
PENBECK/SAUTER, 2007b). Sie sind Resultate von Wertungsprozessen. Uber Interiorisation
via Entscheidungssituation, kognitive Dissonanz und emotionale Labilisierung werden Werte zu
eigenen Motivationen. Interiorisation ist somit der Schliisselprozess jeder Wertaneignung, jedes
Erfahrungs- und Kompetenzlernens. Neben der Wissensaneignung ist somit auch Interiorisation
zur Kompetenzentwicklung notig. Emotionale Labilisierung kdnne nur in der Praxis (Arbeit, Pro-
jekt) erreicht werden. Eine bloRe Weitergabe von Wissen reicht somit nicht aus.
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1 | Wissen, Qualifikation, Kompetenz nach Erpenbeck und Rosenstiel

Mittlerweile haben auch die traditionellen Bildungseinrichtungen erkannt, dass Veranderungen in der
Lehr- und Lernweise dringend notwendig sind. Es gibt verschiedene Ansétze der Schulen und Hoch-
schulen Lehre und Praxis miteinander zu verbinden (Vgl. MEYER-GUCKEL/SCHONFELD/SCHRO-
DER/ZIEGELE, 2008), doch es kann noch nicht von einer systematischen Entwicklung von Kompe-
tenzen gesprochen werden. Kompetenzen, die nur aus selbstorganisiertem Handeln und somit durch
die Praxis gefordert werden, stehen aber im Projekt-Kompetenz-Studium im Mittelpunkt.

3 DAS PROJEKT-KOMPETENZ-STUDIUM

3.1 BILDUNGSZIEL DES PROJEKT-KOMPETENZ-STUDIUMS

Die aktuelle Diskussion Uber die Bedeutung und Aufgabe von Bildung ist schon mehr als 40 Jahre
alt und ergab sich aus den wandelnden Anforderungen an die Arbeitskrafte (mehr dazu vgl. BLU-
MENTHAL, Genese des Projekt-Kompetenz-Studiums der School of International Business and
Entrepreneurship (SIBE), 2009).
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Sie begann in den 60er Jahren mit Georg Pichts Rede uber die »deutsche Bildungskatastrophe«
(Vgl. PICHT, 1964), in der er an dringende Veranderungen des Bildungssystems appellierte, um
durch qualifizierten Nachwuchs die deutsche Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Doch wie sollte
dieser qualifizierte Nachwuchs aussehen?

Als Reaktion auf eine immer undurchschaubarere Welt, setzte sich ebenso seit Anfang der 60er
Jahre die Meinung durch, dass Menschen auch unter Unsicherheit selbstorganisiert und kreativ
handeln missten (Vgl. REINHARDT, 2009). Unter anderem beschrieb Mertens dies 1974 in seiner
Rede von Schlisselqualifikationen (Vgl. MERTENS, 1974). Dies seien Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Kenntnisse, die es einem Menschen ermdglichen auf unterschiedliche, sich wandelnde An-
forderungen reagieren zu kénnen. Der Einzug der Hochtechnologie Ende der 80er Jahre fiihrte
wiederum zu neuen Anforderungen an die Mitarbeiter. Der Wettbewerb wurde durch immer kdr-
zere Produktlebenszyklen und Globalisierung grofer und forderte von Unternehmen zukiinftig in
unvorhersehbaren Situationen und unter sich standig wandelnden Rahmenbedingungen zu han-
deln (Vgl. FAIX, HOFMANN, BUCHWALD, WETZLER, 1989). Nach Faix und Laier sollten Mitar-
beiter diesen Anforderungen durch fachliche, methodische und soziale Kompetenzen begegnen.
Im Zusammenspiel dieser drei ergebe sich seine Handlungskompetenz. Sie ermégliche es dem
Mitarbeiter komplexe Problemstellungen zu durchschauen und sich erfolgreich in soziale Netze
einzubringen (Vgl. FAIX, LAIER, 1989).

Auch die heutige Bildungsdebatte weist in diese Richtung, wie es sich zum Beispiel in Schluter
und Strohschneiders Bildung? Bildung! 26 Thesen zur Bildung als Herausforderung des 21. Jahr-
hunderts abzeichnet. Bildung hat die Aufgabe Menschen zu selbstbestimmten und urteilsfahigen
Mitgliedern der Gesellschaft zu machen (Vgl. Schliiter in: SCHLUTER/STROSCHNEIDER, 2009,
229). Daruiberhinaus sollen Wissenschaft und Forschung Menschen fir den Arbeitsmarkt quali-
fizieren, sowie Probleme, mit denen sich Wirtschaft und Gesellschaft konfrontiert sehen, bewal-
tigen (Vgl. Wintermantel in: SCHLUTER/STROHSCHNEIDER, 2009, 189). Krull (Vgl. Krull in:
SCHLUTER/STROHSCHNEIDER 2009, 203) betont, dass Universitaten heute dem schwierigen
Anspruch nachkommen miissen, neben der Forschung, Studenten mit einem Uberblickwissen und
v.a. Handlungskompetenz auszustatten, damit eben diese Studenten die Welt von morgen phanta-
sievoll und nachhaltig mitgestalten.

Dieser Anforderung kommt das Projekt-Kompetenz-Studium der SHB nach. Beispielhaft kann
hier die Rahmenstudienordnung der SHB angefugt werden: »Das grundstéandige Studium soll
den Studierenden die erforderlichen fachlichen Grundlagen, Methoden und Kenntnisse praxis-
bezogen vermitteln. Das postgraduale Studium soll die in einem Erststudium erworbene Qualifi-
kation der Studierenden zukunftsorientiert und praxisbezogen erganzen bzw. ausbauen und die
Studierenden auf interdisziplinare Tatigkeiten im internationalen Umfeld vorbereiten. Die erfor-
derlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Methoden werden so vermittelt, dass die Studierenden
zu disziplinentibergreifender wissenschaftlicher, problemlésungsorientierter Arbeit und zu ver-
antwortungsbewusstem wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Handeln und zur Wahrnehmung
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entsprechender Leitungsaufgaben in einem demokratischen und sozialen Rechtsstaat beféahigt
sind.« Das Ziel des Projekt-Kompetenz-Studiums ist es somit, handlungskompetente Menschen
zu befordern, die auf den Arbeitsmarkt vorbereitet sind, Fihrungsaufgaben erfolgreich tberneh-
men und Probleme der Gesellschaft und Wirtschaft zukunftsweisend lI6sen. Dies wird durch pra-
xisbezogene Lehre sowie durch transferorientierte, wissenschaftlich fundierte Projektarbeit und
Projektbetreuung der Studierenden erreicht.

Das Projekt-Kompetenz-Studium kommt somit den Zielen Bolognas nach, ist es doch ein wich-
tiges Instrument des lebenslangen Lernens und fordert in hohem MaRe die Employability, die
Berufsbefahigung.! Die Hochschule bietet die Wissensgrundlagen sowie die Rahmenbedingun-
gen und bereitet die Studenten auf den Arbeitsmarkt vor bzw. unterstiitzt sie nachhaltig in ihrer
beruflichen Karriere.

3.2 DER AUFBAU DES STUDIUMS

Wahrend in der traditionellen Ausbildung zwei Protagonisten, Hochschule und Student, mitei-
nander agieren, findet das Projekt-Kompetenz-Studium im Zusammenspiel von Hochschule,
Unternehmen und Studenten bzw. Mitarbeiter statt. Im Zentrum aller SHB-Studiengénge steht
ein Projekt, dass durch den Studenten wahrend seines Studiums in Zusammenarbeit mit einem
Unternehmen bzw. einer Organisation (Non Profit Organisation, éffentlichen Verwaltung u. A.,
nachfolgend auch Unternehmen genannt) realisiert wird. Bei den Master-Studiengéangen handelt
sich dabei um berufsintegrierte und nicht um berufsbegleitende Studiengange, denn die Projekte
werden am Arbeitsplatz umgesetzt. In der Regel erhalten die Jungakademiker fir die Arbeit am
Projekt ein Gehalt und das Studium wird vom Unternehmen finanziert. Fur die High Performer
stellt das Studium und die Arbeit an einem innovativen Projekt eine gezielte und systematische
Mdglichkeit dar, wertvolle Nutzenbeitrage fur das Unternehmen zu generieren und damit die ei-
gene Karriere zu fordern.

Im Gegensatz zum traditionellen Studium haben die Studierenden nicht nur Fachdozenten zur
Verfiigung — wahrend des gesamten Studiums erfahren die Studenten bei Fragen beziglich der
Projekte Unterstiitzung durch die Projektdozenten der Hochschule zur Verfligung. Neben dem
wissenschaftlichen Profil, weisen die Dozenten (Fach- und Projektdozent) der Hochschule eine
hohe N&ahe zur unternehmerischen Praxis auf. Der Business-Mentor, meist der im Unternehmen
Vorgesetzte mit akademischer Qualifikation, dient ebenso als Ansprechpartner des Mitarbeiters.
Er wird den Mitarbeiter unterstiitzen, denn der Erfolg des Projektes ist auch in seinem Interesse.
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2 | Zusammenarbeit von Hochschule, Unternehmen, Studenten [ Mitarbeiter

Das Curriculum der Hochschule und die Phasen des Projekts im Unternehmen sind eng auf-
einander abgestimmt. Dadurch wechseln sich Seminare und Unternehmensphasen ab und er-
mdglichen eine enge Verknupfung von Theorie und Praxis. Neben Soft Skills, wie sozialer und
personaler Kompetenz, wird Wissen in Fachseminaren vermittelt. Das Projekt wird durch das
Studium systematisch begleitet, es bietet von der Innovationsphase bis zur Implementierung me-
thodisches und theoretisches Know How, das der Geschéftsprojektlogik bzw. Logik eines Busi-
ness-Plans folgt. Es geht vom Grundlagen-Wissen bis hin zur personalen Entwicklung (Person-
lichkeitsbildung). Durch eine zweiwdchige Auslandsstudie erfahren die Studierenden schlie3lich,
wie Auslandsgeschafte in Wachstumsmarkten funktionieren und welche Chancen diese Markte
fur européische Unternehmen bieten.

1 Mehr Informationen darlber finden Sie u.a. im Anhang unter dem Titel Formulierung und Bewertung von
Lernzielen im Projekt-Kompetenz-Studium nach Jens Mergenthaler.



396

Das Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB)

3 | Geschiftsprojektlogik angewandt auf die Studieninhalte

Zunéachst wird vor dem Besuch von Seminaren und anderen Préasenzveranstaltungen ein theore-
tischer Unterbau im Selbst-Studium durch Pre-Readings, Web Based Trainings u. A. geschaffen.
Hier wird bereits eine erste Transferleistung vorgenommen, die anschlieRend im Seminar noch
vertieft wird. Nach Besuch des Seminars werden die Inhalte in Transferarbeiten auf das eigene
Projekt Gbertragen und die Umsetzung schlief3lich in Projektstudienarbeiten sowie der Master-
Thesis dokumentiert. Die gewonnenen Kenntnisse missen in der Unternehmenspraxis auf das
Projekt angewendet werden. Durch spezielles Coaching und Navigation, ein standiger ergebniso-
rientierter Kontrollmechanismus mit Hilfe des strategischen Dreiecks der Unternehmensentwick-
lung (Vgl. Punkt 3.4), wird der Projekterfolg im Unternehmen sichergestellt.



Werner G. Faix | Annette Horne | Michael Auer 397

4 | Prozesse im Projekt-Kompetenz-Studium

Das Projekt ibernimmt im Studium eine besondere Aufgabe. Es ist mit einer Problemstellung der
Praxis verbunden. Es dient als Transferinstrument (Vgl. FRIEDRICHS, 2008). Das erlernte Wis-
sen wird auf die Problematik der Praxis angewandt und flihrt somit zur Problemlésung. Dadurch

werden letztendlich Kompetenzen entwickelt.

5 | Das Projekt-Kompetenz-Studium
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Der Prozess der Theorievermittlung und Wissensaneignung, des Transfers und der Praxis wie-
derholt sich bis zur letzten Abschlussprifung nach zwei Jahren des Studiums.

6 | Aufbau des Projekt-Kompetenz-Studiums

Die Hochschule unterstiitzt die Studenten durch Vermittlung von Wissen, das sie sich im Rahmen
von Seminaren, Selbststudium, durch den Einsatz von Web Based Trainings sowie mit Hilfe von
Praxis erfahrenen Lehrkréften aneignen kdnnen und welches durch Klausuren uberprift wird. Dabei
achten die Lehrkréafte darauf neueste wissenschaftliche Erkenntnisse in den zu vermittelnden Stoff
zu integrieren. Qualifikationen werden durch den Einsatz von Lehrmethoden wie Case Studies, aber
auch und vor allem durch Transferarbeiten entwickelt. Hierbei findet eine Ubertragung der gelernten
Methoden auf die eigenen Arbeitsinhalte statt. In der Transferarbeit Giberlegen sich die Studenten, wa-
rum und wie sie welche Methoden auf ihr Projekt (in ihrem Unternehmen) anwenden méchten. Durch
die Arbeit am Projekt schlief3lich, miissen sich die Studenten realen Management-herausforderungen
der unternehmerischen Praxis stellen und entwickeln tber Erfahrungslernen und Erfahrungshandeln
ihre Kompetenzen. Die Studenten missen in offenen Situationen handeln und unter Unsicherheit
eigenverantwortlich Entscheidungen treffen. Durch diese emotionale Labilisierung wird die Kompe-
tenzentwicklung systematisch gefordert und geférdert. In den Projektstudienarbeiten sollen die Stu-
denten dokumentieren, wie die jeweilige Ausgangssituation, die Rahmenbedingungen, die Ziele des
Projektes bzw. des Projektabschnittes und die gewahlte Strategie definiert werden, wie sich der MaR-
nahmeneinsatz auf das Projekt ausgewirkt hat und welcher Erfolg und Nutzen fur das Unternehmen
daraus erzielt wurde. Neben der methodisch-wissenschaftlich korrekten Erarbeitung des Projektes
werden die Umsetzung der Problemldsung und das erzielte Ergebnis bewertet.
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7 | Wissen, Qualifikation, Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium

Idealtypisch besteht das Projekt-Kompetenz-Studium somit zur einen Halfte aus einem Theorie-
und zur anderen Halfte aus einem Projekt-Teil. Der Anteil der Seminare im Theorie-Teil betragt 50
Prozent, das Selbststudium nimmt ebenso 50 Prozent ein. Der Projekt-Teil untergliedert sich zu
50 Prozent in direkte Projektarbeit und zu 50 Prozent in Projektdokumentation.

8 | Idealtypischer Aufbau des Projekt-Kompetenz-Studiums nach Faix und Schulten
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3.3 DIE CHARAKTERISTIKA DES STUDIENPROJEKTES

Im Zentrum des Studiums stehen innovative Projekte des New Business. Dies sind nach Schumpeter
(Vgl. SCHUMPETER, 1997) Projekte, die zur Entwicklung neuer Geschaftsmoglichkeiten dienen.
Nur durch Entwicklung neuer Geschafts-moglichkeiten, durch Innovationen, und deren wirtschatftlich
erfolgreichen Realisierung kdnnen Unternehmen auf dem internationalen, sich stéandig wandelnden
Markt gegen die Vielzahl von Konkurrenten bestehen. Innovationen reichen hier von der Entwicklung
und Einfuhrung neuer Produkte und Dienstleistungen, Uber die Erschliefung neuer Absatzméarkte, die
Einflhrung neuer wettbewerbsfahiger Organisationsstrukturen, Entwicklung und Einfihrung neuer
wettbewerbsféhiger Geschéftsprozesse oder Produktionsmethoden bis hin zum Aufbau neuer inter-
nationaler Lieferantenbeziehungen bzw. neuer Quellen fir Rohstoffe oder Halbfabrikate.

9 | New Business in Anlehnung an Schumpeter
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Im Projekt-Kompetenz-Studium bernehmen Jungakademiker essentielle Teilprojekte, High Per-
former tragen die Verantwortung fur gesamte Projekte des New Business. Beispielsweise entwi-
ckeln die Studenten Marketing und Vertriebs-Konzepte, sie fihren Markt-Analysen durch, bauen
den After Sales fir die Einfihrung eines neuen Produktes in gegebenenfalls einem neuen Markt
auf. Fiur die ErschlieBung neuer Markte sind die Studenten mit der Entwicklung und Umsetzung
von Business-, oder aber Marketing- und Vertriebsplanen betraut. Sie kénnen auch damit be-
auftragt werden, die Strukturen im Betrieb zu verschlanken, oder im Bereich von Megers & Ac-
quisitions zu arbeiten und somit zur Einfuhrung neuer Organisationsstrukturen beizutragen. Die
Optimierung von Geschéftsprozessen, der Aufbau neuer Produktionsbereiche, die Steigerung
der Produktivitéat, aber auch der Aufbau neuer Lieferanten kénnen ihre Aufgaben im Rahmen des
Projekt-Kompetenz-Studiums sein.

Ausgewahlte Projekte werden in der periodisch erscheinenden Reihe Management von Wachstum
und Globalisierung. Best Practice (Vgl. FAIX et al., 2006, 2008 a, b) publiziert und stehen Studie-
renden, Dozenten, Absolventen, Unternehmen und allen anderen Interessenten zur Verfligung.

Zur Bearbeitung der Projekte schlagen die Unternehmen entweder eigene Mitarbeiter mit hohem
Potential vor oder der Personaldienstleister der SIBE? vermittelt den Unternehmen Kandidaten, die
fur die Bearbeitung des Projektes besonders geeignet erscheinen. Unternehmen erstellen dazu zu
Beginn der Kooperation ein Projektprofil, in dem sie das geplante Vorhaben und die Anforderun-
gen an den Studierenden detailliert beschreiben (Vgl. MEYER-GUCKEL/SCHONFELD/SCHRO-
DER/ZIEGELE, 2008, 105). Um den richtigen Kandidaten an das Unternehmen weiterzuvermit-
teln, durchlaufen die Studierenden ein mehrstufiges Auswahlverfahren. Dabei werden zunachst die
Bewerbungsunterlagen gesichtet, danach absolvieren die Bewerber ein Assessment-Center mit
Gruppeniubungen, Englischtests und Einzelinterviews. AbschlieRend wird der Kompetenz-Diagnos-
tik und Entwicklungs-Test, kurz KODE®, angewandt und mit einem Management-Anforderungsprofil
abgeglichen (Vgl. Punkt 3.5).2 SchlieRlich unterbreitet die SIBE den Unternehmen verschiedene
Kandidatenvorschlage und das Unternehmen kann nach personlichen Vorstellungsgesprachen den
geeigneten Bewerber auswahlen.

Sowohl die Studierenden als auch die Unternehmen haben prinzipienbedingt hohes Interesse
am Erfolg der Projekte. Die Studierenden bauen durch die Arbeit an wirtschaftlich relevanten und
vor allem realen Projekten ihre Kompetenzen systematisch und wissenschaftlich fundiert auf. Sie
sind mit untberschaubaren, offenen, komplexen und dynamischen Herausforderungen konfron-
tiert. Gleichzeitig vergroRern die Studierenden ihre Karrierechancen, haben sie doch durch die

2 Saphir Deutschland GmbH, www.saphir-deutschland.de.

3 Der (eignungs-)diagnostische Prozess einschlieBlich der eingesetzten Verfahren (KODE®, KODE®X, Assessment-
center und Interview) im Personalauswahlprozess der SIBE arbeitet nach der DIN 33430, die Zertifizierung
erfolgte im Friihjahr 2009.
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Arbeit an wichtigen Projekten einen entscheidenden Nutzenbeitrag geleistet und ihre Relevanz
fur die Unternehmen bewiesen. Die Unternehmen haben neue Geschaftsmoglichkeiten entwi-
ckelt, neue kompetente Mitarbeiter rekrutiert bzw. vorhandene Mitarbeiter in ihrer Kompetenz
weiterentwickelt. Sie haben einen Erlés aus dem Projekt erzielt, der in der Regel die Kosten
hierfiir bei weitem tbersteigt und zu Gewinn im projektgebenden Unternehmen fiihrt.

3.4 DAS STRATEGISCHE DREIECK DER
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Da die Projekte des New Business zur Unternehmensentwicklung beitragen, wird im Studium
innerhalb der SIBE das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung (Vgl. FAIX/BUCH-
WALD/WETZLER, 1994 und FAIX/RASNER/SCHUCH, 1996) systematisch angewandt. Bei der
Unternehmensentwicklung spielen unternehmerische Ziele als Entscheidungskriterium eine zent-
rale Rolle. Diese kdnnen jedoch erst sinnvoll definiert werden, wenn die Ist-Situation und die Rah-
menbedingungen analysiert sind. Es missen also neben der eigenen gegenwartigen Situation,
Umweltfaktoren, die gegebenenfalls Einfluss auf die eigene zukiinftige Situation haben, beachtet
werden. Auf Basis dieses Wissens kénnen und mussen fur das Unternehmen kurz-, mittel- und
langfristige Ziele formuliert werden. Um bei gegebenen Rahmenbedingungen vom Ist-Zustand
zum Ziel zu kommen, muss ein entsprechender Weg zum Ziel — eine Strategie — definiert werden.

10 | Das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung
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Dieses Dreieck lasst sich auf verschiedene Aspekte des Studiums wie die Entwicklung des Pro-
jektes, die Kompetenzen und somit auch auf die personale Entwicklung anwenden.

Hier soll dieser Vorgang beispielhaft zum einen an der Entwicklung des Projektes und zum an-
deren an der Entwicklung der personalen Kompetenz erklart werden. Die personale Kompetenz
wird in Punkt 3.5 betrachtet.

11 | Der Projektentwicklungsprozess

Nach der Projektdefinition, die zwischen Hochschule, Studierendem und Business-Mentor statt-
findet, missen die Studenten die Analyse der Ist-Situation vornehmen. Dazu nutzen die Studen-
ten verschiedene Analyse-Tools, die sie im Rahmen des Studiums vorgestellt bekommen und
auf das eigene Projekt anwenden. Sie sollen es ihnen ermdglichen, ein mdglichst klares und
aussagekraftiges Bild des Ist-Zustandes zu machen.

Ebenso mussen die Rahmenbedingungen analysiert werden. Dabei wird zwischen einer unterneh-
mensprojektbezogenen und einer allgemeinen Umfeldanalyse unterschieden. Zur ersten Gruppe
zahlen Faktoren, die unmittelbare Folgen auf das Projekt haben. Bei der Umfeldanalyse sollten ne-
ben 6konomischen auch politische, soziale und technologische Einflussfaktoren bedacht werden.

SchlieB8lich werden die Ergebnisse der Ist-Situation und Rahmenbedingungen noch einmal zu-
sammenfassend als Potentiale und Risiken in Form verschiedener strategischer Konzepte wie
zum Beispiel der SWOT-Darstellung (Vgl. LOMBRISER,/ABPLANALP, 1998) veranschaulicht.
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Davon ausgehend kdnnen die eingangs formulierten Projektziele konkretisiert und SMART (spezi-
fisch, messbar, aktionsorientiert, realistisch, terminierbar, vgl. FAIX et al., 2008 a) definiert werden.

Zur Erreichung dieser Ziele missen die Studierenden eine Strategie ausarbeiten. Dabei missen
sie aus dem Portfolio an MaRnahmen, diejenigen auswahlen, die den hochsten zielgerichteten
Wirkungsgrad aufweisen. Mit Hilfe der Vester'schen Vernetzungsmatrix, die den gegenseitigen
Wirkungsgrad von verschiedenen Maflinahmen ermittelt, kbnnen die Studenten die wesentlichen
MaRnahmen herausfiltern. Sie gehen in seinen Aktionsplan, in seine Strategie, ein. Daraufhin
folgt die Umsetzung der Strategie, die auch in den Projektstudienarbeiten dokumentiert wird.

Durch die Projektstudienarbeit, die in Lerntandems, durch Projekt-Dozenten sowie Business-
Mentoren besprochen und schlielich an der Hochschule und im Unternehmen prasentiert und
»verteidigt« (kontrovers, ergebnisorientiert diskutiert) wird, erhalten die Studenten immer wieder
konstruktives Feedback. Die Partner in den Lerntandems lernen auf diese Weise andere Projekte
kennen und kénnen so ihre interdisziplindren Kenntnisse noch zuséatzlich erweitern.

12 | Projektstudienarbeit (PSA)

Die Projektstudienarbeit ist somit auch ein wichtiges Mittel der Zielerreichungskontrolle.

Dieser Prozess der Analyse der Ist-Situation und Rahmenbedingungen, der Definition realisti-
scher Ziele und die Auswahl der wirkungsvollsten MalRnahmen, bis hin zur Umsetzung und Zieler-
reichungskontrolle wiederholt sich immer wieder.
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Die Studenten sind dazu angehalten den Projektstatus monatlich festzuhalten. Somit kénnen die
Studierenden, ausgehend von neuer Ist-Situation und Rahmenbedingungen, ihre Projektstrate-
gie kontrollieren, gegebenenfalls &ndern und den Projekterfolg erhéhen.

Durch die periodische, z.B. monatlich wiederholte Anwendung des Prozesses auf das Projekt,
wird es den Studenten ermdglicht den Uberblick zu behalten sowie rechtzeitig und effektiv zu
lenken. Nur durch die standige Anwendung im Studium wird das strategische Dreieck zu einem
Werkzeug, das in die Routine eines Managers eingeht. Es hilft ihnen den Status ihrer Projekte,
ihrer Kompetenzen und personalen Entwicklung sowie ihrer Karriere transparent zu machen und
an den wirkungsvollsten MalRnahmen zur Zielerreichung zu arbeiten.

13 | Entwicklung von Projekt, Kompetenz und Unternehmenserfolg
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3.5 DIE PERSONALE KOMPETENZENTWICKLUNG

Der KODE®-Kompetenztest, der von John Erpenbeck in Zusammenarbeit mit Volker Heyse und
Horst G. Max entwickelt wurde (Vgl. ERPENBECK/HEYSE/MAX, 2000), wird vor Beginn des
Studiums bei den Bewerbern angewandt. Er analysiert die Auspragung der Meta-Kompetenz-
felder, d.h. der personalen, sozial-kommunikativen, aktivitaitsbezogenen und fachlich-methodi-
schen Kompetenzen (Vgl. ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007, 490). Dabei wird ihre Entwicklung
unter giinstigen und ungunstigen Bedingungen betrachtet.

14 | Kompetenztest nach Erpenbeck, Heyse, Max

Gleichzeitig hat die SIBE mit Hilfe des KODE®X, dem Kompetenzexplorer, ein Kompetenz-
Soll-Profil fir Management-Positionen entwickelt. Aus eigenen Erfahrungen und den Anforde-
rungsprofilen von GrofRunternehmen wurden 16 Teilkompetenzen (ergebnisorientiertes Handeln,
Loyalitat, analytische Fahigkeiten, Problemldsungsfahigkeit, Initiative, Zuverlassigkeit, Entschei-
dungsfahigkeit, Gestaltungswille, Kommunikationsféhigkeit, Einsatzbereitschaft, ganzheitliches
Denken, Konfliktlosungsfahigkeit, Teamfahigkeit, Akquisitionsstarke, Belastbarkeit, Innovations-
freudigkeit) ermittelt, die zur Ausiibung einer Management-Funktion notwendig sind. Dabei wird
die gewiinschte Auspragung der 16 Teilkompetenzen anhand einer Einschatzungsskala von
»weniger ausgepragt« bis »libermafRig ausgepragt« in einem Soll-Kompetenzkorridor festgelegt.
Dieser wird anschlieRend mit dem Profil des Bewerbers abgeglichen. Wenn das Profil des Be-
werbers nicht stark von den Anforderungen des Soll-Kompetenzkorridors abweicht, dann eignet
er sich fur das Projekt-Kompetenz-Studium.
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Waéhrend des Studiums kénnen die Studierenden die Entwicklung ihrer Kompetenzen verfolgen und
gezielt verbessern. Das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung lasst sich somit auch
auf die Kompetenzentwicklung tbertragen. Dank des vor dem Studium durch Selbsteinschatzung
erstellten Kompetenzprofils kann eine Ist-Situation ermittelt werden. Ausgehend von dieser Ist-Si-
tuation und unter Berucksichtigung der gegebenen Rahmenbedingungen kdnnen die Studierenden
Strategien zur Erreichung der eigenen Ziele, wie zum Beispiel den Ausbau ihrer Management-
Kompetenzen, entwickeln. Dabei kdnnen sie sich an den Manageranforderungen, den 16 Teilkom-
petenzen, orientieren. Wahrend des Studiums erfolgen mehrere Selbst- und Fremdeinschatzungen
durch Kommilitonen, Kollegen und Vorgesetze. Mit Hilfe dieser Kompetenzmessungen sind nicht
nur eine erste Erfolgskontrolle, eine Neudefinition der Ist-Situation und eine Anderung der Strategie
maoglich, sie helfen auch bei der Analyse von Selbst- und Fremdbild. Der fortwahrende Kreislauf
fuhrt damit zur systematischen Kompetenzweiterentwicklung der Studierenden.

Ahnlich verhalt es sich auch bei Abschluss des Studiums. Hier wird ein Kompetenz-Profil fiir den
Absolventen des Projekt-Kompetenz-Studiums entwickelt. Ein Zertifikat gibt Uber die tatsachliche
Auspragung der Kompetenzen des Absolventen im Rahmen des Soll-Kompetenzkorridors Auskuntt.

15 | Management-Kompetenz-Zertifikat (MKT)
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3.6 BLENDED LEARNING

Blended Learning beschreibt die Verbindung von Prasenzveranstaltungen und E-Learning, einem
Internet-gestutzten Lernsystem. Diese Kombination erfolgt im Rahmen des Projekt-Kompetenz-
Studiums durch den sogenannten E-Campus.

16 | E-Campus

In der Learning Community werden die Prasenz-Seminare durch Pre-Readings, in den E-Campus
eingestellte Texte, und Web Based Trainings vorbereitet. Mittels Web Based Trainings kdnnen sich
die Studenten die theoretischen Wissensgrundlagen, die fur den anschlieRenden Besuch von Semi-
naren notig sind, aneignen. Diese Trainings funktionieren nach den neuesten Erkenntnissen der Wis-
sensvermittlung wie Learning by Doing und Trial and Error. In den Trainings werden den Studenten
Fragen und Aufgaben gestellt, sie lernen somit durch deren Beantwortung und Bearbeitung. Falls sie
eine Antwort nicht parat haben, 6ffnet sich das entsprechende Kapitel der Sekundarliteratur und die
Studenten kénnen so Hintergrundinformationen erhalten. Durch die vorhergehende Wissensvermitt-
lung werden die Prasenzseminare von der Wissensvermittlung entlastet. Durch bestimmte Arbeits-
auftrége in der Learning Community beginnt der Transfer bereits vor dem Seminar. In der Community
of Practice findet eine Nachbereitung der Seminare statt. Die Community of Practice enthalt Auf-
gabenstellungen, die entweder in Lerntandems oder Lern- bzw. Arbeitsgruppen bearbeitet werden
muissen. Dabei verfugt jede Arbeitsgruppe Uber ihr eigenes zugangskontrolliertes Forum. Hier wer-
den Transferarbeiten und Projektstudienarbeiten eingestellt und diskutiert, bevor sie den Dozenten
und Business-Mentoren Ubermittelt werden. Auch kdnnen Projekttagebticher erstellt werden. In der
Community of Practice steht also die Ubertragung der erlernten Inhalte auf das Projekt im Mittelpunkt.
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17 | Blended Learning

Fragen zu Seminarplanen, -unterlagen, Noten u. A. werden ebenso (iber den E-Campus im Be-
reich Administration beantwortet. Aber es gibt auch eine »Cafeteria«, die ahnlich wie eine echte
Cafeteria dem Informationsaustausch dient. Hier gibt es eine Pinnwand fiir allgemeine Bekannt-
machungen und Foren zum Informationsaustausch.

3.7 DIE VORTEILE DES PROJEKT-KOMPETENZ-STUDIUMS

Das Projekt-Kompetenz-Studium fiihrt zu einer win-win Situation fir Studierende wie auch Unter-
nehmen.

Fur Studierende bringt das Projekt-Kompetenz-Studium folgende Vorteile:

— Die Studenten arbeiten in wachsenden und zukunftsfahigen Unternehmen, denn nur
eben diese Unternehmen konzipieren Projekte, die zum Aufbau neuer Geschaftmdoglich-
keiten dienlich sind.

— Die Studenten Glbernehmen die Arbeit an unternehmensrelevanten Projekten und leisten
so einen wesentlichen Nutzenbeitrag zum Unternehmens- bzw. Organisationserfolg.
Dadurch sichern sie ihre (inner-)betriebliche Zukunft und bauen ihre Karriere aus.

— Durch das Studium haben speziell die High Potentials (die Jungakademiker) und die
High Performer (mit entsprechender Berufserfahrung) die Moglichkeit die Auspragung
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ihrer Kompetenzen kennenzulernen und Management-Kompetenzen gezielt zu entwickeln.
Das Studium fordert somit die personale Entwicklung und den Ausbau der Personlichkeit.

— Gleichzeitig sind die Studenten aufgefordert, die Ziele des Projektes sowie eigene Ziele
wie die personale Entwicklung und die Karriere zu definieren. Sie dienen ihnen als klarer
selbstdefinierter Orientierungsrahmen und ermdéglichen eine erfolgreiche Strategie zur
Zielerreichung.

— Wahrend des Studiums bauen die Studenten breite Netzwerke auf. Sie lernen neben
dem zukinftig sehr wichtigen Netzwerk der Studiengruppe und deren Unternehmen, das
Alumni-Netzwerk und das internationale Netzwerk des Steinbeis-Verbundes aus Wissen-
schaft und Wirtschaft kennen.

Studenten konnen dank dieser Aspekte im Projekt-Kompetenz-Studium ihre berufliche Karriere
und den Unternehmenserfolg nachhaltig beeinflussen.

18 | Erfolgsfaktoren der beruflichen Karriere
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Zum Ende des Studiums kann der Jungakademiker zweijahrige Berufserfahrung vorweisen und
wird durch die Arbeit am eigenen Projekt schlie3lich zur attraktiven Nachwuchsfuhrungskraft bzw.
zum attraktiven High Performer.

Die in das Studium eingestiegenen High Performer haben einen zusétzlichen systematischen
Nachweis fiir ihre High Performance erbracht und férdern ihre Karriere damit unmittelbar.

Unternehmen profitieren gleichermaen vom Projekt-Kompetenz-Studium:

— Durch das Projekt im berufsintegrierten Master-Studium kann ein Unternehmen neue
Geschaftsmoglichkeiten (siehe Punkt 3.3) und der Mitarbeiter sich selbst erfolgreich
weiterentwickeln.

— Die Hochschule Gbernimmt das Talent-Management, welches von der Bedarfsplanung
Uber die Rekrutierung, Einstellung und Qualifizierung bis hin zur Bindung der Studenten
geht.

— Das Projekt-Kompetenz-Studium nimmt dem Unternehmen die Personal- bzw. Fiihrungs-
krafteentwicklung mit nachhaltiger Wirkung ab.

19 | Das Projekt-Kompetenz-Studium aus unternehmerischer Sicht
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— Wahrend professionelle Rekrutierung und Personalentwicklung durch die Human
Ressource-Abteilungen sowie durch Externe meist mit hohen Kosten verbunden sind,
treten die Kosten des Projekt-Kompetenz-Studiums durch die Gewinnung von neuen
Geschaftsmoglichkeiten in den Hintergrund. Der Erlds, der aus den Projekten hervorgeht,
Ubersteigt in der Regel die Kosten bei weitem und fihrt zu Gewinn im Projekt-gebenden
Unternehmen.

— Der Jungakademiker bzw. High Performer kann am Erfolg eines ganzheitlich unterneh-
mensrelevanten Projekts beurteilt werden, das Projekt-Kompetenz-Studium stellt somit
einen ganzheitlichen Ansatz der Personalbeurteilung dar.

— Traditionelle FUhrungskrafteentwicklung schlief3t meist mit einem Assessment-Center ab
und generiert so ausschlie3lich Gewinner und Verlierer. Das Projekt-Kompetenz-Studi
um bietet eine Leistungs- und Kompetenzbeurteilung in einem realen Umfeld und an
einem realen Projekterfolg. Es ist somit sehr viel aussagekraftiger. Folglich ist das Resultat
fr Unternehmen, wie auch fur die Teilnehmer/Fuhrungskrafte nachvollziehbar.

Der Erfolg des Konzeptes ist an den aktuellen Studentenzahlen und Unternehmenskooperationen
ablesbar. Zurzeit arbeitet die SIBE mit mehr als 300 Unternehmen zusammen und betreut mehr als
540 Studenten. Seit den ersten postgradualen Studiengangen im Jahre 1995 besuchen bzw. besuch-
ten mehr als 1300 Studenten die SIBE, sie kann also auf tiefgreifende Erfahrungen im Bereich der
postgradualen Studiengénge zuriickgreifen. Nach Abschluss des Studiums erhalten fast alle Jung-
akademiker Ubernahme- bzw. Jobangebote, High Potentials erhalten konkrete Karriereangebote.
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4 FAZIT

Die SHB kommt dem immer grof3er werdenden Bedarf nach kompetenten Mitarbeitern und Fiihrungs-
kréften in Unternehmen bzw. Organisationen mit Hilfe ihres Projekt-Kompetenz-Studiums entgegen.

Das Projekt-Kompetenz-Studium vermittelt Wissen, baut Qualifikationen auf und entwickelt Kom-
petenzen.

Wissen, Qualifikation und Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin

Wissen:

Basierend auf der Definition des Europdischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement

(European Commission, Directorate 2004) ist Wissen zu verstehen als die Kombination von Daten und Informationen, unter
Einbeziehung von Expertenmeinungen, Fihigkeiten und Erfahrung, mit dem Ergebnis einer verbesserten
Entscheidungsfindung.

Die Aneignung von Wissen geschieht im Master-Studium im Rahmen von Seminaren, Selbststudium sowie Web Based
Trainings und durch den Einsatz von praxiserfahrenen Lehrkraften.

Qualifikation:

Ein weiterer relevanter Schritt in der Entwicklung der Master-Studierenden ist der Aufbau von Qualifikationen.
Qualifikationen bezeichnen klar zu umreiBende Komplexe von Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Féhigkeiten,

Uber die Personen bei der Ausiibung beruflicher Tatigkeiten verfliigen missen, um anforderungsorientiert handeln zu
konnen.

Hierflr sind die Transferarbeiten und Cases der im Master-Studium eingesetzten Leistungsnachweise ein Beispiel.

Kompetenz:

Uber diese Ublicherweise in Master-Studiengéingen zur Anwendung kommenden Methoden entwickelt die Steinbeis-
Hochschule Berlin in ihren Master-Studiengéngen gezielt die Kompetenzen der Studierenden. Kompetenzen sind dabei zu
verstehen als die Fdhigkeiten von Handelnden, sich in offenen und uniiberschaubaren komplexen und dynamischen
Situationen selbst organisiert und kreativ zurecht zu finden. Die Master-Studiengédnge der SHB fordern und fordern durch
die Bearbeitung realer Managementherausforderungen der unternehmerischen Praxis systematisch das Erfahrungslernen
und Erfahrungshandeln der Studierenden.

Nur durch die Anwendung von Wissen und Qualifikation auf ein reales Projekt im realen Berufsalltag entsteht per
Definition Kompetenz. Kompetente Absolventen der Steinbeis-Hoschchule Berlin zeichnen sich durch ihre besondere
Berufsfahigkeit aus.

20 | Wissen, Qualifikation, Kompetenz

Das Studium baut auf dem bereits vorhandenen Wissen, den Qualifikationen und den Kompeten-
zen der Studenten auf und erganzt sowie erweitert diese wesentlich.
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21 | Phasen des Wissens- und Qualifikationserwerbs sowie Kompetenzaufbau

Das durch das Studium erworbene Wissen wird in Klausuren (berpriift. Eine Ubertragung des
gelernten Wissens und der Methoden in einem bekannten Kontext erfolgt in Cases, Transfer
Documentation Reports und Transferarbeiten.
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22 | Bewertung von Wissen, Qualifikation, Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium

Schliefllich werden Wissen und Qualifikationen zur Lésung von komplexen, dynamischen und
offenen Herausforderungen im Projekt eingebracht. Dies wird in Projektstudienarbeiten sowie der
Master-Thesis dokumentiert.
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23 | Studienprojekterarbeitung und Kompetenzaufbau

Durch die Arbeit an einem Projekt, miissen die Studenten unter Unsicherheit selbst-organisiert
handeln und eigenverantwortlich Entscheidungen in einem komplexen, dynamischen, offenen,
uniiberschaubaren Kontext treffen. Diese emotionale Labilisierung ist Voraussetzung fur einen
nachhaltigen Kompetenzaufbau.
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24 | Zusammenfassung

Das Projekt ist die Basis des Steinbeis auszeichnenden konkreten Transfers von wissenschaftli-
chen Erkenntnissen in die wirtschaftliche Praxis. Das projektgebende Unternehmen kann somit
von der Arbeitskraft des Studenten, sowie von seiner Kompetenz wissenschaftliche Erkenntnisse
in die wirtschaftliche Praxis unter offenen Rahmenbedingungen umzuwandeln, profitieren.

Durch das Projekt-Kompetenz-Studium werden die Eigenstandigkeit und der Mut zu innovativem
Handeln gefordert und unterstitzt. Absolventen des Projekt-Kompetenz-Studiums werden dadurch
auch zukunftig unter sich wandelnden Arbeits-anforderungen hohe Leistungen bringen und die Zu-
kunftsfahigkeit von Unternehmen durch Entwicklung neuer Geschaftsmaoglichkeiten sichern.
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ANHANG

Formulierung und Bewertung von Lernzielen im Projekt-Kompetenz-Studium nach Jens
Mergenthaler

Um dem Ziel der Bologna-Erklarung von 1999 nach Optimierung der Effizienz und Effektivitat des
tertiaren Bildungssektors nachzukommen, sollen alle Studienmodule auf der Basis von Lernergeb-
nissen beschrieben werden.* Dies geschieht vor dem Hintergrund eines Paradigmenwechsels in
den Bildungswissenschaften weg vom traditionellen »lehrzentrierten Ansatz« zu einem »studien-
bzw. lernzentrierten Ansatz«. Neu an diesem studien- bzw. lernzentrierten Ansatz ist, dass nicht
mehr der Input des Lehrenden im Fokus steht; vielmehr geht es um den Output des Lernenden,
um das Lernergebnis: Lernen soll hier definiert sein als psychischer Prozess, bei dem eine Person
eine Information bzw. eine Reihe von Informationen (= der Input z.B. in Form von tertiérer »Lehre«)
in ihrer Innenwelt verarbeitet und hierdurch eben diese Innenwelt auf irgendeine Weise modifiziert
wird. Das Ergebnis dieser Modifizierung der Innenwelt ist, dass die Person hiernach etwas weif3,
versteht und/oder in der Lage ist, etwas zu tun, was diese Person vorher noch nicht oder nicht der-
gestalt wusste, verstand oder tun konnte. Ubertragen auf die Beschreibung von Studienmodulen,
bedeutet dies: Ein traditionelles Lehrziel gibt die allgemeine Absicht oder Intention des Moduls an.
Ein Lernziel beschreibt hingegen, dass die Innenwelt eines Studierenden potenziell am Ende eines
Moduls in einer bestimmten Weise umgestaltet worden ist und sich diese Umgestaltung darin zeigt,
dass der Studierende nunmehr etwas weil, versteht und/oder in der Lage ist, etwas zu tun, was
diese Person vorher noch nicht oder nicht dergestalt wusste, verstand oder tun konnte.

Als Referenz fir den Umgang mit Lernzielen im tertidren Bildungsbereich soll im Folgenden der
DAAD (Deutscher akademischer Austauschdienst) dienen. Der DAAD bezieht sich beim Formu-
lieren und Bewerten von Lernzielen auf die Erkenntnisse des Bildungsforschers Benjamin Bloom.
Dessen bekanntester Beitrag zur Bildungsdiskussion war die Darstellung der Niveaustufen des
Denkverhaltens, von der einfachen Wiederholung von Fakten auf der untersten Stufe bis zum Eva-
luationsprozess auf der hochsten Stufe (Vgl. BLOOM, 1972). Blooms Taxonomie war kein einfa-
ches Klassifikationsschema: In seiner Hierarchie wird jede Niveaustufe durch die Fahigkeit be-
stimmt, auf der oder den Ebenen darunter operieren zu kdnnen. Damit ein Lernender z.B. Wissen
auf der Stufe 3 anwenden kann, musste er/sie sowohl tber das notwendige Wissen verfligen als
auch verstehen. Die Taxonomie nach Bloom enthélt folgende, aufeinander aufbauende Stufen:

. Stufe »Wissen«: Die Fahigkeit, sich an Informationen erinnern zu kdnnen.

. Stufe »Verstehen«: Die Fahigkeit, erinnerte Informationen zu begreifen.

. Stufe »Anwenden«: Die Fahigkeit, begriffene Informationen nutzen zu kénnen.

. Stufe »Analysieren«: Die Fahigkeit, Informationen in ihre Bestandteile zu zerlegen,
um z.B. Zwischenbeziehungen und Vorstellungen herauszuarbeiten.

— 5. Stufe »Synthetisieren«: Die Fahigkeit, Teile zusammenzufiigen.

|
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— 6. Stufe »Evaluieren«: Die F&higkeit, den Wert von Lehrmaterialen fiir einen bestimmten
Zweck zu beurteilen.

Die Taxonomie nach Bloom ist sehr gut geeignet, akademische Lernziele zu formulieren. Aka-
demisch soll heif3en, dass Studierende nach erfolgreichem Abschluss eines Moduls v. a. akade-
mische Fahigkeiten aufgebaut haben. Im Zuge des Bologna-Prozesses wird jedoch zunehmend
gefordert, dass wéhrend eines Studiums auch die Berufsbefahigung der Studierenden, ihre Em-
ployability auf- und ausgebaut werden soll. Der SIBE ist gerade dieser Aspekt besonders wichtig.
Im Rahmen des an der SIBE angebotenen Projekt-Kompetenz-Studiums erhalten die Studenten
S0 zum einen ein angemessenes akademisches Fundament in Seminaren, Web Based Trainings,
Selbstlernphasen etc.; zum anderen bauen die Studierenden ihre Employability auf und aus, vor
allem aber durch den fortlaufenden Transfer des Gelernten in ihrem projektgebenden Unterneh-
men. Um die Lernziele, die im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums (PKS) verfolgt werden,
angemessen formulieren und beurteilen zu kénnen, muss die oben erlauterte Taxonomie nach
Bloom erganzt bzw. modifiziert werden. Auch bei der nun folgenden PKS-Taxonomie gilt: Nur
dann, wenn das Lernziel einer Stufe erreicht worden ist, kann der Student sich dem Erreichen der
nachsten Stufe annehmen. Die PKS-Taxonomie, mittels derer Lernziele in Bezug auf die Emplo-
yability formuliert und bewertet werden kénnen, enthalt dabei folgende Stufen:

— 1. Stufe »Wissen«: Die Féhigkeit, ein Handlungsmuster angesichts einer bekannten
Situation zu reproduzieren.

— 2. Stufe »Verstehen«: Die Fahigkeit, den Inhalt und den Zweck, das Wie und Wozu
eines Handlungsmusters zu begreifen.

— 3. Stufe »Anwenden«: Die Fahigkeit, Aufgaben also phanomenologisch &hnlichen
Situationen (d.h. solche Situationen, die eine gewisse Ahnlichkeit zu bekannten Situati-
onen haben) mit begriffenen Handlungsmustern zu begegnen.

— 4. Stufe »Analysieren«: Die F&higkeit, ein Problem zu erkennen und zu kléren, d.h. eine
neue oder eine zumindest so noch nicht aufgetretene Situation, fur die kein oder kein
angemessenes Handlungsmuster besteht, als eine solche Situation zu begreifen und
auf der Grundlage begriffener methodologischer Handlungsmuster zu untersuchen.

— 5. Stufe » Transferieren«: Die Fahigkeit, der neuen bzw. so noch nicht aufgetretenen
Situation zu begegnen auf der Grundlage der durch die Analyse gewonnen Ergebnisse.
Diese Stufe kann wiederum unterteilt werden in:

— 5.1 »Ziele definieren«: Die Fahigkeit, neue oder so noch nicht formulierte Soll-Zustéande
festzulegen, welche sich angesichts der auf Stufe 4 entstandenen Analyseergebnisse
ergeben.

4 Der Begriff »Studienmodul« bzw. »Modul« soll verstanden sein als ein in sich abgeschlossener, formal struk-
turierter Lernprozess mit: thematisch bestimmten Lernen und Lehren; festgelegten koharenten Lernergebnissen;
vorgegebener Arbeitsbelastung (ausgedriickt in Leistungspunkten); eindeutigen Beurteilungskriterien.
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— 5.2 »Strategien ableiten«: Die Fahigkeit, neue Handlungsmuster zu generieren, mit
denen die auf Stufe 5.1 neu formulierten Ziele erreicht werden kénnen.

— 6. Stufe »Evaluieren«: Die Fahigkeit, die auf der Stufe 4 entstandenen Analyseergebnisse
und die auf Stufe 5 entstandenen neuen Ziele und Handlungsmuster qualitativ, quantitativ
aber auch normativ zu beurteilen.

Zusammenfassend ergibt sich daher folgende Taxonomie zur Formulierung und Bewertung von
Lernzielen im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums:

25 | Lernziele

Fir die Formulierung und Bewertung von Lernzielen im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums
gilt daher: Wann immer akademische Fahigkeiten aufgebaut werden sollen, werden die jeweiligen
Lernziele geméaR der Taxonomie nach Bloom formuliert und bewertet. Wann immer die Employa-
bility aufgebaut werden soll, werden die jeweiligen Lernziele gemaf der oben erlauterten PKS-
Taxonomie formuliert und bewertet.
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Zukunftsfahigkeit durch Kompetenzentwicklung
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1 EINLEITUNG

In den heutigen komplexen, globalen und sich rasant entwickelnden Mérkten sind die zwei wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren fir Unternehmen — innovative Ideen und talentierte, kompetente Mitarbeiter, die
diese Innovationen umsetzen (Steinweg 2009).

Entscheidend fur die Wachstumsdynamik und die Wettbewerbsfahigkeit und damit fur ein pro-
fitables Wachstum sind vor allem die Kompetenzen der Unternehmer und Fuhrungskrafte, die
richtigen Strategien zu entwickeln und die dafir notwendigen Kompetenzen der Mitarbeiter ab-
zuleiten. Eine der grof3ten Herausforderungen fiir Unternehmen ist es unter der zunehmenden
Komplexitat und standigen Veranderungen der Rahmenbedingungen und unter dem Druck des
demografischen Wandels die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter mit den notwendigen Kompetenzen
ausfindig zu machen und weiter zu entwickeln, um méglichst dauerhaft die richtigen Mitarbeiter
am richtigen Platz im Unternehmen zu haben.

»Friher« machte man ein Studium oder eine Lehre, man fand einen Job, diesen behielt man nach
Mdglichkeit bis zur Pensionierung. Falls man zudem Karriere machen wollte, wechselte man den
Arbeitgeber, machte vielleicht noch ein paar Weiterbildungsprogramme, — wenn man jedoch z. B.
Physiker war, blieb man es auch, man versuchte sich bestimmt nicht in der Personalberatung.

»Heute« ist alles anders. Es ist fast unmdglich, das ganze Leben mit einer einzigen Aktivitat zu
verbringen. Es ist nétig, sich stdndig anzupassen, neue Mdglichkeiten zu entdecken, innovative
Ideen aufzugreifen, sich verschiedenen Arbeitsbedingungen anzupassen. Dazu reicht es nicht
mehr aus, Wissen zu besitzen — man muss in der Lage sein, in komplexen, zukunftsoffenen Situ-
ationen selbstorganisiert und kreativ zu handeln, man muss kompetent sein.

Die Unternehmen wiederum wollen »die Richtigen« finden, behalten und férdern — der »War for
Talents« wurde schon 1997 von McKinsey prognostiziert. Nach einer neuen Studie der Firma
StepStone, zeigt sich, dass auch (oder gerade) in Zeiten wie diesen, mit Wirtschaftskrise und
Kurzarbeit, unsicherer Zukunft und Einbruch der Konjunkturzahlen, der War for Talents weiter
bestehen bleibt — er hat sich lediglich verandert. Mehr als 480 der leitenden Angestellten von
global operierenden Konzernen gaben an, dass sie trotz der wirtschaftlichen Flaute ein besonderes
Augenmerk auf ihre Talentstrategien haben und der Druck, wichtige Schltisselpositionen zu beset-
zen, weiterhin hoch bleibt. Es wird allgemein erwartet, dass das Wachstum in den Schwellenlandern
weiterhin anhalt, wenn auch nicht mehr mit derselben Geschwindigkeit. Dies bedeutet, dass sowohl
bei regionalen als auch bei internationalen Unternehmen der Wettbewerb zur Gewinnung von
Fachkraften andauert, insbesondere in Asien und Lateinamerika. Aul3erdem hat die Umfrage
schwerwiegende Bedenken hinsichtlich der Ausbildungssysteme vieler Lander offenbart, deren
Mangel in Zukunft noch gro3e Probleme aufwerfen werden. Besonders betroffen sind hierbei
Europa, USA und Russland (STEP-STONE 2009).
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2 KOMPETENZMANAGEMENT

Nach Kappelhoff sind Kompetenzen »in Entwicklungsprozessen entstandene, generalisierte
Selbstorganisationsdispositionen komplexer, adaptiver Systeme — inshesondere menschlicher
Individuen — zu reflexivem, kreativem Problemlésungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen
von komplexen, selektiv bedeutsamen Situationen.« (KAPPELHOFF 2007)

Kompetenzen sind eine notwendige Weiterentwicklung des Wissens und der Qualifikation: Eine
Dimension, die auf der Qualifikation aufbaut, weshalb es keine Kompetenz ohne Qualifikation,
wohl aber eine Qualifikation ohne Kompetenz geben kann. Wirklich kompetent wird nur, wer aus
Erfahrungen und Erlebnissen handelt und lernt, wer sich auf Neues einlasst — und daraus seine
Schlisse zieht, wer zum Experten seiner selbst wird. All das geht aber nur, wenn fiir das eigene
Tun notwendige, in Form eigener Emotionen und Motivationen angeeignete (interiorisierte) Werte
und Normen zugelassen werden.

Die Beherrschung der fachlichen und methodischen Grundlagen der eigenen Arbeit hat nicht an
Bedeutung verloren, wird aber als selbstverstandlich vorausgesetzt.

Nach einer Studie von Kienbaum wird Kompetenzmanagement von knapp zwei Dritteln der Unter-
nehmen zur Beurteilung und Selektion von Fuhrungskréaften und/oder Mitarbeitern genutzt. Fast die
Halfte der befragten Unternehmen (46%) verfiigt Gber ein unternehmensweites Kompetenzmodell,
welches bei 42% der befragten Unternehmen fir alle Mitarbeiter Giltigkeit hat. (KIENBAUM 2008).
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Im Vergleich zu den Schwerpunkten der letzten zwei bis drei Jahre zeigt sich, dass die Fach- und
FUhrungskrafteentwicklung ihre Bedeutung beibehalt und mit 48% auch in Zukunft am haufigsten
umgesetzt wird. (KIENBAUM 2008).

Kompetenzmanagement hat das Ziel, Kompetenzen zu beschreiben und zu messen, diese transpa-
rent zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen im Unternehmen
sicherzustellen.

3 KODE® — KOMPETENZ-DIAGNOSTIK
UND -ENTWICKLUNG

KODE? ist ein objektivierendes Einschétzungsverfahren fur den Vergleich von Kompetenzaus-
préagungen.

Dieses System stellt nicht blof3 fest, welche Kompetenzen jemand hat, sondern misst sie direkt.
Es handelt sich dabei um einen online basierten Fragebogen, der in circa 20 Minuten ausfillbar
ist. Hierbei werden 20 Aussagen um vier mogliche Weiterfihrungen ergénzt, wobei alle vier Er-
ganzungen nach einer Prioritatsskala zu bewerten sind. Mdglich sind sowohl Selbst- als auch
Fremdeinschatzungen. Eine typische KODE®-Einschatzung aus dem Fragebogen und die moglichen
Erganzungen erlautern das Prinzip:

»Meine Art, mit anderen umzugehen, ist am ehesten...«

... darauf gerichtet, anzuerkennen und personlich anerkannt zu werden.
... zielstrebig und direkt.

... sachlich, planméagig und von Fakten bestimmt.

... kollegial und auf Konsens orientiert.

Aus den Erganzungen und Bewertungen im Fragebogen entsteht eine je nach Tiefgang 15- bis
30-seitige Auswertung, welche die Auspréagung von Grundkompetenzen (key competencies) der
Probanden beschreibt.

3.1 AUSWERTUNG

Im Rahmen der Kompetenzdiagnostik wird davon ausgegangen, dass vier Grundkompetenzen
im Vordergrund stehen: die Personale Kompetenz, die Aktivitats- und Handlungskompetenz, die
Fachlich-Methodische Kompetenz und die Sozial-Kommunikative Kompetenz.
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Jeder Mensch besitzt Anteile dieser Grundkompetenzen und setzt sie jeweils anders ein. Bei
KODE® geht es nicht darum, zu messen, ob jemand »gute« oder »schlechte« Kompetenzen hat.
Es gibt kein schlechtes Kompetenzbild, nur eins welches u.U. nicht zu dem Beruf oder strate-
gischen Anforderungen des Unternehmens passt. Mit diesem einfachen System werden sowohl
dem Einzelnen Einblicke in seine Kompetenzen gewahrt, wie auch Unternehmen die Suche nach
den begehrten und passenden High Potentials erleichtert.

3.2 DIE VIER GRUNDKOMPETENZEN

PERSONALE KOMPETENZ Wer sein Handeln von einer hohen personalen Kompetenz bestim-
men lasst, taugt als Vorbild, kann gar Charisma entwickeln. Zwar stellt er hohe Anforderungen an
sich, treibt sich zu Hdchstleistungen an, bleibt aber dabei in der Regel loyal und bescheiden. (Hier
und im Folgenden wird aus Griinden der Vereinfachung nur die maskuline Form verwendet.).

Die Kehrseite eines zu hohen personalen Handelns kann ein Aufreiben in der Arbeit sein, ein
Verausgaben fir andere. AuBerdem lassen sich solche Menschen in einem Akt der Vertrauens-
seligkeit oft zu stark von Sympathien leiten.

Bewunderte Politiker und Unternehmensfiihrer haben oft eine hohe personale Kompetenz — laufen
aber Gefahr, zu emotional zu handeln und sich so ihr Charisma zu verspielen.
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AKTIVITATS- UND HANDLUNGSKOMPETENZ Das sind die kraftvollen Dynamiker, die nur da-
rauf warten, sich an die Spitze von Projekten, von Veranderungen zu setzen. Sie geben die
Richtung vor, Ubernehmen Verantwortung, stellen sich dem Vergleich und treiben die anderen zu
Hochstleistungen an. Gar richtig zu Hochform lauft der »Aktivler« auf, wenn er Widerstand spurt.
Dann nimmt er die Herausforderung an und gewinnt — oder geht mit wehenden Fahnen unter.

So mitreiRend die Aktivitdtskompetenz sein kann, so sehr kénnen diejenigen, die nicht so schnell
wollen oder kdnnen, unter ihrem Druck leiden. Auch neigen die von ihren Erfolgen Berauschten
oft dazu, sich zu tberschatzen, Risiken einzugehen und alles Erreichte in den Abgrund zu ziehen.
Die Verwerfungen der letzten Jahre bieten genug Anschauungsmaterial fir diese These.

03 |
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FACH- UND METHODENKOMPETENZ Die F&higkeit, erworbenes Fach- und Methodenwissen in
das eigene, kreative und selbstorganisierte Handeln einzuschliel3en, bildet den Leitfaden des Le-
bens, 6ffnet die Turen zu konsequent durchdachten und ins letzte Detail ausgeleuchteten Lésungs-
wegen. Mit nichternem Sachverstand und einem hohen Grad an Verlasslichkeit werden scheinbar
Uiberméachtige Probleme in einzelne Module zerlegt und gezielt abgearbeitet.

Haarig kann’s nur werden, wenn sich die Probleme als widerspenstiger erweisen, als sie durch-
dacht waren. Dann kann die perfekte Losungskompetenz schon mal ins Pedantische umschla-
gen. Wenn dann auch noch die Mitarbeiter »zicken«, kann auch das so ordentlich durchdachte
Projekt in der Sackgasse landen — aus der erst wieder ein Ausweg fiihrt, wenn andere Grundkom-
petenzen das Handeln flankieren.

04 |



Silke Keim | Peter Wittmann

433

SOZIAL-KOMMUNIKATIVE KOMPETENZ Wer kennt sie nicht, die allseits beliebte Kollegin, den
freundlichen Kollegen. Offen fur jeden Vorschlag, ausgestattet mit einer feinen Witterung fur Stro-
mungen, fir Meinungen. Die Sozial-kommunikative Kompetenz ist ganz besonders da gefragt,
wo taktvoll unterschiedliche Meinungen ausgeglichen werden missen, wo es auf kreative Team-
arbeit ankommt.

Wird die Sozial-Kommunikative Kompetenz iberzogen, besteht die Gefahr eines »Gespréchs um
des Gesprachs willen«. Es kann passieren, dass notwendige Auseinandersetzungen des »lieben
Friedens willen« unterbleiben und sich statt dessen der Kompetenztréger eitel um die eigene
Achse dreht, nach dem Motto »Sieht mich auch jeder?«.
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Wie genau diese einfache Charakteristik von Personen durch die vier Grundkompetenzen greift,
l&sst sich mit einem eindrucksvollen Beispiel der KODE®-Start-Analyse von ca. 600 MBA-Stu-
denten der SIBE illustrieren, gruppiert nach dem vorausgegangenen Erststudium. Dargestellt
sind die KODE®-Ergebnisse des Einsatzes der Grundkompetenzen unter gluinstigen und unter
ungiinstigen Bedingungen.t

Zwei interessante Tatsachen lassen sich sofort ablesen.

Erstens: Die Verteilung der Sozial-Kkommunikativen- (hintere Reihe), Aktivitats- (davor liegende
Reihe), Personalen- (zweite Reihe von vorn) und Fachlich-Methodischen Kompetenzen (vorde-
re Reihe) ist erwartungsgemal dem Erststudium entsprechend sehr unterschiedlich. Ingenieure
und Naturwissenschaftler weisen z.B. viel hohere Fachlich-Methodische Kompetenzen auf, als
Sozialwissenschaftler. Im Mittel sind jedoch die Sozial-Kommunikativen Kompetenzen am ausge-
pragtesten und auch die Aktivitatskompetenzen sind, z.B. bei den Wirtschaftsingenieuren, aber
auch bei den Sozialwissenschaftlern und den Okonomen, recht hoch.

Zweitens: Diese Verteilung des Kompetenzeinsatzes andert sich auf verbliffende Weise unter
ungiinstigen Bedingungen, unter Stress und Belastung, in Problemsituationen. Nun dominieren
die fachlich-methodischen Kompetenzen (hintere Reihe) weitgehend alle anderen. Die Perso-
nalen Kompetenzen spielen eine groRere Rolle. Die geringste Rolle kommt nun durchweg den
Aktivitatskompetenzen zu (vordere Reihe).

06 |



Silke Keim | Peter Wittmann

435

07|

Das Ergebnis ist trotz der Verbluffung leicht interpretierbar und immer wieder zu beobachten:
Unter normalen, alltdglichen, freundlichen Bedingungen sind die Studenten, wie die meisten jun-
gen Menschen, anderen gegeniiber aufgeschlossen, verbindlich, hoch kommunikativ. Das andert
sich jedoch sofort in echten Problemsituationen: Nun gilt es, das ins Feld zu fihren, worauf man
sich am meisten verlassen zu kénnen glaubt. Das ist das hohe Fachwissen, das schon fir eine
Kompetenz gehalten wird, die jeweilige fachliche Uberlegenheit auf dem eigenen bisherigen Ge-
biet. Die Fachlichkeit wird gleichsam als Schutzschild vorangetragen. Aber hinter einem Schild
kommuniziert es sich schlecht. Auch lasst sich mit erhobenem Schild schwer voranmarschieren.
Die Aktivitat leidet betrachtlich und wird, wie man bei den Informatikern sieht (die eine Situation
erstmal genau analysieren missen) manchmal fast vollig eingestellt.

Obwohl KODE® keine Absolutaussagen zu den Grundkompetenzen machen kann, ist er sehr
wohl in der Lage, auf einen notwendigen Wechsel des Einsatzes der Kompetenzen hinzuweisen
und hinzuarbeiten. Er ist ein strategisches Kompetenzentwicklungsinstrument.

1 pg=Personale Kompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
ag=Aktivitdtskompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
fg=Fachlich-Methodische Kompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
sg=Sozial-Kommunikative Kompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
pu=Personale Kompetenz unter ungiinstigen Bedingungen (Stress, Belastung, Problemsituationen)
entsprechend au, fu, su
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4 KODE®X

Das KODE®X System wurde parallel zu KODE® entwickelt. Es baut auf dem gleichen theoretischen
Kompetenzmodell auf. Im Mittelpunkt stehen Kompetenzprofile (Soll/Ist) und die Ermittlung zukunfts-
trachtiger Kompetenzpotentiale. Es enthalt neben objektivierten Messverfahren Tools zur Kompetenz-
forderung (Anforderungsanalyse, Potenzialanalyse, Erkennen der High Potentials, u.s.w.).

KODE®X (das X steht fir Kompetenzexplorer) besteht aus einem Pool an 64 tberfachlichen Teilkom-
petenzen (Vgl. ERPENBECK in diesem Band), die in einem von vier Quadranten einer zweidimensio-
nalen Matrix bezuglich der vier Grundkompetenzen angeordnet sind.

KODE®X kann in Variationen und mit unterschiedlichem Zeitbedarf eingesetzt werden. Wesent-
liche Bestandteile sind jedoch immer:

— Strategieworkshop im Kreis des erweiterten Vorstandes bzw. der Geschéftsleitung:
2-3 Stunden.

— Ableitung von strategiebezogenen Kompetenzanforderungen fiir das Personal:
gleiche Gruppe, 1 Stunde.

— Definition/Préazisierung der (12—16) wichtigsten Kompetenzanforderungen und deren
Identifikationsmerkmale — gemaf der Strategien und dem augenblicklichen Entwicklungs-
standes des Unternehmens auf der Grundlage des KODE®X-Kompetenzatlas:
ca. 6 Stunden. Hiermit wird »automatisch« und ohne zuséatzlichen Aufwand der Kern
eines Beurteilungssystems geschaffen bzw. prazisiert.

— Erarbeitung tatigkeitsspezifischer Kompetenzanforderungs-Profile in der 0.g. oder anderen
Gruppe mit Fihrungskraften: pro Profil ca. eine halbe Stunde.

Nach Erstellung dieses Profils kdnnen Selbst- und Fremdeinschatzungen durchgefihrt werden.
(HEYSE, ERPENBECK 2008).
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5 BEISPIELE FUR DIE ZUKUNFTSFAHIGKEIT
MIT KOMPETENZENTWICKLUNG

5.1 KOMPETENZENTWICKLUNG AN DER SCHOOL OF INTER-
NATIONAL BUSINESS AND ENTREPRENEURSHIP (SIBE)

Im Rahmen des M.A./MBA/MSc-Studiums an der SIBE (School of International Business and
Entrepreneurschip) der Steinbeis-Hochschule Berlin, wird gezielt an der Entwicklung der Kompe-
tenzen gearbeitet.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen mit Management-Aufbaustudiengangen seit 1994 und der
Auswertung von Anforderungsprofilen fiir Fihrungskrafte namhafter Unternehmen wurden an der
SIBE zwei KODE®X-SOLL-Profile erstellt, eines fir die Studienbewerber und eines fiir die Studen-
ten, welche sich schon fast am Ende ihrer Seminare befinden. Diese Profile zeigen die 16 wichtigen
strategischen Kompetenzen auf, welche ein angehender Manager branchenubergreifend nach
SIBE-Einschatzung besitzen sollte. Diese Kompetenzen wurden durch ein Fiihrungsteam der SIBE
ermittelt und definiert. Es handelt sich um folgende Kompetenzen und Definitionen:

ERGEBNISORIENTIERTES HANDELN

— Verfolgt und realisiert Ziele bewusst mit gro3er Willensstéarke, Beharrlichkeit und Aktivitat
und gibt sich erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse vorliegen

— Nimmt auf alle Teilaspekte des zum Ziel fihrenden Handelns aktiv Einfluss

— Legt bei zeitweiligen Schwierigkeiten bei der Sicherung von Ergebnissen eine grol3e
Ausdauer an den Tag

— Wird durch die Erwartung von konkreten Ergebnissen motiviert

LOYALITAT

— Steht klar zum Unternehmen und zu den Mitarbeitern/Kollegen — sowohl in positiven als
auch in kritischen Situationen

— Ist gegeniiber Fihrungskraften offen und kooperationsbereit

— Setzt sich fir das Unternehmen und seine Ziele ein, identifiziert sich mit den Produkten/
Dienstleistungen des Unternehmens und vertritt diese mit Uberzeugung

— Vertritt das Unternehmen/Organisation in der Offentlichkeit aktiv und halt eigene Unzu-
friedenheiten mit dem Unternehmen/Organisation zuriick

ANALYTISCHE FAHIGKEITEN

— Besitzt eine rasche Auffassungsgabe, beherrscht Methoden des abstrakten Denkens
und kann sich klar ausdriicken

— Kann Wesentliches von Unwesentlichem unterscheiden, die Informationsflut verdichten,
Sachverhalte schnell auf den Punkt bringen, Tendenzen und Zusammenhénge erkennen
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und richtige Schlusse und Strategien daraus ableiten

Versteht es, mit Zahlen, Daten und Fakten sicher umzugehen und aus der Informations-
und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild zu zeichnen

Beherrscht relationale Datenbanke und andere IT-Tools (beschrankt auf Basis- und
Nutzenanwendungen)

PROBLEMLOSUNGSFAHIGKEIT

Identifiziert problematische Situations-, Prozess- und Zielstrukturen, I6st Aufgaben und
Probleme intensiv zupackend durch Rickgriff auf den eigenen sowie auf den im Unter-
nehmen vorhandenen Vorrat fachlichen und methodischen Wissens

Bringt die erkannten Probleme in kreative Diskussionen der Arbeitsgruppe oder des
Unternehmens ein; Gestaltet Kommunikations- und Leitungsstrukturen dem erkannten
Problemtyp entsprechend effektiv

Initiiert systematisch-methodische Vorgehensweisen bzw. Prozesse sowie Problemlésungs-
prozesse mit einzelnen Personen oder (Projekt-)Gruppen. Grenzt dabei Risiken systema-
tisch ein und 16st komplexe Probleme in bearbeitbare Teilprobleme bzw. -schritte auf

ZUVERLASSIGKEIT

Entwickelt eine hohe Eigenverantwortung und (Arbeits-)Disziplin, ein starkes Pflichtgefiihl
und Aufgabenbewusstsein und ist vertrauenswiirdig

Hat eine idealorientierte Arbeitseinstellung und handelt wertgeleitet, mit hohen Anspriichen
an sich selbst und andere, setzt sich dafur ein, wichtige Werte in der Unternehmenskultur
zu verankern

Setzt als richtig Erkanntes moglichst schnell und energisch durch und héalt dabei Emotionen
und Wertungen aus sachlichen Analysen heraus

Unterstitzt die Wahrung der Unternehmensinteressen durch eigenes wirtschaftliches
Verhalten und hohe Loyalitat, thematisiert Fehler und Probleme, wenn diese das Unter-
nehmen geféhrden

ENTSCHEIDUNGSFAHIGKEIT

Ist gerne bereit, Entscheidungen zu treffen und sie konsequent umzusetzen

Nimmt alternative Handlungsmdéglichkeiten aktiv wabhr, ist fahig, Alternativen erkenntnis-
mafig und wertmafig zu beurteilen

Kann sich in Fallen nicht berechenbarer Entscheidungen sowohl auf eine Analye als
auch auf seine Intuition beziehen

Kann klare Prioritaten setzen

GESTALTUNGSWILLE

Hat Freude daran, Systeme und Prozesse aktiv zu gestalten. Lasst sich durch Heraus-
forderungen motivieren und besitzt den Willen, Lésungen auch gegen Widerstande
durchzusetzen
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— Kann Projekte bedarfsgerecht auswahlen, setzt klare Prioritéaten in der Entwicklung von
Losungen

— Istin der Lage, systematisch ganzheitliche Problemldsungen zu entwickeln, kann dabei
Wissen und Ideen anderer systematisch generieren, weiterentwickeln und in die Lésung
integrieren

— Kann komplexe Vorhaben termingerecht, kostengiinstig und in hoher Qualitat umsetzen, ist in
der Lage komplexe Prozesse zu koordinieren und zu organisieren

KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT

— Knupft gerne Kontakte und kommuniziert mit Menschen, geht offen und wohlwollend,
aber mit der notwendigen Distanz, auf andere Menschen zu

— Respektiert die Mitmenschen, hort gut zu und geht auf die Gesprachspartner ein, begegnet
Einwanden sachlich und mit Frustrationstoleranz

— Besitzt eine hohe Uberzeugungsfahigkeit

— Kann seine Kommunikation der Zielgruppe anpassen, kann den Prozess der Zielfindung
Uberzeugend steuern und vermittelt Ziele plausibel; achtet darauf, dass die Mitarbeiter
die Ziele kennen und verinnerlichen

INITIATIVE
— Zeigtim gesamten Arbeitsprozess, aber auch im Privatleben, hohes persdnliches Engage-
ment
— Entwickelt eigene Zielvorstellungen und Ideen und setzt sich aktiv und erfolgreich dafir ein
— Eignet sich das dafur notwendige Wissen an
— Die eigenen Aktivitaten finden bei anderen hohe Akzeptanz

EINSATZBEREITSCHAFT

— Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst fir gemeinsame Unternehmens- und
Arbeitsziele sowie im Privatleben ein

— Stellt hohe Forderungen an die eigenen Anstrengungen und die der Mitarbeiter

—  Wirkt durch sein Handeln flir andere als Vorbild

— Kann andere zu tatkraftigen Handlungen bewegen

GANZHEITLICHES DENKEN

— Richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details der eigenen Arbeit, sondern
auf deren umfassende Inhalte, Zusammenhéange und Hintergriinde

— Kann uber die eigene Arbeitsgruppe und das eigene Unternehmen hinaussehen; erkennt
und betrachtet das néahere und weitere Umfeld der Aufgabenstellung

— Beachtet dabei nicht nur die im engeren Sinne fachlichen, sondern auch die 6konomi-
schen und politischen Wechselbeziehungen des eigenen Handelns

— Die Personlichkeit integriert das Fachliche und ordnet sich ihm nicht einfach unter
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KONFLIKTLOSUNGSFAHIGKEIT

Erkennt die Interessengegenséatze anderer und kennt die eigene Interessenlage

Besitzt die nétige Einsicht und Toleranz, andere Interessen unvoreingenommen zu priifen
und die eigenen kritisch zu hinterfragen

Fuhrt konfliktare Gesprache mit Kollegen, Fiihrungskraften, Kunden... sensibel und halt
Konflikte aus. Besitzt Uberzeugungsfahigkeit, 16st Widerstande und Blockaden durch
Uiberzeugende Argumentation auf, schafft Vertrauen und wirkt sicher im Auftreten

Lost Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, sondern so, dass deren
Eigenverantwortung, Kreativitat und soziale Kommunikation zunimmt, ist deshalb eine
Personlichkeit, die in Konfliktfallen gerne als Vermittler aufgesucht wird

TEAMFAHIGKEIT

Ist bereit und in der Lage, in Gruppen/Teams zu arbeiten, geht auf andere offen und
wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit zu

Veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und Meinungen, hért gut zu und
geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden sachlich und frustrationstolerant;
halt andere Sichtweisen und Meinungen aus und ist in der Lage, sie in die Gruppenpro-
zesse einzubinden

Ist konsensfahig und setzt sich auch bei Differenzen fiir gemeinsame Ldsungen ein,
Uiberzeugt durch Argumente

Wirkt vermittelnd zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem Leistungsniveau
der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben

AKQUISITIONSSTARKE

Geht auf andere Personen aktiv und initiativreich zu; versteht und beeinflusst andere
durch intensive und kontinuierliche Kommunikation

Entwickelt spezifische Losungsvorschlage und vermittelt das Gefiihl der vollen Einbezie-
hung der Personen, auf die sich seine Arbeit bezieht

Erkennt schnell Wesentliches und setzt sich dafirr selbstéandig ein, kann Personen und
Kontakte nach ihrer Bedeutsamkeit priorisieren

Stellt sich auf Besonderheiten seines Gegeniiber ein; beendet Gesprache mit konkreten
Vereinbarungen (weiteres Vorgehen, Termine...)

BELASTBARKEIT

Organisiert sich bei Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten, Widerstanden und unter Stress
fur einen Uberschaubaren Zeitraum

Halt auch unter solchen komplizierten Bedingungen an Vorhaben fest und fuhlt sich
durch erhohte Anforderungen herausgefordert und aktiviert

Macht durch sein Verhalten auch anderen Mut, sich Belastungen zu stellen und diese
als Herausforderungen fur die Entwicklung der eigenen Person oder der Gruppe, Abtei-
lung... anzunehmen
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— Betrachtet zuriickliegende Konflikte und kritische Bewahrungssituationen als persénliche
Entwicklungs- und Reifeimpulse und versucht, sachlich zu handeln; ist psychisch stabil
genug, um auftretenden Stress positiv zu verarbeiten

INNOVATIONSFREUDIGKEIT

— Sucht und realisiert aktiv positive Veranderungen von Produkten, Produktions- und
Organisationsmethoden, Marktbeziehungen und Ubergreifende Vernetzungen, stellt sich
Problem- und Handlungssituationen mit offenem Ausgang bewusst und gern

— Ist Neuem gegenuber auch aufRerhalb der Arbeitssphéare, im sozialen Umfeld, — im
Freizeitbereich, in der Privatsphare aufgeschlossen, setzt Neuerungen gern aktiv um

— Erbringt in Situationen, die fur Veranderungen offen sind, oft die besten und kreativsten
Leistungen

— Erweitert durch den intensiven Gewinn von Erfahrungen, durch Lernen und Umweltex-
ploration kontinuierlich die Voraussetzungen, um innovativ wirken zu kénnen

Nach den ersten sechs Monaten des Studiums kommt auf Grundlage dieser Kompetenzen der
erste so genannte Poffenberger KODE®X zum Einsatz. Jeder Student muss eine Selbstein-
schatzung durchfiihren, auf3erdem wird eine Fremdeinschatzung von dem Vorgesetzten sowie,
automatisch und durch Zufall gewabhlt, die Fremdeinschatzung von 8 Kommilitonen erfasst. Diese
werden als Mittelwert abgebildet. Der Poffenberger_ KODE®X wurde so benannt nach einer be-
rihmten Erkenntnis von Albert Theodor Poffenberger (1932), der ermittelte, dass sich bei Aufga-
ben vom Typus des Bestimmens das Urteil bei ca. 7,8 teilnehmenden Personen auf tiber 80% des
durch eine viel groRere Zahl von Einschéatzern getroffenen Urteils einstellt (LANGER, I., SCHULZ
VON THUN, F. 1974/2007).

Das Ergebnis ist im Folgenden exemplarisch abgebildet:

08 |
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Jeder Student erhalt eine ubersichtliche aber trotzdem detaillierte 360°-Einschétzung, welche
den Grad seiner Kompetenzentwicklung in den verschiedenen Teilkompetenzen abbildet. Mit die-
sem einfachen Instrument ist es moglich, ein gezieltes Starkenmanagement der eigenen Kom-
petenzen zu betreiben.

Wahrend des Studiums wird diese Einschatzung dreimal wiederholt, so dass es moglich ist, die
Stabilitat wie auch die Entwicklung der verschiedenen Teilkompetenzen zu verfolgen.

Am Ende des Studiums erhalt jeder Student ein Zertifikat, den Management Kompetenz Test
(MKT®). Dieses Zertifikat belegt die Kompetenzauspragung des Studenten im Bereich der Ma-
nagement-Kompetenzen.

5.2 KOMPETENZORIENTIERTE UMSTRUKTURIERUNG
VON REGIERUNGSORGANISATIONEN IN BRASILIEN

Das Thema Wissens- und Kompetenzmanagement hat in Brasilien, im Gegensatz zu Deutschland,
einen deutlich hoheren Stellenwert, es ist sogar in der Bundesverordnung verankert. Deshalb findet
seit einigen Jahren der Kongress CONGEP (Congresso Nacional de Gestdo do Conhecimento
na Esfera Publica) statt. Die Brasilianer definieren Kompetenz wie folgt: das Zusammenspiel aus
Wissen, Geschicklichkeit und Einstellung, um eine Arbeit auszufiihren, Probleme zu I6sen und/
oder Ergebnisse zu erreichen. Diese Definition passt sehr gut zu dem von der SIBE verwendeten
Kompetenzbegriff von Prof. Erpenbeck, der Kompetenz als »Dispositionen zum selbstorganisierten
Handeln« sieht und dem das Instrument KODE®/KODE®X zugrunde liegt.

9]
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Die brasilianischen Ministerien und Behorden befinden sich in der Umstrukturierung. Das Thema
Kompetenzmanagement wird ein wichtiger Baustein flr die Neuorganisation und die Stellenbe-
setzung der Ministerien sein. Die Verfahren KODE® und KODE®X sind die idealen Messmetho-
den um die anstehenden organisatorischen Veranderungen in der brasilianischen Verwaltung
durch die Erstellung von bereichsspezifischen Sollprofilen und Kompetenzdefinitionen sowie eine
regelmafige Durchfiihrung von Selbst- und Fremdeinschatzungen zu unterstitzen.

Silke Keim und Peter Dostler, Partner der SIBE in Brasilia und Geschéftsfiihrer der Beratungsfir-
ma GD Consult, Brasilia, diskutierten in den nachfolgenden Workshops des CONGEP mit Uber
80 Vertretern von Ministerien konkrete Losungsansatze. Die SIBE initiiert nun im Nachgang ein
Kooperationsprojekt mit Partnern vor Ort.

10|

Eine Gruppe von Beratern wird in Brasilia fir das Messinstrument KODE®/KODE®X ausgebildet,
das Onlinetool wird fir die brasilianischen Projekte technisch und sprachlich angepasst, damit im
Rahmen der Neustrukturierung der brasilianische Ministerien zukinftig projekt- und kompetenz-
orientiert ausgebildet und gearbeitet werden kann.
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5.3 KOMPETENZENTWICKLUNG VON SCHORNSTEINFEGERN

Ein erfolgreiches Projekt, das die SAPHIR Kompetenz GmbH durchgefiihrt hat, wurde 2009 initiiert
und hatte zum Ziel die Kompetenzen von Schornsteinfegern zu erfassen und zu entwickeln.

Momentan gibt es bundesweit etwa 20.000 Schornsteinfeger, welche — eine Folge des 1935 von
Nationalsozialisten eingefiihrten und bis heute bestehenden »Kehrmonopols« — nicht viel vom frei-
en Markt mitbekommen haben. Das Gesetz Uber das Schornsteinfegerwesen teilt Deutschland
in etwa 7800 Kehrbezirke. Die Ausgestaltung des Gesetzes ist Sache der Lander, die flr jeden
Bezirk einen Bezirksschornsteinfeger einsetzen. Diese besitzen exklusive Kontrollbefugnisse und
sind praktisch unkiindbar: Nach Lehre, Gesellenzeit und Meisterausbildung bekommen Schorn-
steinfeger ihren Kehrbezirk nach 12 bis 15 Jahren Wartezeit bis zum Rentenalter zugeteilt. Seit der
Bundestag nun auf Drangen der EU im Juni 2008 eine Anderung des Schornsteinfegergesetzes
beschlossen hat, wird sich fiir den Berufsstand einiges andern. Nach einer Ubergangszeit von funf
Jahren dirfen Kunden ihren Kaminkehrer ab Januar 2013 frei wahlen. Sie kdnnen sich dann fir
einen Anbieter aus der Nachbarschaft entscheiden oder gar einen Dienstleister aus dem Ausland
beauftragen. Das heif3t: Schornsteinfeger miissen nun Unternehmer werden! Die einst sichere und
starre Situation, in der die Schornsteinfeger ihre Tatigkeit ausgetibt haben, verwandelt sich in eine
unsichere, nicht routinierte Situation, in der nicht mehr alleine das Fachwissen Uber den Erfolg
oder Misserfolg entscheidet. Die Schornsteinfeger missen nun kompetent handeln. Daraus wur-
de die Idee geboren, einen Fachkurs Unternehmerkompetenz fiir Schornsteinfeger zu entwickeln,
bei dem KODE® zum Einsatz kommt. Das Instrument ist hier bestens geeignet, um Kompetenzen
zu erfassen und konkrete Losungsansatze fir die weitere Laufbahn zu erarbeiten. Die SAPHIR
Kompetenz GmbH hat diese Idee, zusammen mit dem Landesinnungsverband des Schornsteinfe-
gerhandwerks Baden-Wurttemberg und der Steinbeis Business Academy, in die Tat umgesetzt und
den ersten Kurszyklus mit 70 Schornsteinfegermeistern erfolgreich durchgefthrt.

Vor dem Seminarzyklus muss jeder Teilnehmer eine KODE®-Selbsteinschatzung ausfillen. Im Se-
minarzyklus selber wird das Thema Kompetenzen erlautert, es werden Ziele gesetzt und vermittelt,
welches die notwendigen nachsten Schritte auf dem bevorstehenden freien Markt sein kdnnen. Am
Ende des Seminarzyklus bekommt jeder seine Auswertung welche in einem personlichen Gespréach
mit einem SAPHIR Berater durchgesprochen wird. Je nach Kompetenzbild, werden mdgliche weitere
Schritte erarbeitet und Strategien entwickelt. Wie schon bei anderen Berufsgruppen auch, kann man
durch diese ersten 70 Kompetenzbilder bestimmte Charakteristika der Branche feststellen. Ganz cha-
rakteristisch scheint eine extrem hohe Auspragung der Fachlich-Methodischen Kompetenzen. Der
Schwerpunkt einer Schornsteinfegerberufslaufban lag in der permanenten Aneignung von Wissen.
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Die Aktivitats- und Handlungskompetenz ist hingegen, von Ausnahmen abgesehen, weniger aus-
gepragt — das reine Handeln war nie wirklich notig: Preise wurden vorgegeben, Bezirke verteilt.
Eine hohe Personale Kompetenz ist oft Teil des Bildes — die Schornsteinfeger sind in einem
Verband vereint, bei vielen wurde diese traditionelle Arbeit von Vater zu Sohn weitergegeben. Es
handelt sich um eine Branchengruppe, die bisher einen geregelten Arbeitsablauf hatte, mit pra-
zisen Vorschriften und eingeschrankten Handlungsmaglichkeiten. Ihr Wissen und ihre fachlichen
Kenntnisse haben dabei immer im Mittelpunkt gestanden, grundlegende Werte und Normen,
durch die Tradition weitergegeben, werden sehr stark gelebt. Dies spiegelt sich sehr gut in der
Kompetenzmessung wider.
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5.4 KOMPETENZMANAGEMENT FUR DIE KARRIEREPLANUNG
IM RAHMEN DES BAYERNMENTORING-PROGRAMMS
AN HOCHSCHULEN

BayernMentoring ist ein Programm flr Studentinnen in technischen Studiengangen. Erfahrene
Managerinnen beraten Studentinnen bei der Karriereplanung und beim Einstieg in den Beruf. Im
Mittelpunkt des Programms steht der personliche Kontakt zwischen Mentees und Mentorinnen.

Die sich verandernden Rahmenbedingungen im Arbeitsmarkt (Globalisierung, zunehmender
Wettbewerb, Demografie, Mobilitdt, neue Arbeits- und Lebensformen,...) fordern die angehenden
Hochschulabsolventinnen heraus, klare Ziele zu formulieren fur die Karriereentwicklung. Dies
verlangt notwendigerweise neben der Qualifizierung an der Hochschule auch das Wissen (iber
und die Entwicklung der eigenen Kompetenzen.

Die Hochschule Neu-Ulm und die Saphir Kompetenz GmbH haben fur das Mentoren-Programm
ein Kompetenzmanagement-Begleitangebot geplant und durchgefuhrt. Durch die Kompetenz-
messung mit KODE® und KODE®X und eine daraus abgeleitete individuelle Kompetenz-ent-
wicklung erhalten die Teilnehmerinnen das notwendige Ristzeug fir die Karriereplanung und
Handlungsanleitungen fur die praktische Umsetzung.

Das Programm beginnt mit der onlinebasierte Selbsteinschatzung fir die Mentees. Ziel ist die
Feststellung der individuellen Kompetenzen der Mentees.

Im Rahmen eines Einfiihrungsseminars werden die Mentees mit den Begrifflichkeiten und den
Werkzeugen KODE® und KODE®X vertraut gemacht. Aufbauend darauf wird die Interpretation
der eigenen Auswertung und die Vorstellung des Managementprofils erlautert.

Daran anschlieBend erfolgt ein Vertiefungsseminar mit dem Ziel die eigene Kompetenz-entwick-
lung auf Basis der KODE®X Einschatzung zu verstehen. Der »Vertrag mit sich selbst« und wie trai-
niere ich meine Kompetenzen (Handlungsanleitung, Kompetenztrainer, usw.) vertiefen das Ganze.
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Sechs Monate nach Start des Mentoring-Programms wird eine erste Messung KODE®X unter Ver-
wendung des Management-Sollprofils von Saphir Kompetenz durchgefihrt: eine Selbsteinschat-
zung Mentee, Fremdeinschatzung Mentor, Fremdeinschéatzung von 2 Kommilitoninnen (Mentee).

Nach Ablauf des Mentoring-Programms wird eine zweite Messung KODE®X nach gleichem Mus-
ter unter Verwendung des Management-Sollprofils von Saphir Kompetenz durchgefiihrt. Die
Vorstellung der Kompetenzentwicklungsergebnisse und ggf. Einzelgespréache mit den Teilneh-
merinnen und die Vergabe eines Zertifikates bilden den Abschluss des Kompetenzentwicklungs-
programms. Damit haben die Teilnehmerinnen des Mentorenprogramms gelernt, die eigenen
Kompetenzen zu entwickeln und sind damit besser auf den Berufseinstieg vorbereitet.

12|
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6 MANAGEMENT KOMPETENZ TEST (MKT®)

Der MKT® besteht in der Grundlage aus KODE®X Selbst und Fremdeinschatzungen. Einzigartig
ist vor allem das Profil, welches durch die SIBE in der soeben dargestellten Weise entwickelt wur-
de. Es ist branchenubergreifend und auf vielen Ebenen des Managements einsetzbar. Schnell
haben Personalverantwortliche die Ubersicht der vorhandenen Kompetenzen und einen Beleg,
dass der Bewerber fir eine Position im Management geeignet ist.

14|
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Die Idee fiir solch ein Zertifikat entstand durch das Kompetenzentwicklungsprogramm im Studi-
um. Nach Abschluss des Studium galt es, den Studenten ihre Kompetenzentwicklung aufzuwei-
sen: als wichtiger Bestandteil des Studiums und getreu der Philosophie des Projekt-Kompetenz-
Studiengangs ist nicht nur eine Urkunde Uber die erlangten Qualifikationen wichtig, sondern eine
Zertifizierung des erreichten Kompetenzgrades.

Das erarbeitete Profil enthalt wie erlautert wichtige Teilkompetenzen, welche fiir die Austibung
einer Tatigkeit im Management nétig sind — und dies branchenubergreifend. Ist der Bewerber
teamfahig? Besitzt er ausgepragte analytische Fahigkeiten? Vermag er sein Wissen erfolgsfor-
dernd einzusetzen? Das Profil des MKT® liefert wichtige Informationen tber Fahigkeiten, die
jeder Manager besitzen muss. In einer einzigen Darstellung ist zusammengefasst, was normaler-
weise miuhsam Uber kostenspielige Assessment Center erhoben wird.

7 SAPHIREUROPASSVITA®:
EIN KOMPETENZBASIERTER LEBENSLAUF

Eine ideale Ergédnzung zum KODE?® ist der »SaphirEuropassVita®«, ein standardisierter Lebens-
lauf fir Bewerbungen, der individuell und online ausgeftllt werden kann — und trotzdem europa-
weit vergleichbar ist. Der erste Teil basiert auf dem Europass, entwickelt und geférdert durch die
Europaische Kommission, der Qualifikationen und Fahigkeiten so darstellt, dass sie europaweit
verstandlich sind. Die Entscheidung tber ein einheitliches gemeinschaftliches Rahmenkonzept
zur Forderung der Transparenz bei Qualifikationen und Kompetenzen wurde 2004 vom Europa-
ischen Rat getroffen. Spannend im Kontext mit KODE® ist vor allem der zweite Teil, entwickelt
von der SAPHIR Kompetenz GmbH in Zusammenarbeit mit Prof. Dr. John Erpenbeck und Prof.
Dr. Volker Heyse, wo es darum geht, seine eigenen Kompetenzen darzulegen. Dieser Teil kann
mit und durch den KODE® perfekt erganzt werden. Es entsteht ein Lebenslauf, welcher nicht nur
die erworbenen Qualifikationen Ubersichtlich und klar darstellt, sondern auch die Kompetenzen
hervorhebt und Ubersichtlich bietet.
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8 DAS PERSONAL-
UND KOMPETENZPROFIL

Lebenslauf, Selbsteinschatzung mit KODE®, Management-Kompetenz-Test — das alles sind fun-
damentale Elemente fir eine Bewerbung.

Die SAPHIR bietet hierzu die Moglichkeit, nicht nur die einzelne Dokumente zu erwerben, son-
dern auch gleich eine komplette und tbersichtliche Mappe zu erhalten — das Personal- und Kom-
petenzprofil (PKP®).

Hier ist alles enthalten, was ein Personaler Giber den Bewerber wissen muss. Die erste wichtige
Seite ist ein Kurzprofil des Bewerbers. Hier werden erstmalig die erworbene Qualifikationen und
Managementerfahrungen aufgezeigt.

Nach dem Kurzprofil findet man den MKT®: Welche Fahigkeiten besitzt der Bewerber? Wo liegen
seine Starken? Ist das Profil auch wirklich geeignet fir die vorgesehene Position? All diese Fra-
gen koénnen auf einen Blick eine Antwort erhalten, dank der Darstellung des Profils im Zertifikat.

Weiter geht es mit dem SaphirEuropassVita®: Wie wurden diese Fahigkeiten erworben? Welche
Qualifikationen sind vorhanden? Der ausfuhrliche Lebenslauf bietet einen tiefen und detaillierten
Einblick in den Werdegang des Bewerbers.

15 |
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Doch nicht nur die im Zertifikat dargestellten Teilkompetenzen sind wichtig — welcher Kompe-
tenztyp ist nun der Bewerber? Ein Vertriebler, bei welchem hohe Sozial-Kommunikative sowie
Aktivitats- und Handlungskompetenzen vorhanden sind? Oder der Unternehmertyp, mit hoher
Personaler- sowie Aktivitdts- und Handlungskompetenz? Zu diesen Fragen gibt die KODE®-
Selbsteinschatzung ihre Antwort, welche als letztes Dokument im PKP® angefigt ist.

17|

9 ZUSAMMENFASSUNG

Mit KODE® und KODE®X sind zwei wissenschaftlich fundierte Instrumente gegeben, die es her-
vorragend erlauben, Kompetenzen gezielt zu messen und deren Auspragungen darzustellen.
Durch die Mitarbeit der SAPHIR Kompetenz GmbH in verschiedenen Projekten werden diese
Instrumente immer weiter entwickelt.

Durch die Entwicklung des Personal- und Kompetenzprofils (PKP®) mit seinen verschiedenen
Komponenten (Management-Zertifikat, SAPHIR-Lebenslauf), wurde ein erster Schritt bereits
gemacht. Dank dieses Instrumentes kénnen Kompetenzen und Qualifikationen ausfihrlich dar-
gestellt werden — und alles in knapp 40 Seiten. Lange und kostenintensive Assessment Center,
miihsames Protokollieren der Kompetenzen von Bewerbern — dies wird durch die vorgestellten
Instrumente vereinfacht.
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10 DIE SAPHIR KOMPETENZ GMBH

Die SAPHIR Kompetenz GmbH ist eine Tochtergesellschaft der Steinbeis-Hochschule Berlin.
Seit Uber 10 Jahren bietet die Steinbeis-Hochschule Projekt-Kompetenz-Studiengange an: Vor
allem eine Kompetenzentwicklung und nicht nur eine Wissensaneignung ist der richtige Weg zum
Erfolg. Aus diesem Grund wurde 2007 die Kooperation mit Prof. Dr. John Erpenbeck initiiert und
die SAPHIR Kompetenz GmbH gegrindet. Prof. Erpenbeck, in enger Zusammenarbeit mit Prof.
Dr. Volker Heyse, haben das in den vorherigen Kapiteln vorgestellte Kompetenzmesssystem
inklusive der Instrumente zur Kompetenzentwicklung und -messung entwickelt. Dieses System
wird von der SAPHIR Kompetenz GmbH extern als Dienstleistung angeboten und wie bereits
erwahnt von der SIBE genutzt, um das Thema Kompetenzen und Kompetenzentwicklung im
Projekt-Kompetenz-Studium zu begleiten.
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1 EINFUHRUNG

Schon seit Uber zehn Jahren bietet die SIBE (School of International Business and Entrepreneur-
ship), eine School der Steinbeis-Hochschule Berlin, offene Masterstudiengange fur Jungakade-
miker mit null bis finf Jahren Berufserfahrung an. Kern dieser Studiengange ist das sogenannte
Projekt-Kompetenz-Studium. Im Zentrum steht das Unternehmensprojekt, welches der Student in
Zusammenarbeit mit einem Unternehmen realisiert. Das komplette Studium ist so aufgebaut, dass
die Phasen des zu bearbeitenden Projekts im Unternehmen und die Seminare an der Hochschu-
le eng mit einander verknipft sind. Das Projekt ist ein Transferinstrument, welches sicher stellt,
dass die Studenten nicht nur Wissen akkumulieren sondern es fir die Entwicklung wissenschatftlich
fundierter und praktisch umsetzbarer Problemldsungen nutzen.! Es handelt sich um ein Studium,
welches vor allem zum Ziel hat Kompetenzen zu entwickeln.?

Nun stellte sich die Frage, ob es mdglich ist, nicht nur das Wissen und die Qualifikationen (durch
Klausuren und Ausarbeitungen) sondern auch die Kompetenzauspragung und Kompetenzent-
wicklung der Studenten zu erfassen. In den letzten Jahren, in denen die Anerkennung des so-
genannten informellen Lernens sowohl betrieblich als auch au3erbetrieblich immer mehr an Be-
deutung gewonnen hat, sind eine Vielzahl von Verfahren entwickelt worden, die versuchen, eine
entsprechende Messung vorzunehmen. Die meisten davon beschréanken sich dabei zwar auf die
Erfassung und Anerkennung der Kompetenzen, versaumen es aber, die daraus resultierende
Kompetenzentwicklung vorzunehmen.?

Dies wurde durch die Einfiihrung eines Kompetenzmesssystems in Form der KODE®-, KODE®X-
Systematik erreicht. Die Integration dieses Systems wurde Mitte 2007 realisiert — zusammen mit
der Berufung von Prof. Dr. John Erpenbeck zum Professor fir Kompetenzmanagement an der
SIBE. Prof. Erpenbeck entwickelte gemeinsam mit Prof. Dr. Volker Heyse dieses Ratingverfahren.

KODE® und KODE®X sind zwei Kompetenzmessverfahren die es ermdglichen sowohl die soge-
nannten Basis-(Key)-Kompetenzen personale Kompetenz (P), fachlich-methodische Kompetenz (F),
aktivitdtsbezogene (A) sowie sozial-kommunikative Kompetenz (S)*, als auch verschiedene Teilkom-
petenzen (z.B. Konfliktidsungsfahigkeit, Loyalitat, analytische Fahigkeiten, usw.) zu ermitteln.®

1 Vgl. Friedrichs 2008, S. 48-49.

2 Kompetenzen werden hier als »Dispositionen zur Selbstorganisation menschlichen Handels, das kreative
Denkhandeln eingeschlossen« definiert. Erpenbeck [ Rosenstiel, 2007, S. 489.

3 Gillen 2006, S. 11.
Vgl. Erpenbeck [ Rosenstiel, 2007, S. 490.

5 Hierzu siehe Erpenbeck /Rosenstiel, 2007, S. 489 ff.
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In diesem Beitrag wird der Einsatz des KODE®X Verfahrens an der SIBE néher beleuchtet.
Der Einsatz von KODE®X in einem MBA/M.A./M.Sc.-Studium an einer Hochschule ist in dieser
Weise neu. Bisher diente KODE®X vor allem als Kompetenzmesssystem fur Unternehmen die
eine Kompetenzmessung vornehmen oder ein komplettes Kompetenzmanagementsystem ein-
fuhren wollten. Man konnte davon ausgehen, dass die zu messende Gruppe relativ homogen
war, handelte es sich in diesem Falle doch um Unternehmen mit einer eigenen Philosophie, einer
spezifischen Identitat, ahnlichem Wording usw.

An der SIBE hingegen galt es, das System auf eine Gruppe von Menschen zuzuschneiden, welche
aus verschiedenen Studienrichtungen kommen. Die meisten Studenten haben zwischen null und
drei Jahren Berufserfahrung und kommen aus verschiedensten Fachrichtung. Den praktischen Teil
ihres Studiums absolvieren sie in unterschiedlichen Unternehmen — vom Grof3konzern bis hin zum
Ein-Mann-Unternehmen — und in verschiedenen Branchen. Zum eigentlichen Studium treffen sie
sich »nur« an Wochenendseminaren. Aufgrund dieser neuen Anforderungen hat KODE®X in den
letzten zwei Jahren eine Reihe von Entwicklungsstufen durchlaufen, die in die Entwicklung des
sogenannten Poffenberger-KODE®X miindeten.

2 EINSATZ VON KODE®X AN DER
SCHOOL OF INTERNATIONAL BUSINESS
AND ENTREPRENEURSHIP (SIBE)

2.1 ERSTER SCHRITT: ERSTELLUNG DES SOLLPROFILS

KODE®X kann als »konzeptioniertes Rating« angesehen werden, bei welchem ganz bestimmte
Merkmale — hier Kompetenzen — gemessen werden, die fur die Erreichung bestimmter Ziele — hier
einer bestimmten Kompetenzauspragung — notwendig sind.® Als erstes gilt es, diese Merkmale
zu definieren und ein sogenanntes Kompetenzprofil zu erstellen. Die Herausforderung bestand in
diesem Fall darin, ein Managementprofil zu erstellen, das brancheniibergreifend und auf unter-
schiedlichen Managementebenen einsetzbar ist.

Das Profil sollte aus 16 strategisch wichtigen Kompetenzen bestehen. Es wurde von Endscheidern
und Kernpersonen der SIBE in einem Workshop entwickelt.”

KODE®X bietet eine Basis an 64 Teilkompetenzen, welche in einer zweidimensionalen Matrix —
dem KompetenzAtlas — zusammengefasst sind. Sie knipfen an die Basis-(Key)-Kompetenzen
P, A, S, F und allen daraus mdglichen Zweierkombinationen (PA, PF, PS, AP, AF, AS ... usw.) an.
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1 | Kompetenzatlas

Aus diesem Atlas wurde im Rahmen eines Strategieworkshops das Managementprofil fiir die
SIBE erstellt. Teilgenommen haben an diesem Workshop u.a.:

— Prof. Dr. Werner G. Faix, Professor fur Unternehmensfiihrung an der Steinbeis-
Hochschule Berlin sowie Griinder und Geschéftsfuhrer der SIBE

— Dipl.-Betriebswirtin (FH) Bettina Rominger, MBA, geschéftsfiihrende Gesellschafterin
der SAPHIR Deutschland GmbH, einem Unternehmen fur Personaldienstleistung

— Dipl.-Theol. Annette Horne, Direktorin des Transfer-Institutes »Corporate and International
Programms« an der SIBE

— Dipl.-Ing. (FH) Peter Wittmann, geschaftsfuhrender Gesellschafter der Steinbeis
Beteiligungsberatung GmbH und gemeinsam mit Prof. Dr. Faix Mitgriinder der SAPHIR
Kompetenz GmbH, welche sich mit der Entwicklung und Vermarktung von Kompetenz-
messsystemen befasst.

— Moderator des Workshops war Prof. Dr. John Erpenbeck.

6 Schulz von Thun /[ Langer 2007, S. 118.
7  Fur eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Arbeitschritte, Vgl. Heyse [ Erpenbeck 2007, S. 99 ff.
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Folgende 16 Kompetenzen wurden ausgewahlt und geman den strategischen Zielen der SIBE definiert:

ERGEBNISORIENTIERTES HANDELN

Verfolgt und realisiert Ziele bewusst mit groBer Willensstarke, Beharrlichkeit und Aktivitéat
und gibt sich erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse vorliegen.

Nimmt auf alle Teilaspekte des zum Ziel fiihrenden Handelns aktiv Einfluss.

Legt bei zeitweiligen Schwierigkeiten bei der Sicherung von Ergebnissen eine grol3e
Ausdauer an den Tag.

Wird durch die Erwartung von konkreten Ergebnissen motiviert.

LOYALITAT

Steht klar zum Unternehmen und zu den Mitarbeitern/Kollegen — sowohl in positiven als
auch in kritischen Situationen.

Ist gegenuiber Fuhrungskraften offen und kooperationsbereit.

Setzt sich fir das Unternehmen und seine Ziele ein, identifiziert sich mit den Produkten/
Dienstleistungen des Unternehmens und vertritt diese mit Uberzeugung.

Vertritt das Unternehmen/Organisation in der Offentlichkeit aktiv und halt eigene Unzu-

friedenheiten mit dem Unternehmen/Organisation zuriick.

ANALYTISCHE FAHIGKEITEN

Besitzt eine rasche Auffassungsgabe, beherrscht Methoden des abstrakten Denkens
und kann sich klar ausdriicken.

Kann Wesentliches von Unwesentlichem unterscheiden, die Informationsflut verdichten,
Sachverhalte schnell auf den Punkt bringen, Tendenzen und Zusammenhange erkennen
und richtige Schliisse sowie Strategien daraus ableiten.

Versteht es, mit Zahlen, Daten und Fakten sicher umzugehen und aus der Informations-
und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild zu zeichnen.

Beherrscht relationale Datenbanke und andere IT-Tools (beschrankt auf Basis und
Nutzenanwendungen).

PROBLEMLOSUNGSFAHIGKEIT

Identifiziert problematische Situations-, Prozess- und Zielstrukturen, I6st Aufgaben und
Probleme intensiv zupackend durch Rickgriff auf den eigenen ...

sowie auf den im Unternehmen vorhandenen Vorrat fachlichen und methodischen Wissens.
Bringt die erkannten Probleme in kreative Diskussionen der Arbeitsgruppe oder des
Unternehmens ein; Gestaltet Kommunikations- und Leitungsstrukturen dem erkannten
Problemtyp entsprechend effektiv.

Initiiert systematisch-methodische Vorgehensweisen bzw. Prozesse sowie Problem-
I6sungsprozesse mit einzelnen Personen oder (Projekt-)Gruppen.

Grenzt dabei Risiken systematisch ein und 16st komplexe Probleme in bearbeitbare
Teilprobleme bzw. -schritte auf.
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ZUVERLASSIGKEIT

— Entwickelt eine hohe Eigenverantwortung und (Arbeits-)Disziplin, ein starkes Pflicht-
gefuihl und Aufgabenbewusstsein sowie ist vertrauenswurdig.

— Hat eine idealorientierte Arbeitseinstellung und handelt wertgeleitet, mit hohen Anspriichen
an sich selbst und andere, setzt sich dafiir ein, wichtige Werte in der Unternehmenskultur
zu verankern.

— Setzt als richtig Erkanntes moglichst schnell und energisch durch und halt dabei Emotionen
sowie Wertungen aus sachlichen Analysen heraus.

— Unterstutzt die Wahrung der Unternehmensinteressen durch eigenes wirtschaftliches
Verhalten und hohe Loyalitat, thematisiert Fehler und Probleme, wenn diese das Unter-
nehmen gefahrden.

ENTSCHEIDUNGSFAHIGKEIT

— Ist gerne bereit, Entscheidungen zu treffen und sie konsequent umzusetzen.

— Nimmt alternative Handlungsmoglichkeiten aktiv wabhr, ist fahig, Alternativen erkenntnis-
mafig und wertmafig zu beurteilen.

— Kann sich in Fallen nicht berechenbarer Entscheidungen sowohl auf eine Analyse als
auch auf seine Intuition beziehen.

— Kann klare Prioritaten setzen.

GESTALTUNGSWILLE

— Hat Freude daran, Systeme und Prozesse aktiv zu gestalten. Lasst sich durch Heraus-
forderungen motivieren und besitzt den Willen, Losungen auch gegen Widerstéande
durchzusetzen.

— Kann Projekte bedarfsgerecht auswahlen, setzt klare Prioritaten in der Entwicklung von
Losungen.

— Istin der Lage, systematisch ganzheitliche Problemlésungen zu entwickeln, kann dabei
Wissen und Ideen anderer systematisch generieren, weiterentwickeln und in die Losung
integrieren.

— Kann komplexe Vorhaben termingerecht, kostengtinstig und in hoher Qualitat umsetzen,
ist in der Lage komplexe Prozesse zu koordinieren und zu organisieren.

KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT

— Knupft gerne Kontakte und kommuniziert mit Menschen, geht offen und wohlwollend,
aber mit der notwendigen Distanz, auf andere Menschen zu.

— Respektiert die Mitmenschen, hort gut zu und geht auf die Gesprachspartner ein, begegnet
Einwanden sachlich und mit Frustrationstoleranz.

— Besitzt eine hohe Uberzeugungsfahigkeit.

— Kann seine Kommunikation der Zielgruppe anpassen, kann den Prozess der Zielfindung
Uberzeugend steuern und vermittelt Ziele plausibel; achtet darauf, dass die Mitarbeiter
die Ziele kennen und verinnerlichen.



464

Der Poffenberger-KODE®X

INITIATIVE

Zeigt im gesamten Arbeitsprozess, aber auch im Privatleben, hohes personliches
Engagement.

Entwickelt eigene Zielvorstellungen und Ideen und setzt sich aktiv und erfolgreich dafir ein.
Eignet sich das dafiir notwendige Wissen an.

Die eigenen Aktivitaten finden bei anderen hohe Akzeptanz.

EINSATZBEREITSCHAFT

Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst fir gemeinsame Unternehmens- und
Arbeitsziele sowie im Privatleben ein.

Stellt hohe Forderungen an die eigenen Anstrengungen und die der Mitarbeiter.

Wirkt durch sein Handeln fiir andere als Vorbild.

Kann andere zu tatkraftigen Handlungen bewegen.

GANZHEITLICHES DENKEN

Richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details der eigenen Arbeit,
sondern auf deren umfassende Inhalte, Zusammenhange und Hintergrinde.

Kann Uber die eigene Arbeitsgruppe und das eigene Unternehmen hinaussehen; erkennt
und betrachtet das nahere und weitere Umfeld der Aufgabenstellung.

Beachtet dabei nicht nur die im engeren Sinne fachlichen, sondern auch die 6ékonomi-
schen und politischen Wechselbeziehungen des eigenen Handelns.

Die Personlichkeit integriert das Fachliche und ordnet sich ihm nicht einfach unter.

KONFLIKTLOSUNGSFAHIGKEIT

Erkennt die Interessengegensétze anderer und kennt die eigene Interessenlage.

Besitzt die notige Einsicht und Toleranz, andere Interessen unvoreingenommen zu
prifen und die eigenen kritisch zu hinterfragen.

Fuhrt konfliktare Gesprache mit Kollegen, Fihrungskraften, Kunden ... sensibel und halt
Konflikte aus. Besitzt Uberzeugungsféhigkeit, 16st Widerstande und Blockaden durch
Uiberzeugende Argumentation auf, schafft Vertrauen und wirkt sicher im Auftreten.

Lost Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, sondern so, dass deren
Eigenverantwortung, Kreativitat und soziale Kommunikation zunimmt, ist deshalb eine
Personlichkeit, die in Konfliktfallen gerne als Vermittler aufgesucht wird.

TEAMFAHIGKEIT

Ist bereit und in der Lage, in Gruppen/Teams zu arbeiten, geht auf andere offen und
wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit zu.

Veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und Meinungen, hért gut zu und
geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden sachlich und frustrationstolerant;
halt andere Sichtweisen und Meinungen aus und ist in der Lage, sie in die Gruppen-
prozesse einzubinden.
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— Ist konsensfahig und setzt sich auch bei Differenzen fiir gemeinsame Lésungen ein,
Uberzeugt durch Argumente.

—  Wirkt vermitteInd zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem Leistungs-
niveau der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben.

AKQUISITIONSSTARKE

— Geht auf andere Personen aktiv und initiativreich zu; versteht und beeinflusst andere
durch intensive und kontinuierliche Kommunikation.

— Entwickelt spezifische Loésungsvorschlage und vermittelt das Geflihl der vollen Einbezie-
hung der Personen, auf die sich seine Arbeit bezieht.

— Erkennt schnell Wesentliches und setzt sich dafiir selbstandig ein, kann Personen und
Kontakte nach ihrer Bedeutsamkeit priorisieren.

— Stellt sich auf Besonderheiten seines Gegenuber ein; beendet Gespréache mit konkreten
Vereinbarungen (weiteres Vorgehen, Termine ...).

BELASTBARKEIT

— Organisiert sich bei Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten, Widerstanden und unter Stress
fur einen Uberschaubaren Zeitraum.

— Halt auch unter solchen komplizierten Bedingungen an Vorhaben fest und fiihlt sich
durch erhohte Anforderungen herausgefordert und aktiviert.

— Macht durch sein Verhalten auch anderen Mut, sich Belastungen zu stellen und diese
als Herausforderungen fiir die Entwicklung der eigenen Person oder der Gruppe,
Abteilung ... anzunehmen.

— Betrachtet zurlickliegende Konflikte und kritische Bewahrungssituationen als personliche
Entwicklungs- und Reifeimpulse und versucht, sachlich zu handeln; ist psychisch stabil
genug, um auftretenden Stress positiv zu verarbeiten.

INNOVATIONSFREUDIGKEIT

— Sucht und realisiert aktiv positive Veranderungen von Produkten, Produktions- und
Organisationsmethoden, Marktbeziehungen und tGibergreifende Vernetzungen, stellt sich
Problem- und Handlungssituationen mit offenem Ausgang bewusst und gern.

— Ist Neuem gegenuber auch auBerhalb der Arbeitssphare offen.

— Erbringt in Situationen, die fur Veranderungen offen sind, oft die besten und kreativsten
Leistungen.

— Erweitert durch den intensiven Gewinn von Erfahrungen, durch Lernen und Umwelt-
exploration kontinuierlich die Voraussetzungen, um innovativ wirken zu kénnen.



466 Der Poffenberger-KODE®X

In einem weiteren Schritt wurden zwei sogenannte Sollkorridore erarbeitet: anhand einer 12-stu-
figen Bewertungsskala wurde fir jede Teilkompetenz die minimale und maximale Sollauspragung
festgelegt,® einmal fur Studienbewerber® und Studenten am Beginn des Studiums, und einmal
fur Studenten welche in ihrem Studium schon weiter fortgeschritten sind. Auf Basis dieser Profile
kénnen anhand von Selbst- und Fremdeinschatzungen Soll/Ist-Vergleiche vorgenommen und
gezielte KompetenzentwicklungsmaRnahmen abgeleitet werden.

2 | Beispiel Management Sollprofil fiir Bewerber an der SIBE

Die ermittelten und prazisierten Kompetenzen bieten die Basis fiir den elektronischen Fragebogen,
der die Messung erméglicht.
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2.2 ZWEITER SCHRITT:
EINFUHRUNG VON KODE®X IM STUDIUM

Eine Studie Uber die Muster von Ratern zeigt, dass die Zeitspanne in der ein Beurteilender (Rater)
die zu beurteilende Person kennt, bedeutsam fir die Genauigkeit der Einschatzung bei einem Ra-
tingverfahren ist. Die Studie zeigt, dass die Rater, welchen die Person »seit einem bis drei Jahren
bekannt ist«, am genauesten schétzen, gefolgt von »bekannt seit weniger als einem Jahr«. Danach
folgt »bekannt seit drei bis finf Jahren«; die ungenaueste Schéatzung erfolgt bei »bekannt seit mehr
als funf Jahren«. Dies ist damit zu erklaren, dass man im Zeitraum »seit einem bis drei Jahren
bekannt« die zu beurteilende Person lange genug kennt um sie nicht anhand erster Eindriicke zu
beurteilen, aber nicht lang genug um in positive Verallgemeinerungen zu fallen.°

Das Studium an der SIBE bietet demnach die besten Vorraussetzungen um ein Ratingverfahren
wie KODE®X einzusetzen — die Studenten kennen sich davor nicht und verbringen zusammen
zwei Jahre im Studium.

3 | Kompetenzentwicklung im Studium an der SIBE

8  Vgl. Heyse/Erpenbeck 2007, S. 112 ff.

9 Das Profil wird bei dem Bewerbungsverfahren in Zusammenhang mit einer KODE® Selbsteinschatzung
eingesetzt, hierzu siehe Faix/Auer 2009, S. 252, 420 ff.

10 Eichinger[Lombardo 2004, S. 23-25.
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Bei einem konzeptorientierten Rating ist der Rater weisungsgebunden — die festgelegten Merk-
male missen kommuniziert und erklart werden, um dem Rater die korrekte Handhabung bei der
Einschatzung zu ermoglichen.**

Hierzu dient eine erste Einfuhrung der Studenten in das Thema Kompetenzen und Kompetenz-
entwicklung.

Die erste Messung mit Selbst- und Fremdeinschatzungen erfolgt ca. sechs Monate nach Beginn
des Studiums. Hierzu wird das erste Sollprofil fir Bewerber und Studienbeginner eingesetzt
(niedrigere Kompetenzwerte).

Es folgen eine zweite und dritte Messung, jeweils ca. alle 6 Monate und mit deutlich hdheren
Kompetenzanforderungen.

Zu jeder Messung wird zudem ein halbtagiges Seminar durchgefuhrt, bei dem die Auswertungen
in kleinen Gruppen und mit Unterstitzung des Dozenten diskutiert werden und ein gezieltes
Starkenmanagement gefordert wird — die Studenten schlieBen einen »Vertrag mit sich selbst«
in dem hinterfragt wird, wo sich festgestellte Starken in ihrer Tatigkeit im Unternehmen zeigen,
worin Mdglichkeiten bestehen, um diese Starken weiter zu entwickeln und worin konkrete und
Uberprufbare Schritte liegen kénnten. Hier ein anonymisiertes Beispiel:

MEINE DREI HERAUSRAGENDEN STARKEN (STARKENMANAGEMENT)
— Ergebnisorientiertes Handeln
— Problemlésungsfahigkeit
— Akquisitionsstarke

1. STARKE: ERGEBNISORIENTIERTES HANDELN
Es hat mich gefreut, dass diese Stéarke benannt wurde, weil das ein grundsétzliches
Verhalten von mir ist. Ich suche bei (fast) allem, was ich tue, das »Wesentliche«.

KONKRETE BEISPIELE:
— Um mein MBA-Projekt voranzutreiben (z.B. ...) nehme ich alle guten Ideen auf, die
(von meinen Kolleg/innen) an mich herangetragen werden. Zwar mache ich auch eigene
Losungsvorschlage, fasse am Ende aber das zusammen, was einem guten Ergebnis des
Projektes dient und nicht allein das, was ich selbst vorgeschlagen habe. (Friiher wére es
mir wichtiger gewesen, dass das gute Ergebnis vor allem durch meine Ideen erzielt wurde.)
— Ich sehe mich selbst als »Service« innerhalb des Unternehmens und versuche das aufzu-
greifen, was notwendig ist, und nicht nur das, was mir am meisten Spall machen wurde.
— Ich stelle von mir verfasste oder erstellte Unterlagen, Checklisten, Ergebnisse oder
Erkenntnisse, etc. gerne anderen zur Verfugung, damit sie schnell(er) handlungsfahig
werden und dadurch nicht unnétig Zeit verschwendet wird.
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VERTRAG MIT MIR SELBST

(KONTROLLE DURCH TANDEM-PARTNER AUS DEM ARBEITSBEREICH):

Ich nehme bewusst viele auch neue oder ungewohnte Aufgaben wahr, um den Blick fur
das Wesentliche auch in Bereichen zu iben, die mir nicht vertraut sind.

Ich werde versuchen, meinen perfektionistischen Anspruch zu reduzieren, da die
Erfullung von 80 oder 90% einer Aufgabe schon gut genug sein kann.

2. STARKE: PROBLEMLOSUNGSFAHIGKEIT

Bei der Beschaftigung mit dieser Starke wurde mir nochmals klar, dass man im beruf-
lichen Alltag sehr viel Zeit damit verbringt, »Probleme« bzw. gestellte Aufgaben zu
bewaltigen und dass das eine sehr wichtige Kompetenz ist.

KONKRETE BEISPIELE:

Seit meiner KODE®-Empfehlung »Treffen Sie Entscheidungen umgehend« handle ich viel
starker danach als friher. Was sofort erledigt werden kann, tue ich mittlerweile auch sofort.
Die Ausbildung in meinem momentanen Betrieb wird an vielen Stellen von Kolleg/innen
kritisiert. Ich habe dieses »Problemfeld« erkannt und bin darin eigenstandig aktiv geworden.
Ich habe Lésungsvorschlage gemacht, die jetzt umgesetzt werden.

Ich habe (bei ehemaligen Arbeitgebern) viele Beratungen mit Menschen durchgefiihrt,
die vor allem in beruflichen Schwierigkeiten waren. Dabei habe ich die vorliegenden
Probleme stets klar strukturiert und mit den Betroffenen gemeinsam nach Losungsmdg-
lichkeiten gesucht — und sie auch gefunden. Ich habe positive Riickmeldungen erhalten
nach der Durchfiihrung des (simulierten) Konfliktgespraches im Berlin-Seminar.

VERTRAG MIT MIR SELBST

(KONTROLLE DURCH TANDEM-PARTNER AUS DEM ARBEITSBEREICH):

Ich méchte Probleme noch aktiver angehen und mich mit ihnen mutig auseinandersetzen,
da ich schon jetzt gemerkt habe, dass man dadurch viel weiter kommt, als anfangs gedacht.
Ich mdchte auch neue Denkweisen zulassen, um ein Problem zu I8sen.

Ich mdchte moglichst jede Aufgabe als eine Herausforderung sehen und das Beste aus
ihr machen.

3. STARKE: AKQUISITIONSSTARKE

Diese Starke hat mich Uberrascht, weil ich sie selber noch nie so an mir gesehen habe.
Aber gerade deswegen mochte ich mich gerne naher mit ihr beschéaftigen.

Vgl. Schulz von Thun [ Langer 2007, S. 126.
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KONKRETE BEISPIELE:

Bei meinem ehemaligen Arbeitgeber war es meine Aufgabe, Jugendliche in Praktika zu
vermitteln. Dabei habe ich fir jede/n Jugendliche/n einen Praktikumsbetrieb gefunden,
auch wenn es eine Weile gedauert hat oder der Jugendliche schwer zu vermitteln war.
Durch viel Reden und Begriinden habe ich schon viele meiner Kolleg/innen fiir meine
Plane zur Neustrukturierung der Ausbildung in meinem momentanen Projekt/Betrieb
gewinnen kdnnen.

VERTRAG MIT MIR SELBST (KONTROLLE DURCH TANDEM-PARTNER):

Ich méchte noch mehr und mutiger meine Ideen und Vorschlage vorbringen und darstellen
und nach jeder Zusammenkunft eine entsprechende Rickmeldung dartiber erhalten. Ich
mochte mehr auf die Wirkung meiner Person/Personlichkeit vertrauen.

Maximal zwei deutliche Problemfelder benennen (Korrekturmanagement)
Gestaltungswille
Belastbarkeit

1. PROBLEMFELD: GESTALTUNGSWILLE
Bei diesem Punkt ist es mir sehr schwer gefallen, konkrete Beispiele zu finden.

KONKRETE BEISPIELE:

Ich suche immer nach eher einfachen, unkomplizierten und praktischen Lésungen und
scheue zu viel Aufwand, um eine Aufgabe zu ihrem Ende zu bringen.

Ich lasse andere/s immer schneller und eher gelten als meine eigenen Ideen oder
Vorschlage.

Weniger zu gestalten bedeutet auch, weniger Verantwortung zu Glbernehmen, was
meiner Unsicherheit manchmal entgegen kommt.

VERTRAG MIT MIR SELBST

(ABGESPROCHENE RUCKMELDUNG DURCH ARBEITSKOLLEGEN):

Ich lasse mehr Ideen zu und versuche verstarkt, sie einzubringen und dafiir auch die
Verantwortung zu Gbernehmen.

2. PROBLEMFELD: BELASTBARKEIT
Ich bin ein Mensch, der Veranderungen oder neue Erfahrungen nur langsam verarbeitet.

KONKRETE BEISPIELE:

Ich bin durch meine 41-Stunden-Woche vollkommen ausgelastet. Ich brauche Zeiten der
Erholung, um alles Erlebte oder neu Gelernte zu verarbeiten und aufzunehmen. Meiner
Meinung nach ist das ein gesunder und menschlicher Prozess, aber ich habe nicht das
Geflhl, dass darauf im Arbeitsprozess oder Berufsleben Ricksicht genommen wird.
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Wenn sich zu viele Aufgaben auf meinem Schreibtisch stapeln, dann werde ich un-
genauer und unkonzentrierter in der einzelnen Sache, weil ich dann mehr an all das
denke, was noch vor mir liegt, als an das, was ich gerade mache oder fertig stellen
konnte.

VERTRAG MIT MIR SELBST

(KONTROLLE DURCH ARBEITSKOLLEGIN UND PARTNER):

Ich werde versuchen, meinen perfektionistischen Anspruch zu reduzieren, da die
Erfullung von 80 oder 90% einer Aufgabe schon gut genug sein kdnnen. (Vgl. Punkt 1)
Ich werde versuchen, an einer Sache dran zu bleiben und sie zu Ende zu fiihren, ohne
mich zu sehr zu verzetteln.

Ich denke, dass ich meine Belastbarkeitsgrenze ausweiten kann. Aber dafiir muss ich
mir Zeit nehmen.

ZUSATZLICHE ANGABEN

Meine Stelle und das zeitintensive Steinbeis-Studium fordern ein erhdhtes Arbeitstempo
von mir. Ich lerne, schneller und aktiver zu handeln. Da ich oft sehr lange tber Dinge
oder Entscheidungen nachdenke — was ich aber nach wie vor als eine wichtige Eigen-
schaft ansehe — erfordern die neuen Umstande neue Denk- und Handlungsweisen von
mir. Ich merke, dass ich mich dahingehend verandere. Ich merke aber auch, dass dies
alles seine Zeit braucht, und dass es sich dabei um einen langsamen und manchmal
auch »schmerzhaften« Prozess handelt. Die KODE®X-Tests finde ich sehr gut, denn
sie geben mir wichtige und gute Anstole. Ich finde diese Tests/Seminare sehr wichtig
im Rahmen des gesamten Programms.
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Am Ende des Studiums erhalt der Student ein Zertifikat, den Management-Kompetenz-Test
(MKT®). Dieses belegt die Kompetenzauspragung des Studenten im Bereich der Management-
Kompetenzen.

4 | Management-Kompetenz-Zertifikat (MKT®)
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2.3 VOM KODE®X ZUM POFFENBERGER-KODE®X

Die ersten Kurse begannen mit der Kompetenzmessung Anfang 2008. Dabei wurden eine Selbst-
einschatzung und zwei bis drei Fremdeinschatzungen namentlich bekannter und selbst ausge-
wahlter Kommilitonen sowie die Einschatzung eines Unternehmensvertreters eingeholt.

5 | Beispiele erster KODE®X Einschitzungen wihrend des Studiums
(Durchlauf 1 und 2)

Nach den ersten Durchlaufen mit verschiedenen Kursen und dem Feedback der Studenten wurde
schnell klar, dass aufgrund einiger auftretender Probleme bei der aktuellen Umsetzung der KODE®X-
Messung Anpassungen vorzunehmen waren. Diese waren zwar nicht grundlegend konzeptionell,
allerdings mussten die Anforderungen fir jene spezielle Gruppe von Ratern angepasst werden.
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2.3.1 RATING DER PRAZISIERUNGEN
UND VERSTANDNIS DER BEWERTUNGSSKALA

Die Fragebdgen zur Selbst- und Fremdeinschatzung werden elektronisch ausgefillt und setzen
sich normalerweise aus den einzelnen Prazisierungen der definierten Kompetenzen zusammen.
Nachfolgend ist ein Beispiel aufgefihrt:

6 | Beispiel eines klassischen KODE®X Fragebogens

Wie in Abbildung 6 zu sehen ist, sollten die Studierenden fiir jede einzelne der vier Prazisierungen
eine Einschatzung abgeben, das Ergebnis fiir die diversen Kompetenzen, in diesem Beispiel »Ak-
quisitionsstarke«, wurde durch den Mittelwert berechnet.

Hier ergab sich die Problematik, dass die Prazisierungen zu spezifisch waren und es fur viele
nicht moglich war, so differenziert zu bewerten.
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Die Studenten erleben sich vor allem auf Wochenendseminaren und bei Gruppenarbeiten oder Pra-
sentationen. Obwohl die Fremdeinschatzer aus einem Kreis der besser bekannten Kommilitonen
durch den Studierenden selbst ausgesucht worden waren, waren viele Merkmale zu sehr an den
Aktivitaten der Arbeitstatigkeit angelehnt und konnten von den Ratern nicht eingeschéatzt werden.

Ein weiterer Problempunkt stellte sich bei der Benutzung der Bewertungsskala heraus. Der ein-
fuhrende Text des elektronischen Onlinefragebogens lautete wie folgt:

VOR IHNEN LIEGT EIN ELEKTRONISCHER FRAGEBOGEN,...

Bitte geben Sie fiir die zu beurteilende Person im Rahmen der Fremdeinschatzung bzw.
Selbsteinschatzung zu jedem Kompetenzbegriff eine Bewertung zwischen 1 und 12 ab.
Die Beurteilungsskala hat folgende Bedeutung:

10 und N sehr stark ausgepra
liberméBig ausgepragt

Fur eine aussagekraftige und anregende Auswertung ist es wichtig, dass Sie die zu

beurteilende Person so darstellen, wie Sie tatsachlich ist und nicht, wie Sie sein sollte
oder wollte.

Auch beim weiteren Ausflllen des Fragebogens wurde die Skala nur bei den Werten 1 und 10 bis
12 wortlich prazisiert (Siehe Abb 6).

Bei dieser Art von Ratingverfahren ist es wichtig, dass eine effektive Kommunikation zwischen
»Skalenkonstrukteur« und Rater besteht — nur so ist ein korrekter Gebrauch der Skalenwerte von
Seiten des Raters gewahrleistet. Schulz von Thun stellt hierzu zwei notwendige Zusatzanforderun-
gen: a) sollte eine Handlungsvorschrift fur jede einzelne Skalenstufe gesetzt werden und b) sollten
die Skalenstufen z.B. anhand von Beispielen charakterisiert werden, um Niveau-Unterschiede
zwischen den Ratern zu vermeiden.?? Eine weitere Zusatzanforderung besteht in der Merkmalbe-
schreibung, d. h. in der Erlauterung und Definition der einzelnen zu beurteilenden Merkmale — diese
Anforderung ist bei KODE®X durch die einzelnen Prazisierungen immer gegeben.

12 Vgl. Schulz von Thun/Langer 2007, S. 127.
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Um eine korrekte und aussagekréaftige Kompetenzmessung zu gewahrleisten und die bisher
beschriebenen Einwéande zu entkréften, wurden verschiedene MaRnahmen getroffen.

Der Fragebogen wurde so geandert, dass nun nicht mehr die einzelnen Prazisierungen einzu-
schéatzen sind — diese dienen fortan im Gesamten als Merkmalbeschreibung. Der Student muss
das eigentliche Konzept der Kompetenz verstehen und eine gemittelte Einschatzung dazu geben.
Zudem wurde die Skala um den Punkt »nicht bewertbar« erweitert.

7 | Beispiel eines gednderten KODE®X Fragebogens

Um hingegen den korrekten Gebrauch der Bewertungsskala zu gewéahrleisten, wurde nun jeder
einzelner Wert beschriftet (Siehe Abbildung 7) und der einfihrende Text wie folgt erganzt (die
geanderten Stellen sind kursiv markiert):
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VOR IHNEN LIEGT EIN ELEKTRONISCHER FRAGEBOGEN, ...
Die Beurteilungsskala hat folgende Bedeutung:

nicht bewertet (bitte nur markieren, wenn
absolut keine Bewertung moglich erscheint)

‘ deu gepragt

sehr stark ausgepragt
12 liberméaBig ausgepragt

Verstehen Sie bitte die Belegung von Begriffen mit zwei Zahlenwerten als Moglichkeit
zu einer Feinabstufung lhrer Bewertung. Fur eine aussagekraftige und anregende Aus-
wertung ist es wichtig, dass Sie die zu beurteilende Person so darstellen, wie Sie tatsach-
lich ist und nicht, wie Sie sein sollte oder wollte.

AuRerdem werden bei der Zusendung der Aufgabenstellung zur Kompetenzmessung folgende
Anweisungen zur Skalennutzung hinzugefigt:

BEWERTUNGSSCHEMA DER 12ER SKALA

Der KODE®X-Fragebogen enthalt eine 12-stufige Skala, die zur Beurteilung verwendet
wird. Die Bedeutung der einzelnen Werte ist nachfolgend beschrieben:

1 — WENIGER AUSGEPRAGT

Erfillt die entsprechende Kompetenzanforderung selten bzw. nur mit gréB3eren Abstrichen.
Hinweise auf eine erforderliche Kompetenzentwicklung, aus der verbesserte Leistungen
und notwendige Verhaltensanderungen resultieren, sind unbedingt notwendig.

2 UND 3 — TEILWEISE AUSGEPRAGT

Erfullt die entsprechende Kompetenzanforderung teilweise. Hinweise auf eine erforderliche
Kompetenzentwicklung, aus der verbesserte Leistungen und notwendige Verhaltens-
anderungen resultieren, sind notwendig.
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4 UND 5 - AUSGEPRAGT

Erflllt die entsprechende Kompetenzanforderung mit kleinen Abstrichen. Gelegentlich
sind Hinweise auf eine erforderliche Kompetenzentwicklung angebracht, aus der verbes-
serte Leistungen und begriiRenswerte Verhaltensanderungen resultieren.

6 UND 7 — DEUTLICH AUSGEPRAGT

Erfullt die entsprechende Kompetenzanforderung. Leistungen, fir die diese Kompetenz
maf3geblich ist, werden in der angemessenen Zeit, exakt und sorgfaltig erbracht, Kritiken
und Beschwerden treten nicht auf.

8 UND 9 — STARK AUSGEPRAGT

Erfullt die entsprechende Kompetenzanforderung mit viel Eigeninitiative und tGbererfillt
sie zum Teil. Leistungen, fur die diese Kompetenz maRgeblich ist, werden in sehr hoher
Qualitat und teilweise ungewdhnlich schnell erbracht.

10 UND 11 — SEHR STARK AUSGEPRAGT

Ubertrifft die entsprechende Kompetenzanforderung auf schépferische Weise, auch
unter schwierigen Bedingungen. Zahlt, auf diese Kompetenzanforderung bezogen, dank
Uberdurchschnittlicher Leistungen und hohen Engagements zum High Potential im Ver-
gleichsbereich (Team, Jobgruppe, Abteilung...).

12 - UBERMASSIG AUSGEPRAGT

Uberzieht, iibertreibt deutlich die entsprechende Kompetenzanforderung. Daraus re-
sultieren Leistungsschwachen, die fiir eine konkrete Tatigkeit bzw. Funktion hinderlich
sind oder sein kdnnen.

FEINTUNING

Die Spalten »Teilweise ausgepragt« bis »Sehr stark ausgepragt« unterteilen sich jeweils
in eine linke und eine rechte Teilspalte. Diesen sind unterschiedliche Ziffern zugeordnet.
Die linke Teilspalte heil3t »Auspragungsgrad, eher ein bisschen weniger, die rechte
Auspragungsgrad »eher ein bisschen mehr«.

Beispielsweise beim Auspragungsgrad 6/7 »Deutlich ausgepragt« heif3t die linke Teil-
spalte 6 »Deutlich ausgepragt, eher ein bisschen weniger«, die rechte Teilspalte 7
»Deutlich ausgepragt, eher ein bisschen mehr«. Diese Aufspaltung ermdglicht ein
Feintuning.«

Somit wurden alle drei Zusatzanforderungen erfillt, um eine gezielte und konzept-orientierte
Messung von Seite der Rater zu erhalten.
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2.3.2 DIE WAHL DER RATER
UND DER RATINGVORGANG

Die Studienkurse an der SIBE bestehen durchschnittlich aus 27 Personen pro Kurs. Diese Stu-
diengruppe bleibt die ganzen zwei Jahre bestehen und durchlauft gemeinsam alle notwendigen
Studienetappen. Die Identifikation mit dem eigenen Kurs ist hoch und es entwickeln sich bliche
Gruppendynamiken.

Bei den ersten Einsatzen von KODE®X wurden die gleichgestellten Fremdeinschétzer (in der Regel
drei) vom Eingeschétzten selbst ausgesucht. Es wurde vorgegeben jemanden zu wahlen, mit dem
man gut bekannt war, der also auch fahig ist, eine Einschatzung der jeweiligen Kompetenzauspra-
gungen zu treffen. Die Fremdeinschatzer sollten allerdings nicht aus dem engsten Bekanntheitskreis
kommen.

Um eine gute und realistische Einschétzung zu bekommen, ist die Wahl der Rater natirlich
grundlegend — Verfligbarkeit, Reprasentativitat sowie Unabh&ngigkeit und Neutralitét sind Basis-
voraussetzungen. Die Rater sollten verfiigbare, potenzielle Anwender der Raterergebnisse sein
und Erfahrung mit dem Bereich haben, aus dem die Objekte stammen.*® Die vorhandene geschlos-
sene Studiengruppe erfullt diese Vorraussetzungen.

Die Rater mussen aufRerdem unabhangig voneinander arbeiten, die Werte sollen ohne Kenntnis
der weiter vergebenen Werte gesetzt werden — was in diesem Fall durch eine individuelle Erar-
beitung der elektronischen Fragebogen gegeben ist.

Bei der Einschétzung sollten die Rater neutral zum Gerateten stehen. Die Einschétzung eines
Freundes kann unmaglich objektiv sein. Im Fall der KODE®X-Einschatzungen ergeben sich Werte
die sehr weit rechts auf der Messskala liegen, also sehr positiv sind. Bei der Anwendung einer zu-
falligen Raterauswahl kann allerdings der gegenteilige Effekt auftreten: besteht eine »Feindschaft«,
liegen die Bewertungen sehr weit links auf der gegebenen Skala.'* Die Neutralitat der Rater war in
dieser ersten Phase also ein Problem.

Die Lésung wurde durch die Einfuhrung des Poffenberger-KODE®X erreicht.

Albert T. Poffenberger war ein amerikanischer Psychologe Anfang des zwanzigsten Jahrhun-
derts. In seinem Experiment mit den sogenannten »Poffenberg’schen Figuren« hat er bewiesen,
dass bei einer Gruppe von anonymen Ratern die Abweichungen in den Einschatzungen geringer
sind als bei der Individualeinschatzung. Hierzu werden 10 verschiedene Figuren einer Gruppe
von Probanden gezeigt.

13 Vgl. Schulz von Thun [ Langer 2007, S. 54-55, 159, 161.
14 Ebenda.
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8 | Poffenberg'sche Figuren

Die Figuren unterscheiden sich in ihrem Flacheninhalt um jeweils 5%. Die Rater sollen nun
unabhéngig voneinander die Figuren nach dem eingeschatzten Flacheninhalt in eine Rangfolge
bringen — die grof3te Figur soll Rangplatz 1 bekommen, die zweitgroRte Rangplatz 2 usw.

Die Ergebnisse der individuellen Rangordnung sollen in eine gemeinsame Tabelle eingetragen
werden. Im Folgenden ist ein Beispiel zu finden:

9 | Beispiel der Ubung mit den Poffenberg'schen Figuren
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Die sieben Teilnehmer a, b, c, d, e, f und g haben die Flachen der Figuren A, B, C, D, E, F, G, H,
I und J auf unterschiedliche Weise eingeschétzt. So ist fur den Teilnehmer a die Rangfolge z. B.
1=A, 2=G, 3=C, 4=I, 5=B, 6=H, 7=F, 8=E, 9=D, 10=J. Unter den Flachensymbolen C bis E stehen
die wirklichen Rangplatz. In der letzten Zeile (R,,) stehen die aus den je sieben Werten gemittelt
eingeschatzten Rangplatze. Die sich ergebenden Abweichungen (Rho) der wirklichen und der
eingeschatzen Rangplatze sind wesentlich niedriger als bei den meisten Individualbewertungen.
Bei etwa acht anonymen Ratern ergibt sich ein Mittelwert welcher sich, ohne Anderung des
Befragungsmodus und auch wenn man eine gréf3ere Anzahl von Ratern einbezieht, nur noch in
geringem MaRe andert.*®

Basierend auf diesem Prinzip wurde die Raterauswahl verandert: durch eine automatisierte Ran-
domauswahl werden acht Kursmitglieder als Fremdeinschatzer ausgewahlt. Das Ergebnis wird
als anonymisierter Mittelwert aller acht Einschatzungen dargestellt. Dazu kommen, unvariiert, die

Selbsteinschétzung und die mdgliche Fremdeinschatzung der Fihrungskraft.

Der Poffenberger-KODE®X wurde ab Ende 2008 eingesetzt.

15 Vgl. Poffenberger 1928 und Schulz von Thun/Langer 2007, S. 60, 90.
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Hier ein Beispiel der neuen Darstellung:

10 | Beispiel Poffenberger-KODE®X

Diese Art von Raterauswahl ermdglicht die bendtigte Neutralitét, um eine objektive und aussage-
kraftige Einschéatzung zu erhalten.

Konsequenzen durch diese Veranderung gab es mehrere. Eine groRe Zahl der Auswertungen sind
nach links gerutscht: die Bewertungsskala wurde breiter ausgenutzt als zuvor; die Darstellung der
Ergebnisse wurde klarer und aussagekratftiger.

Eine weitere Veranderung der Darstellung wurde fir den dritten und letzten KODE®X vorgenom-
men: man ging dazu Uber, den Sollkanal »nach rechts offen zu lassen«, d.h. es wird zwar eine
Minimalauspragung aber — in Anbetracht der unterschiedlichen Positionen und Branchen die die
Studenten spater im Unternehmen besetzen — keine Maximalauspragung vorgegeben.
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Im Beispiel von Abb 10 ist zudem zu erkennen: auch wenn Selbst- und Fremdeinschétzung der
Fuhrungskraft in der Punktezahl des 6fteren deutlich nach links abweichen, folgt doch der anony-
misierte Mittelwert der Gruppe deutlich der Kurve der Starken und Schwéchen.

Zusatzlich zu dieser Darstellung erhalt jeder Student noch die Streuung der verschiedenen Ein-
schatzungen.

11 | Verteilung der Einschitzungen mit Mittelwert

Hiermit ist anschaulich visualisiert, wo die Einschatzungen liegen — dies ladt den Studenten zur
genaueren Analyse der Ergebnisse ein.

So hatte ein Student z.B. in der ersten Abbildung einen guten Wert bei der Kompetenz »Teamféa-
higkeit«, welches sich auch mit der eigenen Einschatzung deckte. Beim Durchsehen der Streu-
ung fiel allerdings auf, dass zwei Kommilitonen ihn deutlich schlechter bewertet hatten.
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Die Préazisierung dieser Kompetenz lautet wie folgt:

— Ist bereit und in der Lage, in Gruppen/Teams zu arbeiten, geht auf andere offen und
wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit zu.

— Veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und Meinungen, hoért gut zu und
geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden sachlich und frustrationstolerant;
halt andere Sichtweisen und Meinungen aus und ist in der Lage, sie in die Gruppen-
prozesse einzubinden.

— Ist konsensfahig und setzt sich auch bei Differenzen fiir gemeinsame L&sungen ein,
Uberzeugt durch Argumente.

—  Wirkt vermittelnd zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem Leistungs-
niveau der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben.

Bei genaueren Uberlegungen in der Gruppendiskussion wurde deutlich, woher die Bewertung
des Studierenden resultierte. Durch seine herausragende und flhrungsstarke Personlichkeit
wirkte er sehr wahrscheinlich bei weniger starken Mitstudenten Uberrumpelnd und zu prasent.
Hieraus konnte der Student gute Anhaltspunkte fir sein Starken- und Kompetenzentwicklungs-
management entnehmen.

3 EMPIRISCHE AUSWERTUNGEN

Durch die oben beschriebenen Veranderungen im Ablauf des Ratingverfahrens liegen bis dato
(erstes Quartal 2010) noch keine durchgehenden Daten Uber die Kompetenzentwicklung der
SIBE-Studenten vor. Die ersten Kurse, die alle drei KODE®X gemacht haben, sind Mitte 2009
ausgelaufen. Diese hatten nur einen Durchgang mit dem Poffenberger-KODE®X, so dass die
Studierenden drei verschiedene Ratingvorgéange absolvierten (a.) Rating aller einzelnen Kompe-
tenzprazisierungen mit selbstausgesuchten Fremdeinschatzern, b.) Rating der einzelnen Kom-
petenzen mit selbstausgesuchten Fremdeinschatzern, c.) Poffenberger-KODE®X). Die ersten
Kurse, die alle drei Durchgdnge mit dem Poffenberger-KODE®X durchgefiihrt haben, werden
Mitte 2010 abschlieRen. Die Menge an Daten (ca. 10 Kurse a 27 Teilnehmer pro Jahr) ist aller-
dings so grof3, dass es nahe liegt, diese dennoch — zumindest teilweise — zu nutzen.

Es wurden alle Kurse bertiicksichtig, die bis Ende Januar 2009 zwei Poffenberger-KODE®X ab-
solviert hatten. Dies betrifft im Ganzen acht MBA-Kurse. Die Werte der einzelnen Kompetenzen
wurden pro Kurs sowie einmal insgesamt addiert, um festzustellen, inwieweit eine Kompetenz-
entwicklung wéhrend des Studiums nachweisbar ist.

Zu erkennen ist, das alle Kompetenzen in den zwei berticksichtigten Durchgéngen eine Weiter-
entwicklung aufweisen.
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Hier noch einmal eine Darstellung in Prozentzahlen:

12 | Gesamtdurchschnitt der Kompetenzentwicklung von 8 MBA Kursen an der SIBE

Auf den ersten Blick fallt auf, dass sich die Kompetenz »Initiative« im Gegensatz zu den restlichen
Kompetenzen so gut wie gar nicht entwickelt (0,04%). Dies kann damit zu erkléren sein, dass diese
Kompetenz — die einzige »rein« aktivitatsbezogene (siehe Abbildung 1: KompetenzAtlas) — eine
klare Anforderung bei der Bewerberauswahl ist. Initiative ist gefragt, sowohl im Bewerberassess-
ment selbst als auch bei der Findung eines projektgebendes Unternehmens, ohne welches man
nicht an der Steinbeis-Hochschule studieren kann. Sie ist folglich wahrend des Studiums nicht noch
weiter ausbaubar.

13 | Steigerung der Kompetenzen in Prozent
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14 | Beispiel Kurs (WO A genannt) mit Kompetenzentwicklung
bei Poffenberger-KODE®X 2 und 3

Die Kompetenz mit der groRten Entwicklung ist »Ganzheitliches Denken«, gefolgt von »Problem-
I6sungsfahigkeit«, »Belastbarkeit« und »Innovationsfreudigkeit«. Diese Kompetenzen stammen
vorwiegend aus den Quadranten A/P (siehe Abbildung 1: KompetenzAtlas) was nicht weiter ver-
wundert, da die Gewichtung dieser Basis-(Key)-Kompetenzen im SIBE-Managementprofil am
hochsten ist.1¢

Eine weitere wichtige Anmerkung ist bei dieser Analyse zu treffen. Obwohl durch die Einfiihrung
der anonymisierten und zufélligen Raterwahl die Skalennutzung breiter geworden ist, werden
doch vorwiegend Werte zwischen 5 und 10 angegeben. Bezogen auf dieses Intervall ist die pro-
zentuale Steigerung der Kompetenzwerte naturlich hoher als auf den Intervall 1 bis 12 bezogen.
Bei der Betrachtung der Kompetenzentwicklung in den einzelnen Kursen muss man Folgendes
beachten: die ersten drei in Betracht gezogenen Kurse haben den Poffenberger-KODE®X im
zweiten und dritten Durchgang absolviert, die restlichen fiinf im ersten und zweiten.

Aus den Abbildungen 14 und 15 ist zu erkennen wie die Kompetenzentwicklung scheinbar im
zweiten Durchgang sinkt, um im dritten wieder zu steigen. Das ist damit zu erklaren, dass, abge-
sehen von einzelnen Ausnahmen, die Studenten bei der ersten Bewertung dazu tendieren, eine
besonders positive Bewertung zu geben. Nach Erhalt der ersten Auswertungen und der Erkennt-
nis, dass der Mal3stab hoch gesetzt wurde, wird das zweite Rating kritischer angegangen.

Es wurde anhand von Selbsteinschatzungen, die keine maf3geblichen Veréanderungen der KODE®X-
Entwicklung enthalten, eine gespiegelte Normalverteilung beobachtet: eine tberschwéngliche, tberbe-
wertete Ersteinschatzung, gefolgt von einer kritischen Zweiteinschatzung sowie einer dritten, ausgewo-
genen Endeinschéatzung.*”
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15 | Beispiel Kurs (WO D genannt) mit Kompetenzentwicklung
bei Poffenberger-KODE®X 1 und 2

z FAZIT

Die Einfuhrung der KODE®X-Systematik an der SIBE ist nach den ersten eineinhalb Jahren vollzo-
gen. Verschiedene Entwicklungsphasen waren nétig, da sich die Gruppendynamiken und Einschét-
zungsfahigkeiten der Studierenden von denen im Unternehmen stark differenzierten. Entstanden
ist eine neuartige Herangehensweise, die fiir heterogene Studiengruppen — also prinzipiell in allen
Hochschulen — einsetzbar ist. Mit der Entwicklung des Poffenberger-KODE®X besitzt die SIBE ein
objektives, neutrales und funktionierendes Verfahren, welches die Kompetenzentwicklung nicht nur
misst, sondern auch aktiv unterstutzt und den Studenten die Mdglichkeit gibt, in diesem Studium nicht
nur Noten und Wissen, sondern vor allem Werte und Handlungsfahigkeit zu erlangen. Die ersten em-
pirischen Auswertungen zeigen auf3erdem eine deutliche Entwicklung aller managementrelevanten
Kompetenzen.

16 Im Detail ist die Gewichtung zwischen Metakompetenzen und dem betrachteten Sollprofil folgendermaBen
verteilt: Personale Kompetenz 38%, Aktivitdtsbezogene Kompetenz 31%, Fachlich-Methodische Kompetenz
14% und Sozial-Kommunikative Kompetenz 17%.

17 Diese Aussage basiert auf Beobachtung. Empirische Untersuchungen hierzu werden ab Ende 2010
vorgenommen.
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1 EINLEITUNG

Ende der 1990er kam die Unternehmensberatung McKinsey in einer Studie zu dem Schluss,
dass die Suche nach hochqualifizierten und hochkompetenten Unternehmern, Fihrungskraften,
Mitarbeitern, Absolventen, Wissenschaftlern sich in Zukunft darstellen werde als »a critical busi-
ness challenge and fundamental driver of corporate performance«. (Chambers et al. 1998)

Was die westlichen Industriestaaten anbetrifft, ist diese Herausforderung aus zwei Griinden als
kritisch zu bezeichnen. Auf der einen Seite ist ein stetig grolRer werdender Bedarf an hochqualifi-
zierten und hochkompetenten Unternehmern, Fihrungskraften, Mitarbeitern, Absolventen und
Wissenschaftlern zu erwarten.! Griinde fir diesen stetig wachsende Nachfrage sind zum einen
gegenwartige Megatrends: Globalisierung, technische bzw. technologische Beschleunigung,
die Beschleunigung des Lebenstempos, die Beschleunigung des sozialen Wandels, Transfor-
mationen zur Wissensgesellschaft und Wissensdkonomie, globale Verknappung an naturlichen
Ressourcen und dem damit verbundenen neuen 6kologischen Bewusstsein. (Vgl. hierzu Faix,
Mergenthaler 2010a: 31f. und 39f.) Zum anderen tragen jene gegenwartigen epochale men-
schengemeinsame Herausforderungen dazu bei, dass der Bedarf an jenen Menschen steigt,
welche diese Herausforderungen zu lésen vermdgen: Nahrung der Zukunft, Wasserversorgung
der Zukunft, Energie(versorgung) der Zukunft, Mobilitat der Zukunft, Bildung der Zukunft, Medizin
und Biowissenschaft der Zukunft (Vgl. hierzu Faix, Mergenthaler 2010a: 36f.)

Dem immer groRer werdenden Bedarf an hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen
steht — zumindest in den westlichen Industrienationen — eine stetig kleiner werdende Zahl an
hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen gegeniber. Wesentlicher Grund hierfiir ist
das demographische Schicksal scheinbar aller wohlhabenden Gesellschaften: eine schrumpfende
Gesamtbevolkerung.

Die Kombination aus einer steigenden Nachfrage und einem sinkenden Angebot an hochquali-
fizierten und hochkompetenten Unternehmern, Fihrungskraften, Mitarbeitern, Absolventen,
Wissenschaftlern bildet schlielich die Ursache fir jenes Phanomen, welches etwas reierisch
als so genannter »War for Talents« bezeichnet wird.

1 Nicht zuletzt angesichts der immensen Bemiihungen gerade anglo-amerikanischer Staaten, hochqualifizierte
und hochkompetente Auslédnder als Immigranten fiir sich zu gewinnen, darf dabei nicht alleine von einem
betriebswirtschaftlichen, sondern auch von einem volkswirtschaftlichen Phanomen gesprochen werden.
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Die Ursachen und die Tragweite des War for Talents in seiner gesamten Herkunft und Tragweite
zu verstehen sowie Strategien und Taktiken anzudenken und anzubieten, wie Organisationen und
Unternehmen im War for Talents bestehen kénnen — dies ist eine wesentliche Mission der School
of International Business and Entrepreneurship (SIBE). Hierzu wurden im Auftrag der SIBE in den
letzten Jahren mehrere Publikationen verdéffentlicht (u.a. Faix, Mergenthaler 2009, 2010a und
2010b) und empirische Studien durchgefiihrt. Das zur Erkenntnis treibende und die Erkenntnis
leitende Interesse hinter all diesen Werken kumuliert sich in folgendem Fragekomplex:

— Was ist der »War for Talents«?

— Was sind die Ursachen des War for Talents?

—  Wie wird der War for Talents in Unternehmen/QOrganisationen wahrgenommen?
— Welche Rolle nimmt Deutschland im »War for Talents« ein?

— Wie kann man im »War for Talents« bestehen?

Drei empirische Studien zu diesem Fragekomplex, welche in jlingerer Zeit von Mitarbeitern der
SIBE durchgefuhrt worden sind, sollen an dieser Stelle naher vorgestellt werden.
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INEKE BLUMENTHAL, ANNETTE HORNE UND ROBERTA LENZ (2011)

2 HOCHSCHULKOOPERATIONEN -
ANTWORT AUF HR-HERAUSFORDERUNGEN

2.1 KERNFRAGE

Diese Studie konzentriert sich auf Hochschulkooperationen von Unternehmen im HR-Bereich.
Im Kern geht es um folgende Fragen: Wie gehen Unternehmen bei der Auswahl eines Hoch-
schulpartners vor? Was brauchen und erwarten Unternehmen (zukiinftig) von Hochschulen, um
ihre unternehmerische Gegenwart und Zukunft erfolgreich gestalten zu kénnen?

2.2 THEORETISCHE VORANNAHMEN

Die Kernaufgaben von Hochschulen sind bekanntlich Lehre und Forschung. Daneben nehmen
Hochschulen immer mehr auch andere Aufgaben wahr: Hochschulen sollen in Zeiten gréRerer
Hochschulautonomie zum einen verstérkt selbst die Auswahl ihrer Studierenden betreiben; zum
anderen sollen Hochschulen in Zeiten des groferen Wettbewerbs zwischen Hochschulen ver-
starkt um ihre Studierenden werben. In diesem Sinne nehmen Hochschulen gerade in letzter Zeit
verstarkt Rekrutierungs- und Akquiseaufgaben wahr.

Es sind gerade diese zwei mal zwei komplementaren Aufgabenfelder — Forschung und Lehre
auf der einen Seite sowie Rekrutierung und Akquise von Studierenden auf der anderen Seite —
welche sich fir Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen als besonders fruchtbar
erwiesen haben und erweisen (kdnnten).

In der folgenden Studie geht es vornehmlich um jene allgemeinen unternehmerischen Herausfor-
derungen aus dem Bereich der Human Ressources.

2.3 DESIGN

Die Studie »Hochschulkooperationen — Antwort auf HR-Herausforderungen« wurde einmalig
durchgefuihrt. Sie war an HR-Verantwortliche aus deutschen GroBunternehmen adressiert. Die
Befragung wurde online in Form eines halbstandardisierten Fragebogens komplett anonymisiert
und auf freiwilliger Basis durchgefiihrt. 70 Unternehmen hatten sich vorab bereit erklart, an der
Studie teilzunehmen. Es konnte eine Riicklaufquote von 56 Prozent erzielt werden.
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1 | Branchenzugehdrigkeit der beteiligten Unternehmen

Die Ergebnisse der Studie basieren auf der Befragung von 40 HR-Verantwortlichen aus den
Bereichen Rekrutierung, Personalentwicklung, Talentmanagement und Hochschulmarketing. Die
Befragten kommen aus GroRBunternehmen, die deutschlandweit in unterschiedlichsten Branchen
angesiedelt sind und einen starken internationalen Fokus haben. Im Wesentlichen (87,2%) handelt
es sich um Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern in Deutschland (n=39)2.

2.4 ERGEBNISSE

Die Mehrheit der Befragten (77,42%) geht davon aus, dass der War for Talents eine grof3e Rolle
spielt fur den zukinftigen Erfolg ihres Unternehmens. 16,1 Prozent messen ihm mittlere Bedeu-
tung bei. Nach Einschatzungen einer deutlichen Minderheit (6,5%) hat der War for Talents nur
geringe Bedeutung fiir den langfristigen Unternehmenserfolg. (n=31) Das Talentmanagement hat
mit einem Durchschnitt von 2,4 auf einer 5-er Skala (1 = sehr interessant, 5 = uninteressant)
die grof3te Relevanz fir den zukinftigen Unternehmenserfolg. Es folgen die Aspekte Fiihrungs-
krafteentwicklung (g 2,6), Mitarbeiterbindung (g 2,8), Experten- bzw. Fachkréfteentwicklung
(2 3,3) und schlieBlich die Kompetenzentwicklung (g 3,8). (n=31)
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2 | Fokus der Auslandstitigkeit der beteiligten Unternehmen

3 | Bedeutung des »War for Talents« fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg

2 Dadie Beantwortung der Fragen nicht durchgéngig verpflichtend war, wird im Folgenden zur Orientierung
immer in Klammern die Anzahl der Personen (n), die die jeweilige Frage beantwortet haben, angegeben.
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70,6 Prozent der Befragten geben an, dass die Auswahl von Hochschulkooperationen von ihrer
Unternehmensleitung als strategisch relevantes Thema wahrgenommen wird (n=34).

4 | Hochschulkooperationen als strategisch relevantes Thema

Ein GroRteil der Befragten (74,3%) gibt an, dass ihr Unternehmen definierte Hochschulkoope-
rationen hat. (n=35)

5 | Haben Sie im HR-Bereich definierte Hochschulkooperationen
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Bei der Frage nach den Erwartungen von Personalverantwortlichen an die Zusammenarbeit mit einer
Hochschule, wird mit 81,5 Prozent die langfristige Unterstltzung der HR-Arbeit praferiert (n=27).

6 | Erwartungen von HR-Verantwortlichen an die Zusammenarbeit mit einer Hochschule

38,7 Prozent der Befragten suchen zur Bewadltigung strategischer HR-Herausforderungen die
Unterstlitzung von Hochschulen. (n=31)

7 | Unterstiitzung von Hochschulen bei strategischen HR-Herausforderungen
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In 47,6 Prozent der Falle sind die Hochschulkooperationen von unbefristeter Dauer. (n=21)
41,7 Prozent der Unternehmen haben ihre Hochschulkooperationen vertraglich definiert. (n=24)

8 | Dauer der Kooperationen

Mehrheitlich sind diese Partnerschaften aus einzelnen Projekten (76%) und Uber personliche
Kontakte entstanden (72%). Seltener wurde aktiv nach Kooperationsmdglichkeiten gesucht
(40%). (n=25)

Uber potenzielle Partnerhochschulen wiirden sich die Teilnehmer der Stude vorwiegend (iber
folgende Kanale informieren: Erfahrungsberichte (67,6%), Homepage der jeweiligen Hochschule
(62%) und Austausch mit anderen Unternehmen (50%). (n=35)

9 | Wie informieren sich Unternehmen bei Interesse an Hochschulkooperationen
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Gespréache uber mogliche Hochschulkooperationen werden in erster Linie mit Professoren gefihrt
(80%). An zweiter Stelle rangieren mit jeweils 64 Prozent Hochschulleitungen und Lehrstuhle als
Anlaufstelle fur entsprechende Gespréache. (n=25)

10 | Wen kontaktieren Unternehmen bei Interesse an Hochschulkooperationen (Erstkontakt)

Bei der Auswahl einer Partnerhochschule spielen aus Sicht der Befragten folgende Kriterien eine
wichtige Rolle: die Position einer Hochschule in Rankings (55,9%), ihre Erfahrungen in der Zu-
sammenarbeit mit Unternehmen (55,9%) sowie ihre regionale Nahe zum Unternehmensstand-
ort (52,9%). Weitere wichtige Kriterien bei der Hochschulauswahl sind: ihre internationale Aus-
richtung (29,4%), ihre Bekanntheit (20,6%) und ihr Angebot an akkreditierten Studiengangen
(20,6%). (n=34)

11 | Die wichtigsten Kriterien bei der Auswahl einer Partnerhochschule
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Rekrutierungsleistungen und die Zusammenarbeit in Forschungs- und Entwicklungsprojekten
sind laut der Umfrageergebnisse unternehmerisch am interessantesten. An dritter Stelle folgt mit
einem Durchschnittswert von 2,4 auf einer Skala von 1 (sehr interessant) bis 4 (uninteressant) die
Beratung durch Experten der Hochschule. Auf Rang vier finden sich die Personalentwicklungsan-
gebote von Hochschulen (n=31). Wenn die Personalentwicklung durch Hochschulen interessant
ist, soll sie an erster Stelle der Weiterbildung von Mitarbeitern (g 1,8 auf einer Skala von 1 bis 4)
bzw. ihrer Erstausbildung (g 1,9) dienen. Mit einem Durchschnitt von 2,4 sind Personalentwick-
lungsmaflinahmen zudem ein begehrtes Mittel zur Mitarbeiterbindung. In den seltensten Fallen
wird mit der Personalentwicklung die Umschulung von Arbeitskréften verfolgt (g 3,75).

12 | Welche Angebote wiinschen
Unternehmen von Hochschulen?

Die beiden wichtigsten Ziele von PersonalentwicklungsmafRnahmen sind die Steigerung des
Fach- und Methodenwissens der Teilnehmer sowie ihrer Handlungskompetenz. Des Weiteren
sollen die MaBnahmen die Lésung unternehmerischer Herausforderungen begunstigen, die so-
ziale Kompetenz der Zielgruppe steigern und ihre generelle Praxisbeféahigung erhdhen. (n=29)

13 | Resultate von Personalentwicklungs-
maBnahmen (Lernziele)
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Mit 93,1 Prozent stimmen die Befragten mehrheitlich fir eine berufsbegleitende Personalentwick-
lungsmafinahme. Diese wird bestenfalls am Unternehmensstandort (37,9%) durchgefihrt.

14 | Die gewiinschte Ausgestaltungsform von PersonalentwicklungsmaBnahmen (Art der MaBnahme)

Als Abschluss wird ein akademischer Grad dem Zertifikat vorgezogen.

15 | Die gewiinschte Ausgestaltungsform von PersonalentwicklungsmaBnahmen (Abschluss)
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AuRerdem priorisieren die Befragten Personalentwicklungsmafnahmen in Form eines Studiums.

16 | Die gewiinschte Ausgestaltungsform von PersonalentwicklungsmaBnahmen
(Form der MaBnahme)

Was die Dauer betrifft, werden langfristige Malnahmen, die tber mehrere Jahre gehen kénnen, den
mittel- und kurzfristigen Personalentwicklungsangeboten von Hochschulen eindeutig vorgezogen.
(n=29)

17 | Die gewiinschte Ausgestaltungsform von PersonalentwicklungsmaBnahmen
(Dauer der MaBnahme)
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Die Frage, wie entscheidend bestimmte Aspekte bei der Wahl einer Personalentwicklungsmaf3-
nahme sind, ergibt folgendes Rangfolge: In erster Linie sind bestimmte Lehrinhalte ausschlaggebend
im Auswahlprozess. Auf den Réngen zwei bis funf rangieren die Kriterien Integration unterneh-
mensspezifischer Inhalte, die Wiinsche der Mitarbeiter, die Kosten der Personalentwicklung sowie
bestimmte Abschlisse. Dass sich die Ma3nahme nicht auf die Arbeitszeit im Unternehmen auswirkt
und zu flexiblen Zeiten gestartet werden kann, schatzen die Befragten als weniger entscheidend ein;
Gleiches gilt fiir flexible Starttermine. (n=24)

18 | Entscheidende Aspekte
bei der Wahl einer Personal-

entwicklungsmaBnahme
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2.5 FAZIT
Zusammenfassend kann festgehalten werden:

— Ein bemerkenswertes Ergebnis der Studie ist folgende Diskrepanz: Ein Grof3teil der be-
fragten Unternehmen sehen Hochschulkooperationen als strategisch relevantes Thema
und haben dementsprechend MaRnahmen und Partner definiert. Eine groRe Mehrheit
der Personalverantwortlichen erwartet, dass diese Zusammenarbeit mit Hochschulen v. a.
der langfristigen Unterstitzung der HR-Arbeit dienen soll. Insofern Hochschulkooperationen
allgemein als strategisch relvant gelten und speziell im HR-Bereich zur Erreichung lang-
fristiger Ziele dienen sollen, verwundert allerdings: Nicht einmal die Halfte der Befragten
sucht zur Bewaltigung strategischer HR-Herausforderungen tatsachlich die Unterstiitzung
von Hochschulen.

— Tertiare PersonalentwicklungsmafRnahmen sind insbesondere fir Nachwuchsfuhrungs-
kréafte attraktiv.

— Tertiare Personalentwicklungsmaf3nahmen sollen Teilnehmer bei der Lésung anstehender
unternehmerischer Herausforderungen helfen.

— Das entscheidende Kriterium bei der Wahl einer tertiaren Personalentwicklungsmaf3nahme
ist die Integration unternehmensspezifischer Inhalte.

— Unternehmen erwarten von Hochschulen Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen.

— Bei der Frage nach den peripheren Dienstleistungen von Hochschulen werden Rekrutie-
rungsleistungen am attraktivsten bewertet.
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SABINE SAX (2011)

3  ANFORDERUNGSKRITERIEN
FUR FUHRUNGSKRAFTE

3.1 KERNFRAGE

Diese Studie untersucht jene Anforderungskriterien, die Fihrungskrafte erfullen sollten. Dabei
geht es zum einen um die Frage, welche Anforderungskriterien Fiihrungskrafte ganz allgemein
erfillen sollen. Zum anderen geht es speziell um jene Anforderungskriterien von Fiihrungs-
kraften auf der Hierarchieebene mittleres Management (z.B. Abteilungsleiter, Niederlassungs-
leiter, Filialleiter). Im Kern geht es um folgende Fragen: Welche Kompetenzen — als spezielles
Anforderungskriterium — sollten Fuhrungskrafte generell haben? Und welche Kompetenzen
sollten Fuhrungskréfte auf der Hierarchieebene des »mittleren Managements« haben?

3.2 THEORETISCHE VORANNAHMEN

IBM fiihrte 2010 eine Studie mit dem Titel »Unternehmensfihrung in einer komplexen Welt« durch:
Im Rahmen personlicher Gesprache wurden 1.541 CEOs aus der Privatwirtschaft und dem 6ffent-
lichen Sektor nach den zukinftigen Herausforderungen fur Fihrungskréafte befragt. Beinahe ein-
hellig gaben die CEOs an: »Die neue Wirtschaftswelt ist [...] sehr viel dynamischer, ungewisser,
komplexer und strukturell anders.« (IBM 2010: 14) Die vorrangigen Herausforderungen an Fiih-
rungskréfte seien daher, Veranderungen zu meistern und mit Komplexitat umzugehen. Nicht zuletzt
angesichts der beschriebenen Situationen und den daraus entstehenden Herausforderungen riickt
der Begriff »Kompetenz« in den Mittelpunkt. Denn Kompetenz ist die »Disposition selbstorgani-
sierten Handelns«, welche sich besonders dann konkretisiert, wenn es neue und nicht routinierte
Situationen zu bewaltigen gilt. (Erpenbeck, Rosenstiel 2003: XI; dies. 2007: XXIIl). Oder anders
ausgedriickt: Kompetenz bezeichnet die Fahigkeit, kreativ und selbstorganisiert solche Situationen
zu bewaltigen, die sich auszeichnen durch Dynamik, Ungewissheit, Komplexitat und ein strukturelles
Anderssein. Neben einem obligatorischen aktuellen Fach- und Allgemeinwissen setzen sich die
Anforderungskriterien an Filhrungskrafte daher vor allem aus Kompetenzen zusammen.
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3.3 DESIGN

Die vorliegende Studie besteht aus zwei voneinander getrennten aber dennoch miteinander
assoziierten Befragungen. Bei der ersten Befragung wurden angehende Fuhrungskréafte danach
befragt, ob und welche allgemeinen Anforderungskriterien in ihren Unternehmen fiir Fiihrungs-
krafte definiert worden sind. Bei der zweiten Befragung wurden HR-Verantwortliche von 40
Unternehmen danach befragt, ob und welche Anforderungskriterien in ihren Unternehmen fir
Flhrungskréfte auf der Hierarchieebene »mittleres Management« definiert worden sind. Der
Fokus bei den Anforderungskriterien liegt bei beiden Befragungen auf dem Aspekt der Kompe-
tenzen von Fuhrungskréften.

Grundlage der Befragung ist ein allgemeiner Kanon der Kompetenzen von Fihrungskraften. Die-
ser besteht aus den folgenden 16 Kompetenzen.®

19 | Kompetenzen einer Fiihrungskraft
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Diese 16 Kompetenzen kénnen wie folgt definiert werden:*

ergebnisorientiertes Verfolgt und realisiert Ziele bewusst mit groBer Willensstarke, Beharr-
lichkeit und Aktivitdt und gibt sich erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse
vorliegen.

Nimmt auf alle Teilaspekte des zum Ziel fiihrenden Handelns aktiv
Einfluss.

Legt bei zeitweiligen Schwierigkeiten bei der Sicherung der Ergebnisse
eine groBe Ausdauer an den Tag.

Wird durch die Erwartung von konkreten Ergebnissen motiviert.

Handeln

Steht klar zum Unternehmen und zu den Mitarbeitern [ Kollegen -
Loyalitat/Integritat sowohl in positiven als auch in kritischen Situationen.

Ist gegeniiber Flihrungskraften offen und kooperationsbereit.

Setzt sich fiir das Unternehmen und seine Ziele ein, identifiziert sich

mit den Produkten /Dienstleistungen des Unternehmens und vertritt

diese mit Uberzeugung.

Vertritt das Unternehmen in der Offentlichkeit aktiv und halt eigene

Unzufriedenheiten mit dem Unternehmen zuriick.

analytische Fahigkeiten Besitzt eine rasche Auffassungsgabe, beherrscht Methoden des

abstrakten Denkens und kann sich klar ausdriicken.

Kann Wesentliches von Unwesentlichem unterscheiden, die Infor-
mationsflut verdichten, Sachverhalte schnell auf den Punkt bringen,
Tendenzen und Zusammenhange erkennen und richtige Schltisse und
Strategien daraus ableiten.

Versteht es mit Zahlen, Daten und Fakten sicher umzugehen und aus
der Informations- und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild zu
zeichnen.

Identifiziert problematische Situations-, Prozess- und Zielstrukturen,
Problemlésungsfahigkeit |6st Aufgaben und Probleme intensiv zupackend durch Riickgriff auf
den eigenen sowie auf den im Unternehmen vorhandenen fachlichen
und methodischen Wissens.
Bringt die erkannten Probleme in kreative Diskussionen der Arbeits-
gruppe oder des Unternehmens ein. Gestaltet Kommunikations- und
Leitungsstrukturen dem erkannten Problemtyp entsprechend effektiv.
Initiiert systematisch-methodische Vorgehensweisen bzw. Prozesse
soweit Problemlésungsprozesse mit einzelnen Personen oder (Projekt-)
Gruppen. Grenzt dabei Risiken systematisch ein und |8st komplexe
Probleme in bearbeitbare Teilprobleme bzw. schritte auf.

3 Vgl. Faix, Mergenthaler 2010b: 144 und Erpenbeck, Faix, Keim 2010.
4 Die folgenden Beschreibungen sind zu finden bei Erpenbeck, Faix, Keim 2010: 405 ff.
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Zuverldssigkeit

Entscheidungsfahigkeit

Gestaltungswille

Kommunikationsfahigkeit

Initiative

Entwickelt eine hohe Eigenverantwortung und (Arbeits-)Disziplin, ein
starkes Pflichtgefiihl und Aufgabenbewusstsein und ist vertrauens-
wirdig.

Hat eine idealorientierte Arbeitseinstellung und handelt wertgeleitet,
mit hohen Anspriichen an sich selbst und andere, setzt sich dafiir ein,
wichtige Werte in der Unternehmenskultur zu verankern.

Setzt als richtig Erkanntes maglichst schnell und energisch durch
und halt dabei Emotionen und Wertungen aus sachlichen Aussagen
heraus.

Unterstutzt die Wahrung der Unternehmensinteressen durch eigenes
wirtschaftliches Verhalten und hohe Loyalitdt, thematisiert Fehler und
Probleme, wenn diese das Unternehmen gefahrden.

Ist gerne bereit, Entscheidungen zu treffen und sie konsequent um-
zusetzen.

Nimmt alternative Handlungsmaglichkeiten aktiv wahr, ist fahig,
Alternativen erkenntnismaBig und wertmaBig zu beurteilen.

Kann sich in Féllen nicht berechenbarer Entscheidungen sowohl
auf eine Analyse als auch auf seine Intuition beziehen.

Kann klare Prioritaten setzen.

Hat Freude daran, Systeme und Prozesse aktiv zu gestalten. Lasst sich
durch Herausforderungen motivieren und besitzt den Willen, Ldsungen
auch gegen Widerstande durchzusetzen.

Kann Projekte bedarfsgerecht auswéhlen, setzt klare Prioritdten in der
Entwicklung von Lésungen.

Ist in der Lage, systematisch ganzheitliche Problemldsungen zu entwi-
ckeln, kann dabei Wissen und Ideen anderer systematisch generieren,
weiterentwickeln und in die Losung integrieren.

Kann komplexe Vorhaben termingerecht, kostengiinstig und in hoher
Qualitdt umsetzen und ist in der Lage komplexe Prozesse zu koordinie-
ren und zu organisieren.

Knipft gerne Kontakte und kommuniziert mit Menschen, geht offen
und wohlwollen, aber mit der notwendigen Distanz, auf andere Men-
schen zu.

Respektiert die Mitmenschen, hért gut zu und geht auf die Gesprachs-
partner ein, begegnet Einwédnden sachlich und mit Frustrationstole-
ranz.

Besitzt eine hohe Uberzeugungsfahigkeit.

Kann seine Kommunikation der Zielgruppe anpassen, kann den Prozess
der Zielfindung Uberzeugend steuern und vermittelt Ziele plausibel;
achtet darauf, dass die Mitarbeiter und Kollegen die Ziele kennen und
verinnerlichen.

Zeigt im gesamten Arbeitsprozess, aber auch im Privatleben, hohes
personliches Engagement.

Entwickelt eigene Zielvorstellungen und Ideen und setzt sich aktiv
und erfolgreich daftr ein.

Eignet sich das daflir notwendige Wissen an.

Die eigenen Aktivitaten finden bei anderen hohe Akzeptanz.
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Einsatzbereitschaft

ganzheitliches Denken

Konfliktlosungsfahigkeit

Teamfdhigkeit

Akquisitionsstarke

Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst fiir gemeinsame
Unternehmens- und Arbeitsziele sowie im Privatleben ein.

Stellt hohe Forderungen an die eigenen Anstrengungen und die der
Mitarbeiter und Kollegen.

Wirkt durch sein Handeln fir andere als Vorbild.

Kann andere zu tatkraftigen Handlungen bewegen.

Richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details der
eigenen Arbeit, sondern auf deren umfassende Inhalte, Zusammen-
hange und Hintergriinde.

Kann Uber die eigene Arbeitsgruppe und das eigene Unternehmen
hinausgehen; erkennt und betrachtet das nahere und weitere Umfeld
der Aufgabenstellung.

Beachtet dabei nicht nur die im engeren Sinne fachlichen, sondern auch
die die ethischen, 6konomischen, politischen, sozialen und 6kologischen
Wechselbeziehungen des eigenen Handelns.

Die Personlichkeit integriert das Fachliche und ordnet sich ihm nicht
einfach unter.

Erkennt die Interessensgegensatze anderer und kennt die eigene
Interessenlage.

Besitzt die nétige Einsicht und Toleranz, andere Interessen unvoreinge-
nommen zu priifen und die eigenen kritisch zu hinterfragen.

Flhrt konfliktdre Gesprache mit Kollegen, Fihrungskraften, Kunden
etc. sensibel und hilt Konflikte aus. Besitzt Uberzeugungsfahigkeit, l6st

Widerstande und Blockaden durch iiberzeugende Argumentation auf,
schafft Vertrauen und wirkt sicher im Auftreten.

Lost Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, sondern so,
dass deren Eigenverantwortung, Kreativitdt und soziale Kommunikation
zunimmt, ist deshalb eine Personlichkeit, die in Konfliktfallen, gerne als
Vermittler aufgesucht wird.

Ist bereit und in der Lage, in Gruppen /Teams zu arbeiten, geht auf
andere offen und wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit zu.
Veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und Meinungen,
hort gut zu und geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwande
sachlich und frustrationstolerant; hélt andere Sichtweisen und Mei-
nungen aus und ist in der Lage, sie in die Gruppenprozesse einzubinden.
Ist konsensfahig und setzt sich auch bei Differenzen fiir gemeinsame
Lésungen ein, tberzeugt durch Argumente.

Wirkt vermittelnd zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem
Leistungsniveau der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben.

Geht auf andere Personen aktiv und initiativreich zu; versteht und
beeinflusst andere durch intensive und kontinuierliche Kommunikation.
Entwickelt spezifische Losungsvorschldge und vermittelt das Gefiihl der
vollen Einbeziehung der Personen, auf die sich seine Arbeit bezieht.
Erkennt schnell Wesentliches und setzt sich dafiir selbststandig ein,
kann Personen und Kontakte nach ihrer Bedeutsamkeit priorisieren.
Stellt sich auf Besonderheiten seines Gegeniiber ein; beendet Gesprache
mit konkreten Vereinbarungen (weiteres Vorgehen, Termin etc.)
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Belastbarkeit

Innovationsfreudigkeit

Organisiert bei Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten, Widerstanden und
unter Stress fiir einen Uberschaubaren Zeitraum.

Halt auch unter solchen komplizierten Bedingungen an Vorhaben fest
und fiihlt sich durch erhéhte Anforderungen herausgefordert und aktiviert.
Macht durch sein Verhalten auch anderen Mut, sich Belastungen zu
stellen und dies als Herausforderungen fiir die Entwicklung der eigenen
Person oder der Gruppe, Abteilung etc. anzunehmen.

Betrachtet zurlickliegende Konflikte und kritische Bewahrungssitua-
tionen als persénliche Entwicklungs- und Reifeimpulse und versucht,
sachlich zu handeln; ist psychisch stabil genug, um auftretenden Stress
positiv zu verarbeiten.

Sucht und realisiert aktiv positive Verdnderungen von Produkten /
Dienstleistungen, Produktions- und Organisationsmethoden, Markt-
beziehungen und (ibergreifende Vernetzungen, stellt sich Problem-
und Handlungssituationen mit offenem Ausgang bewusst und gern.
Ist Neuem gegenliber auch auBerhalb der Arbeitssphéare, im sozialen
Umfeld im Freizeitbereich, in der Privatsphdre aufgeschlossen, setzt
Neuerungen gern aktiv um.

Erbringt in Situationen, die fir Veranderungen offen sind, oft die besten
und kreativsten Leistungen.

Erweitert durch den intensiven Gewinn von Erfahrungen, durch Lernen
und Umweltexploration kontinuierlich die Voraussetzungen, um innovativ

wirken zu kénnen.

Dieser allgemeine Kanon der Kompetenzen von Fuhrungskraften entstand durch:

— Interviews von/Umfragen bei HR-Verantwortlichen wie auch Fiihrungskréften, welche
die SIBE seit einigen Jahren durchfihrt; dabei werden von der SIBE pro Jahr ca. 150
Unternehmen nach den allgemeinen Anforderungskriterien fir Fiihrungskréfte befragt.

— Analyse von Stellenausschreibungen
— Auswertung von Studien
— Expertenrunde von Mitarbeitern der SIBE®

(siehe dazu Erpenbeck, Faix, Keim 2010: 405 und Faix, Schulten, Auer 2009: 157),

Die angehenden Fihrungskrafte und HR-Verantwortlichen wurden in der vorliegenden Studie
jeweils danach gefragt, welche der genannten 16 Kompetenzen in ihrem Unternehmen allgemein
in den Anforderungsprofilen von Fihrungskraften bzw. speziell in den Anforderungsprofilen von

Fuhrungskraften des mittleren Managements auftauchen.
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3.4 ERGEBNISSE: ALLGEMEINE
ANFORDERUNGSKRITERIEN VON FUHRUNGSKRAFTEN

In Uber 80% der Unternehmen, in denen die Befragten arbeiten, sind Anforderungskriterien fir
Fihrungskrafte definiert.

20 | »Hat Ihr Unternehmen Anforderungskriterien fiir Fiihrungskréfte definiert?«

5 Diese Expertenrunde setzte sich aus folgenden Personen zusammen:
John Erpenbeck, Bettina Rominger, Annette Horne, Peter Wittmann, Silke Keim, Werner G. Faix.
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Bei der Frage nach dem allgemeinen Kompetenzprofil von Flihrungskraften ergibt sich folgendes
Bild:

Erlebnisorientiertes Handeln
Teamféhigkeit
Kommunikationsfahrigkeit
Entscheidungsfahigkeit
Innovationsfreudigkeit
Ganzheitliches Denken
Zuverldssigkeit
Probleml&sungsfahigkeit
Einsatzbereitschaft
Analytische Fahigkeiten
Belastbarkeit

Initiative

Loyalitdt
Konfliktlésungsfahigkeit

Gestaltungswille

Akquisationsstarke

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

21 | »Welche der nachstehenden Kompetenzen zdhlen in Ihrem
Unternehmen zu den definierten Anforderungskriterien?«

Bei dieser Frage bestand die Mdglichkeit, noch weitere Antworten, d. h. Kompetenzen hinzuftigen,
welche die Befragten nicht den abgefragten Kompetenzen zuordnen konnten. Bei der Auswertung
wurde deutlich: Die Befragten geben zum einen zusatzlich solche Kompetenzen an, die nur ver-
meintlich nicht den abgefragten Kompetenzen zugeordnet werden kdnnen. Zum anderen finden
sich hier Kompetenzen, die tatsachlich nicht den abgefragten Kompetenzen zugeordnet werden
koénnen.
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Die Antworten/Kompetenzen, die nur vermeintlich nicht den abgefragten Kompetenzen zuge-
ordnet werden kénnen, werden bei der Auswertung geclustert, indem sie den abgefragten 16
Kompetenzen zugeordnet werden.

— ergebnisorientiertes Handeln,
zusatzlich genannt werden v. a. unternehmerisches Denken und Handeln, strategische
Orientierung/ strategisches Denken und Handeln, Zielorientierung

— Zuverlassigkeit,
zusatzlich genannt werden v.a. Verantwortung Ubernehmen, Verantwortungsbewusstsein

— Innovationsfreudigkeit,
zusétzlich genannt werden v. a. Veranderungsfahigkeit, Veranderungsbereitschatft,
innovatives Denken, »Veranderungstreiber«

— Akquisitionsstarke,
zusétzlich genannt werden v. a. Uberzeugungskraft, Begeisterungsfahigkeit

— Loyalitat,
zusatzlich genannt werden v. a. Verschwiegenheit, Vorleben der Unternehmenswerte

— Initiative,
zusatzlich genannt wird v. a. Engagement

— ganzheitliches Denken,
zusétzlich genannt wird v. a. interdisziplinéres Denken

— Konfliktlosungsfahigkeit,
zusatzlich genannt wird v. a. »politisches Feingefiihl«

— Gestaltungswille,
zusétzlich genannt wird v. a. Schaffung einer Kultur der Zusammenarbeit
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Kombiniert man die aus dieser qualitativen Analyse gewonnenen Ergebnisse mit den bereits be-
stehenden Ergebnissen auf die Frage nach den Kompetenzen von Fiihrungskraften des mittleren
Managements, ergibt sich folgendes leicht modifizierte Bild:

Erlebnisorientiertes Handeln
Teamfahigkeit
Kommunikationsfahrigkeit
Entscheidungsfahigkeit
Zuverlasigkeit
Innovationsfreudigkeit
Ganzheitliches Denken
Problemlésungsfahigkeit
Einsatzbereitschaft
Analytische Fahigkeiten
Belastbarkeit

Initiative

Loyalitdt
Akquisationsstarke

Konfliktlosungsfahigkeit

Gestaltungswille

0% 20% 40% 60% 80% 100%

22 | »Welche der folgenden Kompetenzen hat Ihr Unternehmen fiir die Hierarchieebene mittleres
Management definiert?« (Kombination mit Daten aus qualitativer Analyse)

Die Kompetenzen, die tatsachlich nicht den abgefragten Kompetenzen zugeordnet werden kdnnen,
werden bei der Auswertung geclustert, indem sie den Kompetenzen des KODE®-Kompetenz-
Atlas zugeordnet werden (siehe das Design der dritten Studie, die in diesem Artikel vorgestellt
wird).® Zur Rechtfertigung dieses Vorgehens sei angemerkt, dass auch die abgefragten 16 Kompe-
tenzen aus diesem Kompetenz-Atlas enthommen sind.

Insgesamt ergibt sich aus den zusatzlich genannten, tatsachlich nicht abgefragten Kompetenzen
folgendes Bild:

— normativ-ethische Einstellung,
zusatzlich genannt werden v.a. Respekt, Integritat, »Vorbildfunktion«, Werteorientierung,
verantwortliches Handeln, Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung
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— Fachwissen,
zusatzlich genannt werden v. a. fachliche Qualifikation, Know-How, Erfahrung

— Kooperationsfahigkeit,
zusatzlich genannt werden v.a. Férderung von Diversity, Offenheit und Ehrlichkeit

— Mitarbeiterférderung,
zusatzlich genannt werden v.a. Hochstleistung der Mitarbeiter fordern und fordern

— Kundenorientierung,
zusatzlich genannt werden v. a. Serviceorientierung

— Glaubwirdigkeit,
zusatzlich genannt werden v. a. Authentizitat, glaubwurdig sein

— Impuls geben,
zusatzlich genannt werden v.a. Motivationsfahigkeit, Mitarbeitermotivation

— Anpassungsféhigkeit,
zusatzlich genannt werden v. a. typengerechte Behandlung einzelner Mitarbeiter,
Einfihlungsvermdogen

— Konsequenz,
zusatzlich genannt wird v. a. Durchsetzungsfahigkeit

— schopferische Fahigkeit,
zusatzlich genannt wird v. a. Kreativitét

— systematisch-methodisches Vorgehen,
zusatzlich genannt werden v. a. Organisationsfahigkeit & Planung, Fahigkeit zur
Priorisierung von Aufgaben

6  Neben den oben aufgelisteten Kompetenzen nannten einige wenige Befragte auch »Flihrungskompetenz« und
rinterkulturelle Kompetenz« als Anforderungskriterium. Diese beiden Begriffe flieBen aus definitorischen Griin-
den nicht in die Auswertung ein, da es sich sowohl bei der Fiihrungs- als auch bei der interkulturellen Kompetenz
um so genannte »querliegende Kompetenzen« (Erpenbeck 2010: 273) handelt. Als solche sind sie keine spezifi-
sche Fahigkeit, sondern die Fahigkeit im Flihrungs- bzw. interkulturellen Kontext kreativ und selbstorganisiert
handeln zu kénnen. Anders gesagt setzen sich diese querliegenden Kompetenzen aus solchen Kompetenzen
zusammen, die duBerst wichtig sind, um eine Flihrungs- oder eine interkulturelle Situation bewaltigen zu kdnnen.
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— Delegieren,
zusatzlich genannt wird v. a. Delegationsfahigkeit

— Wissensorientierung,
zusatzlich genannt wird v. a. kontinuierliches Lernen

— Beziehungsmanagement,
zusétzlich genannt wird v. a. personliches Netzwerken

— Marktwissen,
zusatzlich genannt wird v. a. Sensitivitat fur Marktentwicklungen

— Belastbarkeit,
zusétzlich genannt wird v.a. Uberblick in schwierigen Situationen

Insgesamt ergibt sich aus den zusatzlich genannten, tatsachlich nicht abgefragten Kompetenzen
folgendes Bild:

Fachwissen
normativ-ethische Einstellung
Kooperationsfahigkeit
Mitarbeiterforderung
Kundenorientierung
Glaubwiirdigkeit

Impuls geben
Anpassungsfahgikeit
Konsequenz

schopferische Fahigkeit
Wissensorientierung
systematisch-methodisches Vorgehen
Delegieren

Beziehungsmanagement

Marktwissen

Belastbarkeit

0% 5% 10% 15% 20%

23 | "Welche der folgenden Kompetenzen hat lhr Unternehmen als Anforderung fiir Fiihrungs-
kréfte definiert?« (Cluster der zusatzlichen tatséchlich nicht abgefragten Kompetenzen)
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3.5 ERGEBNISSE: ANFORDERUNGSKRITERIEN
FUR FUHRUNGSKRAFTE DES MITTLEREN MANAGEMENTS

Uber 90% der Befragten bestatigen, dass vor allem auf der Ebene des mittleren Managements
(z.B. Abteilungsleiter, Filialleiter) Anforderungskriterien fir Flhrungskrafte definiert sind. Jeweils
rund drei Viertel der Befragten geben an, dass auch auf den Ebenen des Teamleiters (79%) und
des Bereichs-/Werkleiters (75%) solche standardisierte/allgemein verbindliche Anforderungskri-
terien fir FUhrungskrafte existieren. Immerhin rund 60% der Befragten geben dariiber hinaus an,
dass auch fur die Ebenen Vorstand und Geschéftsfiihrer solche Anforderungskriterien definiert sind.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Teamleiter mittleres Management Bereichs- | Werkeleiter ~ Geschiftsfuhrung | Vorstand

24 | »Existieren in Ihrem Unternehmen fiir folgende Hierarchieebenen standardisierte/
allgemein verbindliche Anforderungskriterien fiir Flihrungskrafte?«
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Auf die Frage, wer diese Anforderungskriterien fur welche Hierarchieebene festlege, geben die
Befragten an:

100%
Geschaftsfiinrung / Vorstand
_
80% Bereichs- | Werkleiter
60%
40%
20%
0%
Personalabteilung Teamleiter  mittleres Management Bereichs- | Werkleiter ~ Geschaftsfiihrung |
definiert AK fir...  definieren AK fur...  definiert AK fur..  definieren AK fir. Vorstand
definiert AK fr...

25 | »Wer definiert die Anforderungskriterien von... 2«

Bei der Frage nach dem spezifischen Kompetenzprofil von Fihrungskraften des mittleren Ma-
nagements ergibt sich folgendes Bild:

Kommunikationsfahigkeit
Erlebnisorientiertes Handeln
Entscheidungsfahigkeit
Problemlsungsfahigkeit
Belastbarkeit
Teamféhigkeit
Einsatzbereitschaft
Analytische Fahigkeiten
Innovationsfreudigkeit
Initiative

Ganzheitliches Denken
Loyalitat

Zuverlassigkeit
Gestaltungswille
Akquisationsstarke

Gestaltungswille

0% 20% 40% 60% 80% 100%

26 | »Welche der folgenden Kompetenzen hat Ihr Unternehmen fiir die
Hierarchieebene des mittleren Managements definiert?«
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Bei dieser Frage bestand die Mdglichkeit, noch weitere Antworten, d.h. Kompetenzen hinzufiigen,
welche die Befragten nicht den abgefragten Kompetenzen zuordnen konnten. Bei der Auswertung
wurde deutlich: Die Befragten geben zum einen zusatzlich solche Kompetenzen an, die nur ver-
meintlich nicht den abgefragten Kompetenzen zugeordnet werden kdnnen. Zum anderen finden
sich hier Kompetenzen, die tatsachlich nicht den abgefragten Kompetenzen zugeordnet werden
kénnen.

Die Antworten/Kompetenzen, die nur vermeintlich nicht den abgefragten Kompetenzen zuge-
ordnet werden kénnen, werden bei der Auswertung geclustert, indem sie den abgefragten 16
Kompetenzen zugeordnet werden.

— ergebnisorientiertes Handeln,
zuséatzlich genannt werden v. a. unternehmerisches/strategisches Handeln, strategische
Orientierung, Zielstrebigkeit, wirtschaftlicher Einsatz von Ressourcen, Effizienz &
Ergebnisorientierung

— Akquisitionsstarke,
zusétzlich genannt werden u. a. Uberzeugungskraft, Verhandlungsgeschick, Mitarbeiter-
gewinnungskompetenz

— Konfliktlosungsfahigkeit,
zusatzlich genannt werden u. a. Offenheit & Kritikfahigkeit, Einfihlungsvermégen

— Innovationsfreudigkeit,
zusatzlich genannt werden u.a. Change Management, Veranderungsfahigkeit/
Veranderungsbereitschaft

— analytische Fahigkeiten,
zusatzlich genannt werden u. a. Urteilsfahigkeit, Auffassungsgabe, Analysefahigkeit

— Loyalitat,
zusatzlich genannt wird u. a. Identifikation mit dem Unternehmen

— Kommunikationsfahigkeit,
zusatzlich genannt werden u. a. offene und verbindliche Kommunikation, situative
Angemessenheit
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Kombiniert man die aus dieser qualitativen Analyse gewonnenen Ergebnisse mit den bereits be-
stehenden Ergebnissen auf die Frage nach den Kompetenzen von Fiihrungskraften des mittleren
Managements, ergibt sich folgendes leicht modifizierte Bild:

Erlebnisorientiertes Handeln
Kommunikationsfahigkeit
Konfliktlosungsfahigkeit
Entscheidungsfahigkeit
Probleml6sungsfahigkeit
Belastbarkeit

Analytische Fahigkeiten
Innovationsfreudigkeit
Teamféhigkeit
Einsatzbereitschaft
Initiative

Ganzheitliches Denken
Loyalitat
Gestaltungswille
Zuverlgssigkeit

Akquisationsstarke

0%

20% 40% 60% 80% 100%

27 | "Welche der folgenden Kompetenzen hat lhr Unternehmen fiir die Hierarchieebene des
mittleren Managements definiert?« (Kombination mit Daten aus qualitativer Analyse)

Die Kompetenzen, die tatsachlich nicht den abgefragten Kompetenzen zugeordnet werden kdnnen,
werden bei der Auswertung geclustert, indem sie den Kompetenzen des KODE®-Kompetenz-
Atlas zugeordnet werden (siehe das Design der dritten Studie, die in diesem Artikel vorgestellt
wird). Zur Rechtfertigung dieses Vorgehens sei angemerkt, dass auch die abgefragten 16 Kompe-
tenzen aus diesem Kompetenz-Atlas enthnommen sind.

— normativ-ethische Einstellung,
zusatzlich genannt werden u. a. Respekt, Integritat, Vorbildfunktion, Bewusstsein fur

Nachhaltigkeit

— Kundenorientierung,

zusétzlich genannt wird u. a. Serviceorientierung

— Impuls geben,

zusatzlich genannt werden u. a. Motivationsféahigkeit, Mitarbeiterentwicklungskompetenz,
Fordern und Einbeziehen der Mitarbeiter und ihrer Ideen
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zielorientiertes Fuhren,
zusatzlich genannt wird u. a. effektives Fihren

schopferische Fahigkeit,
zusatzlich genannt wird v. a. Kreativitat

systematisch-methodisches Vorgehen,
zuséatzlich genannt werden u.a. Strukturierungsféhigkeit, Organisationsféhigkeit und Planung

Wissensorientierung,
zusatzlich genannt werden u. a. kontinuierliches Lernen, Starkung der Lernkultur im
Unternehmen

Eigenverantwortung,
zusatzlich genannt werden u.a. Selbststandigkeit, Eigeninitiative

Selbstmanagement,
zusatzlich genannt werden u.a. Selbstreflexion, Selbstorganisation

Insgesamt ergibt sich aus den zusatzlich genannten, tatsachlich nicht abgefragten Kompetenzen
folgendes Bild:

Kundenorientierung
normativ-ethische Einstellung
Impuls geben

zielorientiertes Fiihren
Mitarbeiterférderung
schopferische Fahigkeit
systematisch-methodisches Vorgehen
Wissensorientierung
Eigenverantwortung
Selbstmanagement
Kooperationsfahigkeit
Konsequenz

fachkompetenz

Sachlichkeit

Mobilitat

Optimismus

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8%

28 | "Welche der folgenden Kompetenzen hat lhr Unternehmen fiir die Hierarchieebene des mittleren
Managements definiert?« (Cluster der zusdtzlichen tatsdchlich nicht abgefragten Kompetenzen)
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3.6 FAZIT

Die in der vorliegenden Studie abgefragten 16 Kompetenzen kdnnen als allgemeiner Kanon der
Kompetenzen von Fihrungskraften bezeichnet werden. Allgemein bedeutet, dass hier all jene
geforderten Kompetenzen von Fuhrungskraften gelistet sind, die ungeachtet von Branche, Unter-
nehmen und Hierarchieebene als besonders relevant scheinen.” Kanon bedeutet, dass diese
Liste branchen-, unternehmens- und hierarchielibergreifend als kleinster gemeinsamer Nenner
all jene Kompetenzen von Fuhrungskraften synthetisiert.

Kanonisierung geht freilich hiermit einher: Im konkreten Einzelfall, d.h. in dem konkreten An-
forderungsprofil eines bestimmten Unternehmens, das einer bestimmten Branche zugehorig ist
und eine Fuhrungskraft fiir eine bestimmte Hierarchieebene sucht, werden natirlich nicht alle
Kompetenzen des Kanons auftauchen. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird es in diesem Anfor-
derungsprofil aber mehr oder minder groRe Uberschneidungen mit dem Kanon geben, d.h. eine
Kompetenz oder mehrere Kompetenzen des Kanons werden in dem konkreten Anforderungs-
profil vertreten sein.

Das ergebnisorientierte Handeln gilt dabei als jene Kompetenz, die — insofern man die qualitativen
Daten beriicksichtigt — so gut wie bei allen befragten Unternehmen ein Anforderungskriterium ist.
Insofern kann bei dieser Kompetenz auch von einer Universalie gesprochen werden, von einer
Conditio sine qua non fiihrenden Handelns.
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VANESSA HOCHREIN, GERHARD KECK, JENS MERGENTHALER, SABINE SAX (2010)

4  WAR FOR TALENTS - DAS RINGEN
UM DU-WEISST-SCHON-WEN?

4.1 KERNFRAGE

An Nominaldefintionen jener Menschen, die »Talente« heiRen, mangelt es nicht. So wird als
Synonym fur Talente oftmals der Begriff »High Potentials« verwandt. Freilich ist dies wenig auf-
schlussreich, wird hier Erklarungsbedirftiges doch mit Erklarungsbedirftigen definiert. Im Kern
geht es bei dieser Studie daher um eine Realdefinition des Begriffs » Talente«. Der Fokus dieser
Realdefinition liegt dabei darauf, die Kompetenzen jener Menschen zu bestimmen, die als Talent
bezeichnet werden.®

4.2 THEORETISCHE VORANNAHMEN

Erste Auswertungen eines ifo-Innovationstests zur Ausbildungsstruktur belegen signifikante Zu-
sammenhéange zwischen dem Wachstum und dem Humanvermdgen von Unternehmen. (Falck,
Kipar, Womann 2008) Auch wenn die Befunde freilich nicht kausal gedeutet werden durfen,
scheint es einen engen Zusammenhang zu geben zwischen auf der einen Seite Wachstum und
auf der anderen Seite dem Wissen, der Qualifikation und der Kompetenz der Menschen, die in
Unternehmen beschaftigt sind.

Insofern es einen engen Zusammenhang zu geben scheint zwischen Wachstum und dem Wissen,
der Qualifikation und der Kompetenz der Menschen, die in Unternehmen beschéaftigt sind; und in-
sofern Talente deshalb so gesucht sind, da sie fir Wachstum sorgen, gilt: Talente sind Menschen,
die Uber mehr/gréfieres Wissen, mehr/gréRere Qualifikationen und mehr/gréRere Kompetenzen
als der Durchschnitt verfligen.

7 Dies gilt, ganz gleich, ob man die qualitativen Daten in obiger Weise beriicksichtigt oder nicht. Alle
Kompetenzen, die zusatzlich von den Befragten der Studie genannt werden, kénnen bei genauerer
Betrachtung entweder den Kompetenzen des SIBE-Kanons zugeordnet werden oder spielen nur in
wenigen der befragten Unternehmen eine Rolle.

8  Neben den Kompetenzen wurden auch die Aspekte »Wissen« und »Qualifikation« abgefragt.
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Obschon essenzielle Gemeinsamkeiten bestehen, stellt sich nichtsdestotrotz die Frage: Ist die
Gruppe der Talente denn homogen? Darf man angesichts der Auf3erordentlichkeit, die Talenten
nachgesagt wird, Uberhaupt von »dem Talent« sprechen? Einen Hinweis hierauf gibt Franke
(1999), der die Gruppe der Talente® idealtypisch drei Gruppen zuordnet:

der Typ »Unternehmer«
der Typ »Wissenschaftler«
der Typ »lassiges Genie«

Diese Typen werden in oben genannter Studie verglichen anhand der drei Kriterien Risikobereit-
schaft, Sinnorientierung, Leistungsorientierung:

Risikobereitschaft umschreibt die Bereitschaft der Person,

sich risikoreichen, unbekannten Situationen zu stellen

Sinnorientierung verweist auf eine gewisse Nachdenklichkeit und Zurtickgezogenheit
Leistungsorientierung umfasst das Bedurfnis etwas zu verrichten und zu erreichen

Anhand dieser Kriterien ergibt sich folgendes fiir die drei oben genannten Typen:

Der Typ »Unternehmer« zeigt eine besonders hohe Risikobereitschaft und eine uber-
durchschnittliche Leistungsorientierung. Gleichzeitig ist die Sinnorientierung eher unter-
durchschnittlich ausgepréagt. Es entsteht damit das Bild einer tatkraftigen, zupackenden
Person, die etwas bewegen mdéchte.

Der Typ »Wissenschaftler« ist weniger risikobereit als der »Unternehmer«, hat dafur aber
eine besonders ausgepragte Sinnorientierung. Seine Leistungsorientierung ist die hdchste
von allen drei Gruppen. Es handelt sich hier also um eher zurtickgezogene, nachdenkliche,
arbeitsame Tuftler.

Waéhrend die ersten beiden Gruppen in der Leistungsorientierung deutlich tber den Durch-
schnitt liegen, weist der Typ »lassige Genies« einen ebenso deutlichen unterdurchschnitt-
lichen Wert auf. Neben ihrer geringen Leistungsmotivation sind sie auch risikoavers. Alles
in allem gewinnt man den Eindruck einer ungewdhnlich befahigten, gleichwohl aber sehr
entspannten, bequemen Person.

Bricht man die verallgemeinernde Durchschnittsbetrachtung auf, so schalen sich drei markante
Typen von Talenten heraus, die sich untereinander deutlich unterscheiden; dergestalt passen sie
auch zu unterschiedlichen Stellenprofilen.

Tendenziell scheinen die »Unternehmer« am ehesten als Nachwuchs fiir Linienfunktionen
geeignet, wo sie mit der ihnen eigenen Tatkraft und Pragmatik Entscheidungen gestalten
und durchsetzen kdnnen.
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— Die nachdenklichen und fleiRigen »Wissenschaftler« empfehlen sich vor allem als ent-
scheidungsunterstiitzendes Stabspersonal.

— Die »lassigen Genies« durften den héchsten Nutzen an Stellen stiften, bei denen weniger
Fleil3 und Betriebsamkeit als vielmehr Fahigkeiten als kreativer »Querdenker« notwendig sind.

In der vorliegenden Studie geht es darum, die Unterschiede bei den Gemeinsamkeiten zwischen
den drei heterogenen Typen von Talenten zu finden. Konkret geht es somit v.a. um diese Frage-
stellung: Talente verfugen v.a. tber mehr/groRere Kompetenzen als der Durchschnitt. Doch worin
unterscheiden sich hier die drei Talent-Typen »Unternehmer«, »Wissenschaftler« und »lassiges
Genie« voneinander?

4.3 DESIGN

Bei der Studie wurden Experten befragt, die sich qua ihrer Profession allgemein mit dem Thema
Human Ressources und speziell mit Themen wie Talent- und Kompetenzmanagement sowie
Personalentwicklungsmafinahmen beschaftigen. Hierbei wurde vor der Befragung zwischen zwei
Typen von Experten unterschieden: 1. Menschen, die sich qua ihrer Profession (vorwiegend)
aus Sicht der Wissenschaft mit genannten Themen beschéftigen (»Gruppe Wissenschaft«) und
2. Menschen, die sich quaihrer Profession (vorwiegend) aus Sicht von Unternehmen mit genannten
Themen beschéftigen (»Gruppe Wirtschaft«). Beiden Gruppen wurde der gleiche formalisierte
Fragebogen vorgelegt. Die Auswertung des Fragebogens erfolgte in Gruppen getrennt, um die
kumulierten Ergebnisse der jeweils homogenen Gruppe gegenuberstellen zu kénnen.

Bei der Frage nach den Kompetenzen des jeweiligen Talent-Typs wurde die differenzierte Syste-
matik und Taxonomie von Kompetenzen nach Erpenbeck und Rosenstiel (2003) verwendet.
Nach der Definition von Erpenbeck sind Kompetenzen »Dispositionen zur Selbstorganisation
menschlichen Handelns, das kreative Denkhandeln eingeschlossen; sie sind Selbstorganisations-
dispositionen« (Erpenbeck 2007: 1). Zur Messung des Status Quo der Kompetenzen eines Men-
schen in dem so verstandenen Sinn dient der so genannte KODE® (Kompetenz-Diagnostik und
Entwicklung). Dieses Verfahren wurde Mitte der 1990er entwickelt und basiert auf vieljahrigen theo-
retischen und empirischen Arbeiten von John Erpenbeck und Volker Heyse sowie den gestalteri-
schen Lésungen von Horst G. Max. (Erpenbeck, Heyse und Max 2004 und 2007a und b) KODE®
sei nach Angaben der Entwickler ein objektivierendes Einschatzungsverfahren fir den Vergleich
von Kompetenzauspragungen; bei diesem Messverfahren wiirden die Einschatzungsergebnisse

9  Franke wahlt den Begriff »High Potential« statt Talent; wie weiter oben angemerkt werden diese Begriffe
vielfach als Synonyme verwendet. Wir bevorzugen den Begriff »Talente« und meinen neben den High Potentials
auch die Gruppe der High Performer: Im Gegensatz zu High Potentials haben diese gewissermaBen mehrfach
und vielerorts ihr Potential bewiesen.
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quantifiziert und gegebenenfalls in zeitlicher Entwicklung verglichen. KODE® habe die Gesamtheit
der Grundkompetenzen im Blick und knuipfe methodologisch an klassische Satzerganzungs- und
Multiple-Choice-Verfahren an. (Vgl. Heyse 2010: 77) Die Auswertung bei KODE®-Kompetenztests
besteht aus einer differenzierten Betrachtung der vier so genannten Meta-Kompetenzfelder bzw.
Grundkompetenzen (Erpenbeck, Rosenstiel 2007: 490):

- P - Personale Kompetenz
Fahigkeit, sich selbst gegenuber klug und kritisch zu sein, produktive
Einstellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln

- A - Aktivitats- und Handlungskompetenz (unternehmerische Kompetenz)
Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikation,
alle personlichen Werte und Ideale auch wirklich willensstark und aktiv
umsetzen zu kdénnen

- F - Fachlich-Methodische Kompetenz
Fahigkeit, mit fachlichem und methodischem Wissen gut ausgerustet,
schier unlésbare Probleme schépferisch zu bewaltigen

- S - Sozial-Kkommunikative Kompetenz
Fahigkeit, sich aus eigenem Antrieb mit anderen zusammen- und auseinander
zu setzen. Kreativ zu kooperieren und zu kommunizieren

Die unterschiedlichen Farben zeigen an, wie stark Kompetenzen ausgepragt sind (im Original:
gelb = geringe Kompetenzauspragung, griin = mittlere Auspragung, rot = hohe Auspragung, vio-
lett = sehr starke Auspragung mit der Tendenz zur Ubertreibung).

Bei der Befragung wurden samtliche 64 Kompetenzen abgefragt, wobei eine Skala von 1 (starke
Assoziation) bis 5 (keine Assoziation) gewa&hlt wurde.°
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29 | Der Kompetenz-Atlas des KODE®-KODE®X-Systems

10 Bei einem Mittelwert zwischen 1,0 und 1,3 wurde die Farbe Lila gewéahlt. Diese zeigt eine iiberaus stark aus-
gepragte Kompetenz an, ggf. mit einer leichten Tendenz zur Ubertreibung bzw. eine Person, die nicht die
gleiche Kompetenzauspragung aufweist, kdnnte dies als unangenehm stark ausgepragt empfinden. Zwischen
1,31 und 1,9 wurde die Farbe Rot gewéhlt. Dies deutet auf eine tiberdurchschnittlich starke Kompetenzaus-
pragung hin und wird als Starke wahrgenommen. Die Farbe Griin, die eine durchschnittliche Auspragung
signalisiert, wurde flr die Werte von 1,91 bis 3,39 vergeben. Das Delta ist hier das GréBte, um Abweichungen
klarer definieren zu kdnnen. Die vierte Farbe, Gelb, zeigt eine schwache, unterdurchschnittliche Auspragung an.
(Farbige Kompetenzprofile zur Ansicht kdnnen unter www.saphir-kompetenz.de eingesehen werden.)
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4.4 ERGEBNISSE

In der Auswertung wurden fur die Antworten der jeweiligen Expertengruppe ein Mittelwert gebildet
und so die Kompetenzen des jeweiligen Talent-Typus in einen Kompetenz-Atlas tberfuhrt. Ein
erstes Ergebnis war, dass es nur wenige einschneidende Unterschiede beider Expertengruppen
gibt beziglich der Bewertung der Kompetenzen des jeweiligen Talent-Typus. Daher wurden die
beiden Kompetenz-Atlanten des jeweiligen Talent-Typus Ubereinandergelegt und zu einem ein-
zigen Atlanten verschmolzen. Innerhalb der wenigen Bereiche, wo grundlegende Unterschiede
festgestellt werden konnten, sind die Diskrepanzen farblich unterschiedlich dargestellt. Im linken
unteren Bereich eines Quadranten ist die Ansicht der Gruppe Wirtschaft dargestellt. Gegenuber
im rechten oberen Bereich befindet sich die Einschatzung der Gruppe der Wissenschaftler. Weist
ein Feld nur eine Farbe auf, bedeutet dies, dass sich die Ansichten beider Expertengruppen
decken.
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UNTERNEHMER

Auf Basis der Auswertung und der entwickelten Skala ergibt sich fir den Talent-Typen Unterneh-
mer folgendes Kompetenzprofil.

30 | Kompetenzprofil des Talent-Typen Unternehmer
(www.saphir-kompetenz.de)
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Auffallend ist die Kombination aus einem A/P bzw. P/S Kompetenzprofil. Nach Interpretation des
KODE?® werden solche Personen als »Begeisterer« bzw. als »Initiatoren« wahrgenommen. Wir
sprechen also hier von begeisternden Initiatoren oder initiativen Begeisterern.

Besonders ausgepragt sind die Kompetenzen Tatkraft, Entscheidungsfahigkeit, Akquisitionsstar-
ke, Problemlésungsfahigkeit und Beurteilungsvermégen. Dies bedeutet, dass sich eine Person,
die dem Talent-Typ »Unternehmer« zuzuordnen ist, mit groBem Eifer allen Tatigkeiten auch in
schwierigen Situationen widmet. Er nimmt unterschiedliche Handlungsmaéglichkeiten aktiv wahr,
erkennt Alternativen und kann kreativ Ziele setzten und diese auch erreichen. Dennoch ist er
auch fahig, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und sein Team in seine Entscheidungen
durch eine offene Kommunikation zu integrieren. Er erkennt die Kundenbedurfnisse, kann diese
analysieren und auf den Punkt bringen, um so spezifische Losungsvorschlage zu erarbeiten.

Als Schwachpunkte weist er einen Mangel an Hilfsbereitschaft und Sprachgewandtheit auf. Dies
bedeutet, dass der Talent-Typ Unternehmer in Konkurrenz- oder Wettbewerbssituation die Be-
dirfnisse anderer vernachlassigt, um so seine Ziele zu erreichen. Zudem tendiert er dazu, sich in
Auseinandersetzungen oder Diskussionen nicht den Standpunkt des Gegeniibers zu akzeptieren
oder zu Uberdenken. Er vermag daher nicht mit eigenen sprachlich Uberzeugenden Vorschlagen
Beziehungen zu kniipfen und auf das Sprachniveau des Gegeniibers einzugehen. Dagegen kann
er aber seine Mitarbeiter motivieren und zielorientiert fiihren, da diese Position und Situation
nicht von einer Konkurrenz- oder Wettbewerbssituation gepragt ist.

WISSENSCHAFTLER

Das Profil des Wissenschaftlers weist eine klare P/F Pragung auf. Nach Interpretation des KODE®
wird eine solche Person als »Verantwortliche/r« bezeichnet. Herausragende Kompetenzen sind
Wissensorientierung und Experimentierfreude. Weniger ausgepragt sind die Eigenschaften Humor,
Schlagfertigkeit und Akquisitionsstéarke.

Der Talent-Typ Wissenschaftler ist also eine Person, die kontinuierlich nach Méglichkeiten sucht,
das Wissen zu erweitern und geht selbstbewusst mit dem Wissen im Kontakt mit anderen Personen
um. Um das Wissen zu erweitern geht diese Person offen auf konflikttrachtige Problemsituationen —
auch im zwischenmenschlichen Bereich — zu und meistert diese durch die Erprobung neuer
Gestaltungsmoglichkeiten und mit groBer Phantasie.
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31 | Kompetenzprofil des Talent-Typen Wissenschaftler
(www.saphir-kompetenz.de)
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Dagegen liegt diesem Talent-Typen das Anwerben neuer Kunden bzw. Mitarbeitern nicht, da
er andere nicht bedrangen mochte. Die unterdurchschnittliche Akquisitionsstéarke kann auch in
Verbindung mit einem mangelnden Humor stehen, da der Wissenschaftler es nur schwer vermag
schwierigen Situationen eine komische Seite abzugewinnen und diese dadurch zu entschéarfen.
Vermutlich steht dahinter die Meinung, er wirde nicht als serids empfunden, wenn er diese
Situation mit allzu groem Humor und auch Schlagfertigkeit angehe.

Der Talent-Typ Wissenschatftler eignet sich vor allem fiir neue, schwierig zu I6sende Problemstel-
lungen, bei denen er zwar auch in zwischenmenschlichen Kontakt treten muss, seine Ergebnisse
aber vor allem mit seinem Fachwissen, seiner analytischen Fahigkeiten und seiner Beharrlichkeit
erreicht. Er arbeitet sehr genau und wird erst eine Aufgabe als beendet betrachten, wenn sie in
seinen Augen perfekt bearbeitet wurde. Dabei besteht gegebenenfalls die Gefahr, dass sich der
Wissenschaftler zu sehr ins Detail verliert, Arbeitspakete nicht delegieren und somit in Verzug
kommt. Er ist selbstbewusst, diszipliniert, kreativ und konsequent.

Der Wissenschaftler verlangt gewisse Freiheiten in seiner Arbeitsweise und ist mdglichst mit
Zielen zu fuhren. Er selbst strebt eine Karriere in einem Unternehmen nicht bewusst an und
mdchte nicht unbedingt Personalverantwortung Gibernehmen.

LASSIGES GENIE

Das lassige Genie weist eine ausgewogene Verteilung der Kompetenzen auf. Seine Starken
liegen vor allem in seiner Kommunikationsfahigkeit, Optimismus, schopferische Fahigkeit und
seiner Offenheit fur Veranderungen. Weniger ausgepragt sind die Kompetenzen Gewissenhaftig-
keit, Disziplin, Einsatzbereitschaft und zielorientiertes Fihren.

Das lassige Genie ist folglich eine Person, die die Welt mit neugierigen Augen betrachtet, In-
formationen und Neuerungen mit anderen diskutiert, diese mit bestehenden Erfahrungen und
Wissen verknupft und daraus Innovationen entwickeln kann. Dennoch ist diese Person schnell
gelangweilt, wenn deren Kompetenzen unterschatzt werden, was sich tber Langeweile hinaus
sogar in Demotivation auf3ern kann. Folglich sinken die Einsatzbereitschaft, die Ausdauer und
die gewissenhafte Bearbeitung der Aufgaben. Das lassige Genie eignet sich sehr fiir das Erfinden
und Vorantreiben von Innovationen, aber nicht fiir die konsequente Bearbeitung der Details. Im
zwischenmenschlichen Umgang ist das lassige Genie meist eine angenehme Person, wenn auch
zuweilen etwas schwierig, da sie genau weil3, was sie nicht will (dies aber nicht unbedingt kom-
muniziert).
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32 | Kompetenzprofil des Talent-Typen Lissiges Genie
(www.saphir-kompetenz.de)

Dieser Talent-Typ ist auf den ersten Blick nur schwer zu erkennen, was dazu fihren kann, dass
er verkannt wird. Einsetzbar ist er in sdmtlichen Bereichen, so lange er nicht zu sehr durch
standardisierte Prozesse eingeschrankt wird und er seiner Kreativitat freien Lauf lassen kann.
Er sollte mit Zielen gefuhrt werden, wobei eine konsequente Fihrung nicht fehlen darf. Diese
Person strebt nicht unbedingt eine Karriere an, sondern ist zufrieden mit einem erfullenden
Arbeitsverhéltnis.
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4.5 FAZIT

Auch und gerade bei jenen Menschen, die Talente hei3en, gilt der beriihmte Satz von C.G. Jung,
wonach jeder Mensch eine Ausnahme von der Regel ist. Es gibt keine einheitliche Definition jener
Menschen, die heute als »Talente« bezeichnet werden. Auch eine etwas differenziertere Anna-
herung an den Begriff »Talente«, wie sie weiter vorne beschrieben ist, ist nur ein sehr grobes
Verfahren, das einem solch hauchfeinen Gebilde wie der menschlichen Persénlichkeit allenfalls
annaherungsweise gerecht wird.

Aller Bedenken gegeniiber modellhaften Rastern bewusst: Es scheint, dass jene Menschen, die
Talente heif3en, sich v.a. dadurch von anderen Menschen unterscheiden, dass sie bestimmte
Situationen aufgrund ihrer Kompetenzverteilung besonders gut meistern kénnen. So schreiben
die Befragten dem Unternehmer eine hohe personale Kompetenz zu in Kombination mit einer
sehr hohen aktivitdtsbezogenen Kompetenz. Den Wissenschaftlern wird eine hohe Fach- und
Methodenkompetenz zugerechnet. Die Gemeinsamkeit zwischen beiden Talent-Typen scheint,
dass beide Uber eine ausgepragte personale Kompetenz verfigen. Die Kompetenzverteilung
beim lassigen Genie ist ausgewogen. Dieser Talent-Typ hat die Begabung, allen Situationen und
Aufgaben gewachsen zu sein, da er in allen Kompetenzbereichen durchschnittlich aufgestellt
ist — mit einem leichten Hang in eine tberdurchschnittliche Auspréagung. Die Besonderheit dieses
Talent-Typs ist, dass er kaum Schwachstellen aufweist.

Stiitz man sich nun auf die vier GUbergeordneten Kompetenzen nach Erpenbeck, scheint ein vier-
ter Talent-Typ, der »Kommunikator«, noch keine Beachtung gefunden zu haben. Dieser weist
neben der personalen vor allem eine stark ausgepragte sozial-kommunikative Kompetenz auf.
Solche Talente kénnten in Bereichen eingesetzt werden, bei denen es vor allem auf Gespir fur
das Zwischenmenschliche ankommt, wie beispielsweise in der Personalabteilung eines Unter-
nehmens, der Position eines Mediators, im Umgang mit Hochbegabten, etc.
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5 AUSBLICK

Angesichts der immensen Bedeutung des War for Talents wird die SIBE zum einen weiterhin
spezifische und neue Aspekte dieses Phanomens — gewissermallen ausgewahlte und neu ent-
fachte Kriegsschauplatze — analysieren und dokumentieren. Daneben wird die SIBE in Zukunft
turnusmaRig eine groéRere, zentrale Untersuchung durchfiihren. Das Forschungsdesign dieser
regelmaRig stattfindenden Untersuchung wird dabei so angelegt sein, dass sowohl der Status
Quo wie auch die Entwicklung Deutschlands im War for Talents festgestellt und festgehalten
werden kdnnen.
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542 Johanna Anzengruber

PROF. DR. JOHANNA ANZENGRUBER

Prof. Dr. Johanna Anzengruber, geboren 1981, promovierte
an der Wirtschaftsuniversitat Wien im Fach Innovations-
management. In ihren ersten Berufsjahren bei Siemens
Corporate Technology wirkte sie als Consultant und an-
schlieRend als Projektleiterin fir Produkt- und Service
Innovation bei vielen Innovationsprojekten mit.

Heute leitet sie die Abteilung Strategic Technology Com-
petence Management bei Siemens Healthcare, Clinical
Products.

In ihrer Forschungs- und Lehrtatigkeit als Juniorprofessorin
fur Kompetenzmanagement an der SIBE, School of Inter-
national Business and Entrepreneurship befasst sie sich

mit der Verbindung von organisationalem und individuellem
Kompetenzmanagement mit strategischer Zukunftsplanung
und Innovations- und Erfahrungsmanagement, insbeson-
dere in Hinblick auf wirksame Prozesse, Strukturen und
Technologien.
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PROF. DR. MICHAEL AUER

Geboren am 20.04.1961 in Radolfzell.

Vorstand Steinbeis-Stiftung, Geschaftsfihrer Steinbeis
Technologietransfer und Professor fir Management Stein-
beis-Hochschule Berlin.

Elektrotechnik-Studium an der Universitat Stuttgart (1982—
1987, Dipl.-Ing.). Entwicklungsingenieur der Rheinmetall
Forschung GmbH am Technologiezentrum Nord (TZN)
UnterliR (1987-1989). Seit 1990 in unterschiedlichen
Funktionen bei Steinbeis tatig: Referent des Vorstands-
vorsitzenden und Regierungsbeauftragten fir Technolo-
gietransfer Prof. Dr. Dr. h.c. mult. J. L6hn (bis 1994), Leiter
Zentrale (ab 1994), Qualitatsbeauftragter (bis 1999), Ge-
schaftsfiihrer Steinbeis-Hochschule Berlin GmbH (1999-
2007), Geschaftsfihrer Steinbeis-Verwaltungs GmbH —
Komplementéarin der Steinbeis GmbH & Co. KG fiir Tech-
nologietransfer (ab 2000), Professor fur Management
Steinbeis-Hochschule Berlin (ab 2002), seit 2004 Vor-
stand Steinbeis-Stiftung. Berufsbegleitendes Wirtschafts-
ingenieur-Studium an der Studdeutschen Hochschule fir
Berufstatige Lahr (1991-1994, Dipl.-Wirtsch.-Ing. (FH)).
Berufsbegleitendes Forschungsprojekt zum Unterneh-
mertum und Technologietransfer am Institut fir Ange-
wandte Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensfih-
rung der Universitat Karlsruhe bei Prof. Dr. habil. H. G.
Gemunden und Promotion an der Universitat Karlsruhe
(1997-2000, Dr. rer. pol.).

Publikationen und Vortragstatigkeiten in den Bereichen
Wissens- und Technologietransfer, Academic Entrepreneur-
ship/Transferunternehmertum und Selbstmanagement.
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Ineke Blumenthal

DIPL.-KULTURWIRTIN INEKE BLUMENTHAL, M. SC.

Ineke Blumenthal ist 1984 in Bremen geboren. Nach ihrem
Abitur in Rostock studierte sie in Passau und Aix en Pro-
vence Sprachen-, Wirtschafts- und Kulturraumstudien mit
Schwerpunkt auf dem frankophonen Kulturraum. Sie war
als Stipendiatin des DAAD in der Vertretung des Freistaats
Bayern in Québec tatig und verfafdte ihre Diplomarbeit
Uber den Ausgang und die Ursachen der Québecer Gene-
ralwahlen 2007.

Seit 2009 ist sie an der School of International Business
and Entrepreneurship (SIBE) tatig. Zeitgleich absolvierte
sie den berufsintegrierten Master of Science in Interna-
tional Management. Heute verantwortet sie den Aufbau
und die Betreuung von Unternehmenskooperationen im
Steinbeis-Transfer-Institut Strategic Corporate Relations.
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PROF. DR. JOHN ERPENBECK

Geboren am 29.4.1942 in Ufa (Baschkirien) als Kind der
Schriftsteller Fritz Erpenbeck und Hedda Zinner.

1945 Riickkehr nach Deutschland. Nach dem Abitur Stu-
dium der Physik, spater mit der Spezialisierung Biophysik,
Diplom 1965. 1968 Promotion zum Dr. rer. nat. mit einer
Arbeit zum Thema »Gegenstromdiffusion in flissiger Phase
mit anschlieBender Zirkulationsvervielfachung«. Tatigkeit
als Experimentalphysiker am Institut flr Biophysik der
Akademie der Wissenschaften zu Berlin. Von 1971 bis
Juli 1973 wissenschaftlicher Mitarbeiter im Ministerium fur
Wissenschaft und Technik, Bereich Kernforschung/Kos-
mosforschung. Von August 1973 bis 1990 als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Zentralinstitut fir Philosophie

der Akademie der Wissenschaften zu Berlin, beschaftigt

mit philosophischen, historischen und wissenschaftstheo-
retischen Problemen der Psychologie kognitiver, emotional-
motivationaler und volitiver Prozesse. 1978 Habilitation
zum Dr. sc. phil. mit der Arbeit »Erkenntnistheorie und
Psychophysik kognitiver Prozesse«. 1984 Ernennung
zum Professor. 1991-1995 im Forschungsschwerpunkt
Wissenschaftsgeschichte und Wissenschaftstheorie der
Forderungsgesellschaft wissenschaftliche Neuvorhaben
mbH (Max-Planck-Gesellschaft) zu analogen Frage-
stellungen tatig. 1993/1994 als Research Professor am
Center for Philosophy of Science, Pittsburgh. 1995-1998
Professor an der Universitat Potsdam, Arbeitsgruppe Wis-
senschaftskommunikation. 1998-2000 wissenschaftlicher
Mitarbeiter, 2000-2007 Leiter des Bereichs Grundlagen-
forschung im Projekt Lernkultur Kompetenzentwicklung
(ABWF/QUEM). Ab 2007 Lehrstuhl Wissens- und Kom-
petenzmanagement an der SIBE (School of International
Business and Entrepreneurship), Herrenberg. Von 1959
bis heute Verdffentlichung einer Vielzahl literarischer und
wissenschaftlicher Werke.
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Werner G. Faix

PROF. DR. WERNER G. FAIX

geb. am 21.08.1951 in Gartringen/Wdrttemberg.

Lehrstuhl fir Unternehmens- und Personalfihrung an
der Steinbeis-Hochschule Berlin (seit 1999); Grunder, ge-
schéaftsfuhrender Direktor und Gesellschafter der School of
International Business and Entrepreneurship GmbH (SIBE)
der Steinbeis-Hochschule Berlin mit derzeit 7 Transfer-Insti-
tuten und Uber 800 Studierenden in Master-Projekt-Kompe-
tenz-Studiengangen im Bereich Management. Geschéafts-
fihrender Gesellschafter der SAPHIR Holding GmbH,
einem Unternehmen der Steinbeis-Hochschule Berlin im
Verbund der Steinbeis-Stiftung. Seit 1993 Leiter der Stein-
beis Akademie fur Unternehmensfiihrung.

Chemie-Ingenieur-Studium an der Fachhochschule Aalen
(Dipl.-Ing. (FH) 1973). Studium der Chemie und der Bio-
chemie an der Universitat Ulm (Dipl.-Chem. 1978) und
Promotion zum Dr. rer. nat. (1981) auf dem Gebiet der
Reinststoff-Forschung/Spurenanalytik in Kooperation mit
dem Max-Planck-Institut fur Metallforschung und dem
Kernforschungszentrum Karlsruhe. An der Universitat Ulm
wissenschaftlicher Angestellter und Strahlenschutzbeauf-
tragter (1978-1982). Von 1982 bis 1995 Mitarbeiter der
IBM Deutschland, Manager in verschiedenen Bildungs-,
Personalentwicklungs- und Fuhrungskrafteentwicklungs-
funktionen, zuletzt Direktor der IBM Bildungsgesellschaft.
Lehrbeauftragter an der Universitat Stuttgart (1988-1996),
der Freien Universitat Berlin (1990-1992) und der Univer-
sitat Heidelberg (1995-1996) und von 1996 bis 1999 stv.
Leiter des Zentrums MBA der Donau-Universitat Krems (A).
Umfangreiche Publikations- und Vortragstatigkeit in den
Bereichen Spurenanalytik, Halbleitertechnologie, Technolo-
giemanagement, Unternehmensfiihrung, Auf3enwirtschatt,
Fuhrungskrafteentwicklung, Entrepreneurship und Perso-
nale Entwicklung.
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PROF. DR. JOACHIM HASEBROOK

Prof. Dr. Joachim Hasebrook hat Psychologie und Infor-
matik studiert. Er promovierte an der Universitat GielRen
und habilitierte in angewandter Informatik an der Tech-
nischen Universitat Graz Uber Lern- und Informations-
systeme flr organisationales Lernen.

An der ISNM International School of New Media der Uni-
versitat zu Lubeck war er als Professor fir E-Learning &
Work Design sowie als akademischer Direktor tétig.

Von 2007 bis 2009 war er Professor fir Betriebliches
Informationsmanagement an der WHL. Seit 2008 ist er
Senior Manager bei zeb/rolfes.schierenbeck.associates,
Deutschlands fuhrender Spezialberatung im Bereich der
Banken und Finanzdienstleistungen.

Seit 2009 ist Joachim Hasebrook Inhaber des Lehrstuhls
fur Human Capital Management an der School of Manage-
ment and Innovation (SMI) der Steinbeis-Hochschule Berlin.
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PROF. DR. VOLKER HEYSE

Prof. Dr. Volker Heyse ist Geschaftsfihrender Gesell-
schafter mehrerer Personalentwicklungs- Beratungsunter-
nehmen (ACT SKoM GmbH, TfP, CeKom GmbH, HC)
und Grindungsrektor der staatlich anerkannten privaten
Fachhochschule des Mittelstands (FHM) Bielefeld. Er ist
Vorstandsvorsitzender der HEYSE STIFTUNG Menschen-
bilder — Menschenbildung. Auf dem Gebiet der Kompetenz-
entwicklung lehrt er im In- und Ausland. Mit Prof. Dr. John
Erpenbeck arbeitet er seit den frihen 1990er Jahren eng
zusammen. Beide sind auch Herausgeber der Reihe »Kom-
petenzmanagement in der Praxis« im Waxmann Verlag.
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VANESSA HOCHREIN, M. A., MBA

Frau Vanessa Hochrein wurde 1980 in Miinchen geboren
und ging nach ihrem Abitur fiir einige Zeit nach Stidamerika
bevor sie ihr Studium an der LMU in Minchen begann.

Die Praxisphasen wéhrend ihres Magister Studiums der
Ethnologie, Psychologie und Wirtschaftsgeographie ver-
brachte sie im Ausland (Italien, Irland, Thailand). Neben-
bei war sie Vorsitzende zweier Vereine, die sie wahrend
ihrer Schulzeit mitgegriindet hatte.

Nach Abschlu3 des Studiums arbeitete sie einige Zeit flr
das Goethe Institut in Australien, bevor sie berufsintegriert
ihr MBA-Studium an der SIBE aufnahm. Seit 2008 ist sie
bei der SAPHIR Deutschland GmbH als Projektleiterin an-
gestellt.
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Annette Horne

DIPL.-THEOL. ANNETTE HORNE

Annette L. Horne, geb. 1967, studierte evangelische
Theologie in Wuppertal, Minster und Heidelberg.

Nach einer Zusatzqualifkation in Personal- und Organi-
sationsentwicklung und Téatigkeiten in der Personalent-
wicklung namhafter internationaler Unternehmen begann
sie ihre Arbeit als Projektleiterin fur internationale Qualif-
zierungsprojekte bei der Steinbeis-Stiftung fur Wirtschafts-
férderung.

Von dort wechselte sie im Jahr 2000 zur Steinbeis-Hoch-
schule Berlin, wo sie zunachst fur das Transfer-Institut
Akademie fur Unternehmensfihrung und spater die
School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) arbeitete. Neben Vertrieb und Marketing von
internationalen Geschaftsentwicklungsprogrammen in
Deutschland war sie vor allem fir die Rekrutierung inter-
nationaler Teilnehmer und die Entwicklung internationaler
Kooperationspartner in den Landern Brasilien, Russland,
Indien, China und Osteuropa verantwortlich.

Seit Januar 2011 leitet sie das Biro der SIBE in San Diego,
CA, USA.

Mehr Uber Annette Horne finden Sie auf LinkedIn unter
www.linkedin.com/in/annettehorne.
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UNIV.-PROF. DR. RER.SOC. OEC. NORBERT KAILER

Kailer, Norbert, geb. 1955, Universitatsprofessor Doktor
der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften, Vorstand des
Institutes fur Unternehmensgrindung und Unternehmens-
entwicklung, Johannes Kepler Universitét Linz, Osterreich.

Betriebswirt und Wirtschaftspaddagoge, 1980 bis 1994
Produktmanager und Bereichsleiter in Instituten zur Fuh-
rungskrafteweiterbildung, Organisationsentwicklung und
Berufsbildungsforschung in Graz und Wien; berufsbeglei-
tende Habilitation (Venia: BWL) an der Universitat Graz;
1994 bis 2003 Professur fir Personal und Qualifikation im
Institut fir Arbeitswissenschaft, Ruhr-Universitat Bochum;
seit 2003 an der JKU.

Forschungsschwerpunkte:

— Griindungs-und Wachstumsmanagement

— Entwicklung von Klein- und Mittelbetrieben

— Entrepreneurship Education, betriebliche Kompetenz-
entwicklung und -bilanzierung

Kontakt: Johannes Kepler Universitat Linz, Institut fir
Unternehmensgrindung und Unternehmensentwicklung,
Freistadter Strasse 315, A 4040 Linz;

www.iug.jku.at, norbert.kailer@jku.at,
Tel. 0043 732 2468, DW 1721.
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Gerhard Keck

DR. GERHARD KECK

geb. 1963.

Studium der Volkswirtschaftslehre und Soziologie an der
Universitat Stuttgart. Abschluss als Magister Artium. Promo-
tion in Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (Dr. rer. pol.).

Seit 1994 Projektleiter bei der Steinbeis-Stiftung fiur Wirt-
schaftsforderung. Von 1995 bis 2001 Wissenschaftlicher
Mitarbeiter an der Akademie flr Technikfolgenabschatzung
(Center of Technology Assessment). Seit 2004 Direktor an
der Steinbeis-Hochschule Berlin.

Lehrbeauftragter an der Fachhochschule Pforzheim (bis
1998), an der Donau-Universitat Krems/Osterreich (bis
2001) und an der Universitat Stuttgart. Seit 1999 Dozent
und Studiengangsleiter fir MA- und MBA-Programme (Ge-
neral Management) an der Steinbeis-Hochschule Berlin.

Zahlreiche Beratungsprojekte zu Projektmanagement,
Teamentwicklung und Fihrungskrafteentwicklung in mittel-
standischen Unternehmen.

Publikationen und Vortragstatigkeit in den Bereichen
»Kommunikations- und Konfliktldsungsansatze bei der
Diskussion um Chancen und Risiken technischer Innova-
tionen« sowie »Methodologische Aspekte der Risikoana-
lyse und Technikbewertung«.
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SILKE KEIM, M. A., MBA

Silke Keim wurde 1980 in Lérrach (DE) geboren.

Nach ihrem Abitur an einem humanistischen Gymnasium
in Italien studiert Sie ferndstliche Sprachen und Kulturen
an der Universitat Ca’ Foscari in Venedig. lhre Schwer-
punkte sind chinesische Sprache sowie chinesische und
Indische Philosophie.

Nach ihrem Studium sammelt sie erste Erfahrungen im
Bereich Human Ressources und Recruiting bei der Firma
Randstadt Italia Spa in Feltre und Trento (Italien), wo sie als
Account Manager/Account Specialist arbeitet. Schwer-
punkt ihrer Tatigkeit sind hier das Recruiting und die Ver-
waltung neuer Mitarbeiter fir renommierte Unternehmen
in der Region.

2007 nimmt sie die Stelle als Projektleiterin bei der SAPHIR
Kompetenz GmbH in Stuttgart an, wo sie noch heute tétig
ist. Berufsintegriert absolvierte sie in dieser Position ein
MBA Studium an der SIBE. In ihrer jetzigen Tatigkeit ist
sie u.a. dafur verantwortlich, die Kompetenzmessver-
fahren KODE® und KODE®X fir den Hochschulbereich
zu optimieren und in die Studiengange der SIBE zu in-
tegrieren. Weiterhin verantwortet sie den Aufbau einer
webintegrierten Ldsung flir diese Kompetenzmessver-
fahren. Im Rahmen dieser Tatigkeit absolvierte sie das
Training zum KODE®/KODE®X-Trainer und ist zertifizierte
CeKom®Beraterin.

Seit Mitte 2011 ist sie Doktorandin an der LMU Munchen
im Bereich Wirtschaftspadagogik mit dem Thema »Kom-
petenzdefinition, Kompetenzmessung und -entwicklung
in der Leadership Education«.
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DIPL.-REG. STEFANIE KISGEN, MBA

geb. 1979, studierte Diplom-Regionalwissenschaften China
an den Universitaten Koln und Nanjing/China. Nach Etap-
pen in Industrie und Politik in Form von Praktika bei der
BOMAG GmbH sowie im Bayerischen Wirtschaftsminis-
terium hat sie an der Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB)
berufsintegriert das Aufbaustudium zum MBA absolviert.

Wahrend dieser Zeit hat sie das Programm Master of Sci-
ence (MSc) in International Management an der School
of International Business and Entrepreneurship (SIBE)
der Steinbeis-Hochschule Berlin aufgebaut.

Als Programmleiterin ist sie verantwortlich fir die Studien-
programme Master of Science in International Management

(M.Sc.), Master of Science in Innovation and Technology

Management (M. Sc. ITM) sowie das Joint Master Degree
Program Master of Science in International Management
der SHB/SIBE mit dem Institut fur Marketing und Unter-
nehmensfuihrung (IMU) der Universitat Bern/Schweiz. Seit
2008 ist sie Direktorin des STI International Management.

Publikationen in den Bereichen chinesisches und internatio-
nales Recht, AuBenwirtschaft, internationales Management
sowie Kompetenzmanagement.
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PROF. DR. THOMAS LANG-VON WINS

Thomas Lang-von Wins, geboren 1963, hat in Regensburg
und Munchen Psychologie studiert und wurde 1997 in
Munchen zum Dr. phil. promoviert. 2002 habilitierte er sich
mit einer Schrift zur ,Psychologie des Unternehmertums®,
seit 2006 ist er Inhaber des Lehrstuhls fur Arbeits- und
Organisationspsychologie an der Universitat der Bundes-
wehr Minchen. 1996 griindete er gemeinsam mit Lutz von
Rosenstiel und Jurgen Kaschube die Beratungsfirma Per-
formPartner. Arbeitsschwerpunkte: Kompetenzmessung
und -entwicklung, Employability, Unternehmertum.
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Jens Mergenthaler

DIPL.-GERMANIST JENS MERGENTHALER, MBA

Jens Mergenthaler, geboren 1976 in Bamberg.

Bereits wahrend seiner Schulzeit war er mehrere Jahre
als Assistent einer Marketingabteilung tatig. Nach dem
Abitur absolvierte er ein Volontariat in einer Werbeagentur.
AnschlielRend studierte er Germanistik, Journalismus und
Soziologie an der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg. Er
legte den Schwerpunkt seines Studiums auf eine fachiber-
greifende Erforschung der Themenkomplexe Personlichkeit
und Identitat. In seiner Abschlussarbeit befasste er sich mit
dem interdisziplinaren Diskurs Uber das Phanomen der mul-
tiplen Personlichkeit. Studienbegleitend absolvierte er ein
Management-Training speziell fir Geisteswissenschattler.

Bereits wahrend des Studiums sammelte er sowohl an
Hochschulen wie auch in der Kommunikationsbranche be-
rufliche Erfahrungen. Nach dem Studium arbeitete er meh-
rere Jahre als Lehrbeauftragter an Hochschulen und als
freier Journalist. Wahrend dieser Zeit befasste er sich mit
verschiedensten Aspekten der menschlichen Psyche wie
auch der Mdglichkeit der menschlichen Erkenntnis. Der-
zeit arbeitet er an Bilchern lber das Seelenkonzept von
Aristoteles und Uber die sozio-historische Gebundenheit
menschlicher Erfahrung.

Berufsintegriert absolvierte er ein MBA-Studium an der
School of International Business and Entrepreneurship. Er
legte den Schwerpunkt seines Studiums auf eine fachiber-
greifende Erforschung der Themenkomplexe Innovation,
Unternehmertum, Bildung und Persénlichkeit. In seiner
Masterthesis beschéftigte er sich mit der Frage, wie die
Bildung (zu) einer »schépferischen Personlichkeit«, d.h. zu
einem innovativ denkenden und handelnden Menschen
beschaffen sein kdnnte. Derzeit ist er an dieser Hochschule
als Projektleiter fir wissenschatftliche Projekte sowie als Stu-
dienkoordinator fiir Promotionen tatig. Nebenberuflich ist
er als Dozent an Hochschulen tétig. An der LMU Miinchen
promoviert er Uber das Thema »Leadership Education«.
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PROF. DR. TIMO MEYNHARDT

Prof. Dr. Timo Meynhardt, geb. 1972, Dipl.-Psychologe.

Er arbeitete von 1999 bis 2007 als Practice Expert bei
McKinsey & Company, Inc. in Berlin und wurde 2003 an
der Universitat St. Gallen promoviert. Als Assistenzpro-
fessor und Geschaftsfuhrer am »Zentrum fir Flhrung
und Werte in der Gesellschaft« der Universitéat St. Gallen
forscht und lehrt er zu Fragen des Public Value Manage-
ments sowie der individuellen Kompetenzentwicklung.

Herr Meynhardt hat ein neuartiges Instrument zur online-
basierten Kompetenzdiagnose (www.meinkompetenz-
profil.de) entwickelt und ist Geschaftsfuhrer der MyCom-
petency GmbH.

Kontakt: Timo. Meynhardt@unisg.ch
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Patricia Mezger

PATRICIA MEZGER, M. A., MBA

Patricia Mezger, geboren im Jahre 1975, studierte Kom-
munikationswissenschaften mit den Nebenfachern Jura
und Psychologie an der Ludwig-Maximilian-Universitat in
Minchen. Direkt an das Studium schloss sich eine Presse-
Ausbildung und dreijahrige Redakteurs-Tatigkeit bei den
RTL- und RTL2-Nachrichten in Kéln an.

Im Jahre 2002 wechselte sie zur Capitol Event GmbH
(Musical-Theater-Dachverband: Musical Dome, Koln;
Capitol Theater, Disseldorf; Starlight Express Theater,
Bochum) als Marketing-Leitung. Neben der zentralen
Marketingverantwortung realisierte und koordinierte sie
sowohl die komplette Pressearbeit als auch das Sponso-
ring zu potentiellen Geschaftskunden.

Im Marz 2005 wurde ihr an der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-
Hochschule Berlin der Aufbau des Bereichs »Marketing/
PR und Kommunikation« Uibertragen — parallel bzw. berufs-
integriert dazu begann sie dort ihr Aufbaustudium, das
sie 2007 mit dem Titel Master of Business Administration
(MBA) abschloss. Im selben Jahr Gibernahm sie die Leitung
des SIBE-Standortes in Berlin.

Parallel dazu bekleidet sie seit 2010 das Amt des Director
SAPHIR Master Programs bei der Personalvermittiung
SAPHIR, einem Tochterunternehmen der SIBE. Weiter-
hin ist sie flr die Redaktion der vorliegenden Edition »Kom-
petenz. Erpenbeck. Festschrift. — Band 4« verantwortlich.
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DIPL.-WIRT.-INFORM. STEFAN ORTMANN

Stefan Ortmann ist seit 1984 in der IT tatig. Nach dem
Studium der Wirtschaftsinformatik an der Universitéat
Gesamthochschule Paderborn (Dipl.-Wirt.-Inform.) entwi-
ckelte er in der ISB Information u. Kommunikation GmbH
& Co. KG, Buren u.a. das Softwareprodukt Competenzia.
Seine Arbeitsschwerpunkte sind Produkt- und Projekt-
management, sowie IT-Beratung. Seit 2004 publiziert er
regelmafig zusammen mit Prof. Dr. Erpenbeck und Prof.
Dr. Heyse Artikel im Kontext von Kompetenz- und Talent-
management sowie KODE® und KODE®X.
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DIPL.-VERW. (FH) BETTINA ROMINGER, MBA

Bettina Rominger, geboren im Jahre 1976, ist seit 2008
geschaftsfiihrende Gesellschafterin der SAPHIR Deutsch-
land GmbH, einem Unternehmen fiir Personaldienstleis-
tungen, das Unternehmen bei der Suche, Auswahl, Ver-
mittlung und Bindung von akademischen High Potentials
im Management unterstutzt. Zuvor leitete und baute sie fur
die School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) der Steinbeis-Hochschule Berlin den gesamten
Bereich Personaldienstleistungen, Campus Recruitment
und Karrierecoaching auf.

Vor ihrem berufsintegrierten Studium an der SIBE der
Steinbeis-Hochschule Berlin zum Master of Business
Administration (MBA) war sie von 1998 bis 2002 in der aka-
demischen Personalberatung und -vermittlung tatig. Zuvor
schloss sie ihr verwaltungswissenschaftliches Studium an
der Fachhochschule in Mannheim mit dem Schwerpunkt
Arbeitsmarktmanagement ab.

Themen- und Expertenschwerpunkte ihrer Arbeit bilden
die Bereiche Rekrutierung, Direct Search, Personalmar-
keting, Campus Recruitment, Employer Branding, War for
Talents, Talent Relationship Management, Personalaus-
wahl, Kompetenzmessung, Personalvermittiung, Perso-
nalbindung und Retention-Programme.



Joachim Sailer 561

DR. JOACHIM SAILER

geb. 1963.

Journalistische Ausbildung und Tatigkeit bei unterschied-
lichen Print-Medien (1982 bis 1992), Studium der Berufs-
und Wirtschaftspadagogik und der Politikwissenschaft an
der Universitat Stuttgart. Promotion im Themenbereich
»Betriebliche Bildung und Lerntransfer« an der Universitat
Stuttgart (2002). Diverse Forschungsprojekte im Bereich
der betrieblichen Bildungsarbeit.

Seit 1994 Projektleiter und Berater bei der Steinbeis-Stif-
tung fir Wirtschaftsforderung. Seit 2004 Direktor an der
Steinbeis-Hochschule Berlin. Lehrauftrage an Universita-
ten und Fachhochschulen. Aufbau und Leitung des MBA-
Programms »General Management/Growth Management«
und des MA-Programms »General Management« an der
Steinbeis-Hochschule Berlin.

Diverse Beratungsprojekte in Konzernen und KMU (u. a.
in den Bereichen Qualifizierung und betriebliche Bildung,
Organisationsentwicklung, Fihrungskrafte- und Mitarbei-
terentwicklung, Existenzgriindung und Nachfolgemanage-
ment, Transfer- und Implementierungsmanagement).
Publikationen vor allem im Bereich »Betriebliches Lernen«
und »Lerntransfer«. Mitarbeit in wissenschaftlichen und
wirtschaftlichen Vereinigungen und Verbanden.
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DIPL.-KFFR. (FH) SABINE SAX, MBA

Frau Sabine Sax wurde 1979 in Wirzburg geboren und
ging nach ihrem Abitur an die Fachhochschule der Wirt-
schaft in Bergisch Gladbach um dort im dualen System
Betriebswirtschaftslehre zu studieren.

Ihre Praktikumsphasen verbrachte sie teilweise im Aus-
land (Griechenland, Spanien) und nahm nach dem Studi-
um die Aufgabe als Filialleiterin bei der Tchibo GmbH an.

2006 wechselte Frau Sax zur Lidl Vertriebs-GmbH und
Co. KG und betreute dort als Verkaufsleiterin funf Filialen.

Bevor sie ihr MBA-Studium an der SIBE aufnahm, war sie
in Peking/China als Personalvermittlerin und Trainerin in

einem chinesischen Unternehmen beschaftigt. Thr MBA-
Studium absolvierte sie bei der SAPHIR Deutschland
GmbH und ist seit Mitte 2010 fest an der SIBE angestellt.
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DIPL.-INGENIEUR (FH) PETER WITTMANN

Geboren 1953 in Villingen-Schwenningen.

Nach dem Studium der Ingenieur-Informatik an der Fach-
hochschule Furtwangen. Von 1980 bis 1983 als Projekt-
leiter am Fraunhofer-Institut fur Produktionstechnik und
Automatisierung (IPA) und am Fraunhofer-Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) im Bereich der
Arbeitsstrukturierung und Automatisierung von Montagen
und Fertigungen tatig. Von 1983 bis 1985 Assistent des
Vorstandsvorsitzenden der Steinbeis-Stiftung fir Wirt-
schaftsforderung und danach bis 1989 Projektleiter in der
Zentrale der Steinbeis-Stiftung. Dabei waren der Aufbau
des Transfernetzwerkes mit Auswahl der Transferexperten
und die Umsetzung der grof3en Transferprojekte seine
Hauptaufgaben. Im Jahre 1990 erfolgte die Ausgriindung
als selbststandiger Berater und Leiter des Steinbeis-Trans-
ferzentrums Technologiemanagement. Ein Schwerpunkt-
thema war die Entwicklung und der Einsatz einer Methode
zur Beurteilung von Unternehmenskompetenzen. Diese
Methode dient der schnellen Einschatzung von Unterneh-
menskompetenzen im Rahmen von Finanzierungsfragen.

In dieser Zeit verdffentlichte er gemeinsam mit der Media-
gruppe Munchen (MGM) und dem Bundesverband der
Deutschen Industrie (BDI) die Buchreihe »Mutige Unter-
nehmer braucht das Land«.

Seit 2001 ist er als geschaftsfuhrender Gesellschafter der
Steinbeis Beteiligungsberatung GmbH mit der Beurteilung
von Existenzgriindern und deren Geschéftsmodellen sowie
der Betreuung einer Vielzahl der Steinbeis-Beteiligungen
tatig. Auf diesem Erfahrungshintergrund griindete er in
2006 gemeinsam mit Prof. Dr. Werner Faix die Saphir
Holding GmbH und die Saphir Kompetenz GmbH.
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