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VORWORT

Das vorliegende Buch deckt jenen engen Zusammenhang auf, der zwischen den Begriffen In-
novation, Bildung und Personlichkeit besteht. Dieses Buch entstand in ganz klassischer Weise
dadurch, dass zwei Menschen ihre gewonnenen Erkenntnisse schriftlich niedergelegt haben.
Und wie bei jeder anderen wissenschaftlich zu nennenden Publikation finden sich auch in dieser
Arbeit im Literaturverzeichnis die Werke jener Menschen, an denen sich die Autoren abgearbeitet
haben, um zu diesen Erkenntnissen zu gelangen.

Die vorliegende Arbeit ist jedoch mehr als eine wissenschaftlich zu nennende Arbeit: Sie ist ein
Bekenntnis dessen, was unsere Hochschule ihrem innersten Wesen nach ausmacht. Dieses
Wesen ist das Ergebnis des tagtaglichen Denkens und Wirkens all jener Menschen, die mit un-
serer Hochschule zu tun haben. Jene Aufzahlung von Publikationen im Literaturverzeichnis bildet
daher eigentlich nur einen kleinen Teil jener Gedanken ab, an denen wir uns bei der Arbeit an
diesem Buch abgearbeitet haben. Der weitaus gré3te Teil jener Gedanken, welche uns zu und
bei diesem Buch inspiriert haben, stammt von all jenen Menschen, die in, mit und vor allem an
unserer Hochschule arbeiten. Und so mochten wir gleich und vor allem zum Beginn all diesen
Menschen danken fiir ihr Denken und Wirken.

Besonders danken wollen wir schlie3lich: Patricia Mezger und Julia Schulze, dass sie das vor-
liegende Buch famos lektoriert und gesetzt haben; Ineke Blumenthal und Stefanie Kisgen, dass
sie unsere Texte kritisch gelesen haben; und schlieRlich allen, die uns fir diese 2. Auflage der
»Schopferischen Kraft« wertvolle Anmerkungen gegeben haben.
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EIN FREIER MENSCH

Ich will unter keinen Umstanden ein Allerweltsmensch sein. Ich habe ein Recht darauf, aus dem
Rahmen zu fallen, wenn ich es kann. Ich winsche mir Chancen, nicht Sicherheiten.

Ich will kein ausgehaltener Blrger sein, gedemitigt und abgestumpft, weil der Staat flr mich
sorgt. Ich will dem Risiko begegnen, mich nach etwas zu sehnen und es zu verwirklichen, Schiff-
bruch zu erleiden und Erfolg zu haben.

Ich lehne es ab, mir den eigenen Antrieb mit einem Trinkgeld abkaufen zu lassen. Lieber will ich
den Schwierigkeiten des Lebens entgegentreten, als ein gesichertes Dasein fuhren, lieber die
gespannte Erregung des eigenen Erfolges als die dumpfe Ruhe Utopiens.

Ich will weder meine Freiheit gegen Wohltaten hergeben noch meine Menschenwirde gegen
milde Gaben.

Ich habe gelernt, selbst fir mich zu denken und zu handeln, der Welt gerade ins Gesicht zu se-
hen und zu bekennen, dies ist mein Werk.

Das alles ist gemeint, wenn wir sagen: Ich bin ein freier Mensch!

Albert Schweitzer






EINLEITUNG

Uber die schopferische Kraft der Bildung - der Titel dieser Arbeit mag zunéchst entweder tau-
tologisch oder als rhetorische Verstarkung anmuten: etwas bilden, das bedeutet doch nichts
anderes, als etwas zu schaffen, zu gestalten, kurzum: schopferisch tatig zu sein. Formallogisch
betrachtet, bedeutet der Titel jedoch weder eine Redundanz noch eine Stilfigur, sondern eine
Kausalitat: Bildung ist per se nicht dasjenige, was etwas schopft, sondern die Ursache dieser
Kraft. Die schopferische Kraft wéare also die Wirkung, die sich aus der Kraftquelle »Bildung«
schopft. Der vollstandigere Titel vor dem Hintergrund dieses Kausalnexus wiirde daher lauten:
»Uber die schopferische Kraft, die der Bildung entspringt«.

Manchem Leser wird der Titel irgendwie vertraut erscheinen und tatsachlich lehnt er sich an
eine von Joseph A. Schumpeter geschaffene und heute wieder vielfach zitierte Phrase an: »die
Kraft der schopferischen Zerstdérung« (Schumpeter 1946/1993: 136f.). Das Paradoxon einer Zer-
stérung, die zugleich schopferisch ist, erhellt sich vor einem weiteren Begriff, den Schumpe-
ter maRRgeblich mitpragte, namlich »Innovation«. Dieser Begriff fand seinen Platz im deutschen
Sprachgebrauch mit der deutschen Ubersetzung (1961b) des 1939 zuerst in den USA erschienen
zweibandigen Werks von Joseph Schumpeter »Business Cycles«. MaRgeblich fur eine Innova-
tion ist nach Schumpeter, dass sie »Faktoren [z.B. Produkte oder Dienstleistungen, Einkaufs-
oder Absatzmdglichkeiten] auf eine neue Art kombiniert oder dass sie in der Durchfihrung neuer
Kombinationen besteht.« (Schumpeter 1961b, Bd.1: 95) Innovationen bezeichnen also jenes mit-
unter radikale (Um-)Gestalten des Bestehenden, jene tétige Kraft, die Neues schopft, indem sie
Bisheriges zerstort.

In unserem mechanistisch gepragten Weltbild verknipfen wir jede Wirkung mit einer Ursache.
Formallogisch betrachtet, stellt sich daher die Frage nach der Ursache fur eben jenes zugleich
schopferische und zerstérerische Wirken. Schumpeter selbst brachte an dieser Stelle die Person
des »Unternehmers« bzw. »Entrepreneurs« ins Spiel: Eine Innovation - plakativ: das Umsetzen
einer Idee - entsteht erst und nur durch jenen die ldee umsetzenden Menschen. Der schdpferi-
sche Mensch ware dann im Schumpeter’schen Kausalnexus die Ursache bzw. Bedingung von
Innovationen, jene Kraftquelle, aus der sich die schopferische Kraft der Zerstérung speist.

Unser mechanistisches Weltbild ist dadurch gepragt, dass wir eine unendliche Serie von Ursache
und Wirkung annehmen, jede Ursache zugleich als Wirkung einer vorangegangenen Ursache
betrachten: Die Ursache einer Bewegung wie des Laufens bei Wirbeltieren ist die Kontraktion
der Muskeln; die Kontraktion der Muskeln wird hervorgerufen durch Signale, welche aus dem
peripheren Nervensystem stammen; die Ursache dieser Signale sind Operationen im zentralen
Nervensystem (ZNS, die Gesamtheit aus Rickenmark und Gehirn). In den Naturwissenschaften
endet hier die Suche nach der Ursache bzw. es wird an dieser Stelle detaillierter auf die Ope-
rationen eingegangen. Das letzte Glied, die erste Ursache im naturwissenschaftlichen Sinne ist
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daher immer ein Konkretum, z.B. eine mess- und beobachtbare Tatigkeit im ZNS. Die Frage aller
Fragen ist jedoch: Was ist die Ursache der Operationen im ZNS? Freilich mangelt es hier nicht
an Hypothesen, was die erste Ursache bzw. den ersten Verursacher betrifft. Eine imaginierte
transzendente Ursache ware — je nachdem welchen »Inhalt« eine Bewegung hétte - Gott oder
Teufel. Eine imaginierte immanente Ursache ware der Wille (Schopenhauer), das Unbewusste
(Hartmann, Freud), das Ich, das Selbst.

Auf den Schumpeter’schen Kausalnexus der Innovation Gbertragen, muss man sich also nun
fragen: Was ist die Ursache dafiir, dass der schdpferisch tatige Mensch Giberhaupt ist bzw. dass
er so ist, wie er ist? Prinzipiell lieBen sich hierbei zwei Ursachen denken: 1. Er ist (so), weil er
so geboren worden ist, weil das schopferische Zerstéren ihm im Blute, in seinen Genen liegt. 2.
Er ist (so), weil er sich so unter dem Einfluss der Dynamik seines Daseins entwickelt hat. Es ist
unserer Ansicht nach miRig, Uber die eine oder die andere Moglichkeit als absolute und aus-
schlie3liche Wahrheit zu diskutieren.

Nichts kann in uns oder mit uns geschehen, was unsere Biologie nicht erlaubt.
Aber unsere Biologie legt nicht fest, was in uns geschieht. Was in einem lebenden
System geschieht, ist abhéngig von seiner gelebten Geschichte. Das heif3t, das
lebende System muss sein Werden in Interaktionen in einem operational unab-
hangigen Medium leben. Deshalb ist es schlichtweg falsch, von biologischer De-
termination zu sprechen. Wir Menschen sind biologische Wesen, die sich in einem
kulturellen Raum verwirklichen. (Maturana und Verden-Zoller 1993: 14)

Nach unserer Ansicht — und der Meinung von Myriaden anderer - liegt die Antwort auf die Frage,
was die Personlichkeit eines Menschen formt, in einem dynamischen Verhéltnis zwischen den
beiden Prinzipien Angeboren und Erworben.

Als Vertreter einer Bildungsinstitution wollen wir uns aber auf jenen erworbenen Anteil der Per-
sonlichkeit beschranken, auf den wir auf die eine oder andere Weise irritierend Einfluss nehmen
kénnen. An dieser Stelle erklart sich endlich und génzlich der Titel »Die schépferische Kraft der
Bildung« als vollstandige Kausalitéat: Innovationen sind die Wirkung der schopferischen Kraft,
deren Ursache der schopferische Mensch ist. Und der schopferische Mensch ist die Wirkung,
deren Ursache u.a. Bildung ist.

Die hier vorliegende Arbeit ist aus drei Teilen aufgebaut: Im ersten Teil wird zunachst auf den
Schumpeter’schen Begriff der Innovation eingegangen. Im Wesentlichen besagt dieser, dass
eine Innovation einerseits eben mehr ist als eine blof3e Idee: eine Innovation ist eine umgesetzte
Idee. Andererseits bedeutet der Begriff Innovation nach Schumpeter mehr als ein »neues Pro-
dukt«: eine Innovation ist z.B. auch eine neue Einkaufsquelle, ein neuer Vertriebsweg, eine neue
Organisationsform oder eine neue Art Geschéafte zu machen. Im Mittelpunkt des ersten Teils steht



das komplementéare Begriffspaar »Wandel« und »Innovation«. Komplementar ist dieses Begriffs-
paar, weil Wandel einerseits auch und vor allem durch Innovation verursacht wird und Innovation
andererseits jenes Mittel ist, mit dem man dem Wandel begegnen sollte.

Innovationen fallen nicht vom Himmel; sie sind das Ergebnis des tatigen Wirkens von Menschen.
Die Bedingung bzw. Ursache dafir, dass diese Menschen schdpferisch tatig sind, ist nun u.a.
Bildung. Freilich kann und darf bei Menschen nicht mechanistisch mit Ursache und Wirkung ar-
gumentiert werden. Dennoch besteht zweifelsohne ein enger Zusammenhang, dass ein Mensch,
nachdem er etwas gelernt hat, sich verandert hat, danach etwas mehr oder etwas Neues weil3,
kann und sich mitunter sogar in seinen psychischen Tiefenschichten (Ziele, Identitat, Werte etc.)
verwandelt hat. Und so soll im zweiten Teil dieser Arbeit in Konturen ein Bildungsmodell ange-
dacht werden, das die Bildung (zu) einer schdpferischen Persdnlichkeit ermdglichen konnte. Die-
ses abstrakt gehaltene Modell soll anschlieRend konkretisiert werden am Beispiel des Studiums
an der School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis Hochschule
Berlin (SHB).
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Die schopferische Kraft der Bildung

1 EINLEITUNG

Die Menschheit hat im Laufe ihrer Geschichte Vieles und vor allem Vielgestaltiges erlebt: radikale poli-
tische, gesellschaftliche, kulturelle Briiche, extrem disruptive Erfindungen und Erkenntnisse sowie ge-
waltige von Natur und von Menschen gemachte Schicksalsschlage. Zweifelsohne wandelt sich die Welt
auch heute sowohl im Grofien wie auch im Kleinen, sowohl tief wie auch schnell und sowohl viel wie
auch vielgestaltig. Zweifelsohne leben Menschen heute daher in einer Zeit des Umbruchs, in der vieles
- in manchen Bereichen mdglicherweise alles - anders ist, als das, womit vorangegangene Generatio-
nen konfrontiert waren. Einmal mehr wird uns heute bewusst: Der Wandel war und ist ein bestandiger
Begleiter des Menschengeschlechts - und er wird es auch immer sein.

Angesichts der Mdglichkeit eines Wandels hat vor allem der einen Vorteil, der den Wandel bei sich
selbst vorwegnimmt, der auf das Neue in der AuRenwelt mit einem Neuen in der Innenwelt pro-agiert.
Angesichts der Wirklichkeit eines Wandels hat nur der eine Zukunft, der sich selbst wandelt, der auf das
Neue in der AulRenwelt mit einem Neuen in der Innenwelt reagiert. Die Bereitschaft, die Fahigkeit und
der Wille einem mdglichen oder wirklichen Wandel schopferisch zu begegnen, sind seit je Bedingung
und Gradmesser fiir die Zukunftsfahigkeit von Organisationen und Unternehmen, von Staaten und
Volkswirtschaften aber eben auch von Individuen. Kurzum bedeutet dies, dass »in any epoch of rapid
change, those organizations [sowie Staaten, Volkswirtschaften aber eben auch Individuen] unable to
adapt are soon in trouble, and adaptation is achieved only by learning« (Revans, 1983: 11). Oder wie
Charles Darwin in seinem Werk »Entstehung der Arten« schreibt:

Individuen einer oder der andern Species [werden in Zeiten der Veranderung
durch die Fahigkeit zur besseren] Anpassung an die geénderten Lebensbedin-
gungen [beglnstigt] (Darwin 1860: 100).

[Diese Fahigkeit gibt den Ausschlag], welches Individuum fortleben und welches zu
Grunde gehen, welche Varietat oder Art sich vermehren und welche abnehmen und
endlich erléschen soll. [...] Der [...] Vortheil, den gewisse Individuen in irgend einem
Lebensalter oder zu irgend einer Jahreszeit Gber ihre Concurrenten voraus haben, oder
eine wenn auch noch so wenig bessere Anpassung an die umgebenden Naturverhalt-
nisse wird im Laufe der Zeit den Ausschlag geben. (Ebd.: 542)



Innovation und Wandel

2 DIE NEUE NORMALITAT:
DIE ALLGEGENWART DES WANDELS

Die Dynamik tiefgreifenden Wandels hat sich in den letzten Dekaden (wieder) verstarkt. Einige Ursa-
chen hierfir sollen im Folgenden kurz erlautert werden.

2.1 ENTELECHIE DES MARKTWIRTSCHAFTLICHEN PRINZIPS

Allein das Wesen der Marktwirtschaft tragt dazu bei, dass immer mehr und dabei mitunter radikal
Neues auf die Welt kommt: Joseph Schumpeter schrieb in seiner Theorie der wirtschaftlichen Entwick-
lung jegliche Entwicklungstendenzen dem Wesen eines schopferischen Unternehmers zu, dessen
Handeln darauf gerichtet ist, einen wirtschaftlichen Gleichgewichtszustand in Form von vollstandi-
ger Konkurrenz nicht zuzulassen. Unternehmer sind gezwungen, Innovationen zu generieren, um im
Wettbewerb standhalten zu kdnnen oder sogar ihre Wettbewerber hinter sich zu lassen. Da die pro-
sperierenden Unternehmen ein wirtschaftliches Gleichgewicht nicht zulassen, sondern bestrebt sind,
wettbewerbliche Vorteile aufzutun und diese dann auszunutzen, bedeutet dies fur Unternehmen die
»stehen bleiben«, dass sie automatisch zurlickfallen und gegebenenfalls sogar vom Markt verdrangt
werden.! Schumpeter schreibt hierzu:

Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder Methode der 6konomi-
schen Veranderung und ist nicht nur nie stationar, sondern kann es auch nicht
sein [...] Der fundamentale Antrieb, der die kapitalistische Maschine in Bewegung
setzt und halt, kommt von den neuen Konsumgiitern, den neuen Produktions- oder
Transportmethoden, den neuen Markten, den neuen Formen der industriellen Or-
ganisation, welche die kapitalistische Unternehmung schafft [...] Gleichermallen
ist die Geschichte des Produktionsapparates eines typischen landwirtschaftlichen
Betriebes vom Beginn der Rationalisierung des Fruchtwechsels, des Pfliigens und
des Mastens an bis zur Mechanisierung von heute - zusammen mit Getreidesilos
und Eisenbahnen - eine Geschichte von Revolutionen. Ebenso ist dies die Ge-
schichte des Produktionsapparates der Eisen- und Stahlindustrie vom Holzkohlen-
bis zu unserem heutigen Typ des Hochofens, oder die Geschichte der Energiepro-
duktion vom oberschléachtigen Wasserrad bis zur modernen Kraftanlage, oder die
Geschichte des Transports von der Postkutsche bis zum Flugzeug. Die Er6ffnung
neuer, fremder oder einheimischer Markte und die organisatorische Entwicklung

1 Volkswirtschaftlich ist immer wieder zu erleben, dass neue Technologien véllig neue Branchen hervorge-
bracht (Biotechnologie, Nanotechnologie), andere grundlegend verandert (Smartphones, Social Media) oder
ausgeldscht (z.B. in Deutschland: Atomkraftwerke versus nachhaltige Energiequellen) haben.
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vom Handwerksbetrieb und der Fabrik zu solchen Konzernen wie dem U.S.-Steel
illustrieren den gleichen Prozess einer industriellen Mutation - wenn ich diesen
biologischen Ausdruck verwenden darf -, der unaufhérlich die Wirtschaftsstruktur
von innen heraus revolutioniert, unaufhorlich die alte Struktur zerstért und unauf-
hdorlich eine neue schafft. Dieser Prozess der »schopferischen Zerstérung« ist das
fur den Kapitalismus wesentliche Faktum. Darin besteht der Kapitalismus und dar-
in muss auch jedes kapitalistische Gebilde leben. (Schumpeter 1946/1993: 136f.)

Durch die Globalisierung, d.h. durch den »Ausbruch [...] aus dem kategorialen Rahmen des Na-
tionalstaates« (Beck 1997: 13) erhéht sich der Innovationsdruck zusatzlich. Heute konkurrieren
Unternehmen nicht mehr nur mit ihren direkten regionalen Nachbarn, sondern mit Unternehmen
aus aller Welt. Gerade hochentwickelte Industrienationen haben permanent mehr Schwierigkei-
ten damit, sich im Wettbewerb gegeniber kostengtinstiger operierenden Billiglohnlandern zu
behaupten. Auch auf Branchen- und einzelwirtschaftlicher Ebene lasst sich eine Verstarkung des
Konkurrenzkampfes beobachten. Lange Produktzyklen, die in der Vergangenheit unternehmeri-
sche Strategien beeinflussten und pragten, erlaubten auch noch einem Imitator, auf einem vor-
bereiteten Markt FuR zu fassen und durch die die Nachahmer begiinstigende Produktkonstanz
gewinnbringend der Spur des Innovators zu folgen.

1 | Das Verhiltnis zwischen Innovator und Imitator. (Nagel 1995)
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Heute hat der Imitator auf einem vorgepragten Markt wesentlich geringere Chancen, da die ent-
scheidend verkirzten Produktlebenszyklen das Nachahmen zusehends relativieren. Die Rolle
des Imitators zahlt sich nur noch aus, wenn das Imitat wesentlich kostengtinstiger produziert
werden kann. Wettbewerbsvorteile werden mittlerweile in Monaten gemessen. Demnach ist
heutzutage weniger zu beobachten, dass kleinere Unternehmen von groRen geschluckt werden,
sondern dass vielmehr die langsamen traditionellen Unternehmen von den schnellen und inno-
vativen ins Abseits gestellt werden. (Faix 1994)

Die mogliche Innovationsfahigkeit und die tatsachliche Innovationsstatigkeit sind somit der
Schlissel fiir das Uberleben von Unternehmen im Wettbewerb. Unternehmen sind gezwungen
ihre Wertschépfung bewusst, systematisch und stetig zu erneuern und umzubauen, um ihr Uber-
leben und ihren Erfolg nachhaltig zu sichern. Ein Unternehmen, das im Markt standhalten moch-
te, muss seinen Konkurrenten zeitlich und fachlich immer um eine Nasenlange voraus sein. Dies
gilt insbesondere fur Unternehmen aus den westlichen Industrienationen, die gegeniiber Unter-
nehmen aus sogenannten Billiglohnlandern in Bezug auf die Kostenstrukturen benachteiligt sind.
Fir das einzelne Unternehmen bedeutet ein Stillstehen und Ausruhen bereits ein Zuriickfallen
und ein groRes Existenzrisiko im immer dynamischeren und immer internationaleren Wettbe-
werb. Es gilt fortlaufend das Prinzip »Hase-und-lgel« anzuwenden, fortlaufend einen qualitativen,
quantitativen und/ oder zeitlichen Abstand zum ersten Imitator des eigenen Produkts/ der eige-
nen Dienstleistung zu halten.

Die fortwahrende Wahrung eines solchen Abstands zum ersten Imitator betrifft dabei nicht nur
Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen: Auch Produktionsmethoden, Geschéaftsprozesse,
Strategien bei der Bearbeitung von Absatz- und Einkaufsmarkten und effektivere Organisati-
onsstrukturen kénnen kopiert werden. Der Erhalt und der Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit sind
erst und nur dann gewabhrleistet, wenn Unternehmen auf allen unternehmerischen Ebenen und
Bereichen aktiv sind und damit der Konkurrenz immer ein Stiickchen voran gehen. Demnach ist
der Innovationsprozess ein nicht endender Entwicklungsgang, der vom gesamten Unternehmen
immerwahrend weitergefiihrt werden muss.

Allein durch das Wesen der Marktwirtschaft entsteht so der Druck auf Unternehmen, zu innovie-
ren. Angesichts des heute erreichten Innovationsniveaus kommt es zu einer Potenzierung dieses
inharenten Innovationsdrucks der Marktwirtschaft, d.h.: Angesichts der heute erreichten Menge
und Schnelligkeit von Innovationen verspiiren Unternehmen diesen der Marktwirtschaft inne-
wohnenden Charakter viel starker als je zuvor. Man kdnnte sogar sagen, dass dieser mogliche
Wesenszug der Marktwirtschaft sich heute vollends verwirklicht hat, heute wahrlich Entelechie
geworden ist.
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2 | Innovation als Triebfeder der Marktwirtschaft. (in Anlehnung an Faix 2008: 20)

Darliber hinaus hat sich der der inharente Innovationsdruck der Marktwirtschaft zusatzlich ver-
starkt durch drei logisch und kausal voneinander unabhangige Prozesse, welche sich im Verbund
gegenseitig bedingen. Diese Prozesse sind die technische, bzw. technologische Beschleunigung,
die Beschleunigung des Lebenstempos und die Beschleunigung des sozialen Wandels.

3 | Gegenseitige Verstirkung im Dreieck des Wandels. (Rosa 2008)
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Die technologische Beschleunigung bezieht sich insbesondere auf die Bereiche Transport, Kommu-
nikation und Produktion. Entfernungen spielen heutzutage kaum mehr eine Rolle und kénnen durch
Internet, Telefon oder auch physisch mit Hilfe der Luftfahrt binnen weniger Stunden oder gar Sekun-
denbruchteilen Uberwunden werden. Als Beschleunigung des Lebenstempos wird eine Verknappung
von Zeitressourcen trotz permanenter technischer Zeiteinsparungen durch ein exponentielles Wachs-
tum von Aufgaben und Mdglichkeiten gegenliber nur linearen Temposteigerungen verstanden. Die
Beschleunigung des sozialen Wandels spiegelt sich insbesondere in einer Steigerung der Verfallsra-
ten von handlungsorientierten Erfahrungen und Erwartungen und in einer Verkirzung der fur die je-
weiligen Funktions-, Wert- und Handlungsspharen als Gegenwart zu bestimmenden Zeitraume wider.

SchlieRlich kann angenommen werden, dass durch die exponentielle Zunahme von Wissen,
durch den immer leichteren Zugriff auf dieses Wissen sowie durch eine im Durchschnitt immer
besser ausgebildete Menschheit zumindest die Wahrscheinlichkeit von bahnbrechenden Er-
kenntnissen und Erfindungen wohl zwangslaufig zunimmt.

Fir Unternehmen bedeutet dies, dass sie fortlaufend und in immer kirzeren Abstianden neue
oder so noch nicht gegebene Antworten finden kénnen und auch miissen auf neue oder so noch
nicht gestellte Fragen — wabhrlich eine Sisyphusarbeit, an der nicht wenige zu scheitern drohen.
Im Rahmen der IBM Global CEO Study gaben so acht von zehn CEOs an, dass ihnen erhebliche
Veranderungen bevorstehen. Gleichzeitig sehen sie jedoch eine grofe Diskrepanz, diese Veran-
derungen auch bewaltigen zu kdnnen. (IBM 2008a: 7)

Standige Veranderungen sind keineswegs neu. Doch heute haben Unternehmen
Schwierigkeiten, mit dem beispiellosen Tempo des Wandels Schritt zu halten. Al-
les um sie herum scheint sich schneller zu verandern, als sie selbst es kénnen.
[...] Pl6tzlich ist alles wichtig und Veranderungen kdnnen von allen Seiten auf ein
Unternehmen zukommen. Die CEOs finden sich — wie es ein CEO aus Kanada
formulierte — auf einer » Wildwasserbahn« wieder. (IBM 2008a: 14f.)

Letztlich lasst sich die eben genannte Fahrt auf der Wildwasserbahn nur dann unbeschadet
bestehen, wenn man sich nicht tatenlos treiben lasst, sondern selbst zu den Rudern greift. Dies
gelingt, wenn die Verantwortlichen ihr Unternehmen und dessen Unternehmungen fortlaufend
neu erfinden und optimieren. Auf den permanenten, manchmal nur graduellem aber mitunter
auch radikalem Wandel der AuBenwelt muss ein Unternehmen mit graduellen aber mitunter auch
radikalen Wandel in der Innenwelt reagieren; dem Neuen oder so noch nicht Dagewesenen in der
Umwelt gilt es mit dem revolutionar Anderen und dem evolutionar Besseren zu begegnen. Eine
weitere Verstarkung des ohnehin vorhandenen Innovationsdrucks findet statt durch die Transfor-
mation zur Wissensgesellschaft: Der Wandel zur Wissensgesellschaft zeigt sich ganz deutlich
am Bedeutungsverlust der klassischen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital seit den
1990ern mit der einhergehenden Substitution durch den Produktionsfaktor Wissen.



Die schopferische Kraft der Bildung

28

Geld erwirtschaftet Renditen, aber es denkt nicht; Maschinen kénnen fiir den Men-
schen unangenehme Arbeit verrichten, aber sie erfinden nichts. Noch so wertvolle
Bodenschatze und ein noch so groBes Heer an Arbeitskraften werden auf Dauer
das vom Einzelnen geschaffene Wissen nicht kompensieren kénnen. (Oelsnitz
u.a. 2007: 37)

Elektronische Versandhauser verfliigen so Uber gar keine Lagerbestande mehr; Kundenbestel-
lungen werden direkt an den Hersteller weitergeleitet, die die Waren an den Kunden versenden.
Fortschritte beim so genannten Bio-Engineering gestatten Ziichtungen, die weitgehend gegen
Schadlinge und Wetter gefeit sind. Fir identische Ertrdge musste man friher mehr Land und
mehr Arbeitsstunden einsetzen. Immer mehr gilt das Bonmot von Friedrich List: »Die Kraft Reich-
timer zu schaffen, ist [...] unendlich wichtiger als der Reichtum selbst.« (List 1930/ 1841: 173)

2.2 MENSCHENGEMEINSAME HERAUSFORDERUNGEN

Die Menschheit steht am Ende einer Ara des Gleichgewichts oder noch dramatischer: sie steht
am Scheideweg zwischen der Erschaffung einer neuen Welt und Goétterdammerung, auf dem
Weg hin zu einer fruchtbaren oder einer furchtbaren Zukunft. Ein Sprung in eine neue Ara ist zu
vollziehen vor allem aufgrund des in irgendeinem Ausmalf} eintretenden Klimawandels, immer
knapper werdender Ressourcen weltweit, der immer noch stetig wachsenden Erdbevdlkerung,
des steigenden Wohlstands in immer mehr Regionen dieser Welt und des einhergehenden Wan-
dels des Lebensstils. Ein solch epochaler Sprung wird aber erst und nur dann klappen, wenn die
folgenden menschengemeinsamen Herausforderungen geldst werden:

NAHRUNG DER ZUKUNFT: Die Welternahrungsorganisation FAO warnt seit Jahren vor einer
weltweiten Nahrungsmittelknappheit: Von den 7,1 Milliarden Menschen, die heute auf der Erde le-
ben, hungern 923 Millionen. Im Jahr 2050 wird die Weltbevdlkerung auf 9,2 Milliarden Menschen
gewachsen sein und bis zu drei Milliarden werden hungern. Die FAO stellt hierzu fest: Um 2050
den Bedarf aller Menschen zu decken, muss sich die Lebensmittelproduktion verdoppeln. (Bla-
wat 2009) Aufgrund des enormen Wachstums gerade in den BRIC-Staaten verandern weiterhin
immer mehr Menschen ihren Lebensstil, wozu auch das Essen gehort. Beim derzeitigen Umgang
mit den Ressourcen fruchtbares Land und Wasser brauchte es jedoch bis zu fiinf Planeten Erde,
damit jeder auf dem Konsumniveau eines Europaers oder Amerikaners leben kdnnte. Angesichts
des drohenden Klimawandels gilt es darliber hinaus nicht nur in Asien und Afrika, sondern bald
auch in heute noch gemaRigten Zonen die Nahrungsproduktion umzugestalten; so miissen wohl
in naher Zukunft in Deutschland Getreidesorten angebaut werden, die in Durreperioden genauso
ertragreich sind wie auf wochenlang Uberfluteten Feldern. Eine Welt, die all ihren Bewohnern
eine Nahrungsgrundlage bieten will, braucht innovative Konzepte der Lebensmittelversorgung.
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WASSERVERSORGUNG DER ZUKUNFT: Uber die Halfte der Weltbevélkerung leidet heute schon
unter Wassermangel, jeder flinfte Mensch hat heute kein sauberes Trinkwasser mehr. Schatzun-
gen der Vereinten Nationen gehen davon aus, dass 2025 1,8 Milliarden Menschen in Regionen mit
absolutem Wassermangel leben werden. Am starksten sind vom Wassermangel Afrika, Asien so-
wie der Nahe und Mittlere Osten betroffen. Weltweit leiden 2,5 Milliarden Menschen dartber hinaus
unter mangelnden Hygienestandards beim Trinkwasser. Eine Welt, die all ihnren Bewohnern Wasser
die Grundlage allen Lebens - bieten will, braucht innovative Konzepte der Wasserversorgung.

ENERGIE(VERSORGUNG) DER ZUKUNFT: Seit 1990 sind die energetisch bedingten CO2-
Emissionen weltweit um rund 8 % auf 23 Milliarden Tonnen gestiegen; erwartet wird ein Anstieg
auf rund 38 Milliarden Tonnen im Jahr 2020. Zwei Drittel der gegenwartigen Emissionen werden
von den westlichen Industriestaaten und Japan produziert. Wirden, beim derzeitigen System der
Energieversorgung, alle Lander den gleichen Lebensstandard erreichen wie die OECD-Staaten,
brauchte es beim Anstieg der Emissionen und beim Bedarf an Rohstoffen rund vier Planeten
Erde, um dies zu bewaltigen. Industrielander wie Deutschland stehen daher in der Verantwor-
tung, innovative Konzepte auch fiir weniger entwickelte Lander zu schaffen.

MOBILITAT DER ZUKUNFT: In Regionen auferhalb von Europa entstehen zum Teil binnen kurzer
Zeit ganz neue Stadte. Da diese teils auch im »Wildwuchs« (z.B. Sao Paulo) entstanden sind und
die Verkehrsplanung mit der Ausdehnung der Stadt nicht Schritt halten konnte, mussen fur diese
Stadte neue Mobilitats- und Fahrzeugkonzepte angedacht werden z.B. neue Verkehrsmittel, neue
Verkehrssteuerung, neue Fortbewegungskonzepte wie etwa Carsharing etc. Claus Ehlers, Leiter
des Centers Gesellschaft, Fahrzeugkonzepte und Human Factors bei der Daimler AG, gibt hier zu
bedenken: »Kein erfolgreicher Autobauer denkt nur in Autos. Vor allem nicht, wenn man langfristig
am Markt bestehen will. Man muss in Mobilitatsketten denken.« (0.V. 2009) Anders gesagt: Ange-
sichts des Verkehrskollapses vielerorts, der eigenen 6kologischen Verantwortung der Autobauer
aber auch angesichts der Tatsache, dass immer mehr Kunden Umweltvertraglichkeit einfordern,
geht es in Zukunft nicht mehr nur darum, Autos mit alternativen Antrieben zu bauen, sondern Mobi-
litdt — sei es der Individualverkehr, sei es der Gliterverkehr — neu zu denken.

BILDUNG DER ZUKUNFT: Wie in den Industrielandern werden wohl in absehbarer Zeit selbst in
Entwicklungs- und Schwellenlandern einfache Arbeiten immer mehr automatisiert. Das gesamte
Bildungswesen weltweit steht vor der Herausforderung nicht nur eine intellektuelle Oberschicht
und nicht nur Menschen in jungen Jahren, sondern die gesamte Bevdlkerung fit zu machen und
zu halten fir die bestehende und anbrechende Wissensgesellschaft. Dabei geht es aber nicht
um die Vermittlung und Anhaufung von tragem Wissen, sondern darum den Rahmen zu bieten, in
dem Kompetenzen entwickelt werden kénnen. Erst und nur durch Kompetenzen sind Menschen
angesichts des immer schneller werdenden Wandels in dieser Welt zu aktiver, selbstbestimmter
Teilhabe am offentlichen Leben fahig. Fairer Zugang zu Bildung fiir jedermann und ein Paradig-
menwechsel weg von der Qualifikation hin zu Kompetenzen — auf diese Herausforderungen gilt
es mit innovativen Bildungskonzepten zu reagieren.
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MEDIZIN UND LIFE SCIENCES DER ZUKUNFT: Die zunehmende Miniaturisierung in der Me-
dizintechnik bedeutet, dass operative Eingriffe immer einfacher fiir den Chirurgen und schonen-
der fiir den Patienten werden. Die Molekularmedizin erforscht Moglichkeiten, Krankheiten durch
Eingriffe in der Erbsubstanz zu verhindern und zu behandeln. Forscher hoffen, mit Stammzellen
ganze Organe nachzilichten zu kénnen. Mit Neuroprothesen sollen Blinde sehen, Taube horen,
Lahme gehen. Zugleich stoRt die Medizin immer 6fter an Grenzen: Grenzen der Bezahlbarkeit
einer immer teureren und perfekteren Medizin und immer mehr auch ethische Grenzen des Ein-
griffs in den menschlichen Kérper, Grenzen des Machbaren sowie Grenzen des tUberhaupt Win-
schenswerten und Zumutbaren. Bei der Medizin der Zukunft geht es zudem um Fragen aus den
Bereichen der Gesundheitsdkonomie und Gesundheitspolitik, um Fragen nach Qualitat, Effizienz
und dem Problem der »Ethik der Verteilung« medizinischer Leistungen. Vor diesem Hintergrund
gilt es immer mehr tUber mdgliche Alternativen und ergdnzende Mallnahmen zu diskutieren, die
den Menschen in seiner Ganzheit weiter in den Mittelpunkt der Betrachtung rucken wie z.B. Ver-
haltensmedizin, Homoopathie, Anthroposophie, Naturheilkunde, Pravention und Verhaltensbe-
einflussung. Wird die Medizin ihre helfende, beratende Aufgabe wahrnehmen und Patienten bei
ihrem Bemiihen um eine gesunde Lebensweise unterstitzen? Werden vorbeugende Maflnah-
men gezielt zur Verhltung einzelner Krankheiten eingesetzt werden? Wird sich eine krankheits-
Ubergreifende Gesundheitsforderung durchsetzen? All diese Aspekte machen deutlich: In der
Medizin gilt es nicht nur innovative Techniken zu entwickeln, sondern (ganzheitliche) innovative
Konzepte zu verwirklichen. (Vgl. Kaiser, Siegrist, Rosenfeld, Wetzel-Vandai 1996)

2.3 FAZIT

Kurzum und Uberspitzt 1asst sich festhalten: Die so genannte neue Normalitat besteht darin, dass
dramatischer Wandel eher die Regel als die Ausnahme wird. Fihrungskrafte weltweit rechnen
so damit, dass die Welt im Allgemeinen und das Wirtschaftsleben im Speziellen eklatant dynami-
scher, unsicherer, komplexer und strukturell anders werden. (IBM 2010b: 15) Oder wie es der Lei-
ter einer US-Regierungsbehdérde im Rahmen der IBM Global CEO 2012 zusammenfasst: »Es gibt
keinen einzigen Tag, an dem ich zur Arbeit komme und weil3, was mich erwartet.« (IBM 2012: 12)

Innovativ zu sein und mit Wandel umzugehen ist freilich nicht erst seit heute relevant fir Men-
schen. Die letzten Jahrzehnte waren — was die westlichen Industrienationen betrifft — gepragt
von einer relativen Stabilitdt. Wir haben uns mit dieser Welt vertraut gemacht, uns an ihr Sosein
gewohnt, sie als Normalitat internalisiert. Innovationen gab es freilich unzahlige, aber wir haben
sie entweder als eine Strategie aufgefasst, mit der Unternehmen Wachstum und damit Profit
generieren oder als eine nette/hilfreiche Neuerung, mit der unser Leben bequemer wird. Heute
erleben wir (wohl) einen Bruch mit dieser Welt; in der »neuen Normalitat« werden Innovationen
wieder zu dem, was sie schon immer waren: die Ursache und das Prinzip des Lebens und Uber-
lebens unserer Spezies.
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3 UBER INNOVATIONEN

In einer Welt, die zunehmend davon gepragt ist, standig auf dem Sprung zu sein — ja sich zeit-
weilig sogar am Rande des Chaos zu befinden —, miissen auch Unternehmen sténdig darauf
gefasst sein, selbst einen evolutionaren oder gar revolutionaren Entwicklungssprung zu wagen.
»CEOs sind heute mit aulerst schwierigen Bedingungen konfrontiert. Die Unbestandigkeit in
ihrem Umfeld hat sie gelehrt, stets das Unvorhergesehene zu erwarten. Sie wissen jedoch, dass
die Rickkehr zu Wachstum mehr erfordert als nur Widerstandsfahigkeit oder eine solide Basis.
Sie missen einen Sprung nach vorne wagen, der eines Athleten wiirdig ware.« (IBM 2010: 52)
Fihrungskrafte bedlrfen in Zukunft noch viel mehr als zuvor eines kreativen Selbstverstand-
nisses und hier vor allem der Bereitschaft und der Fahigkeit Neues und Anderes zu schaffen
oder zumindest zuzulassen. Anders gesagt: Um in einer immerwahrend neuen Welt zu bestehen,
besteht der kategorische Imperativ, das erste unternehmerische Prinzip in der Fahigkeit und in
der Bereitschaft zur Innovation. Immerfort Neues nicht nur anzudenken, sondern auch wertschaf-
fende und damit auch wertschopfende Wirklichkeit werden zu lassen — das ist es, was Uber das
Schicksal sowohl von Volkswirtschaften wie auch von Unternehmen entscheidet.

3.1 DIE DIMENSIONEN DER INNOVATION

Prinzipiell gibt es fiir ein Unternehmen zwei Mdglichkeiten, um seine Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern und auszubauen. Die erste Moglichkeit besteht in der Akquisition, d.h. in der Expansion
durch den Kauf eines neuen Unternehmens. Die zweite Mdglichkeit besteht darin neue Ideen zu
verwirklichen, eben innovativ zu sein. Welcher von diesen beiden Wegen verspricht groReren
Erfolg? Die Ergebnisse einer Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen (Raisch, Probst,
Gomez 2007) zeigen, dass Innovationen einen deutlich héheren Wertbeitrag liefern als Akquisi-
tionen: »Die meisten nachhaltig wachsenden Unternehmen setzen auf eine organische Wachs-
tumsstrategie, in der Akquisitionen eine nachgeordnete Rolle einnehmen. Das primare Ziel ist
dabei, aus eigener Kraft schneller als der Wettbewerb zu wachsen.« (Ebd. 44)
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4 | Verh#ltnis organisches vs. Akquisitionswachstum bei den Fortune Global 500 Unternehmen (1995-2004).
(Raisch, Probst, Gomez 2007: 43)

Akquisitionen sind nicht grundsatzlich falsch: Nachhaltig profitable Unternehmen setzen den
Schwerpunkt klar auf Innovationen; gleichzeitig nutzen sie ergénzend Akquisitionen auf zwei
Weisen: 1. Erfolgreiche Unternehmen steigen mit Hilfe von Zukaufen in neue Markte ein, um da-
durch schnell eine wettbewerbsfahige GroRe und Marktposition zu erreichen. 2. Erfolgreiche Un-
ternehmen kaufen bzw. beteiligen sich an Unternehmen mit hoher Innovationskraft. (Ebd. 43f.)
Und noch einmal deutlich: »Akquisitionswachstum ist die zweitbeste Strategie. Die beste ist or-
ganisches Wachstum. Wir setzen auf Innovation und sehen Akquisitionen als reine Ergénzung«.
(Henning Kagermann, Vorstandssprecher der SAP AG zitiert in ebd.: 40)

Doch was genau ist eigentlich eine Innovation. Joseph A. Schumpeter definiert die »Innovati-
on« als: »the doing of new things or the doing of things that are already done, in a new way«
(Schumpeter 1947: 151).2 Entscheidend an dieser Definition ist das Verb »doing«: Es geht nam-
lich nicht alleine darum Ideen, Vorstellungen eines Zukunftigen im Kopf zu haben; es geht darum,
diese Ideen in die Tat umzusetzen, neues oder so nicht angewandtes Wissen wertschépfende
Wirklichkeit werden zu lassen. Damit reicht die Innovation weiter als die eigentliche Idee oder
Erfindung, beinhaltet sie doch daritiber hinausgehende Aktivitaten, die Uber den Erfolg auf dem
Markt entscheiden.

Viele assoziieren mit dem Begriff »Innovation« technische Erfindungen. Innovationen kénnen je-
doch zum einen nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch in der Birgergesellschaft und im Staat
gefunden bzw. eingeflihrt werden. Gerade bei sozialen Innovationen wird dies deutlich. So gel-
ten z.B. Umweltbewegung, nicht-eheliche Lebensgemeinschaften, Sozialversicherung und neue
padagogische Konzepte auch als Innovationen. Im Bereich der Wirtschaft sind es zum anderen

2 »[..] dass die Innovation Faktoren auf eine neue Art kombiniert oder dass sie in der Durchfiihrung neuer
Kombinationen besteht.« (Schumpeter 1961b, Bd.1: 95)
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nicht alleine die grof3en technischen Neuerungen, die Schumpeter meint, wenn er Innovationen
spricht — und wie neuere Studien zeigen, sind es auch nicht zwingend diese neuen Techniken,
die einem Unternehmen einen Vorsprung vor seinen Konkurrenten garantieren. (Collins 2001:
162) Schumpeter weist stattdessen darauf hin, dass es folgende Wege gibt, um radikal zu inno-
vieren, d.h. etwas vollig Neues einzufiihren.

(1) The introduction of a new good — that is one with which the consumers are not
yet familiar — or a new quality of a good. (2) The introduction of a new method of
production, that is one not yet tested by experience in the branch of manufacture
concerned, which need by no means be founded upon a discovery scientifically
new, and can also exist in a new way of handling a commodity commercially. (3)
The opening of a new market, that is a market into which the particular branch
of manufacture of the country in question has not previously entered, whether or
not this market existed before. (4) The conquest of a new source of supply of raw
materials or half-manufactured goods, again irrespective of whether this source
already exists or whether it has first to be created. (5) The carrying out of the new
organisation of any industry, like the creation of a monopoly position (for examp-
le trough trustification) or the breaking up of a monopoly position. (Schumpeter
1961a: 65f.)

In vielen Unternehmen wird der Begriff »Innovation« reduziert auf die von Schumpeter genann-
ten Aspekte 1 und 2, auf neue Produkte und Produktionsweisen. Um ein stetiges unternehme-
risches Wachstum gewahrleisten zu kdnnen, ist es Schumpeter zufolge jedoch unbedingte Vor-
aussetzung, dass das Innovationsbestreben eines Unternehmens in jedem unternehmerischen
Segment verinnerlicht und mitgetragen wird. Das gesamte Unternehmen sollte auf Innovationen
ausgerichtet sein.

An der urspriinglichen Schumpeterschen Definition méchten wir aus heutiger Perspektive noch
folgende Ergdnzungen vornehmen: Auf die heutige Sicht Gibertragen wird der Faktor »Einfiihrung
neuer Produktionsmethoden« um die Einfilhrung neuer Geschéftsprozesse erweitert und der
Faktor »Neuorganisation von Wirtschaftszweigen« durch den Faktor »Entwicklung und Einfiih-
rung neuer Organisationsstrukturen« ersetzt. Letzterer beinhaltet all diejenigen Neuerungen, die
die Organisationen eines Unternehmens betreffen, wie Mergers & Acquisitions, Joint Ventures,
Kooperationen usw. aber auch interne Neuorganisationen. Der Faktor »ErschlieRung neuer
Bezugsquellen von Rohstoffen und Halbfabrikaten« bezieht sich auch auf den »Aufbau neuer
(internationaler) Lieferanten zur ErschlieRung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder
Halbfabrikaten«. Radikale Innovationen nach Schumpeter bedeuten aus Sicht von Unternehmen
heute daher dies:
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- Entwicklung und Einfiihrung eines neuen Produkts und Entwicklung
und Bereitstellung einer neuen Dienstleistung

- Entwicklung und Einfiihrung neuer Produktionsmethoden und
Entwicklung und Einfiihrung neuer Geschéaftsprozesse

- ErschlieBung neuer Absatzmarkte

- ErschlieBung neuer Einkaufsmarkte

- Entwicklung und Einfiihrung neuer Organisationsstrukturen

5 | Radikale Innovationen.

Zu diesen funf Innovationstypen kénnte man heute noch diese hinzu zahlen bzw. aus den von
Schumpeter genannten ausdifferenzieren: Zunachst seien Veranderungen im Humanbereich
einer Organisation genannt (soziale Innovation), also vom vorher gewohnten Schema abwei-
chende Regelungen von Tatigkeiten und Vorgehensweisen; ein bekanntes Beispiel flr eine so-
ziale Innovation ist die FlieRbandarbeit. (Gillwald 2000) Weiterhin sollte man noch explizit das
bedeutende Gebiet der Finanzinnovationen nennen (Organisation von Kapitalmarkten, Bezahl-
mdglichkeiten, Méglichkeiten und Quellen der Unternehmensfinanzierung etc.). Wir méchten an
dieser Stelle anmerken, dass es bei solchen Finanzinnovationen um solche geht, welche mit der
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Realwirtschaft zu tun haben, welche die Finanzierung von und Investition in Unternehmen und
Unternehmung betreffen. Es geht hier nicht um Innovationen aus dem Bereich der Finanzwirt-
schaft und hierbei vor allen Dingen nicht um solche obskuren Spekulationsobjekte und Ge-
schéaftsmodelle des Kasino-Kapitalismus, welche das klassische marktwirtschaftliche System
zutiefst deformiert haben (Leerverkaufe, Banken, die fast ohne Eigenkapital und damit ohne ei-
gene Haftung arbeiten). Ferner sollte man — u.a. angesichts der heute fundamentalen Bedeutung
des Internet — auch Infrastruktur-Innovationen nennen (Verkehr, Kommunikation etc.). Schlief3-
lich soll von Innovationen gesprochen werden, wenn das Geschaftsmodell, also die folgenden
Schlisselfaktoren eines Unternehmens verandert werden: Veranderungen des Nutzenbeitrags
fur eine bestimmte Kunden- oder Lieferantengruppe; Veranderungen bei Bestandteilen der inter-
nen und externen Architektur der Leistungserstellung; Veranderungen bei der Auswahl bzw. dem
Mix der Quellen, aus denen die Ertrédge eines Geschaftsmodells generiert werden.?

So kénnte man die Innovationstypen nach Schumpeter also erganzen durch:

- Soziale Innovation: Entwicklung und Einfiihrung neuer
Regelungen von Tatigkeiten und Vorgehensweisen

- Finanzinnovation: Entwicklung und Einfiihrung neuer an Geld-
Kredit- und Kapitalmarkten bisher nicht verfligbaren Anlage- und
Finanzierungsinstrumenten sowie Verfahrensweisen der Marktteilnehmer

- Infrastrukturinnovation: Entwicklung und Einfihrung neuer Instrumente sowie
Verfahrensweisen einerseits fiir die Mobilitdt von Menschen, Gitern und Informationen
sowie andererseits fir den Zugang zu oder Logistik von Gitern und Informationen

- Geschéftsmodellinnovation: Entwicklung und Einflihrung neuer Geschéaftsmodelle
(Nutzenversprechen/ Wertschopfungsarchitekturen/ Ertragsmodellen)

3 Ein Beispiel eines Innovators des Nutzenversprechens ist der Online-Auktionator eBay. Das Nutzenverspre-
chen von eBays Geschaftsmodell ist die Bereitstellung von Liquiditat fir jegliche Art von austauschbaren
Leistungen. (Vgl. Stahler 2002: 79f.)

Ein Beispiel eines Innovators der Wertschopfungsarchitektur ist Dell, der zweitgréBte Hersteller von PCs.
Dells Geschaftsmodell weicht in zwei Punkten vom traditionellen Modell der PC Industrie ab: Erstens ver-
kauft Dell seine PCs nur direkt und schlieBt Wiederverkaufer, Einzelhdndler und Systemintegratoren vom
Kaufprozess aus. Die zweite Anderung des Geschaftsmodells betrifft den Koordinationsmechanismus bei der
Produktion der PCs. Wéhrend beim klassischen Modell die Produktion nach Verkaufsprognosen erfolgt und
eine Lagerhaltung von ca. 90 Tagen damit einhergeht, produziert Dell erst nach Auftragseingang. (Vgl. ebd.: 80f)
Ein Beispiel fir eine Innovation bei Ertragsmodellen findet sich in den Prepaid-Tarifen diverser Telekommu-
nikationsanbieter.. Anstatt eine Grundgebdiihr fir den Anschluss zu berechnen und nachtréglich fir einen
gewissen Zeitraum eine Rechnung zu stellen, bezahlt der Kunde im Vorhinein eine gewisse Summe, die er
dann abtelefonieren kann. (Vgl. ebd.: 84f)
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Schumpeter selbst postuliert Innovation als »schopferische Zerstérung« (Schumpeter 1946/1993:
136f.), 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 groRe Wachstumsspriinge. Die Offentlichkeit nimmt solche Innovationen auch naturgeméan
als »Innovationen an sich« wahr, 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 fir Neuar-
tiges zu interessieren. Dies mag drittens daran liegen, dass im Zuge von radikalen Neuerungen
neue Unternehmen, mitunter sogar neue Wirtschaftszweige herausgebildet haben. Nichtsdesto-
trotz gilt: Fur das langfristige Uberleben und den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens bedarf
es der kontinuierlichen Revolution bzw. Erneuerung, d.h. der fortwdhrenden Schaffung radikaler
Innovationen.

Wie eine Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen zeigt (Raisch, Probst, Gomez 2007:
46f.), bedarf es jedoch fir nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg zugleich einer komplementaren
Zielsetzung: 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 einem evolutiondren und permutierenden Sinne. Optimierungen sind Innovatio-
nen, bei denen das Bestehende durch das (hoffentlich) Verbesserte ersetzt/ erganzt wird. Der
Definition nach Schumpeter folgend bedeuten solche Innovationen: »the doing of better things
or the doing of things that are already done, in a better way«* Und den fiinf Wegen folgend, die
laut Schumpeter zu einer wertschopfenden Wirklichkeit fihren, bedeutet dies, dass Wachstum
hierdurch entsteht:

- Entwicklung und Einflihrung einer neuen Produktqualitat und Entwicklung

und Bereitstellung einer neuen Dienstleistungsqualitat
- Optimierung bestehender Produktionsmethoden und

Optimierung bestehender Geschéaftsprozesse
- Durchdringung/ Reaktivierung/ Ausbau bestehender (internationaler) Absatzmarkte
- Verbesserung/ Reaktivierung/ Ausbau bestehender (internationaler) Einkaufsmarkte
- Verbesserung/ Reorganisation/ Ausbau bestehender Organisationsstrukturen

4 Obschon Schumpeter selbst nicht von einer solchen Zielsetzung spricht, Idsst seine Definition durchaus
diesen Schluss zu: Der erste Teil der Definition, das »doing of new things«, meint die Einfiihrung des (radikal)
Neuen; der zweite Teil, das »doing of things, that are already done, in a new ways, kann interpretiert werden
als Restrukturierung bzw. Weiterentwicklung.
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6 | Inkrementelle Innovationen.

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 Veranderun-
gen auf Ebene der Geschéaftsstrategien und operationellen Praktiken, die sich ergeben aus der
Zielsetzung »do new things or do things that are already done, in a new way«. Die Grundlage, d.h.
die Ideen 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.
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7 | Neue Unternehmen bzw. Unternehmungen.

Schumpeters Definition von Innovation bedeutet, dass im Prinzip tberall im Unternehmen, in
allen Bereichen, in allen Abteilungen, auf allen Ebenen Innovationen nicht nur méglich, sondern
auch nétig sind. Und noch einmal deutlicher: das tatige innovative Wirken, d.h. sowohl das »do-
ing of new things« wie auch das »doing of things in a new« way missen tberall im Unternehmen
stattfinden und nicht nur in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.
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8 | Innovationsorientiertes Selbstverstindnis
in allen Bereichen eines Unternehmens.

Innovativ-Sein gerdtimmer mehr zum beruflichen (Uber-)Lebensprinzip jedes Menschen. Ein innova-
tionsorientiertes Selbstverstandnis muss somitaufallen Ebenen eines Unternehmens vorherrschen.®

Der auflerordentliche Fokus auf Innovationen gilt gerade fiir jene Menschen, die Organisationen
und Gesellschaften in die Zukunft fihren sollen. »Der Leiter einer US-Regierungsbehérde meinte
dazu: »Als Fihrungskraft muss man sich standig neu erfinden. Wenn man glaubt, man ware am
Ziel, ist man es nicht.« (IBM 2012: 57) Mit den Worten des ehemaligen Bundesprasidenten Roman
Herzog ausgedruckt: »Dynamischer, gewissermafien schumpeterischer Unternehmer sein, ist und
bleibt der kategorische Imperativ, die erste unternehmerische Verantwortung und Pflicht[...]: Ob in
kleinen, mittleren oder groRen Betrieben, ob als Eigentlimer oder angestellter Manager.« (Herzog
1996)

5 Selbst in Organisationen mit traditionell sehr straffen und rigiden Hierarchien wie z.B. dem Militér findet
ein Umdenken statt: Sowohl die die Kriegsfiihrung (kleine mobile Einheiten statt groBer Heere) wie auch die
Kriegsschauplatze (Stadte, Gebaudekomplexe statt breiter Fronten) haben sich in den letzten Jahrzehnten
verandert. Das Prinzip der Selbstorganisation, von taktischen Entscheidungen, die von den Betreffenden vor
Ort getroffen werden mussen, wird so vielfach auch bei militdrischen Einsétzen verwirklicht.
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9 | Innovationsorientiertes Selbstverstindnis auf allen Ebenen eines Unternehmens.

10 | Innovationsorientiertes Selbstverstandnis auf allen Management-Ebenen eines Unternehmens.
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3.2 EIN PLADOYER FUR WACHSTUM DURCH INNOVATIONEN

In seinem Werk »The Theory of Moral Sentiments« (1759/2010) grenzt Adam Smith sich von einem
extrem egoistischen Menschenbild deutlich ab: Menschen sind nicht nur von egoistischen Antrieben
bestimmt, sondern ebenso von einer gegenseitigen »Sympathie«. Menschen kénnten sich grund-
satzlich in ihre Mitmenschen hineinversetzen und seien daher auch in der Lage, an deren Schicksal
Anteil zu nehmen, also mitzufiihlen. Zudem habe der Mensch durch »Sympathie« die Mdglichkeit
zur Selbstkritik, indem er sein eigenes Handeln aus der Sicht seiner Mitmenschen betrachte. Ne-
ben dem Gewaltmonopol eines Staates sei es vor allem diese Fahigkeit zur »Sympathie«, welche
flr den Zusammenhalt einer Gesellschaft sorge. Das Prinzip der Marktwirtschaft sei daher nach
Adam Smith nicht der von Eigennutz getriebene einzelne Mensch, sondern vielmehr: ein vom Ei-
gennutz getriebenes, von der Sympathie fur den Mitmenschen beeinflusstes und vom Staat in gute
und richtige Bahnen gelenktes Handeln aller Marktteilnehmer. Dieses Handeln wiederum fiihre
zu allgemeinem Wohlistand, eben zu jenem von Smith propagierten »Wohlstand der Nationen«.

Origindr bedeutet Marktwirtschaft somit, dass unternehmerischer Egoismus gezahmt wird durch
eine auf Sympathie gegriindete Moral und eine durch den Wohl- und Rechtsstaat gegriindeten
Ordnung. Diese origindre Bedeutung wird oftmals vergessen sowohl von Kapitalismuskritikern aber
auch von so genannten »Raubtier- oder Turbokapitalisten«.

Kapitalismus und Marktwirtschaft sind nicht dasselbe. Sie sind sogar héchst ver-
schieden, stehen zueinander in einem ahnlichen Verwandtschaftsverhéltnis wie
der Haushund zum Wolf. [...] Der Kapitalist ist der Wolf der Weltwirtschaftsge-
schichte. Das von ihm hervorgebrachte System ist totalitar, weil die 6konomischen
Beziehungen allen anderen Beziehungen ihren Stempel aufdriicken.

Im Zentrum des Denkens und Handelns dieser Spezies steht seit jeher das Geld,
wie uns das Wort »Kapitalismus« ohne Umschweife mitteilt. Und die Uberhéhung
zum »lsmus« deutet darauf hin, dass wir uns in einem Tempel der Heilslehren
befinden, wo eine Tapetentiir inmer auch zum Fanatismus fiihrt. Hier wird Profit-
verherrlichung in all seiner Einfaltigkeit gepredigt. [...]

Der Marktwirtschaftler ist von anderer, deutlich friedlicherer Natur. Er ist der aus
dem Wolf hervorgegangene Haushund. In einem langen Evolutionsprozess hat er
sich durchgesetzt. Uber die Wendeltreppe der Irrtiimer fiihrte der Weg zu Markt-
wirtschaft und parlamentarischer Demokratie. [...] Die Marktwirtschaft blickt nicht
mehr auf den Untertan, sondern schaut auf den selbstbestimmten Birger. Auf den
Mérkten, jenen Orten, an denen Anbieter und Nachfrager, Bediirftige und Begiins-
tigte, Gebildete und solche, die es erst noch werden wollen, zusammentreffen,
sollen sie ihre Freiheit ausleben durfen. [...]

Der Marktwirtschaftler will nicht andere berauben, sondern anderen nitzlich sein.
Er strebt eine Uber den Preis vermittelte Harmonie an, wo der eine gibt, was der
andere braucht. Allerdings: Der Marktwirtschaftler weif3 um den romantischen Ge-
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halt dieser Idee. Deshalb hat er Institutionen erschaffen, die sie bewachen. Auf-
sichtsbehodrden, Regulatoren, Verbraucherschutzgesetze. Wer »Marktwirtschaft«
sagt, der sagt auch »Staat«. Der Kapitalist sagt auch »Staat«, aber er sagt es in
verachtlichem Ton. Er verlangt dessen Unterordnung. Anders der Marktwirtschaft-
ler: Privatwirtschaft wir von ihm nicht mit Privatangelegenheit Ubersetzt. Dem
Marktwirtschaftler liegt auch die Welt »jenseits von Angebot und Nachfrage«, wie
sich Wilhelm Ropke® ausdriickte, am Herzen. (Steingart 2013: 56)

Und noch einmal ganz deutlich: Kapitalismus selbst kann und darf unserer Ansicht nach weder die
Grundlage fiir das Zusammenleben sein noch sich selbst regulieren. Genau das ist es allerdings,
was Menschen weltweit vielfach getan haben und noch immer tun: den Kapitalismus zum alleini-
gen Prinzip des Miteinanders, zur Religion und zum Richter Uber sich selbst erhoben.

Marktwirtschaft richtig verstanden, ist nicht selbst Selbstzweck; Marktwirtschaft ist Mittel zum
Zweck der Mehrung des »Wohistands der Nationen« (Smith 1778/1994); Marktwirtschaft ist der
Weg zum Ziel des »Wohlistands fiir alle« (Ehrhardt 1957: 9).

Unweigerlich ist diese Ausweitung und Erhdhung des Wohlstands an Wachstum gekoppelt. Unwei-
gerlichnennenwirdiese Koppelungu.a. ausfolgenden Griinden: (Vgl.im Folgenden Edling 2008: 259)

- Wachstum erhéht prinzipiell den materiellen Wohlstand, d.h. die Versorgung
mit privaten und 6ffentlichen Gutern, und schafft damit die Méglichkeit fur
die materielle Unabhangigkeit der gesamten Bevolkerung. Erst und nur
wenn die Produktion von Gutern Uber das MaR hinausgeht, welches das
gesellschaftliche Existenzminimum absichert, besteht ein gewisser Grad an
Freiheit, welche Mittel bei der Bedurfnisbefriedigung gewahlt werden.

- Darlber hinaus ist es nur durch Wachstum madglich, bei einer
exponentiell steigenden Weltbevolkerungszahl den Lebensstandard
aller Menschen sicherzustellen, zu erhalten und zu erhdhen.

- Das gesellschaftspolitische Ziel der Verteilungsgerechtigkeit ist weiterhin
durch Wachstum leichter zu erreichen, steht durch Wachstum doch
eine zusatzliche Verteilungsmasse zur Verfligung, so dass jede Gruppe,
wenn auch in unterschiedlichem MafRe, mehr erhalten kann — bei einer
Stagnation hingegen sind Verteilungskonflikte beinahe unvermeidlich.

6  Wilhelm Ropke gilt als einer der Vdter der sozialen Marktwirtschaft. Eines seiner bekanntesten Werke tragt
den Namen »Jenseits von Angebot und Nachfrage« (erschienen 1958). Werte und Normen, Recht und Sitte
sind fur Ropke entscheidende Elemente einer sozialen Marktwirtschaft. Diese Elemente kdnnen und dirfen
allerdings nicht von und durch den Markt konstituiert und bestimmt werden; alleine die Politik tragt die
Verantwortung fur deren Dasein und Sosein. Dementsprechend sollen durch Sozial-, Wirtschafts- und Fi-
nanzpolitik, also durch Bedingungen »jenseits des Marktes, Schwache geschiitzt, Interessen ausgeglichen,
Spielregeln gesetzt und Macht begrenzt werden.
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- Des Weiteren wird durch Wachstum Strukturwandel erleichtert und damit
strukturelle Arbeitslosigkeit eingedammt: Arbeitskrafte, die in einem
sterbenden Wirtschaftszweig / einer schrumpfenden Branche nicht
mehr benétigt werden, kénnen eine neue Beschaftigung finden in einem
prosperierenden Wirtschaftszweig/ einer expandierenden Branche.

- Wachstum erleichtert ebenso die Finanzierung von Wissenschaft, Kultur
und Bildung, des technischen Fortschritts und des Umweltschutzes.

- Ohne ausreichendes wirtschaftliches Wachstum stieRen zudem der Sozialstaat
und dessen soziale Sicherungssysteme an die Grenzen der Finanzierbarkeit.

- In der Regel hat Wachstum schlieBlich zur Folge, dass die Nachfrage
nach qualitativimmer héherwertiger Arbeit und damit die Beschéftigung
wie auch der allgemeine Bildungsstandard erhéht werden.

Zusammengefasst kdnnte man daher mit Ludwig Erhard sagen: »Wohlstand fiir alle« kann und darf
sich nicht alleine daraus ergeben, Uber die Verteilung oder den Zuschnitt von Kuchenstiicken zu
diskutieren; stattdessen gilt: »der Kuchen muss groRer werden« (Erhard 1964: 210)

[...] alle einer Volkswirtschaft zur Verfligung stehenden Energien [gilt es] auf die
Mehrung des Ertrages der Volkswirtschaft zu richten als sich in Kédmpfen um die
Distribution des Ertrages zu zermirben und sich dadurch von dem allein frucht-
baren Weg der Steigerung des Sozialproduktes abdréangen zu lassen. Es ist sehr
viel leichter, jedem einzelnen aus einem immer grof3er werdenden Kuchen ein
groReres Stiick zu gewahren als einen Gewinn aus einer Auseinandersetzung
um die Verteilung eines kleinen Kuchens ziehen zu wollen, weil auf solche Weise
jeder Vorteil mit einem Nachteil bezahlt werden muss. (Ebd: 10)

Und noch einmal deutlich: Kein Wachstum ist unsozial!

Wir sehnen uns nach Entschleunigung. Und wir stellen die Frage nach dem Sinn
des Wachstums. Daraus entsteht eine Kapitalismuskritik, die sich an sich nur die
Reichen leisten kénnen [...]. Es gibt ein Megathema, welches Vertreter hochst wi-
derstreitender Interessen und ideologischer Standpunkte eint: die Kritik am Stre-
ben nach Wirtschaftswachstum und die Sehnsucht nach einer Entschleunigung
der wirtschaftlichen Entwicklungsdynamik. Kritik und Sehnsucht schmieden eine
Koalition aus saturiertem Konservatismus und 6kologisch camouflierter Kapitalis-
muskritik. Das Pladoyer von Meinhard Miegel beispielsweise, die westliche Kultur
musse ihre Abhéngigkeit von der materiellen Wohlfahrtssteigerung lockern, ist die
konservative Variante der Forderung etwa von Attac, dass es darum gehen mis-
se, mit dem Wachstum und einer Schrumpfung der Okonomie den Kapitalismus
zu Uberwinden. Nichts spricht gegen harte Umweltauflagen mit scharfen Sankti-
onen, aber alles gegen den Verzicht von Produktivitatsfortschritten und dadurch
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mogliche Einkommenssteigerungen. Denn Produktivitatssteigerung und Wachs-
tum eroffnen politische Gestaltungs- und Umverteilungsspielrdume, und Einkom-
menszuwachse neue Freirdaume fiir individuelle Entscheidungen. Auf beides zu
verzichten ware unsozial. (Rirup 2011)

Viele Intellektuelle hingegen pladieren fir ein Ende des Wachstums. Der Gedanke dahinter: Wr-
den alle auf diesem Planeten so wohlhabend wie wir, brauchten wir nicht eine Erde, sondern gleich
mehrere, um den Durst nach Ressourcen zu stillen. Die Forderung lautet daher kurzum: Schluss
mit Wachstum! Die Denkfehler dahinter sind vielerlei: angefangen mit der Gleichmacherei, dass
Wachstum gleich Wachstum sei und der Naivitat, dass die Forderung »Schluss mit Wachstum!«
nicht nur 6konomische, sondern weitreichende soziale Folgen hat.

Wir leben dabei in einem merkwirdig schizophrenen Zustand. Die Feuilletons
sind voll von Rufen nach dem Ende des Wirtschaftswachstums, wahrend in den
Politik- und Wirtschaftsteilen oft desselben Mediums unverdrossen Empfehlun-
gen ausgesprochen werden, wie das Wachstum zu erhalten oder zu verstarken
sei. [...] Fast alle winschen sich mehr langfristiges Wachstum fur Griechenland,
Portugal und Spanien, und viele fordern gleichzeitig ein Ende des Wachstums in
Europa.

Der Widerspruch hat viele Ursachen. Eine zentrale ist das Verstandnis davon,
was Wachstum liberhaupt ist — fiir eine Wirtschaft und eine Gesellschaft. Bei den
Wachstumskritikern herrscht unisono die Vorstellung, Wachstum sei im Wesent-
lichen ein quantitatives Phdnomen. Die Wirtschaft produziert immer mehr Wa-
ren und Dienstleistungen, die sich zu einem gewaltigen Guterberg auftirmt, der
die materiellen Bedurfnisse der Menschen befriedigt, aber enorme Ressourcen
verschlingt. [...] Wachstum in hoch entwickelten Volkswirtschaften ist in hohem
Male nicht quantitativ, sondern qualitativ. In einem Land mit stagnierender Bevol-
kerung entsteht Wirtschaftswachstum nur mehr durch die Umsetzung neuer Ideen
in marktfdhige Waren und Dienstleistungen — [durch] »schOpferische Zerstérung«
[...]. Geht es in bitter armen Landern vor allem noch um mehr von allem, steht in
Deutschland der Wandel technischer Charakteristika [oder andere Innovationen
nach Schumpeter] im Vordergrund. [...] Damit verschiebt sich das Bild grundle-
gend. Denn eine Gesellschaft ohne Wachstum ist dann eigentlich nichts anderes
als eine Gesellschaft ohne marktfahige Ideen. [...]

Zu diesen 6konomischen Schieflagen gesellen sich soziale Probleme. Denn es ist
wohl eine lllusion zu glauben, dass sich wirtschaftliche und gesellschaftliche Inno-
vationskraft fein sauberlich trennen lassen. Immerhin werden weite Bereiche von
Kunst, Kultur und Sozialstaat aus den marktwirtschaftlichen Ertrégen [...] finan-
ziert — (ber Steuern, Abgaben und Beitrédge. Hinzu kommt, dass gerade auch die
urbane Welt der Kreativitat in einer modernen Gesellschaft aufs Engste verzahnt
ist mit kommerziellen Anwendungen. Fehlt es dort an echten marktwirtschaftli-
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chen Anreizen, Ubertragt sich die Miudigkeit der Wirtschaft auf den Kreativbereich
der gesamten Zivilisation [...]. Denn Innovationen werden bald nicht mehr monetar,
sondern nur mehr moralisch belohnt — (iber einen Staat, der fiir die nétige Erzie-
hung und Lenkung sorgt. Nicht mehr die anonymen Marktkréfte setzen die Anreize,
sondern »Vater« Staat. Es féallt schwer zu glauben, dass sich dies nicht auf Dauer
auswirkt, und zwar weit (iber das rein Kommerzielle hinaus. (Paqué 2013: 38-41)

3.3 FAZIT

Das Postulat Ludwig Erhardts vom »Wohlstand fur alle« gewinnt angesichts einer immer noch
exponentiell wachsenden Weltbevolkerung stetig neue Dimensionen. Wohlstand und Wachstum
stehen in einem engen Zusammenhang; immer mehr Menschen auf unserem Planeten verlangen
nach Wohlstand; die natirlichen Ressourcen fir Wachstum werden allerdings immer knapper; und
durch Raubbau drohen wir langfristig den Planeten zugrunde zu richten und den Wohlistand fiir alle
nachfolgenden Generationen fiir immer zu zerstéren. Wachstum durch radikale und dabei ressour-
censchonende Innovationen erscheint uns der einzige Weg, um gleichzeitig Verteilungskonflikte
und das Siechtum unserer Welt zu vermeiden.

4  UBER DIE ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON
UNTERNEHMEN

Erfolgreiche Unternehmen weltweit greifen den Schumpeter'schen Begriff der Innovation und den
daraus sich ergebenden Implikationen auf. Zur lllustration sollen im Folgenden die Ergebnisse der so
genannten »Global CEO Studien« prasentiert werden. Seit 2004 fiihrt das US-amerikanische IT- und
Beratungsunternehmen IBM die »Global Chief Executive Officer (CEO) Study« durch. Im Kern geht
es bei den Studien darum, die kiinftigen Herausforderungen und Plane der CEOs herauszuarbeiten
und Trends zu erkennen. Hierzu fihren Mitarbeiter von IBM - vornehmlich Fihrungskrafte - person-
liche Gesprache mit CEOs und Fuhrungskraften aus vielen Bereichen der Privatwirtschaft und dem
offentlichem Sektor auf der ganzen Welt. Bei der aktuellen Studie aus dem Jahr 2012 wurden Uber
1700 Geschaftsfiihrer und Vorstéande weltweit befragt. Die Studien finden jeweils im Abstand von zwei
Jahren statt; bisher erschienen sind die Studien der Jahre 2004, 2006, 2008, 2010 und 2012.
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4.1 IBM GLOBAL CEO STUDY 2004: YOUR TURN’

Ein Grofteil der CEOs setzt auf Wachstum durch Innovationen auf der Grundlage eines soliden
Kosten-Nutzen-Bewusstseins. Ein befragter CEO fasst dies so zusammen:

Revenue growth is the key. Our company, like most players in our sector, is bey-
ond the cost-cutting stage. That has been the trend of the past two years. Now it is
about growing the top line while keeping the bottom line in check. In other words,
we are seeking managed growth with an eye on costs. (IBM 2004: 10)

Wachstum durch Innovationen bedeutet fir die Mehrheit der befragten CEOs die Einflihrung neu-
er Produkte und Services sowie die Erschliefung neuer Markte. (IBM 2004: 13) So konstatieren
zwei befragte CEOs:

»In order to grow and differentiate the business, the only way is for us to develop
new products and services and in spaces that we have never dealt in before.« [...]
»The main characteristic of our industry is fast change, so it depends upon who
can develop new products and services quickly. If that cannot be ensured, then it
is impossible to survive in this industry.« (IBM 2004: 14)

»You must look at new markets to drive better margins and maintain a competitive
edge, « said [the other one]. »We are looking for new and unique, neverthought-of
channels to unserviced markets [...].« (Ebd.)

Um die Entwicklung bzw. Planung dieser Innovationen Uberhaupt durchfuhren zu kénnen, sind al-
lerdings im Vorfeld weitere Innovationen notwendig z.B. in der Organisation der Zusammenarbeit
innerhalb des Unternehmens und mit anderen Unternehmen.

When we asked CEOs to identify the actions that their organizations needed to
take in order to achieve their new product development goals, they focused on
two particular aspects: cycle time and increasing the voice of the customer by
involving them more in the product design processes. They believe this speed and
customer intimacy can only be achieved if they improve their organizations’ res-
ponsiveness and agility [...]. CEOs fear that their organizations will, in the words of
one of them, get »slow and ripe« if they do not grow faster than their competitors.
(IBM 2004: 13)

Diese organisatorischen Innovationen dienen nach Angaben der befragten CEOs auch dazu,
Innovationen maoglichst effektiv und damit kostenbewusst durchzufiihren.

7 An der Studie 2008 nahmen 456 CEOs und Flihrungskréafte aus unterschiedlichen Regionen und Branchen teil.
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The practice of »cutting off the tail« has resulted in companies working with fewer,
larger distribution partners. Redundancy programs have been implemented. Sup-
plier networks have been consolidated. Processes have been outsourced and
automated to achieve higher degrees of operational excellence. Shared services
have enabled back office costs to be reduced. Payment collection has become a
military discipline. CEOs appear to be paying more attention to structural innovati-
on with respect to internal cost structures by creating internal shared services (e.g.
in the areas of finance, HR or IT). (IBM 2004: 12)

Der GroRteil der befragten CEOs gibt an, dass Organisationen in Zukunft immer mehr der Fahig-
keit bedurfen, wandelnde Marktbedingungen und Risiken zu antizipieren und auf diese effektiv

Zu reagieren:

Responsiveness is as much about reacting to a threat as it is about recognizing an
opportunity. [...] From security and terrorism to currency fluctuations and product
warranties, from pension obligations to the threat of class action and legal liability,
CEOs have hundreds of threats to which their organization has to respond. But
how? And by how much? (IBM 2004: 19)

Einigsindsichdiebefragten CEOsdarin, dassAgilitat, Flexibilitatund Geschwindigkeitdie Prinzipien
sind, unter denen die Bedirfnisse ihrer Kunden befriedigt werden wollen.

Around the world, CEOs are grappling with the dilemma as to how their organization can best re-
spond to the riptides of these customer and consumer dynamics. We live in a realtime world and
CEOs have realized that they need to shift their expectations. Decisions that could take weeks now
require action in days. (IBM 2004: 21f.) Fur ein Mehr an »Responsiveness« mussen Unternehmen
stets auch bereit sein, ihr Geschaftsmodell auf den Prifstand zu legen und auch radikal zu verandern.

With CEOs looking upward and outward for revenue growth again but with power-
ful market forces — notably competition — altering the business landscape and with
innovation becoming a sterner imperative, organizational and strategic change is
bound to occur. In order to be able to address the next wave of growth success-
fully, cautious shifts in business models are also foreseen by many CEOs; this will
help enable organizations to be more responsive. (IBM 2004: 24)

In einer sich schnell wandelnden Welt sind die Mitarbeiter eines Unternehmens und das Invest-
ment in deren Bildung die Conditio sine qua non des Erfolgs

CEOs have set their sights on agility and responsiveness — and ultimately growth —
and they recognize that it is the skills of their people, their capacity for change and
leadership, that will ultimately determine the outcome.



Die schopferische Kraft der Bildung

»Macro issues are sensitive but we have neglected people,« acknowledged one
CEO. »We mustnow investin recruitmentand training as priorities.« (IBM 2004: 25f.)
If the work- force cannot be responsive to their customers, then the business will
die a slow death. »People,« summarized one CEO, »will define the speed that the
company can adapt to change.« (IBM 2004: 26f.)

Die Geschwindigkeit und die Nachhaltigkeit unternehmerischen Wachstums hangen wesentlich
von der Fahigkeit und der Bereitschaft von Menschen ab, Innovationen durchzufiihren.

CEOs recognize that in order to lead successful change management and business
transformation programs, they need to call upon the commitment and drive of their
people — as well as their talent. [...] Companies that have been through the fire of
restructuring recognize that their way forward is through people and are now placing
their focus on developing their capabilities. Companies that are shifting their busi-
ness models acknowledge that it is the cultural and change issues that will determi-
ne success. » The quality and dedication of the people, « said one CEO, »is the only
factor that makes a real difference in finding the path to growth.« (IBM 2004: 26)

Einenwesentlichen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens liefern dabeifreilich auch und vor allem
jene Menschen, die Innovationen initiieren, gegen Widerstande durchsetzen, planen und anleiten.

If there is one insight that is shared as universally as the recognition that only
people can deliver on the growth agenda, then it is that people are the principal
obstacle to achieving the organization’s goals. More precisely, it is the deficiency
of leadership and managerial skills that encumbers organizations. It is a mark of
just how crucial the issue of human capital has become that CEOs cited »work-
force issues« as an external barrier to change and «limited internal capabilities
and leadership resources to manage change-related projects« as a major internal
barrier. (IBM 2004: 26)

4.2 IBM GLOBAL CEO STUDY 2006: EXPANDING THE
INNOVATION HORIZON?®

Immer mehr CEOs erkennen, dass Wettbewerbsfahigkeit im zunehmenden Male bestimmt wird,
durch die Fahigkeit und die Bereitschaft Innovationen umzusetzen. Viele der befragten CEOs
betonen dabei, dass man sich bei Innovationen nicht alleine auf die Einflihrung neuer Produkte
beschranken sollte. In den Fokus kommen bei immer mehr CEOs auch neue Services, neue
Absatz- und Einkaufsmarkte.

8  An der Studie 2006 nahmen 765 CEOs aus 11 Regionen und 20 Branchen teil.
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In many industries — such as media, consumer goods and fashion — a regular
stream of products/services/markets innovation is fundamental. »Innovation is
our business,« those CEOs explained as one consumer goods CEO put it, »last
year’s products are last year’s dollars.« after all, products, services and markets
form the core of the business. (IBM 2006: 16)

Um die Effektivitat des Unternehmens zu steigern, setzen sich CEOs auch mit Innovationen aus-
einander, die sich auf basale Geschaftsprozessen und -funktionen beziehen:

One CEO explained: »although the main focus is strategically on revenue generation,
we first need to create the operational and technological foundation for that growth,
so that product and customer strategies are sown on fertile ground.« (IBM 2006: 15)

Mit zunehmendem Grad des technologischen Fortschritts und der Globalisierung gerat auch der
innerste Kern eines Unternehmens, sein Geschaftsmodell, zunehmend unter Druck. CEOs ms-
sen darlber nachdenken, was ihr Unternehmen morgen ausmacht:

Four out of every ten business model innovators were afraid that changes in a
competitor’'s business model would upset the competitive dynamics of the entire
industry. One CEO described his predicament in dire terms: »Since 70 percent of
our business is based on a service that will no longer exist as we know it, we need
to adapt our enterprise to survive.« (IBM 2006: 12)

Viele der befragten CEOs geben an, dass die Ideen flr Innovationen im Wesentlichen aus drei
Quellen stammen: 1. aus dem eigenen Unternehmen, 2. von den Kunden des Unternehmens
und 3. von Geschaftspartnern.

According to one CEO, »Some of the boldest plans under consideration within
our company work by leveraging the collaborative potential of service providers in
other domains.« Speaking from the perspective of one of those partners, another
CEO saw his firm as »the R&D arm« of its clients. (IBM 2006: 21)

Den Anstol3 zu geben flr Innovationen, Ideen gegen Widerstande durchzusetzen und schlieRlich
den Innovationsprozess in fruchtbare Bahnen zu lenken — das ist eine Aufgabe und eine Heraus-
forderung fur alle Bereiche und Ebenen des Unternehmens.

In case there was any doubt about whose responsibility it is to foster innovati-
on, CEOs cleared that up quickly. Their most frequent response was, »l am.«
CEOs’ second most frequent answer, «no specific individual,« essentially reflec-
ted the same sentiment. The responsibility was simply too massive to rest on one
person’s shoulders — unless it was their own. »Leading, setting direction, laying
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the cultural groundwork that stimulates innovation — it’s essential work for a CEO, «
acknowledged one executive. (noticeably absent was any sizable mention of R&D,
with less than 3 percent suggesting that the General Manager of R&D was respon-
sible for innovation.) (IBM 2006: 29)

Damit Menschen in Unternehmen innovativ sein kdnnen und wollen, muss nach Meinung der
befragten CEOs zum einen eine innovationsforderliche Unternehmenskultur etabliert werden.

The majority of CEOs described their creativity cultures as highly collaborative,
collegial and team-oriented — as opposed to being focused on individuals or pre-
dominantly confined to specific subgroups. It is also worth noting that companies
in which the CEO orchestrates a more team-oriented culture were decidedly more
profitable than organizations with segregated pockets of innovators. (IBM 2006: 31)

Fir eine innovationsforderliche Unternehmenskultur bedarf es nach Ansicht der befragten CEOs
zum anderen der Bereitschaft, Neues in Unternehmen auszuprobieren und zu integrieren.

CEOs view business and technology integration as integral to innovation — or as
one CEO put it, »as important as water is for sea traffic.« Because of the unpre-
cedented pace and breadth of technological change, CEOs realized its strategic
impact on all areas of the business. Most saw these advances as opportunity.
They spoke of technology enabling «daring ideas« — a way to consolidate physical
offices into virtual ones, to discover customer insights that drive product and brand
extensions, to spot emerging trends that competitors miss. One CEO described
how his organization avoids being blind-sided: »We get involved early on, in in-
fancy, in primordial, across a range of technologies relevant to our capabilities
and the needs of our customers. We maintain a portfolio of technologies, never
knowing for certain which technology will take off next, but always having a hand
in as many relevant areas as we can identify.« (IBM 2006: 32)

4.3 IBM GLOBAL CEO STUDY 2008: DAS UNTERNEHMEN DER
ZUKUNFT?

Beinahe alle befragten CEOs sehen in und fur ihr Unternehmen in den nachsten Jahren grofRe
Veranderungen. Die Quelle fiir diese Verdnderungen stammen dabei nicht nur von Marktfaktoren
wie Kundentrends, Marktverschiebungen und Wettbewerbsverhalten. Mehr und mehr missen
sich CEOs mit sozioékomischen (z.B. Demografie) und soziokulturellen (z.B. Wertewandel), 6ko-
logischen, geopolitischen Faktoren auseinandersetzen. Die Fahigkeit und die Bereitschaft sich

9  An der Studie 2008 nahmen 1130 CEOs und Fiihrungskréfte aus unterschiedlichen Regionen und Branchen teil.
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schnell und bisweilen auch radikal zu verandern, bestimmt Gber die Zukunft von Unternehmen. Das
Unternehmen der Zukunft baut daher auf folgende Prinzipien: (Vgl. im Folgenden IBM 2008: 18f.)

- Das Unternehmen der Zukunft akzeptiert es als Selbstverstandlichkeit, dass es
sich kontinuierlich verandern muss. Die Unternehmenskultur ist davon gepragt,
den Wandel und die daraus resultierenden Unberechenbarkeiten als standigen
Begleiter zu sehen. Werte und Ziele sorgen fir Orientierung und Zusammenbhalt.

- Das Unternehmen der Zukunft positioniert und belohnt Innovatoren und
Agenten des Wandels. Quer-, voraus- und andersdenken, das radikale Infrage
stellen alter und Aufstellen neuer auch visionarer Modelle und Annahmen
stellt eine Grundtugend dar. Fihrungskrafte sollen nicht nur regulieren
und steuern, sondern auch die Richtung vorgeben und inspirieren.

- Das Unternehmen der Zukunft initiiert und vollzieht den inneren Wandel ganz
bewusst und geplant. Hierzu setzt es auf ein strukturiertes Change Management,
welches »eine Kernkompetenz auf allen Ebenen [darstellt] und [...] als
professionelle Disziplin, nicht als »Kunst«, gefordert« wird. (IBM 2008: 19)

- Das Unternehmen der Zukunft funktioniert wie ein Risikokapitalgeber: Es
richtet Prozesse und Strukturen ein fur die Transformation des Unternehmens
und férdert durch ein aktives Management eines Portfolios von Investitionen
nutzenstiftende und zukunftsorientierte Innovationsprojekte.

Unternehmen sehen sich Kunden gegeniber, die immer informierter sind und die Erwartung
haben, dass man auf ihre individuellen Bedurfnisse eingeht. Das Unternehmen der Zukunft stillt
nicht nur die gedulRerten Bedirfnisse, sondern antizipiert diese Wiinsche »durch Produkte, Ser-
vices und Erlebnisse, nach denen die Kunden nie verlangt haben, die aber genau ihren Win-
schen entsprechen.« (IBM 2008: 28) Das Unternehmen der Zukunft baut daher auf folgende
Prinzipien: (Vgl. im Folgenden ebd.)

- Das Unternehmen der Zukunft sucht nach potenziellen Markten,
Nischen und Marktllicken, um dort auf die kulturspezifischen
und individuellen Bedurfnisse der Kunden einzugehen.

- Das Unternehmen der Zukunft weil}, welche Angebote innovativer sind als es die
Kunden erwarten und mit welchen Angeboten die Kunden Uberfordert sind.

- Das Unternehmen der Zukunft verbindet Mitarbeiter auf allen Ebenen des
Unternehmens — vom Entwickler bis zum Lagerarbeiter — mit dem Kunden. »Dadurch
kann es proaktiv mit seinen Kunden zusammenarbeiten und eine partnerschaftliche
Rolle fir das Unternehmen seiner Kunden spielen.« (IBM 2008: 29)

- Das Unternehmen der Zukunft weily um den Wert von Informationen
aus verschiedenen Kanalen, durchsucht sie nach Erkenntnissen tber
Veranderungen Uber die Vorlieben und Nachfragen der Kunden.
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Die meisten der befragten CEOs setzen vollumfanglich auf Innovationen. Um sich vom Wettbe-
werb abzuheben, geht es hierbei nicht nur um die Einfihrung neuer Produkte und Services, son-
dern auch um Geschaftsmodellinnovationen (neues Unternehmensmodell, neues Umsatzmodell,
neues Branchenmodel). Das Unternehmen der Zukunft baut daher auf folgende Prinzipien: (Vgl.
im Folgenden IBM 2008: 54)

- Das Unternehmen der Zukunft stellt nicht nur seine Produktpalette,
sondern auch seinen innersten Kern, sein Wesen zur Disposition.

- Das Unternehmen der Zukunft sucht nach Trends, die andere Branchen
verandern und Uberlegt, wie diese Trends auf das eigene Unternehmen
und das eigene Geschaftsmodell angewendet werden kdnnen.

- Das Unternehmen der Zukunft gibt unternehmerisch denkenden
Mitarbeitern die Rahmenbedingungen, unter denen sie auch
radikale Veranderungen andenken und umsetzen kénnen.

- Das Unternehmen der Zukunft experimentiert nicht nur im »Labor,
sondern auch auf dem Markt mit neuen Geschaftsmodellen.

- Das Unternehmen der Zukunft findet eine Balance zwischen Arbitrage und
Innovation: »Neue und bereits etablierte Geschaftsmodelle stehen haufig im
Widerspruch zueinander, was zu Spannungen im Unternehmen fuhrt. Selbst
wenn sich die Modelle nicht an dieselben Kunden richten, beanspruchen sie
doch dieselben Ressourcen und die gleiche Aufmerksamkeit. Das Unternehmen
der Zukunft geht aktiv an die Bewaltigung dieser potenziellen Konflikte heran.
Auf diese Weise kann es mutige Geschaftsmodell-Innovationen erproben
und gleichzeitig sicherstellen, dass sein bestehendes Geschaftsmodell
weiterhin die gewtinschten Ergebnisse liefert.« (IBM 2008: 55)

4.4 IBM GLOBAL CEO STUDY 2010: UNTERNEHMENSFUHRUNG
IN EINER KOMPLEXEN WELT™

Im Angesicht einer dynamischen, immer komplexeren und von Um- und Aufbriichen gepragten Welt
entstehen fortlaufend neue Fragestellungen, auf die bisherige Antworten nicht wirklich zu passen
scheinen. »Der CEO eines Telekommunikationsunternehmens in Brasilien gab folgende Prognose
ab: »Die Services, die heute 80 Prozent unseres Umsatzes ausmachen, werden in fiinf Jahren nur
noch an zweiter Stelle der Umsatzquellen stehen.« (IBM 2010: 14) Positiver ausgedriickt, ist diese
Welt ein experimentierfreudiges Umfeld. Die Fihrungsqualitat, die von den befragten CEOs als
malRgeblich und unabdingbar fir ein solches Umfeld eingeschatzt wird, ist Kreativitat und Integritat.
Denn es ist Kreativitat, durch die ist es Menschen maoglich, Neues oder Anderes zu hervorzubrin-
gen. Daher geben die Autoren der Studie folgende Empfehlung: (Vgl. im Folgenden IBM 2010: 32)

10 An der Studie 2010 nahmen 1541 CEOs und Fiihrungskrafte aus 60 Ldndern und 33 Branchen teil.
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- Kreativitat fordern in jeder Art und Weise: Hierzu missen solche Barrieren
Uberwunden und solche Partnerschaften eingegangen werden, die férderlich
sind fir den Wissensaustausch und die Zusammenarbeit innerhalb und
aulerhalb des Unternehmens. FUhrungskrafte und speziell CEOs spielen
hierbei eine besondere Rolle, da sie Gestalter und Vorbilder sind.

- Die Chancen neuer Geschaftsmodell nutzen: Hierzu muss das gesamte
Management dazu animiert werden, die eigenen etablierten Unternehmens-,
Umsatz und Branchenmodelle neu zu bewerten und umzugestalten. »Verfolgen
Sie den Green-Field-Ansatz — Was wirden Sie tun, wenn Sie neu waren und
nichts von traditionellen »Altlasten« wiissten? Stellen Sie scheinbar unstrittige
Branchenpraktiken in Frage. Auch wenn Sie glauben, die Antwort schon zu
kennen, fragen Sie nochmals »warum«.« (IBM 2010: 32) Als Inspiration
kénnen hierbei die Leistungen sowie die Trends anderer Branchen dienen.

- Tradierte Fuhrungsstile hinter sich lassen: Hierzu mussen die
Selbstorganisation von Mitarbeitern gefordert und gefordert, Kreativitat als
zentraler Bestandteil des Unternehmens etabliert und weniger formelle
enthierarchisierte Kommunikationswege eingesetzt werden.

In einem sich schnell andernden und komplexen Umfeld zeichnen erfolgreiche Unternehmen
sich in Zukunft dadurch aus, dass sie folgenden Faktoren einen hohen Stellenwert« einrdumen:
Flexibilitat bei Kundenwilinschen, Sensibilitat bei kulturellen Eigenheiten (»Glokalitat«), Ver-
schlankung von Kundenprozessen, schnelle Entscheidungen, iterative Strategieprozesse und
Fahigkeit zur raschen Umsetzung. (IBM 2010: 55) Daher geben die Autoren der Studie folgende
Empfehlung: (Vgl. im Folgenden IBM 2010: 58)

- Ablaufe vereinfachen, wann immer dies moglich ist: Hierzu missen die Interaktionen
mit dem Kunden und der Zugang des Kunden zu Produkten und Services so weit
wie moglich und nétig von Komplexitat befreit werden. Kunden sollten — trotz
der notwendigen und auch wiinschenswerten zugrunde liegenden Komplexitat —
mit intuitiven Prozessen und Produkten und Services zu tun bekommen.

-  Systematische Komplexitat managen: Hierzu miissen unternehmensweit
und entlang der Wertschopfungskette Komplexitaten und Ineffizienzen
systematisch identifiziert, quantifiziert und reduziert werden.

- Einstellungen, die auf Schnelligkeit und Flexibilitdt setzen, fordern: Hierzu
gehort erstens die Einsicht, dass man niemals »alles wissen« kann, dass
Entscheidungen in einer dynamischen und komplexen Umwelt immer mit
bestimmten Unsicherheiten verbunden sind. Zweitens miissen Hirden aufgrund
von Verfahren oder Richtlinien beseitigt und Mitarbeiter auf den entsprechenden
Ebenen mit Handlungs- und Entscheidungsbefugnis ausgestattet werden.

- Glokal denken und handeln: Hierzu muss die richtige Balance zwischen
globaler und lokaler Ausrichtung gefunden werden. Kulturelle Unterschiede
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4.5

spielen eine mitunter gewichtige Rolle fir den Erfolg und den Misserfolg
von Produkten und Services. Um schnell reagieren zu kénnen, sind
Kooperationen mit Partnern vor Ort ein entscheidender Erfolgsfaktor.

IBM GLOBAL CEO STUDY 2012: FUHRUNG DURCH
VERNETZUNG"

Zweifelsohne wird Kontrolle weiterhin notwendig bleiben, um Standardisierungen zu fordern,
Ineffizienzen zu vermeiden und die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen zu garantieren. Doch
nichtsdestotrotz setzt ein Grofteil der CEOs darauf, Mitarbeiter die Moglichkeit zu geben, eigene
Ideen, Eigenverantwortung und Eigeninitiative zu verwirklichen. In dem Spannungsfeld zwischen
Kontrolle und Offenheit riicken Unternehmenswerte und klare Zielvorgaben als Grundlage fir
Entscheidungen und Handlungen in den Fokus.

In einer offenen Umgebung, die von standigem Wandel und grof3erer Komplexi-
tat gepragt ist, miissen Unternehmen einen neuen Weg finden, um tagtagliche
Entscheidungen zu treffen. Die Mitarbeiter missen instinktiv wissen, wie sie mit
unerwarteten Situationen umgehen sollen. Ihre Entscheidungen und MalRnahmen
sollten sich daher vor allem an gemeinsamen Uberzeugungen und Werten orien-
tieren. (IBM 2012: 24)

Eine solche Unternehmenskultur verlangt zum einen andere Managementsysteme und Organi-
sationsstrukturen:

In einer Welt des raschen Wandels miissen wir die ungehinderte Kommunikation
fordern und Hierarchieebenen abschaffen, um schnell agieren zu kénnen«, er-
klarte der CEO eines japanischen Anbieters von Professional Services. Der CEO
eines Versicherungsunternehmens aus der Karibik formulierte es noch unver-
blumter: »Wir mussen die Hierarchie sprengen, damit Ideen einfacher entstehen
kénnen. (IBM 2012: 23)

Zum anderen verlangt eine solche Kultur auch Mitarbeiter, die vor dem Hintergrund eines steti-
gen Wandels unter den Pramissen »operative Kontrolle« und »verantwortete Freiheit« agieren
kénnen. Der »zukunftsfahige Mitarbeiter« zeichnet sich nach lbereinstimmender und branchen-

n

Die rund 1700 CEOs, die an der Studie von 2012 teilgenommen haben, kommen aus Unternehmen und Or-
ganisationen unterschiedlicher GroBe in 64 Ldndern und 18 Branchen. Dabei stammen 86 Prozent aus etab-
lierten Mérkten und 32 Prozent aus Wachstumsmirkten. Etwa die Halfte der CEOs (52 Prozent) leitet globale
oder multinationale Unternehmen, die tbrigen 48 Prozent sind auf einzelne Lander fokussiert. Die Antworten
der CEOs wurden auf Basis des realen Bruttoinlandsprodukts von 2010 gewichtet. (IBM 2012: 58)
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Ubergreifender Meinung von CEOs durch folgende personlichen Eigenschaften aus: Teamfahig-
keit, Kommunikationsfahigkeit, Kreativitat, Flexibilitdt und die Bereitschaft und Fahigkeit, sich
standig neu zu erfinden und neu zu lernen sowie die geistige Grundhaltung, sich in einer Welt
des Wandels wohl zu fihlen. (IBM 2012: 20 und 21)

Fur Fuhrungskrafte stellt sich vor dieser Entwicklung nicht die Frage: »Sollte mein Unterneh-
men auf mehr Offenheit und Zusammenarbeit setzen? Vielmehr fragen sie sich: Wie fuhre ich
ein offenes Unternehmen?« (IBM 2012: 24) Bei der Entwicklung von Mitarbeitern, die mit einer
solchen Offenheit umgehen konnen, stellt sich fiir Fihrungskrafte nicht die Frage: »Wie kann ich
meinen Mitarbeitern beibringen »zukunftsfahig« zu werden?« Vielmehr geht es um die Frage:
»Wie schaffe ich ein Umfeld, in dem Mitarbeiter ihre »Zukunftsfahigkeit« entwickeln?«

Ein Grofteil der befragten CEOs sucht die Zusammenarbeit mit Partnern, um mit der wachsen-
den Komplexitat und Dynamik der Welt Schritt zu halten. Viele Unternehmen haben in den letz-
ten Jahren einiges unternommen, um ihre Offenheit und Transparenz Kunden und Mitarbeitern
gegenuber zu vergrofRern. Eine solche Offenheit und Transparenz Kooperationspartnern gegen-
Uber gestaltet sich hingegen noch als schwierig.

»Wir neigen dazu, jedes andere Unternehmen als Konkurrenten zu sehen«, gab
der CEO einer Bank in Vietham zu. »Stattdessen missen wir andere Unterneh-
men als potenzielle Partner betrachten. Wir miissen Lésungen finden, von denen
beide Seiten profitieren, und den Gewinn teilen. Dazu miissen wir jedoch die Un-
ternehmenskultur &ndern, und das ist schwierig.« (IBM 2012: 45)

Gleichwohl die Hirden immer noch grof sind, entscheiden sich immer mehr Unternehmen fir Ko-
operationen und Partnerschaften, um Innovationen hervorzubringen. »lronischerweise muissen
Unternehmen zunehmend mit anderen zusammenarbeiten, um sich auf dem Markt abzuheben.«
(IBM 2012: 46)

4.6 FAZIT

Eine Innovation bezeichnet nach Joseph A. Schumpeter jenes mitunter radikale (Um-)Gestalten
eines Bestehenden, jener von Schumpeter so genannte »Prozess der schopferischen Zersto-
rung«, der Neues erschafft, indem er Bisheriges aus der Welt wegschafft. Betonen mochten
wir an dieser Stelle, dass die CEOs in den oben vorgestellten Studien den Begriff »Innovati-
on« ausdricklich im Sinne Schumpeters verstehen, namlich: innovativ zu sein, bedeutet auch
aber immer auch mehr als die Einfihrung neuer Produkte. Um nachhaltig die Wettbewerbs-
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fahigkeit zu sichern und auszubauen, muss jegliche Unternehmensentwicklung an allen flnf
Schumpeter‘schen Faktoren ausgerichtet sein.

Ein weiterer zentraler Befund, in dem sich eine iberwaltigende Mehrheit der CEOs einig sind, ist:
Weder entstehen Innovationen nur in den jeweiligen Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
noch sind Innovationen alleine das Ergebnis von Entscheidungen im Top-Management. In jedem
Bereich und auf jeder Ebene ergeben sich Mdglichkeiten zur Optimierung oder gar zur Erneu-
erung und jeder Mitarbeiter und jede Fihrungskraft ist dazu aufgefordert, Besseres und Neues
Wirklichkeit werden zu lassen.

SchlieRlich sind sich die CEOs einig darin: In einer Welt voller Risiken und Unbestimmtheiten
werden nur solche Unternehmen nachhaltig erfolgreich sein, die stets, tberall und bis zum au-
Rersten Mafde innovativ sind.

5  UBER DIE ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON
VOLKSWIRTSCHAFTEN

Die Ergebnisse dreier Studien des Instituts flir Wirtschaftsforschung bestatigen den positiven
Zusammenhang zwischen der Innovationstatigkeit in einem Land und dessen wirtschaftlicher
Situation bzw. dessen Arbeitsmarkt. (Lachenmaier, Woessmann 2004; Lachenmaier, Rottmann
2007a und b) Die Autoren dieser Studien kommen daher zu dem Schluss: »industrialized coun-
tries may have to continually innovate if they want to remain competitive on global markets and
maintain their living standards.« (Lachenmaier, Woessmann 2004: 25)
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11 | Wachstum durch Innovation. (Faix 2008: 20)

Im folgenden Kapitel soll die innovative Wettbewerbsfahigkeit einiger Volkswirtschaften aufgezeigt
werden: Im Kern geht es in diesem folgenden Kapitel um die Frage: Wie schneiden diese Lander
ab, wenn man deren Fahigkeit untersucht, Neues und / oder Besseres zu erdenken und wert-
schopfende Wirklichkeit werden zu lassen? Der Fokus liegt dabei auf folgenden Landern: USA,
Deutschland, Brasilien und China. Diese Lander wurden aus folgendem Grund ausgewahlt:

- USA: der vermeintliche Weltmeister, wenn es um »radikale Innovationen« geht
- Deutschland: der vermeintliche Weltmeister, wenn es
um »inkrementelle Innovationen« geht
- Brasilien und China: zwei Schwellenlander im Ubergang zu vermeintlichen Weltmachten

Die Innovationsleistung von Landern wird entweder anhand von Innovationsberichten oder von
Innovationsrankings verglichen. Bei Innovationsberichten werden unterschiedliche Aspekte der In-
novationsfahigkeit und -leistung zusammengestellt und indikatorgestiitzt verglichen; die einzelnen
Indikatoren bzw. einzelnen Befunde werden dabei jedoch nicht priorisiert und zu einem Gesamtin-
dex bzw. zu einem Gesamtbild zusammengeflhrt. Bekannte Beispiele fir Innovationsberichte sind
das Science, Technology and Innovation Scoreboard der OECD oder der jahrliche Bericht der Ex-
pertenkommission Forschung und Innovation der deutschen Bundesregierung. Bei Innovationsran-
kings wird die Komplexitat der Ergebnisse reduziert; dies geschieht durch die Berechnung mehrerer
Subindizes und eines Gesamtindex: Mehrere Einzelindikatoren werden priorisiert und zusammen-
gefasst zu (Sub)Indizes. Die (Sub)indizes bilden unterschiedliche Einflussfaktoren, Rahmenbedin-
gungen, Inputs und Outputs ab. Die (Sub)Indizes wiederum werden ebenso priorisiert und zu einem
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Gesamtindex zusammengefasst.? Durch diese Methode kann die Aufmerksamkeit gelenkt werden
auf notwendige Veranderungen in den Rahmenbedingungen fiir Innovationen und in den Innovati-
onsanstrengungen. Fir einen allgemeinen Eindruck der Innovationsfahigkeit der oben genannten
Lander sollen die Ergebnisse der folgenden drei Innovationsrankings vorgestellt werden.™

-  Global Competitiveness Report (GCR) (WEF 2012)
- The Global Innovation Index 2011 (Dutta 2012)
- Innovationsindikator Deutschland 2012 (BDI&DTS 2012)

5.1 GLOBAL COMPETITIVENESS REPORT

Seit mehr als drei Jahrzehnten untersucht das World Economic Forum (WEF) mit seinen jahrli-
chen Global Competitiveness Reports (WEF 2012) die Wettbewerbs-fahigkeit nationaler Volks-
wirtschaften. In diesem Report wird Wettbewerbsfahigkeit dabei folgendermalfien definiert:

We define competitiveness as the set of institutions, policies, and factors that de-
termine the level of productivity of a country. The level of productivity, in turn, sets
the level of prosperity that can be earned by an economy. The productivity level
also determines the rates of return obtained by investments in an economy, which
in turn are the fundamental drivers of its growth rates. In other words, a more
competitive economy is one that is likely to grow faster over time. The concept
of competitiveness thus involves static and dynamic components: although the
productivity of a country determines its ability to sustain a high level of income, it
is also one of the central determinants of its returns to investment, which is one of
the key factors explaining an economy’s growth potential. (WEF 2011: 4)

Der Begriff »Innovation« wird im Global Competitiveness Report (GCR) nicht naher definiert. Die
Auswahl der Einzelindikatoren des GCR im Allgemeinen und speziell die Auswahl der Indikatoren,
aus denen der Subindex »Innovation« (siehe weiter unten) gebildete wird, legt allerdings den fol-
genden Schluss nahe: Der Begriff »Innovation« wird eher reduziert auf technische und technolo-
gische Neuerungen bzw. Verbesserungen. Anders ausgedruckt, sind im GCR mit Innovation vor-
wiegend folgende Schumpeter’schen Innovationsarten gemeint:™ Entwicklung und Einfiihrung
eines neuen Produkts und / oder einer neuen Produktqualitat; Entwicklung und Einfiihrung neuer

12 In englischsprachigen Studien werden diese Bereiche oftmals als »pillarsg, als »Sdulen, bezeichnet.

13 Zwei weitere Innovationsrankings sind: »A new ranking of the world's most innovative countries« (Economist
Intelligence Unit 2009) und «The Innovation for Development Report« (Lopez-Claros 2011). Ersteres Ranking
liegt etwas langer zurlick (2007 bzw. 2009); fir das zweite Ranking liegt zum Zeitpunkt der Erstellung der
vorliegenden Arbeit kein Ranking fiir das Jahr 2012 vor.

14 Mit der Frage nach dem Reifegrad des Marketing ist eventuell noch die ErschlieBung neuer bzw. Optimierung
bestehender Absatzmdrkte angesprochen.
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bzw. Optimierung bestehender Produktionsmethoden sowie Entwicklung und Einfihrung neuer
bzw. Optimierung bestehender Geschaftsprozesse. Der Gesamtindex des Reports, der so ge-
nannte »Global Competitiveness Index (GCl)« basiert auf drei Indizes. Bei der Berechnung des
Gesamtindizes sind diese unterschiedlich gewichtet: »Basic requirements«, (Gewichtung 20 %)
»Efficiency enhancers« (Gewichtung 50 %), »Innovation and sophistication factors« (Gewichtung
30 %). Diesen Indizes sind wiederum insgesamt zwolf Subindizes zugeordnet, die so genannten
»Saulen der Wettbewerbsfahigkeit«, die ein umfassendes Bild Uber die Wettbewerbssituation

eines Landes vermitteln sollen.

12 | Die Sdulen des Gesamtindex des GCR. (Vgl. dazu WEF 2011: 4).

Die jeweiligen Bewertungen und Einstufungen eines Landes basieren zum einen auf der Auswer-
tung von offentlich zuganglichen »harten« Fakten und zum anderen auf den Ergebnissen des Exe-
cutive Opinion Survey, einer umfassenden Meinungsumfrage, die das WEF jahrlich durchfihrt;
Uber 14.000 Wirtschaftsfihrer in 142 Landern wurden fiir den hier vorgestellten GCR befragt. Ins-
gesamt stiitzt sich das globale Ranking damit auf Uber 110 Einzelindikatoren. Sowohl der Gesamt-
index wie auch die Ergebnisse der (Sub)indizes und der Einzelindikatoren ergeben sich aus einer
Bewertungsskala von 1 bis 7, wobei 1 stets den niedrigsten Wert bzw. die geringste Zustimmung zu
einer These widerspiegelt und 7 den héchsten Wert bzw. die hdchste Zustimmung zu einer These.
Brasilien, China, Deutschland und die USA entwickelten sich bei den Erhebungen des Global
Competitiveness Report wie folgt:1'®

15 Die zugehdrige Tabelle findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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13 | Entwicklung Brasilien, China, Deutschland, USA GCR-Gesamtindex. (2007 bis 2013).

5.2 THE GLOBAL INNOVATION INDEX

Der Global Innovation Index (Gll) wird seit 2007 von der INSEAD Business School und weiteren Part-
nern durchgefiihrt.”® Beim Gll werden die Innovationskapazitét und die Innovationsleistung von 125
Landern untersucht. Dazu kombiniert der Gll harte Fakten und qualitative Daten aus diversen Studien,
die u. a. aus folgenden Quellen stammen: Weltwirtschaftsforum, Vereinte Nationen, Weltbank, OECD.
Der Begriff »Innovation« wird im Gll in dreifacher Weise sehr weit gefasst: 1. beim Wesen von
Innovationen (radikale und inkrementelle Innovationen), 2. bei den von Schumpeter angespro-
chenen Formen von Innovationen und 3. bei dem Ort, an dem eine Idee Wirklichkeit wird (Unter-
nehmen, Gesellschaft etc.):

Innovations are no longer restricted to R&D laboratories and to published scienti-
fic papers [...]. New or significantly improved product, processes and methods in
the provision of services; in business and organizational models; in low-tech in-
dustries; through creative imitation and technological catch-up; at the public level
or at the level of society, all constitute innovations. (Dutta 2011b: 1)

An innovation can be new to the world, or new to a sector or market, or new to an
agent. [...] Innovation also occurs when a firm introduces a product or process to a
country for the first time. It occurs when other firms imitate this pioneering firm. Mo-
reover, it occurs when the initial or follower firms make minor improvements and

16 Booz & Company, Alcatel-Lucent, Confederation of Indian Industry und World Intellectual Property Organi-
zation der UN.
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adaptations to improve a product or production process, leading to productivity im-
provements. In short, innovation occurs through ‘creative imitation’. (Dutta 2011a: 4)

Der Gl stutzt sich auf die beiden Indizes Innovation-Input und Innovation-Output', welche die
Rahmenbedingungen und die effektiv erzielten Innovationsleistungen eines Landes abbilden. Der
Index Innovation-Input baut wiederum auf fiinf und der Innovation-Output auf zwei Subindizes auf.
Diese Subindizes sind ihrerseits wiederum unterteilt in mehrere Bereiche denen wiederum Ein-
zelindikatoren zugeordnet sind. Insgesamt setzt sich der Gll aus 84 Einzelindikatoren zusammen.

14 | Die Sdulen des Gesamtindex »Global Innovation Index«. (vgl. Dutta 2011a: 9).

Die Einzelindikatoren beruhen entweder auf harten Fakten, Expertenbefragungen oder sind ih-
rerseits selbst zusammengesetzte Indikatoren (»Komposit-Indikatoren«), d.h. das Ergebnis der
Kombination mehrerer weiterer Indikatoren. Die einzelnen Indikatoren, Subindizes und Indizes
kénnen mit einem Wert von 0 bis maximal 100 bewertet sein.'®

Brasilien, China, Deutschland und die USA entwickelten sich bei den Erhebungen des Global
Innovation Index wie folgt: *°

17 In der ersten Version des Gl (2009) wurde der Innovation Output Indizes durch andere Subindizes und damit
auch durch andere Indikatoren erhoben als bei den nachfolgenden Versionen. Daher fehlt das Jahr 2009 im
Folgenden bei den Tabellen und Abbildungen der Entwicklung des Innovation Output Indizes.

18 Die Version des Gl fiir das Jahr 2009 verwendet eine Skala von 0 bis 10. Diese Werte wurden in den nachfol-
genden Tabellen umgewandelt.

19 Die zugehdrige Tabelle findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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15 | Entwicklung Brasilien, China, Deutschland, USA Gll-Indizes. (2009 bis 2012)

5.3 INNOVATIONSINDIKATOR

Der Bericht »Innovationsindikator Deutschland« wird seit 2005 alle zwei Jahre durchgefiihrt. Der
Innovationsindikator wird von einem Konsortium aus drei Instituten erarbeitet. Der Vorsitz des
Projekts liegt beim Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung (Fraunhofer ISI).
Das Institut wird unterstiitzt vom Zentrum fur Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) und vom
Maastricht Economic and Social Research and Training Centre on Innovation and Technology,
Maastricht University (MERIT).

Der Innovationsindikator nimmt eine »dezidiert deutsche Perspektive« ein (BDI&DTS 2011: 10),
indem er den Anforderungen des deutschen Innovationssystems Rechnung tragt und auf der an-
deren Seite auf die spezifischen Fragen und Bedirfnisse aus Politik und Wirtschaft in Deutschland
eingeht. (vgl. ebd.) Hierzu zeigt der Innovationsindikator die relativen Starken und Schwéchen so-
wie die relative Position von insgesamt 28 Volkswirtschaften,® die auf Wissenschaft, Technologie
und Innovation ausgerichtet sind. Anders ausgedruckt, bildet der Innovationsindikator die Position
eines Landes immer relativ zu allen untersuchten Landern. Im besten Schumpeter’schen Sinne
bedeutet Stillstand im Innovationswettbewerb somit immer Rickschritt. (BDI&DTS 2011: 18)

20 Aufgrund der - im Vergleich zu den vorherigen Studien - kleineren Auswahl an Landern, wird im Folgenden
kein Benchmark im Hinblick auf eine Vergleichsgruppe vorgenommen.
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Der Begriff Innovation ist im Innovationsindikator definiert als

[...] die Umsetzung von neuen Ideen, das heif3t, Innovationsprozesse werden
ganzheitlich von der ersten Idee, Uiber Forschung, Entwicklung und Systematisie-
rung bis hin zur Marktentwicklung, Markteinfihrung und zum Markterfolg gesehen.
Innovationen sind nicht ausschlieB3lich technischer Natur: Auch Dienstleistungen,
Organisationsmethoden oder Prozesse kénnen innovativ sein und das Ziel haben,
etwas Neues zu schaffen oder etwas besser zu machen. (BDI&DTS 2011: 19)

Obschon diese Definition von Innovation sehr weit erscheint, hinterlassen die unten aufgefiihrten
Einzelindikatoren einen anderen Eindruck: Im Innovationsindikator ist, wenn auch keine Verengung,
so doch eine deutliche Uberbetonung von Produkt- bzw. Produktionsinnovationen zu konstatieren.
Die theoretische Grundlage des Innovationsindikators ist das heuristische Konzept von Innova-
tionssystemen: Nach diesem Konzept sind es nicht nur die Akteure selbst, sondern auch deren
Zusammenspiel und deren gegenseitige Beeinflussung, die ein System — z. B. eine gesamte Volks-
wirtschaft — erfolgreich machen. Die wichtigsten Akteure sind in der folgenden Abbildung dargestellt.

16 | Modell des Innovationssystems im Innovationsindikator. (Vgl. BDIE&DTS 2011: 11)

Im Kern befindet sich die Wirtschaft, die als Hauptakteur Innovationen hervorbringt, d. h. Ide-
en in wettbewerbsfahige wertschépfende Neuerungen und Verbesserungen um-setzt. Méglich
wird die Innovationsleistung der Wirtschaft unter anderem durch das Zutun der Subsysteme
Wissenschaft, Bildung, Staat und Gesellschaft: Das Wissenschaftssystem betreibt zum Beispiel
jene Grundlagenforschung, auf der neue Technologien fuRen. Das Bildungssystem vermittelt den
Menschen die Grundlage fir Innovationsleistungen, z. B. die Kompetenzen, mit Wissen produktiv
umzugehen. Staat und Gesellschaft setzen wichtige Rahmenbedingungen oder definieren Werte.
(vgl. BDI&DTS 2011: 11f.)Vor dem Hintergrund des oben genannten 6konomischen Modells von
interdependenten Innovationssystemen und der oben genannten Definition von Innovation ist es
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wichtig, dass nicht alleine Indikatoren fiir Forschungs- und Entwicklungsprozesse in Industrieun-
ternehmen betrachtet werden dirfen. Auch Indikatoren, die sich auf Umsetzung, Nachfrage oder
auf die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen beziehen, erweisen sich als signifikant
und damit relevant fir die Beschreibung der Innovationskraft eines Landes. Der Schwerpunkt
bei den insgesamt 38 Einzelindikatoren liegt dabei auf »harten Fakten« (74 %), welche erganzt
werden durch Meinungen und subjektive Prognosen (26 %). (BDI&DTS 2011: 85)

Brasilien, China, Deutschland und die USA entwickelten sich bei den Erhebungen des Innovati-

onsindikators wie folgt.?'

17 | Entwicklung Brasilien, China, Deutschland und USA (2000, 2005, 2011, 2012),
Innovationsindikator Gesamtwertung.

21 Die Autoren des Innovationsindikators verwendeten tber die Jahre immer wieder andere Erhebungsverfahren
und Designs. In der aktuellen Version flir das Jahr 2012 wurden fir die Jahre 2000 und 2005 die Daten der-
gestalt aufbereitet, dass ein Vergleich mit den Zahlen der Studien fir die Jahre 2011 und 2012 mdglich ist.
Die Ergebnisse von Brasilien sind mit den tbrigen Landern nicht vergleichbar darzustellen, da sie bei keinem
Indikator den schlechtesten Wert der Lander aus der Benchmark-Gruppe erreichen, sodass sie jeweils einen
Indexwert von null aufweisen. Die zugehorige Tabelle findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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5.4 INTERPRETATION DER ERGEBNISSE

Die weiter oben angefiihrten Rankings und Berichte verwenden ahnliche methodische Vorge-
hensweisen. Dennoch kommen die einzelnen Studien zu mehr oder weniger unterschiedlichen
Ergebnissen, was die Position einzelner Lander betrifft.

Dies hat v. a. folgende Grunde:

- Die Gesamtindikatoren setzen sich aus unterschiedlichen bzw. aus einer
unterschiedlichen Anzahl an Indikatoren-Bereichen zusammen

- Die Indikatoren-Bereiche setzten sich aus unterschiedlichen
Einzelindikatoren zusammen

- Die Indikatoren-Bereiche haben unterschiedliches
Gewicht an den jeweiligen Gesamtindikatoren

- Die Einzelindikatoren haben unterschiedliches Gewicht
an den jeweiligen Indikatoren-Bereichen

- Insofern »weiche« Indikatoren herangezogen werden, die auf Befragungen
von Experten oder anderen Bewertungen beruhen, muss u. a. beachtet
werden, dass diejenigen, die Auskunft geben, unterschiedliches Wissen
Uber die einzelnen Lander oder Indikatoren-Bereiche besitzen oder
eine bestimmte Antwort aus strategischen Griinden geben

Essindv.a.diese Grinde,weshalbeinigeLander—darunterDeutschland—beieinigenRankingseinen
Platz nahe der Spitzengruppe einnehmen und bei anderen Rankings im vorderen Mittelfeld landen.
Nichtsdestotrotz erweisen sich einige Ergebnisse Uber alle Studien hinweg als sehr konstant:

- Die Schweiz hat in den Landerrankings stets eine Spitzenposition inne.

- Die USA ist trotz eines gewissen Abwartstrends stets
unter den Top-10-Landern vertreten.

- Die jeweiligen Top-10 der Rankings werden zumeist
von europaischen Landern dominiert.

- Die aufholenden Schwellenlander Brasilien, Russland, Indien, China oder
Sldafrika liegen trotz eines mehr oder minder groRen Aufwartstrends in
allen Rankings klar hinter den entwickelten Industrieldndern zuriick.

Die Schweiz ist in vielen Bereichen Spitzenreiter, aber ihr absoluter Beitrag zur globalen Ent-
wicklung ist aufgrund der GréRe der Volkswirtschaft begrenzt. Ganz gleich, welchen Indikator
man heranzieht, die Innovationsfahigkeit und -tatigkeit der Schweiz ist bestaunens- und benei-
denswert. Es stellt sich allerdings die Frage, inwiefern die in der »kleinen« und »freien« Schweiz
zweifelsohne erfolgreichen Strukturen und Prozesse Vorbild sein kdnnen fur Flachenlander wie
eben USA, China, Brasilien oder flr Lander wie Deutschland, die sich in Staatenverbiinden or-
ganisiert haben. Die USA und Deutschland sind, was die Ergebnisse der Innovationsrankings
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betrifft, in vielen Bereichen gut, aber eben auch nicht mehr. Die Krisen des letzten Jahrzehnts
haben auch den USA zugesetzt; erstaunlich ist allerdings, dass die USA es stets schneller als
andere OECD-Staaten schafften, die Talsohlen zu durchschreiten. MaRgeblich hierfir ist nach
unserer Ansicht vor allem, dass die US-Wirtschaft und damit eben auch die Innovationsfahigkeit
und -tatigkeit stark diversifiziert ist. Allen Unkenrufen zum Trotz besitzen die USA somit immer
noch eine imposante Wirtschaftskraft, welche auf einem breiten Fundament steht.

Obschon Deutschland und seine Wirtschaft gerade in juingster Zeit weltweit bestaunt werden,
missen wir konstatieren, dass die eben genannte wirtschaftliche Diversifikation der neuralgi-
sche Punkt Deutschlands sein kdnnte: Der Schwerpunkt von Forschung und Innovationen von
Unternehmen innerhalb der OECD-Lander liegt auf Spitzentechnologien und Dienstleistungen.
Deutschland weist eine davon erheblich abweichende Struktur auf: Der Schwerpunkt hierzulan-
de liegt auf »gehobenen Gebrauchstechnologien«. So sind z. B. bei den Ausgaben fir FUE und
bei der Patentierung Uberproportional die Technologiefelder Chemie, Fahrzeugbau, Maschinen-
bau, »klassische« Elektrotechnik und hochwertige Instrumente vertreten. (BMBF 2007: 44) Leg-
ler und Krawczyk (2006: 33) fassen zusammen: ,»In den besonders dynamischen Wirtschafts-
zweigen ist Deutschland sowohl quantitativ schwach als auch wenig forschungsintensiv vertreten
— das eine bedingt meist das andere.« Harhoff (2008: 55) meint hierzu: »Etwas salopp formuliert:
wahrend andere Landern und Regionen verstarkt FuE-Kapazitaten in Dienstleistungen und die
Spitzentechnologie lenken, um am Uberdurchschnittlichen Wachstum dieser Bereiche zu parti-
zipieren, perpetuiert Deutschland seine Konzentration auf die reifen Industrien der Chemie, Ma-
schinenbau und Automobile.«

Das bedeutet kurzum: »Als Volkswirtschaft verfolgt Deutschland eine Ausrichtung des Inkre-
mentalismus. Die wirtschaftlichen Erfolge deutscher Unternehmen (und somit der Wohlstand der
Burger) beruhen auf der Beherrschung weniger, reifer Technologien.« (Harrhoff 2008: 49) Noch
einmal deutlich: Deutschland ist ohne Zweifel auch und gerade wegen seiner Ausrichtung auf die
so genannte »Old Economy« wirtschaftlich so stark. Allerdings muissen wir zugleich festhalten:
Deutschlands Wohlstand griindet sich auf einer zweifachen Einengung: 1. eine Einengung auf
reife Technologien und 2. eine Einengung auf die Optimierung dieser Technologien.

Brasilien und China sind schon auf dem Sprung, aber eben auch nicht mehr. Es besteht kaum
mehr ein Zweifel, dass vor allem diese beiden Nationen das kommende Jahrhundert maRRgeblich
mitbestimmen werden aufgrund ihrer GréRe, aber eben auch aufgrund ihrer stetig wachsenden
Innovationsfahigkeit und -tatigkeit. In beiden Staaten besteht eine immense wirtschaftliche Dy-
namik, die freilich auch mit den reichen Bodenschéatzen und den vielen (noch) glinstigen Arbeits-
kraften zu tun hat, aber eben nicht nur: Sowohl Brasilien wie auch China haben die Bedeutung
von Innovationen erkannt und richten ihre wirtschaftliche Zukunft darauf aus. Trotz derimmensen
Anstrengungen der beiden Lander, die Innovationsfahigkeit und -tatigkeit auszubauen, haben
Brasilien und China mit dem gleichen Problem zu kampfen: der schieren GroRRe des Landes.
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5.4.1 INTERPRETATION DER ERGEBNISSE BRASILIEN

Seit Uber einem Jahrzehnt unternimmt Brasilien sehr viel, um volkswirtschaftlich voranzukom-
men — und die Ergebnisse sind tatsachlich beeindruckend. Obwohl Brasilien lange Zeit beriichtigt
war fir fiskalischen Schlendrian gelang es, die Staatsschulden im Verhaltnis zum Bruttoinland-
produkt auf ein relativ niedriges Niveau zu senken; die Schuldenquote liegt unter der von vielen
europaischen Staaten und unter jener der USA. Attraktiv ist das Land fur Investoren auch auf-
grund des riesigen Binnenmarktes, der immerhin der siebtgroRte der Welt ist.

Nichtsdestotrotz erlitt Brasilien im Vergleich zu den weiteren BRICS-Staaten den gréten Absturz
in den Rankings. Die Ursache hierfiir sind vor allem strukturelle Schwachen, die von Brasilien
noch lange und intensive Anstrengungen abverlangen werden. Da ist zunéachst jenes Problem,
welches Brasilien mit allen anderen BRICS-Staaten teilt: die schiere GroRe des Landes und die
Herausforderung eine Infrastruktur berhaupt erst aufzubauen. Ein weiteres Problem, das Bra-
silien mit vielen anderen aufstrebenden Wachstumsstaaten teilt, sind eine exzessive Blirokratie
und der damit verbundene Papierkrieg fiir Burger aber auch fir Unternehmen.

Die Zahlen aus dem in den Rankings verwendeten Report »Doing Business« der Weltbank bele-
gen, dass Unternehmensgrindungen in Brasilien immer noch mit sehr viel Aufwand verbunden
sind. Hinzu kommt, dass Brasilien immer noch heimgesucht wird von der Seuche namens Kor-
ruption — angesichts des Abstiegs Brasiliens im Transparency-International’s-Corruption-Percep-
tions-Index muss sogar festgehalten werden, dass dieses Problem in den letzten zehn Jahren
sogar noch gréRer geworden ist.

Nach de Brito und de Mello (2006) ist Brasiliens groRtes Hindernis fur eine nachhaltige Ent-
wicklung der Innovationsfahigkeit aber dies: »Brazil’s poor record in educational attainment is
among the key obstacles to the generation and diffusion of innovation« (de Brito und de Mello
2006: 23). Eine der Hauptursachen hierfir ist, dass in Brasilien ein Ungleichgewicht besteht bei
der Allokation von Ressourcen: Brasilien gibt sehr viel mehr Geld aus flr gro3ziigige Pensionen
als fiir Bildung. Uberspitzt ausgedriickt, investiert Brasilien sehr viel mehr in die Vergangenheit
als in die Zukunft - ein Phanomen, das wohlgemerkt nicht alleine in Brasilien, sondern in vielen
Schwellen- und Industrielandern vorgefunden werden kann!

5.4.2 INTERPRETATION DER ERGEBNISSE CHINA

Unbezweifelbar und unibersehbar strebt China an die Weltspitze. Und obschon bis heute die
Wettbewerbsfahigkeit von China von niedrigen Lohnen und den damit verbundenen Preisvortei-
len getrieben ist, ist bereits heute mehr als bloR in Konturen sichtbar: China hat die Bedeutung
von Innovationen erkannt und die Abkehr von Plagiaten vollzogen. Der Fiinfjahresplan aus dem
Jahr 2011 der chinesischen Regierung lasst erkennen: Mittelfristig will China selbst entwickelte
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Technologien starken und die Abhangigkeit der chinesischen Wirtschaft von Technologieimporten
aus den industrialisierten Volkswirtschaften schwéachen. Es ist bezeichnend, dass China als ein
Flachenland, das erst seit gut einem Jahrzehnt aktiv sein Innovationssystem entwickelt, in vielen
Bereichen manche westliche Industrienation bereits hinter sich lassen konnte.

China hat grof3e Ambitionen, sich Uber Innovationen rasch zu modernisieren. Was den absoluten
Beitrag zur globalen technologischen Entwicklung angeht, wird China in Zukunft daher nicht nur
wegen seiner GroRRe, neben den USA, Japan und Deutschland eine gewichtige Rolle spielen.
Die ehrgeizigen Ziele Chinas lassen sich allerdings nur verwirklichen, wenn der Bildung und Aus-
bildung der Bevélkerung sowie der Forschungs- und Wissenschaftsinfrastruktur eine absolute
Prioritat eingerdumt wird. Und so wird in einem enormen Tempo mit enormen Summen genau
darin investiert.

Auch wenn freilich kein Automatismus existiert zwischen Investitionen in Forschung sowie gut
qualifizierte Beschaftigte und Innovationen, kann man mit groRer Wahrscheinlichkeit davon aus-
gehen: China wird in den nachsten Jahrzehnten nicht nur der groRte Nachfrager neuer Techno-
logien sein, sondern auch einer der grof3ten Anbieter. Und dies gilt nicht nur fir arbeitsintensive
Produkte, die auf der Grundlage von Technologien beruhen, die anderswo entwickelt wurden;
sondern dies gilt immer mehr auch fur Produkte, die auf eigenen Erfindungen basieren.

Nichtsdestotrotz muss festgehalten werden, dass China noch einen langen Weg zu gehen hat,
denn noch haben erst jene Menschen, die am 6stlichen Rand des Riesenreichs wohnen, wirklich
teil am wachsenden Wohlstand des Landes.

5.4.3 INTERPRETATION DER ERGEBNISSE DEUTSCHLAND

Insgesamt kann festgehalten werden: Deutschland besitzt ein fir die Weltmarkte sehr gut ab-
gestimmtes Portfolio innovativer Giter und Technologien v.a. im Automobil- und Maschinenbau
ebenso wie in der Elektroindustrie und in Teilbereichen der chemischen Industrie. »Made in Ger-
many« hat in weiten Teilen der Erde nach wie vor einen ausgesprochen guten Ruf.

Anders als andere Lander - insbesondere die aufstrebenden Industrienationen wie Siidkorea, In-
dien oder auch Singapur und Taiwan — ist die deutsche Wirtschaft international sehr breit ausge-
richtet und weniger fokussiert auf den nordamerikanischen Markt.?? Im Schumpeter’schen Sinne
kann somit konstatiert werden, dass Deutschlands Starke u.a. in einer hohen Innovationskraft
bei der Innovation von Absatzmarkten besteht.

22 Dies mag auch erkldren, warum Deutschland zwar bei den transnationalen Patentanmeldungen, nicht jedoch
bei den Patentanmeldungen am US-amerikanischen Patentamt eine Spitzenposition erreicht.
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Eine weitere Starke Deutschlands ist die Intensitat des einheimischen Wettbewerbs; die an-
spruchsvollen nationalen Markte sind so neben den internationalen Markten ein zusatzlicher Im-
puls fur kontinuierliche Innovationen.

Die groten Defizite sind nach wie vor im Bereich Bildung zu finden. Zwar nimmt Deutsch-
land beim Anteil der Beschaftigten mit mindestens Sekundarstufe Il — also Abitur und Berufs-
ausbildung sowie Meister und Techniker — einen internationalen Spitzenplatz ein; doch ist dies
eine der wenigen positiven Ausnahmen. Zweifelsohne bendtigt das deutsche Bildungssystem
einige grundlegende Reformen, um zur Qualitat der Bildungssysteme in anderen Landern aufzu-
schlieRen. GroRere landesweite Strukturreformen sind in den letzten Jahren jedoch kaum oder
gar nicht angegangen worden. Die Aktivitaten einzelner Bundeslander sind bis heute eher expe-
rimentelle Halbheiten, denen ein klares Konzept fehit.

5.4.4 INTERPRETATION DER ERGEBNISSE USA

Die USA erreichen in aktuellen Erhebungen nur noch einen Rang im Mittelfeld. Das Abrutschen
von einem Spitzenplatz auf einen Platz im oberen Mittelfeld ist einerseits freilich der Banken-
und Wirtschaftskrise geschuldet, die in den USA ihren Ausgangspunkt nahm und hier auch ihre
starksten Auswirkungen zeigte. Andererseits ist diese Entwicklung auch Ausdruck struktureller
Probleme, so dass mittel- bis langfristig auch der Verbleib im Mittelfeld droht.

Als gréte Schwéache der USA und wesentlicher Grund fiir den Abstieg der USA im Gesamtran-
king erscheint das Wissenschaftssystem, in das zunehmend weniger investiert wird und das da-
her zunehmend auch schlechtere Leistung erbringen kann. Dieses Urteil mag verwundern, ja so-
gar Zweifel hervorrufen angesichts solcher Leuchttiirme wie das MIT oder die Stanford University,
die unbestritten zu den wichtigsten und besten Forschungseinrichtungen der Welt zahlen. Wenn
man das gesamte Wissenschaftssystem in den USA, also die Breite an wissenschaftlichen Ein-
richtungen jedoch betrachtet, schwindet der Eindruck paradiesischer Verhéltnisse. Gemessen an
der GroRRe des Landes oder der Zahl der Beschaftigten sind beispielsweise die gesamten Inves-
titionen in Wissenschaft und Forschung im internationalen Vergleich eher unterdurchschnittlich.

Ohne Zweifel besitzen die USA Universitaten und Forschungseinrichtungen der absoluten Spit-
zenklasse. Durch den geradezu obsessiven Fokus auf diese Institutionen gerat das Gros der
US-Universitaten und Forschungseinrichtungen in die Gefahr, selbst den Anschluss ans interna-
tionale Mittelfeld zu verlieren.
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5.5 FAZIT

Im diesem Kapitel wurde versucht, einen moglichst breiten Blick zu werfen auf die Innovationsfa-
higkeit und Innovationstatigkeit unterschiedlicher Volkswirtschaften. Generell kritisieren wir die in
dieser Arbeit verwandten Innovationsrankings fir ihre allzu starke Fokussierung auf technische
Innovationen — auch wenn so manches Ranking das Gegenteil behauptet. Wir betonen noch
einmal: Innovationen durfen nicht auf diese Dimension reduziert werden. Zweifelsohne liefern
neue Produkte wichtige Impulse fur die Sicherung und die Weiterentwicklung der Wettbewerbs-
fahigkeit. Sich alleine darauf zu beschranken, immer bessere und neuere Produkte auf den Markt
zu bringen, reicht aber beispielsweise nicht aus, um das volle Marktpotenzial dieser Produkte
auszunutzen. Hierzu bedarf es eben auch solcher neuer Einkaufs- und Absatzmérkte, neuer
Produktionsmethoden und organisatorischer Neugestaltungen.?®

Bei den Rankings dienen die objektiv nachvollziehbaren Patentaktivitadten von Unternehmen
als Indikator. Kritisieren mochten wir an dieser Vorgehensweise, dass Patente heute nicht nur
zur Absicherung geistigen Eigentums verwandt werden, sondern vielfach auch als Waffe gegen
Wettbewerber — an den Streit zwischen Apple und Samsung in den letzten Jahren sei an dieser
Stelle erinnert. Zudem schlieRen wir uns bei unserer Kritik Schumpeter an, wenn er sagt:

[...] fiir die Vorgénge der Wirtschaft kommt nur der Unternehmer in Betracht, Erfin-
dungen haben dafiir eine ganz sekundére Rolle — sie vermehren nur die ohnehin
schon unbegrenzte Zahl der vorhandenen Mdglichkeiten (Schumpeter, 1952: 179).
Aber soweit neue Erfindungen [...] liberhaupt praktisch werden kénnten, wiirde
die Tatsache ihres Vorhandenseins nur den Anstof3 zur Entwicklung, die Gelegen-
heit zu neuen Unternehmungen bieten, der Entwicklungsvorgang selbst und seine
treibende Kraft wéare auch in diesem Falle anderswo, und zwar in der Personlich-
keit des Unternehmers zu suchen. Ohne Leute, die zur Fuhrerrolle taugen, waren
solche Erfindungen tot. (Ebd.: 480).

Empirisch untermauert wird diese Meinung durch eine groflangelegte Untersuchung der Unter-
nenehmensberatung Booz Allen Hamilton: Hier wurde kein Zusammenhang festgestellt zwischen
Aufwand fir F&E, Patenten und solchen Kennzahlen wie Umsatz- und Gewinnwachstum, Pro-
fitabilitat, Marktkapitalisierung. Letztlich bedeutet dies: »[...] there is no correlation between the
number of patents and financial performance« (Scanlon, 2006). Ein Patent ist nicht mehr als eine
juristisch abgesicherte Idee; eine solche Idee ist nun aber nicht mehr als die Mdglichkeit einer
Innovation und damit auch nur die Méglichkeit zu wirtschaftlichem Wachstum.

23 Darlber hinaus braucht es einer Vielzahl so genannter »sozialer Innovationen«, mit denen die groBen gesell-
schaftliche Probleme und Herausforderungen (z.B. Demographie, Zukunft der Demokratie etc.) geldst werden
kénnten.
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Insofern man akzeptiert, dass eine Innovation mehr ist als ein »neues Produkte« und etwas
Anderes ist als die Blaupause fiir ein neues Produkt wird eine weitere Unzulanglichkeit der bishe-
rigen Innovationsrankings offenbar: Zwar werden in manchen Rankings die Indikatoren »Human-
vermogen« und »Bildung« erfasst; allerdings werden diese Bereiche reduziert auf MINT-Facher
und naturwissenschaftliche und technische Bildung. Diese Reduktion ist aus zweifacher Hinsicht
problematisch: 1. Es wird so getan, als ob das Erkenntnis- und Transferpotenzial anderer Diszi-
plinen und das immense Wissen und Kénnen der Absolventen dieser Facher keine Rolle spielen
bei der Sicherung und Ausgestaltung der (Uber)Lebensfahigkeit von Volkswirtschaften. 2. Es
wird so getan, als ob technische Innovationen alleine dadurch entstehen, dass eine gute natur-
wissenschaftliche und technische Bildung in der Bevoélkerung vorhanden ist.

Noch einmal deutlich: Eine Innovation besteht darin, dass eine ldee umgesetzt wird und hierzu
reicht es eben nicht aus, technisch oder naturwissenschaftlich beschlagen zu sein; und es reicht
wohlgemerkt auch nicht aus, sich neben diesem Fachwissen noch einiges betriebswirtschaft-
liches Know-how anzueignen. Zur Umsetzung einer Idee bedarf es einer Schumpeter’schen
Grundhaltung bedarf es also dem Wissen, Kénnen und auch Wollen, den Vorteil beim Wandel
zu ergreifen.

Bei der Interpretation der Ergebnisse zeigt sich, dass das Thema Bildung in beinahe allen unter-
suchten Landern ein mehr oder weniger grof3es Problem darstellt. John Maynard Keynes schrieb
hierzu zum Thema Bevoélkerungswachstum:

Unquestionably a stationary population does facilitate a rising standard of life; but
on one condition only — namely that the increase in resources or in consumption,
as the case may be, which the stationariness of population makes possible, does
actually take place. (Keynes 1937: 16)

Dieses eher beilaufige Argument wurde wenig spater von Alvin Hansen zu einem zentralen Ele-
ment seiner Theorie der »sakularen Stagnation«. (Hansen 1939 und 1941) Im Wesentlichen
besagt diese, dass das bisherige Wirtschaftswachstum — in diesem Fall: das Wachstum vor
1940 — vor allem auf drei Faktoren beruhe: 1. der Entdeckung neuer Territorien und Ressourcen,
2. dem Bevolkerungswachstum und 3. Innovationen. Die wachstumsférdernde Wirkung neuer
Ressourcen und Territorien bedarf keiner Erklarung; Wachstum durch Innovation wurde weiter
oben ausflihrlich besprochen; das Wachstum der Bevolkerung stimuliert nach Alvin unmittelbar
die Konsumnachfrage und mittelbar noch starker die Investitionen und damit auch das Wirt-
schaftswachstum. Dementsprechend kdnnte eine Volkswirtschaft ohne wesentliche natiirliche
Ressourcenvorkommen bzw. aggressiver Territorialpolitik und ohne Bevodlkerungswachstum ein
wirtschaftliches Wachstum nur durch Innovationen erreichen, d.h. durch eine entsprechend er-
héhte Innovationsrate bei wirtschaftlichen Gltern und damit verbundenen Investitionen ware Wirt-
schaftswachstum und damit eine Steigerung des Lebensstandards der Bevolkerung zu erreichen.
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Auf die Karte »Wachstum durch Innovation« zu setzen, setzt voraus, dass jene fiir Innovationen
besonders pradisponierten d.h. talentierten Menschen immer besser ausgebildet werden mus-
sen. Denn Bildung — die Aneignung von Wissen sowie Entwicklung von Kompetenzen und Per-
sOnlichkeit — ist nun einmal die notwendige Bedingung fiir Innovationen. Anders gesagt: Insofern
wirtschaftliches Wachstum vor allem durch Innovationen geschehen soll, muss Bildung vor allen
anderen Dingen ein Vorrang eingerdumt werden.

Ein Vater, der seine Ersparnisse opfert, um seinen Kindern eine ausgezeichnete
Erziehung zu geben, opfert Werte; aber er vermehrt betrachtlich die produktiven
Krafte der nachsten Generation. Dagegen ein Vater, der seine Ersparnisse auf
Zinsen legt [um es so vor der Inflation zu schiitzen] unter Vernachlédssigung der
Erziehung seiner Kinder, vermehrt [oder erhélt] um ebensoviel seine Tauschwerte,
aber auf Kosten der produktiven Kréafte der Nation. (List 1927/ 1837: 193)

6 UBER DIE ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON
INDIVIDUEN

Die Welt ist im Wandel — dies ist ein Allgemeinplatz, der heute und zu jeder Zeit wahr ist. Dass
Menschen in fiihrender Position in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft mit dem Phanomen »Wan-
del« umgehen mussen, dass sie vor wechselnden Hintergriinden reaktiv und proaktiv innovative
Ziele definieren und ausgeben missen — das ist daher nichts wirklich Neues und nichts, was
originar und typisch fir unsere Zeit ware. Neu ist allerdings, dass das Innovativ-Sein in unserer
Zeit heute nicht mehr Pflicht und Privileg von Menschen in fihrenden Positionen ist:

[Jeder muss sich] besténdig an eine Welt anpassen, die eben ihre Besténdigkeit
verliert, an eine instabile, provisorische Welt mit hin und her verlaufenden Str¢-
mungen und Bahnen. Die Klarheit des sozialen und politischen Spiels hat sich
verloren. Diese institutionellen Transformationen vermitteln den Eindruck, dass
jeder, auch der Einfachste und Zerbrechlichste, die Aufgabe, alles zu wahlen und
alles zu entscheiden, auf sich nehmen muss.« (Ehrenberg 2004 222)

Sowohl das »doing of new things« wie auch das »doing of things in a new way« geraten immer
mehr zum beruflichen (Uber-)Lebensprinzip jedes Menschen.
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6.1 ZUKUNFTIGE ANFORDERUNGEN DES BERUFSLEBENS

Eine Welt, in der der Wandel (wieder) zum Alltag gehért verlangt von Menschen folgenden Paradigmen-
wechsel: weg vom Festgeglaubten, von starren Denk- und Handlungsmustern hin zum Fluiden, zum
selbstorganisierten Denken und Handeln. Die (wieder) zunehmende Dynamik des Wandels korrespon-
diert zwangslaufig mit einer Steigerung der Verfallsraten von handlungsorientierten Erfahrungen und
Erwartungen und mit einer Verkirzung der fir die jeweiligen Funktions-, Wert- und Handlungsspharen
als Gegenwart zu bestimmenden Zeitraume. Letztgenanntes Phanomen nennt der Philosoph Hermann
Libbe »Gegenwartsschrumpfung«: »Das chronologische Alter des Veralteten nimmt ab. Anders ausge-
driickt: In einer dynamischen Kultur wird das bereits Veraltete immer jlinger.« (Libbe 2003: 1) Wegen
des standig rasanter werdenden Fortschritts wird also der Zeitraum immer kleiner, in dem unsere ein-
mal erworbenen Kenntnisse und Ansichten, kurzum: unser Wissen Uber die Welt von Bedeutung sind.

Insofern es sich bei diesem Wissen um ein kanonisches Wissen handelt, welches fiir die Aus-
Ubung eines bestimmten Berufs obligatorisch ist, spricht man gemeinhin von »Qualifikationen«.
Erpenbeck und Sauter (2007a) definieren Qualifikationen als »klar zu umreiRende Komplexe von
Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Fahigkeiten, Uber die Personen bei der Auslbung
beruflicher Tatigkeiten verfligen missen, um anforderungsorientiert handeln zu kénnen.« Eine
Qualifikation bezeichnet kurzum das kanonische Blindel an Wissen und Fertigkeiten, welches
ein Mensch bedarf, um ein kanonisches Biindel beruflicher Tatigkeiten auszuliben. Das Problem
besteht nun darin, dass diese kanonischen Biindel im Angesicht einer tendenziell immer dynami-
scheren Zukunft im Prinzip standig aufgeschnirt werden missen, standig zur Disposition stehen.

In der Vergangenheit bestand die Herausforderung darin, dass bestimmte Qualifika-
tionen knapp waren. Heute aber ist es praktisch unmdglich fir CEOs, die Qualifikati-
onen zu finden, die sie kiinftig benétigen werden — weil sie noch gar nicht existieren.
Angesichts der Fille von Veranderungen, mit denen Unternehmen konfrontiert sind,
kénnen sich die meisten von ihnen die Fahigkeiten noch gar nicht vorstellen, die sie
in zwei oder drei Jahren brauchen werden. Konventionelle Schulungen stehen vor
denselben Herausforderungen: Zum Zeitpunkt, da Kurse entwickelt und bereitgestellt
werden, sind die vermittelten Kenntnisse fast schon wieder veraltet. (IBM 2012: 21)

Um im Angesicht der »neuen Normalitdt« zu bestehen, bedarf es zunehmend der Befahigung heu-
ristisch zu denken und zu handeln, d.h. der Befahigung dem Neuen und Anderen entgegen zu treten.

DasLebenunterdenBedingungenderWissensgesellschaftwird unseinenkreativen
Umgang mit[...] Informationen und dem Wissen abverlangen. Dazu missen bereits
anden Schulenund Universitaten die entsprechenden Voraussetzungen geschaffen
werden. In Zukunft wird es nicht mehr so sehr darauf ankommen, Giber die Bildungs-
institutionen Wissensinhalte zu vermitteln, als vielmehr Wissenspraktiken, die den
Einzelnen zum konstruktiven Umgang mit Wissen beféahigen. (Kippers 2010: 170)
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Angesichts der neuen Unibersichtlichkeit wird der Mensch erst wirklich handlungs-
fahig, indem er fir neue Situationen und Herausforderungen eine personliche Hand-
lungsstrategie entwickelt. Es geht nicht mehr nur allein darum, Wissen im Kopf zu
haben oder bei einer Priifung zu reproduzieren; es geht nunmehr darum, Wissen zu
transferieren, aus Wissen etwas Neues in der Wirklichkeit entstehen zu lassen. (Vgl.
hierzu Achatz, Tippelt 2001 und Tippelt 2013b: 239) Es geht darum, auf der Basis von
Wissen und Erfahrungen Handlungen zielgerichtet und in Eigenregie durchfiihren zu
kénnen.

Wenn man nicht mehr wissen kann, welche beruflichen Anforderungen auf einen
zukommen, wenn man sich auf ganz unterschiedliche kulturelle Bedingungen wird
einstellen missen, dann ist die Entwicklung einer starken, zu selbstverantworte-
tem Handeln und Urteilen beféhigten Personlichkeit von Uiberragender Bedeutung.
(Nida-Rumelin 2006: 44)

Die Fahigkeit, innovativ zu sein, hat freilich schon immer eine Rolle gespielt, obwohl sie vielleicht
nicht zu jeder Zeit explizit als Anforderungen fiir das Ausiiben bestimmter Tatigkeiten, wie auch
fir den Beruf des Managers, gefordert waren. Heute erleben wir (wohl) einen Bruch mit dieser
Welt; in der »neuen Normalitat« werden Innovationen und die Fahigkeit, Innovationen hervorzu-
bringen zur allgemeinen und individuellen Bedingung zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit. Die
Fahigkeit, dem Wandel (pro)aktiv und (selbst)produktiv zu begegnen — das ist es, was Individuen
und auch Organisationen zukunftsfahig halt.

Im Dunstkreis der Integration zu einem gesamteuropaischen Bildungsbereich, dem so genannten
Bologna-Prozess, wird zunehmend gefordert, dass Hochschulen ihre Studieninhalte starker ar-
beitsmarktrelevant gestalten sollen.?* Diese Forderung findet sich geblindelt in dem Begriff »Em-
ployability«. In Bezug auf hochschulische Bildung kann und darf dieser Begriff nicht darauf reduziert
werden, dass ein Studium nichts weiter ist als die elaboriertere Form einer beruflichen Ausbildung.
Im hochschulischen Sinne muss und soll »Employability« vielmehr »Berufsfahigkeit« bedeuten.?

24 Employability ist - anders als gemeinhin dargestellt - kein explizites Ziel der Bologna-Reform. Nichtsdes-
totrotz gelangte Employability auf die Agenda der Debatte um Hochschulen. Griinde dafiir mégen sein:
Einerseits fordern viele Studierende von einem Studium immer mehr Praxisbezug und Berufsrelevanz. Ande-
rerseits haben groBere Gruppen u.a. Unternehmen und Organisationen das Interesse und das Bedtrfnis nach
einer stdrker praxisorientierten Ausrichtung des Studiums.

25 Angemerkt sei an dieser Stelle, dass der deutsche Begriff der Berufsfahigkeit viel besser die tatsachlichen
beruflichen Anforderungen der Zukunft widerzuspiegeln scheint als der englische Begriff der Employability:
Angesichts einer zunehmend dynamischen Wirtschaft werden auch Lebensldufe in Zukunft immer dyna-
mischer und bunter verlaufen: Freie Mitarbeit in einem Projekt (Crowdsourcing, Open Innovation), Festan-
stellung, partielle oder vollstdndige Selbststandigkeit - so kénnte ein prototypischer Lebenslauf in Zukunft
aussehen. Wer im Arbeitsmarkt der Zukunft erfolgreich sein will, muss sich darauf einstellen, nicht immer
eingestellt zu sein, muss darauf gefasst sein, dass er sein selbststandiges Handeln und Urteilen bisweilen
oder dauerhaft auch rechtlich als Selbststandiger vollzieht.
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Ziel [...] akademischer Ausbildung ist nicht die Berufsfertigkeit in dem Sinne, dass der Absol-
vent oder die Absolventin unmittelbar einen bestimmten Arbeitsplatz voll kompetent wahrnehmen
kann, sondern »Berufsfahigkeit« ndmlich die Befdhigung, sich in spezifische, aber auch sich
wandelnde berufliche Anforderungen dauerhaft einzufinden, die Fahigkeit zu haben, sich in der
Praxis wissenschaftsgeleitet selbststandig weiterzuentwickeln. Die jeweils konkrete »Berufsfer-
tigkeit« verschleif3t sehr rasch, die »Berufsfahigkeit«, sofern wissenschaftsbasiert und dies auf
hohem Fachniveau, verschlei3t nicht. (Weber, Merx 2005: 21)2¢

So sinnvoll und richtig die Unterscheidung des Begriffs »Employability« auch ist, so einfach
sind die individuelle und die unternehmerische Definition von »Employability«: Aus Sicht eines
Individuums geht es bei Employability darum »erwerbsfahig« zu werden, zu sein und zu bleiben,
d.h. es geht um die Fahigkeit eine irgendwie geartete Erwerbsquelle zu erschlieRen und abzu-
schopfen, um hierdurch einen selbstdefinierten Lebensstandard zu erreichen, zu sichern und
auszubauen. Aus Unternehmenssicht geht es bei Employability darum, dass eine Person fahig
ist, Folgendes zu leisten:

1. Die Person muss fahig sein ihr Wissen und Kénnen in ein

tatsachliches aktives Wirken zu verwandeln.
2. Dieses Wirken muss einer Organisation einen irgendwie gearteten Nutzen verschaffen.
3. Dieser Nutzen muss der Organisation ungleich grof3er erscheinen als

jene Lohn- und Arbeitskosten, welche durch die Person entstehen.

Innovationen stellen den gréRtmoglichen unternehmerischen Nutzenbeitrag dar, werden durch
sie doch die gegenwartige und zukunftige Wettbewerbsfahigkeit gesichert und ausgebaut. Der
groRte Beitrag zur Steigerung der eigenen Berufs- bzw. Erwerbsfahigkeit besteht daher darin, die
Disposition zu innovieren zu starken und diese Disposition auch tatsachlich durch Innovationen
zu zeigen. Bei allen Reformen unseres Bildungssystems, welche darauf abzielen, die Lernenden
speziell fur ihr berufliches Leben vorzubereiten, sollte daher ein besonderer Fokus auf die Befa-
higung zur Innovation, auf »Innovatability« gelegt werden. Denn: »Wer erkennen lasst, dass er in
der Lage ist, zusammen mit anderen morgen die Probleme von Gbermorgen zu l16sen, wird heute
eingestellt.« (Jesenberger 2006: 50)

26 Vgl. dazu: »Denn alle diese Gegenstande lerntest du nicht zum Zwecke ihrer gewerbsméaBigen Auslbung, um
einst selber als Meister in ihnen aufzutreten, sondern zum Zwecke deiner Bildung, wie es sich fir einen frei-
en Mann geziemt, welcher ganz aus eigenen Mitteln und seinen eigenen Zwecken lebt. (Platon, «Protagoras,
in: Samtliche Werke Bd. 1: 61)
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6.2 DER INNOVATOR ALS PROTOTYPISCHER TEIL DER
WISSENSGESELLSCHAFT

Eine der zentralen Entwicklungen der vergangenen Jahrzehnte in entwickelten Volkswirtschaften
wie z.B. in Deutschland ist der Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungs- und weiter zur
Wissensgesellschaft. Dieser wirtschaftliche Strukturwandel fiihrt zu einer Ausweitung des Dienst-
leistungssektors bei gleichzeitigem Rickgang von Landwirtschaft und Industrie.

Mit dem Strukturwandel verschieben sich auch die Tatigkeitsstrukturen: So betragt der Arbeits-
kraftebedarf fir produktionsorientierte Tatigkeiten und primare Dienstleistungen, welcher in den
90er-Jahren noch drei Viertel des Gesamtbedarfs ausmachte, bereits 2010 nur noch zwei Drittel.
In dem gleichen Umfang werden sekundare Dienstleistungen wie Betreuung, Beratung, Lehre,
Management sowie Forschung und Entwicklung an Bedeutung gewinnen.

18 | Arbeitspldtze in Deutschland: Entwicklungen nach Tatigkeiten 1995-2010 (BMBF 2009: 17)

Mit dem Strukturwandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft steigen ebenso die An-
forderungen an das Qualifikationsniveau der Arbeitskrafte. 2010 macht der Anteil der héher qua-
lifizierten Tatigkeiten (FUhrungsaufgaben, Organisation, qualifizierte Forschung und Entwicklung
etc.) bereits Uber 40 % samtlicher Berufstatigkeiten aus; der Anteil mittel qualifizierter Tatigkeiten
bleibt wahrenddessen weitgehend stabil, der Anteil der einfachen (Hilfs-) Tatigkeiten geht zurtick.
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Das Einfache erledigen wir als Kunde selbst. [...] Aber fir den Rest, den wir
nicht kénnen, erwarten wir jemanden, der echt besser ist, als wir selbst.
— Finanzamt: Bearbeiter verschwinden in den Computer, es bleiben die Steuerexperten.
— Versicherungen: Bearbeiter verschwinden in den Computer,
es bleiben Verkaufsprofis und Spezialisten. [...]
— Reisebliros: Buchungen fiihren wir selbst durch, Hotels googeln wir
selbst, wir brauchen nur noch Reise-Designs, Erlebnisberatung [...].
Sie kdnnen es endlos fortsetzen: Die Service-Schere 6ffnet sich. Sie teilt die Berufe
zunehmend in ein Premiumsegment ein, in dem viel Erfahrung und Kenntnisse [...]
gefordert sind. Alles Normale erledigen wir selbst oder geben es als einfache Arbeit
in den Niedriglohnsektor ab. Dort arbeiten Angelernte. Deren Jobs aber kdnnen ge-
nauso gut Studenten, Schiler, Rentner oder Mini-Jobber erledigen. (Dueck 2010: 88)

Kurzum bedeutet das: »Die flir entwickelte Gesellschaften relevante Form der Arbeit wird daher
Wissensarbeit sein!« (Oelsnitz u.a. 2007: 37)

Die grolRen Dienstleistungssysteme zergliedern die einzelnen Arbeitsschritte in
vollautomatische Prozesse, die auf Computern laufen, und in verbleibende Arbeit,
die Menschen noch in kérperlicher Arbeit erledigen missen. Systeme werden die
Welt der Arbeit steuern. Hydroblumen mit Funksensoren zeigen beim Hausmeis-
ter an, dass sie gegossen werden missen, Neonréhren, dass sie kaputt sind [...].
Der Mensch [...] gie3t Blume 17 und wechselt die Neonrdhre. [...] Menschen wer-
den immer mehr zu bloBen Handlangern des Systems. Sie braten einen BigMac,
wenn es auf der Jobtafel angezeigt wird, sie bringen als Kellner eine Latte Machi-
ato an Tisch 10, weil ein Gast den Knopf daflr druckte.

Das ist der Teil unserer Zukunft, der Sie taglich bei der Arbeit bedriickt, weil Sie schon
seit Jahren fuihlen, dass alles auch mit Ihnen so geschehen wird. Friher waren Sie
Mitarbeiter, bald werden Sie nur noch Abarbeiter sein. Sie glauben die ganze Zeit,
dass es so nicht weitergehen kann. Es muss doch Menschen geben! Wo bleibt der
Mensch?, so die oft gestellte Frage. Was sollen wir alle tun? Werden wir Sklaven der
Computer, wie es in vielen Filmen vorgefuhlt und dramatisierend gezeigt wird?

Dabei ist diese Sorge unbegriindet, denn es bleibt eine Menge zu tun: Es ist un-
glaublich viel Arbeit und Intelligenz nétig, um all diese Systeme zu entwerfen und
einzurichten, die uns dann viele Dienstleistungen vollautomatisch liefern. [...]

Dies sind natirlich die Traumberufe der neuen Wissensgesellschaft! Die neuen Be-
rufe haben viel mit Verhandeln, Managen, Designen, Planen, Entwerfen, Erneuern,
Entwickeln, Marketing zu tun. Es geht darum, Energien freizusetzen, die Verénderun-
gen bringen und Neues erschaffen. Dazu braucht man Ideen, Verhandlungsgeschick,
politisches Gespiir, Willen, Kreativitét, Beharrlichkeit, Uberzeugung, Begeisterung —
eine gute Personlichkeit und viel Wissen. Hier sind wieder Mitarbeiter und Vorabeiter
gesucht — reine Abarbeiter braucht man hier gar nicht. (Dueck 2010: 54-55)



Die schopferische Kraft der Bildung

78

19 | Arbeitsplitze in Deutschland: Entwicklung nach Qualifikationsniveau 1995-2010. (BMBF 2009: 17)

Der Wissensarbeiter ist die Leitfigur der fortgeschrittenen Gesellschaften des 21. Jahrhunderts. No-
naka und Takeuchi (1997: 171) unterscheiden hierbei zunachst drei Typen von Wissensarbeitern.
1. Der Wissenspraktiker, der aufgrund seines Expertenstatus, wegen besonderer Erfahrung oder
AuRenkontakten den »operativen Kern« der Wissensarbeit bildet. 2. Der Wissensingenieur, der
die Schnittstelle zum Wissenspraktiker bildet und dafiir sorgt, dass Wissen auch genutzt werden
kann. 3. Der Wissensverwalter (oder besser »Wissensmanager«), der die Ziele und den Rahmen
der Wissensteuerung wahrnimmt, d.h. die anderen beiden Wissensarbeiter-Gruppen koordiniert.
Als vierte Gruppe sollten noch die Wissensvermittler, Wissensberater und Wissenserschaffer hin-
zugefugt werden; diese leisten »symbolanalytische Dienste«, d.h. sie stellen nicht-standardisierte
Produkte her, die auf Symbolen (Daten, Wortern, audio-visuelle Darstellungen) basieren.
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Zu diesem Wissensarbeiter-Typus gehodren u.a. Wissenschaftler, Anwalte, Journalisten, PR-Ma-
nager, Vermdgensverwalter, Unternehmensberater, also Menschen, die Probleme |6sen, beraten
oder vermitteln, somit Tatigkeiten austiben, die mit analytischen oder rhetorischen »Werkzeu-
gen« ausgelibt werden. (Vgl. Reich 1993: 194f.)"

Manchmal wird heute noch zwischen »Wissensarbeiter« und »Kreativarbeiter« unterschieden.
Diese Unterscheidung ist eher analytischer denn wirklicher Natur: Das Werk von Kreativarbei-
tern ist kein Creatio ex nihilo, keine Schopfung aus Nichts. Kreativitat bedeutet die Fahigkeit
schopferischen Denkens also die Fahigkeit Ideen zu haben. Insofern man nicht annimmt, dass
Ideen dem Menschen von géttlicher Seite eingegeben werden, von einem elysischen Ort in das
menschliche Bewusstsein einfallen, muss angenommen werden: Die Eingabe, der Einfall ist das
Ergebnis eines Prozesses, bei dem Wissen, das ein Mensch bereits im Kopf hat, von eben jenem
Menschen auf eine neue oder so noch nicht kombinierte Weise verknlpft wird. Der Unterschied
zwischen dem »klassischen« und dem kreativen Wissensarbeiter liegt somit darin, dass sie zum
einen auf verschiedene Weisen mit Wissen umgehen und dass sie zum anderen jeweils an ver-
schiedenen Stellen in den Innovationsprozess eingreifen. Die Arbeit des Kreativarbeiters steht vor
dem Innovationsprozess, ist dieser Prozess doch definiert als die Verwirklichung von Ideen. So
wichtig die Arbeit des Kreativarbeiters ist: Eine Idee — und sei sie auch noch so grandios — bleibt
wirkungs- und folgenlos, solange man sich ihrer nicht annimmt und sie Wirklichkeit werden lasst.

Als Innovatoren verstehen wir daher zusammengefasst all jene Wissensarbeiter, welche Inno-
vationsprozesse in Gang setzen, gestalten und daher zu einem wertschopfenden Ende fiihren.

So gesehen besitzt der Begriff des »Innovators« groRe Ubereinstimmung hinsichtlich der Begriffe
»Entrepreneur« und »Entrepreneurship«: Entrepreneurship bedeutet in einem engeren Sinn den
Grindungsprozess neuer Unternehmen. In einem weiteren und in dieser Arbeit so verstande-
nen Sinn bedeutet Entrepreneurship allgemein unternehmerisches Denken und Handeln. Nach
unserer Meinung ist dies vor allem ein Denken und Handeln, durch das Innovationen im Sinne
Schumpeters entstehen oder anders gesagt: Unternehmerisches Denken und Handeln bezeich-
net die »Imagination, Entwicklung und Realisierung eigener Ziele und Visionen [im Sinne Schum-
peters] in einem durch Wettbewerb bestimmten Umfeld.« (Diensberg 2001: 65). Entrepreneure
sind daher nach unserer Ansicht vor allem (potenzielle) »Agenten des Wandels« (Fueglistaller,
Mdiller, Volery 2008: 3), die Ressourcen aller Art neu kombinieren und auf den Markt bringen.
Nach unserem Verstandnis ist Entrepreneurship dabei weder abhangig von Stelle oder Status:

27 Das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fiir Arbeit schatzt den Anteil der
Knowledge Workers' im Jahr 2010 auf 40 % (IAB 1999: 3). Ein OECD-Bericht vermutet Steigerungsraten in
den EU-Ldndern und USA von jahrlich 3,3 % (OECD 2001: 56). (Vgl. dazu auch Dostal 2003: 1480) QOelsnitz
u.a. (2007: 35) gehen davon aus, dass rund ein Drittel der Arbeitsplatze als wissensbasiert bezeichnet werden
kénnen - Tendenz steigend: So prognostiziert das »Zukunftsinstitute, dass in naher Zeit nur noch ein Drittel
der Arbeitspléatze »traditionell« d.h. nach dem industriegesellschaftlichen Modell organisiert sein werden; da-
gegen werden rund zwei Drittel der Arbeitsplédtze in irgendeiner Weise mit dem Produktionsfaktor »Wissen«
zu tun haben. (Keicher/ Briihl 2007: 25f.)
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»Entrepreneurship is a process by which individuals - either on their own or inside organisation —
pursue opportunities without regard to the resources they currently control. [...] It is typical of the
entrepreneur to find a way «. (Stevenson, Jarillo 1990: 23)

Eine differenzierte Definition eines so verstandenen Begriffs eines »Innovators« bietet die
folgende Darstellung:

20 | Innovatoren und Innovation: eine differenzierte Sichtweise.

Innovatoren kénnen zunachst unterschieden werden in »High Potentials« und »High Performer«.
Der Unterschied zwischen diesen beiden Gruppen besteht hierin: High-Potentials sind Men-
schen, die in Konturen haben erkennen lassen, dass sie das Zeug zum Innovator hatten, dass
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sie innovativ sein kdnnten, wenn ihnen die Chance dazu gegeben wird.?® High-Performer sind
Menschen, die ihre Befahigung zum Innovator bereits (mehrfach) bewiesen haben, d.h. schon
(mehrfach) Innovationsprozesse initiiert, geleitet und verantwortet haben.

Neben der Unterscheidung, in welchem Ausmall Menschen bereits innovativ tatig waren, lasst
sich noch unterscheiden, in welcher Rolle sie dies getan haben. Zunachst Iasst sich hier differen-
zieren zwischen Menschen, die aktiv am Innovationsprozess beteiligt sind und Menschen, die da-
ruber hinaus diese Innovationsprozesse leiten. Es geht also auf der einen Seite um Menschen, die
als Mitglied eines Teams, als Inhaber einer Stabsstelle etc. ihr Wissen, Kénnen und Wollen einset-
zen, um Innovationen hervorzubringen. Auf der anderen Seite geht es um Menschen, die Innova-
tionsprozesse initiieren, steuern und anflihren, die Innovationen letztlich zu verantworten haben.
Die Mitglieder der ersten Gruppe (Menschen, die als Mitglied eines Teams, als Inhaber einer
Stabsstelle etc. aktiv am Innovationsprozess beteiligt sind) kdnnen idealtypisch danach unter-
schieden werden, wann bzw. wo sie am Innovationsprozess aktiv beteiligt sind. Im Falle der In-
novation eines Produkts oder einer Dienstleistung béten sich beispielsweise folgende Phasen fiir
das innovative Tatigwerden von Innovatoren dieses Typus: Ideengenerierung oder Ideensamm-
lung (Scouting), Ideenbewertung, Entwicklung, Tests mit Kunden, Marketing, Vertrieb. Wir moch-
ten hier noch einmal betonen: Innovationen braucht es auf allen Ebenen und in allen Bereichen
und Abteilungen, sowohl im Grof3en wie auch im Kleinen, sowohl im Sinne einer Verbesserung
wie auch einer Erneuerung des Bestehenden. Jeder — wirklich jeder! — Mitarbeiter ganz gleich
in welcher Abteilung und in welcher Position oder Rolle sollte — im Interesse des Unternehmens
aber auch im eigenen Interesse — Innovationen angehen oder zumindest anregen.

Die zweite Gruppe (Menschen, die Innovationsprozesse initiieren, steuern und anfiihren) kann
noch einmal unterschieden werden in Intrapreneure und Unternehmer. Der Intrapreneur ist »In-
novationsmanager«, der »Unternehmer im Unternehmen«. Er setzt Innovationen im Sinne des
Unternehmens um und steht in einem abhangigen Verhaltnis zum Unternehmen, tragt aber auch
keine existentiellen Risiken. Im Gegensatz hierzu wird der Entrepreneur im engeren Sinne ver-
standen, der Unternehmer, der seine Ideen in einer eigenen Unternehmung realisiert und auch
das existenzielle Risiko tragt. (Higgins, Wiese 2009: 240) Uberspitzt ausgedriickt: Wahrend der
Intrapreneur sich vor allem dadurch auszeichnet, dass er in einem Unternehmen nach groRRen
und innovativen Herausforderungen sucht, sucht der Unternehmer auf eigene Faust und in der
gesamten Welt nach diesen »dicken Brettern«.

28 Ein wesentliches Merkmal von Mitgliedern der Gruppe der High Potentials ist ihre eher geringe Berufserfah-
rung. Wahrend und auch kurz nach ihrer Ausbildung stellt sich ihnen oft die Frage, ob sie denn tatsdchlich in
der Position flr Innovationen sind und ob sie in ihrer Rolle z.B. als ein nach dem dualen Prinzip Studierender
denn tber genug Macht verfligten, Innovationsprojekte tatsdchlich umzusetzen. Aufgrund der vielen posi-
tiven Erfahrungen mit unseren Studierenden schlieBen wir uns hierbei dem - zugegeben etwas reiBerischen
und nicht immer leicht umzusetzenden - Aufruf von Tom Peters an: »Um etwas »auf die Beine zu stelleng,
braucht man keine ,Macht' und keine ,Position: SONDERN LEIDENSCHAFT, FANTASIE und BEHARRLICHKEIT.«
(Peters 2007: 203)
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7 DER WAHRE »WAR FOR TALENTS«:
UBER DEN MANGEL AN INNOVATOREN

Ende der 1990er kam die Unternehmensberatung McKinsey in einer Studie zu dem Schluss,
dass die Suche nach den besten Unternehmern, Mitarbeitern, Absolventen, Wissenschaftlern
sich in Zukunft darstellen werde als »a critical business challenge and fundamental driver of
corporate performance«. (Chambers et al. 1998) Etwas reil3erisch, aber im Kern zutreffend, rief
man daher in eben jener Studie den »War for Talents« aus.

7.1 WAR FOR DU-WEISST-SCHON-WEN

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass der Begriff » Talent« gerade in der deutschen
Geistesgeschichte eine voéllig andere, durchaus negative Bedeutung inne hat. So hat die He-
rabsetzung des Begriffs »Talent« zu Gunsten des Begriffs des »Genies« eine lange Tradition:
»Das Genie unterscheidet sich von dem Talente weniger durch die Menge neuer Gedanken, als
dadurch, dass es dieselben fruchtbringend macht und sie immer auf der rechten Stelle hat; mit ei-
nem Wort, dass bei ihm alles zum Ganzen wird, indes das Talent lauter, wenn auch schoéne, Teile
hervorbringt«. (Grillparzer zitiert in Eisler Bd. 1: 373) Fir Schopenhauer ist Genie die iberschie-
Rende Fahigkeit der Intuition, durch die ein Mensch die Welt objektiver und reiner aufzufassen
vermag; der Vorzug des Talents liegt »mehr in der groRern Gewandtheit und Scharfe der dis-
kursiven [...] Erkenntnis« der Welt. Entspringen die Werke des Genies aus der Anschauung, so
gehen die des Talents aus Begriffen, d.h. aus »Teilvorstellungen«, hervor, bleiben deshalb dem
»gegenwartige[n] Bedirfnis« und der »Zeitgenossenschaft« verhaftet und somit bloR subjektiv.
(Schopenhauer, Die Welt als Wille und Vorstellung Bd. 4: 445f.) Kurzum: Ein Genie zeigt durch
seine Ganzheitlichkeit »jene produktive Kraft, wodurch Taten entstehen, die vor Gott und der
Natur sich zeigen konnen und die eben deswegen Folge haben und von Dauer sind«. (Goethe,
Gesprache mit Eckermann vom 11. 3. 1828) Ein Talent hingegen schafft zwar auch GrofRartiges,
dabei jedoch immer nur Kurzlebiges und auf seinen Bereich Beschranktes.

Weiterhin sei darauf hingewiesen, dass der inflationare Gebrauch des Begriffs »Talent« - am
besten noch in seiner anglizistischen Auspragung und Aussprache - womdglich eine Modeer-
scheinung ist, ein publikumswirksames Schlagwort (»Buzz-Wort«), das vielleicht bald als abge-
droschen gelten wird.

Es seien an dieser Stelle noch folgende Einwande gegen den Begriff » Talent« angefihrt: Der
Begriff » Talent« transportiert — zumindest in der deutschen Sprache - auch diese Bedeutungen:
Talente zeigen sich oftmals in dem, was man schon immer gut konnte, bezeichnen Fahigkeiten,



83

Innovation und Wandel

die einem »in die Wiege gelegt worden«, von Geburt an einem Menschen eigen sind. Freilich
wiegt dieses Erbe sehr schwer; wir sind jedoch der festen Uberzeugung, dass Menschen be-
stimmte Fahigkeiten ebenso im Laufe seines Lebens aneignen, erlernen kénnen, wenngleich
dies mitunter viel Beharrlichkeit und Selbstdisziplin verlangt.

Das deutsche Wort »Talente« impliziert weiterhin, dass Fahigkeiten »schlummern«, auch ein
Leben lang »verborgen« bleiben, also vorhanden sein und sich in einem stillen Wollen zeigen
kdénnen, aber sich nicht in Taten, nicht in »Performance« zeigen.

Insofern man nichtsdestotrotz den Begriff » Talent« akzeptiert, muss man sich dennoch fragen:
Wer sind Talente und wo lassen sie sich finden? Zunachst sei gemutmalRt, dass Talente zum
einen etwas sehr Kostbares besitzen bzw. sind und zum anderen sehr rar sind. Es sei weiter
angenommen, dass die Kostbarkeit von Talenten darin besteht, dass sie eine auflergewohnliche
Befahigung haben und daher AuRergewodhnliches leisten (kdnnen). Es gibt jedoch unzahlige
Weisen, den Begriff »Talent« zu fassen, da es unzahlige Bereiche gibt, wo man auRergewohnli-
che Befahigung zeigen kann; nachfolgend eine kleine Auswahl:

- Technik

- Handwerk

- Wissenschaft und Bildung (Forschung und Lehre)

- Medizin (Arzte, Pflegepersonal etc.)

- sozio-politischer Bereich (Politik, Einrichtungen des Gemeinwohls, NGOs etc.)
- Kultur (Musik, Malerei, Literatur, Film, Theater etc.)

- Sport

- Unternehmen (Manager, Unternehmer, Fach- und Fiihrungskréafte)

- etc. pp., das heil3t: Gberall...

Ebenso unzahlig sind die Begabungen/ Befahigungen, die man als »auflerordentlich« bezeich-
nen konnte. Noch starker als beim verwandten Begriff »Intelligenz« kann Begabung in vielfa-
cher und dabei unterschiedlichster Form auftreten.?® Talente gelten als auRerordentlich befahig-
te Menschen, welche AuRerordentliches bewirken, indem sie Auf3erordentliches leisten — dies
scheint die allgemeinste aller moglichen Definitionen zu sein.

Wie oben ausgefiihrt, kann die Zukunft von Unternehmen und Volkswirtschaften nur dadurch
nachhaltig gesichert und ausgebaut werden, dass sie durch Innovationen reaktiv und proaktiv
dem Wandel begegnen. Selbstredend sind Innovationen fir jegliche Organisation (Unternehmen,
Verwaltung, Parteien, Gewerkschaften, NGOs, Kirchen etc.) von immenser Wichtigkeit. Jede
Organisation, ja jede Gesellschaft steht vor der Herausforderung einer sich wandelnden Welt;

29 Bisweilen wird heute von »multiplen Intelligenzen« gesprochen; neben dem klassischen Intelligenz-Quotien-
ten, der v.a. sinnbildlich fur analytische Fahigkeiten steht, existieren heute bis zu 120 verschiedene Formen
von Intelligenzen.
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und damit steht und fallt das Leben und Uberleben jeder Organisation mit dem innovativen Wir-
ken und Werken ihrer Mitglieder. Und noch einmal deutlich: Uber die immense Bedeutung von
Innovationen fir die Zukunftsfahigkeit von Organisationen sollte kein Zweifel mehr bestehen. In-
novationen sind jedoch keine anonymen Vorgange. Um Projekte im Sinne der Schumpeter’schen
Unternehmensentwicklung tberhaupt entwickeln und durchfiihren zu kdnnen, bedarf es jener
Menschen, durch die der Innovationsprozess Uberhaupt erst initiiert, vollzogen und abgeschlos-
sen wird. Es sind daher vor allem jene Innovatoren im Schumpeter’schen Sinne, auf die im War
for Talents ein groRes Augenmerk gerichtet werden sollte.

7.2 WAR FOR TALENTS: UBER DAS EIGENTLICHE PROBLEM AUF
DER »ANGEBOTSSEITE«

Die Uberschrift dieses Kapitels verheilt, dass vom Mangel an Innovatoren gesprochen wird.
VVom steigenden Bedarf an Innovatoren war weiter oben die Rede:

- Der Marktwirtschaft ist der Drang zum Wachstum inharent.

- Nachhaltiges Wachstum ist organisches Wachstum, ist Wachstum durch Innovationen.

- Der durch das Wesen der Marktwirtschaft ohnehin bereits bestehende Innovationsdruck
ist angesichts u.a. der Phanomene Beschleunigung des Lebens, Wissensgesellschaft,
Ressourcenknappheit und Globalisierung nunmehr weiter gestiegen.

- Indieser Situation steigt auch die Nachfrage nach Innovatoren immer starker an.

Der War for Talents sei nun auch und vor allem entbrannt, weil sich das Angebot an hochquali-
fizierten und hochkompetenten Menschen im Allgemeinen und das Angebot an Innovatoren im
Speziellen quantitativ verkleinert und qualitativ verandert.

Im Folgenden soll zundchst die demografische Entwicklung der Lander Brasilien, China,
Deutschland und USA vorgestellt werden. Die demografischen Daten stammen aus dem World
Population Prospects 2010 der UN (United Nations Department of Economic and Social Affairs:
Population Division, Population Estimates and Projection Section).*°

Das Durchschnittsalter der Bevolkerung der Lander Brasilien, China, Deutschland und USA ent-
wickelt sich (prognostisch) bis zum Jahr 2100 folgendermaRen. 3

30 http://esa.un.org/wpp
31 Die zugehdrige Tabelle findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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21 | Durchschnittsalter der Bevdlkerung von Brasilien, China, Deutschland und den USA bis zum Jahr 2100
Die Gesellschaften dieser Lander weisen an den markanten Mess- bzw. Prognosepunkten
1950, 2010, 2050 und 2100 folgende Altersstruktur auf.

Die Gesellschaften dieser Lander weisen an den markanten Mess- bzw. Prognosepunkten 1950,
2010, 2050 und 2100 folgende Altersstruktur auf.?

22 | Altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevélkerung von Brasilien
in den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt).

32 Die zugehorigen Tabellen finden sich im Anhang dieser Arbeit.
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23 | Altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevdlkerung von China
in den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt).

24 | Altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevdlkerung von Deutschland
in den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt).
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25 | altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevélkerung der USA
in den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt).

Anders als bei Wirtschaftsprognosen sind langfristige Bevolkerungsprognosen erstaunlich treff-
sicher. So ergeben die Prognosen fiir die Weltbevolkerung der UN aus den 1950ern fir das Jahr
2000 im Nachhinein lediglich eine Abweichung von 1,5%. In vielen westlichen Industrienationen
lasst sich der folgende demographische Trend beobachten: Jede Kindergeneration wird zahlen-
maRig kleiner als die Elterngeneration. Fur Deutschland ergibt sich beispielsweise folgendes Bild
seit den 1970er Jahren: 100 Angehdrige der Elterngeneration haben noch 65 Kinder, 42 Enkel
und 27 Urenkel. Neben einer absoluten Schrumpfung der Bevolkerung wird es zudem zu einer
strukturellen Verschiebung kommen: Die Gruppe der Gber 65-Jahrigen nimmt in vielen Industrie-
nationen bis zum Jahr 2050 und auch danach drastisch zu, wahrend gleichzeitig die Gruppe der
20- bis 34-Jahrigen ebenso drastisch absackt. Anders gesagt, kommt es zu einer Erhéhung des
Durchschnittsalters und damit zu einer Alterung der Bevoélkerung. Das eben Gesagte gilt interes-
santerweise auch fiir China und Brasilien. Alleine den USA wird prognostiziert, dass zum einen die
Bevolkerungszahlen auch weiterhin zunehmen werden und zum anderen die Alterung der Bevdl-
kerung nicht ganz so dramatisch verlaufen wird wie in den anderen oben untersuchten Landern.
In vielen »westlichen« Staaten aber auch in aufstrebenden Landern3 ist die wichtigste Quelle
wirtschaftlichen Wachstums im Versiegen begriffen: Die Anzahl erwachsen werdender Jugendli-
cher, die selbst wieder Kinder bekommen kénnen, wird immer kleiner. Innovatoren werden schon
deswegen mit groBer Wahrscheinlichkeit immer weniger - insofern man unterstellt, dass Bega-
bung und Motivation innerhalb der Bevdlkerung eines Landes relativ konstant verteilt sind und
ein Mehr oder Weniger der Bevolkerungszahl dementsprechend zu Veranderungen bei der ab-
soluten Zahl an Innovatoren fihrt.

33 Freilich erfolgt dieses Versiegen in solch bevélkerungsreichen Lander wie China und Brasilien dabei von
einem sehr hohen Niveau bezlglich der Bevélkerungszahl.
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Was hat die Entwicklung der altersspezifischen Zusammensetzung mit dem War for Talents zu
tun? Sind Innovatoren denn nur unter den Jiingeren und nicht bei den Alteren zu finden? Vorab
muss und soll einmal klar gesagt werden: Es soll keineswegs die Bedeutung der »Alteren« fr
den Arbeitsprozess abgewertet werden. Dieser Gruppe wohnt ebenso viel Humanvermdgen inne.
In den bisher gemachten Untersuchungen zu diesem Thema wurde kein unmittelbarer Zusam-
menhang festgestellt zwischen dem Faktor »Alter eines Menschen« und seiner prinzipiellen In-
novationsfahigkeit. (z.B. Verworn, Hipp, Schwarz 2007; Schat 2006; Bergmann, Eisfeld, Prescher
2006; Grewer, Matthai, Reindl 2006) Innovationen sind das Ergebnis des komplexen Zusammen-
spiels komplexer Faktoren, namlich solcher, die an den Menschen gebunden sind und solcher
Faktoren, die die Umwelt des Menschen pragen. Und um es noch einmal ganz deutlich zu sagen:
Die Innovationsfahigkeit eines Menschen ist nicht — oder zumindest nicht nur - determiniert durch
sein Alter; der Satz: »jeder, der Uber 50 ist, ist automatisch nicht (mehr) innovativ« ist genauso
wenig richtig wie der Satz »jeder, der unter 35 ist, ist automatisch innovativ«. Bei ndherer Unter-
suchung sind es stets mittelbare Zusammenhange, welche eine vermeintlich geringere Innovati-
onsaktivitat alterer Menschen erklaren. (zusammenfassend dazu Schat, Jager 2010)

Eine plausible Erkldrung ist so zum einen die These vom Auf- und Abbau von Humankapital
(Friedberg 2003). Das Humankapital eines Menschen wird wahrend seines Arbeitslebens be-
stimmt durch seine Ausbildung und Berufserfahrung, durch die er fahig wird, Nutzenbeitrage fur
eine Sozietat (z.B. ein Unternehmen) zu stiften. Anders herum betrachtet, bildet Humankapital
fur den jeweiligen Menschen jenes Blndel an Qualifikationen und Kompetenzen, durch das er
optimal fiir bestimmte Aufgaben und Probleme vorbereitet ist und ihn daher attraktiv macht z.B.
als Inhaber einer bestimmten Position in einem Unternehmen. Dabei sammelt der Mensch in
unterschiedlichen Lebensaltern unterschiedliche Facetten an Humankapital:

[H]aving recently finished school, adolescents’ textbook knowledge is current.
However, they lack life experience and have not yet had time to develop strong
social and business networks. The so-called tacit knowledge accumulated over a
lifetime peaks when a person is in his or her 50s [...]. (Bdnte et al. 2007: 4).

Ein geplanter Ruhestand verringert nun aber vermutlich bei vielen alteren Beschaftigten die
Motivation, in ihr eigenes Humankapital Zeit und Geld zu investieren. Umgekehrt fehlt es z.B.
auch Unternehmen an Anreizen, in das Humankapital alterer Beschaftigter zu investieren. Die
Fertig- und Fahigkeiten dieser Beschaftigten sind nicht mehr auf dem neuesten Stand und da-
her dirften sie in geringerem Malle Nutzenbeitrage fir ihre Sozietat, etwa durch Innovationen
stiften. Darliber hinaus muss eingerdaumt werden, dass bei alteren Menschen tendenziell andere,
eher kontra-innovatorische Verhaltens- und Einstellungsmuster dominieren als bei jlingeren: Be-
wahrung geht vor Aufbruch, Gelassenheit geht vor Wagemut, Erfahrungen Gberdenken geht vor
Erfahrung machen. (Vgl. IGS 2008: 12) Das Problem bei alteren Menschen scheint weniger das
innovativ-sein-Kénnen sondern vielmehr das innovativ-sein-Wollen und innovativ-sein-Missen.
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Zusammengefasst besteht das eigentliche Problem beim War for Talents — zumindest in Deutsch-
land - unserer Ansicht nach darin:

1. Die demografische Situation in Deutschland ist davon gepragt, dass weniger Junge
nachkommen. Davon schleusen wir den einen Teil durch ein Bildungssystem, das
in den letzten Jahren immer starker durch Auswendiglernen und Happchenwissen
gepragt ist; den anderen Teil der Jungen, die auch und vor allem an dem rigiden
Auslesemechanismus unseres Bildungssystems scheitern, geben wir einfach
auf. Jungen Arbeitnehmern wird gleich zu Beginn der Zahn gezogen, indem
sie als »akademische Sachbearbeiter« hinten anstehen missen, bevor sie
fur irgendetwas Verantwortung libernehmen diirfen. Kurzum: Es geht bei den
Jungen darum, das Innovativ-Sein-Kénnen aufzubauen, das Innovativ-Mussen
in den Koépfen zu verankern und das Innovativ-Sein-Durfen zu etablieren.

2. Innovationen stellen den groRtmaoglichen Nutzenbeitrag fir eine Sozietat dar,
da hierdurch die Zukunftsfahigkeit der Sozietat gesichert und ausgebaut wird;
jingere Menschen, welche in einer solchen Sozietat nach Ansehen und Autoritat
streben, also kurzum »Karriere« machen wollen, versuchen folglich, mdglichst viele
nutzenstiftende Innovationen umzusetzen. Jene alteren Menschen, die sich bereits
mit ihrer Nische in der Sozietat angefreundet haben, streben tendenziell eben nicht
mehr nach Karriere; und damit sinkt bei ihnen auch der Anreiz fir sie, Innovationen
umzusetzen. Fiir Altere existiert schlicht kein Anreiz neues Wissen und Kénnen zu
entwickeln, um Neues und/oder Anderes Wirklichkeit werden zu lassen. Kurzum
geht es bei den Alteren darum, das innovativ-Sein-Missen einzufordern und das
innovativ-sein-Kénnen sowie das Innovativ-Sein-Wollen aufrecht zu erhalten.3*

7.3 FAZIT

Wenn vom War for Talents gesprochen wird, dann wird heute zumeist auf einen steigenden
Mangel und Bedarf an Fachkraften verwiesen. Der Mangel an Personen dieser Berufsgruppe ist
jedoch unseres Erachtens nur ein Teilaspekt dessen, um was es im so genannten War for Talents
geht, ist gewissermalen nur einer von vielen »Kriegsschauplatzen«. Der immensen Bedeutung
von Innovationen bewusst, besteht der wahre War for Talents nach unserer Meinung in einem
Kampf um Innovatoren, um Menschen, die Ideen Wirklichkeit werden lassen.

34 Die wissenschaftliche Weiterqualifizierung alterer, auch akademisch Erwerbstatiger wird im Zuge des de-
mographischen Wandels immer bedeutsamer. Es sind daher vor allem jene dlteren Menschen und deren
Bildungsbeddirfnisse, die von Hochschulen mitunter einen Paradigmen- und Programmwechsel verlangen:
sowohl die Reputation wie auch die Anzahl der Angebote der wissenschaftlichen Weiterbildung an Hoch-
schulen liegen derzeit noch deutlich hinter Forschung und Erststudium. (Tippelt 2013a: 229) Wie sehr auch
und gerade Altere von Bildungsangeboten Gebrauch machen und davon profitieren zeigt sich u.a. der repra-
sentativen Studie EdAge (Tippelt u.a. 2009).



Die schopferische Kraft der Bildung

90

Damit ist freilich nicht gesagt, dass sich die Begriffe »Fachkraft« und »Innovatoren« ausschlie-
Ben. Die von uns getroffene Differenzierung soll dazu beitragen, den Diskurs Gber den War for
Talents auszuweiten. Obschon wir den Begriff » Talent« flir eher problematisch halten, halten wir
die Phrase »War for Talents« fur durchaus angebracht, da sich in dieser Phrase die Bedrohung
zwar effekthascherisch aber nach unserer Meinung durchaus realistisch widerspiegelt. Weiterhin
gilt es analytisch voneinander zu unterscheiden: Gleichwohl beim War for Talents also viele ver-
schiedene Kriegsschauplatze bestehen wie z.B. der Kampf um Innovatoren, liegen dem »Krieg«
insgesamt die gleichen Ursachen zu Grunde. Der Ausléser des War for Talents besteht in der
unheilvollen Kombination aus einem groRer werdenden Mangel® und einem zugleich steigenden
Bedarf an hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen — und auch und vor allem an Inno-
vatoren. Der War for Talents beschreibt das hieraus entstehende »Kriegsgeschehen«.

8 ZUSAMMENFASSUNG DES ERSTEN TEILS

Es ist bereits seit den Zeiten von Heraklit eine Binsenwahrheit, aber nichtsdestotrotz eine Wahr-
heit, dass nichts fester und unweigerlicher ist als der Wandel. Grofte und kleine Wechselbader
der Geschichte, Katastrophen und Segnungen, Wendungen und Untergange, Veranderungen
und Abbriiche — die Chronik dieses Planeten ist voll von ihnen. Selbst vermeintlich »ruhige Zei-
ten« sind letztlich nur Phasen mit lediglich geringeren Schwankungen. Der Wandel ist eine Kons-
tante und daher gehort er auch zu allen Zeiten zu jenen groRen Herausforderungen, mit dem sich
jedes Wesen auf diesem Planeten permanent und seit je auseinander setzen muss

Auf Innovationen ist die Zukunft gebaut, die Zukunft von Volkswirtschaften, Unternehmen, ja
sogar die Zukunft der gesamten Menschheit. Die Rahmenbedingungen, unter welchen heute
innoviert wird, sind dabei folgende:

- die Entelechie des Wesens der Marktwirtschaft
- Beschleunigung des Lebens insbesondere das
Phanomen der »Gegenwartsschrumpfung«
- die gegenwartige Transformationen zur Wissensgesellschaft und Wissensékonomie
- die unweigerliche globale Verknappung an natiirlichen Ressourcen
- das neue Okologische Bewusstsein der Menschheit
- die epochalen menschengemeinsamen Herausforderungen

35 Jedenfalls, was die westlichen Industriestaaten betrifft.
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Daneben ist es das Phanomen der Globalisierung, welches das Denken und Handeln von inno-
vativen Unternehmen entscheidend pragt — sei es, dass durch Globalisierung der Innovations-
druck auf Unternehmen zusatzlich erhoht wird, sei es, dass angesichts der Globalisierung neue
Méoglichkeiten oder Imperative fiir Innovationen entstehen.

26 | Die Rahmenbedingungen, unter denen heute innoviert wird.

Bereits Schumpeter betonte, dass das Neue, Andere und Bessere nicht wie »Manna vom Him-
mel« fallt. Vielmehr ist es die Folge von Ideen, die von Menschen auf systematische Weise in
die Wirklichkeit transferiert, d.h. initiiert, geplant, umgesetzt und iberwacht werden. Sowohl in
Vergangenheit, wie auch in Gegenwart und auch in Zukunft nehmen innovative Menschen, daher
eine besondere, ja mafigebliche Rolle ein, wenn Wandel der Ausgangspunkt und das Ziel ist.
Und wir mochten dabei betonen: Solch Innovationen schopfende Personlichkeiten braucht es
nicht nur an der Spitze von Gesellschaften und Organisationen, sondern auf allen Ebenen und

in allen Bereichen.

Ohne den unternehmerisch handelnden Menschen bleibt eine Idee nur ein Hirngespinst. Gefordert
sind deswegen Innovatoren, also Menschen, die Ideen verwirklichen. Wie kann eine Gesellschaft
und wie kann der Einzelne jedoch sicherstellen, dass innovatives Potenzial entsteht und auch er-
halten bleibt? Die Antwort, die wir und viele andere geben, lautet: Bildung, immer wieder Bildung!
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1 EINLEITUNG

Bildung® — das ist zun&chst die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Gesellschaften
sicherstellen konnen, dass sich ihre Mitglieder zu »guten und tlichtigen Naturen«, zu gesell-
schaftlichen Wesen werden — damals und vor allem heute.

Furwabhr [...] versetzte ich, nicht viele und groRe Dinge sind es, die wir [Gesellschaf-
ten] hier auftragen, wie jemand glauben kdnnte, sondern lauter geringe, [...]. Und
was ist dies? [...] Die Bildung, antwortete ich, und die Erziehung. [...] Denn tuchtige
[...] Bildung, wenn sie bewahrt wird, schafft gute Naturen; und andererseits tuch-
tige Naturen, wenn sie an einer solchen Bildung festhalten, werden noch besser
als die friiheren wie zu den andern Dingen so auch zum Zeugen, gerade wie auch
bei den andern Geschdpfen. (Platon, »Der Staat« in: Samtliche Werke Bd. 2: 129)
[Bildung] verhilft dem Menschen dazu, treffende Fragen zu stellen, verhiillte Ge-
genstande genauer zu erkennen, dunkle Wege aufzuhellen, Beratung anzufor-
dern und zu beurteilen, Griinde und Behauptungen zu prifen und selbstbewusst
Uber die eigenen Belange zu entscheiden. Diese Ausstattung ist eine personale
Voraussetzung selbstbestimmten Handelns in unseren Zeiten. Ohne sie haben
Menschen heute kaum Chancen, sich beurteilend zurechtzufinden, ihren eigenen
Weg zu zeichnen und ihn zu gehen. Sie fallen leicht fremder Uberhebung und
Tauschung zum Opfer, lassen sich mitnehmen in Welten, die mit ihnen nichts zu
tun haben, und verschwenden Mdéglichkeiten. (Hassemer 2005: 40)

Bildung — das ist die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Gesellschaften ihre
Zukunftsfahigkeit sicherstellen kénnen.

Wir werden immer &lter und immer weniger und missen das kompensieren, in-
dem wir produktiver werden. Wer in Bildung und Weiterbildung investiert, erhéht
seine Chancen, hilft aber auch der Gesellschaft insgesamt. Das ist eine Win-Win-
Situation. (Huther 2013: 14)

Bildung — das ist die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Unternehmen und Organi-
sationen ihre Zukunftsfahigkeit sicherstellen kénnen. So belegen erste Auswertungen eines ifo-
Innovationstests zur Ausbildungsstruktur signifikante Zusammenhange zwischen dem Wachstum
und dem Humanvermdgen von Unternehmen. (Falck 2008) Unternehmen, die erfolgreich inno-
vieren, haben einen hohen Anteil an hoch gebildeten Beschaftigten. Auch wenn die Befunde nicht

35 Wir verwenden einen sehr umfassenden Bildungsbegriff, unter den auch Begriffe wie Erziehung, Sozialisati-
on etc. untergeordnet werden.
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kausal gedeutet werden diirfen,® scheint es einen engen Zusammenhang zu geben zwischen
erfolgreichen Innovations-Projekten sowie dem Wissen und der Kompetenz der Menschen, die
an diesen Projekten beteiligt sind.

Bildung — das ist die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Individuen ihre Zukunftsfa-
higkeit sicherstellen kénnen.

Schlagworter wie Lebenslanges Lernen (LLL) helfen nicht weiter. Sie verharmlo-
sen das Problem. [...] Wir brauchen ein Kulturwandel unserer gesamten Gemein-
schaft. (Dueck 2010: 74)

Wir miissen den Menschen klarmachen, dass Ausbildung und Studium allein nicht
fur das ganze Erwerbsleben reichen. In dem Mafe, in dem wir l&nger leben und
arbeiten, missen wir uns auch langer weiterbilden. Damit verlagert sich die Ver-
antwortung vom Staat zum Einzelnen und den Unternehmen. Die Firmen sind
in der Verantwortung, ihren Mitarbeitern aufzuzeigen, wo sie sich weiterbilden
missen. Einen Teil davon werden die Unternehmen finanzieren, ein Teil davon ist
aber auch individuelles Engagement. [...]

Wir sagen den Menschen heute, ihr misst fiir die Rente, Pflege und Gesundheit
vorsorgen. Den Kanon missen wir um Bildung erweitern. (Huther 2013: 14)

Denn Bildung — das ist schlielich die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie sich Men-
schen zu Innovatoren entwickeln kdnnen. Nach unserer Uberzeugung braucht es bei der Bildung
jedoch eines Umdenkens - oder wie das nachfolgende Kapitel zeigen wird: eines Riickbesinnens.
Denn um tatsachlich innovativ zu sein, um Innovationen hervorzubringen, genigt es eben nicht,
dass Menschen viel Uber das Thema Innovation wissen. Gleichsam mit dem Wissen missen
Menschen vor allem Folgendes gelernt und verinnerlicht haben:

— die Fahigkeit, das Neue und Andere zu antizipieren und seinerseits
mit Neuem und Anderem darauf zu proagieren
— die Bereitschaft, den Wandel als Konstante zu akzeptieren
— die Einstellung, den einhergehenden Briichen kreativ und optimistisch zu begegnen
— die Maxime, niemals wirklich ausgelernt zu haben, niemals vollends
ausgebildet zu sein, niemals alles zu wissen und zu kdnnen, was es braucht,
um in seiner kleinen Weltnische ein Leben lang zurecht zu kommen.

Um es kurz zu sagen: Die Bildung eines Innovators kann und darf sich nicht alleine auf die
Vermittlung von Wissen beschrénken; um ein Innovator zu werden, bedarf es der Bildung der
gesamten Personlichkeit.

36 Beider Interpretation der Befunde muss berlicksichtigt werden, dass es sich bei den hier berichteten Zusam-
menhéngen zwischen den Innovationsaktivitdten der Unternehmen einerseits und der Qualifikationsstruktur
und den Kompetenzen ihrer Mitarbeiter andererseits um rein deskriptive Zusammenhange handelt.
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2 UBER DIE BILDUNG (ZU) EINER
PERSONLICHKEIT

Viel und oft wurde und wird in der Geistesgeschichte Uber Bildung nachgedacht. Eine altehrwiir-
dige und heute wieder vielgenannte Weise, wie Uber diesen Begriff gesprochen werden kann,
stammt von Wilhelm von Humboldt:

Im Mittelpunkt aller besonderen Arten der Thétigkeit nemlich steht der Mensch,
der ohne alle, auf irgend etwas Einzelnes gerichtete Absicht, nur die Krafte seiner
Natur starken und erhéhen, seinem Wesen Werth und Dauer verschaffen will. Da
jedoch die blosse Kraft einen Gegenstand braucht, an dem sie sich Gben, und
die blosse Form, der reine Gedanke, einen Stoff, in dem sie, sich darin auspra-
gend, fortdauern kénne, so bedarf auch der Mensch einer Welt ausser sich. Daher
entspringt sein Streben, den Kreis seiner Erkenntnis und seiner Wirksamkeit zu
erweitern, und ohne dass er sich selbst deutlich dessen bewusst ist, liegt es ihm
nicht eigentlich an dem, was er von jener erwirbt, oder vermdge dieser ausser sich
hervorbringt, sondern nur an seiner inneren Verbesserung und Veredlung, oder
wenigstens an der Befriedigung der innern Unruhe, die ihn verzehrt. Rein und
in seiner Endabsicht betrachtet, ist sein Denken immer nur ein Versuch seines
Geistes, vor sich selbst verstandlich, sein Handeln ein Versuch seines Willens, in
sich frei und unabhangig zu werden, seine ganze aussre Geschéftigkeit iberhaupt
aber nur ein Streben, nicht in sich missig zu bleiben. Bloss weil beides, sein Den-
ken und sein Handeln nicht anders, als nur vermdge eines Dritten, nur vermoge
des Vorstellens und des Bearbeitens von etwas mdglich ist, dessen eigentlich un-
terscheidendes Merkmal es ist, Nicht-Mensch, d. i. Welt zu seyn, sucht er, soviel
Welt, als mdglich zu ergreifen, und so eng, als er nur kann, mit sich zu verbinden.
Die letzte Aufgabe unsres Daseyns: dem Begrif der Menschheit in unsrer Person,
sowohl wahrend der Zeit unsres Lebens, als auch noch uber dasselbe hinaus,
durch die Spuren des lebendigen Wirkens, die wir zurticklassen, einen so grossen
Inhalt, als mdglich, zu verschaffen, diese Aufgabe I6st sich allein durch die Ver-
knlipfung unsres Ichs mit der Welt zu der allgemeinsten, regesten und freiesten
Wechselwirkung. (Humboldt 1793/1986: 33f.)

Der Begriff »Bildung« schlief3t hierbei zwei Bedeutungsebenen ein: Bildung ist zugleich Prozess,
das Bilden, und Produkt, die Bildung. Sich bilden bedeutet also: Sich an so viel Welt als mdglich
abzuarbeiten, um es in die eigene Menschheit zu verwandeln. Bildung — also das Produkt des Bil-
dens — steht fir jenen Teil der Welt, den der Mensch durch sein aktives Zuwenden ergriffen und
damit auch zutiefst begriffen hat. Bilden und Bildung bedeuten damit eindeutig mehr als Informati-
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onsaufnahme und Verarbeitung von Wissen. Bildung enthalt vielmehr die Vorstellung der Entfaltung
einer Personlichkeit mit aufrechtem Gang und freiem Entscheidungswissen, die versucht, moglichst
allen menschlichen Rollen (eben nicht nur der Erwerbstatigkeit, wie derzeit haufig in Zusammen-
hang mit lebenslangem Lernen argumentiert wird) gerecht zu werden (vgl. Gruber 2002, S. 280).
Wilhelm von Humboldts Bildungsbegriff versteht sich aus historischer Perspektive als Gegenreakti-
on auf einen Uberzogenen Utilitarismus der spateren Aufklarungspadagogik. »Erziehung« im Geiste
der Aufklarung galt und gilt immer noch einem padagogischen, zweckgerichteten Prozess: Durch
Erziehung sollen Menschen vor allem zielgerichtet und standeskonform brauchbar gemacht werden
fur Wirtschaft, Staat und Gesellschaft. »Bildung« hingegen war und ist mehr, denn Bildung soll zur
Vollkommenheit, zu Freiheit und Glick fuihren, zu einem héheren Zweck — namlich zur Emanzipa-
tion des Menschengeschlechts. Nach Humboldt soll der Mensch hierzu zuerst allgemein und dann
beruflich gebildet werden. Eine Humboldt falschlicherweise zugewiesene Ablehnung von beruflicher
Bildung ist hier nicht zu erkennen, sehr wohl aber eine Wertigkeit und Stufenfolge von allgemeiner
Bildung und Spezialbildung. Erst spatere Generationen von Padagogen entwerfen daraus die ra-
dikale und bis heute oft unversdhnliche Frontstellung von Vollkommenheit und Brauchbarkeit, von
Allgemeinwissen und berufsbezogenem, d.h. fachlichem Wissen. (Vgl. Gruber 2005: 2) Und um es
ganz deutlich zu sagen: humanistische und berufliche Bildung schlieRen sich nicht prinzipiell aus;
allerdings muss berufliche Bildung anders gedacht werden als es heute vielfach getan wird.

2.1 BILDUNG UND PERSONLICHKEIT

Eine zentrale Bestimmung eines humanistisch verstandenen Bildungsbegriffs besteht darin, Bil-
dung als »Allgemeinbildung« zu verstehen. Mit Allgemeinbildung meinen wir, dass »fur die Bil-
dung aller Seelenbestandteile zusammen Sorge« getragen werden muss, (Platon, »Der Staat«
in: Samtliche Werke Bd. 2: 361). Das sich bildende Subjekt kann und darf sich nicht damit be-
gnigen »nur« (kanonische) Informationen zu lernen, um sich den potenziellen Wissenszugewinn
hiernach prifen und zertifizieren zu lassen. Bildung als Allgemeinbildung ist ganzheitlich, d.h. auf
das humanistische Ideal des »uomo universale«, des allseitig entwickelten Menschen gerichtet.
Kurzum: Wir sehen den oben beschriebenen ganzheitlich zu verstehenden Bildungsbegriff aufs
engste verbunden mit dem Begriff »Personlichkeit«.

Jeder Mensch ist eine Person, d.h. ein Wesen, dem gewisse Freiheiten der Entscheidung und
Verantwortlichkeit fir sein Handeln zugeschrieben und dem mit dieser Zuschreibung gewisse
Rechte und Pflichten lbertragen werden. Person-Sein bedeutet damit nichts anderes als das
absolute und nicht zur Disposition stehende Prinzip, dass jeder Mensch danach streben darf,
kann und muss, mehr aus sich zu machen, als er ist. Person-Sein ist somit ein Prinzip, das jedem
Menschen aufgrund seines Menschseins zukommt und die Menschheit miteinander verbindet.
Zugleich ist jeder Mensch einzigartig, eben ein Individuum. Diese Einzigartigkeit zeigt sich darin,
dass jedem Menschen ein einmaliges Person-Potenzial zukommt, das er auf eine einmalige
Weise durch Handlungen zu einer Persdnlichkeit verwirklicht.
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27 | Person, Person-Potenzial, Persdnlichkeit (in Anlehnung an Riitter 2008: 111).

Der Ausgangspunkt fur eine Personlichkeit im Sinne eines Habens uns Seins, also fir die der
Personlichkeitsentwicklung zu Grund liegende Mdglichkeit, hei3t »Person-Potenzial« (Rutter
2008: 111). Der Begriff »Person-Potenzial« bezeichnet den Ausgangspunkt der Personlich-
keitsentwicklung; dies bedeutet jedoch nicht, dass Person-Potenzial eine bloRe Vorstufe von
Personlichkeit bedeutet: Der Begriff »Person-Potenzial« meint vielmehr stets jene »ursprungli-
che Personlichkeit« im Sinne eines Habens und Seins, auf deren Grundlage die nachfolgende
Personlichkeitsentwicklung stattfindet. Der Mensch entwickelt sich bis zu seinem Tod in seiner
Personlichkeit weiter- und fort; Personlichkeit ist damit Zeit des irdischen Lebens niemals ein
End- sondern immer nur ein Zwischenzustand. Der Weg zum work-in-progress-Zustand des Per-
sonlichkeit-Habens und Personlichkeit-Seins, also gewissermalen das »Aufbauen« und »Wer-
den«, heifdt »Bildung«.

Wie bei jedem gut geplanten Vorhaben so gilt es auch bei der Bildung vier Elemente zu beachten:

Was ist die Ist-Situation des Vorhabens?

Unter welchen Rahmenbedingungen findet das Vorhaben statt?

Was ist der erwiinschte Soll-Zustand?

Welche Strategie lasst sich ableiten, wenn vor dem Hintergrund der Analysen von Ist-
Zustand und Rahmenbedingungen ein bestimmter Soll-Zustand erreicht werden soll?

P wn
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28 | Das strategische Dreieck der (Unternehmens)Entwicklung (Faix 2008).

Auf die Begriffe Bildung und Persoénlichkeitsentwicklung tibertragen bedeutet dies: 1. Ist-Zustand:
Was und wie ist das Person-Potenzial des sich bildenden Menschen? 2. Rahmenbedingungen:
Mit welchen Mitteln und Ordnern tritt z.B. die Gesellschaft bzw. Gemeinschaft an den Menschen
heran, d.h. mit welchen exogenen Bedingungen (das Sosein des eigenen Umfelds sowie der
groRen Welt mit ihren Institutionen, Organisationen, Werte, Normen, Regeln etc.) sich der sich
bildende Mensch konfrontiert?*” 3. Soll-Zustand: Wie ist die Personlichkeit beschaffen, die der
Mensch entwickeln bzw. werden will? 4. Strategie: Welche padagogischen Bedingungen sollen
gegeben sein, welche Handlungen und Aktivitaten sollen vollzogen werden, damit der sich bil-
dende Mensch die angestrebte Personlichkeit entwickelt bzw. wird? Konkret, d.h. Ubertragen auf
die Bildung der Personlichkeit eines Individuums bedeutet dies:

— Die IST-SITUATION meines Person-Potenzials, d.h. mein derzeit tatsachlich
verwirklichtes Personlichkeit-Haben und Personlichkeit-Sein.

— Meine RAHMENBEDINGUNGEN fuir meine personale Entwicklung,
personliche Situation, privat, beruflich etc., Mdglichkeiten, Chancen

— Meine Personlichkeits-ZIELE, d.h. ein Personlichkeit-Haben und
Personlichkeit-Sein, das ich verwirklichen kann und will

— Meine Bildung, d.h. meine personale-Entwicklungs-STRATEGIE: Was, warum, mit
wem, wie und wann unternehme ich um meine Personlichkeits-Ziele zu erreichen?

37 Bildung ist »immer ein Balanceakt zwischen Selbstverwirklichung und gelungener Anpassung an die Normen,
Werte und Anforderungen, die Dritte an uns stellen.« (Faix, Laier 1996: 64)
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29 | Das strategische Dreieck der Pers6nlichkeitsentwicklung®.

Wie bereits oben ausgefiihrt, stehen sowohl das Personlichkeit-Haben und das Personlichkeit-
Sein wie auch die einzelnen konstituierenden Elemente dieser beiden Konzepte in einem kom-
plexen Zusammenhang. Anders gesagt, zieht die Entwicklung eines Elements potenziell die Ent-
wicklung anderer Elemente wie auch die Entwicklung des Gesamtgefliges nach sich. So sinnvoll
und richtig es ist, die Bildung seiner gesamten Personlichkeit anzugehen, so erfolgreich und fol-
genreich ist es auch, sich jeweils auf einige Elemente zu fokussieren. So kdnnte und sollte man in
der hochschulischen Bildung den Schwerpunkt auch und vor allem auf das Element »Kompetenz«
setzen und das strategische Dreieck der Personlichkeitsentwicklung wie folgt anwenden: 1. Ist-
Zustand: Welche Kompetenzen besitzt der sich bildende Mensch? 2. Rahmenbedingungen: Mit
welchen Umweltbedingungen sieht sich der sich bildende Mensch bei seiner Kompetenzentwick-
lung konfrontiert? 3. Soll-Zustand: Welche Kompetenzen will der sich bildende Mensch in wel-
chem Ausmal? entwickeln? 4. Strategie: Was muss padagogisch gegeben sein und getan werden,
damit der sich bildende Mensch die von ihm angestrebte Kompetenzentwicklung vollziehen kann?

Die aktive Auseinandersetzung mit sich im Sinne der eigenen Personlichkeitsentwicklung ist
somit ein »Wechselspiel zwischen heutigem Ist-Zustand, dem zukunftigem Soll-Zustand und
den Mitteln und Ordnern [...], die diesen Veranderungsprozess gestalten.« (Rasner, Fuser, Faix
1997: 346) Daher ergibt sich idealtypisch folgende Bildungsgeschichte:

38 Eine dhnliche Darstellung findet sich bei Faix, Rutter, Wollstand 1995. Entwickelt wurde dieses Dreieck der
»personalen Entwicklung« auf Basis der ethnologischen Kulturdefinition. Als Soll-Zustand gilt in dieser Dar-
stellung das »gute/ bessere Lebenc.
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30 | Idealtypischer Verlauf einer Bildungsgeschichte.

Bildung so verstanden, bedeutet mehr als bloRe Akkumulation von Wissen; Bildung so verstan-
den, bedeutet Selbstverwirklichung, bedeutet die Entfaltung all der angeborenen und erworbenen
Dinge, die in einem liegen durch das aktive Angehen all der Dinge, die in der Welt vor einem liegen:

Anstatt Lernen irrefihrenderweise auf Instruktion einzuengen und damit das
Bild zu bedienen, wonach das Gehirn eine Art mentales Auffangbecken fur alles
Mdgliche sei, das jeder, der den padagogischen Trichter besitzt, nach Gutdiinken
indoktrinieren kann, sollte man Lernen besser als eigen interessiert »Selbstkon-
struktion« verstehen. [...] »Selbstkonstruktion« bedeutet, die personlichen Anla-
gen in aktiver, selektiver, eigen interessierter, zweckorientierter, opportunistischer,
programmgesteuerter, adaptiver, »gen-egoistischer« Auseinandersetzung mit der
Umwelt zu entfalten. (Voland 2007: 155)
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Die Personlichkeit eines Menschen ist das Ergebnis des synergetischen Zusammenwirkens fol-
gender Aspekte: (Vgl. Faix, Ritter, Wollstadt 1995: 75 sowie Ritter 2008: 116-133)

— Generativitat, d.h. das jeweils bis jetzt aktualisierte gattungsspezifische
Person-Potenzial: Wer bin ich, wenn ich mich als ein Exemplar der
Gattung Mensch betrachte, wenn ich mich als Genotyp verstehe?

— Naturalitat, d.h. das jeweils bis jetzt aktualisierte natirliche Person-Potenzial
der Mensch als Naturwesen: Wer bin ich, wenn ich meine »natirliche
Ausstattung« betrachte, wenn ich mich als Phanotyp verstehe?

— Sozialitat. d.h. das jeweils bis jetzt aktualisierte gesellschaftliche Person-
Potenzial: Wer bin ich, wenn ich mich als Teil eines »Menschennetzes«

(Ratter 2008: 119) betrachte, wenn ich mich als eingewoben in vielschichtige
vernetzte Beziehungen zu anderen Menschen verstehe?

— Kulturalitat, d.h. das jeweils bis jetzt aktualisierte kulturelle Person-Potenzial:
Wer bin ich, wenn ich mich als Teil einer Kulturgeschichte betrachte, wenn
ich mich als Teil einer von Menschenwerk gemachten Welt verstehe?

— Individualitat, d.h. das jeweils bis jetzt aktualisierte einzigartige Person-
Potenzial: Wer bin ich, wenn ich mich als einzigartig in meiner Art betrachte,
wenn ich mich als »Allein-heit« (Ritter 2008: 120) verstehe?

— Spiritualitat, d.h. das jeweils bis jetzt aktualisierte geistige Person-Potenzial:
Wer bin ich, wenn ich mich als ein freies, sich selbst schauendes schopferische
Geschopf betrachte, wenn ich mich als ein endliches Wesen verstehe, das dennoch
(womdglich) unendlich zu transzendieren vermag? (Vgl. Faix, A.-V. 2010)

Der Mensch durchlauft bei seiner personalen Entwicklung in der Regel immer eine &ahnliche
Stufenabfolge: Der Mensch wird als Artgenosse geboren, entwickelt sich im Laufe des Lebens
zu einem rollenbehafteten, eingepassten Birger, um sich schlie3lich aus dieser Eingepasstheit
herauszubewegen und selbst zu verwirklichen.
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31 | Der menschengemeinsame Bildungsweg (in Anlehnung an Faix, Riitter Wollstadt 1995).

Die oben geschilderten sechs Aspekte kdnnen auf zweimal drei Begriffe und in zwei Dimensio-
nen aufgeteilt werden. Damit lassen sich die drei Aspekte Generativitat, Sozialitat und Individu-
alitat in der Waagerechten mit den drei Aspekten Naturalitat, Kulturalitdt und Spiritualitat in der
Senkrechten in Beziehung setzen. Die dabei einfachste Art der Beziehung ergibt sich aus der
Zusammenschau eines Aspekts aus der Waagerechten mit jeweils einem Aspekt aus der Senk-
rechten. Aus diesen sich ergebenden neun Aspekten lassen sich das Personlichkeits-Potenzial,
die Mittel und Ordner der aktuell verwirklichten Entwicklungsstufe und die weitere personale
Entwicklung differenzierter betrachten.

32 | Die neun mdglichen Ausprigungen des
Person-Potenzials des Menschen
(Faix, Riitter Wollstadt 1995: 76).
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Es soll an dieser Stelle geniigen, drei »privilegierte Aspekte« (Rutter 2008: 130) hervorzuheben,
namlich die Felder 1, 5 und 9. (zu den weiteren Aspekten siehe Faix, Ritter Wollstadt 1995: 77-
78 und Rdtter 130f.)

Aspekt 1: Der Mensch ist hier ein Exemplar der menschlichen Gattung und als solches der fur
diese Gattung spezifischen universellen und unwandelbaren Gesetzen der Natur unterworfen.
Das Person-Potenzial ergibt sich aus der menschengemeinsamen und unwandelbaren Mdglich-
keit zur personalen Entwicklung, in dem naturgegebenen Privileg und Prinzip zur Bildung. Per-
sonale Entwicklung folgt nach den allgemeingiltigen, unwandelbaren Gesetzen der Natur, das
heil’t unter dem Einfluss der je spezifischen gattungsspezifischen Mittel und Ordner, mit jenen
von der Natur vorgesehenen Bildungsprozessen und auf das Ziel gerichtet, welches die Natur fir
die Gattung Mensch vorsieht.

Aspekt 5: Der Mensch ist hier ein in Rollen lebendes, ja ein rollenbehaftetes Mitglied einer So-
zietat und als solches den fiir diese Sozietat spezifischen umfassenden, jedoch wandelbaren
Gesetzen der Kultur (Werte- und Normengeflige) eingebunden. Das Person-Potenzial ergibt sich
aus dem in gesellschaftsspezifischer Weise umfassenden und doch wandelbaren Méglichkeiten,
also aus den Bildungsmaéglichkeiten, welche eine Sozietat ihren Mitgliedern bietet. Die personale
Entwicklung folgt den umfassenden, wandelbaren Gesetzen der je spezifischen Kultur, d.h. unter
dem Einfluss der je spezifischen gesellschaftlichen Mittel und Ordner, mit jenen von der Gesell-
schaft vorgesehenen Bildungsprozessen und auf das Ziel gerichtet, welche die Gesellschaft fir
ihre Mitglieder vorsieht.

Aspekt 9: Der Mensch ist hier ein in Sinnwelten lebendes, im besten Sinne eigenwilliges, eigen-
sinniges und eigenartiges Wesen und als solches seinem Willen, seinem selbstverpflichtenden
Werten, seiner Selbstverantwortung im eigenstandigen Handeln, in der Selbsthingabe Uberge-
ben. Das Person-Potenzial ergibt sich aus dem, was das Individuum als sich selbst zu eigen
erkennt und was seinem Leben Sinn gibt und ihm zu einem einzigartigen, einmaligen, unteilbaren
und unersetzlichen Wesen macht. Die personale Entwicklung folgt dem eigenen schépferischen
Prinzip, d.h. unter dem Einfluss der je spezifischen individuellen Mittel und Ordner, mit der Bil-
dung, die der Mensch fir sich selbst erdenkt und ergreift und auf das Ziel gerichtet, das er sich
selbst gesetzt hat.

Der Philosoph Odo Marquard formulierte das Bonmot: »Zukunft braucht Herkunft«. (Siemens AG
1994) Schumpeter meinte hierzu einst, dass jede konkrete Entwicklung eines Unternehmens auf
vorangehenden Entwicklungen beruhe, dass auch der eifrigste Unternehmer mit den bereits vor-
handenen Fakten eines Unternehmens rechnen und seine Entscheidungen aus diesen ableiten
musse und dass die Zukunft nichts anderes hervorbringen kénne, als wozu in der Gegenwart
und Vergangenheit bereits die Basis geschaffen wurde. (Schumpeter 1952) Die Entwicklung
eines Unternehmens kann demnach nur stattfinden, indem sich die Planung der Zukunft des Un-
ternehmens auf Betrachtungen der Herkunft, d.h. der Vergangenheit und der Gegenwart stiitzt.
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Wer nicht weil3, woher er kommt und wo er ist, kann nicht oder zumindest nur sehr dilettantisch
ausgestalten, wohin er gehen will/ kann/ darf/ muss und welcher Mittel und Wege es bedarf, um
dorthin zu gelangen. Unternehmensentwicklung ist dabei zu verstehen als ein jederzeit dynami-
scher, fortschreitender Prozess.

33 | Zukunft braucht Herkunft.

Der Prozess der Unternehmensentwicklung ist symptomatisch fur jeglichen Entwicklungsprozess
so auch fir personale Entwicklung: Bildung im Sinne der Entwicklung der Persénlichkeit bedeu-
tet so zum einen niemals eine Schaffung aus dem Nichts, sondern eine fortwahrende (Um)Ge-
staltung dessen, was ist. Und genau wie bei der Unternehmensentwicklung besteht ein planvoller
Umgang mit der eigenen Personlichkeit darin, sich zum anderen fortlaufend mit dem eigenen
vergangenen und gegenwartigen Sosein zu beschaftigen. Anders ausgedriickt: Um sich in seiner
Persdnlichkeit zu entwickeln, gilt es (fortlaufend) das eigene tatsachlich verwirklichte wie auch in
Maoglichkeit zu verwirklichende Personlichkeits-Potenzial, zu reflektieren.

2.2 PERSONLICHKEIT-HABEN UND PERSONLICHKEIT-SEIN

Vermutlich genauso oft und viel wie Uber den Begriff Bildung wurde auch Gber den Begriff »Per-
sonlichkeit« gesprochen - nicht nur im wirtschaftlichen Umfeld, sondern tberhaupt im gesamten
Laufe der Geistesgeschichte der Menschheit. Dergestalt wurde dieser Begriff auch myriadenhaft
diskutiert. Nichtsdestotrotz wagen wir es, dieser Vielzahl noch eine weitere Facette hinzuzufugen.
Die Eigenart von Geistes- und Sozialwissenschaftlern ist es, sich vortrefflich auch und vor al-
lem Uber Grundséatzliches uneins zu sein. Dies liegt freilich auch und vor allem daran, dass die
Begriffe, mit denen sie arbeiten, nicht von der Art wie die Begriffe »Stuhl« oder »Tisch« sind, auf
die man deuten, die man vermessen, die bei verschiedenen Menschen zumindest phanomeno-
logisch &hnliche Konzepte wachrufen (Stuhl = selbst darauf sitzen, Tisch = Objekt darauf abset-
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zen) und die einem Diskussionspartner — insofern dieser an der prinzipiellen Existenz zweifelt
— wortwortlich an den Kopf geworfen oder um die Ohren geschlagen werden kénnen. Der Begriff
»Personlichkeit« ist nun ein solch geistes- bzw. sozialwissenschaftlicher Begriff. »Personlichkeit«
verweist in irgendeiner Weise auf eine Wirklichkeit, auf ein Sein, das begriffen werden will und
das daher begrifflich gefasst werden muss; das Sosein, die tatsachliche Befiillung des Begriffs,
seine wirkliche Bedeutung ist hingegen zutiefst diskussionsbedurftig.

Neben diesem ersten grundlegenden Problem stellt sich auch und vor allem beim Phanomen
»Personlichkeit« folgende erkenntnistheoretische Bedingung: Nach Auffassung des so genann-
ten »operativen Konstruktivismus« nach Niklas Luhmann stellen Beobachtung keinen direkten
Zugriff auf eine objektiv existierende Welt dar.

[Man kann daher] nicht von einer vorhandenen Welt ausgehen, die aus Dingen,
Substanzen, Ideen besteht, und auch nicht mit dem Weltbegriff deren Gesamtheit
(universitas rerum) bezeichnen. Fir Sinnsysteme ist die Welt kein Riesenmecha-
nismus, der Zustande aus Zustanden produziert und dadurch die Systeme deter-
miniert. Sondern die Welt ist ein unermessliches Potenzial fiir Uberraschungen,
ist virtuelle Information, die aber Systeme bendtigt, um Information zu erzeugen,
oder genauer: um ausgewahlten Irritationen den Sinn von Informationen zu geben.
(Luhmann 1997: 46)

Wir finden weder Dinge noch Begriffe noch Fragen in der Welt. Sie ist und bleibt eine Ganzheit,
aus der Phanomene erst dann hervortreten, wenn der Mensch seinen Blick auf sie richtet.

Erkenntnis ist anders als die Umwelt, weil die Umwelt keine Unterscheidungen
enthalt, sondern einfach ist, wie sie ist. Die Umwelt enthélt, mit anderen Worten,
kein Anderssein und keine Mdglichkeiten. Sie geschieht, wie sie geschieht. [...]
Alles Beobachtbare ist Eigenleistung des Beobachters, [...]. Also gibt es in der
Umwelt nichts, was der Erkenntnis entspricht; denn alles, was der Erkenntnis ent-
spricht, ist abhéngig von Unterscheidungen, innerhalb derer sie etwas als dies
und nicht das bezeichnet. In der Umwelt gibt es daher auch weder Dinge noch
Ereignisse, wenn mit diesem Begriff bezeichnet sein soll, dass das, was so be-
zeichnet ist, anders ist als etwas anderes. (Luhmann 1988: 15f.)

Ubertragen auf das Phanomen »Personlichkeit« bedeutet dies: Der Begriff Personlichkeit ver-
weist genau wie der Begriff »Welt« auf eine eigentlich untrennbare Ganzheit. Wir beobachten in
dieser Ganzheit solche »Dinge« wie Temperament, Kompetenzen, Identitéat etc., d.h. wir unter-
scheiden in der Ganzheit »Personlichkeit« verschiedene Elemente. Diese Unterscheidungen
sind nicht von »Natur aus« gegeben, sondern die zutiefst eigene kognitive Leistung eines Be-
obachters; ein anderer Beobachter kann in dem Phanomen »Personlichkeit« durchaus etwas
anderes beobachten, zu anderen Unterscheidungen kommen.
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Bei unserer Beobachtung der Personlichkeit des Menschen, wollen wir im Sinne der philosophi-
schen Denkrichtung des Pragmatismus vorgehen. Diese besagt vor allem, dass alles Nachden-
ken vom Primat der Praxis ausgehen musse. DemgemaR erhellt sich die Bedeutung oder die
Wahrheit von Begriffen durch dessen praktische Bezuige oder anders gesagt: das, was ein Begriff
meint, ist das, wie Menschen diesen Begriff in lebensweltlichen Handlungen verwenden. Es geht
dem Pragmatismus also nicht darum zu kléaren, was ein Begriff in Wirklichkeit sei; die Wirklichkeit
eines Begriffs entsteht dadurch, dass Menschen ein Phanomen in ihrer Lebenswelt beobachten,
fur welches sie, wenn sie dartiber nachdenken oder sich mit anderen Menschen austauschen
wollen, einen bestimmten begrifflichen Statthalter verwenden.

Im deutschsprachigen Raum wird der Begriff »Personlichkeit« in diesem pragmatischen Sinne
auf zweierlei Weisen verwendet: Personlichkeit driickt einerseits ein Haben und andererseits
ein Sein aus. Das Haben driickt sich z.B. darin aus, dass man an seiner Personlichkeit arbeiten,
dass man sie entwickeln soll; das Haben driickt sich auch darin aus, dass z.B. etwas Ausdruck
oder Ausfluss der Personlichkeit ist. Personlichkeit erscheint hier als ein zutiefst zu einem Men-
schen gehoérender Besitz, den der Mensch einerseits (um)gestalten kann und das zum anderen
die Grundlage fir seine Verhaltens- oder Interaktionsweisen ist.

Personlichkeit als ein Sein drickt sich aus in solchen Phrasen wie »er/sie ist eine groRe Per-
sonlichkeit«, er/ sie ist eine namhafte Personlichkeit aus Sport/ Politik/ Wirtschaft/ Gesellschaft/
Kultur etc. Personlichkeit steht in diesem Fall fir einen Menschen, der in der Gesellschaft eine
besondere Rolle spielt. Anders gesagt, steht das Sein einer Personlichkeit fir das Ergebnis ei-
nes komplexen sozialen Prozesses, bei dem eine Gemeinschaft den Rang/ die Bedeutung/ den
Einfluss etc. eines Subjekts auf die Gemeinschaft bewertet.

Kurzum md&chten wir festhalten: Im allgemeinen Sprachgebrauch kann man sowohl eine Persén-
lichkeit haben wie auch eine Personlichkeit sein. Dementsprechend bezeichnet Persodnlichkeit
nach unserem Verstandnis sowohl ein Personlichkeit-Haben wie auch Personlichkeit-Sein.

2.2.1 DIE ELEMENTE DES PERSONLICHKEIT-HABEN

Das Haben einer Personlichkeit steht fiir das Innehaben jener Gesamtheit von Elementen,
welche einen Menschen eine einmalige und charakteristische Individualitat verleihen.

Im psychologisch-psychiatrischen Sprachgebrauch kann Persénlichkeit definiert
werden als die Gesamtheit der (psychischen) Eigenschaften und Verhaltenswei-
sen, die dem einzelnen Menschen eine eigene, charakteristische, unverwechsel-
bare Individualitat verleihen. Es handelt sich dabei um eine weitgehend stabi-
le oder doch lange Zeit Uberdauernde [individuelle] Struktur [...]. (Dittmann und
Stieglitz 1996: 220)
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Freilich stellt unsere Aufzéhlung an Elementen eine — namlich unsere — Auswahl an den Myriaden
an Elementen und Kategorien dar, die man ebenfalls dem Begriff »Personlichkeit« zuordnen kénnte.
Elemente wie Intelligenz, Vorurteile, Meinungen, Einstellungen, der eigene Kdrper bzw. das Bewusst-
sein desselben gehdren naturlich ebenso zur Personlichkeit wie viele weitere Elemente auch. Unsere
Auswahl und tberhaupt unser gesamtes Verstandnis des Begriffs »Personlichkeit« ist dementspre-
chend nur ein weiteres Provisorium, welches im Rahmen dieser Arbeit seinen Dienst tut. Personlich-
keit besteht nach unserer Auffassung aus einer zutiefst individuellen Gesamtheit folgender Elemente:

34 | Personlichkeit-Haben.

WISSEN

Unter diesem Begriff versteht man »das Ergebnis eines Verstehensprozesses, der sich durch die
Einordnung von Informationen in einen Kontext auf Basis individueller Erfahrungen vollzieht.« (Klein
2001: 73) Damit aus Informationen - das sind Zeichen (Buchstaben, Zahlen, Symbole), die in einen
Bedeutungs- und Problemkontext gestellt sind - »Wissen« entsteht, muss ein Mensch sie in seinen
Erfahrungskontext aufnehmen, d.h. in seine Denk-, Gefihls-, Handlungs- und Willensstruktur. An-
ders gesagt: aus Informationen wird Wissen, indem ein Mensch die Informationen auswabhlt, bewertet
und sie mit im Gedachtnis abgespeichertem Wissen vergleicht und vernetzt. (Vgl. Wiater 2007: 15f.)
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35 | Daten, Informationen und Wissen (in Anlehnung an Rowley 2007).

Implizites wie explizites Wissen bildet die Grundlage fir viele Derivate wie z.B. Meinungen, Vor-
urteile Gber sich, andere und die Welt an sich sowie fiir Kompetenzen.

KOMPETENZEN

Seit den 1960ern ist eine verstarkte Auseinandersetzung mit dem Bildungsziel »Kompetenzent-
wicklung« zu beobachten. Dies ist wohl hierauf zuriickzufihren: Bildung bedeutet im Sinne Hum-
boldts vor allem, dass Menschen sich in und an dieser Welt abarbeiten, um sich dadurch als ein
Subjekt entfalten zu kdnnen. Wenn diese Welt aber nun zunehmend komplex, uniberschaubar,
unsicher und chaotisch wird, dann besteht ein entscheidender Bildungsauftrag darin, Menschen
die Fahigkeiten zu geben, sich in und an solchen Unsicherheiten, Uniiberschaubarkeiten sowie
komplexen und chaotischen Zustanden abzuarbeiten. Genau diese Fahigkeiten werden mit dem
Begriff »Kompetenz« zusammengefasst.

Allgemein ausgedriickt, bezeichnet der Begriff Kompetenz jene Leistungsvoraussetzungen®
(Anlagen, Fahigkeiten und Bereitschaften) eines Individuums, die sich zeigen in dessen selb-
storganisierter Bewaltigung solcher Situationen, die sich auszeichnen durch Komplexitat, Am-
biguitat, Problemhaltigkeit und Handlungsbezug. In solchen Situationen muss das Individuum
Wissen kontextbezogen bewerten oder erzeugen, um handlungsfahig zu sein oder zu werden.
Kompetenz ist also kurzum die »Disposition selbstorganisierten Handelns«, welche sich beson-
ders dann konkretisiert, wenn es neue und nicht routinierte Situationen zu bewaltigen gilt. (Erpen-
beck, Rosenstiel 2003: XI; dies. 2007: XXIlI).

Wenn ein System selbstorganisiert ist, dann ist es nicht durch »top-down« Regeln beherrscht. Statt-

39 Diese Leistungsvoraussetzungen sind multimodaler Art ndmlich kognitiv, sozialkommunikativ, volitional,
aktional/ motorisch sowie emotionalmotivational. Die Anforderungen, in denen sich diese Bereitschaft zeigt,
sind demach v.a. kognitiver, sinnlich-erfahrungsorientierter, sozial-interaktiver und emotionalmotivationaler
Natur.
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dessen entstehen neue, stabile, effizient erscheinende Strukturen und Verhaltensweisen spontan
und aus dem System heraus. Durch Selbstorganisation® ist es einem System mdglich, mit Kon-
tingenz umzugehen, d.h. spontan auf Unbekanntes und sich plétzlich Veranderndes einzustellen.
Selbstorganisation driickt sich ferner aus in der vom System selbst initiierten Weiterentwicklung
von Leistungsvoraussetzungen sowie der Fahigkeit zur Anpassung von Leistungsvoraussetzungen
angesichts veranderter Aufgaben und Anforderungssituationen. (Bergmann 1998) Konkret: Kom-
petent ist ein Mensch dann, wenn er auf der Basis von Wissen und Erfahrungen in Eigenregie
radikal und/ oder inkrementell neue Lésungen fir bisher unbekannte Situationen entwickelt.

Im beruflichen Kontext bezeichnet der Begriff Kompetenz solche »Fahigkeiten und Fertigkeiten,
welche nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu bestimmten, disparaten Tétigkeiten erbrin-
gen, sondern vielmehr die Eignung flr eine grol3e Zahl von Positionen und Funktionen und fur
die Bewaltigung einer Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von Anforderungen
im Laufe des Lebens.« (Mertens 1974: 40)* Kompetenz im Beruf zu beweisen, bedeutet somit,
»die zunehmende Komplexitat seiner beruflichen Umwelt zu begreifen und durch ziel- und selbst-
bewusstes, reflektiertes und verantwortliches Handeln zu gestalten.« (Sonntag 1996: 56)

Eine differenzierte Systematik von allgemeinen bzw. Grundkompetenzen liefern Erpenbeck und
Rosenstiel (2003 und 2007b; vgl. dazu auch Faix u.a 1991: 37). Sie unterscheiden zunéachst folgen-
de Kompetenzklassen: fachlich-methodische Kompetenz, personale Kompetenz, sozial-kommuni-
kative Kompetenz und Aktivitats- und Handlungskompetenz. (Vgl. Erpenbeck, Heyse 2007b: 159)

Fachlich-methodische Kompetenzen: Disposition einer Person, bei der Lésung von sachlich ge-
genstandlichen Problemen geistig und physisch selbstorganisiert zu handeln, d.h. mit fachlichen
und instrumentellen Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten kreativ Probleme zu l6sen, Wis-
sen sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten; das schlie3t die Disposition ein, Tatigkeiten,
Aufgaben und Lésungen methodisch selbstorganisiert zu gestalten, sowie die Methoden selbst
kreativ weiterzuentwickeln.

Personale Kompetenzen: Disposition einer Person reflexiv, selbstorganisiert zu handeln, d.h.
sich selbst einzuschatzen, produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder zu
entwickeln, eigene Begabungen, Motivationen, Leistungsvorsatze zu entfalten und sich im Rah-
men der Arbeit und auBerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen.

Sozial-kommunikative Kompetenzen: Dispositionen einer Person, kommunikativ und kooperativ
selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich mit anderen kreativ auseinander- und zusammenzusetzen,

40 Fur eine weitere und tiefer gehende Auseinandersetzung mit dem Begriff »Selbstorganisation« verweisen wir
auf das Werk des Begriinders der Synergetik Hermann Haken (u.a. Haken 2004).

41 Mertens definiert im obigen Zitat eigentlich den Begriff «Schliisselqualifikationen«. Wir bevorzugen hier den
Begriff «(Kompetenzeng, schon allein deshalb weil die Verwendung eines véllig anderen Wortes die Unter-
schiede zum Begriff «Qualifikationen« deutlicher erscheinen lassen als ein bloBes Kompositum.
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sich gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten und neue Plane, Aufgaben und Ziele zu
entwickeln.

Aktivitats- und Handlungskompetenz: Disposition einer Person zu aktivem und ganzheitlichen
Handeln insbesondere das Vermdégen, die eigenen Emotionen, Motivationen, Fahigkeiten und
Erfahrungen und alle anderen Kompetenzen — fachlich-methodische, personale und sozial-kom-
munikative — in den eigenen Willenstrieb zu integrieren.

36 | Kompetenzen als Disposition zur Handlungsfahigkeit im Angesicht des Neuen und Unbekannten
(in Anlehnung an Erpenbeck, Heyse 2007b).

TEMPERAMENT UND CHARAKTER

Der Begriff »Temperament« meint »die Art des Antriebs und der Aktivitat, die sich in Form von
Gefuhlen, Willensbildung und Triebleben zeigen.« (Dittmann, Stieglitz 1996: 220) Eine wesent-
liche Quelle bzw. Bedingung fiir das je spezifische Temperament liegt dabei in der je spezifi-
schen Disposition der menschlichen Triebe. Diese sind v.a. charakterisiert durch ein spontanes
Ansteigen der Handlungsbereitschaft und eine Endhandlung, die mit Lust erlebt wird. Anders
gesagt, schaffen und verschaffen Triebe »Lust an Leistung« (Cube 1998). Die vier Triebe des

Menschen sind: Nahrungstrieb, Sexualtrieb, Aggressionstrieb und Explorationstrieb bzw. Neu-
giertrieb (Cube 1998).
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Die Triebe sind somit der wesentliche Ursprung dessen, was wir Temperament nennen. Die
je spezifische Auspragung der vier Triebe bei einem Menschen sind ein wesentlicher Baustein
fir das Temperament eines Menschen; Temperament bedeutet daher vor allem jene einzigarti-
ge Disposition der vier Triebe in einem Menschen. Temperament wiederum ist ein wesentlicher
Bestandteil dessen, was wir unter »Charakter« verstehen. Der Begriff »Charakter« bezieht sich
auf die im Laufe des Lebens weitgehend konstante individuelle Besonderheit eines Menschen,
welche kaum oder nur fur eine begrenzte Zeit im Laufe eines Lebens von Bildungsprozessen
aller Art veréandert werden kann.

Insofern hat unser Verstandnis von »Charakter« groBe Ubereinstimmung mit dem lexikalischen An-
satz der empirischen Personlichkeitsforschung. Bei diesem Ansatz wird das gesamte Lexikon einer
Sprache nach Eigenschaftsworten durchforstet; eher ungebrauchliche Worte werden weggelassen,
und von Worten sehr ahnlicher Bedeutung (Synonymen, Nominaldefinitionen) wird nur eines behal-
ten. Dieses Vorgehen wurde zum ersten Mal maR3geblich von Norman (1967) und Goldberg (1990)
fuir die englische Sprache durchgefiihrt. Die 18000 Eigenschaftsworte von Allport u. Odbert (1936)
wurden dabei Schritt fir Schritt auf 100 Worte reduziert. Hierbei wurden auch Worte weggelassen,
die sich auf korperliche Merkmale, Gesundheit, Sexualitét und Einstellungen sowie Werthaltungen
beziehen. Diese Daten wurden anschlieend mit Hilfe der Faktorenanalyse auf fiinf Hauptfaktoren
der Personlichkeit reduziert. Hieraus entstand der sinnvollste und heute am haufigsten eingesetzte
Ansatz von den so genannten »Big Five«-Personlichkeitseigenschaften (»OCEAN«-Ansatz).

KURZEL ENGLISCH DEUTSCH
O Openness to new experience Offenheit gegenuber neuen Erfahrungen
C Conscientiousness Gewissenhaftigkeit
E Extraversion Extraversion
A Agreeableness Vertraglichkeit
N Neuroticism Neurotizismus

Tabelle 1 | Big-Five-Personlichkeitseigenschaften (OCEAN-Ansatz).

Anders als die anderen Elemente der Personlichkeit, verweisen » Temperament« und » Charakter«
auf etwas im und am Menschen, das sich durch zweierlei von den anderen Elementen des Person-
lichkeit-Habens unterscheidet: 1. Anders als die anderen Elemente zeichnen sich Temperament
und Charakter durch eine relative Starrheit aus, d.h.: Ungeachtet dessen, was einem Mensch
im Laufe seines Lebens noch wiederfahrt, bleibt sein Temperament im Laufe seines Lebens
relativ konstant. 2. Anders als die anderen Elemente zeichnen sich Temperament und Charakter
dadurch aus, dass sich dieses Element relativ friih verfestigt, namlich in den Kindheitsjahren, und
von spateren Bildungsprozessen nicht so stark zu beeinflussen ist wie die anderen Elemente.
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IDENTITAT

In Abgrenzung zum Charakter bezieht sich der Begriff »ldentitat« auf jene individuelle Besonder-
heit eines Menschen, die weder starr noch konstant ist und daher lebenslang in Bildungsprozes-
sen aller Art entwickelt und veréndert werden kann.

Um die je spezifische Identitdt eines Menschen in ihrer Ganzheit zu erfassen, sollte er tUber
den gesamten zugleich menschengemeinsamen und je spezifischen Bildungsweg reflektieren,
den seine ldentitdt gegangen ist. Anders gesagt, sollte der Mensch ein ganzheitliches Selbst-
Bewusst-Sein Uber sich selbst im Sinne eines Natur-, Kultur- und Geisteswesen entwickeln. (Vgl.
im Folgenden Faix, Laier 1991: 110f.)*

— Selbst-Bewusst-Sein Uber sich im Sinne eines Naturwesen: Der Mensch ist
eingebettet in seine Natur: in seine Emotionen, Instinkte, Triebe. Diese muss
er verstehen und wahrnehmen. »[Konrad] Lorenz hat die evolutionare Situation
des Menschen treffend charakterisiert: «Die Selektion hat den Menschen unter
die Arme gefasst und ihn auf die FuR3e gestellt und dann die Hande von ihm
weggezogen. Und jetzt: Stehe oder falle — wie es dir gelingt!« Der Mensch fallt
aber nur dann nicht, wenn er die Gesetze der Natur, insbesondere auch seiner
eigenen Natur besser versteht.« (Cube 1998: 14) Selbst-Bewusst-Sein in diesem
Sinne ermoglicht es dem Menschen zudem, aktiv auf seine Instinkte Einfluss
zu nehmen, handelt es sich dabei doch um reine Verhaltensdispositionen.*?

— Selbst-Bewusst-Sein Uber sich im Sinne eines Kulturwesen: Neben seiner Natur
wird der Mensch immer auch beeinflusst von seiner Kultur. Sein Verhalten ist
abhangig von den jeweiligen sozialen Rollen, die er einnimmt. Als Fuhrungskraft
verhalt der Mensch sich z.B. anders als Mitarbeiter in einem STabelle Zudem
wird sein Wertesystem kontinuierlich durch Umwelterfahrung beeinflusst. Selbst-
Bewusst-Sein ermdglicht demnach eine bewusste Wahrnehmung der eigenen
Rollen und Werte. Auf dieser Basis kann eine Zusammenarbeit mit anderen
durch aktives Zutun bzw. Steuern konfliktfrei und effektiv ablaufen.

42 Vgl. dazu: »Die gestaltende Kraft von Bildung kann aber nur dann fruchtbar werden, wenn es dem Einzel-
nen gelingt, seine Identitdt beim Durchgang einer lebensgeschichtlichen Folge komplexer und haufig neuer
Anforderungen immer wieder zu stabilisieren. Der »Mensch in der Moderne« wird hierbei als besonders
reflektiert, differenziert, offen und individuiert beschrieben. Die kulturelle Identitatsfindung jedes einzelnen
Individuums ist daher der Kern des humanen Bildungsauftrags in der Moderne.« (Tippelt 2013: 240)

43 Ein Beispiel fur eine solche Instinkthandlung ist die Fremdenangst: »Der Mensch ist urspriinglich fiir ein
Leben in individualisierten Verbanden geschaffen. Beim Ubergang zum Leben in der anonymen Gemeinschaft
ergeben sich Identifikationsschwierigkeiten. Einerseits besteht offensichtlich der Drang, auch zu Fremden ein
Band zu stiften. Andererseits beobachten wir die Neigung, sich in Gruppen von anderen abzuschlieBen. [..]
Fremden gegenuber flhlt sich der Mensch stets weniger verbunden und damit auch weniger aggressionsge-
hemmt.« (Eibl-Eibesfeldt 1970: 16f.) Die Erkenntnis Gber diese Instinkthandlung hilft dem Menschen dabei,
die spontane negative Reaktion auf Fremde und Fremdes (Fremdenangst) zu begreifen und ihr mit rational-
ironischer Distanz zu begegnen.
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— Selbst-Bewusst-Sein Uber sich im Sinne eines Geisteswesen: Schlief3lich
muss der Mensch sich als Geistes- und Eigenwesen begreifen. Er muss
sich seiner Spiritualitéat bewusst werden, seine Ziele wie zum Beispiel
Weisheit aktiv in der Welt verfolgen und verantwortlich handeln.

Durch eine Starkung des Selbst-Bewusst-Seins kann der Mensch seine eigenen Bedurfnisse als
Naturwesen, Kulturwesenund Geisteswesenbessererkennen. Daraufaufbauend kannder Mensch
fur sich fruchtbringende Ziele definieren und sich schlieRlich wirksamer in die Welt einbringen.

TUGENDEN UND WERTE

Nach Gottfried Wilhelm Leibniz ist die Tugend »ein unwandelbarer Vorsatz des Gemuts [...],
durch welchen wir [...] gut zu sein [...] getrieben werden« (zitiert in Eisler 1904, Bd. 2: 529). An-
ders gesagt, au3ert sich Tugend in einem unhintergehbaren, unbedingten auf Freiheit griindende
Gefuhl, etwas auf eine bestimmte Weise verwirklichen wollen zu missen.

Nach Max Weber versteht man unter Werten die allerersten »Weichensteller« des Denkens und
Handelns, welche die Bahnen bestimmen, »in denen die Dynamik der Interessen das Handeln
fortbewegte.« (Weber 1988/I: 252) Wenn Werte das Was des Verwirklichens (»das Etwas« im
vorangegangenen Satz) bestimmen, dann bestimmen Tugenden die Art, wie wir dieses Verwirk-
lichen angehen. Tugenden impragnieren gewissermafen das Handeln.

Der Mensch ist nicht als ein in sich geschlossenes System zu verstehen. Er steht in standiger
Interaktion mit seiner Umwelt. Die eigenen Werte und Ziele haben einen Einfluss auf die Gemein-
schaft. Deren Werte und Ziele wiederum wirken zuriick auf das einzelne Individuum. Unter Moral
ist letztendlich das verantwortliche und nutzbringende Handeln zu verstehen. Friiher konnte die
Moral als soziale Norm erheblichen Einfluss auf den Menschen nehmen. Heute, wo der Mensch
vor allem nach (scheinbarer) Selbstverwirklichung strebt und sich weniger von Institutionen wie
der Kirche und &hnlichen pragen lasst, muss dieses moralische Handeln aus ihm selber kommen.
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37 | Die Entwicklung von Verantwortungs-Bewusst-Sein friiher und heute.

Die Erkenntnis bzw. Definition eigener Werte ergibt sich heute durch zwei ineinander verwobene
Prozesse, dessen Ziel Verantwortungs-Bewusst-Sein heif3t: Zunachst gilt es die eigenen Zie-
le als Ergebnis der eigenen Bedurfnisse als Natur-, Kultur- und Geisteswesen wahrzunehmen.
Hiernach gilt es ein Bewusstsein zu entwickeln Gber

— die Geben-Nehmen-Abhé&ngigkeit von der Natur
— die Geben-Nehmen-Abhangigkeit von den menschlichen Gemeinschaften
— die Bedeutung von Frieden, Freiheit und Demokratie. (Vgl. Faix 1995: 29)

2.2.2 DIE ELEMENTE DES PERSONLICHKEIT-SEIN

Vor dem Hintergrund der Manifestation der oben genannten Elemente des Personlichkeit-Ha-
bens im konkreten Handeln eines Individuums bedeutet der Begriff Persdnlichkeit folgende Trias:
Handlungsfahigkeit (Wissen, Kompetenz), Handlungsbereitschaft (Temperament) sowie Hand-
lungsweise, Handlungsintention und Handlungsreflexion (ldentitat, Werte und Tugenden). Im
zweiten Fall — dem Sein — bezeichnet der Begriff »Personlichkeit« ein sozial determiniertes Kon-
zept. Um eine Persdnlichkeit zu sein, muss nach unserer Auffassung folgendes zusammenfallen:
Ein Mensch besitzt dadurch, dass und wie er handelt Charisma, Ansehen und Autoritat.
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38 | Personlichkeit-Sein.

ANSEHEN

Der Begriff »Ansehen« impliziert eher einen Fokus auf die Handlung und driickt sich eher aus
in sachlich begriindetem Lob und Anerkennung durch andere. Ansehen meint also, dass andere
das nutzenstiftende Handeln besonders wertschatzen.** Im Mittelpunkt der Wertschatzung ste-
hen somit die Handlungspléne, die Handlung selbst sowie die Handlungsfolgen.

CHARISMA
Wahrend die Begriffe »Ansehen« und »Autoritat« im wissenschaftlichen Sinne mehr oder weni-
ger scharf umrissen sind, bereitet der Begriff »Charisma« einige Schwierigkeiten.

44 Die Ethologin Barbara Hold-Cavell (1974) fand bei einer Untersuchung in Kindergérten heraus, dass nicht
die aggressivsten Kinder im Blickpunkt, im Zentrum der Aufmerksamkeit standen, sondern jene, die fur die
Gemeinschaft ein nutzenstiftendes Verhalten zeigten (Organisation von Spielen, Teilen, Streit schlichten,
Trésten). Generell erscheinen solche Verhaltensweisen kulturiibergreifend sowohl aggressionshemmend wie
auch stabilisierend fiir Beziehungen. (Eibl-Eibesfeldt 1970: 268).

Kinder, die sich im Blickpunkt der Aufmerksamkeit befinden, werden in der Gruppe auch am meisten »beach-
tetq, genieBen im wortwortlichen Sinne das gréBte und meiste »Ansehen, d.h.: Sie werden von den anderen
Kindern am meisten und langsten angesehen, man hort auf sie, man merkt auf, wenn sie etwas sagen. Dieses
Verhalten zeigt sich auch bei unseren engen Verwandten im Tierreich: »Ranghohe Affen stehen im Blickpunkt
der Aufmerksamkeit der anderen. Zahlt man aus, wer von den anwesenden Tieren am meisten von den an-
deren angesehen wird, dann sind es stets die Ranghohen. Bei uns Menschen ist das &hnlich, was sich schon
in der Redewendung, eine Person genieBe »Ansehen« ausdriickt. Die Wahrung oder Verbesserung dieses
Ansehens ist ein zentrales Anliegen jeder sozialen Interaktion. Kaum etwas ist schlimmer als Gesichtsverlust.c
(Eibl-Eibesfeldt 1988: 161)
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»Charismac ist ein Gberaus schillernder Begriff, der in der wissenschaftlichen Ter-
minologie ebenso seinen festen Platz hat wie in der Werbung, in den Medien und
in der Alltagssprache; er ist insbesondere auch in die Sprache der Wirtschafts-
politik und des Marketings sowie in die pseudowissenschaftliche Ausdruckweise
der esoterisch-psychologischen Ratgeberliteratur vorgedrungen. Aufgrund dieses
»Verfalls« des Begriffs ist es freilich oft unmdglich, zu unterscheiden, was, Charis-
ma‘ Uber die Idee einer auRergewdhnlichen, nicht recht erklarlichen personlichen
Attraktivitat hinaus - bedeuten soll [...] (Rychterova, Seit, Veit 2008: 9)

Durch den exzessiven Gebrauch des Begriffs in wissenschaftsfernen Zusammenhangen (z.B.
Journalismus und Esoterik) wie auch durch den vielfaltigen wissenschaftlichen Gebrauch wird
Charisma zu einem recht unscharfen und uneindeutigen Begriff: Ist Charisma ein theologischer,
soziologischer oder psychologischer Begriff? Ist Charisma ein Geschenk (eine Gabe Gottes,
eine Naturanlage) oder beruht Charisma auf einer Leistung? Basiert Charisma auf Performanz,
Weisheit, Genialitat oder zeigt sich hier eine Art »Magie«? Ist die Ursache fiir Charisma ein eher
introvertierter innerer Frieden oder extrovertiertes duReres Strahlen?

Fir uns bedeutet Charisma Folgendes: Der Begriff »Charisma« impliziert eher einen Fokus
auf den Handelnden und driickt sich eher aus in einer emotionalen Ergriffenheit der anderen.
Charisma meint hier, dass andere den nutzenstiftenden Handelnden besonders wertschatzen.
Im Mittelpunkt der Wertschatzung stehen somit, dass und wie der Handelnde sich einer Sache
annimmt, sein Tun nach auf3en hin vertritt und fiir sein Handeln wie auch fiir die Folgen einsteht.*®

AUTORITAT

Der Begriff »Autoritat« bedeutet, dass eine Sozietat einer Person (oder Institution) vor aufgrund
ihrer Leistung einen besonderen Einfluss auf die Sozietat einraumt. (Vgl. Der Duden, Das grof3e
Woérterbuch der deutschen Sprache, Stichwort: Autoritat) Eine unweigerliche Folge der Wert-
schatzung durch eine Sozietat — in Form von Ansehen oder/ und Charisma — ist somit ein Zuge-
winn an Einfluss lber diese Sozietat.

Personlichkeit-Sein ist damit das Ergebnis eines zweigliedrigen sozialen Prozesses: Der erste Teil die-
ses Prozesses besteht darin, dass der Handelnde und dessen Handlungen durch eine Sozietat bewer-
tet werden. Das Bewertungskriterium hierbei ist der Nutzenbeitrag, welcher sich fur die Sozietéat durch
die Handlung ergibt. Der zweite Teil des Prozesses besteht darin, dass der Handelnde durch diese

45 Neben der oben genannten Bedingung fir die Entwicklung von Charisma nehmen wir an, dass vor allem fo-
gende Elemente konstitutiv sind flr jene magische Ausstrahlung, die manche Menschen besitzen: zum einen
Weisheit, also geistige Reife, Erleuchtung und damit ein innerer Frieden mit sich und der Welt; zum anderen
Kérperbeherrschung, also die Entwicklung eines ausgeprégten Kdrperbewusstseins bis in die Fingerspitzen.
(Zur Frage, wie ein solches Kérperbewusstsein entwickelt werden kénnte, verweisen wir gerne auf Adjemi
2012.)
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Bewertung der Sozietat Einfluss auf diese gewinnt. Und noch einmal: Insofern die Verwirklichung des
Personlichkeit-Haben eines Individuums zu einem nutzenstiftenden Beitrags fiir die Gemeinschaft
fihrt, fUhrt dies dazu, dass die Gemeinschaft dem Individuum Ansehen, Charisma sowie Autoritat
entgegenbringt, das Individuum als eine bedeutsame und einflussreiche »Personlichkeit« betrachtet.

Wir betonen in dieser Arbeit den Aspekt des »Nutzenbeitrags fur die Gemeinschaft« ungemein
stark. Mitunter wird man uns vorwerfen, dass Bildung doch zun&chst und alleine doch dazu die-
nen soll, sich selbst zu entfalten. Dem wiirden wir zustimmen, doch gleichsam entgegenhalten,
dass — mit einigen Ausnahmen freilich - kein Mensch eine Insel sein will und auch nicht sein kann.

Als Nachkommen von héchst sozialen Vorfahren — einer langen Ahnenreihe von
Tier- und Menschenaffen — leben wir schon immer und ewig in Gruppen. [...]
Schon von Beginn an — falls sich ein Anfangspunkt liberhaupt ausfindig machen
lasst — waren wir wechselseitig voneinander abhéngig, aneinander gebunden, [...].
Wir entstammen einer langen Ahnengalerie von [...] Tieren, fir die das Leben
in Gruppen keine Option, sondern eine Uberlebensstrategie war. Jeder Zoologe
wiirde unsere Art als notwendigerweise gesellig klassifizieren. (de Waal 2008: 22)

Wir sind gruppenfixierte Individuen, absolut auf Gemeinschaften und Gesellschaften orientiert.
Und es liegt in unserer Natur, zum Bestand und zur Entwicklung der Gruppe durch eigene Nut-
zenbeitrage beizutragen. Und noch einmal ganz Uberspitzt ausgedrickt: Natirlich soll und muss
Bildung dazu zunéachst und vor allem beitragen, dass ein Individuum sein Personlichkeitspo-
tenzial entfaltet. Doch Bildung kann und darf sich nicht nur — und wir betonen: nicht nur! — auf
Eskapismus beschréanken: So schon und erregend ein temporérer Aufenthalt im Elfenbeinturm
auch ist, so wundervoll und ausfillend hier und da ein wenig Egozentrismus auch ist — wahre und
volle Erfillung finden wir doch erst, wenn wir mit dem, was wir wissen, kdnnen und sind einem
Anderen einen Dienst erweisen kénnen. Die Lehren von Jesus, Konfuzius und Buddha Uber ein
erflllltes Leben, die Erkenntnisse von Aristoteles, Platon und vieler ihrer Nachfolger Gber Gliick-
seligkeit lassen sich im Prinzip so zusammenfassen: ein erfilltes und gltickliches Leben fuhrt der,
der einem Anderen etwas gibt, das diesen Anderen erfillt und glucklich macht.

2.2.3 BILDUNG UND KOMPETENZENTWICKLUNG

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 Personlichkeit und Bildung ergibt sich zwangslaufig, dass Menschen jenen
Moment, da sie sich nicht mehr bilden, auf einen Zeitpunkt auBerhalb ihrer irdischen Existenz
legen mussen. Alle Elemente, aus denen Persodnlichkeit als Haben und Sein be- und entsteht,
unterliegen zeitlebens und fortlaufend einem Bildungsprozess. Allerdings belegen empirische
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Studien, neurologische Erkenntnisse wie auch uns allen zutiefst eigene Erfahrungen, dass man-
che »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 wandlungsféhig; wohingegen sich spatestens ab der Adoleszenz die Ele-
mente Temperament eher als einigermafen resistent und persistent erweisen. Nichtsdestotrotz
der biografisch bedingten Flussigkeit und Tragheit der verschiedenen Elemente, aus denen Per-
sonlichkeiten »bestehen«, kénnen wir als Hochschule sehr wohl einen betrachtlichen Beitrag
dazu leisten, dass Menschen die Welt besser verstehen und souveraner in ihr agieren kdnnen.

Da die Hochschule erst relativ spat im Bildungsleben von Menschen eine Rolle spielt, miissen wir uns
allerdings bescheiden und demitig geben, was die Entwicklung der »tieferen Schichten« der Person-
lichkeit anbetrifft. Die padagogische Praxis und Forschung ist sich weitgehend einig: Bei Erwachsenen
sind Anderungen der Kernpersonlichkeit schwer zu erreichen; Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten
sind hingegen (wohl) lebenslang form- und veranderbar. »Die positive Botschaft lautet hier zugleich:
Auch Erwachsene kdnnen sich &ndern, wenn sie entweder durch bestimmte Umsténde stark motiviert
sind, oder wenn sie Uber langere Zeit denselben Einflissen ausgesetzt sind.« (Roth 2011: 31)

Und es sei hier noch einmal deutlich gesagt: Hochschulen kénnen bei ihren Studierenden sehr
tiefen und grofRen Einfluss nehmen auf die Personlichkeitselemente Wissen, Identitat und Kom-
petenzen. Eher beschrankt — wenn auch freilich dennoch vorhanden — ist hier der Einfluss von
Hochschulen auf die Personlichkeitselemente » Temperament« und »Charakter«.

Da wir uns den Themen »Bildung« und »Persénlichkeit« aus der Sichtweise einer Hochschule
nahern, soll im Folgenden dem Element »Kompetenz« — der Disposition, angesichts des Neuen
und Unbekannten handlungsfahig zu sein — und dem speziellen Bildungsbegriff im Sinne von
»Kompetenzentwicklung« ausfuihrlicher behandelt werden.

Kompetenz war und ist jener Teil der Persoénlichkeit, welcher den Menschen dazu befahigt, »an
der Reichhaltigkeit einer vielgestaltigen Welt teilzuhaben. [...] Gebildetsein in einem solchen
Sinne wére die Mdglichkeit, mit Reichhaltigkeit produktiv umgehen zu kénnen« (Fohrmann 2010:
176), um damit in jedem gesellschaftlichen Bereich — nicht nur in der Wirtschaft — schopferisch
tatig zu sein, die Zukunft der Welt aktiv mit zu gestalten. Ein Zugewinn an Bildung im Sinne eines
Zugewinns an Kompetenzen bedeutet einen Zugewinn an Handlungsfahigkeit und damit einen
Zugewinn an der Teilhaftigkeit am Leben und an der Welt.*®

Der Begriff »Personlichkeit« ist nach unserem Verstandnis eine Gesamtheit solcher »Seelenbe-
standteile«, welche der Mensch (aus)bilden kann.*” Dementsprechend waren die Begriffe Bildung

46 Vgl. dazu die Definition des Begriffs «soziale Kompetenz« bei Faix, Laier 1991: 62.

47 Wie neueste Erkenntnisse der so genannten Epigenetik zeigen, gehoren zu dieser Gesamtheit, die der Mensch
aktiv durch sein Handeln beeinflussen kann, auch seine Gene. Diese sind ndmlich nicht (génzlich) als Schick-
sal mitgegeben, sondern werden durch duBere Einfliisse zum Teil eklatant umgestaltet. (Blech 2010)
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und Personlichkeitsentwicklung Synonyme und Wissenserwerb, Kompetenzentwicklung etc. Teil-
aspekte von Bildung. Fir ein Subjekt bedeutet Bildung somit im Allgemeinen die Entwicklung
der eigenen Personlichkeit im Sinne eines Habens und Seins. Besonders bedeutsam hierbei
ist jener Teilaspekt von Bildung, welcher die Entwicklung der eigenen Handlungsfahigkeit bzw.
Handlungskompetenz umfasst. Dies meint die Fahigkeit, einer ungewissen und dynamischen
Umwelt aktiv zu begegnen, d.h. sich in diese einzuarbeiten oder sie zu gestalten. Im beruflichen
bzw. unternehmerischen Kontext spricht man hier auch von »Berufsfahigkeit«. Ein herausra-
gender Bildungsauftrag besteht daher darin, »Personlichkeiten mit ausgepragter Individualitat
[zu] fordern, damit diese mit den erworbenen Kenntnissen und Fahigkeiten an der Gestaltung
unserer Welt mitwirken, im eigenen wie im gesellschaftlichen Interesse Leistungen erbringen
und wertebewusst Verantwortung in Unternehmen, im 6ffentlichen Leben sowie im privaten Kreis
Ubernehmen wollen und kénnen.« (Spoun 2005: 293)

Ein Hauptziel der Bologna-Erklarung von 1999 ist die Optimierung der Effizienz und Effektivitat
des tertiaren Bildungssektors in Europa. Als wichtiger Schritt hierzu sollen alle Studienmodule
auf der Basis von Lernergebnissen beschrieben werden.*® Dies geschieht vor dem Hintergrund
eines Paradigmenwechsels in den Bildungswissenschaften weg vom traditionellen »lehrzent-
rierten 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 tertiarer »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 weil3, versteht und/ oder in der Lage ist, etwas zu
tun, was diese Person vorher noch nicht oder nicht dergestalt 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 weil3, 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 fiir den Umgang mit Lernzielen im tertidren Bildungsbereich soll im Folgenden der
DAAD (Deutscher akademischer Austauschdienst) dienen. Der DAAD bezieht sich beim For-
mulieren und Bewerten von Lernzielen auf die Erkenntnisse des Bildungsforschers Benjamin
Bloom. Dessen bekanntester Beitrag zur Bildungsdiskussion war die Darstellung der Niveaustu-

48 Der Begriff »Studienmodul« bzw. »Modul« soll verstanden sein als ein in sich abgeschlossener, formal struk-
turierter Lernprozess mit: thematisch bestimmten Lernen und Lehren; festgelegten koh&renten Lernergebnis-
sen; vorgegebener Arbeitsbelastung (ausgedriickt in Leistungspunkten); eindeutigen Beurteilungskriterien.
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fen des Denkverhaltens, von der einfachen Wiederholung von Fakten auf der untersten Stufe
bis zum Evaluationsprozess auf der hochsten Stufe. (Bloom 1972) Blooms Taxonomie ist kein
einfaches Klassifikationsschema: In seiner Hierarchie wird jede Niveaustufe durch die Befahi-
gung bestimmt, auf der oder den Ebenen darunter operieren zu kénnen. Damit ein Lernender z.B.
Wissen auf der Stufe 3 anwenden kann, muss er/ sie die Stufe 2 genommen haben also sowohl

Uber das notwendige Wissen verfligen als auch verstehen.

Die Taxonomie nach Bloom enthalt folgende, aufeinander aufbauende Stufen:

STUFE FAHIGKEIT

1. Wissen

Die Fahigkeit, sich an Informationen erinnern zu kénnen,
d.h. auf relevante Daten im Langzeitgedéchtnis zugreifen zu
kénnen.

2. Verstehen

Die Fahigkeit, erinnerte Informationen zu begreifen,, d.h.
Informationen Bedeutung zuordnen zu kénnen, seien sie
mundlich, schriftlich oder grafisch.

3. Anwenden

Die Fahigkeit, begriffene Informationen nutzen zu kénnen,
d.h. einen Handlungsablauf (ein Schema, eine Methode) in
einer bestimmten Situation ausfihren oder verwenden zu
kénnen.

4. Analysieren

Die Fahigkeit, Informationen in ihre Bestandteile zu zerlegen,
um z.B. Zwischenbeziehungen und Vorstellungen heraus-
zuarbeiten, d.h. Lerninhalte in ihre konstruierten Elemente
zerlegen und bestimmen zu kdnnen, wie diese untereinander
zu einer Ubergreifenden Struktur oder einem ubergreifende
Zweck verbunden sind.

(Er-)Schaffen

5. Synthetisieren bzw.

Die Fahigkeit, Teile zusammenzuftigen, d.h. Elemente zu
einem neuen, koharenten oder funktionierenden Ganzen
zusammen setzen zu kénnen.

6. Beurteilen

Die Fahigkeit, den Wert von Lehrmaterialen fur einen
bestimmten Zweck zu beurteilen, d.h. Urteile abgeben zu
kénnen aufgrund von Kriterien oder Standards

49 Eine vergleichbare Taxonomie findet sich im Portrait des vollkommenen Lerners im Judentum: Die Lernstufen

Tabelle 2 | Die sechs Kategorien der kognitiven Prozessdimension nach Bloom.*

sind Horen (rezeptives Lernen), Wiederholen (repititives Lernen), Verstehen (emotionales Lernen), Erkennen
(kognitives Lernen). (Krochmalnik 2009: 64-65)
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Fur die Taxonomie nach Bloom gilt: Indem ein Studierender die Stufen 1 bis 3 nimmt, entwickelt
er Berufsfertigkeit. Indem ein Studierender die Stufen 4 bis 6 erreicht, entwickelt er im eigentli-
chen Sinne erst Berufsfahigkeit.

An dieser Stelle wird weiterhin ersichtlich, dass die Entwicklung von Berufsfahigkeit nicht durch
ein Lehr-/ Lern-Paradigma geleistet werden kann, das den Fokus der Ausbildung allein auf die
Stufen 1 bis 3 setzt. Erst ein Lehr-/ Lern- Paradigma, bei dem der Schwerpunkt auf den Stufen 4
bis 6 liegt, kann dies leisten.*®

Um Lernziele bezlglich der Berufsbefahigung angemessen formulieren und beurteilen zu kon-
nen, muss die oben erlauterte Taxonomie nach Bloom ergéanzt bzw. modifiziert werden. Auch bei
der nun folgenden Taxonomie gilt: Nur dann, wenn das Lernziel einer Stufe erreicht worden ist,
kann der Studierende sich dem Erreichen der nachsten Stufe annehmen. Eine solche Taxono-
mie, mittels derer Lernziele in Bezug auf die Berufsbefahigung formuliert und bewertet werden
kénnen, enthalt dabei folgende Stufen, denen bestimmte kognitive Prozesse zuzuordnen sind:
(Vgl. Mergenthaler 2009)

39 | Taxonomie der Lernziele in Bezug auf die Berufsbefahigung.

50 Heute rtickt verstarkt der auf Stufe 6 erwédhnte normative Aspekt (soziales, dkologisches Folgebewusstsein)
beim Beurteilen von Handlungsmdglichkeiten in den Mittelpunkt.
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STUFE

1. Wissen

FAHIGKEIT

Die Fahigkeit, ein Hand-
lungsmuster angesichts
einer bekannten Situation zu
reproduzieren.

KOGNITIVE PROZESSE

erkennen, erinnern, definieren,
reproduzieren, auflisten, schildern,
bezeichnen, aufsagen, angeben,
aufzahlen, benennen, zeichnen,
ausfiihren, skizzieren, erzahlen

2. Verstehen

Die Fahigkeit, den Inhalt und
den Zweck, das Wie und
Wozu eines Handlungsmus-
ters zu begreifen.

interpretieren, veranschaulichen,
klassifizieren, zusammenfassen,
folgern, vergleichen, erklaren,
darstellen, beschreiben, bestimmen,
demonstrieren, ableiten, diskutieren,
erklaren, formulieren, zusammen-
fassen, lokalisieren, prasentieren,
erlautern, Ubertragen, wiederholen

3. Anwenden

Die Fahigkeit, Aufgaben also
phéanomenologisch ahnlichen
Situationen (d.h. solche
Situationen, die eine gewisse
Ahnlichkeit zu bekannten
Situationen haben) mit begrif-
fenen Handlungsmustern zu
begegnen.

ausfihren, implementieren,
durchfthren, berechnen, benutzen,
herausfinden, I6schen, ausfiillen,
eintragen, drucken, anwenden, 16-
sen, planen, illustrieren, formatieren,
bearbeiten

4. Analysieren

Die Fahigkeit, ein Problem zu
erkennen und zu kléren, d.h.
eine neue oder eine zumin-
dest so noch nicht aufgetre-
tene Situation, fur die kein
oder kein angemessenes
Handlungsmuster besteht,
als eine solche Situation zu
begreifen und auf der Grund-
lage begriffener methodolo-
gischer Handlungsmuster zu
untersuchen.

differenzieren, organisieren,
zuordnen, testen, kontrastieren,
vergleichen, isolieren, auswahlen,
unterscheiden, gegeniberstellen,
kritisieren, analysieren, bestimmen,
experimentieren, sortieren, untersu-
chen, kategorisieren

5. Transferieren

Die Fahigkeit, der neuen bzw.
so noch nicht aufgetretenen
Situation zu begegnen auf
der Grundlage der durch die
Analyse gewonnen Ergebnis-
se. Diese Stufe kann wieder-
um unterteilt werden in:

generieren, zusammensetzen, kons-
truieren, zuordnen verbinden
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5.1. Ziele Die Fahigkeit, neue oder planen, organisieren, entwerfen,
definieren so noch nicht formulierte schlussfolgern, ableiten entwickeln
Soll-Zustande festzulegen,
welche sich angesichts der
auf Stufe 4 entstandenen
Analyseergebnisse ergeben.
5.2. Ziele Die Fahigkeit, neue Hand- zusammenstellen, konzipieren, ent-
ableiten lungsmuster zu generieren, werfen, entwickeln

mit denen die auf Stufe
5.1. neu formulierten Ziele
erreicht werden kénnen.

6. Evaluieren und
bewerten

Die Fahigkeit, die auf der
Stufe 4 entstandenen Ana-
lyseergebnisse und die auf
Stufe 5 entstandenen neuen
Ziele und Handlungsmuster
qualitativ, quantitativ aber
auch normativ zu beurteilen.

Uberprifen, bewerten, beurteilen,
argumentieren, vor aussagen, wah-
len, evaluieren, begriinden, prufen,
entscheiden, kritisieren, benoten,
schéatzen, werten, unterstitzen,
klassifizieren

Tabelle 3 | Die sechs Kategorien der Berufsbefihigung und darauf bezogene Prozesse erginzt um eine

Die Befahigung zu handeln bedeutet, dass Menschen durch ihre Fertigkeiten und Fahigkeiten im
am Leben und an der Welt aktiv und gestaltend Teil haben kdnnen. Berufsbefahigung bedeutet,
dass Menschen durch ihre Fertigkeiten und Fahigkeiten in ihrem Beruf einen nitzlichen Beitrag
stiften kénnen. Von einer Berufsfahigkeit im engerem Sinne kann daher eigentlich erst dann
gesprochen werden, wenn ein Mensch ein Verhalten zeigt, das den jeweiligen Stufen 4 mit 6
zugeordnet werden kann. Die Stufen 1 mit 3 kennzeichnen hingegen jenen Zustand, der weiter
oben als »Berufsfertigkeit« beschrieben worden ist. Bei der (Selbst)Erkenntnis, ob man selbst
oder jemand anders »Kenner« oder »Konner«, berufsfertig oder berufsfahig ist, ob »nur« Wissen
oder bereits Kompetenz vorliegen, missen folglich auch unterschiedliche Prif- und Messverfah-

erweiterte Verbenliste nach Bloom, zitiert nach Bachmann (2011).

ren angewandt werden z.B. Wissensabfrage und Wissenstransfer:
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40 | (Selbst)Erkenntnis von Berufsfertigkeit und/oder Berufsfahigkeit.

Wie bereits oben besprochen, kann eine Stufe erst und nur dann erreicht werden, wenn man
bereits die vorhergehende(n) Stufe(n) genommen hat. Dies impliziert, dass zu einer ausgespro-
chenen Berufsfahigkeit auch eine ausgesprochene Berufsfertigkeit gehort. Durch die Fahigkeit
selbstorganisiert neue Denk- und Handlungsmuster zu generieren und in sein Gedachtnis zu
speichern, gerat jedoch die eigene Berufsfertigkeit, also jenes festgeglaubte »das ist so« und »so
macht man das« zu einem fortlaufenden und selbstorganisierten work-in-progress.

2.3 FAZIT

In der folgenden Darstellung wird unser Konzept von Personlichkeit-Haben und Personlichkeit-
Sein zusammengefasst.
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41 | Das Konzept von Personlichkeit-Haben und Personlichkeit-Sein.
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Vor dem Hintergrund dieses Konzepts ist Bildung stets als Bildung der gesamten Personlichkeit
zu verstehen, als Allgemeinbildung des ganzen Menschen.

[...] was ist das Allgemeine der Bildung [...]? [...] »Bildung« steht fiir den Prozess,
in welchem die Person auf inrem Weg durch ihr Leben, Schritt fr Schritt durch die
Situationen ihres Lebens, durch die sozialen Situationen und also durch Kommu-
nikationen, Interaktionen und Kooperationen, durch Konflikte und Kollisionen mit
anderen Personen und durch Krisen hindurch im Lebenskampf ihr personliches
Potenzial aktualisiert und somit ihre Personlichkeit nach und nach weiter heraus-
bildet. Kirzer, »Bildung« steht fir »Personlichkeit«. Denn was eine Person in ih-
rem ganzen Leben, auf ihrem Lebensweg, in ihrem Lebenskampf schopferisch
von geistigem Akt zu geistigem Akt aus ihrem personlichen (inneren und auf3eren)
Potenzial herausbildet, das ist ihre Personlichkeit [...]. (Rutter 2008: 303)

Erst und nur als Bildung der Personlichkeit wird Bildung zu einer wahrlich humanen und »huma-
nistischen« Bildung.

Eine humane Bildung soll den ganzen Menschen in den Blick nehmen [...]. Die
menschliche Praxis verlangt nach Kohérenz [...]. Diese Koharenz zu entwickeln
helfen und damit ein in sich stimmiges Leben zu erméglichen, dazu beizutragen,
dass Menschen in den unterschiedlichen Phasen ihres Lebens mit sich im Reinen
sind, ist oberstes Ziel humaner Bildung. (Nida-Riumelin 2013: 230-231)

Was haben diese Konzepte von Personlichkeit und Bildung aber mit Innovationen zu tun? Jegli-
ches unternehmerische Handeln und damit auch das auf Umsetzen von Ideen zielende Handeln
sind freilich aufs Engste verwoben mit betriebswirtschaftlichem Wissen und Kénnen. Und so
gehdrt zu jedem Management-Studium, dass Studierende mit jenem Kanon unternehmerischen
Wissens und Kénnens konfrontiert werden. Und noch einmal deutlich gesagt: Unternehmerisches
Wissen und Kénnen bildet eine elementare Grundlage jeder unternehmerischen Erfahrung und
jedes unternehmerischen Erfolgs. Wir bezweifeln allerdings und vehement jenen Automatismus,
wonach jemand, der z.B. groR3artig Bilanzen und Kennzahlen zu lesen versteht oder anderweitig
betriebswirtschaftlich beschlagen ist, zwangslaufig und allein durch dieses Wissen und Kénnen
erfolgreich Menschen fiihren oder Unternehmen griinden kann. Wir bezweifeln gleichfalls und
vehement, dass man als Manager oder als Unternehmer auf Dauer erfolgreich wirken kann, in-
dem man stets nur auf irgendwelche Tricks und Kniffe zurlickgreift, die von irgendjemand einmal
ersonnen worden sind und irgendwann und irgendwo einmal funktioniert haben. Nachhaltig er-
folgreiche Manager und Unternehmer zeichnen sich unserer Ansicht auch und vor allem dadurch
aus, dass sie eine ganzheitliche sowie eine zutiefst eigene unternehmerische Lebensperspektive
selbstbestimmt und selbstorganisiert reflektieren, annehmen, verinnerlichen und verwirklichen.
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3  UBER DAS BILDUNGSIDEAL
»SCHOPFERISCHE PERSONLICHKEIT«

Um Projekte im Sinne der Schumpeter’schen Unternehmensentwicklung tiberhaupt entwickeln
und durchfiihren zu kénnen, braucht es Menschen, welche die Fahigkeit besitzen, auf Unbekann-
tes bzw. Neues mit der (Aus)Gestaltung und Umsetzung des so noch nicht bzw. nie Dagewesenen
zu reagieren. Die Wettbewerbsféahigkeit eines Unternehmens nachhaltig zu sichern und auszubau-
en obliegt den Menschen, die sich den Innovations-Projekten annehmen und zwar in allen Berei-
chenim Unternehmen, nicht nur den Mitarbeitern aus der Abteilung »Forschung und Entwicklung«.

Als Business School legen wir bei unserem Bildungsauftrag den Fokus auf die Bildung von und
zu Innovatoren. Nach unserer Ansicht zeichnen sich solche Innovatoren vor dem Hintergrund des
oben beschriebenen Personlichkeitsbegriffs dadurch aus, dass sie »schopferische Personlichkeiten«
haben und sind. Eine schopferische Personlichkeit im Sinn eines Habens und Seins entwickelt sich
dabei unserer Ansicht nach erst und nur aus dem synergetischen Zusammenwirken der Elemente:

— ein Qualifikationsprofil, das vor allem gepragt ist durch
Allgemeinwissen, interkulturelles Wissen sowie Fachwissen,

— ein Kompetenzprofil, das vor allem gepragt ist durch
ausgepragte Aktivitats- und Handlungskompetenzen,

— einen Charakter, der vor allem dadurch gepragt ist, die
Welt zu erkunden und Chancen zu ergreifen,

— eine ldentitat, der vor allem gepréagt ist durch
Selbstbewusstsein, Mindigsein, Selbstbestimmtsein,

— einen Tugenden- und Wertekanon, der vor allem gepragt ist durch
Verlasslichkeit, Besonnenheit, Achtsamkeit sowie durch Vertrauen, Toleranz,
Nachhaltigkeit (»Veranwortungs-Bewusst-Sein«), Konsequenz, Respekt.

42 | Elemente einer schpferischen Personlichkeit.
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Die Manifestation des synergetischen Zusammenwirkens aller oben genannten Elemente sind
Handlungen, welche von einer Sozietat dahingehend beurteilt werden, welchen Nutzenbeitrag
diese Handlungen firr die Sozietat darstellen. Die Folge dieses sozialen Prozesses besteht zum
einen darin, dass der Handelnde und dessen Handlungen durch die Sozietat eine bestimmte
Wertschatzung erfahren (Ansehen, Charisma); zum anderen gewinnt der Handelnde durch sein
Tun Einfluss auf diese Sozietat (Autoritat).

In diesem Sinne kann der Begriff »schopferische Personlichkeit« in einem zweifachen, dabei kom-
plementéren Sinne verstanden werden: 1. Alle oben genannten Aspekte in sich zu vereinen, bedeu-
tet, dass man eine schopferische Personlichkeit hat. 2. Die sachlich-emotionale Wertschatzung von
Handlung und Handelnden durch andere bedeutet, dass man eine schépferische Personlichkeit ist.

3.1 DAS WISSEN EINER SCHOPFERISCHEN PERSONLICHKEIT

Die Basis fur Innovationen bildet Wissen. Fir Innovationen bedarf es dabei vor allem der Wis-
sensarten Allgemeinwissen, interkulturelles Wissen und Fachwissen.

43 | Unternehmerisches Wissen.

Ein breites Allgemeinwissen ist gerade bei Innovationstatigkeiten von enormer Wichtigkeit. Erst
durch diese Allgemeinbildung ist es namlich moglich, unterschiedliche Zugange zu einem Pro-
blem zu nutzen oder verschiedene Wirkungen einer Entscheidung/ Handlung etc. zu erkennen.
Ohne eine mehrdimensionale Denkweise wird man komplexen Realphdnomenen nicht gerecht,
wird man diese nicht in ihrer Ganzheit verstehen kdnnen.
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Innovationen sind heute in der Regel das Ergebnis von Teamarbeit. Im Zuge der Globalisierung
kommen die Mitglieder solcher Teams einerseits immer haufiger aus verschiedenen Landern
mit bisweilen véllig verschiedenen Kulturen. Zum anderen sollen diese Teams oftmals Innovati-
onen hervorbringen, die immer haufiger in Lander mit bisweilen véllig anderen Kulturen als der
eigenen Kultur exportiert werden sollen. In beiden Fallen ist eine spezielle Form des Allgemein-
wissens, namlich interkulturelles Wissen also das Wissen um die Verschiedenheit und mitunter
diametrale Andersartigkeit der Kulturen von grofRer Wichtigkeit, um erfolgreiche Innovationen
zu schaffen. Zum interkulturellen Wissen gehért dariiber hinaus die Mdglichkeit, mit Menschen
anderer Kulturen zu interagieren d.h. interkulturelles Wissen umfasst ebenso Sprachkenntnisse
und das Wissen um Gepflogenheiten, Etiketten etc.

Unzweifelhaft brauchen Menschen, um Innovationen hervorbringen zu kdnnen, ein tiefes fachli-
ches Verstandnis von dem Objekt, das Realitat werden soll. Unter Fachwissen sollen alle jene in
den eigenen Erfahrungskontext aufgenommenen Informationen gelten, welche berufstypischen
Aufgaben und Sachverhalte zuzuordnen sind. Hierzu gehoren: (Vgl. Pirntke 2010: 168)

— Kenntnis der fachspezifischen Ausdriicke und Fachtermini (Fachsprache)

— Kenntnis der fachspezifischen Methoden und Verfahren, Hilfsmittel
und Werkzeuge und deren sachgemalfe Verwendung.

— Kenntnis der in einem Fach behandelten Themen und Sachverhalte
(Sachkunde, Uberblick tiber das ganze Fachgebiet)

— Kenntnis der das Sachgebiet betreffenden Standards und des Rechtsrahmens

— Kenntnis der vom Umgang mit der Sache ausgehenden Gefahren und
Risiken, und die daraus resultierenden Vorsichts-, SchutzmaRnahmen und
Vorkehrungen, und das Bewusstsein der Verantwortung und Haftung.

Da es bei Innovationen um mehr geht als um die reine Entwicklung, sondern eben auch um die
erfolgreiche Vermarktung, reicht fundiertes und aktuelles Fachwissen im engeren Sinne nicht
aus. Im Falle einer Produktinnovation ist so rein technisches Wissen zu wenig fir eine erfolgrei-
che Innovation: Es reicht nicht aus, zu wissen, wie ein innovatives Produkt hergestellt werden
kann; fir Innovationen muss das Fachwissen im engeren Sinne erganzt werden um betriebswirt-
schaftliches Wissen bzw. Erkenntnisse aus der Managementlehre.

Als unternehmerische Qualifikationen gelten alle Elemente, welche bereits weiter oben unter
dem Aspekt »unternehmerisches Wissen« genannt worden sind. In Abgrenzung zum vollumfang-
lich selbstorganisiert erschlossenen unternehmerischen Wissen, unterliegen unternehmerische
Qualifikationen einer gewissen Kanonisierung. Das bedeutet: Inhalt und Umfang des Wissens
sowie die Kontrolle des Lernerfolgs sind beim Aspekt »unternehmerisches Wissen« vom Ler-
nenden mehr oder minder selbst und frei wahlbar; Inhalt und Umfang des Wissens beim Aspekt
»unternehmerische Qualifikationen« werden von Institutionen vorgegeben z.B. in Form von Lehr-
planen und Prifungsordnungen.
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3.2 DIE KOMPETENZEN EINER SCHOPFERISCHEN
PERSONLICHKEIT

Um Innovationen hervorzubringen, bendtigen Menschen mehr als »nur« Qualifikationen. Eine
Qualifikation ist ein Beleg darlber, dass ein Mensch ein bestimmtes Wissen bzw. Kénnen in
einer arrangierten und damit klinstlichen Situation gezeigt hat. Qualifikationen waren gerade im
Industriezeitalter der Schlussel zu Arbeit und Aufstieg:

In der Industriegesellschaft der letzten 200 Jahre dominiert standardisierte Arbeit.
Das charakteristische, fordistisch-tayloristische Produktions- und Arbeitsregime
pragt einen kulturellen Typus des Lernens, der sich aus dem arbeitsteiligen Ver-
stéandnis der Flie3bandarbeit ableitet. [...] Die Aufteilung des Arbeitsprozesses in
viele kleinteilige Module und die Zuweisung einzelner Module an einzelne Per-
sonen bringt eine eigene Lernkultur hervor. Eine Lernkultur der Qualifizierung,
in dem Sinne, dass Menschen sich mit dem, wofiir sie sich qualifizieren an die
geforderten Tétigkeiten anpassen miissen. (Qualifizierung als Anpassungsleis-
tung). [...] D.h. Lernen findet in der Regel innerhalb von Leitplanken statt. Die
Leitplanken markieren einen Entwicklungspfad, der fiir den Einzelnen (und seine
Umwelt) schon zu Beginn klar ist und dessen Ende und Ergebnis mehr oder weni-
ger bekannt ist. Hierbei besteht die Vorstellung, dass der Mensch sich nur einmal
qualifiziert — nédmlich im Ubergang von Schule zu Beruf (Ausbildung), um sich
dann weiter im vorgegeben Rahmen fein zu justieren. In separierten, normierba-
ren und »Position fir Position abzuarbeitenden Prifungssituationen« werden die
Qualifikationen sichtbar. Sie spiegeln das jeweils aktuelle (am Input angelehnte)
Wissen und die jeweils gegenwartig trainierten Fertigkeiten wider. Wie mechani-
sche Leistungsparameter kann man beide Merkmale messen, werten, abfallende
Leistungspositionen identifizieren und durch WeiterbildungsmalBnahmen erneu-
ern, auffrischen, aktualisieren. Qualifikationen sind »Positionen eines gleichsam
mechanisch abgeforderten Prifungshandelns, sind Wissens- und Fertigkeitsposi-
tionen. (Borner 2007: 1)

Eine Qualifikation beweist, dass dieser Mensch in einer phdnomenologisch ahnlichen Situati-
on mit eben diesem Wissen und Kdnnen aufwarten kénnte. Das Problem ist nun aber: 1. An-
gesichts des Phanomens der Gegenwartsschrumpfung verfallt Gelerntes und sicher Geglaub-
tes immer schneller. 2. Genau in diesen Situationen, da man Neuem gegenubersteht und
darauf reagieren oder gar Neues hervorbringen soll, reichen Qualifikationen nicht (mehr) aus.>*

51 Ein dhnliches Schicksal wie der Begriff »Qualifikation« haben auch »Traditionen«: Die formelhafte Begriindung
eines Tuns, das »so wird das gemacht, weil es immer so gemacht worden ist« verliert an Bedeutung in einer
posttraditionalen Sozialordnung.
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Vielmehrhangtdie Fahigkeitzuinnovieren, aufs Engste zusammen mit dem Begriff " Kompetenz«.%?

Von der Qualifikation zur Kompetenz — so lautet seit einigen Jahren das Credo der
Lernforscher. Nach wie vor sind zwar Qualifikationen gefragt, aber nicht mehr als
Endprodukt von Ausbildung, sondern als Eintrittskarte fir eine Kompetenzentwick-
lung. Was ist nun das Besondere an Kompetenzen? Kompetenzen kann man nur
selbst — in neuartigen, offenen Problemsituationen kreativ handelnd — erwerben.
Ja, man kann Kompetenzen geradezu als die Fahigkeiten beschreiben, in solchen
unsicheren, offenen Situationen selbstorganisiert handeln zu kdnnen, ohne be-
kannte Lésungswege »qualifiziert« abzuarbeiten, ohne das Resultat schon von
vornherein zu kennen. (Erpenbeck, Sauter 2007b)

Schopferische Personlichkeiten zeichnen sich nach unserem Verstandnis dadurch aus, dass ihre
Kompetenzen ausgesprochen ausgebildet sind, allen voran die Aktivitats- und Handlungskom-
petenzen. Es sind namlich gerade diese Aktivitats- und Handlungskompetenzen, welche jene
Menschen auszeichnet, die nach Schumpeter die Conditio sine qua non, die Verursacher von
Innovationen und damit von organischem und damit nachhaltigem Wachstum sind.

Wir kommen [zu dem, was...] als das eigentliche Grundphanomen der wirtschaftli-
chen Entwicklung bezeichnet werden kann, zum Wesen der Unternehmerfunktion
und des Verhaltens der Wirtschaftssubjekte, die ihre Trager sind. Unternehmung
nennen wir die Durchsetzung neuer Kombinationen [...], Unternehmer [bzw. Men-
schen, die eine schopferische Persdnlichkeit haben und sind] die Wirtschaftssub-
jekte, deren Funktion die Durchsetzung neuer Kombinationen ist und die dabei
das aktive Element sind. (Schumpeter 1952: 109)

52

Der Begriff Kompetenz hat neben der oben im Text genannten Bedeutung noch eine andere: Kompetenz be-
deutet auch flr etwas zustdndig oder verantwortlich zu sein. Insofern kénnte man sagen, dass Qualifikatio-
nen dazu fihren, dass man Kompetenzen also Befugnisse erhalt (z.B. ist ein MBA-Titel eine mdgliche formale
Qualifikation, die zu einer Fiihrungsposition fiihrt).

Staudt und Kriegesmann (1999: 3) zufolge konstituiert sich Handeln aus einer Trias: 1. Handlungsfahigkeit
als kognitive Basis, 2. Handlungsbereitschaft als motivationale Grundlage und schlieBlich 3. Zustandigkeit
als organisatorische Legitimation. Letzteres, also die Positionierung des Menschen innerhalb der Unterneh-
mensorganisation, die Zuweisung von Zustandigkeiten, ist ein entscheidendes Merkmal einer arbeitsteiligen
Organisation bzw. Gesellschaft.
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Schopferische Personlichkeiten sind fahig, durch selbstorganisiertes Handeln Problemldsungen
zu entwickeln (Anpassung an die Umwelt); darliber hinaus sind sie fahig, selbstorganisiert Neues
hervorzubringen (Veranderung der Umwelt). Kurzum sind schépferische Personlichkeiten fahig zur
»Entwicklung von neuem Wissen zur Lésung neuer Probleme.« (Prahalad, Krishnan 2009: 288)%3

3.3 DAS TEMPERAMENT UND DER CHARAKTER EINER
SCHOPFERISCHEN PERSONLICHKEIT

Temperament hat seinen wesentlichen Ursprung in den Trieben des Menschen. Charakter ist
dann jene spezifische Disposition der Triebe in einem Menschen. Dabei scheinen uns flr den
Charakter einer schopferischen Personlichkeit vor allem der Explorations- bzw. Neugiertrieb und
Aggressionstrieb fir konstitutiv.

Der Explorations- bzw. Neugiertrieb scheint eine wesentliche Bedingung fir die Lust an und auf
Innovationen, schafft und verschafft der Neugiertrieb doch Lust daran, Neues zu finden, Unbe-
kanntes in Bekanntes zu verwandeln.

[Neugiertrieb:] Schon héhere Tiere sind neugierig: Hunde, Katzen, Ratten, Raben,
Affen usw. Der Mensch ist sicher das neugierigste »Tier«. [...] Es klingt paradox,
aber bei naherer Betrachtung wird es ganz klar: Der Mensch sucht das Neue
auf, um Sicherheit zu gewinnen. Worin liegt denn der Sinn des Erkundens neuer
Lander? Er liegt im Kennenlernen dieser Lander, im Bekanntmachen des Unbe-
kannten, im Gewinn an Sicherheit! Auch wenn wir einen neuen Menschen kennen-
lernen, vergréRern wir unsere Sicherheit: Der Unbekannte wird zum Bekannten,
zum Berechenbaren, zum Vertrauten. Warum will man ein Problem [6sen? Man
|6st es, damit es kein Problem mehr ist. Man macht aus dem Unbekannten etwas
Bekanntes, aus dem Neuen etwas Vertrautes, aus der Unsicherheit Sicherheit.
Das Neue ist also der Reiz der Neugier — der Sinn der Neugier ist Sicherheit.

Auffallend an der Neugier ist — das sagt schon der Name — ein besonders star-
kes Appetenzverhalten. Wir suchen stéandig Neues auf, neue Probleme, neue
Menschen, neue Abenteuer. Gewiss — das Neue, das Unbekannte ist mit Risiko
behaftet, mit Unsicherheit. Aber der Einsatz lohnt sich: Je groRRer die erforschte
Umgebung ist, je mehr Probleme geldst sind, je mehr Wissen man hat, je mehr
Neues zu Bekanntem geworden ist, desto groRer ist die erreichte Sicherheit. In

53 Vgl. dazu folgende Empfehlung aus der IBM Global CEO Studie 2010: «Seien Sie Vorbild flir bahnbrechende
Ideen. Praktizieren und férdern Sie Experimentierfreude auf allen Ebenen des Unternehmens. Drdngen Sie
mit revolutiondren Innovationen, die Ihr Unternehmen von der breiten Masse abheben, an die Spitze. Analy-
sieren und hinterfragen Sie, was andere tun - sptiren Sie Technologie- und Kundentrends auf. Erarbeiten Sie
Szenarien, um Reaktionen auf verschiedene kiinftige Gegebenheiten zu planen.« (IBM 2010: 32)
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einer bekannten Umgebung bewegen wir uns sicher, wir wissen, was wir zu er-
warten haben, wir kdnnen unsere Aufmerksamkeit wiederum auf Neues richten.
Wir stellen fest: Neugier ist ein Trieb! Der auslosende Reiz ist das Neue, das Unbe-
kannte, Unsichere. Istder Reiz nicht vorhanden, suchen wirihn auf. Wir sind »gierig«
aufdas Neue, wir strengen uns an, Neues zu finden. Haben wir es gefunden, machen
wir es uns bekannt, es wird unserem Sicherheitssystem einverleibt, wir verwandeln
Unsicherheit in Sicherheit! Der Neugiertrieb ist in Wirklichkeit ein Sicherheitstrieb!
Fur die Anstrengung, die mit dem Aufsuchen des Neuen und mit der Verwandlung
von Unsicherheit in Sicherheit verbunden ist, werden wir mit Lust belohnt: Jeder
kennt die Lust, die mit der Lésung eines Problems oder der Bewaltigung einer
Gefahr verbunden ist: Sie reicht vom Aha-Erlebnis bis zum Freudentanz. [...]

Der Bergsteiger empfindet das Klettern selbst schon als lustvoll, nicht erst das Er-
reichen des Gipfels. [...] [Man bezeichnet dieses] »holistische Geflihl« bei volligem
Aufgehen als »Flow. [...] Das Flow-Erlebnis ist die Lust des Sicherheitstriebes!
Damit wird nicht nur verstandlich, dass das Flow-Erlebnis in den unterschiedlichs-
ten Bereichen auftreten kann — in Arbeit und Freizeit, in Sport und Spiel — es
wird auch klar, dass der Mensch die Lust dieses Triebes zu steigern versucht: Er
sucht standig neue und hdéhere Reize, neue und schwierigere Abenteuer, neue
und groRere Herausforderungen. Diese Art des Lustgewinns ist ganz »naturlich,
sie ist mit Anstrengung verbunden und kann durch Anstrengung gesteigert wer-
den. (Cube 1998: 29f.)

Einengewissermafien schopferischen Charakterzeigen nach unsererAuffassungdaher Menschen,
die aus Mdglichkeiten Wirklichkeit machen wollen, die ihre Komfortzonen verlassen, sich dem
Neuen stellen, ohne von Angst Uberwaltigt zu werden, um ihre schopferischen Kréafte zu entfalten.
(Vgl. Horx 2009, 301) Es ist genau dieses unternehmerische Temperament, welches Schumpeter
meint, wenn er den Entrepreneur in dieser Weise beschreibt:

Der Entrepreneur ist aus anderem Holz geschnitzt. Wo andere vor Unbekanntem
zurlickweichen, macht er sich daran, neue Wege zu beschreiten. Dass er sich
dabei stéandig in unsicheren, undurchsichtigen Situationen bewegt, schreckt ihn
nicht. [...] Sein starker Wille, seine tberdurchschnittliche Energie verhindert, dass
sich der Entrepreneur der allzumenschlichen Bequemlichkeit und Abneigung ge-
gen Neues geschlagen gibt. So schafft er inmitten der alltaglichen Plackerei noch
Raum und Zeit, um seine [innovativen] Pléne [...] Wirklichkeit werden zu lassen,
selbst wenn seine Umwelt ihn fir einen Traumer [...] hélt. (Schéafer 2008: 59-60)

Das Sein einer schopferischen Personlichkeit bildet sich nach unserem Modell aus folgenden so-
zialen Prozessen: Zunachst werden der Handelnde und dessen Handlungen durch eine Sozietat
bewertet. Bei einer positiven Bewertung der Sozietat gewinnt der Handelnde Einfluss auf die-
se, d.h. die Gemeinschaft bringt dem Individuum Ansehen, Charisma sowie Autoritat entgegen.
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Tatsachlich misste dieser Bildungsprozess des Personlichkeits-Seins noch durch einen dritten,
jedoch innerpsychischen Prozess erganzt werden: Denn das Individuum, dem die Gemeinschaft
Ansehen, Charisma sowie Autoritat entgegenbringt, muss zur tatsachlichen Verwirklichung des
eigenen Personlichkeit-Seins auch innerlich bereit sein, das entgegengebrachte Ansehen, Cha-
risma sowie Autoritéat auch anzunehmen. Fir den tatséchlichen Schritt zum Personlichkeit-Sein
ist daher nach unserer Meinung das Innehaben eines bestimmten Maf3es an Aggressionstrieb
entscheidend, ist dieser doch nichts anderes als der »Trieb zum Sieg, der Trieb nach Macht,
nach Rang, nach Anerkennung« (Cube 1998 12).

Aggression wird meist als etwas Negatives angesehen, als etwas Schadliches
oder gar Zerstorerisches. [...] Aggression ist nicht nur Gewalt. Der Sinn von Ag-
gression ist der Sieg Uber den Rivalen, die Behauptung oder Eroberung eines
Reviers, die Behauptung oder Eroberung eines Ranges in der Sozietét. Das heifl3t:
Auch Leistung, ja gerade Leistung kann zum Sieg fihren, zu Rang, Ansehen und
Anerkennung. [...]

Halten wir fest: Aggressionslust ist die Lust am Sieg, am Wabhlsieg, an der Befor-
derung, an Auszeichnung, Aufstieg, Anerkennung jeder Art, aber auch an Gewalt
oder gar Mord. Beruht die Anerkennung auf sozietar anerkannter Leistung, so
handelt es sich nicht nur um eine nutzliche Form von Aggression, sondern auch
um eine humane, ja Anerkennung von Leistung ist die humanste Form aggressi-
ver Triebbefriedigung. (Cube 1998: 25-28)

3.4 DIE IDENTITAT EINER SCHOPFERISCHEN PERSONLICHKEIT

Die Identitat einer schopferischen Personlichkeit zeichnet sich nach unserer Meinung vor allem
durch folgende Aspekte aus:

— Eine schopferische Personlichkeit kann Veranderungen standhalten, ohne sich selbst
zu verlieren: Ein solcher Mensch besitzt jenes Potenzial, sich trotz aller Stirme des
Lebens im Innersten gleich zu bleiben; ein Mensch mit einer unternehmerischen
Identitat besitzt also jene Fahigkeit, sich einen Kern bestehend aus Regeln,

Normen, Werten, Uberzeugungen und Glaubenssatzen aufrecht zu erhalten, auch
wenn sich im Laufe des Lebens die Anforderungen und Erwartungen grundlegend
andern. Eine schopferische Personlichkeit ruht in ihrer Mitte und handelt aus dieser
Ruhe heraus, denn: »Selbst wer auf einer rotierenden Scheibe in der Mitte steht,
hat nichts zu beflirchten: Wer dagegen auf einer rotierenden Scheibe die Mitte
verliert, lauft Gefahr von der Scheibe geschleudert zu werden.« (Prost 2010: 52)

— Eine schopferische Personlichkeit beteiligt sich aktiv mit seinen angeborenen
Begabungen und seinen erworbenen Kenntnissen und Fahigkeiten an der Gestaltung
unserer Welt. Sie agiert nicht nur »passiv auf vorgegebenen Spuren oder als
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Opfer der Umstande [...], sondern [setzt] selbst Impulse und [agiert] selbst als
Urheber ihres Handelns und ihrer Worte« (Prost 2010: 63). Eine schopferische
Persdnlichkeit erbringt im eigenen wie im gesellschaftlichen Interesse Leistungen
und Ubernimmt wertebewusst Verantwortung in Unternehmen, im &ffentlichen
Leben sowie im privaten Kreis. (Vgl. Spoun, Wunderlich 2005: 293)

— Eine schopferische Personlichkeit ist artikulationsfahig, kann sich selbst
ein Urteil bilden und stellt sich auf verschiedene Situationen (soziale,
kulturelle, wirtschaftliche, private) ein. (Vgl. Nida-Rimelin 2006: 36)

Weiterhin ist die Identitét einer schopferischen Personlichkeit hierdurch geprégt: (Vgl. Roth 2011:
291-293)

— Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit hat Realitatssinn,
d.h. er ist selbstkritisch, schatzt seine eigenen Krafte richtig ein und
setzt sich nicht zu hohe aber auch nicht zu geringe Ziele.

— Ein Mensch mit einer schdpferischen Personlichkeit hat gelernt
mit Stress und Frustration sowie mit der eigenen Aufregung
umzugehen, einen kihlen Kopf zu bewahren.

— Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit ist motiviert und
zielorientiert, hat also gelernt, das Auf und Ab des Lebens als Herausforderung
zu verstehen und den Leistungswillen sowie das Vertrauen in die
eigenen Starken entwickelt, auch groRe Aufgaben zu bewaltigen.

— Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit ist fahig
mit Arger und Wut umzugehen, zu groRen Ehrgeiz zu ziigeln,

Geduld, Toleranz und Friedfertigkeit auszubilden.

— Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit ist empathisch, gesellig aber
zugleich auch fahig, eine zu grofRe psychische Abhangigkeit vom Zusammensein mit
anderen zu vermeiden und den Wechsel von Bindungen und Trennungen auszuhalten.

— Ein Mensch mit einer schopferischen Persénlichkeit erkennt Risiken und
Gefahren, die aus seinem Handeln oder dem Handeln anderer entstehen.

3.5 DIE TUGENDEN UND WERTE EINER SCHOPFERISCHEN
PERSONLICHKEIT

Schopferische Personlichkeiten gelten als diejenigen, welche maRgeblich an Innovationen, d.h.
am besseren Neuen oder neuen Besseren beteiligt sind. Daher missen schopferische Person-

54 Fir die soziale Rolle »Mitarbeiter in einem Unternehmen« sind schopferische Persénlichkeiten so v.a. unter
jenen Menschen zu finden »with the ability, engagement, and aspiration to rise and succeed in more senior,
more critical position«. (Corporate Leadership Council 2005: 5)
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lichkeiten nicht nur Wissen erwerben und Kompetenzen entwickeln, sondern auch ein koharen-
tes Welt- und Selbstbild fur sich entwickeln (kdnnen), sich auf Grundlage von Selbsterkenntnis
und eigenen Werten erreichbare Ziele setzen (kénnen) und die Kraft und den Mut entwickeln
(kdnnen), diese Ziele auch zu erreichen.

Im Zusammenhang mit Innovationen erachten wir die folgenden Tugenden fur bedenkenswert:

— Verlasslichkeit bedeutet das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit
grindende Gefihl, vertrauensvoll und wahrhaftig, d.h. objektiv und
subjektiv wahr zu handeln, zu urteilen und zu entscheiden.
— Besonnenheit bedeutet das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit grindende Gefunhl,
umsichtig, bedachtsam und weitblickend zu handeln, zu urteilen und zu entscheiden.
— Achtsamkeit bedeutete das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit
grindende Gefuhl, angesichts von Objekten sorgfaltig und von
Individuen sorgsam zu handeln, zu urteilen und zu entscheiden.

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 grindende Gefiuhl, mit Weisheit,
Tapferkeit und Besonnenheit das moralisch Notwendige und Gebotene,
das »Gute« und das »Gerechte« verwirklichen wollen zu miissen;
— das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit grindende Gefuhl,
andere aber auch sich selbst niemals als Mittel, sondern immer
als Zweck sehen und behandeln wollen zu missen.

SchlieBlich erachten wir im Kontext von Innovationen und unternehmerischen Handelns folgende
Werte fur bedenkenswert: die Werte Vertrauen, Toleranz, Nachhaltigkeit, Konsequenz, Respekt.
Vertrauen ist jene »Hypothese kiinftigen Verhaltens« (Simmel 1908/1992: 393), jener »mittle-
re Zustand zwischen Wissen und Nichtwissen um [die Handlungen des vertrauten] Menschen«
(ebd.); Vertrauen ist kurzum jener Glaube an einen Menschen, der immer dann besonders be-
deutsam wird, wenn dieser Mensch, dem man Vertrauen schenkt, in einer neuen oder so noch
nicht dagewesene Situation handeln muss.

Toleranz soll hier verstanden werden im Sinne von »to honour the otherness in the other« (Bau-
man 1991: 235). Toleranz ist besonders gefragt in Situationen, fur die es keine Matrize, keinen
Standard, kein Richtig oder Falsch gibt. Denn in solchen Situationen kdnnen Menschen nicht
gemal (allgemein) geltender Regeln und Normen handeln, sondern nur selbstorganisiert vor
dem Hintergrund von zutiefst subjektiven Vorstellungen des Erwiinschten.
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Nachhaltigkeit soll verstanden sein als ein Streben, den sozialen, 6kologischen, wirtschaftlichen
Wohlstand jetziger und zukinftiger Generation zu erhalten und auszubauen. Alle diese Formen
des Wohlstands sind angesichts unserer rapide und tiefgreifend verandernden Welt letztlich von
der Innovationsféhigkeit und -tatigkeit von Menschen angewiesen, vom fortlaufenden Prozess,
bei dem neues oder so noch nicht angewandtes Wissen soziale, 6kologische und/ oder wirt-
schaftliche Wirklichkeit wird.

Konsequenz bedeutet zweierlei: 1. das unbedingte Wollen, dass wissenschaftliches Wissen un-
ternehmerische Folgen hat; 2. das Folgebewusstsein, das Antizipieren, dass und welche unter-
nehmerischen, sozialen und 6kologischen Auswirkungen dieser Transfer haben kénnte.

Auch und gerade in multikulturellen Teams sind gegenseitiges Vertrauen und gegenseitiger Re-
spekt wichtige Elemente fir innovatives Denken und Handeln. Daher gehort zum interkulturellen
Wissen auch eine tiefe Uberzeugung, namlich: Wir miissen zum einen das kulturelle Anderssein
kennen, das uns auf der Oberflache vermeintlich voneinander unterscheidet; zum anderen mus-
sen wir uns aber auch vor allem jener menschengemeinsamen Rechte und Pflichten des Zu-
sammenlebens und auch des Zusammenarbeitens bewusst werden und unser Handeln danach
ausrichten. Niemand mag betrogen, belogen, ausgenutzt, ohne Respekt behandelt werden, ganz
gleich, welchem Kulturkreis er oder sie entstammt; und jeder Mensch auf diesem Planeten mag
Ehrlich- und Aufrichtigkeit, Anerkennung, Wertschatzung. Bei allen kulturellen Unterschieden,
die uns oberflachlich trennen, gibt es in der Tiefe unseres Seins viel mehr, das uns verbindet.>®

Es gibt eine Gemeinsamkeit der allgemein menschlichen Lebensform, die es er-
moglicht, sich Uber alle kulturellen Grenzen hinweg zu verstandigen. Das Gros
der geteilten Lebensform ist nicht kulturabhéangig. Die kosmopolitische Perspekti-
ve, die Vorstellung, dass letztlich alle Menschen an einer globalen Gemeinschaft
teilhaben, ist mit Respekt vor den Besonderheiten der jeweils lokalen Kultur
durchaus vereinbar. Diese kosmopolitische Perspektive setzt nicht auf abstrakte
Prinzipien eines Weltbirgertums, sondern auf die Gemeinsamkeiten der mensch-
lichen Lebensform Uber alle Kulturen hinweg. Jeder Mensch hat mit jedem ande-
ren Menschen auf diesem Planeten sehr viel mehr gemein, als sie voneinander
unterscheidet. Aber diese Gemeinsamkeiten lassen sich nicht tber bloRe Vernunft
bestimmen, diese Gemeinsamkeiten bestimmen die menschliche Lebensform als
solche. (Nida-Rimelin 2013: 116)

55 Die Begriffe Tugenden und Werte auf der einen Seite sowie Manieren und Benehmen auf der anderen Seite
gehdren daher auch zutiefst zusammen. So stellt Adolph Freiherr von Knigge in seinem Werk »Uber den
Umgang mit Menschen« fest: »"Wenn die Regeln des Umgangs [mit Menschen] nicht bloB Vorschriften einer
konventionellen Hoflichkeit oder gar einer gefdhrlichen Politik sein sollen, so missen sie auf die Lehren von
den Pflichten gegriindet sein, die wir allen Arten von Menschen schuldig sind, und wiederum von ihnen
fordern kdnnen. - Das heiBt: ein System, dessen Grundpfeiler Moral und Weltklugheit sind, muss dabei zum
Grunde liegen.« (Knigge 1790: 10-11)
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Warum braucht es solche Tugenden und Werte ausgerechnet bei Innovationen? Das Neue schafft
die Verantwortung, sich mitden Risiken® des Neuen auseinander zu setzen, d.h.: Wer Neues schafft
muss die moglichen (oftmals irreversiblen) intendierten und unintendierten Folgen (und mitunter
Katastrophen!) seiner Entscheidung, dieses Neue zu schaffen, antizipieren und beurteilen.5” Wie
soll man sich entscheiden, wenn es keine standardisierte Patentlésung, kein Manual gibt? Ent-
scheidungen fir oder gegen eine Handlung kdnnen in solchen Situationen alleine von Menschen
getroffen werden, die fahig sind, Zusammenhange nicht nur analytisch, sondern auch und vor allem
normativ zu erfassen, sich eigenstandig ein Urteil zu bilden und Entscheidungen zu verantworten.

3.6 FAZIT

Innovationen sind keine anonymen Vorgange. Um Projekte im Sinne der Schumpeter'schen Unter-
nehmensentwicklung Uberhaupt entwickeln und durchfiihren zu kénnen, ist es von entscheidender
Bedeutung, dem wesentlichen Erfolgsfaktor fiir die Unternehmensentwicklung besondere Beachtung
zu schenken: jenen Menschen, die eine schopferische Personlichkeit haben und sind, also jenen Men-
schen, durch die der Innovationsprozess tberhaupt erst initiiert, vollzogen und abgeschlossen wird:

Als schopferische Personlichkeiten®® 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;

56 Von einem Risiko soll gesprochen werden, »wenn eine Entscheidung ausgemacht werden kann, ohne die es
nicht zu dem Schaden kommen kénnte«. (Luhmann 1991: 25)

57 Ulrich Beck, der »Schopfer« des Begriffs »Risikogesellschafts, spricht mittlerweile von einer »Weltrisikogesell-
schaft« (Beck 2007), bei der die Entscheidungstriger nicht nur regionale, sondern globale Folgen bedenken
mussen - eine schier unmenschliche Komplexitat!

58 Dieses Bildungsideal findet sich in Teilen in den obersten Bildungszielen vieler Bundeslénder, so z.B. in jenen,
welche vom Staatsinstitut fur Schulqualitat und Bildungsforschung 2003 verdffentlicht worden sind. (Vgl.
ISB, 2003, 17). Bildung soll hier vor allem dies bewirken: Entwicklung von Verantwortungsbewusstsein, sozia-
le Verantwortung, die Wahrung der Wiirde des Menschen und der Vélkerverstandigung, die Entfaltung der
eigenen Person. Der junge Mensch soll dementsprechend: versuchen, sich selbst zu erkennen; sich selbst ge-
gentber aufrichtig sein; Selbstvertrauen gewinnen; erfahren, dass es glicklich machen kann, Schwierigkeiten
zu meistern und etwas zu leisten; Selbstkontrolle und Selbstbeherrschung tben; lernen, Schuld einzugehen
und anzunehmen; zu eigenen Uberzeugungen gelangen und zu einer Sinngebung seines Lebens finden; zu
seinen Gewissensentscheidungen stehen; den Anforderungen anderer gerecht werden, aber auch nach ihrer
Berechtigung fragen und sie gegebenenfalls abweisen; eigene Wiinsche, Anspriiche, Rechte gegen Angriffe
verteidigen, aber auch auf sie verzichten kénnen; tiber die eigene Rolle in verschiedenen Sozialbeziehungen
und die damit verbundenen Anforderungen nachdenken.
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— die das Wissen, die Kompetenz und auch die Kraft sowie den Mut haben,
selbst Ziele zu formulieren und zu verwirklichen in Situationen, fir die es keine
Matrize, keinen Standard, kein vorformuliertes Richtig oder Falsch gibt.

44 | Schipferische Personlichkeiten im Innovationsprozess.

4  UBER DIE KONTUREN EINER BILDUNG
(ZU) EINER SCHOPFERISCHEN
PERSONLICHKEIT

Bei der Bildung des Menschen gilt es zu beachten, dass sie von auf3en zwar zu beférdern, aber
nur vom Subjekt selbst zu verwirklichen ist

Vermitteln kann man eine Mietwohnung oder vielleicht sogar eine Heirat. »Stoff«
jedenfalls kann man nicht vermittein! Ebenso wenig wie Hunger. Hunger produziert
sich jeder selbst, und Lernen produziert sich auch jeder selbst. Jeder auf seine Wei-
se; und jeder lernt auch auf seine Weise und eben genau dasjenige, was in das Ge-
fuge seiner Synapsengewichte [d.h. der Mikrofaserstruktur des eigenen Gehirns] am
besten passt. Es ist wichtig, sich zu vergegenwartigen, dass bereits die Rede von der
Vermittlung — vielleicht sogar von Werten — véllig an der Realitéat des Lernens vorbei
geht. Gehirne bekommen nichts vermittelt. Sie produzieren selbst! Wer hat uns denn
das Laufen oder Sprechen vermittelt? — Niemand als wir selbst! (Spitzer 2006: 417)
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Nicht das, was [Menschen] vorfinden oder was wir ihnen vorsetzen, entscheidet
dartber, wie und wofir sie ihr Gehirn mit Begeisterung benutzen, sondern nur
das, was in ihren Augen fir sie wichtig, was aus ihrer subjektiven Perspektive fir
sie wirklich bedeutsam ist. [...] Und deshalb kénnen wir [Menschen] auch nicht
nach unseren Vorstellungen formen und zu dem machen, was wir uns wiinschen.
Wir kdnnen sie nur einladen, ermutigen und inspirieren, all das als wichtig und
bedeutsam fir sich selbst zu bewerten, was wir selbst fiir wichtig und bedeutsam
halten. (Huther 2011: 116)

Bildung an Menschen weiterzugeben bedeutet folgerichtig Bedingungen zu schaffen, unter de-
nen Menschen sich z.B. zu einer schépferischen Personlichkeit entwickeln kénnen und wollen.
Diesem Aspekt bewusst, soll im folgenden Kapitel ein Modell angerissen sein, das nach unserer
Ansicht die Entwicklung (zu) einer schdpferischen Personlichkeit beférdert. Ein Bildungsmodell
wird dabei nach unserer Definition durch folgende Bestandteile gebildet: 1. eine theoretische
Grundlage in Form einer Bildungsphilosophie, 2. eine Methodologie, gebildet aus einzelnen Bil-
dungsmethoden und 3. ein Messverfahren, das den Bildungserfolg eines Lernenden und damit
auch die Wirksamkeit des gesamten Bildungsmodells evaluiert.

Vorausschicken méchten wir Folgendes: Zum einen lassen sich nicht alle Unterrichtsinhalte auf
der Grundlage dieses Modells sachgerecht und praktikabel lehren und lernen. Zum anderen gilt
es, auch und gerade bei der Bildung jenen beriihmten Satz von C.G. Jung zu verinnerlichen,
dass jeder Mensch eine Ausnahme von der Regel ist. Der beiden eben genannten Argumente
eingedenk kann und soll das von uns genannte Konzept keinen Anspruch auf Allgemeingultig-
keit erheben; dieses Konzept ist ausdriicklich keine Universalmethode, die immer und fiir jeden
zutreffend ist. Die Wahl des Bildungskonzepts bzw. einzelner Bestandteile eines solchen muss
den Inhalten und Zielen sowie dem Wesen und den Bedurfnissen der Lernenden entsprechen;
vielféltige Inhalte und Probleme sowie die grof3e Achtung vor der Individualitat des Menschen
erfordern Konzeptpluralitat. Allerdings halten wir das vorgestellte Konzept durchaus fiir eines,
das sich bei der Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit als durchaus fruchtbar erweist.

4.1 BILDUNGSPHILOSOPHIE: GEMASSIGTER PRAGMATISMUS

Im Mittelpunkt der philosophischen Denkrichtung des Pragmatismus stehen Handlungen: Sie
bilden den Ursprung aller Dinge und aller Erkenntnisse. (Schreier 1986: 21, 24f.) Die praktischen
Konsequenzen und Wirkungen einer Handlung (oder allgemeiner: eines Geschehens, eines Er-
eignens) bestimmen nicht nur alles konkrete Sein in der Lebenswelt der Menschen, sondern
auch, was die Bedeutung oder die Wahrheit von Begriffen, Aussagen und Meinungen ausmacht.
Kurzum: Die Praxis bildet das Fundament fir alles. Dies gilt auch und gerade fiir Theorien, denn
der Wert jeder Erkenntnis misst sich am Nutzen, den diese fiir das Handeln des Menschen und
fur die Praxis des Lebens besitzt (Jank/Meyer 1994: 119 f). Hauptvertreter des Pragmatismus
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sind Charles Sanders Peirce, William James, Herbert Mead und John Dewey. (Russel 1996:
398). Fir Peirce riickte das Intersubjektive ins Zentrum des philosophischen Interesses, James
widmete sich dem Partikularen und Mead der Sprachgeste. Dewey hingegen transferierte die
Gedanken des Pragmatismus (und des psychologischen Funktionalismus) auf den Erziehungs—
und Bildungsprozess. (Schreier 1986: 21)

Theorien bilden einen instrumentellen, namlich einen an der Nutzlichkeit fir den Menschen ge-
messenen Charakter. Erkenntnisse, die dem Anspruch zur Bewaltigung von Lebenssituationen
nicht gerecht werden, gelten als irrelevant und untberprifbar. Die Erfahrung bildet stattdessen
die zentrale philosophisch-padagogischen Kategorie. Das Credo der Erziehungs- und Bildungs-
philosophie nach Dewey lautet daher: »Ein Gramm Erfahrung ist besser als eine Tonne Theorie,
einfach deswegen, weil jede Theorie nur in der Erfahrung lebendige und der Nachprufung zu-
gangliche Bedeutung hat« (Dewey 1949/2000: 193).

4.2 LERNEN AUS, DURCH UND MIT ERFAHRUNGEN

Der Begriff Erfahrung betont das subjektive Element der Auseinandersetzung des Individuums
mit der jeweils spezifisch erlebten Welt. Das Bildungsobjekt begegnet dem Subjekt so nicht nur
als rein gedankliche Vorstellung oder als symbolischer Inhalt (als Text, Bild- oder Tonaufnahme
etc.); und das Subjekt verarbeitet das Objekt dementsprechend nicht bloRR passiv konsumierend.
Vielmehr riickt das Objekt dem Subjekt buchstablich auf den Leib: Das Subjekt sieht sich tatsach-
lich in seiner Lebenswelt mit dem Objekt konfrontiert, reagiert auf dieses und erlebt das Objekt
damit durch sein eigenes Handeln. Erfahrungen entstehen somit im Wirkungskreislauf zwischen
der Welt und dem Menschen. Aus und durch Erfahrungen zu lernen bedeutet daher, dass der
Mensch aus diesen tatsachlichen Begegnungen Erkenntnisse zieht und diese daflr nutzt, sein
Repertoire von Denk- und Handlungsmustern auszubauen.

Der Umgang mit Dingen ist wesentlicher Bestandteil unseres Lebens und macht
unseren Erfolg als Menschen aus. Der Umgang mit den Dingen scharft unseren
Geist, der gewissermalRen an und mit ihnen wéchst. In Schulen wird viel Uber
Dinge geredet. Das ist gut so, denn durch das Benennen erfassen wir die Dinge,
und durch Satze bringen wir sie in Beziehung zueinander. Denken heif3t letztlich:
die Dinge zueinander in eine (neue) Beziehung bringen. Um uber die Dinge zu
denken, muss man sie jedoch zun&chst einmal haben. D.h. sie mussen im Kopf
verfligbar sein. Hier genligt das blof3e Reden nicht. Was sauer ist, weil3 man erst,
wenn man in eine Zitrone gebissen hat. Was ein Schraubenzieher ist, weil? man
erst, wenn man einen verwendet hat. [...] Wir lernen die Welt dadurch kennen,
dass wir uns in ihr befinden und mit ihr umgehen. [...] Der Umgang mit den Dingen
der realen Welt ist fur die Bildung unverzichtbar. (Spitzer 2010: 134-135)
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Konflikthafte oder neue Situationen bei der Interaktion zwischen Mensch und Welt kdnnen durch
deren »projective Erfahrung« also durch geistige Vorstellung, Probehandeln und im Spiel be-
waltigt werden. (Knoll 1984: 664) Von besonderer Bedeutung betrachten wir dabei die projecti-
ve Erfahrung wahrend eines Spiels. Den Begriff »Spiel« wollen wir in Anlehnung an Hunzinga
(1938/1991) und Eibl-Eibesfeldt (1986) definieren. Ein Spiel besteht so aus mehr oder minder
selbstgewahlten Handlung oder Beschéftigung, die vollzogen wird innerhalb gewisser festge-
setzter Grenzen von Zeit und Raum und nach mehr oder minder freiwillig angenommenen, aber
unbedingt bindenden Regeln. Das Eingehen in einem Spiel geht dabei einher mit einem Geflhl
der emotionalen Labilisierung, der Spannung und Freude und einem Bewusstsein des »Anders-
seins« als das »gewohnliche Leben«. (Vgl. Hunzinga 1939/2004: 37) Eine wesentliche Voraus-
setzung fUr das Spielen ist, »dass die dem Ernstverhalten zugrunde liegenden motivierenden
Systeme nicht durch starke physiologische Bedurfnisse (Hunger) und/ oder &uf3ere Umstande
(Angst) aktiviert werden, denn sonst ist es dem Tier oder dem Menschen nicht mdglich, seine
Handlungen von den sie normalerweise aktivierenden Instanzen abzuhangen.« (Eibl-Eibesfeldt
1986: 725) Eine weitere Voraussetzung des Spielens ist, dass dieses in einem mehr oder minder
geschutzten Rahmen, auf einem etwas »entspannten Feld« (Bally 1945) stattfindet.

Spiele dienen funktional gesehen der Einlibung von Féahigkeiten. Sie bieten weiterhin eine Mdg-
lichkeit, das eigene Selbst kreativ zu erproben, die eigene Personlichkeit zu erfahren, so dass sich
Prozesse der Identitatsfindung und der entwicklungspsychologischen Reifung vollziehen kdnnen.
Spiele ermdglichen weiterhin die Aneignung und Neupragung sozialer Verhaltensweisen. Speziell in
der Form des »Rollen-Spiels« (vgl. hierzu v.a. Goffman 1959/1991) wird das spielende Subjekt dazu
angeleitet, Rollen zu Gibernehmen (z.B. die Rolle des Managers) und diese im entfaltenden sozio-
dramatischen Zusammenhang darzustellen. Schlie3lich vermitteln Spiele Einblick in Regeln und
normative Schemata. (Vgl. Schafers 1995: 335f.) Auch wenn das Subjekt vollkommen im Spiel auf-
gehen kann, besteht dennoch die Méglichkeit, Uber sich als Spieler und das Spiel selbst zu reflektie-
ren. Dariiber hinaus impliziert der Begriff »Spiel« auch, dass es prinzipiell méglich ist, aus dem Spiel
auszusteigen — auch wenn dieser Ausstieg mitunter grof3e Anstrengung und Opfer kosten kann.

Bildung darf nach Dewey nicht nur auf eine »Diét aus vorverdauten Stoffen« reduziert werden
(Dewey 1963: 58). Lerninhalte sind nicht nur zu verstehender Lernstoff, sondern zugleich Objekt,
an dem die Subjekte ihre Erfahrungen machen kénnen, um daran zu wachsen. (Vgl. Walter-
scheid 1998: 11) Anders gesagt: Das Subjekt begreift zum einen das Bildungsobjekt in der kon-
kreten oder projectiven Konfrontation mit diesem. Zum anderen erarbeitet sich das Subjekt neue
und verbesserte Anschlusshandlungen tber die denkende Verknipfungen von konkreten oder
projectiven Handlungen und deren Folgen. Ein Unterricht in diesem Sinne besteht so gesehen
zum grof3en Teil darin, Menschen die Mdéglichkeit zu bieten, reale sowie projective Erfahrungen
zu machen. Und die Kunst des Unterrichtens in diesem Sinne besteht so gesehen zum grol3en
Teil darin, bei der denkenden Erfahrung Anregung und Unterstltzung zu geben. Dabei sind die
neuen Problemstellungen ausreichend grof3 zu machen, dass sie das Denken anregen; zugleich
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sind sie so klein zu halten, dass sie die Lernenden nicht Uberfordern (Dewey 2000: 209f).

Die aus — »realen« oder projectiven — Erfahrungen erarbeiteten Denk— und Handlungsmuster
sind dabei zutiefst transferierbar, d.h. die im Rahmen der Bewaltigung von Situationen erworbe-
nen Fahigkeiten und Fertigkeiten bilden Instrumente des wirksamen Verstehens und Behandelns
nachfolgender Situationen. Anders gesagt, fugt der Mensch durch Erfahrungen seinem Reper-
toire innovative Denk- und Handlungsmuster hinzu.

4.3 GEMASSIGTER PRAGMATISMUS

Wir bezeichnen unsere Bildungsphilosophie als »gemagigten Pragmatismus«: Gemafigt bedeu-
tet, dass man sich nicht alleine darauf beschranken soll, Méglichkeiten zu bieten, um Erfahrun-
gen zu machen. Gleichfalls sollte in das Curriculum das objektivierbare Wissen der Gesellschaft
eingehen. (Knoll 1984: 665) Durch ein solch gleichrangiges Nebeneinander soll vor allem vermie-
den werden, dass der Lernende sich ausschlie3lich auf die Gewissheit seiner eigenen — mitunter
verzerrten — Erinnerungen beruft, um eine aktuelle Situation zu interpretieren.

Anders gesagt, besteht eine ganzheitliche Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit in
der Synthese dem objektivistischen und dem subjektivistischen Bildungs-Paradigma. (Vgl. hierzu
z.B. Walterscheid 1998) Beim objektivistischen Bildungs-Paradigmas steht der Transfer sachli-
chen Wissens und fachlicher Konzepte im Vordergrund. Im Falle der Bildung (zu) einer schépfe-
rischen Personlichkeit bedeutet dies u.a. den Erwerb von Wissen zu den Themen Unternehmer-
tum/ Management:

Das materiale Bildungsverstandnis der alten Schule schlagt sich in ihrer Orien-
tierung an der Betriebswirtschafts- bzw. Managementlehre als zustandiger Fach-
wissenschaft nieder. Gemeint ist jene mainstream-Auspragung der Betriebswirt-
schaftslehre, die in der Tradition einer Ontologie der »gefesselten Natur« ihren
Betrachtungsgegenstand als nomologisch verfasst begreift. Von ihr wird erwartet,
dass sie jenen Kanon objektiven Wissens liefert, mit dem eine Unternehmens-
grindung [bzw. allgemein Management-Aufgaben] erfolgreich gestartet und fort-
geflhrt werden [konnen]. (Walterscheid 1998: 8)

Beim subjektivistischen Bildungs-Paradigma geht es um die Entwicklung einer Reihe an die Per-
son gebundenen Fahigkeiten und Eigenschaften. Kurzum geht es bei der Bildung (zu) einer
schopferischen Personlichkeit aus objektivistischer Sicht u.a. darum, dass Menschen die vielen
und vielgestaltigen Aspekte von Unternehmertum/ Management verstehen; beim subjektivisti-
schen Bildungs-Paradigma geht es bezuglich der Bildung (zu) einer schopferischen Personlich-
keit u.a. um die Entwicklung zu einem unternehmerisch denkenden und handelnden Individuum,
also einem Menschen, der seine Ideen in die Tat umsetzt — sei es im eigenen Unternehmen oder
als Angestellter. (Walterscheid 1998: 13).
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Im Mittelpunkt der Bildung zu einer schdpferischen Personlichkeit stehen daher gleichrangig das
tiefe Verstandnis der vielen und vielgestaltigen objektiven Aspekte von Unternehmertum und
Management auf der einen Seite sowie die Entwicklung der subjektiven Krafte des Studierenden
auf der anderen Seite.

4.4 DIE BILDUNGSMETHODIK: FORSCHENDES LERNEN,
PROJEKTLERNEN UND ARBEITSINTEGRIERTES LERNEN

Die Bildungsmethodik umreif3t in allgemeinen Ziigen, wie sich Lehren und Lernen, so wie es in
einer Bildungsphilosophie abstrakt gedacht wird, vollziehen kdnnten. Bei der Bildung (zu) einer
schopferischen Personlichkeit erscheinen uns dabei vor allem folgende Bildungsmethoden als
sehr fruchtbar: forschendes Lernen, Projektlernen und arbeitsintegriertes Lernen.

4.4.1 FORSCHENDES LERNEN

Im Begriff »forschendes Lernen« werden die beiden wesentlichen Aufgabenbereiche im hoch-
schulischen Kontext, eben Lernen und Forschen, zusammengefiigt, die Trennung zwischen die-
sen beiden fur gewdhnlich institutionell voneinander getrennten Elementen aufgehoben. Dabei
impliziert der Begriff »forschendes Lernen, dass der Fokus dieser Synthese darin besteht, dass
sich der Prozess des Lernens anders gestaltet, ndmlich nunmehr zutiefst vom Geiste und den
Prinzipien der Wissenschatftlichkeit durchdrungen sei.

Diese Durchdringung aufZert sich auf zweifache Weise: 1. Lehrinhalte sollen in und durch For-
schung generiert und begriindet werden. 2. Wissenschaftsorientierung wird verstanden als gene-
relles Unterrichtsprinzip - und nicht als Privileg bestimmter Disziplinen wie z.B. der Naturwissen-
schaften. Der erste Aspekt besagt somit, dass das, was gelehrt und gelernt wird, vollkommen auf
wissenschaftlicher Evidenz gegriindet sein soll. So sehr der erste Aspekt aus wissenschaftsthe-
oretischer Hinsicht Probleme bereitet59, so selbsterklarend ist doch, was damit gemeint ist: das
Objekt von Lehre und Forschung soll vollkommen auf wissenschaftlicher Evidenz gegriindet sein.
Der zweite Aspekt hingegen bedarf einer weiteren Erlauterung.

Im Prinzip besagt forschendes Lernen in diesem Sinne zweierlei: 1. In Bezug auf das Objekt des
Lernens, den Lernstoff, bedeutet forschendes Lernen, dass dieser nicht von einem Lehrenden pra-
sentiert wird, sondern von den Lernenden selbst erforscht und erkundet wird. 2. In Bezug auf das
Subjekt des Lernens, den Lernenden, bedeutet forschendes Lernen, dass diese den Forschungs-
prozess als »bildende Erfahrung« (Dewey 1949/ 2000) erleben. Lernen beschrankt sich beim
forschenden Lernen nicht auf das Aufnehmen und Abspeichern eines wissenschaftlich gesicher-
ten Wissensvorrates. Vielmehr liegt dem forschenden Lernen die Uberzeugung zu Grunde, dass
Lernende zugleich auch Wissenschaftler sind, d.h. (wissenschaftliches) Wissen selbst schaffen
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koénnen und durch diesen Prozess in mehrfacher Hinsicht vertieftes Lernen ermdglicht wird. Eine
Lehre bzw. ein Curriculum im Sinne eines so verstandenen Lernens bedeutet, Forschung als einen
Handlungsrahmen zu gestalten, (vgl. Wildt 2006) in dem sich Lernende am Lernstoff mittels wis-
senschaftlicher Methoden und Prinzipien abarbeiten, um ihn zu begreifen. In diesem Sinne kdnnte
man forschendes Lernen auch beschreiben als ein »learning by scientific doing« oder als »learning
by doing science«. Nach John Dewey konstituiert sich ein solches Lernen dadurch:

1. dass der Schiler eine wirkliche, fur den Erwerb von Erfahrungen
geeignete Sachlage vor sich hat - dass eine zusammenhangende Tatigkeit
vorhanden ist, an der er um ihrer selbst willen interessiert ist;

2. dass in dieser Sachlage ein echtes Problem erwéchst
und damit eine Anregung zum Denken;

3. dass er das notige Wissen besitzt und die notwendigen
Beobachtungen anstellt, um das Problem zu behandeln;

4. dass er auf mogliche Losungen verfallt und verpflichtet
ist, sie in geordneter Weise zu entwickeln;

5. dass er die Mdglichkeit und die Gelegenheit hat, seine Gedanken
durch praktische Anwendungen zu erproben, ihren Sinn zu kléren und
ihren Wert selbstandig zu entdecken. (Dewey 1949/2000: 218)

Als didaktische Methode ist forschendes Lernen fachunspezifisch; jedes Fach bietet die Moglich-
keit, dass sich ihm Lernende forschend nahern. Der Archaologe lernt sein Fach bei Ausgrabun-
gen; der Biologe lernt die Biologie besser kennen, indem er verhaltensbiologische Experimente
durchfiihrt; und der angehende Manager begreift die Theorien, Methoden und Prinzipien der
Managementwissenschaft, indem er sich an einer unternehmerisch authentischen, relevanten
und konkreten Herausforderung abarbeitet. Dabei gilt es zu beachten, dass Forschen Offenheit
voraussetzt, namlich die Offenheit, Forschung zuzulassen und die Offenheit, ein Ergebnis zu
erhalten, mit dem man nicht rechnen konnte oder wollte:

Experimente [...] erlauben uns, die eingeschliffenen Pfade unseres Denkens zu
verlassen, uns von normativen Zwéangen frei zu machen und geistiges Neuland zu
betreten. Im Experiment, so lautet eine bekannte Metapher, stellen wir Fragen an
die Natur, auf die uns die Natur durch das Experiment eine Antwort gibt. [...] [Die-
se Experimente] vermdgen uns Uber unsere falschen Vorstellungen aufzuklaren,
allerdings nur unter der Voraussetzung, dass wir auch bereit sind, die Antworten
wahrzunehmen und zu akzeptieren. (Kippers 2010: 173)

Ganz offenkundig ist es dabei der stillschweigende Auftrag eines schopferisch tatigen Menschen,
dass er durch forschendes Lernen, innovatives Wissen hervorbringt. Unter dem Gesichtspunkt
des Lernens ist es jedoch zunachst unerheblich, ob innovatives und nachhaltiges oder bereits in
Lehrbiichern verzeichnetes Wissen selbst erarbeitet wird. Und wenn man selbst, ohne Kenntnis
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eines fremden Wissens, durch eigenes Forschen selbst die gleichen Erkenntnisse schafft, so fligt
man der Welt vielleicht nichts Neues hinzu; gleichwohl miisste man hierbei ebenso von einem
schopferischen Akt sprechen.

Forschendes Lernen ist damit zusammengefasst mitnichten eine Unterrichtsmethode, mit der
ausschlieBlich Wissenschaftler ausgebildet werden. Vor dem Hintergrund der sehr plausiblen
verhaltensbiologischen Hypothese des Neugiertriebs (u.a. Cube 1998), der angeborenen Lust,
welches das Begreifen von und Abarbeiten am Neuen schafft und verschafft, bedeutet forschen-
des Lernen im wahrsten Sinne lustvolles Lernen, eine Befreiung aus jenem Zdlibat, welches
durch die klassische Rollenaufteilung in Lehrer und Schiiler entstanden ist. Der Drang, seine
eigene Neugier durch explorative Tatigkeiten und durch spielerisches Explorieren zu befriedigen,
ist ein zutiefst menschliches Verhalten und gewiss die Wurzel der Forschung. (Vgl. Eibl.-Eibes-
feldt 1986: 720) »Es gehort zu den schrecklichsten Strafen, wenn man uns diese Mdglichkeiten,
Neugier zu befriedigen, nimmt.« (Eibl-Eibesfeldt 1986: 716) Und es ist u.a. die Methode des
forschenden Lernens, welche uns die Lust am und im Lernen zuriickgeben kann.

Weiterhin ist forschendes Lernen »gerade nicht ein Luxus, der nur einem wissenschaftsbezogenen
oder Aufbaustudium zu reservieren ist, sondern ein notwendiges Element komplexer Qualifizie-
rung«. (Huber 1998: 6) Gerade vor dem Hintergrund der Verdichtung, Verriegelung und Vervielfa-
chung der Lehr- und Prifungsanforderungen beim G8-Abitur und der Kanonisierung, Verschulung
und Entwissenschaftlichung bei den Bachelorstudiengangen, scheint das forschende Lernen das
Prinzip des begreifenden-sich-an-der-Welt-Abarbeitens, diesen altehrwiirdigen wie stets aktuellen
Bildungsgedanken Humboldts ein wenig zurtickzubringen in alle Bildungsinstitutionen.*®

4.4.2 PROJEKTLERNEN

Ein Projekt ist ein umfangreiches, einmaliges, zeitlich begrenztes Vorhaben zur Bewéltigung
neuartiger, komplexer Problemstellungen.® Lernen meint nach unserem Verstandnis ein Begrei-

59 Inder Schule reicht es dabei aus, die wissenschaftlichen Methoden richtig anzuwenden. Zur Bewertung des
forschenden Lernens in der Schule gehért dementsprechend nicht die Richtigkeit der wissenschaftlichen
Ergebnisse, sondern die Griindlichkeit und Logik, mit der die wissenschaftliche Methode angewendet worden
ist. In Hochschulen sollte neben die Richtigkeit bei der Anwendung natirlich auch die Richtigkeit der Ergeb-
nisse als gleichrangiges Bewertungskriterium treten.

60 Der Reformpédagoge William entwickelte fiir den Unterricht das Projektschema: Purposing (Zielsetzung),
Planning (Planung), Executing (Ausfiihrung) und Judging (Beurteilung) (dazu Bossing 1942: 124). Ebenfalls
erweitert er den Projektbegriff Uber praktische Tatigkeiten hinausgehend auf die selbstorganisierte Bewalti-
gung theoretischer Aufgabenstellungen (vernsthaftes absichtsvolles Tun«). Ein Projekt definiert sich als »jedes
von einer Absicht geleitete Sammeln von Erfahrungen, jedes zweckgerichtete Handeln, bei dem die beherr-
schende Absicht als innerer Antrieb 1. das Ziel der Handlung bestimmt, 2. ihren Ablauf ordnet und 3. ihren
Motiven Kraft verleiht. (Bossing 1944:S. 117f)
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fen von und ein Abarbeiten an der Welt. Projektlernen meint demgemal, dass Lernende unter
vorgegebenen Bedingungen (Zeit, Personen etc.), vollstandig, planvoll, zielgerichtet, interdis-
ziplinar und selbststandig ein relevantes authentisches Problem aus der Lebenswelt begreifen
und sich an ihm abarbeiten, indem sie einen Losungsvorschlag fir das Problem erarbeiten und
ihn in die Tat umsetzen. (Vgl. hierzu Tippelt 1979) Sowohl fir den Prozess wie auch fur das
Ergebnis der Projektarbeit stehen dem Lernenden dabei keine Lésungsroutinen zur Verfigung.
Weiterhin ist das Begreifen und Abarbeiten, also der Lern- und Arbeitsprozess, »der durch die
Projektidee ausgeldst und organisiert wird, ebenso wichtig wie das Handlungsergebnis oder das
Produkt, das am Ende des Projektes stehen soll.« (Meyer 1987: 144) Bei der Bearbeitung von
unternehmerischen Problemen gilt es dabei zu beachten, dass es zumeist zu Abweichungen von
den Merkmalen pédagogischer Projekte kommt: So werden die Ziele der Projektgruppe eindeu-
tig vom Management oder den Geldgebern vorgegeben. Weiterhin ist die Souveranitat tber die
Projektorganisation und Projektarbeit nicht immer vollstandig gegeben. Schliellich gilt: Bei pro-
jektpadagogischen Lehr-/ Lernprozessen fuhrt ein abgebrochenes Projekt durch angemessene
Analyse und Reflexion der Rahmenbedingungen und Ursachen fiir den Misserfolg trotzdem zu
einem positiven Ergebnis. Der Schaden bei einem Abbruch eines marktwirtschaftlichen Projektes
ist von weitaus betrachtlicher Natur. (Vgl. Jung 2002) Idealtypische Merkmale des Projektlernens
sind daher: (in Anlehnung an Gudjons 1986: 58-68)

VOLLSTANDIGKEIT

Projekte zeichnen sich beim Projektlernen dadurch aus, dass die Projektbeteiligten eine »voll-
stéandige Handlung« vollziehen kénnen, fir alle Phasen eines Projekts verantwortlich sind. Voll-
standigkeit bedeutet demnach, dass die Projektorganisation wie auch die strategische und
operative Projektarbeit selbstorganisiert und selbstverantwortlich durch die Lernenden vollzo-
gen werden. Die Lernenden erhalten somit die Souveranitat tber wie auch die Verpflichtung fur
die Metakommunikation und den Inhalt folgender Handlungsphasen: Informieren, Analysieren,
Planen, Entscheiden, Ausfuhren, Kontrollieren und schlie3lich Auswerten. Indem die Lernen-
den vollstandige Handlungen vollziehen, werden sie mit komplexen und variierenden Aufgaben
konfrontiert so z.B. Diagnose der aktuellen Situationsbedingungen, Diskussion erreichbarer Zie-
le und Gestaltung und Durchflihren geeigneter Problemlésungen. Die Folge von vollsténdigen
Handlungen ist, dass die Projektbeteiligten lernen, Verantwortung zu tbernehmen. Schlie3lich
entsteht durch die Komplexitat der vollstandigen Beteiligung an Projekten die Mdglichkeit zur
Entwicklung metakognitiver Fahigkeiten: So wird durch entsprechende Selbstreflexion die Qua-
litat tatigkeitsregulierender Denkstrukturen sowie von Handlungsprogrammen kritisch Gberpruft.
(Vgl. Stegmaier 2000: 77)

AUTHENTISCHES PROBLEM

Bezeichnend fur Projektlernen ist die Abkehr von rein wissenschaftlich gepragten Rekursen und
Reflexionen, d.h. die Abwendung von rein akademischen Diskursen und Fallstudien. Das Bil-
dungsobjekt, mit welchem das lernende Subjekt konfrontiert wird, ist ein tatsachliches, gegebe-
nenfalls aktuelles und akutes Problem aus der Lebenswelt des Lernenden. Ein authentisches
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Problem bietet die Mdglichkeit, »Leben, Lernen und Arbeiten« (Meyer 1987: 144) zusammenzu-
bringen. Dergestalt bringt ein authentisches Problem den Vorteil, dass dem Lernenden die Arbeit
an und mit diesem Lernstoff per se sinnvoll erscheint.

BETONUNG DER WICHTIGKEIT DES ARBEITS- UND LERNPROZESSES

Das Projektlernen kennzeichnet sich dadurch, dass es v.a. »weniger auf die reine Vermittlung
fachspezifischer Erkenntnisse als auf die Ermdglichung von problemorientiertem Handeln zielt«.
(Jung 1997: 22f.) Es geht beim Projektlernen auch aber nichtsdestotrotz nicht ausschlieRlich
darum, hiernach mehr zu wissen; vielmehr geht es darum dass »Lernende zum Ldsen kom-
plexer Aufgabenstellungen befahigt werden, was sie zur Bewaltigung von Lebenssituationen
qualifiziert«. (Kaiser 1999: 329). Die Probleme stammen aus der Lebenswelt des Lernenden;
sie ermdglichen den Lernenden so tatséachlich Erfahrungen mit diesen zu machen, wirklich mit
diesen konfrontiert zu werden. Solche konkreten Auseinandersetzungen bieten Momente von
emotionaler Labilisierung, d.h. Situationen, die gepréagt sind von schmerzhaften Vorgangen, von
anrihrenden und/ oder irritierenden Situationen, von Situationen, die zum Aufbrechen und Umo-
rientieren fiihren. Erst und nur wahrend solcher Momente von zum Teil tiefster, ja existenzieller
Betroffenheit kdnnen Bildungsprozesse initialisiert werden wie z.B. Kompetenzentwicklung und
die Interiorisierung, d.h. die Verinnerlichung von Werten. Hierdurch stellt sich fir das Projektler-
nen nur zu einem gewissen Teil das Problem der Unsicherheit, was heute zum Wissenskanon ge-
hdren sollte, was wir zuklinftigen Generationen an Wissen mitgeben missten, damit sie ein gutes
und erfulltes Leben fihren kdnnen. Hierzu gehort auch, dass der Lernende beim Projektlernen
das Bewusstsein fir die Initiative und die Verantwortung fur den eigenen Lernprozess entwickelt,
er also lernt, sich selbstorganisiert solche Wissensbereiche zu erschlieRen, die einmal fiir sein
eigenes Leben wichtig sein werden.

BEGREIFEN VON UND ABARBEITEN AN EINEM PROBLEM
Wissenserwerb und Wissenstransfer werden beim Projektlernen parallelisiert. Durch die tatsach-
liche Ubertragung von Wissen auf ein Problem wird Wissen im wahrsten Sinne konkret, begreif-
bar und sinnhaft. Der Lernstoff bleibt so nicht blof3 theoretisch-abstrakte Information, welche
vermeintlich irgendwann in der Zukunft relevant werden kénnte.

Der Weg vom Novizen zum Professional ist ein weiter, unwegsamer und bisweilen
ein einsam zu bewaltigender Weg, obwohl formal die Wegmarken [zum Beispiel]
fir die Lehrerausbildung nach dem Abitur eindeutig sind: Wahl des Lehramtes
und der Facherkombination, Grundstudium (BA), Hauptstudium (MA), 1. Staats-
examen, Referendariat, 2. Staatsexamen, Berufseingangsphase, lebensléngliche
Berufsausubung. Innerhalb dieses formalen Grundgerusts — Wissenschaft — be-
gleitet Praxis — Praxisernstfall — Ernstfall Praxis — obliegt es den Studierenden
selbst, aus den Wissensbestanden hochschulischer Fachdisziplinen das Wissen
zu entnehmen und zu erwerben, das sie befahigt, sich zwischen den unterschied-
lichen Bezugssystemen von Wissenschaft und padagogischer Praxis zu bewegen.
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Wann es aber zu dieser Bewegung bzw. der erhofften Beweglichkeit kommt, ob
es Uberhaupt dazu kommt, bleibt weiterhin eine offene Frage. In der nach Phasen
aufgebauten Lehrerbildung findet sich eine Antwort erst dann, wenn die forma-
le Ausbildung bereits abgeschlossen ist und das »fertige« Berufsleben beginnt.
Dann erst verbindet sich das (irgendwie) auf Vorrat erworbene wissenschaftliche
Wissen mit dem angeeigneten Handlungswissen in einem Lehrerbewusstsein.
Dieser scheinbar lineare Weg vom Wissen zum Handeln ist auf die Vorstellung
einer einfachen Transformationsmechanik zuriickzufiinren, welche der Uber-
fiihrung von theoretischem Wissen in berufsqualifizierendes Handlungswissen
einen Automatismus unterstellt, der, wenn nicht technologisch verstanden, doch
eine Art Rationalitatskontinuum zuweist. (Schneider 2008: 70f.)

Wissen auf Vorrat zu speichern, weil unter Umstanden irgendwann der Moment der Wissensabfra-
ge kommt — das ist zwar heute immer noch die gangige und vielfach auch durchaus notwendige Art
und Weise, wie gelernt wird. Diese Methode ist allerdings zum einen keine, die besonders motivie-
rend erscheint und zum anderen ist sie nicht diejenige, welche von der Natur unseres Gedachtnis-
ses préferiert wird: Denn Gedé&chtnisinhalte, die nie oder kaum benutzt werden, unterliegen dem
Schicksal, dass sie vergessen, die zugehdrigen neuronalen Strukturen also zersetzt werden. Im
Gegensatz zu dieser Methode werden beim Projektlernen der Lernstoff fir den Lernenden im Jetzt
und Hier bedeutsam und durch den Transfer als eine eigene Erfahrung im Gedéachtnis gespeichert.

PLANVOLLER LERNPROZESS

Das Lernen ist dadurch gekennzeichnet, dass es einerseits strukturiert ist und andererseits eben
durch diese Struktur eine grof3e Freiheit beim Lernen gewahrt. So erscheint es z.B. sinnvoll im
Vorfeld zur eigentlichen Projektarbeit, dass sich der Lernende damit auseinandersetzt, wie sich die
Projektarbeit am besten organisieren lasst (Stichwort: Projektmanagement). Wie diese Projektar-
beit letztlich dann organisiert wird, bleibt dem Lernenden Uberlassen. Ebenso sinnvoll erscheint es,
dass die Phasen des Wissenserwerbs und der Wissenstransfer inhaltlich wie auch organisatorisch
systematisch aufeinander abgestimmt werden. Wie der konkrete Wissenstransfer und damit auch
der vertiefende Wissenserwerb erfolgt, liegt in der Eigenverantwortung des Lernenden.

INTERDISZIPLINARER ZUGANG
Ohne eine mehrdimensionale und fachiibergreifende Denkweise wird man komplexen Realpha-
nomenen nicht gerecht, wird man diese nicht in ihrer Ganzheit verstehen kdnnen.

Die Wirklichkeit macht vor Disziplingrenzen nicht Halt. Interdisziplinare Offnung
anstelle innerdisziplinarer Verweise, offenes Interpretieren anstelle begrenzter
Beobachtungen — das ist nicht nur ergiebig, das ist unumgéanglich, wenn nicht nur
Wissen sondern Erkenntnis das Ziel ist. Im Uberschreiten der eigenen Sichtweise
und der Beobachtung anderer Beobachtungen kann aus tiefem Wissen so etwas
werden wie breites Verstehen. (Mergenthaler 2008: 17)
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SELBSTSTANDIGES LERNEN

Ein Grund, warum das Projektlernen gerade bei der Bildung (zu) einer schopferischen Persén-
lichkeit besonders lohnend erscheint, bezieht sich u.a. auf motivationale und emotionale Momen-
te. Zunachst gilt uns als sicher, dass die Selbststandigkeit des Lernenden gefordert wird, wenn er
an der Auswahl der Inhalte oder doch wenigstens an den Methoden der Problemldsung beteiligt
ist — und Selbststéandigkeit erscheint als eine Eigenschaft, die freilich aufs Engste verbunden
erscheint mit dem Begriff des »Entrepreneurs«. Das Geflihl bzw. die Entwicklung von Selbststan-
digkeit wird dabei verstarkt durch Lernformen, die eigenstandiges Entdecken und Problemldsen
ermoglichen. Aufgrund einer so gestalteten mehr oder minder groRen Selbststandigkeit werden
sowohl der Prozess des Lernens an sich wie auch die gelernten Inhalte als sinnhaft erlebt. Sinn-
haftigkeit ist wiederum ein bedeutendes Moment der Motivation, also der Bereitschaft, Anstren-
gungen auf sich zu nehmen und Leistungsbereitschaft zu entwickeln. (Vgl. Bildungsportal NRW,
Stichwort: Projekt/ Projektunterricht)

OFFENHEIT VON LOSUNGSWEGEN UND LOSUNGEN

Eines der wesentlichen Bildungsziele besteht unserer Ansicht darin, Kompetenzen zu entwickeln,
d.h. die Féhigkeiten zu entfalten und zu schérfen, sich in neuen und uniiberschaubaren, in kom-
plexen und dynamischen Situationen selbstorganisiert (aus sich heraus) zurechtzufinden und
aktiv zu handeln. Die allgemeine Bedeutung dieser Fahigkeit ergibt sich daraus, dass solche
Situationen heute immer mehr zunehmen im Angesicht globaler 6konomischer, 6kologischer und
sozio-kultureller Komplexitat und Dynamik und unvorhersehbarer Veranderungen. (Vgl. Heyse
2010: 55; IBM 2010a und b) Speziell bei der Bildung (zu) einer schépferischen Personlichkeit bil-
det Kompetenz die Grundlage daftir, Innovationen zu schaffen: 1. Innovationen sind Reaktionen
auf neue oder so nicht gegebene Situationen. Innovationen sind so einerseits notwendige Anpas-
sungen auf Veranderungen des bisher Gegebenen. 2. Innovationen haben stets den Charakter
des irgendwie-anders-Gearteten, sei es im Sinne eines radikal Anderen, sei es im Sinne eines
von Grund auf Verbesserten. Innovationen dienen so andererseits der Veranderung des bisher
Gegebenen. Bei Innovationen geht es nicht mehr nur allein darum, sich vorgegebenes Wissen
anzueignen, um es bei einer Priifung zu reproduzieren; es geht nunmehr darum, Wissen zu trans-
ferieren, aus Wissen etwas Neues oder Verbessertes in der Wirklichkeit entstehen zu lassen. Bei
Innovationen geht es also vielmehr darum, neues Wissen zu entwickeln oder so bestehendes
Wissen auf neuartige Weise zu verknipfen, um neue oder so noch nicht gestellte Probleme zu
|I6sen. Ein Unterricht, bei dem es darum geht, auf einem allgemeingdltigen L6sungsweg zu einer
einzigen richtigen und Losung zu kommen, ware daher zum einen ein Anachronismus und wiirde
zum anderen die Entwicklung des kreativen Potenzials der Lernenden zu grof3en Teilen stéren.
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4.4.3 ARBEITSINTEGRIERTES LERNEN

Der Begriff »arbeitsintegriertes Lernen« impliziert dreierlei: Erstens wird damit ausgedriickt, dass
ein Ort des Lernens zusammenféllt mit dem Ort, an dem gearbeitet wird. Der Begriff »integriert«
deutet zweitens an, dass dieser Ort jedoch nicht der einzige Ort des Lernens ist, sondern drit-
tens systematisch verbunden ist mit einem oder mehreren anderen. Duales Lernen bzw. duale
Bildung bedeutet kurzum die systematische Integration von Wissenserwerb und Wissenstransfer
durch die systematische Zusammenarbeit der beiden »Lehrer« Bildungsinstitution und Betrieb.
Dualitat bedeutet dabei nicht allein ein quantitatives Mehr an Praxis, sondern ein qualitatives
Anderes des Lernens. Die zwei wesentlichen Aspekte dieses Anderen sind dabei:

1. Duales Lernen bedeutet zum einen, dass positives, d.h. Fachwissen ber
arbeitsrelevante Inhalte, Prozesse, Methoden etc. erworben wird. Duales Lernen
bedeutet zum anderen jedoch auch den Prozess der Enkulturation in eine »community
of practice«, bei dem Denkstile, Know-how, Uberzeugungen sowie ethische
Standards erworben werden. (Collins, Brown, Newmann 1989; Lave, Wenge 1991)

2. Duales Lernen beschrankt sich nicht darauf, dass Wissen erworben wird. Duales
Lernen bedeutet fir den Lernenden vielmehr die unmittelbare Méglichkeit und Pflicht
des Wissenstransfers in einer authentischen da realen sowie komplexen da offenen
und dynamischen Situation.

Duales Lernen bedeutet kurzum, dass der Lernende den geschiitzten Raum,
den Seminare, Ubungen und Fallstudien bieten, verlassen muss. Zwar wird
dem dual Lernenden ein Rahmen gegeben - in der Regel durch Vertrage,
Zusagen etc. -, in dem er mehr oder minder gefahrlos agieren und auch Fehler
machen darf. Nichtsdestotrotz erscheinen die existenzielle Labilisierung und
damit auch die Mdglichkeit fur tiefgreifende Entwicklungen aller Elemente

der Personlichkeit (Wissen, Kompetenz, Temperament, ldentitat, Werte und
Tugenden) ungleich gréRer im Vergleich zu Seminaren, Ubungen, Fallstudien.

4.5 EVALUATION: DIE MESSUNG DES BILDUNGSERFOLGS

Im Prinzip gestaltet sich die Messung des Bildungserfolgs nach den gleichen Prinzipien, mittels
derer man Uber das Person-Potenzial nachdenkt. Bei einer ganzheitlich zu nennenden Bildung
geht es somit um die beiden komplementéaren Fragestellungen: 1. Was weil3 ich, was kann ich,
wer bin ich und was will ich? 2. Wen und was sehen andere in mir? Die Messung des Bildungser-
folgs erfolgt dabei zum einen als eine Vergangenheits-Gegenwartsbetrachtung. Insofern sich das
Subjekt selbst oder andere ein Bildungsziel, z.B. in Form von Lernzielen oder Bildungsidealen,
gesetzt haben, erfolgt die Messung des Bildungserfolgs zum anderen als ein Soll-Ist-Vergleich.
Zusammengefasst ergeben sich dann folgende Fragestellungen bei der Messung des Bildungs-
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erfolgs: Wie lauteten die Antworten des Subjekts auf die Fragen 1 und 2 vor einem Bildungspro-
zess und wie lauten sie nach Abschluss dieses Prozesses.

Bei vielen Bildungsprozessen ist zum einen auch heute noch eine Verengung auf die Wissens-
vermittlung zu beobachten und damit eine Fokussierung auf die Entwicklung des Seelenbestand-
teils »Wissen«. Zum anderen dient die Wissensabfrage vielerorts als alleinige Methode, um zu
Uberprifen, ob und wie sehr ein Bildungsprozess eine positive Veranderung beim Lernenden
ausgeldst hat. Diese Form der Bildung wie auch die Form der Messung des Bildungserfolgs hat
auch heute noch durchaus Berechtigung: Bildung ist nach unserem Ermessen zum einen dar-
auf ausgerichtet, alle Elemente zu gestalten, die eine Personlichkeit konstituieren — und hierzu
gehort eben auch das Element »Wissen«. Bildung sollte zum anderen darauf ausgerichtet sein,
durch die Gestaltung dieser Elemente den Menschen in die Lage zu versetzen, solche Hand-
lungen auszufiihren, die ihn in den Augen anderer zu einer Personlichkeit machen. Eine solche
Handlung, die bei anderen eine Wertschatzung auslost, kann dabei durchaus auch darin beste-
hen, bei einer Wissensabfrage besonders gut abzuschneiden.

Es bleibt jedoch zum einen festzuhalten: Wissen ist nur eines der Elemente, die durch Bildung
entwickelt werden sollen; und das Bestehen einer Wissensabfrage ist nur ein Beleg daruber,
dass der Lernende sein Personlichkeit-Haben im Bereich Wissen weiterentwickelt hat. Zum an-
deren gilt nach unserer Ansicht: Die Wertschatzung durch andere, die ein Mensch aufgrund einer
bestandenen Priifung erhalt, ist nicht besonders nachhaltig. Solch nachhaltige Wertschatzung
erfahren Individuen, die der Sozietat durch ihr Handeln einen nachhaltigen Nutzenbeitrag stiften;
einen solchen Nutzenbeitrag stellen u.a. Innovationen aller Art dar. Solch ein Handeln wiederum
ist die Folge des synergetischen Zusammenwirkens aller Seelenbestandteile. Kurzum bedeutet
dies: Wenn Bildung bedeutet, dass sich der Mensch in seiner Ganzheit entwickelt, dann muss
auch das Messen des Bildungserfolgs methodisch so gestaltet sein, diese ganzheitliche Entwick-
lung sichtbar und wenn mdglich objektivierbar zu machen.

Eine solche Messung besteht nach unserer Ansicht aus drei komplementéaren Methoden, die sich
an jenen beiden komplementéren Fragestellungen orientieren, welche zu Beginn dieses Kapitels
vorgestellt worden sind:

— klassisches Abfragen von Wissen: Was weil3 ich?
— Integration der Messung in die gesamte Handlung: Was kann ich?
— Madglichkeit der Reflexion von Selbst- und Fremdbild: Wer bin
ich, was will ich und was sehen andere in mir? Welche Beziehung
habe ich zu mir und zu anderen? Was gelte ich?

Das Abfragen von Wissen kann mittels schriftlicher, mindlicher oder praktischer Prifung etc.
durchgefuhrt werden. Diese Praktiken — so althergebracht sie erscheinen mégen — haben auch
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heute nichts von ihrer Bedeutung verloren. Allerdings sollten diese Praktiken sich nicht darin
erschopfen, nach Auswendiggelerntem zu fragen. Vielmehr sollten solche Priifungen Gberpriifen,
ob der Lernende den Lernstoff vollstandig begriffen hat, d.h. den Inhalt, den Kontext und die
Relevanz des Lernstoffs verstanden hat.

Handlungen sind gewissermal3en die Manifestation des synergetischen Zusammenwirkens des
eigenen Personlichkeit-Habens und die Grundlage fir das Personlichkeit-Sein. Dementsprechend
sollte eine ganzheitliche Messung des Bildungserfolgs sich vor allem mit den Handlungen eines
Individuums auseinandersetzen. Mit der Integration der Messung in die gesamte Handlung ist
gemeint, dass die Messung des Bildungserfolgs alle Phasen einer Handlung umfassen sollte: In-
formieren, Analysieren, Planen, Entscheiden, Ausfiihren, Kontrollieren und schlieBlich Auswerten.
Bei der vorangegangenen Praktik steht die Handlung im Mittelpunkt. Bei der Reflexion des
Selbst- und Fremdbildes geht es um die einzelnen Bestandteile, aus denen sich die Modelle
»Personlichkeit-Haben« und »Persodnlichkeit-Sein« zusammensetzen: Es geht also zum einen
um jene Bedingungen, welche der Handlung vorangehen und zum anderen um jene soziale
Folgen, welche sich ihr anschlieen — auch wenn diese beiden Aspekte freilich zutiefst mit der
Handlung verbunden sind, sich im Prinzip nur in diesen zeigen oder durch diese ergeben. Kon-
kret geht es also darum, die eigenen Seelenbestandteile (Wissen, Kompetenz, Temperament,
Identitat, Werte und Tugenden) 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. Vollstandig bedeutet
zum anderen, dass der Lernende auch reflektiert, ob er das gesetzte Lernziel bzw. das gesetzte
Bildungsideal erreichen kann — und es auch will.

4.6 FAZIT

Die Bildungsphilosophie des Pragmatismus bedeutet im Kern, dass Lernen am besten lber Er-
fahrungen gelingt. Komplementér zu dieser subjektiven Auseinandersetzung mit der Welt sollte
sich der Lernende mit objektivierten Lerninhalten beschaftigen. Ein in unserem Sinne gemaRigt
zu nennender Pragmatismus bedeutet zusammengefasst,

— eine Synthese zwischen Theorie und Praxis, zwischen

»Wissen erwerben« und »Erfahrungen machenx,
— eine Verflechtung des kognitiven Lernens mit emotionalen und sozialen Komponenten,
— und somit: eine Verringerung der Kluft zwischen Schule

und Leben, zwischen Lernwelt und Lebenswelt.

Speziell fur die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit bedeutet ein gemagigter Prag-
matismus: Es geht zugleich um den Erwerb von Fachwissen und um die Entwicklung der Be-
wusstheit und Verantwortlichkeit unternehmerischer Lebensperspektiven. (Panoke 2003: 27)
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Die beiden Methoden — forschendes Lernen und Projektlernen— entspringen einer gemeinsamen
Tradition: Lernen durch Selbsterkenntnis. Der gedankliche Ansatz ist seit dem antiken Griechen-
land bekannt; die sokratische Fragestellung bezeugt sprichwdrtlich diesen Ursprung. Gemeinsam
ist beiden Methoden: der Lernende, seine eigens gedachten Gedanken, seine eigenmotivierten
Handlungen und Uberhaupt die eigenaktivierte Entwicklung seiner gesamten Personlichkeit ste-
hen im Mittelpunkt der Betrachtung. Der Fokus beim forschenden Lernen liegt dabei eher darauf,
die Fahigkeit zu entwickeln, einen richtigen und guten Gedanken vollstandig zu denken und zu
begrinden. Der Fokus beim Projektlernen liegt eher darauf, die Fahigkeit zu entwickeln, einen
so gedachten Gedanken, vollstéandig in die Tat umzusetzen.

Fir die Bildung (zu) einer schépferischen Persdnlichkeit erscheint uns die gleichzeitige Anwen-
dung der Methoden des forschenden Lernens und des Projektlernens ein sehr probates Mittel,
um die Fahigkeit zu entwickeln, Innovationen hervorzubringen: Denn wenn Innovationen das we-
sentlich Neue und das wesentliche Bessere darstellen, dann gilt es bei Innovationen also darum,
dass Menschen sich aufmachen, der Welt etwas zu geben, woran bisher noch keiner gedacht
und was bisher noch keiner gemacht hat.

Diese beiden Methoden sollten verknipft werden mit der Methode des arbeits- bzw. berufsinteg-
rierten Lernens. Das Prinzip dieser Methode besteht darin, systematisch zwei Lernorte miteinan-
der in Verbindung zu bringen. (Vgl. hierzu Tippelt, Reich-Claasen und Schmidt, Tippelt 2005) Bei
einer akademischen Bildung zu einem Chemiker waren diese Orte das Seminar in der Hochschu-
le und das Labor. Letzteres bietet dem angehenden Naturwissenschaftler zwar einen mehr oder
minder geschitzten Ort des (Sich-)Ausprobierens und des Transfers; aber dennoch regiert im
Labor die Wirklichkeit, d.h. es knallt z.B. bei Versuchen nicht nur theoretisch sondern »in echt«.
Bei der Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit Ubernimmt der Lernort »Unternehmen«
die Rolle eines solchen Labors. Dem Lernenden wird hier zwar durch Vertrage, Zusagen etc. ein
mehr oder weniger geschiitzter Raum des (Sich-) Ausprobierens und des Transfers gegeben;
aber nichtsdestotrotz herrschen auch hier wirkliche Bedingungen vor, die dem Lernenden wirkli-
che Erfolgserlebnisse aber auch wirkliche »blutige Nasen« bescheren kénnen.

Zum einen wird durch eine solche Integration erreicht, dass die »Fragmentierung des Wissens«
Uberwunden wird, der Lernende in seiner Lebenswelt Zusammenhange herstellt. (Negt 1997: 89)
Zum anderen bietet das arbeitsintegrierte Lernen die Mdglichkeit fur umfassende und tiefgreifen-
de Entwicklungen der Personlichkeit.
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5  UBER EIN STUDIUM (ZU) EINER
SCHOPFERISCHEN PERSONLICHKEIT

In den vorangegangenen Kapiteln wurde ein abstraktes Bildungsmodell entworfen, mit dem die
Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit méglich sein kdnnte. In den nun folgenden und
abschlieBenden Kapiteln soll dieses Modell konkretisiert werden am Beispiel der School of Inter-
national Business and Entrepreneurship (SIBE), der internationalen Business & Law School der
Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB).

Unter dem Dach der Steinbeis-Stiftung wurde 1998 die Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) ge-
grundet als eine staatlich anerkannte, private Hochschule.®* Was die Zahl der eingeschriebenen
Studenten betrifft, ist sie heute die zahlenmaRig gréRte private wissenschaftliche Hochschule
in Deutschland. Seit 2003 besitzt die SHB den Status einer wissenschaftlichen Hochschule mit
Promotionsrecht.5?

Die Steinbeis-Hochschule ist ein Transferunternehmen im Verbund der Steinbeis-Stiftung. Die
School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) ist wiederum ein Transferunter-
nehmen im Verbund der Steinbeis-Hochschule und als ein solches als eine eigenstandige Ge-
sellschaft organisiert. Kurzum bedeutet das: Die SIBE ist eine wirtschaftlich und rechtlich selbst-
sténdige, dezentrale Einheit im Verbund der Steinbeis-Hochschule. Die School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule Berlin ist mit derzeit (Stand
August 2013) Uber 1.000 Master-Studierenden eine der groRten privaten wissenschaftlichen
postgradualen Business Schools Deutschlands. Uber 2.000 Absolventen haben seit 1994 die
Master-Studiengénge der SIBE erfolgreich absolviert. Uber 350 Unternehmen haben seitdem
mit der SIBE kooperiert. Das Lehrangebot der SIBE ist fokussiert auf postgraduale Management-
und Law- Studiengange. Dieses Angebot umfasst Offene (»Open Enroliment«) sowie Corporate
Programme. Die SIBE bietet diese Management- und Law-Studiengange in Deutschland an so-
wie in Kooperation mit namhaften Universitaten in weiteren Léandern (Brasilien, China, Indien,
Polen, Schweiz, USA).Transferorientierte Lehre und Forschung bilden die Kernkompetenzen der
SIBE. Darlber hinaus berat und unterstiitzt die SIBE Unternehmen umfassend bei der Rekrutie-
rung, der Personalauswahl sowie der Personalbindung. Studienbewerber werden von der SIBE
intensiv und individuell betreut und im Rahmen ihrer dualen Studiengéange an Unternehmen und
Organisationen vermittelt. Zusatzlich bietet die SIBE die Méglichkeit der wissenschaftlich fundier-
ten Kompetenz- entwicklung und -messung.

61 In Deutschland wird fiir Hochschulen in privater Tragerschaft der Begriff Privathochschule bzw. private
Hochschule verwendet; die Bezeichnung Universitét ist in der Regel staatlichen Hochschulen vorbehalten.

62 Das Promotionsrecht wird nur in sehr seltenen Féllen an private Hochschulen vergeben; von insgesamt 83
solcher Institutionen besitzen nur neun dieses Privileg.
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Die School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule Ber-
lin ist mit derzeit (Stand August 2013) Uber 1.000 Master-Studierenden eine der grof3ten privaten
wissenschaftlichen postgradualen Business Schools Deutschlands. Uber 2.000 Absolventen ha-
ben seit 1994 die Master-Studiengénge der SIBE erfolgreich absolviert. Uber 350 Unternehmen
haben seitdem mit der SIBE kooperiert. Das Lehrangebot der SIBE ist fokussiert auf postgradu-
ale Management- und Law- Studiengéange. Dieses Angebot umfasst Offene (»Open Enroliment«)
sowie Corporate Programme. Die SIBE bietet diese Management- und Law-Studiengange in
Deutschland an sowie in Kooperation mit namhaften Universitaten in weiteren Landern (Brasilien,
China, Indien, Polen, Schweiz, USA).Transferorientierte Lehre und Forschung bilden die Kern-
kompetenzen der SIBE. Dartber hinaus berat und unterstitzt die SIBE Unternehmen umfassend
bei der Rekrutierung, der Personalauswahl sowie der Personalbindung. Studienbewerber wer-
den von der SIBE intensiv und individuell betreut und im Rahmen ihrer dualen Studiengédnge
an Unternehmen und Organisationen vermittelt. Zusétzlich bietet die SIBE die Mdglichkeit der
wissenschaftlich fundierten Kompetenz- entwicklung und -messung.

5.1 DAS »PROJEKT-KOMPETENZ-PRINZIP«

Der Stiftungszweck der Steinbeis-Stiftung und all ihrer Teile besteht im Wissens- und Technolo-
gietransfer. Dieser Zweck spiegelt sich im gesamten Bildungsangebot der SHB. Im Wesentlichen
geschieht der Wissens- und Technologietransfer dadurch, dass alle Zertifikatslehrgange, Ba-
chelor- und Masterstudiengénge sowie die Promotion nach dem »Projekt-Kompetenz-Prinzip«
organisiert sind. Aufgrund der qualitativen wie auch quantitativen Bedeutung von Studiengangen
als Kernkompetenz von Hochschulen soll dieses Prinzip im Folgenden am Beispiel des »Projekt-
Kompetenz-Studiums« (PKS) dargestellt werden.®

5.1.1  DAS PROJEKT-KOMPETENZ-STUDIUM DER SIBE
Das PKS wird in der Rahmenstudienordnung wie folgt beschrieben:

1. Alle Studiengange der SHB basieren auf dem Konzept des transferorientierten
Projekt-Kompetenz-Studiums (PKS). Das PKS ist die konsequente Weiterfiihrung
des dualen Ausbildungsprinzips. Integraler Bestandteil des Studiums sind
transferorientierte Projekte in Unternehmen bzw. anderen Organisationen, wodurch
die praxisbezogene Lehre aktuell und anwendungsrelevant durch die eigenstandige
Lésung technischer oder betriebswirtschaftlicher Problemstellungen ergéanzt wird.

63 Das Bildungsportfolio der SHB reicht vom Zertifikatslenrgang, tiber Bachelor- und Masterstudiengange
mit staatlich anerkannten Abschllssen bis hin zur Mdglichkeit nach dem Projekt-Kompetenz-Konzept zu
promovieren.
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2. Das grundstandige Studium soll den Studierenden die erforderlichen fachlichen
Grundlagen, Methoden und Kenntnisse praxisbezogen vermitteln. 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 disziplineniibergreifender wissenschatftlicher,
problemldsungsorientierter Arbeit und zu verantwortungsbewusstem wissenschaftlichen
und wirtschaftlichen Handeln und zur Wahrnehmung entsprechender Leitungsaufgaben
in einem demokratischen und sozialen Rechtsstaat beféhigt sind.

3. Praxisbezogene Lehre, transferorientierte Projektarbeit und Betreuung der
Studierenden kennzeichnen das Studium. Zur Unterstltzung des Transfers steht
u.a. das gesamte Netzwerk der Steinbeis-Stiftung zur Verfigung. (SHB RSO: §2)

Wahrend in der traditionellen hochschulischen Ausbildung zwei Protagonisten - Hochschule und
Student - miteinander agieren, findet das Projekt-Kompetenz-Studium im Zusammenspiel dreier
Protagonisten statt:% Hochschule, Student und Unternehmen bzw. Organisation. Im Zentrum
aller Studiengénge der SIBE steht ein Projekt, das durch den Studenten wahrend seines Studi-
ums in Zusammenarbeit mit einem Unternehmen bzw. einer Organisation realisiert wird: »Das
Studium setzt [...] ein [...] Projekt der Studierenden in den Unternehmen bzw. sonstigen Organi-
sation®® der Studierenden voraus.« (SHB RSO: § 3,5)

Konkret bedeutet das: Jeder SIBE-Student ist wahrend seines gesamten Studiums parallel in ei-
nem Betrieb beschéftigt: »Das Studium setzt die Tatigkeit bzw. zumindest ein Praktikum in einem
Unternehmen bzw. einer sonstigen Organisation wahrend der gesamten Dauer des Studiums
voraus.« (SHB RSO: § 3,4) Der projektgebende Betrieb bezahlt dem Studierenden in der Regel
ein Gehalt und kommt ebenso in der Regel fiir die Kosten des Studiums auf. Fir den jeweiligen
Betrieb definiert der Student ein Projekt, mit dem er sich wahrend des Studiums fortlaufend be-
fasst. (SHB RSO: § 4,3) Der Fokus der Projekte ist dabei so vielfaltig wie die Herausforderungen
der Unternehmen: Innovative Wachstumsstrategien, Kostenoptimierung, Restrukturierung, neue
Fuhrungssysteme, die ErschlieBung neuer Zielgruppen, Entwicklung neuer Produkte, Optimie-
rung von Geschaftsprozessen und Organisationsstrukturen etc. Die Projektarbeit wird in den so
genannten Projektstudienarbeiten sowie der abschlieenden Thesis dokumentiert. Die wissen-
schaftliche Reflexion und schriftliche Ausarbeitung der Losung und aktiven Bewaltigung einer
unternehmensrelevanten Projektaufgabenstellung bildet dabei in der Regel den Schwerpunkt

64 Dementsprechend werden zur Aufnahme des Studiums in der Regel drei Vertrdge geschlossen: die Steinbeis-
Hochschule mit dem projektgebenden Unternehmen (Programmvereinbarung), die Steinbeis-Hochschule mit
dem Studierenden (Studienvertrag), das projektgebende Unternehmen mit dem Studierenden (Anstellungs-/
Praktikantenvertrag).

65 Non Profit Organisation, 6ffentlichen Verwaltung u. A.
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bei den Leistungsnachweisen, die wahrend des Studiums erbracht werden missen.% In den Stu-
diengangen der SIBE entwickeln die Studierenden gleich zu Beginn des jeweiligen Curriculums
und in Kooperation mit Unternehmen Projekte, die sie direkt vor Ort realisieren, das heif3t: im
jeweils projektgebenden Unternehmen, unter Anwendung der in den Theoriephasen vermittelten
Inhalte. Idealtypisch besteht das Projekt-Kompetenz-Studium zur einen Hélfte aus einem Theo-
rie- und zur anderen Halfte aus einem Projekt-Teil. Der Anteil der Seminare im Theorie-Teil be-
tragt 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.

45 | Idealtypische Theorie-Praxis / Projekt-Allokation des PKS.

5.1.2 DIE METHODE DER DUALITAT IM PKS DER SIBE

Wie bereits in der Rahmenstudienordnung weiter oben kurz angedeutet, steht das Projekt-Kom-
petenz-Studium (PKS) in der Tradition der dualen Bildung in Deutschland. Hervorzuheben ist
hierbei, dass an der SHB das Prinzip der dualen Bildung Uber den Bachelorbereich, d.h. Giber den
Bereich grundstandiger Studiengange erweitert worden ist und auch die Masterstudiengéange
und das Promotionsstudium nach diesem Prinzip organisiert sind.

Wahrend der Begriff »dual« in der beruflichen Ausbildung sehr trennscharf verwendet wird, ist »dual«
im tertidaren System ein Sammelbegriff fiir héchst verschiedenartige Bildungskonzeptionen geworden.

66 Arten der Leistungsnachweise: Klausuren, miindliche Priifungen, Prasentationen, Referate, Cases (Fallstu-
dien), schriftliche Ausarbeitungen (Studien-, Transfer-, Projektstudienarbeit, Transferdokumentation und
-report, Thesis), Projektarbeit, Abschlusspriifung. (SHB RPO §3,1)



Die schopferische Kraft der Bildung 162

Die Analyse der Bund-Lander-Konferenz »Perspektiven fir die duale Bildung im tertidren Bereich«
sieht duale Studiengénge v.a. durch Folgendes charakterisiert: (Vgl. im Folgenden BLK 2003: 11f.)

— Neben dem Lernort Hochschule (bei Berufsakademien: Studienakademie) existiert
im Rahmen des Studiums der Lernort Betrieb als systematisches Element.

— Am Lernort Betrieb wird im Rahmen von Arbeitsprozessen gelernt.

— Der Studierende und der Betrieb sind vertraglich
gebunden (Arbeits-/ Ausbildungsvertrag).

— Es besteht eine Kooperationsvereinbarung (Vertrag) zwischen dem Betrieb
und der Hochschule/ Berufsakademie. Diese Vereinbarung regelt mindestens
die Arrangements hinsichtlich der Koordination der Lernphasen im Betrieb bzw.
der Hochschule sowie die Zulassung zum Studium bzw. zur Hochschule.

Neben diesen eher formalen Elementen ist es jedoch v.a. der Aspekt der Dualitat,6’durch welche
die Grundkonzeption und Idee der dualen Studiengange vollstéandig erfasst werden kann, d.h.:
(Vgl. im Folgenden Konegen-Grenier, Werner 2001: 9)

— Die Ausbildungs- oder Berufspraxis in einem Betrieb ist formal wie curricular
systematisch verzahnt mit einem grundstandigen Hochschulstudium, d.h.
das Theorie- und das Praxislernen sind planvoll miteinander verwoben.

— Zwischen den Bildungspartnern Unternehmen und Hochschule findet eine Kooperation
statt, die eine von allen Partnern getragene Betreuung der Studierenden beinhaltet.

Nach der Charakteristik dualer Studiengange konnen folgende Formen unterschieden werden:
(Vgl. im Folgenden BLK 2003: 12f. und BIPP 2010)

1. Ausbildungsintegrierende duale Studiengange verbinden das Studium mit einer
Ausbildung in einem anerkannten Ausbildungsberuf. Dabei werden die Studienphasen
und die Berufsausbildung sowohl zeitlich als auch inhaltlich miteinander verzahnt.
Der Berufsschulunterricht wird entweder gestrafft oder teilweise auch komplett durch
die Hochschule mit abgedeckt. Es wird also neben dem Studienabschluss noch ein
zweiter anerkannter Abschluss, ein Abschluss in einem Ausbildungsberuf erworben.

67 Vor dem Hintergrund des Aspekts Dualitat sind von den dualen Studiengéngen diese Bildungsformen abzu-
grenzen. (Vgl. im Folgenden Weber, Merx 2005: 20f.) 1. berufsbegleitende Studienginge, bei denen Studie-
rende eine reguldre Berufstatigkeit ausiiben und gleichzeitig mehr oder minder sowohl inhaltlich wie auch
formal losgeldst hiervon studieren; das Studium ist mehr oder weniger die »Privatsache« des Studierenden.
(Manchmal leistet bei diesem Modell der Betrieb einen spezifischen, dem Studium férderlichen Beitrag. Das
kann z. B. die Freistellung von der Arbeit fir die Prasenzphasen oder das Bereitstellen von betrieblichen
Arbeitsmitteln sein.) 2. abgeschlossene Berufsausbildung vor Aufnahme eines Hochschulstudiums. 3. Be-
rufstdtigkeit vor Aufnahme eines Studiums. 4. Praxisphasen, insbesondere Traineeprogramme, nach einem
Studium. 5. berufspraktische Studiensemester 6. (obligatorische) Praxisphasen und Praktika.
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2. Praxisintegrierende duale Studiengéange verbinden das Studium mit langeren
Praxisphasen im Unternehmen oder einer beruflichen Teilzeittatigkeit. Diese
Praxisphasen bzw. die Teilzeittatigkeit wird entweder tageweise oder in langeren
Blocken absolviert. Zwischen den Lehrveranstaltungen an der Hochschule und der
praktischen Ausbildung besteht ein inhaltlicher Bezug. Zu diesen Studiengangen
gehdren u.a. die Angebote der Berufsakademien nach baden-wirttembergischem
Modell sowie die Studiengange der verwaltungsinternen Fachhochschulen.

3. Berufsintegrierende duale Studiengange werden mit einer beruflichen Tatigkeit
kombiniert, wobei zwischen dieser und dem Studium ein wechselseitiger inhaltlicher
Bezug besteht.

Das PKS ist nach diesen Vorgaben ein »berufsintegriertes duales Studium«: Neben
dem Lernort Steinbeis-Hochschule existiert im Rahmen des Studiums der Lernort des
projektgebenden Betriebs als systematisches Element. Am Lernort projektgebender
Betrieb wird im Rahmen von Arbeitsprozessen gelernt. Dieser Lernprozess findet
dabei v.a. in der Projektarbeit, aber auch in der operativen Arbeit (»Tagesgeschéaft«)
statt. Der Studierende und der Betrieb sind vertraglich durch einen Arbeitsvertrag
gebunden. Es besteht eine Kooperationsvereinbarung (Dienstleistungsvertrag)
zwischen dem projektgebenden Betrieb und der Steinbeis-Hochschule, welche u.a. die
Koordination der Lernphasen im Betrieb bzw. der Hochschule sowie die Zulassung zum
Studium regelt. Die Berufspraxis im projektgebenden Betrieb ist formal wie curricular
systematisch verzahnt mit dem Hochschulstudium, indem in den Seminarphasen

das fir die jeweilige Projektphase relevante methodische und theoretische Wissen
vermittelt wird. Die beiden Bildungspartner projektgebender Betrieb und Steinbeis-
Hochschule kooperieren, um die Studierenden wéhrend ihres Studiums zu betreuen.

5.1.3 DIE METHODE DES ACTION LEARNINGS IM PKS DER SIBE

Die Studien- bzw. Unternehmensprojekte bilden mdgliche Spezialisierungsrichtungen innerhalb der
Studiengange und stellen daher sicher, dass Uber die gesamte Studiendauer die individuellen Inter-
essen und Ziele des Studierenden konsequent verfolgt und gefordert werden. Vor allem aber bilden
die Projekte jene integralen Transferinstrumente zwischen Theorie und Praxis: Die Projekte stellen
wahrend des Studiums sicher, dass die Studierenden das zunachst noch fachallgemeine, wissen-
schaftlich fundierte Wissen in Handlungen innerhalb einer ganz spezifischen unternehmerischen Um-
welt transferieren. Es ist genau dieses aktive Momentum des Transferierens und des begleitenden
und/oder nachfolgenden Reflektierens, durch welches schliellich Kompetenzen entwickelt werden.

Zusammengefasst wird das PKS durch folgende Kernelemente gebildet:
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46 | Kernelemente des PKS.

Das Curriculum der SIBE und die Phasen des Projekts im Unternehmen sind eng aufeinander ab-
gestimmt: »Neben der auf einer Projekt-Spezifikation basierenden, betreuten, fortlaufenden und
permanenten Projektbearbeitung besuchen die Studierenden Intensivmodul-Einheiten der SIBE. In
diesen Modulen werden die grundlegenden und aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnisse praxis-
relevant »transferiert«. (SHB RSO: 84,4) Hierdurch wird ein unmittelbarer Wissenstransfer ermég-
licht und damit ein Lernen beim sowie am eigenen Tun. Anders gesagt: Die im Seminar erlernten
wissenschatftlichen Theorien und Methoden werden vom Studenten im Rahmen der Projektarbeit in
unternehmerische Praxis transferiert, das Gelernte dadurch konkreteunternehmerische Wirklichkeit.

In diesem Sinne ist das PKS der SIBE eine besondere Auspragung des so genannten Action
Learnings, welches wiederum eine besondere Auspragung eines arbeitsintegrierten Lernens ist.

Action learning is a real time learning experience in which organization—-based pro-
jects are the principal learning tool and where learning is grounded in real organiza-
tional issues. Action learning has two important purposes: to meet an organizational
need and to develop individuals and groups. (Rothwell 1999: 5)

Action Learning is a process which brings people together to find solutions to problems
and, in doing so, develops both the individuals and the organization. (Inglis 1994: 3).

In der ursprunglichen Fassung nach Revans (1998: 4) wird das Action Learning durch folgende
so genannte »Learning Equation« erganzt und prazisiert:
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47 | Die Lerngleichung des Action Learnings (Revans 1998).

»[A]L« steht in dieser Gleichung fur [Action] Learning, also den zu bestimmenden Begriff. »P«
steht fur »Programmed Knowledge«, d.h. Theorie — und Expertenwissen. Der Ausgangspunkt
des Action Learning besteht nun darin, dass der Lernende einem Unbekannten oder Neuen
gegeniibersteht, fur das es eben (noch) keine fertigen Losungen gibt. So wertvoll, sinnvoll und
weise es auch ist, aus den Lésungen und den Fehlern anderer zu lernen — so wichtig, richtig und
klug ist es, einzusehen, dass etabliertes Wissen eben nicht ausreicht, um mit einer unbekannten
oder neuen Situation umzugehen. Daher wird beim Action Learning dem Faktor »Q«, dem
»Questioning Insight«, der Erkenntnis und dem Prozess, dass neues Wissen geschaffen werden
muss, ein ausgesprochenes Primat zugestanden:

[...] the primacy of questioning insight over programmed knowledge, individuals/
teams preferably (but not always) assigned to solve problems with which they
have little or no familiarity« (Dilworth, Willis 2003: 15)

Und noch einmal: Die Faktoren »P«, also bestehendes Wissen sowie »Q«, also die Aufforde-
rung neues Wissen zu schaffen, sind beide gleichermallen elementar fur das Action Learning.
Zugleich gilt jedoch:

[...] Q remains the essence of true action learning (Revans, 1989: 102).

[...] the operational start point must be Q. Itis Q that expresses the realization that
the solution to the problem is unknown, or the problem would have been solved
already. (Dilworth, Willis 2003: 17)

[...] realization that asking questions is the key to beginning to think, to doing
different things, and to doing things differently and learning (Weinstein 1999: 178)
[...] questions can move you in a direction that you did not think about because
you were in that box and you were not thinking (O’Neil, Marsick 2007: 142-143)

Beim PKS der SIBE wird die obige Lerngleichung »L = P + Q« um zwei weitere Buchstaben er-
ganzt. Da beim PKS Handlungsempfehlungen nicht nur empfohlen, sondern umgesetzt werden,
wird zum einen der Faktor »l«, also »Implementierung« hinzugefugt (siehe dazu Inglis 1994).
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Zum anderen wird die Gleichung um den Faktor »R«, d.h. »Reflexion« erganzt (siehe dazu Latif,
Baloch 2010: 9). Implementierung bedeutet beim PKS der SIBE, dass die Synthese aus etab-
liertem und neu geschaffenem Wissen direkt im und am Unternehmensprojekt umgesetzt wird.
Reflexion bedeutet beim PKS, dass der gesamte Lernprozess — vom Lernen im engeren Sinne
bis zum Transfer Umsetzung — durch und in Studienarbeiten reflektiert und dokumentiert wird.
Die vollstandige Action Learning-Gleichung des PKS lautet daher:

48 | Die Lerngleichung des Action Learnings beim PKS.

5.1.4 DIE METHODE DES FORSCHENDEN LERNENS
BEIM PKS DER SIBE

Die weiter oben beschriebene Methode des forschenden Lernens, das »learning by scientific
doing, findet ihren Niederschlag beim PKS der SIBE vor allem im Konzept des strategischen
Dreiecks der Unternehmens- und Projektentwicklung. Die grundlegenden Elemente der Unter-
nehmens- und Projektentwicklung sind nach diesem Konzept (Faix 2008; Faix, Buchwald, Wetz-
ler 1994; Rasner, Fuser, Faix 1999; Faix, Rasner Schuch, 1996):

— Die Ist-Situation, d.h. die gegenwartige Situation des Unternehmens/ des Projekts.
— Die Rahmenbedingungen unter denen das Unternehmen
agiert/ unter denen das Projekt vollzogen wird.
— Der Soll-Zustand, d.h. ein angestrebtes und daher noch zu erreichendes
in der Zukunft liegendes Ziel des Unternehmens/ des Projekts.
— Der Weg um von der gegebenen, aktuellen Ist-Situation des Unternehmens/
des Projekts und vor dem Hintergrund der gegebenen Rahmenbedingungen
zum Soll-Zustand des Unternehmens/ des Projekts zu gelangen.
Dieser Weg ist die Strategie des Unternehmens/ des Projekts.
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49 | Das strategische Dreieck der Unternehmens- und Projektentwicklung. (Faix u.a. 2008).

Der sich aus diesen Elementen ergebende Entwicklungsprozess eines Unternehmens bzw. ei-
nes Projekts umfasst acht Schritte.

50 | Entwicklungsprozess eines Unternehmens bzw. eines Projekts.
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Schritt 1

Die Entscheidung flr den Entwicklungsprozess. Das Unterneh-
men muss sich aktiv fir den Entwicklungsweg entscheiden.

Schritt 2

Analyse der Ist-Situation des Unternehmens/ des Projekts und
Analyse der Rahmenbedingungen des Unternehmens/ des
Projekts.

Schritt 3

Aus den Analyse-Ergebnissen abgeleitet die Definition und
Bewertung der Potenziale und Risiken des Unternehmens/ des
Projekts.

Schritt 4

Definition der unternehmerischen Ziele bzw. der Projektziele.
Nach Formulierung des Unternehmenszieles bzw. des Projekt-
zieles werden die Ziele fir die einzelnen Bereiche der Unter-
nehmenshierarchie gesetzt bzw. Projektunterziele abgeleitet.

Schritt 5

Definition der Strategie, d.h. des Vorgehensplans, um die unter-
nehmerischen bzw. Projektziele zu erreichen. Auch hier wird
erst die generelle Strategie entwickelt und dann Teilstrategien
fur die unterschiedlichen Unternehmenshierarchieebenen bzw.
Projektunterziele.

Schritt 6

Die Umsetzung der Strategie in allen Hierarchieebenen des
Unternehmens bzw. die Umsetzung aller Projektunterziele.

Schritt 7

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.

Schritt 8

Der Neueintritt in den Prozess. Wie anfangs betont, ist es flir
ein Unternehmen aufgrund der Notwendigkeit zum unterneh-
merischen Wachstum (Schumpeter, 1912), unabdingbar, sich
standig weiterzuentwickeln.

Das Konzept des »strategischen Dreiecks« dient zum einen bei allen Studiengangen als Grund-
gerust fur die jeweiligen Curricula, d.h. Inhalt und Abfolge der Studienmodule und Seminare
bilden idealtypisch die einzelnen Schritte des strategischen Dreiecks ab. Zum anderen dient das
strategische Dreiecks als Heuristik, d.h. als Methode der Erkenntnisfindung, mit der sich Studie-

rende unternehmerischen Fragestellungen ndhern sollen.

Am Beispiel der Schritte 2 bis 5 soll kurz verdeutlicht werden, wie die Methode des forschenden
Lernens beim Konzept des strategischen Dreiecks angewandt werden kann. (Vgl. im Folgenden

Faix 2008)
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Die fir das Projekt passenden Ziele und die richtige Strategie zur Zielerreichung kdnnen erst
definiert werden, wenn die Ist-Situation, also der gegenwartige Stand des Unternehmens so-
wie des Projekts und die Rahmenbedingungen, d.h. die Verdnderung der Unternehmensumwelt,
bekannt und zu Annahmen zusammengefasst worden sind. (Macharzina 2003) Diese Analysen
und Synthesen sollten mit einer hohen Intensitat durchgefiihrt werden, da von ihnen alle weite-
ren Entscheidungen abhéngen. Dabei kann es sehr fruchtbar sein, die bestehenden Wege und
Meinungen zu verlassen und das bisherige Unternehmen und Wettbewerbsumfeld aus anderen
Blickwinkeln zu betrachten.®®

Durch die Analyse der unternehmensinternen Faktoren und den Vergleich mit bereits in der Un-
ternehmensvergangenheit durchgefiihrten &hnlichen Analysen kann ein mehr oder minder ge-
naues und aussagefahiges Gegenwartsprofil des Unternehmens erstellt werden. Um eine solche
Analyse mit einem mdglichst prézisen Ergebnis zu erreichen, existiert eine Vielzahl von Metho-
den bzw. Werkzeugen. Haufig angewandte und bewahrte Methoden bzw. Werkzeugen bei der
Analyse dieser Ist-Situation sind dabei:

51 | Analyse der Ist-Situation.

68 Eine neue, unbelastete Sichtweise auf ein Unternehmen und das Wettbewerbsumfeld ergibt sich dabei ge-
radezu zwangslaufig, wenn ein neuer Betrachter ins Spiel kommt, wenn also ein AuBenstehender (z.B. ein
externer Berater) oder ein neuer Mitarbeiter damit beauftragt werden.
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Nach der endogenen Analyse des Unternehmens selbst folgt als nachstes Element im Unter-
nehmensentwicklungsprozess die Analyse der exogenen Rahmenbedingungen. Diese kdnnen
analytisch unterschieden werden in »unternehmensbezogenes Umfeld« und »allgemeines Um-
feld«. Die Analyse des unternehmensbezogenen Umfelds befasst sich speziell mit der engeren
okonomischen Umwelt eines Unternehmens wie Rivalitat unter den Anbietern im Markt, Kunden-
situation oder Lieferantensituation. Die Analyse des allgemeinen Umfelds umfasst allgemeine
Umweltbedingungen wie soziokulturelle, technologische, politisch-rechtliche oder makrodkono-
mische Faktoren. Haufig angewandte und bewahrte Methoden bzw. Werkzeuge bei der Analyse
dieser Rahmenbedingungen sind dabei:

52 | Analyse der Rahmenbedingungen.

Aus der Vereinigung der Analysen von Ist-Situation und Rahmenbedingungen kénnen die so-
genannten strategischen Konzepte abgeleitet werden (Simon, v.d. Gathen, 2002), d.h. aus der
Synthese der beiden Analysen ergeben sich die Potenziale und Risiken eines Unternehmens
bzw. eines Projekts. Strategische Konzepte haben einen starker prognostizierenden Charakter
als bloRe Analysetools. Haufig angewandte und bewahrte Methoden bzw. Werkzeuge bei der
Definition und Bewertung strategischer Konzepte sind dabei:
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53 | Ableitung strategischer Konzepte.

Im nachsten Schritt werden die Ergebnisse der Analysen von Ist-Situation und Rahmenbedin-
gung sowie deren Synthese in Form der strategischen Konzepte zu einem ganzheitlichen Pro-
zess verkniipft. Hierdurch lassen sich realistische Unternehmens- und Projektziele ableiten. Die
in der folgenden Abbildung gezeigten Instrumente zur Ableitung von Unternehmens- und Projekt-
zielen sind als Auswahl zu betrachten. Je nach Unternehmenssituation und in Abhangigkeit der
geplanten Ziele sind andere Instrumente zusatzlich oder alternativ anzuwenden.
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54 | Definition von Unternehmenszielen.

Der nachste Schritt, die Definition einer Strategie, bedeutet schlieRlich, unter den jeweils gege-
benen Bedingungen (Ist-Situation, Rahmenbedingungen) einen geeigneten Weg zu schaffen, um
das gesetzte Ziel zu erreichen.

Wissenschaftstheoretisch gesehen, werden mit diesen Schritten die Grundlagen fur eine Theo-
rie- bzw. Modellbildung geschaffen: Die Analyse der Ist-Situation und der Rahmenbedingungen
bildet dabei den Teil der im weitesten Sinne als »Empirie«, als primare und/ oder sekundare
empirische Forschung bezeichnet werden kann. Die Ableitung der strategischen Konzepte ent-
spricht wissenschaftstheoretisch der Bildung von Hypothesen. Die Strategie kdnnte nach dieser
Lesart dann z.B. als Theorie bezeichnet werden, die dadurch verifiziert oder falsifiziert werden
kann, indem man durch sie das angestrebte Unternehmensziel erreicht oder nicht. Der gesamte,
je nach Unternehmen bzw. Unternehmung spezifisch ausgestaltete Entwicklungsprozess kdnnte
dementsprechend als Modell bezeichnet werden.
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5.1.5 WISSENSCHAFT UND WISSENSCHAFTLICHKEIT BEIM PKS
DER SIBE

Als Business School, die ausschlief3lich Master-Studiengange anbietet, steht die SIBE beim for-
schenden Lernen vor folgender Herausforderung: Wie kénnen die verschiedenen, ja mitunter wi-
derspruchlichen Anforderungen und Prinzipien der Systeme »Wissenschaft« und »Management«
zumindest versohnt, im besten Fall in eine fruchtbare Synthese gebracht werden. Hierzu haben
wir einige Prinzipien und Maximen aufgestellt, auf deren Grundlage das Forschen sowie das
forschende Lernen im Rahmen unserer Studiengéange vollzogen werden soll. Die folgenden Aus-
fiihrungen sind ein vorlaufiges Thesenpapier, d.h. fortlaufend finden an unserer Business School
Diskussionen statt, ob und wie Wissenschaft und Management zusammen zu bringen sind.

Um es gleich vorab ganz deutlich zu sagen: Natirlich und ohne Zweifel gehort zu jeglicher wis-
senschaftlichen Arbeit, dass das geistige Eigentum anderer Uberall, zu jeder Zeit und in der
gebihrenden Form geachtet und kenntlich gemacht werden muss! Die Herkunft und Quelle von
Gedanken, die nicht von einem selbst stammen, sind stets anzugeben. Verstd3t man wissentlich
dagegen, begeht man schlicht und ergreifend Diebstahl; verstof3st man unwissentlich dagegen,
ist man schlicht und ergreifend schlampig! Eine Arbeit kann und darf jedoch nicht alleine des-
halb »wissenschaftlich« genannt werden, nur weil richtig zitiert worden ist! Auch die allergrof3ten
Dummbheiten kénnen rein formal ganz korrekt zitiert werden; auch in einer ansonsten unhaltba-
ren Argumentation kann ein Zitat rein formal richtig eingebettet sein. Das korrekt gesetzte Zitat
andert nichts an der Tatsache, dass in dem Zitat nur Unsinn steht oder der Zusammenhang, in
dem ein Zitat steht, Unsinn ergibt. Und noch einmal: Es ist die eherne Pflicht eines jeden wissen-
schaftlich arbeitenden Menschen deutlich zu unterscheiden und kenntlich zu machen, ob etwas
sein Werk ist, oder das Werk eines anderen! Doch Wissenschaft kann und darf nicht auf das Prin-
zip »Zitation« und die davon abgeleitete Maxime »zitiere und zitiere richtig« reduziert werden!

Als jene Prinzipien, die nach unserer Ansicht Wissenschaft zu Wissenschaft macht, gelten: die
Wahrheit als Ziel und Zweck, Objektivitat, Offenheit gegeniber Veranderungen, eine benennbare
Methodik und Systematik des Vorgehens, Intersubjektivitat und Belegbarkeit des Vorgehens und
der Ergebnisse sowie Sachlichkeit bei der Argumentation.

WAHRHEIT
Grundlegende Zweck- und Zielsetzung und somit Ursache und Prinzip der Wissenschatft ist die
Wahrheit. Handlungsleitende Maximen sind:

— Erfinde, verfalsche oder unterschlage kein Wissen!

— Arbeite gewissenhaft und methodisch sauber!

— Suche nicht nur nach Wissen, das die eigene Argumentation
unterstitzt, sondern sei dein eigener Advocatus Diaboli!
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— Versuche so viel und so viel Unterschiedliches/ Widersprichliches
zum Thema/Projekt herauszufinden!

OBJEKTIVITAT
Das grundlegende erkenntnisleitende Prinzip der Wissenschaft ist Objektivitat, d.h. Wertfreiheit,
Unparteilichkeit, Unvoreingenommenbheit, Vorurteilsfreiheit. Handlungsleitende Maximen sind:

— Fuhre z.B. Untersuchungen zieloffen durch und
akzeptiere auch Gberraschende Ergebnisse!

— Mache dich darauf gefasst, dass all deine Gedanken/ Vorurteile/ Plane
schlagartig durch eine Erkenntnis weggewischt werden kdnnen!

OFFENHEIT GEGENUBER VERANDERUNGEN

In der Wissenschaft kann es keine letztgiltigen Wahrheiten geben, d.h. es herrscht immer eine
mehr oder minder groRBe Unsicherheit tiber die Gultigkeit Ergebnisse. Handlungsleitende Maxi-
men sind:

— Skizziere die Bedingungen und Grenzen, unter denen Ergebnisse giltig sind!
— Hinterfrage auch bei einem erfolgreichen Projekt, welche Griinde
tatsachlich zum erfolgreichen Ausgang gefiihrt haben!

METHODIK UND SYSTEMATIK
Wissenschaft besitzt eine benennbare Methodik, d.h. man versucht systematisch und geplant ein
Sein zu begreifen. Handlungsleitende Maximen sind:

— Plane sowohl die Forschung wie auch den Transfer!
— Begriinde, warum man so und nicht anders vorgehen sollte!

INTERSUBJEKTIVITAT UND BELEGBARKEIT
Der wissenschatftliche Erkenntnisprozess wie auch wissenschaftliche Erkenntnisse erflllen die
Kriterien der Intersubjektivitat und Belegbarkeit. Handlungsleitende Maximen sind:

— Mache den Weg der Erkenntnis, die Forschungsmethodik
fur andere nachvollziehbar und plausibel!
— Mache den Weg des Handelns, lhre Handlungsstrategie
fur andere nachvollziehbar und plausibel!
— Mache es dem Leser moglich, die Argumentation nachzuvollziehen
und zu begreifen durch konsequente und einheitliche Zitation
und fuhre alle Quellen im Literaturverzeichnis auf!
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SACHLICHKEIT BEI DER ARGUMENTATION
Wissenschaftliches Arbeiten heif3t sachlich begriinden. Handlungsleitende Maximen sind:

— \Verzichte auf Urteile, die rational nicht argumentiert (Emotionen) oder anderen
nicht erklart werden kénnen (bloBe Intuition, ein unbestimmtes Ahnen)!
— Jedes Urteil muss auf nachvollziehbaren Kriterien basieren!

In einem transferorientierten, d.h. einem auf Umsetzung-in-der-Wirklichkeit zielenden Studium
griindet Wissenschaftlichkeit unserer Ansicht nach vor allem auf zweierlei:

1. auf der konsequenten Ausrichtung auf Evidenz und
2. auf der grundsatzlichen Reflexion allen Denken und Tuns.

EVIDENZ

Evidenz« zeigt sich darin, dass sie bei ihrer Forschung konsequent versuchen, auf der Grundlage
von »Wahrheiten« der »Wahrheit« ein Stiick naher zu kommen. Wenn man selbst Wissen schafft,
(Primarforschung) , sollte man auf folgende Punkte achten:

wissenschaftliche Zielsetzung: Wissenschaft steht im Vordergrund
— Marketing sollte allenfalls ein netter Nebeneffekt sein!
— wissenschaftliches Design und Vorgehen!
— wissenschaftliche Auswertung!
— Bei empirischen Untersuchungen ist stets zu
fragen, ob das Ergebnis reprasentativ ist!
— Um eine Kritik des Erhebungs- und Auswertungsverfahren zu
ermoglichen, missen die Materialien auch immer einsehbar sein!

Wenn man auf Wissen zugreift (Sekundarforschung)®, beachte man bitte Folgendes:

— Greife vornehmlich auf Wissen zurlick, das wissenschaftlich begriindet ist!

— Wenn man auf Wissen zurtickgreift, das nicht wissenschaftlich begriindet ist, muss
man damit kritisch umgehen und begriinden, warum man darauf zurtickgreift!

— Achte auf eine ausgewogene Auswahl der Quellen und bertcksichtige
unterschiedliche Lehrmeinungen und Studien!

69 Beispiele fur eine Sekundarforschung im Rahmen des PKS der SIBE sind: Analysen der internen Unterneh-
mensressourcen (ABC-Analysen, Portfolio-Analysen, Kostenstrukturanalyse, Zufriedenheitsanalyse, Kernkom-
petenzanalyse, Wertkettenanalyse), Analysen der externen Marktkréfte (Umweltanalyse, Zielgruppenanalyse,
Kokurrenzanalyse, Substitutionsanalyse, Stakeholderanalyse, Benchmarking).
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REFLEXION

»Reflexion« zeigt sich darin, dass man grundsatzlich versuchen soll, die eigene Ergriffenheit zu
begreifen. Das bedeutet, dass man auf keinen Fall Spontanitat, Intuition und Kreativitat unterdri-
cken soll, sondern auf Folgendes achten soll:

— Hinterfrage systematisch, ob Idee und das geplante Vorgehen logisch oder
empirisch begriindbar und somit fur andere nachvollziehbar sind!

— Hinterfrage systematisch die Grenzen und Bedingungen, die zu ldee gefuihrt
haben. Trete systematisch hinter dich selbst und dein Denken zuriick!

— Hinterfrage systematisch die kurz- und langfristigen sowie unmittelbaren und mittelbaren
Wirkungen(Output und Outcome), die Idee haben kdnnte und tatsachlich hat(te)!

5.2 DIE INTEGRATION VON PERSONALER ENTWICKLUNG UND
UNTERNEHMENS-ENTWICKLUNG IM PKS

Durch das Projekt-Kompetenz-Prinzip werden die beiden Projekte des SIBE-Studiums — das
Unternehmensprojekt und das »hidden project« der personalen Entwicklung der Studierenden —
formal wie auch inhaltlich auRerordentlich stark in das Studium integriert sind. (Vgl. im Folgenden
u.a. Faix, Schulten, Auer 2009)

5.2.1 INHALTLICHE INTEGRATION

Das Curriculum aller Studiengange der SIBE folgt einer idealtypischen unternehmerischen Pro-
jektlogik bzw. der Logik eines Businessplans.” Diese Abfolge der Studieninhalte erméglicht ge-
zielt alle notwendigen Inhalte/ Methoden fir das Verstéandnis und die erfolgreiche Umsetzung
eines ganzheitlichen, mikrodkonomischen Projektes in einem makrotkonomischen Umfeld.

70 Siehe dazu das nachfolgende Kapitel tber die Anwendung des Konzepts des »strategischen Dreiecks« im PKS
der SIBE.
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55 | Businessplan-Logik angewandt auf die Studieninhalte.

Konkret gestaltet sich die inhaltliche Integration folgendermafRen: Zunachst eignen sich die
Studierenden vor dem Besuch der Prasenzveranstaltungen Wissen selbst an; die Hochschu-
le unterstutzt sie bei ihrem Selbststudium durch Pre-Readings, Web Based Trainings u. a. So
werden bereits Kognitionen initialisiert, ob und wie dieses Wissen in die unternehmerische Wirk-
lichkeit allgemein und in die Projektarbeit speziell transferiert werden kénnen. Diese Kognitionen
werden anschlieRend noch vertieft im Seminar und anderen Prasenzveranstaltungen wie z.B.
den so genannten »Projektkolloquien« bzw. Transfertagen« und in den »Transferarbeiten«. Die
Transfertage haben den Charakter von Kolloquien, sie werden von berufserfahrenen Personen
geleitet und sollen den Studierenden die Moglichkeit bieten, in einem kleineren oder gréReren
Plenum Uber den Stand ihres Projekts zu sprechen und zur Beantwortung projektspezifischer
Fragen die Kkollektive Intelligenz der Studiengruppe zu nutzen. Transferarbeiten werden neben
klassischen Klausuren zur Wissensabfrage eingesetzt. Dabei seien Transferarbeiten besser zur
Wissensabfrage und damit zur Qualifizierung geeignet, da bei ihnen gepriift werden kénne, ob
die Inhalte des jeweiligen Seminars tatsachlich verstanden worden sind: »Die Transferarbeit soll
dokumentieren, wie der Studierende die Lehrinhalte einer Seminareinheit in seinem Projekt bzw.
Unternehmen konkret um- und einsetzen kann.« (SHB RPO: §6)

Das so Gelernte Uber Theorien, Methoden, Trends etc. wird hiernach vor dem Hintergrund der eige-
nen Arbeitsinhalte zunachst reflektiert und sodann konkret angewendet. Durch diesen unmittelbaren
Transfer und dem so initialisierten Erfahrungslernen wird das Gelernte noch einmal vertieft. Die Stu-
dierenden mussen diesen Transfer eigenverantwortlich in offenen Situationen und unter Unsicherheit
leisten. Hierdurch werden wiederum die Kompetenzentwicklung systematisch gefordert und gefordert.
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56 | Wissen, Qualifikation, Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium.

5.2.2 FORMALE INTEGRATION

Wahrend des gesamten Studiums an der SIBE kann der Studierende auf die Expertise von und
Beratung durch Fach- wie auch Projektdozenten zuriickgreifen. Im projektgebenden Unterneh-
men wird der Studierende unterstutzt durch einen Business Mentor, welcher meist der im Unter-
nehmen Vorgesetzte (mit akademischer Qualifikation) ist.

Sowohl der Transfer wie auch die eigene Kompetenzentwicklung werden in schriftlichen Arbeiten
dokumentiert. In den Projektstudienarbeiten, welche das Unternehmensprojekt betreffen, sollen die
Studenten dokumentieren, wie die jeweilige Ausgangssituation, die Rahmenbedingungen, die Ziele
des Projektes bzw. des Projektabschnittes und die gewahlte Strategie definiert werden, wie sich der
Malnahmeneinsatz auf das Projekt ausgewirkt hat und welchen Erfolg und Nutzen das Unternehmen
durch das Projekt erzielen konnte. In den Projektstudienarbeiten, welche die eigene Kompetenzent-
wicklung betreffen, sollen die Studierenden vor dem Hintergrund einer wissenschatftlich fundierten Di-
agnostik (siehe weiter unten) ihre Kompetenz- und auch ihre Personlichkeitsentwicklung reflektieren.
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57 | Formale Integration durch integrative Betreuung.

Einen Schwerpunkt der Prifungsleistungen bilden die so genannten »Projektstudienarbeiten«
(PSA). Die PSA werden in Lerntandems oder Lerngruppen sowie mit den Fach- und Projekt-
dozenten der SIBE und den Business Mentoren im jeweiligen Unternehmen besprochen und
schlie3lich an der Hochschule und im Unternehmen prasentiert und verteidigt.

Die Projektstudienarbeiten sind somit auch ein wichtiges Mittel der Kontrolle der Zielerreichung.
Dartiber hinaus sind die Studenten dazu angehalten den Projektstatus monatlich festzuhalten.
Durch die kontinuierlich durchgefiihrte Analyse der projektspezifischen Ist-Situation und Rah-
menbedingungen kdnnen die Projektzielsetzung sowie die erarbeiteten Projektstrategien kontrol-
liert und gegebenenfalls angepasst werden.

Neben den Projektstudienarbeiten bilden freilich die Master-Thesis sowie deren Verteidigung
einen weiteren Schwerpunkt der Prifungsleistungen: »Die Thesis ist eine praxisorientierte, wis-
senschaftlich aufbereitete und unternehmerisch relevante Konzeption und Abschlussdokumenta-
tion, in der das im Studium erworbene Wissen und die erlernten Fahigkeiten auf ein Projekt aus
dem beruflichen Umfeld des Studierenden angewendet werden. Die Thesis soll zeigen, dass der
Studierende in der Lage ist, eine Problemstellung seines Unternehmens selbstandig und metho-
disch zu bearbeiten. Das Projekt wird in der Regel bei Studienbeginn mit dem Studierenden, dem
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Projektgeber und einem Prifer der SHB definiert.« (SHB RPO: §9) Die Verteidigung der Master-
Thesis ist ebenso projektspezifisch und hat folgenden Charakter: »In dieser Priifung prasentieren
die Studierenden zu Beginn in zusammenfassender Form ihre Projektarbeit. Im Sinne der um-
fassenden Ausbildung werden im Prifungsgesprach Ubergreifende Zusammenhange auf Basis
des Projektes im Vordergrund stehen, wobei die Prufer berechtigt sind, Fragen zu stellen.« (SHB
RPO: §11) Das Projekt steht sowohl bei der Master-Thesis wie auch bei der Abschlussprufung
inhaltlich und dartber hinaus formal im Mittelpunkt. Dies geschieht, indem bei der Bewertung der
Master-Thesis folgende Personen beteiligt sind: »Die Thesis wird von einem Priifer der SHB und
einem ebenfalls als Prifer bestellten Vertreter des Projektgebers bewertet.« (SHB RPO: §12)
Analog hierzu gehdéren dem Prifungsausschuss bei der Abschlussprifung in der Regel folgen-
de Personen an: »1. eine vom Présidenten bestellte Lehrkraft (Vorsitz der Prufung), 2. der als
Prufer bestellte Betreuer der SHB, 3. der als Prifer bestellte Betreuer beim Projektgeber [also
der Projektbetreuer im jeweiligen Unternehmen].« (SHB RPO: §11) Bei der Benotung der jeweili-
gen Priufungsleistungen zahlt die Stimme der jeweils Beteiligten je gleich.™

58 | Idealtypische Entwicklung einer Projektstudienarbeit (PSA).

71 Gleichwohl soll durch bestimmte MaBnahmen gesichert werden, dass die jeweiligen Abschlussarbeiten nicht
nur einen unternehmerischen Nutzen besitzen, sondern auch wissenschaftlichen Standards gentigen. So gilt
2.B. bei der Master-Thesis: »Die Thesis wird von einem Priifer der SHB und einem ebenfalls als Priifer bestell-
ten Vertreter des Projektgebers bewertet. Ist nicht sichergestellt, dass eine nach praktischen und wissen-
schaftlichen Anforderungen kompetente und unabhéngige Begutachtung der Thesis erfolgen kann, so muss
die Thesis von einem zweitem Priifer der SHB bewertet werden.« (SHB RPO: §12)
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Der Prozess von multimodaler Wissensaneignung, Transfer und Kontrolle wiederholt sich somit
bis zur letzten Prifung des Studiums. Formal stellt sich das PKS der SIBE daher wie folgt dar:

59 | Formaler Ablauf des Projekt-Kompetenz-Studiums an der SIBE (I).

Wissen eignen sich die Studierenden bereits vor den Seminaren im Selbststudium in Form von Pre-
Readings oder dem Blended Learing (u.a. Web Based Training) an. Dariber hinaus steht der E-Cam-
pus als Plattform flr die Diskussion mit dem Lerntandem-Partner bzw. der Lerngruppe zur Verfligung.

Im zweiten Schritt wird dieses Wissen in den Seminaren vertieft und z.B. durch Fallstudien und
eigene Projektbeispiele bereichert, die eine Anwendung des gelernten Wissens erfordern und
der Qualifikationsentwicklung dienen. Nach dem Seminar werden die Studierenden zur Anwen-
dung des erarbeiteten Wissens und des Seminarinhalts auf das eigene unternehmerische Projekt
angehalten. Durch den Transfer von Wissen und Qualifikation in reale Situationen erfolgt der
Kompetenzaufbau. Diese Entwicklungen werden schlieBlich in Studienarbeiten dokumentiert.
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60 | Formaler Ablauf des Projekt-Kompetenz-Studiums an der SIBE (I1).

5.2.3 KONKRETISIERUNG DER INTEGRATION AM BEISPIEL
ZWEIER STUDIENGANGE DER SIBE

Im Folgenden soll die eben beschriebene formale und inhaltliche Integration des Unternehmen-
sprojekts und des »hidden projects« der personalen Entwicklung veranschaulicht werden an-
hand der Studiengéange:™

72 Die SIBE bietet ihre Studiengdnge als Open und Closed Enroliment-Programme an. Open Enrollment-
Programme sind im Falle der SIBE solche Programme, bei denen die SIBE mit mehreren Unternehmen im
Rahmen von PKS-Studiengéngen kooperiert, d.h. die Studierenden in den jeweiligen Kursen stammen aus
unterschiedlichen Unternehmen. Der generelle Vorteil von Open Enroliment-Programmen ist, dass durch die
verschiedenen Unternehmen und Branchen, welche durch die Teilnehmer représentiert werden, ein zutiefst
interdisziplindrer Austausch méglich ist. (Maranville, Uecker 2007: 225)

Closed Enrollment-Programme sind im Falle der SIBE solche Programme, bei denen die SIBE mit einem ein-
zigen Unternehmen im Rahmen von PKS-Studiengdngen kooperiert, d.h. die Studierenden in den jeweiligen
Kursen stammen aus ein und dem gleichen Unternehmen. Der generelle Vorteil von Closed Enroliment-Pro-
grammen liegt v.a. darin, dass die spezifischen unternehmerischen bzw. organisatorischen Herausforderun-
gen und Wettbewerbsvorteile des jeweiligen Unternehmens im Mittelpunkt stehen: »custom programs deal
directly with organizational problems and become part of the organization’s strategy for building compe-
titive advantage.« (Maranville, Uecker 2007: 224f.) Closed Enrollment-Programme kénnen an der SIBE noch
einmal unterschieden werden: 1. Programme, die auf den Studiengédngen der Open Enrollment-Programme
aufbauen, dabei jedoch in bestimmter Weise an die Bedirfnisse und Winsche des jeweiligen Unternehmens
angepasst werden (»Customized Programsu); 2. Programme, die ausschlieBlich als Closed Enrollment-Pro-
gramme konzipiert worden sind (»Corporate Programsa). (Vgl. hierzu Horne 2010 und Djalali 2010)
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— Master of Arts in General Management
— Master of Science in International Management

MASTER OF ARTS IN GENERAL MANAGEMENT

Der nicht-konsekutive Studiengang richtet sich an Absolventen aller Studienrichtungen aus Uni-
versitaten, Fachhochschulen, Berufsakademien und anderen Hochschulen. Insbesondere Hoch-
schulabsolventen aus den Bereichen Geistes- und Sozialwissenschaften, Jura oder solche mit
technisch-, naturwissenschaftlichen Abschlissen kdnnen durch das Projekt-Kompetenz-Studium
(PKS) eine fachlich breit angelegte Basis fir ihren beruflichen Einstieg auf Fach- und Fiihrungs-
ebenen in unterschiedlichen Geschaftsfeldern und Positionen in Wirtschaft und Gesellschaft er-
werben. Studierende mit wirtschaftswissenschaftlichem Hintergrund vertiefen und erweitern ihr
theoretisches Wissen praxisnah und umsetzungsorientiert.

Mit den Auftaktseminaren zu den Managementgrundlagen werden die Grundlagen fir das gesamte
M.A.-Studium gelegt. Die Studierenden erhalten einen umfassenden Uberblick tiber die wichtigsten
betriebswirtschaftlichen Modelle und Management-Methoden/ -Instrumente der Gegenwart. Darauf
aufbauend wird die Methodik des Projektmanagements vermittelt, die die Studierenden dazu in die
Lage versetzen soll, die Zielsetzung ihres unternehmerischen Projektes klar zu definieren und das
Projekt fur die Gbrigen zwei Jahre zu strukturieren und zu operationalisieren. Wenn Projektziel und
Vorgehensplan feststehen, folgen die Seminare, die das notwendige Know-how fiir die Durchfiihrung
einer Markt- und Potentialanalyse vermitteln (z.B. Market Research, Competition Analysis, Information
Management). Daran schlie3en sich Seminare zum Strategiemanagement an. Hierzu zahlen z.B. die
Seminare Management of Strategies, Business Strategy, Corporate Strategy, Growth and Globalisa-
tion Strategy, Organizational Management und Quality Management, die die Frage beantworten, wie
die unternehmerischen Ziele erreicht werden sollen. Vor diesem Hintergrund folgen Seminare zu dem
Themenfeld Marketing and Sales, die aufzeigen, wie der zuvor definierte Markt erreicht werden soll.
Wenn all diese Parameter feststehen, wird in den Seminaren zu Accounting & Corporate Finance der
Frage nachgegangen, wie sich die finanziellen Rahmenbedingungen des Projektes gestalten. Flan-
kiert wird das gesamte Curriculum von Seminaren zur personalen Entwicklung (Personality, Develop-
ment of Competencies) und es findet seine Abrundung durch das Seminar International Management
mit der Auslandsstudie in Kooperation mit einer Partnerhochschule in einem Wachstumsmarkt.

Das Studienprogramm qualifiziert in zwei Richtungen systematisch: zum einen werden durch Vermitt-
lung von »Soft Skills« Fiihrungspotenziale (wie Personale Entwicklung, Flihrung, Kompetenzentwick-
lung usw.) geweckt bzw. gestarkt und zum anderen sorgen Fachseminare (wie Strategy, Marketing
und Finance) daflr, dass die wichtigsten betriebswirtschaftlichen Kompetenzfelder aufgebaut werden.

Den entsprechenden Meilensteinen des Curriculums stehen insgesamt finf Projektstudienar-
beiten als Prifungsleistung gegeniber, die den Transfer aus den Seminaren wissenschaftlich
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fundiert in die Praxis gewahrleisten. Die Abfolge der Projektstudienarbeiten 1-4 entspricht der
Logik eines Business-Planes, so dass die Studierenden zugleich eine Dokumentation ihrer Stu-
dien- und Projektergebnisse sowie eine Entscheidungsgrundlage fiir ihre Partnerunternehmen
ausarbeiten. Darauf aufbauend wird die Master Thesis als schriftlicher Teil der Abschlussprifung
als das gesamte Projekt umfassende Kompendium erstellt. Dartiber hinaus wird als Projekt-
studienarbeit 5 ein Competence Development Plan verfasst, der die Ergebnisse der KODE®-/
KODE®X-Einschatzungen (siehe weiter unten in dieser Arbeit) einbezieht und die weitere per-
sonliche Entwicklung der Studierenden skizziert. (SIBE 2009b)

MASTER OF SCIENCE IN INTERNATIONAL MANAGEMENT

Der Studiengang soll auf der Basis breiter wirtschaftswissenschaftlicher Kenntnisse international ori-
entiertes Management-Know-how vermitteln.”® Flankiert durch das so genannte Projekt-Kompetenz-
Studium (PKS) soll den Absolventen der Zugang zu zukinftigen Fach- und Fiihrungspositionen in
unterschiedlichen Geschéftsfeldern und Positionen in Wirtschaft und Gesellschaft erméglicht werden.

Zunachst werden die Grundlagen der AulRenwirtschaft und des internationalen Managements ge-
legt, um die globalen Interdependenzen aufzuzeigen und ein ordentliches Fundament fir die globa-
len Geschaftsaktivitaten zu legen. Darauf aufbauend wird die Methodik des Projektmanagements
vermittelt, die die Studierenden in die Lage versetzen soll, die Zielsetzung ihres unternehmerisches
Projektes klar zu definieren (Management von Zielen) und das Projekt fir die Gibrigen zwei Jahre
zu strukturieren und zu operationalisieren. Wenn Projektziel und Vorgehensplan feststehen, folgen
Seminare, die das notwendige Know-how fir die Durchfiihrung einer Markt- und Potenzialanalyse
vermitteln. Daran schlieRen sich Seminare zum Strategiemanagement der internationalen Unter-
nehmung an. Hierzu zahlen z.B. die Seminare Strategien des internationalen Managements, In-
ternationales Organisationsmanagement und Internationales Qualitditsmanagement, 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
Finanzmanagement der Frage nachgegangen, wie sich die finanziellen Rahmenbedingungen des
Projektes gestalten, bevor es die Frage zu beantworten gilt, welche weiteren Markte im Sinne der
Internationalisierung angestrebt werden kdnnen. Flankiert wird das gesamte Curriculum von Semi-
naren zur personalen Entwicklung fir die Studierenden bzw. die Projektverantwortlichen.

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

73 Eine ausfiihrliche Darstellung dieses Studiengangs findet sich bei Kisgen 2010, 2012 und 2013. Vgl. dazu
auch Kisgen 2007.
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Logik eines Business Planes, so dass die Studierenden zugleich eine Dokumentation ihrer Stu-
dien- und Projektergebnisse sowie eine Entscheidungsgrundlage fiir ihre Partnerunternehmen
ausarbeiten. Darauf aufbauend wird die Master Thesis als schriftlicher Teil der Abschlusspri-
fung als das gesamte Projekt umfassende Kompendium erstellt. Darber hinaus werden die
Studierenden systematisch auf Forschungsliicken im internationalen Management aufmerksam
gemacht bzw. die Studierenden stolRen mit ihren Fragestellungen, die sich zwangslaufig aus der
Transferarbeit ergeben, auf Forschungsliicken (bspw. Zielprozess, Marktdefinition, etc.).

Neben dem Aufbau der wichtigsten betriebswirtschaftlichen Kompetenzfelder durch die Fach-
seminare und Projektstudienarbeiten sorgt das Studienprogramm dariiber hinaus durch die sys-
tematische Entwicklung von »Soft Skills« flr die kontinuierliche Weiterentwicklung der Studie-
renden. In Seminaren wie Fihrung und Personlichkeit sowie in den halbjéhrlich stattfindenden
Veranstaltungen fordert die SIBE die Kompetenzentwicklung der Teilnehmer/innen. (SIBE 2009c¢)

5.3 MESSUNG DES BILDUNGSERFOLGS

Studierende verfolgen wahrend eines Studiums an der SIBE zwei integrative Projekte: 1. Die
Entwicklung eines unternehmerischen Projekts und 2. die Entwicklung der eigenen Personlich-
keit und hierbei speziell des »Seelenbestandteils« der Kompetenzen. So gesehen liegt der Ak-
zent beim »Projekt-Kompetenz-Studium« einerseits auf den Begriff »Projekt« und andererseits
auf den Begriff »Kompetenz; folglich kbnnte man zum einen von einem »Projekt-Kompetenz-
Studium (PKS)« und zum anderen von einem »Projekt-Kompetenz-Studium (PKS)« sprechen.
(Vgl. dazu Kisgen 2012 und 2013)

Neben den oben genannten Projekten sei freilich auch das originare Projekt von hochschulischen
Studiengangen genannt: die Entwicklung der Fahigkeit zum eigenstandigen wissenschaftlichen
Denken und Arbeiten. Hier wiirde gewissermafRen die Akzentuierung »Projekt-Kompetenz-Stu-
dium (PKS)« lauten. Darliber hinaus kann der gesamte Sinn des Projekt-Kompetenz-Studiums
(PKS) (also die Akzentuierung aller drei Buchstaben) darin gesehen werden, dass der Studieren-
de das Studium zur Erreichung selbst gesetzter Ziele nutzt; angesichts der spezifischen Ausrich-
tung des SIBE-PKS als »Management-Studium sind diese Ziele auch und vor allem Karriereziele.
Wichtig ist uns in diesem Zusammenhang zweierlei: 1. Studierende sollen diese Karriereziele
fur sich selbst entwickeln; 2. in diesen Karrierezielen soll sich widerspiegeln, wie und an welcher
Stelle der Studierende glaubt, fur eine Sozietét den gréRten Beitrag leisten zu kénnen. Das
PKS bietet hierzu die Moglichkeit einer Metaebene, die Moglichkeit hinter sich selbst zu treten:
durch die SKE-Seminare, durch die konkrete Erfahrung des Management-Alltags sowie durch
die Reflexion des Projekts insgesamt, also durch ein Nachdenken darlber, was man tatsachlich
vollbringen kann, wird sich der Studierende dariiber bewusst, ob dies fur einen selbst wirklich der
richtige Weg ist, ob eine solche Karriere den eigenen Bediirfnissen und Zielen entspricht. Das
PKS der SIBE bietet somit auch eine Orientierung fur die mittelfristigen Karriereziele und -pléane.
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So gesehen gehen Studierende wahrend ihres SIBE-Studiums vier miteinander integrierte

Entwicklungsprojekte an:

sowie selbstorga-
nisiert erarbeitet
worden sind

Daten

Reflektion von
biographischen
Erfahrungen
sowie Reflektion
von Daten, welche
in Seminaren

etc. gemacht bzw.
selbstorganisiert
erarbeitet worden
sind

eigenen Handelns
im Rahmen des
Transfers auf das
Unternehmen-
sprojekt

PKS PKS PKS PKS
Projekt Entwicklung des Kompetenz- und Entwicklung einer | Entwicklung der
Unternehmenspro- | Personlichkeits- wissenschaftlich- | Karriere
jekts entwicklung kritischen Per-
spektive
Erkenntnis- unternehmerische | Personlichkeit des | Denken des Stu- | Karriere des
und Transfer-| Problemstellung Studierenden, ins- | dierenden Studierenden
objekt des Studierenden besondere deren
Kompetenzen
Im Curricu- Seminare und Seminare im Rah- | Seminare Seminare, Kol-
lum veran- Projektarbeit men des SKE-Zy- | Zyklus der Pro- loquien, Ubun-
kert durch Zyklus der Pro- klus (siehe unten) | jektstudien - und gen, Auftrag und
jektstudien- und und weitere Semi- | Transferarbeiten Maoglichkeit zur
Transferarbeiten nare, Kolloquien, (PSAund TA), Reflektion
(PSA und TA), Ubungen, Auftrag | Master-Thesis (auBerhalb des
Master-Thesis und Mdglichkeit Curriculums ver-
zur Reflektion ankert z.B. durch
Alumni-Vortrags-
abende (»Kamin-
gesprache«), Men-
toren-Programme
Grundlagen Priméar- und Se- Reflektion der im Auseinanderset- Reflektion von
von Erkennt- | kundarmaterialien Rahmen der SKE | zung mit der Epi- | biographischen
nis und Daten, welche in (siehe weiter un- stemologie und Erfahrungen sowie
Transfer Seminaren etc. ten) gewonnenen | Normativitat des Reflektion von

Daten, welche in
Seminaren etc. und
selbstorganisiert
erarbeitet worden
sind
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Ziel

Nutzen stiften
und die eigene

Wirksamkeit zu klar werden spektive entwi- (z.B. Netzwerke,
erkennen geben sich speziell ckeln »Master-Titel,
sich hinsichtlich hinsichtlich seiner | den eigenen Management-

seiner Kompe-
tenzen auf das
Bildungsziel
»schopferische
Personlichkeit« hin
entwickeln

sich allgemein
Uber sich selbst

Kompetenzen auf
das Bildungsziel
»schopferische
Personlichkeit«
hin entwickeln

konstruktiv-
kritische Denkper-

Standort er-
kennen und ein-
nehmen

Entwicklung
jener Elemente

Knowhow, spezifi-
sche Kompetenzen
etc.),

welche dazu
beitragen, dass der
Studierende jene

(Karriere-)Ziele
erreichen kann, die
er/sie sich selbst
gesetzt hat.

Tabelle 4 | Ubersicht iiber die Inhalte, Ziele und Bestandteile eines Studiums an der SIBE

Bildung bedeutet nach unserer Vorstellung immer und zugleich eine auf die gesamte Person-
lichkeit 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 ganzheitliche Entwicklung sichtbar und wenn maoglich objektivierbar zu machen. Eine
solche Messung besteht nach unserer Ansicht aus drei komplementaren Fragestellungen:

— Was weil’ ich?
— Wie handle ich und wie denke ich?
— Wer bin ich, was will ich und was sehen andere in mir?

5.3.1  WAS WEISS ICH?

Das Abfragen von Wissen erfolgt an der SIBE mittels schriftlicher, mundlicher oder praktischer
Prufung etc. Diese Praktiken — so althergebracht sie erscheinen mégen — haben auch heu-
te nichts an ihrer Bedeutung verloren. Allerdings werden an der SIBE solche Praktiken dazu
eingesetzt zu Uberprifen, ob der Lernende die Lerngegenstéande vollstandig begriffen hat, d.h.
den Inhalt, den Kontext und die Relevanz der Lerngegenstédnde verstanden hat. Um hier den
Bildungsfortschritt des Studierenden objektivierbar und sichtbar zu machen, werden an der SIBE
die Mittel »Klausuren« und zum anderen die so genannten »Transferarbeiten (TA)« angewandt.
In den TA dokumentiert der Studierende, wie die Lehrinhalte einer Seminareinheit in seinem Pro-
jekt konkret um- und eingesetzt werden kénnen und sollen. Ziel all der eben genannten Elemente
ist die Aneignung von Qualifikationen.
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5.3.2 WIE HANDLE ICH UND WIE DENKE ICH?

Handlungen sind gewissermal3en die Manifestation des synergetischen Zusammenwirkens aller
Elemente der eigenen Persdnlichkeit. Dementsprechend setzt sich an der SIBE eine ganzheitliche
Messung des Bildungserfolgs vor allem mit den Handlungen der Studierenden auseinander. Um
hier den Bildungsfortschritt des Studierenden objektivierbar und sichtbar zu machen, werden an der
SIBE die Mitteldersogenannten»Projektstudienarbeit (PSA)«undder»Master-Thesiscangewandt.

»Die PSA stellt Losungen der unternehmensrelevanten Projektaufgabenstellung dar. Dabei soll
der Studierende die Methoden und Erkenntnisse des Studiums um- und einsetzen.« (SHB RPO:
§5) Alle Projektstudienarbeiten haben dabei den Charakter einer anwendungsbezogenen Do-
kumentation, welche wissenschaftlichen Standards gentigen muss. Dergestalt werden bei ei-
ner Projektstudienarbeit vor allem folgende Aspekte bewertet: die methodisch-wissenschaftlich
korrekten Erarbeitung des Projektes, die Umsetzung der Problemldsung, die wissenschaftliche
Begriindung der Vorgehensweise und das erzielte Ergebnis.

Neben den Projektstudienarbeiten bilden freilich die Master-Thesis sowie deren Verteidigung einen
weiteren Schwerpunkt der Prifungsleistungen: »Die Thesis ist eine praxisorientierte, wissenschaft-
lich aufbereitete und unternehmerisch relevante Konzeption und Abschlussdokumentation, in der
das im Studium erworbene Wissen und die erlernten Fahigkeiten auf ein Projekt aus dem berufli-
chen Umfeld des Studierenden angewendet werden. Die Thesis soll zeigen, dass der Studierende in
der Lage ist, eine Problemstellung seines Unternehmens selbstandig und methodisch zu bearbeiten.

5.3.3 WER BIN ICH, WAS WILL ICH UND WAS SEHEN ANDERE
IN MIR?

Bei der Reflektion des Selbst- und Fremdbildes geht es der SIBE um jene persénlichen Bedingun-
gen, welche einer Handlung vorangehen und zum anderen um jene sozialen Folgen, welche sich
ihr anschlieRen. Konkret geht es also darum, die eigenen Elemente der Personlichkeit (Wissen,
Kompetenz, Temperament und Charakter, Identitdt, Tugenden und Werte) und die entgegenge-
brachte Wertschatzung (Ansehen, Charisma, Autoritat) durch andere vollstandig zu reflektieren.
Vollstandig bedeutet zum einen, dass diese Reflektion eine Selbst- wie auch eine Fremdeinschat-
zung umfassen sollte. Vollstandig bedeutet zum anderen, dass der Lernende auch reflektiert, ob er
das gesetzte Lernziel bzw. das gesetzte Bildungsideal erreichen kann — und es auch will.

Um hier den Bildungsfortschritt des Studierenden intersubjektiv und sichtbar zu machen, wird an
der SIBE die so genannte »SIBE-Kompetenz-Einschatzung (SKE)« angewandt.

Die oben genannten Bildungsziele des PKS kénnen in folgende Ziele weiter differenziert werden.
Im Rahmen der SKE-Seminare und weiteren Veranstaltungen soll Folgendes erreicht werden:
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— AnstoR geben flr eine gesteigerte Sensibilitat fiir das Thema
Persodnlichkeit und hier speziell fir das Element »Kompetenzen«
— Reflektion Uber die eigene Personlichkeit v.a. im Bereich der Kompetenzen.
— Paradigmenwechsel bei den Studierenden weg von Orientierung an (den
eigenen) Qualifikationen hin zur Orientierung an (den eigenen) Kompetenzen

Andererseits soll in den SKE-Seminaren und anderen Seminaren des PKS Folgendes erreicht
werden:

— ein Verstandnis und ein Commitment der Studierenden fir die
Bildungsphilosophie der SIBE sowie flr das Bildungsideal der
SIBE der schopferische Personlichkeit geschaffen werden
— eine aktive Definition der eigenen Karriereziele angeregt und geférdert werden
— eine berufliche Orientierung.

Im Rahmen des PKS finden mehrere SKE-Seminare statt. Der didaktische Schwerpunkt dieser
Seminare besteht darin, Hilfe zur Selbsthilfe zu geben:

— Studierende reflektieren Gber das eigene Sein und Tun auf der
Grundlage der Ergebnisse von Kompetenzeinschatzungen.

— Studierende reflektieren tUber das Sein und Tun anderer auf der
Grundlage der Ergebnisse von Kompetenzeinschatzungen.

— Studierende reflektieren uber ihre zutiefst eigenen Ziele und Werte.

— Studierende coachen sich selbst und andere auf der Grundlage
der Reflektion von Kompetenzeinschatzungen und vor dem
Hintergrund der zutiefst eigenen Ziele und Werte

Die im Seminar begonnenen Reflektionen Uiber das eigene Fremd- und Selbstbild werden vom
Studierenden ergénzt u.a. durch Kompetenzeinschatzungen von seiner Fihrungskraft, seiner/m
Lebenspartner/in, einem Freund/ Arbeitskollegen/ Bekannten. Auf der Grundlage dieser Einschat-
zungen erstellt jeder Studierende jeweils nach einem SKE-Seminar eine Transferarbeit, deren
Bewertung in die Endnote des Studiums mit eingeht. Die Transferarbeiten enthalten dabei jeweils

— ein Protokoll fur sich
- Wie sehe ich warum meine Kompetenzen?
— Wie sehen andere meine Kompetenzen?
- Wie stimmen Fremd- und Selbstbild miteinander
Uberein? Wo gibt es groRRe Differenzen?
- Was war fir mich wesentliches Feedback, was
waren wesentliche Erkenntnisse?



Die schopferische Kraft der Bildung 190

— einen Vertrag mit sich selbst bis zum néchsten SKE-Seminar

- Die IST-SITUATION meines Person-Potenzials, d.h. mein derzeit
tatsachlich verwirklichtes Personlichkeit-Haben und Personlichkeit-Sein.

— Meine RAHMENBEDINGUNGEN fiir meine personale Entwicklung,
personliche Situation, privat, beruflich etc., Moglichkeiten, Chancen

- Meine Personlichkeits-ZIELE, d.h. ein Personlichkeit-Haben
und Personlichkeit-Sein, das ich verwirklichen kann und will

- Meine Bildung, d.h. meine personale-Entwicklungs-
STRATEGIE: Was, warum, mit wem, wie und wann
unternehme ich um meine Personlichkeits-Ziele zu erreichen?

Neben den Transferarbeiten bildet eine Projektstudienarbeit den Schwerpunkt der Prifungsleis-
tungen des PKS. Auch diese flief3t in die Endnote des Studiums mit ein. In dieser bearbeiten die
Studierenden vor allem folgende Fragestellungen:

— Eine Selbst- und Fremdeinschatzung meiner Personlichkeit und
hier vor allem eine Einsch&tzung meiner Kompetenzen.

— Mein Potenzial und meine Performance fur Nutzenbeitrége: Darlegung anhand
der Projektarbeit im SIBE-PKS und ggf. anderer Handlungs-Ergebnisse

— Mein Netzwerk: Darstellung des aktuellen Netzwerks, das fur
die personliche Karriere von Bedeutung sein kann

— Meine Karriereziele: Auf der Basis der vorangegangen Reflektionen eine
Darlegung der Karriere-Ziele fir die nachsten 5 Jahre mit schriftlicher
Begriindung, gegebenenfalls durch Nutzung entsprechender Stellenprofile,
Stellenausschreibungen, Anforderungsprofile. Diese Darstellung muss ein
Uberzeugendes Pladoyer fur sich und den méglichen Arbeitgeber sein.

5.3.4 KOMPETENZEINSCHATZUNGEN

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
Aussage Uber Status quo sowie Verdnderung getroffen werden oder anders gesagt: Nur wer
weif3, 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/ SKE-Center®.™

74 Zur weiteren Darstellung des Verfahrens KODE® siehe Heyse 2010; zur weiteren Darstellung des Verfahrens
KODE®X siehe Heyse und Erpenbeck 2007a. Zur wissenschaftlichen Beurteilung beziglich Reliabilitdt und
Validitdt dieser beiden Messverfahren siehe Heyse, Erpenbeck 2010.



191

Innovation und Bildung

KODE®

KODE® ist die Abkiirzung fur 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® ist ein objektivierendes Einschétzungs-
verfahren fur den Vergleich von Kompetenzauspragungen; bei diesem Messverfahren werden
die Einschatzungsergebnisse quantifiziert und gegebenenfalls in zeitlicher Entwicklung vergli-
chen. KODE® hat die Gesamtheit der Grundkompetenzen im Blick und knlpft methodologisch an
klassische Satzerganzungs- und Multiple-Choice-Verfahren an. (Vgl. Heyse 2010: 77) Die Aus-
wertung 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 gegeniber klug und kritisch
zu sein, produktive Einstellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwickeln

— A- Aktivitats- und Handlungskompetenz: Fahigkeit, alles Wissen und
Konnen, alle Ergebnisse sozialer Kommunikation, alle persénlichen Werte
und Ideale auch wirklich willensstark und aktiv umsetzen zu kénnen)

— F - Fachlich-Methodische Kompetenz: Fahigkeit, mit fachlichem und methodischem
Wissen gut ausgerustet, schier unlésbare Probleme schépferisch 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?® ist dabei weltweit das erste Analyseverfahren, das

— die vier menschlichen Grundkompetenzen direkt misst
— sich konkret und konsequent auf die moderne Selbstorganisationstheorie grindet (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 griindet
— konkret auf Kompetenzentwicklung und nicht nur auf
Kompetenzfeststellung ausgerichtet ist
— Personen, Teams und Unternehmen exakt und unter einem gemeinsamen
Blickwinkel zu analysieren gestattet. (Vgl. Heyse 2010: 77-78)

Das KODE®-Verfahren erlaubt differenzierte Aussagen dazu, wie der Einzelne an die Losung von
Problemen herangeht und welche individuellen (bisher moglicherweise unerkannten) Potenziale
tatséchlich vorhanden sind. Uber den so genannten Kompetenz-Atlas wird ersichtlich, wo die
Starken und Schwachen einer Person liegen. Hierzu werden die vier Grundkompetenzen ihrer-
seits 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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61 | KODE®-Kompetenz-Atlas.

Der Status quo der jeweiligen Auspragung der Kompetenzen wird dabei in normalen Alltagssitu-
ationen (unter gunstigen Bedingungen) sowie in besonders schwierigen Situationen mit Stress
und Konflikten (unter unglinstigen Bedingungen) betrachtet.

An der SIBE wird der KODE® in Form einer Selbsteinschatzung eingesetzt, welche per Online-
Fragebogen von Studienbewerbern abgegeben werden muss. Komplementar hierzu werden
auf der Grundlage des KODE® Fremdeinschatzungen generiert durch Bewerbungsunterlagen-
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analyse, Assessmentcenter, Interview u.a. Verfahren.”” Zusammengenommen bilden diese bei-
den Einschatzungen die Grundlage dafiir, ob und inwieweit ein Bewerber fiir ein Studium an der
SIBE geeignet ist. Dementsprechend muss der KODE® vor Aufnahme des Studiums von Bewer-
bern bearbeitet werden.

KODE®X/ SKE-CENTER®

Die Verfahren KODE®X/ SKE-Center® dienen der Erkundung von Kompetenzpotenzialen. (Hey-
se, Erpenbeck 2007) Prinzipiell werden beim KODE®X/ SKE-Center® aus den oben genannten
64 Teilkompetenzen des KODE®-KompetenzAtlas strategisch wichtigen Kompetenzen ermittelt;
dieser Vorgang dient der Analyse der Anforderungen, die eine bestimmte Téatigkeit/ Position er-
fordert. Hiernach erfolgt die Festlegung von Sollprofilen flr Tatigkeiten- bzw. Positionen, die aus
12 bis 16 Teilkompetenzen bestehen. Intervalle geben die erwiinschte Lage der Kompetenzaus-
pragung (»Sollkorridor«) an. AnschlieBend werden die Einschatzungen bezuglich der jeweiligen
Auspragung der abgefragten Kompetenzen erhoben. Durch die Méglichkeit Selbst- und Fremd-
einschatzungen (z.B. durch Fuhrungskraft, Kommilitonen oder anderen Personen) miteinander
zu kombinieren, bilden die Verfahren KODE®X/ SKE-Center® eine Grundlage bei der Analyse
von Selbst- und Fremdbild.

Wahrend des Studiums finden mehrere Erhebungen mittels der Verfahren KODE®X/ SKE-Cen-
ter® statt. Dabei liegt der Schwerpunkt zwar auf dem Bereich der Kompetenzen; durch weitere
Erhebungen und in den zugehdrigen Seminaren kann der Studierende dartiber hinaus seine ge-
samte personale Entwicklung wahrend des Studiums erkunden. Zusammen mit dem KODE®-Test
vor Beginn des Studiums und den zugehdrigen Seminaren und Prifungsleistungen 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 beziiglich der Auspréagung aller
Teilkompetenzen im Sollkorridor von KODE®X/ SKE-Center®,

— stimmen das Fremd- und Selbstbild des Studierenden Uberein,

— hat der Studierende seine von ihm selbst gesetzten Ziele
seiner personalen Entwicklung erreicht.”®

75 Diese Fremdeinschdtzungen finden vor, wahrend und nach den so genannten »Karrieretagen« statt, welche
vom Personaldienstleistungsunternehmen SAPHIR Deutschland fiir die SIBE abgehalten werden. Das Aus-
wahlverfahren ist dabei auf der Grundlage der KODE®-Systematik aufgebaut.

76 Vom jeweils gesamten Kurs wird dabei ein Comittment eingefordert, dass alle Kursteilnehmer diese Ziele
erreichen.
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Zum Abschluss des Studiums gibt ein Zertifikat Auskunft Gber 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.
Die 16 Teilkompetenzen, welche an der SIBE durch KODE®X/ SKE-Center® erhoben werden, bil-
den dabei jenen Kanon an Kompetenzen ab, die zur Ausiibung einer Management-Funktion not-
wendig sind. Dieser allgemeine Kanon der Kompetenzen von Fuhrungskréaften entstand durch:

— Interviews von/ Umfragen bei HR-Verantwortlichen wie auch Fihrungskraften, welche
die SIBE seit einigen Jahren durchfihrt; dabei werden von der SIBE pro Jahr ca. 150
Unternehmen nach den allgemeinen Anforderungskriterien fur FUuhrungskrafte 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)

— RegelmaRige Uberpriifungen etwa durch Expertenbefragungen (Delphi-

Methode) (siehe dazu den Beitrag von Sax in Blumenthal, Faix et al. 2012).

Allgemein ist dieser Kanon der Kompetenzen von Fuhrungskréaften, weil hier all jene geforderten
Kompetenzen gelistet sind, die ungeachtet von Branche, Unternehmen und Hierarchieebene
als besonders relevant scheinen zur Auslibung einer Management-Funktion. Kanon bedeutet,
dass diese Liste branchen-, unternehmens- und hierarchietibergreifend als kleinster gemeinsa-
mer Nenner all jene Kompetenzen von Fiihrungskréaften synthetisiert. Kanonisierung geht freilich
hiermit einher: Im konkreten Einzelfall, d.h. in dem konkreten Anforderungsprofil eines bestimm-
ten Unternehmens, das einer bestimmten Branche zugehdrig ist und eine Fihrungskraft fur eine
bestimmte Hierarchieebene sucht, werden natirlich nicht alle Kompetenzen des Kanons auftau-
chen. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird es in diesem Anforderungsprofil aber mehr oder minder
groRRe Uberschneidungen mit dem Kanon geben, d.h. eine Kompetenz oder mehrere Kompeten-
zen des Kanons werden in dem konkreten Anforderungsprofil vertreten sein.

Die 16 Teilkompetenzen, welche an der SIBE durch KODE®X/ SKE-Center® erhoben werden,
sind:™

77 Diese Expertenrunde setzte sich aus folgenden Personen zusammen: John Erpenbeck, Bettina Rominger,
Annette Horne, Peter Wittmann, Silke Keim, Werner G. Faix.
78 Vgl. Faix, Mergenthaler 2010b: 144 und Erpenbeck, Faix, Keim 2010
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62 | Die Teilkompetenzen des SIBE- KODE®X: ein allgemeiner Kanon an

Kompetenzen zur Ausiibung einer Management-Funktion.

Diese 16 Teilkompetenzen kénnen wie folgt definiert werden:™

ergebnisorientiertes
Handeln

Verfolgt und realisiert Ziele bewusst mit gro3er
Willensstarke, 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
der Ergebnisse eine grofl3e Ausdauer an den Tag.

Wird durch die Erwartung von konkreten

Ergebnissen motiviert.

Loyalitat/ Integritat

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 fur 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 zurlck.

79 Die folgenden Beschreibungen sind zu finden bei Erpenbeck, Faix, Keim 2010: 405 ff.
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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 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.

Problemlosungsféahigkeit

Identifiziert problematische Situations-, Prozess-
und Zielstrukturen, I6st Aufgaben und Probleme
intensiv zupackend durch Rickgriff auf den eigenen
sowie auf den im Unternehmen vorhandenen
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 soweit Problemldsungsprozesse mit
einzelnen Personen oder (Projekt-)Gruppen. Grenzt
dabei Risiken systematisch ein und I6st komplexe

Probleme in bearbeitbare Teilprobleme bzw. schritte auf.

Zuverlassigkeit

Entwickelt eine hohe Eigenverantwortung und
(Arbeits-)Disziplin, ein starkes Pflichtgefiihl und
Aufgabenbewusstsein und ist vertrauenswirdig.
Hat eine idealorientierte Arbeitseinstellung und
handelt wertgeleitet, mit hohen Anspriichen an sich
selbst und andere, setzt sich dafir ein, wichtige
Werte in der Unternehmenskultur zu verankern.
Setzt als richtig Erkanntes mdglichst schnell und
energisch durch und halt dabei Emotionen und
Wertungen aus sachlichen Aussagen heraus.
Unterstitzt die Wahrung der Unternehmensinteressen
durch eigenes wirtschaftliches Verhalten und

hohe Loyalitat, thematisiert Fehler und Probleme,
wenn diese das Unternehmen gefahrden.
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Entscheidungsfahigkeit — Ist gerne bereit, Entscheidungen zu treffen
und sie konsequent umzusetzen.

— Nimmt alternative Handlungsmoglichkeiten aktiv
wabhr, ist fahig, Alternativen erkenntnismafig
und wertmagig 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 Herausforderungen
motivieren und besitzt den Willen, Lésungen
auch gegen Widerstande durchzusetzen.

— Kann Projekte bedarfsgerecht auswéhlen, 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 Lésung integrieren.

— Kann komplexe Vorhaben termingerecht, kostengiinstig
und in hoher Qualitdt umsetzen und ist in der Lage
komplexe Prozesse zu koordinieren und zu organisieren.

Kommunikationsfahigkeit — Knupft gerne Kontakte und kommuniziert mit
Menschen, geht offen und wohlwollen, aber mit der
notwendigen Distanz, auf andere Menschen zu.

— Respektiert die Mitmenschen, hort gut zu und
geht auf die Gesprachspartner ein, begegnet
Einwéanden 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 und
Kollegen die Ziele kennen und verinnerlichen.

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.
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Einsatzbereitschaft

Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst

fur 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 fur 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 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,
okonomischen, politischen, sozialen und 6kologischen
Wechselbeziehungen des eigenen Handelns.

Die Personlichkeit integriert das Fachliche

und ordnet sich ihm nicht einfach unter.

Konfliktldsungsfahigkeit

Erkennt die Interessensgegensatze anderer

und kennt die eigene Interessenlage.

Besitzt die nétige Einsicht und Toleranz, andere
Interessen unvoreingenommen zu priifen

und die eigenen kritisch zu hinterfragen.

Fahrt konfliktare Gesprache mit Kollegen,
Fuhrungskraften, Kunden etc. sensibel und halt Konflikte
aus. Besitzt Uberzeugungsfahigkeit, lost Widerstande
und Blockaden durch tiberzeugende 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 Persdnlichkeit, die in Konfliktfallen,
gerne als Vermittler aufgesucht wird.
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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, hoért gut zu und geht auf Gesprachspartner
ein, begegnet Einwande sachlich und frustrationstolerant;
hélt andere Sichtweisen und Meinungen aus und ist in
der Lage, sie in die Gruppenprozesse einzubinden.

Ist konsensféhig und setzt sich auch bei Differenzen fur
gemeinsame Ldsungen ein, Uberzeugt 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 Lésungsvorschlage und
vermittelt das Gefhl 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 Gegenuber
ein; beendet Gesprache mit konkreten
Vereinbarungen (weiteres Vorgehen, Termin etc.)

Belastbarkeit

Organisiert bei Unbestimmtheiten,

Schwierigkeiten, Widerstanden und unter

Stress fiir einen uberschaubaren Zeitraum.

Halt auch unter solchen komplizierten Bedingungen
an Vorhaben fest und fuhlt sich durch erhéhte
Anforderungen herausgefordert und aktiviert.

Macht durch sein Verhalten auch anderen Mut, sich
Belastungen zu stellen und dies als Herausforderungen
fur die Entwicklung der eigenen Person oder

der Gruppe, Abteilung etc. anzunehmen.

Betrachtet zuriickliegende Konflikte und

kritische Bewahrungssituationen als personliche
Entwicklungs- und Reifeimpulse und versucht,
sachlich zu handeln; ist psychisch stabil genug,

um auftretenden Stress positiv zu verarbeiten.
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Innovationsfreudigkeit — Sucht und realisiert aktiv positive Veranderungen
von Produkten/Dienstleistungen, Produktions-
und Organisationsmethoden, Marktbeziehungen
und ubergreifende Vernetzungen, stellt sich
Problem- und Handlungssituationen mit
offenem Ausgang bewusst und gern.

— Ist Neuem gegeniber auch auBerhalb der Arbeitssphére,
im sozialen Umfeld im Freizeitbereich, in der Privatsphéare
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 Umweltexploration kontinuierlich die
Voraussetzungen, um innovativ wirken zu kénnen.

Tabelle 5 | Definitionen der Teilkompetenzen des SIBE- KODE®X.

5.4 WEITERE BESONDERHEITEN DES STUDIUMS DER SIBE

Das Projekt-Kompetenz-Prinzip dient als Alleinstellungs- und damit auch als Abgrenzungsmerk-
mal der SIBE gegeniiber anderen Hochschulen und Bildungsinstituten der Erwachsenenbildung.
Daneben unterscheidet sich ein Studium an der SIBE durch folgende Variablen:

— Fokus auf das Master-Segment
— Finanzierungskonzept
— Besondere Vertragsklauseln

5.4.1 FOKUS AUF DAS MASTER-SEGMENT

Von den eingeschriebenen Studierenden (Bachelor und Master) an der SHB studieren rund 15%
an der SIBE. Die SIBE ist ausnahmslos auf Master-Studiengange fokussiert; rund die Halfte aller
eingeschriebenen Master-Studenten an der SHB studiert an der SIBE. Der Fokus auf das Mas-
ter-Segment héngt v.a. mit zweierlei Folgen zusammen, welche einhergehen mit der Schaffung
eines gesamteuropaischen Hochschulraums, dem so genannten »Bologna-Prozess«.

Eine wesentliche Folge dieses Prozesses ist die Umstellung auf Bachelor- und Masterabschlis-
se. Unter den Landern, die am Bologna-Prozess teilhaben, besteht weitgehender Konsens tber



201

Innovation und Bildung

Formalien.®® Fir die weitere Gestaltung des Europaischen Hochschulraums besteht eine Heraus-
forderung in der grundsatzlichen Einigung tber die mit einem Studienabschluss zu erwerbenden
Qualifikationsprofile. Die europaischen Bildungsminister haben sich hierzu daflr ausgesprochen,
»einen Rahmen vergleichbarer und kompatibler Hochschulabschlisse fur ihre Hochschulsyste-
me zu entwickeln, der darauf zielt, Qualifikationen im Hinblick auf Arbeitsbelastung, Niveau, Ler-
nergebnisse, Kompetenzen und Profile zu definieren.« (Berliner Kommuniqué 2003: 4) Anders
gesagt, geht es bei diesen Qualifikationsprofilen darum, zu bestimmen, was ein Studierender auf
bzw. nach Abschluss einer bestimmten Bildungsstufe weil3, versteht und kann.

Fir die Bachelorstufe ergibt sich laut Beschluss der Kultusministerkonferenz (KMK 2005: 2f.)
folgendes Qualifikationsprofil:

WISSEN UND VERSTEHEN KONNEN

— Wissen und Verstehen von — Absolventen kénnen ihr Wissen und
Absolventen bauen auf der Ebene der Verstehen auf ihre Tatigkeit oder ihren
Hochschulzugangsberechtigung auf und Beruf anwenden, Problemldsungen
gehen Uber diese wesentlich hinaus. & Argumente in ihrem Fachgebiet

— Absolventen haben ein breites und erarbeiten & weiterentwickeln.
integriertes Wissen und Verstehen — Absolventen kénnen relevante
der wissenschaftlichen Grundlagen Informationen, insbesondere in
ihres Lerngebietes nachgewiesen. ihrem Studienprogramm sammeln,

— Absolventen verfiigen lber ein bewerten und interpretieren
kritisches Verstandnis der wichtigsten — Absolventen kénnen daraus
Theorien, Prinzipien und Methoden wissenschaftlich fundierte Urteile
ihres Studienprogramms und sind in ableiten, die gesellschaftliche,
der Lage ihr Wissen vertikal, horizontal wissenschaftliche, und ethische
und lateral zu vertiefen. Ihr Wissen Erkenntnisse bericksichtigen;
und Verstehen entspricht dem Stand — Absolventen kénnen selbsténdig
der Fachliteratur, sollte aber zugleich weiterfihrende Lernprozesse gestalten.
einige vertiefte Wissensbestande auf — Absolventen kdnnen fachbezogene
dem aktuellen Stand der Forschung Positionen & Problemlésungen
in ihrem Lerngebiet einschlielen. formulieren & verteidigen;

— Absolventen kénnen sich mit
Fachvertretern & mit Laien Uber
Informationen, Ideen, Probleme
& Ldsungen austauschen;

— Absolventen kénnen Verantwortung
in einem Team Ubernehmen

Tabelle 6 | Qualifikationsprofil der Bachelorstufe laut Beschluss der Kultusministerkonferenz.

80 Hierzu gehdren: quantitative Vorgaben fiir Bachelor- und Masterabschlisse (Bachelor 180-240 ECTS Credits,
Master 60 =120 ECTS Credits), die Nomenklatur der beiden Studienstufen (Bachelor und Master bzw.
entsprechende nationale Bezeichnungen), einzelne Grundprinzipien (Beschaftigungsfihigkeit, Internationa-
lisierung etc.).
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Fir die Masterstufe ergibt sich laut Beschluss der Kultusministerkonferenz (KMK 2005: 4f.)
folgendes Qualifikationsprofil:

WISSEN UND VERSTEHEN KONNEN

— Masterabsolventen haben Wissen — Masterabsolventen kénnen ihr
und Verstehen nachgewiesen, das Wissen und Verstehen sowie
normalerweise auf der Bachelor-Ebene Fahigkeiten zur Problemldsung auch
aufbaut und dieses wesentlich vertieft in neuen und unvertrauten Situationen
oder erweitert. Sie sind in der Lage, die anwenden, in breiterem oder
Besonderheiten, Grenzen, Terminologien multidisziplindren Zusammenhéangen.
und Lehrmeinungen ihres Lerngebiets — Masterabsolventen kénnen Wissen
zu definieren und zu interpretieren. integrieren und mit Komplexitat umgehen.
— lhr Wissen und Verstehen bildet die — Masterabsolventen kénnen auch auf
Grundlage fur die Entwicklung und/ der Grundlage unvollstandiger oder
oder Anwendung eigensténdiger begrenzter Informationen wissenschaftlich
Ideen. Dies kann anwendungs- oder fundierte Entscheidungen fallen, dabei
forschungsorientiert erfolgen. Sie gesellschaftliche, wissenschaftliche und
verfligen Uber ein breites, detailliertes ethische Erkenntnisse beriicksichtigen, die
und kritisches Verstandnis auf dem sich aus ihren Entscheidungen ergeben.
neusten Stand des Wissens in einem — Masterabsolventen kdnnen sich selbsténdig
oder mehreren Spezialbereichen. neues Wissen und Kénnen aneignen.

— Masterabsolventen kénnen
selbstgesteuert eigenstandige
forschungs-/ anwendungsorientierte
Projekte durchfuhren.

— Masterabsolventen kénnen auf dem
aktuellen Stand von Forschung und
Anwendung Fachvertretern und Laien
ihre Schlussfolgerungen und die diesen
zugrunde liegenden Informationen
und Beweggrunde in klarer und
eindeutiger Weise vermitteln.

— Masterabsolventen kdnnen sich mit
Fachvertretern und mit Laien tber
Informationen, Ideen, Probleme und
Lésungen auf wissenschaftlichem
Niveau austauschen.

— Masterabsolventen kdnnen in
einem Team herausgehobene
Verantwortung tibernehmen.

Tabelle 7 | Qualifikationsprofil der Masterstufe laut Beschluss der Kultusministerkonferenz.
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Es ist der Anspruch der SIBE, dass sich ihre Studierenden wahrend ihres Studiums an einer In-
novation im Sinne Schumpeters — seien es radikale oder inkrementelle — vollstandig abarbeiten,
sie selbstorganisiert erdenken, planen und auch durchfiihren. Auch wenn die Qualifikationspro-
file freilich idealtypische Annahmen enthalten, lasst sich dennoch schlielen, dass Studierende
auf der Stufe des Masters bzw. Masterabsolventen wohl besser mit den Herausforderungen um-
gehen kdnnen, die mit der selbstorganisierten Arbeit an einem Innovationsprojekt einhergehen.

5.4.2 FINANZIERUNGSKONZEPT

Bemerkenswert ist das Finanzierungskonzept der SIBE: In der Regel werden die Kosten fir das
Studium (Programm- und Dienstleistungsgebiihren sowie die Reisekosten zu den Schulungsorten)
vom Unternehmen bezahlt, fir das die Studierenden im Rahmen ihres Studiums tétig sind. Mit diesem
Konzept steht die SIBE in der langen Tradition der dualen (Aus)Bildung in Deutschland.8! GroRe Uber-
einstimmungen finden sich so zwischen dem Finanzierungskonzept der SIBE und demjenigen von
Berufsakademien. Auch bei letztgenannten gilt: »Die Betriebe Gibernehmen die Kosten der betriebli-
chen Ausbildung und zahlen dem Studierenden eine Ausbildungsvergutung, auch fur die Zeit der the-
oretischen Ausbildungsphasen an der Berufsakademie.« (Hippach-Schneider, Krause, Woll 2007: 33)

Hintergrund dieses Finanzierungskonzepts ist das Steinbeis-Prinzip, wonach staatliche Aufga-
ben privatwirtschaftlich gelost werden sollen. Dieses Prinzip erscheint angesichts des enormen
Innovationsdrucks und des anbrechenden War for Talents auch und gerade im Bildungsbereich
immer notwendiger. Deutlich ausgesprochen: Man darf nicht mehr nur auf das staatliche Bil-
dungswesen vertrauen, sondern muss Bildung zugleich privatwirtschaftlich organisieren, realisie-
ren und finanzieren. Die Finanzierung des Studiums durch das Unternehmen wird dabei an der
SIBE als »kostenneutral« bezeichnet, d.h.: Der Anspruch und die Wirklichkeit der SIBE bei der
Ausgestaltung der Studienprojekte besteht darin, dass die (monetéaren) Nutzenbeitrage, welche
die Studierenden durch ihr Projekt erzielen, die Kosten leicht um ein Vielfaches tbertreffen.

81 Das System wird als dual bezeichnet, weil die Ausbildung an zwei Lernorten durchgefiihrt wird: im Betrieb
und in der Berufsschule.
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5.4.3 BESONDERE VERTRAGSKLAUSEL

Auffallig ist die Gestaltung des Rahmen-Arbeitsvertrages: Fir Studierende an der SIBE gelten
wahrend ihres dualen Studiums in der Regel folgende besondere arbeitsvertragliche Klauseln:
bindender Zeitvertrag, keine Probezeit, keine Mdglichkeit zur ordentlichen Kundigung.®?

Mit den besonderen Vertragsklauseln reagiert die SIBE v.a. auf den idealtypischen Verlauf eines SIBE-
Studiums aus psychologischer Sicht. Folgende Darstellung zeigt diesen Verlauf am Beispiel eines SIBE-
Studierenden ohne Berufserfahrung.® Erfahrungsgemaf verlauft das SIBE-Studium eines Studenten
mit Berufserfahrung (im MBA-Studiengang) meist anders, némlich ohne Delle zu Beginn des Studiums.

63 | Existentielle Labilisierung im PKS der SIBE.

82 Diese Vertragsklauseln sind - mit Ausnahme des Ausschlusses einer Probezeit - angelehnt an Mustervertra-
gen diverser Berufsakademien bzw. dualer Hochschulen. Auch die daraus folgende Vertragsklausel, wonach
Studierende bei einer auBerordentlichen Kiindigung an der Begleichung der noch ausstehenden Studien-
gebihren beteiligt sind, ist angelehnt an diese Mustervertrége z.B. im Fall der hessischen Berufsakademien
»Falls der Arbeitgeber die Studiengebiihren tragt: Der Arbeitnehmer ist zur Riickzahlung der von dem Arbeit-
geber Gbernommenen Kosten des Studiums verpflichtet, wenn er das Arbeitsverhaltnis selbst kiindigt oder
wenn das Arbeitsverhaltnis von Seiten des Arbeitgebers aus einem Grund gekiindigt wird, den der Arbeitneh-
mer zu vertreten hat.« (Hessiche Berufsakademie 2010)

83 Dieser Verlauf ist angelehnt an den idealtypischen Verlauf eines Change-Management-Prozesses.
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Oft haben weder die Studierenden und zum Teil noch nicht einmal die Unternehmen Erfahrungen
geschweige Expertise in diesen Projektbereichen. Die Studenten kdnnen somit oftmals weder
auf den Erfahrungshintergrund ihrer Kollegen, Vorgesetzten, noch auf den eigenen zuriickgrei-
fen. Mitunter haben die Studierenden noch nicht einmal den passenden fachlichen Hintergrund
bezlglich des Erststudiums. Eine weitere Herausforderung mag es fur viele Studierende sein,
dass sie mit dem Studium neu in das Unternehmen eintreten und somit den unternehmeri-
schen Hintergrund nicht kennen. Zudem bergen diese komplexen Projekte viele interne und ex-
terne Hurden in sich. Der Student muss sich mit verschiedensten intervenierenden Faktoren
auseinandersetzen: Er muss intern fur sein Projekt werben und sich Riickhalt verschaffen. Dazu
muss er den bedeutsamen Nutzenbeitrag seines Projektes und seiner ganz personlichen Leis-
tungen fur das Unternehmen herausstellen, ohne diese bisher einmal sich selbst und anderen
unter Beweis gestellt zu haben. Er muss seinem Projekt in gro3en Unternehmen mit interdiszip-
linaren und mehrsprachigen Teams und womaoglich groRen Hierarchien Gehor verschaffen und
seine Interessen gegeniber anderen Mitarbeitern durchsetzen, die womdéglich schon Jahrzehnte
im Unternehmen sind. Er mag vor Akzeptanzprobleme gestellt sein, da er als Student auf unters-
ter Stufe im Unternehmen steht und zeitweise Seminare besucht.

Durch die Vereinbarung von Zielen des Projektes werden hohe Erwartungen an den Studieren-
den gestellt und er wird damit auch durch seine Vorgesetzten gefordert. Da der Studierende
fur den Projekterfolg verantwortlich ist, wird er alle diese Herausforderungen friiher oder spater
angehen. Die Verantwortung fir den Projekterfolg flhrt zu einer gesteigerten Betroffenheit und
damit zu verstarktem Bewusstsein wie auch Handeln. Im Laufe der Projektumsetzung macht der
Studierende eine Vielzahl von Erfahrungen. Er wird in Konfliktsituationen gebracht, angeregt
und irritiert. Der Student wird somit nicht in Watte eingepackt, sondern lernt zwangslaufig mit
herausfordernden Situationen umzugehen. Dies flhrt zu einer andauernden Erschutterung des
emotionalen Gleichgewichts, zu einer existenziellen emotionalen Labilisierung.

Der Student startet mit dem Erfolgsgeftihl, die Aufnahmeprifung geschafft zu haben und entspre-
chender Freude ins Studium. Er ist Uberzeugt, dass er Beruf und Studium ohne Probleme reali-
sieren kann und geht mit groBem Elan an die Arbeit. Nach der Konfrontation mit der neuen unge-
wohnten Situation in Beruf und Studium wird deutlich, dass die eigene Wahrnehmung nicht mit der
Realitat Ubereinstimmt. Der Studierende lehnt diese Diskrepanz zunachst ab, doch im weiteren
Verlauf des Studiums wird die Realitat und Andersartigkeit der neuen Situation akzeptiert. Der
Studierende wird sich fehlender Kompetenzen bewusst und reagiert schlie3lich mit einem Frust-
rationsgefiihl. Er weil3 nicht, wie er den an ihn gestellten Anforderungen nachkommen soll. Im Tal
der Tranen qualt er sich mit Gedanken wie »Keiner hilft mirl«, »Andere haben bessere Projekte!,
»Niemand traut mir das zu!«. Der Studierende ist scheinbar Uberfordert; und die Talfahrt geht weiter,
bis schlief3lich das Projekt sauber definiert ist und Ziele, wie auch Strategie stehen. Die Umsetzung
erfolgt schlie3lich durch verschiedene Experimente, die in ersten Erfolgen enden und zu Ansehen
auf Seiten des Unternehmens fiihren. Daraus kann der Studierende schliellich lernen; er integriert
erfolgreiche Experimente in seine Handlungsweisen. Langfristig bescheren ihm diese Handlungs-
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weisen Studien-, wie auch Projekterfolg. Somit stiftet er dem Unternehmen einen Nutzenbeitrag
und steigert dort, wie auch auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt, seine Attraktivitat.®

Kurzum sind die vertraglichen Klauseln der SIBE-Vertrage so zu erklaren: Auch wenn die Leis-
tung des Studenten gerade zu Beginn aber auch mitten im Studium ob einer Sinnkrise nachlas-
sen sollte, sollen sowohl Unternehmen wie auch Studenten zum Durchhalten mehr oder minder
gezwungen werden. Letztlich — so die Erfahrung der SIBE - sei dies in der Regel zum Wohl und
Nutzen von Student und Unternehmen.®

6 ZUSAMMENFASSUNG
DES ZWEITEN TEILS

Nach unserem Verstandnis zielt Bildung auf die Gestaltung und Verfeinerung der Persoénlich-
keit im Sinne eines Habens und Seins. Im Sinne eines Habens »besteht« Persdnlichkeit nach
unserer Auffassung aus den Aspekten Wissen, Kompetenz, Temperament, Identitat, Werte und
Tugenden. Diese Aspekte zeigen sich in den Taten eines Menschen oder anders gesagt: die
Personlichkeit eines Menschen spiegelt sich in seinen Handlungen wider. Im Sinne eines Seins
»entsteht« Personlichkeit, indem andere die Handlungen eines Menschen sowie den handelnden
Menschen selbst derart wertschatzen, dass dieser Ansehen erhélt, Charisma ausstrahlt und Au-
toritat gewinnt. Persénlichkeit steht sowohl im Sinne eines Habens wie auch eines Seins fir ein
verwirklichtes Momentum, fiir eine zwischenzeitliche Entelechie.

Unser Bildungsideal ist das Haben und Sein einer schopferischen Personlichkeit. Dass
ein Mensch eine schopferische Personlichkeit hat, bedeutet unseres Erachtens, dass er
sich neben seiner zutiefst individuellen Eigenheit dadurch auszeichnet, dass folgende Ele-
mente sein Wesen bestimmen: unternehmerisches Wissen, ein unternehmerisches Kom-
petenzprofil, ein unternehmerisches Temperament, eine unternehmerische Identitat und
unternehmerische Werte und Tugenden. Die Manifestation des synergetischen Zusammen-
wirkens aller oben genannten Elemente sind Handlungen, welche von einer Sozietat dahin-
gehend beurteilt werden, welchen Nutzenbeitrag diese Handlungen fur die Sozietat darstellen.
Die Folge dieses sozialen Prozesses besteht zum einen darin, dass der Handelnde und des-

84 Natirlich durchlduft nicht jeder Student diesen Prozess. Manche Studierende schaffen es nicht endglltig
Selbst- und Fremdbild zu erkennen und werden weniger stark in den Prozess der existenziellen Labilisierung
gebracht. Sie bleiben letztendlich in dieser Unsicherheit gefangen und schwanken zwischen dem Vertrauen
in die eigenen Krafte und Frustrationsgefiihlen.

85 Darliber hinaus sei angemerkt, dass dieses Modell gerade fiir Bachelor-Absolventen, die wahrend ihres Stu-
diums keine Zeit fur Praktika 0.d. hatten, einen groBen Vorteil bietet: Durch die zweijéhrige Bindung unter-
bleiben die vielfach beobachtbare dem Studium direkt nachgeschaltete Aneinanderreihung von Praktika und
auch die damit verbundenen Folgen (existenzielle Unsicherheiten, hdufige Umziige etc.).
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sen Handlungen durch die Sozietat eine bestimmte Wertschatzung erfahren (Ansehen, Charis-
ma); zum anderen gewinnt der Handelnde durch sein Tun Einfluss auf diese Sozietat (Autoritat).
Vor dem Hintergrund der immensen Bedeutung von Innovationen erscheint die (erwiinschte, ge-
forderte) Einnahme einer Fihrungsrolle in einer Sozietat aufs Engste verbunden mit der Ent-
wicklung einer schopferischen Personlichkeit. Anders gesagt: Das Haben und Sein einer schop-
ferischen Personlichkeit erscheint uns nicht nur unausweichliche Folge, sondern auch als der
gerechteste und gerechtfertigtste aller Wege, dass jemand eine Fuhrungsrolle in einer Sozietat
einnimmt bzw. dies von ihm durch die Gemeinschaft gefordert wird.

64 | Das Haben und Sein einer schopferischen Personlichkeit.
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Ein Bildungsmodell, das zur ganzheitlichen Entwicklung (zu) einer schdpferischen Persdnlichkeit
beitragt, ist dabei unserer Ansicht nach von der Bildungsphilosophie gepréagt, dass positives
Wissen gelernt und zugleich Erfahrungen gemacht werden kdnnen. Eine fruchtbare Bildungsme-
thodik hierzu besteht in der Verknupfung der Methoden forschendes Lernen, Projektlernen und
handlungsintegriertes Lernen. Dieses Bildungsmodell ist zum einen wesentlich davon gepragt,
dass sich der Lernende zwar mehr oder minder beschutzt, jedoch immer konkret an der Welt ab-
arbeitet, um sie besser zu begreifen. Ein weiteres wesentliches Prinzip dieses Bildungsmodells
ist, dass dem Lernenden die Moglichkeit zur Betroffenheit sowie zur Reflexion seines zutiefst
eigenen Habens, Seins, Tuns und Wollens und damit zu tiefgreifenden Veranderungen seiner
gesamten Personlichkeit gegeben wird.

6.1 EIN PLADOYER FUR EIN HUMANISTISCHES UND ZUGLEICH
DER WIRKLICHKEIT ZUGEWANDTES STUDIUM

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, die ein humanistisch zu nennen-
des 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 dirfe. Vielmehr geht es darum, dass auch die Tiefen-
schichten der eigenen Menschlichkeit — z.B. Kompetenzen, ldentitat, Werte — vom Wandlungs-
prozess 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 beférdert werden. Fir 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 Personlichkeit und speziell die Bildung
(zu) einer selbstbestimmten schdpferischen Personlichkeit méglich 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.
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Zum allgemeinen Ziel der Bildung der Personlichkeit: Im Laufe der Umsetzung solcher Inno-
vations-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 groRBen Erfolgen wéhrend der Projek-
tumsetzung gewinnt der Studierende Zuversicht und jenes Geflihl von Sicherheit, dass man fir
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 Erschiitterung 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 fiihren. Erst und nur wahrend solcher
ergreifenden Momente fiihlt sich der Mensch mit seinem gesamten Wesen gepackt. Erst und nur
in solch Gberwaltigenden Momenten, stellt sich das Gefuhl tiefster Betroffenheit ein. Und erst und
nur in solch erschitternden Momenten kommen auch die Tiefenschichten der Personlichkeiten
in Bewegung, kénnen sich Prozesse vollziehen wie z.B. Kompetenzentwicklung und die Verin-
nerlichung von Werten. Denn:

Es braucht eine Betroffenheit. Ohne Betroffenheit gibt es kein Engagement. Viel-
leicht machst du zwar einmal irgendwo mit, aber ohne Betroffenheit bleibt es bei
einer belanglosen Mitwirkung. Betroffenheit fragt nach den Ursachen. Nur Betrof-
fenheit fuhrt zu einem anderen Bewusstsein. Und nur das andere Bewusstsein
fuhrt zu einem anderen Verhalten. (Pestalozzi 1989: 8f.)

Zum speziellen Ziel der Bildung zu einer selbstbestimmten und schopferischen Persénlichkeit:
Das Abarbeiten und Vollbringen eines Innovations-Projekts fiihrt zu zweierlei:

1. zur Bildung einer heuristischen und schopferischen Denk- und Handlungsfahigkeit: Erst indem
Studierenden ein Neues und Anderes auf den Leib rtickt, lernen sie, dass es auf folgendes Wis-
sen, Kénnen und Wollen ankommt:

— Ich muss selbst Ziele formulieren.

— Ich muss Situationen sowie die mdglichen 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 handeln.

2. zur Bildung eines umfassenden Selbstbewusstseins und Selbstvertrauens und einem ausge-
sprochenen Streben nach Selbstbestimmtheit: Mit einem laut gedachten »ICH« soll der Studie-
rende sagen kdnnen:

— ICH weil3, wer ich wirklich bin, denn ich habe gesehen, dass und wie ich handle.
— ICH weil, dass andere mich auch so sehen.
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— ICH weil, was ich wirklich zu leisten vermag, denn ich habe ein fir mich und
in meiner Situation grofRes Vorhaben umgesetzt, etwas Grof3es verwirklicht.
— ICH weil, dass ich dies jederzeit wiederholen kann.
— ICH weil}, dass ich meine Zukunft selbst gestalten kann und muss,
um nicht vom Wohl und Wehe anderer abhéngig zu sein.
— ICH weil, 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.

6.2 DAS SIBE-STUDIUM (ZU) EINER SCHOPFERISCHEN
PERSONLICHKEIT

Das folgende Bild beschreibt die Ausgestaltung des PKS-Studiums der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE):

65 | Gesamtiiberblick PKS der SIBE (in Anlehnung an den Begriff »personale Entwicklung«
nach Faix, Riitter, Wollstadt 1995).

Im engeren Sinne wirde sich ein Studium vor allem auf den Teil »Theorie« beschréanken, d.h. auf
die Gesamtheit der Wissensvermittiung wahrend des Studiums (Seminare, Selbstlernphasen).
Durch die besondere Struktur des PKS der SIBE kommen zur »Theorie« die Teile »Besinnung«
und »Projekt« hinzu. Der Teil »Reflexion« bedeutet die Besinnung Uber Entwicklung, Bedlirfnisse
und Ziele. Der Teil »Projekt« bedeutet die Gesamtheit der Projektarbeit, d.h. alle Projektphasen
(inklusive Erarbeitung von Losungen fur das zugrunde liegende unternehmerische Problem, Um-
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setzen dieser Losungen und Projektdokumentation) sowie alle praktischen Phasen des Studiums
(Kolloquien, Projekttage etc.).

Die Schnittmenge zwischen Theorie und Reflexion (1) wird gebildet durch die Seminare zum
Thema »Persdnlichkeitsentwicklung« und anderen Veranstaltungen (Stuttgarter Kompetenz-Tag,
Steinbeis-Tag, Steinbeis-Engineering-Tag, Steinbeis-Consulting-Tag, die so genannten »Kami-
nabende, bei denen erfolgreiche Alumni der SIBE von ihren Erfahrungen erzahlen, »Unterneh-
mensgesprache« und andere Veranstaltungen zum Themenkomplex Personlichkeit, Bildung und
Unternehmertum).

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 gewéahrleistet.
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 regelmafig 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 dartiber bewusst wird, ob dies flr einen selbst wirklich der richtige Weg ist, ob eine
solche Karriere den eigenen Bedurfnissen und Zielen entspricht. Das PKS der SIBE bietet somit
auch eine Orientierung fur die mittelfristigen Karriereziele und -pléane.

Das synergetische Zusammenwirken aller drei Elemente (4) ermdglicht schlie3lich eine ganzheit-
liche Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit:

— Wissen und Qualifikation: Durch das Curriculum, welches sich an der Logik
eines Businessplans orientiert, lernt der Studierenden 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.

— Kompetenzprofil: Auf der Grundlage des im Studium vermittelten Wissens realisiert
der Studierende ein Innovationsprojekt, d.h. er sieht sich einer herausfordernden,
noch nie dagewesenen unternehmerischen Problemstellung gegentber, an der er
sich abarbeiten und seine Kompetenzen entwickeln kann. Sowohl das »Abarbeiten«
wie auch die Kompetenzentwicklung werden systematisch und wissenschaftlich
begleitet, d.h.: Der Studierende wird im Rahmen seines Studiums durch verschiedenste
Mechanismen zu einer stéandigen Auseinandersetzung mit sich selbst und
schlieRBlich 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 PSA und
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Mitarbeitergesprache mit dem Business Mentor) sowie durch die Kompetenztests
auf zweifache Weise objektivierte Informationen zur Verfiigung gestellt, wie seine
Kompetenzentwicklung verlauft und wo eventuell noch Entwicklungsbedarf besteht.

— Temperament und Charakter: Durch die ambitionierten Ziele, welche einem Innovations-
Projekt eigen sind, muss der Studierende seinen Bequemlichkeitsbereich verlassen.

— Identitéat: Durch das regelméafige 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 préasentieren. Zudem muss
er zur erfolgreichen Umsetzung seines Projektes seine Ziele verschiedensten Anspruchs-
und Zielgruppen verkaufen. Dies macht ihn letztendlich miindig. Verantwortungs-
Bewusst-Sein wird durch die Arbeit in Gruppen und Teams im Unternehmen, 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 Nutzenbeitrag seines Projekts fur das
Unternehmen deutlich machen und sich somit Ansehen verschaffen.

— Charisma: Der Studierende muss im Unternehmen mit Uberzeugung
fur das eigene Projekt werben und dabei Charisma beweisen.

— Autoritat: 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.

6.3 FAZIT

Das Projekt-Kompetenz-Studium (PKS) der SIBE ist eine besondere 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 Integration von Innovationsprojekt und Kompetenzentwicklung hat zur Folge, dass sowohl
das Unternehmen wie auch der Studierende profitieren kénnen: Das Unternehmen kann zum ei-
nen systematisch und tber einen relativ langen Zeitraum beurteilen, wie grof3 das Potenzial des
Studierenden ist und ob er zum Unternehmen passt und umgekehrt. Zum anderen wird durch die
erfolgreiche Bewaltigung eines Innovationsprojekts der Erfolg des Unternehmens nachhaltig ge-
sichert und ausgebaut. Der Studierende kann sich unter relativ geschiitzten und dennoch zutiefst
wirklichen Bedingungen an einem innovativen Vorhaben versuchen. Dergestalt wird dem Studie-
renden die Moglichkeit gegeben, sein Potenzial (zu) einer schépferischen Persdnlichkeit (weiter)
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zu verwirklichen und so auch seine Karriere (weiter) voran zu bringen. Sowohl die Entwicklung
des Projekts wie auch die Entwicklung der Persénlichkeit werden durch die in das Studium integ-
rierten Institutionen kontrolliert (Seminararbeiten etc. fiir das Projekt, Kompetenzeinschatzungen
etc. fur die personale Entwicklung). Durch die fortlaufende Mdglichkeit der Reflexion der Aspekte
Ist-Situation, Rahmenbedingungen, Ziele und Strategien bei der Projekt- und Personlichkeits-
entwicklung und der daraus entstehenden Dynamik ergébe sich — freilich mit aller idealtypischer
Ubertreibung — folgende vierfache Entwicklungsdynamik:

66 | Entwicklungen beim PKS der SIBE (idealtypischer Verlauf).

Der Bildungsprozess, den SIBE durch ihr Bildungsmodell erméglichen will, l&sst sich idealtypisch
so zusammenfassen: Studierende an der SIBE arbeiten sich an einem Innovationsprojekt ab und
vollbringen eine Innovation. Die Studierenden verstehen und entfalten durch dieses Abarbeiten
jene impliziten und expliziten Elemente, welche zur Schaffung eines Neuen oder Besseren ge-
horen, d.h. sie begreifen und entwickeln jene Bestandteile, die eine schopferische Persdnlichkeit
hat, eben jene unternehmerisch-spezifische Auspragung der Seelenbestandteile Wissen, Kom-
petenz, Temperament, Identitat, Werte und Tugenden. Innovationen sind die Bedingung fir den
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nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens und daher erbringen die Studierenden, indem sie eine
Innovation vollbringen, ihrer Sozietat (ihrem Unternehmen) einen grof3en Nutzenbeitrag. Durch
diese Leistung wird dem Studierenden Wertschatzung entgegengebracht: In den Augen der an-
deren ist er nun eine schopferische Personlichkeit, besitzt Ansehen, Charisma und Autoritét.

Letztlich dient dieses Abarbeiten und Vollbringen sowie das Begreifen und Entwickeln der Bil-
dung eines umfassenden Selbstbewusstseins und Selbstvertrauen.®®Dieses Selbstbewusstsein
gibt Menschen das Selbstvertrauen, dass ihre Zukunft nicht vom Wohl und Wehe anderer ab-
hangt. Die Bildung (zu) einer schopferischen Persoénlichkeit, bedeutet letztlich, »die subjektive
und objektive Kontrolle [zu] optimieren« d.h. etwas in sich zu entwickeln, was dazu beféhigt »im
Sinne der eigenen Interessen auf die eigene Arbeits- und Lebenssituation Einfluss nehmen zu
kdnnen« (Baitsch & Frei, 1980, S. 30). Die Moglichkeit des Abarbeitens und Vollbringens sowie
des Begreifens und Entwickelns, welches das Studium der SIBE im Idealfall mit sich bringt fuhrt
dazu, dass die Studierenden Zuversicht und jenes Geflihl von Sicherheit bilden, dass man fir
sich selbst aus eigener Kraft sorgen, dass man aus einem eigenen Wissen, Kénnen und Wollen
erfolgreich sein kann.

Daruiber hinaus gilt unseres Erachtens: Diese Zuversicht und dieses Gefuhl von Sicherheit soll-
ten auch und vor allem dafiir genutzt werden, sich nicht nur ideell, sondern auch rechtlich selbst-
standig zu machen, d.h. den Schritt zum eigenen Unternehmen und zu eigenen Unternehmungen
zu wagen. Volkswirtschaften brauchen fir die nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
nicht nur fahige Angestellte, sondern auch fahige Unternehmer.

86 Sowohl das Bewusstsein wie auch die Entwicklung dieses Vertrauens werden von der SIBE unterstitzt durch
die verschiedenen Kompetenztests sowie durch die obligatorische Zielvereinbarung, dass sich der Studieren-
de am Ende des Studiums beziglich seiner Kompetenzen im Sollbereich des KODE®X befindet.
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SCHLUSS

Die Sachverhalte, die in dieser Arbeit aufgegriffen worden sind, sind von hochster Relevanz fur
Staaten bzw. Volkswirtschaften, fir Unternehmen sowie fir Individuen. Fur Staaten bzw. Volks-
wirtschaften bedeutet das Gesagte u.a.,

— dass Bildung in der heutigen Zeit nicht mehr (nur) bedeuten darf, Menschen darauf
vorzubereiten, Wissen bei einer Priifung zu reproduzieren; Bildung muss heute
bedeuten, Bedingungen zu schaffen, unter denen Menschen sich optimal Wissen
aneignen und vor allem ihre Kompetenzen und ihre Personlichkeit entwickeln kdnnen;

— dass der Bildung — im Sinne einer ganzheitlichen Personlichkeitsentwicklung

— vor allen anderen Dingen ein Vorrang eingerdumt werden muss, denn die
Aneignung von Wissen und Entwicklung von Kompetenzen und Personlichkeit
ist nun einmal die notwendige Bedingung fir Innovationen, welche wiederum
eine wesentliche Bedingung fir wirtschaftliches Wachstum ist;

— dass in allen Bildungseinrichtungen »Unternehmertum« entwickelt werden
muss und zwar in dem Sinne, dass bei Menschen das Wissen, Konnen
und Wollen gebildet wird, ihre Ideen in die Tat umzusetzen;

— dass optimale Bedingungen geschaffen werden, wo sich inlandische wie auch
auslandische hochqualifizierte und hochkompetente Menschen wohl fihlen;

— dass im Fall von hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen die
Zugangsbarrieren moglichst gering gehalten werden (z.B. Einreise- und
Einblrgerungsauflagen, Anerkennung im Ausland erworbener Qualifikationen);

— dass die Immigration von auslandischen hochqualifizierten und hochkompetenten
Menschen durchaus ein probates Mittel sein kann, um im War for Talents
zu bestehen, dieses Mittel zum einen jedoch in vielfacher Hinsicht
problematisch ist — nicht zuletzt wegen der ethischen Dimension.

Fir Unternehmen bedeutet das Gesagte u.a.,

— dass sich nachhaltiger Erfolg dann einstellt, wenn man fortlaufend die an
Schumpeter angelehnten Innovations-Mdglichkeiten verwirklicht
— dass eine ausgewogene Mischung zwischen inkrementellen
und radikalen Innovationen angestrebt werden muss;
— dass Innovations- und Talentmanagement miteinander integriert und
auf der obersten Hierarchieebene angesiedelt werden mussen;
— dass ein solch integriertes Innovations- und Talentmanagement
sowohl lokal wie auch global ausgerichtet sein muss;
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— dass eine ausgewogene Balance gefunden werden muss zwischen
dem Closed Innovation- und dem Open Innovation-Paradigma;®”

— dass man nicht nur auf das staatliche Bildungswesen vertrauen darf, sondern
Bildung zugleich privat organisiert, realisiert und finanziert werden muss
(durch Unternehmen, durch Organisationen, durch Individuen).

Fir Individuen bedeutet das Gesagte u.a.,

— dass Bildung im Sinne einer ganzheitlichen Personlichkeitsentwicklung die
wichtigste womdglich sogar die einzige persdnliche Ressource ist, die auf dem
gegenwartigen und noch mehr auf dem zukunftigen Arbeitsmarkt von Wert ist;

— dass Bildung nicht mit der Erlangung irgendwelcher formalen Abschliisse
aufhort, sondern ein Leben lang an der eigenen Personlichkeit im
Sinne eines Habens und Seins gearbeitet werden muss;

— dass jeder auf die eine oder andere Weise ein Unternehmer in eigener Sache
werden muss, jeder jenes Wissen und Kénnen und Wollen entwickeln muss,
um seine Ideen oder die Ideen anderer Wirklichkeit werden zu lassen.

— dass eine wissens- und informationsbasierte Okonomie ein immer
héheres Ausbildungsniveau und hdhere Flexibilitat erfordert;

— dass vor allem Folgendes von Individuen verlangt wird: (Vgl. BMBF 2009: 18)

- Eigenverantwortung in der projektzentrierten Arbeitsorganisation
- Kooperationsfahigkeit zur Arbeit in
interdisziplinéren und interkulturellen Teams
- Selbstorganisation in flexibilisierten Unternehmensorganisationen
— nachhaltige Berufsfahigkeit und lebenslange Lernfahigkeit zur
erfolgreichen Gestaltung diskontinuierlicher Erwerbsbiografien.

Hervorheben méchten wir am Ende noch einmal die immense Bedeutung des Faktors Bildung
fur den nachhaltigen Erfolg von Volkswirtschaften, Unternehmen und Individuen. Und noch ein-
mal drastischer ausgedruckt: Erst und nur durch Bildung ist nachhaltiger Erfolg mdglich, denn
Bildung ist das Alpha, der erste Grund fur das Omega »Nachhaltigkeit«.

—  Erst und nur durch Bildung — im Sinne von Wissenserwerb,
Kompetenz- und Personlichkeitsentwicklung — kénnen sich
Menschen zu schopferischen Persdnlichkeiten entfalten.

87 Beide Extremfille - Closed Innovation und die Abhdngigkeit von fremden Ideen als einzige Innovations-
quelle - kdnnen fir das Wachstum des Unternehmens hinderlich sein. Daher gilt es, eine Balance zu finden
zwischen der Offnung des Innovationsprozesses und dem Beibehalten interner Kompetenzen, die es dem
Unternehmen auch in Zukunft gestatten, sich selbst zu erneuern und sich mit Innovationen im Wettbewerb
zu behaupten. Open Innovation ist somit kein substitutiver, sondern ein ergdnzender Ansatz zur eigenen
Innovationstatigkeit.
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—  Erst und nur durch das Wissen, Kénnen und Wollen von schdpferischen
Personlichkeiten kdnnen aus blo3en Ideen Innovationen werden.

—  Erst und nur durch Innovationen ist ein gesundes qualitatives
und quantitatives Wachstum maéglich.

—  Erst und nur durch ein solches Wachstum ist nachhaltig die
Sicherung und die Mehrung eines allumfassenden Wohlstands
(sozial, 6konomisch, 6kologisch) aller Menschen mdoglich.

— An diesem Punkt schlie3t sich der Kreis, denn solange wir Giber Nachhaltigkeit und
damit Uber das Wohl einer zukiinftigen Generation nachdenken dirfen und missen,
solange bedarf es fortlaufender innovativer Entwicklungen, welche stets ihren Ursprung
in der »Bildung« von Menschen haben. Um nun diesen evolutionéren Kreislauf am
Leben zu halten, missen der Bildung konsequent bei jedem erneuten Durchlaufen des
Kreislaufes Mittel aus der zuvor erzielten Wohlstandssteigerung zugefiihrt werden.

Der Weg zur gesellschaftlichen, unternehmerischen wie auch individuellen Zukunftsfahigkeit
fuhrt nach unserer Ansicht Uber eine Bildung (zu) einer schépferischen Personlichkeit. Als schop-
ferische Personlichkeiten bezeichnen wir all jene Menschen,

— die vor dem Hintergrund ihrer breiten und tiefen Bildung und ihrer
grofRen 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, fir die es keine
Matrize, keinen Standard, kein vorformuliertes Richtig oder Falsch gibt.

Unserem Bildungsideal der »schopferischen Personlichkeit« kdnnte man die Instrumentalisie-
rung von Menschen vorwerfen, werden Menschen doch hier alleine als »Wissens- und Poten-
zialtrager« betrachtet, die allein deshalb so wertvoll sind, weil sie ihr exorbitantes Wissen und
ihre grandiosen Kompetenzen Werkzeugen gleich zur Wertschopfung einsetzen. Mitunter kommt
hier der Verdacht auf, dass hier Individuen reduziert werden auf Objekte, die all jene von aulzen
als notwendig erachteten Fahigkeiten reichlich besitzen, die all jene von au3en herangetrage-
nen Anforderungen Ubererfillen. Wir bekennen hier ganz deutlich: Jeder Mensch ist durch die
Wirde seines Menschseins unersetzlich und unmessbar. Und wir erwehren uns dagegen, dass
Menschen auf »totale Anschlussféahigkeit ans System getrimmt« (Grigat 2010: 250) werden. Wir
erwehren uns dagegen, dass Menschen alleine durch ihre Funktionalitét fur gesellschaftliche
Zwecke definiert werden, dass sie als Subjekt jenseits der aktuellen gesellschafts- oder marktre-
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levanten Anforderungen nicht existieren.®® So wertvoll, die Beitrage fir Unternehmen und Gesell-
schaften sind, die schopferische Personlichkeit fiir sie leisten — es steckt in diesen Menschen auch
und immer jenes Potenzial nicht nur kritisch zu denken, sondern gegen Missstéande auch etwas zu
unternehmen. Der Weg aus gesellschaftlichen Sackgassen aller Art fihrt nicht Giber jene Individuen,
die sich vor diesen Zumutungen durch Depression, Ironisierung oder passive Resistenz entziehen.
Keine von diesen Unter- und Gegenstromungen »taugt als Modell flr jene taktische Praxis der Kri-
tik, die nach einer anderen Freiheit sucht als der des Marktplatzes.« (Brockling 2007: 288)

Der einzige Weg aus gesellschatftlichen Sackgassen flhrt Giber jene Individuen, die Alternativen nicht
nur herbeireden, sondern auch verwirklichen! Nach unserem Verstandnis zeichnen sich daher all jene
Menschen, welche schopferische Personlichkeiten sind, auch und gerade dadurch aus, dass sie freie
und freiheitsliebende Individuen im positivsten aller Sinne sind. Schopferische Personlichkeiten sind
nicht nur wertschopfend, sondern auch widerspenstig, sie strotzen nicht nur so von Qualitét, sondern
auch von Querkdpfigkeit. In ihren Werken stecken immer auch Werte und in ihrem Nachdenken spie-
gelt sich immer auch Nachhaltigkeit. Sie sind es schlieRlich, die ihr Wissen, Kénnen und Wollen auch
tatsachlich einsetzen, um fiir sich und fiir andere, die Vision des »guten Lebens« mdglich 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 Gliick 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 zutraglich, eine schop-
ferische Personlichkeit zu haben und auch zu sein.

Daruber hinaus ist uns wohl bewusst:

Der erste Wert, der mit dem Begriff Bildung verknipft ist, ist die Selbstverwirkli-
chung. Bildung soll jemanden nicht auf ein von anderen gestecktes Ziel hin entwi-
ckeln, sondern auf eines, das dieser Mensch in sich selbst entdecken muss. Aristo-
telisch gesprochen, ist das sein »telos«. Die Entdeckung des individuellen »telos«
und die Anndherung daran funktionieren nur durch Eigentéatigkeit. (Joas 2012)
Ein humanistisches Bildungsverstandnis beruht auf dem Ideal der Autonomie. Die
Fahigkeit, ein Leben nach eigenen Regeln, frei und verantwortlich zu fihren, ist
oberstes humanistisches Bildungsziel. (Nida-Riumelin 2013: 60)

88 Die Kritik am Kompetenzbegriff féllt vielfach dhnlich aus. Was dabei oft nicht beachtet wird: Kompetenzen
zeigen sich freilich nicht nur in beruflichen Situationen, sondern im Prinzip iberall im Leben: Als politischer
Staatsbirger, als Teil einer Familie, als Mitglied einer Gruppe, im Urlaub - Uberall dort, wo Menschen dem
Neuen erfolgreich gegeniiberstehen, beweisen sie Kompetenz.
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Wir sehen das Bildungsideal der schépferischen Personlichkeit allerdings als eine, wenn nicht
sogar die Bedingung an, damit Menschen Uberhaupt eigene Ziele formulieren und verwirklichen
und hierdurch selbstbestimmt, eigeninitiativ, unabhangig und wahrlich erwachsen leben kénnen.

[Wir vertrauen uns gerne] jemanden an, der uns leitet. Die Wurzeln stecken sicher
im kindlichen Verhalten. Das Kind will betreut werden. Nimmt man Menschen die
Eigenverantwortung ab, indem man fir sie sorgt, dann infantilisiert man sie in
gewisser Weise. Damit soll nichts gegen gute Sozialgesetze und soziale Firsorge
gesagt werden, sondern nur ein Hinweis gegeben werden, dass ein Zuviel scha-
det. Und wir neigen in diesem Fall zum Zuviel, denn betreut zu werden ist bequem
und es weckt in uns kindliche Neigungen. Und zu betreuen gibt dem Betreuer
Macht, indem es Abhéangigkeiten schafft. (Eibl-Eibesfeldt 1991: 36)

Die Bildung (zu) einer schopferische Personlichkeit ist ein langer und beschwerlicher Weg aus
unseren selbstgewahlten Abhangigkeit und nach einem zutiefst eigenen Sinn.

Auf der Suche nach dem Sinn wird der Mensch aus sich selbst zuriickverwiesen.
Er darf nicht auf eine Fuhrung durch die Welt warten, er muss sich selber seine
Ziele setzen und durch die Vernunft leiten lassen, die Erfullung seiner Ideale zu
erstreben. Auf der Suche nach dem Sinn wird der Mensch reifer, unabhangiger
und freier, er lernt mit der Kontingenz des Universums umzugehen, und er ver-
s6éhnt sich mit der Idee, dass dieses nicht auf ihn ausgerichtet ist. Diese Erfah-
rung macht ihn zuletzt zu einem freien Geist, der nicht dem Nihilismus und der
Verzweiflung verféllt, sondern der zum Gliick eines erfiillten Daseins und eines
gelungenen Lebens gefihrt wird. (Kanitscheider 2008: 210-211.)

Fur uns ist die schopferische Personlichkeit ein Ausdruck des Glaubens an, der Hoffnung auf und
der Liebe fiir die Freiheit des Menschen, sich mit soviel Ich als méglich — mit seinem gesamten Sein
und Haben, seinem gesamten Wissen, Kénnen und Wollen — an soviel Welt als mdglich abzuarbei-
ten, um soviel Erfahrung als mdglich zu machen und soviel Potenzial als mdglich zu verwirklichen.
Die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit ist eine Gbergreifende und gesamtheitliche Aufgabe,
eine Aufgabe also, die weder von einer einzelnen Einrichtung (z.B. der Universitét) noch einem einzelnen
Segment (z.B. dem tertiaren Bildungsbereich) alleine zu leisten ist. »Die gestaltende Kraft von Bildung
muss sich daher in der friihen Bildung, in den Schulen, in der Beruflichen Bildung, in der Erwachsenen-
und Weiterbildung sowie an den Hochschulen immer wieder neu beweisen.« (Tippelt 2013b: 239) Zur
Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit bedarf es dartiber hinaus dem synergetischen Zusam-
menwirken 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 Ubergreifenden und gesamtheitlichen Aufgabe der Bil-
dung (zu) einer schopferischen Personlichkeit einen fruchtbaren Beitrag zu leisten vermag.
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Anhang 1:

TABELLEN

TABELLE ZU ABBILDUNG 13

Tabelle 1 | Entwicklung Brasilien, China, Deutschland, USA GCR-Gesamtindex (2007 bis 2013), Wert von 7

GCR-INDIZES 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Brasillien 4,07 3,99 413 4,23 4,28 4,32 4,40
China 4,55 4,57 4,70 4,74 4,84 4,90 4,83
Deutschland 548 551 5,46 537 539 541 548
USA 5,80 5,67 574 5,59 543 543 547

TABELLE ZU ABBILDUNG 15

Tabelle 2 | Entwicklung Brasilien, China, Deutschland, USA GlI-Indizes (2009 bis 2012), Wert von 100

GlI-INDEX 2009 2010 2011 2012
Brasilien 32,5 29,7 37,7 36,6
China 359 33,2 46,4 454
Deutschland 499 43,2 549 56,2
USA 52,8 45,7 56,6 57,7

TABELLE ZU ABBILDUNG 17

Tabelle 3 | Entwicklung Brasilien, China, Deutschland und USA (2000, 2005, 2011, 2012),
Innovationsindikator Gesamtwertung, Punkte 1 bis 100

INNOVATIONSINDIKATOR 2000 2005 2011 2012
Brasilien 0 0 0 0

China 9 12 18 15
Deutschland 49 51 57 56

USA 61 57 53 56
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TABELLE ZU ABBILDUNG 21

Tabelle 4 | Durchschnittsalter der Bevilkerung von Brasilien, China, Deutschland und den USA bis zum Jahr 2100

BRASILIEN
1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
26

1950

2030 pAL 2050 2060 2070 2080 2090 2100

CHINA

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
51

1950

2030 2040 2050 2060 2070 2080 2090 2100

DEUTSCHLAND
1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
6

1950

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
1

1950
USA

1960 1970 1980 2000 2010 2020

1950 1990
o e w0 | we | ma | we | wma
2030 2040 2050 2060 2070 2080 2090 2100
39,1 39,6 40 40,4 411 41,8 42,5 43,2

TABELLEN ZU ABBILDUNGEN 22-25

Tabelle 5 | altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevdlkerung von Brasilien in
den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt)

BRASILIEN 1950 2010 2050 2100
0 bis 14 22433 49615 32822 27174
15 bis 24 10421 33536 24181 18475
25 bis 39 10643 47579 40465 28430
40 bis 54 6490 35814 46091 29618
55 bis 69 3107 19416 43395 30466
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70 bis 84 842 7728 27724 28176
85+ 41 1258 8168 15010

Tabelle 6 | altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevélkerung von China in
den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt)

CHINA 1950 2010 2050 2100

0 bis 14 188369 260959 174389 149811
15 bis 24 98035 22531 124235 101124
25 bis 39 115605 312140 212650 154174
40 bis 54 85688 297155 247534 159655
55 bis 69 50794 174924 291372 165842
70 bis 84 11785 64359 204795 147320
85+ 760 8549 40630 63115

Tabelle 7 | altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevdlkerung von
Deutschland in den Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt)

DEUTSCHLAND 1950 2010 2050 2100
0 bis 14 22433 49615 32822 27174
15 bis 24 10421 33536 24181 18475
25 bis 39 10643 47579 40465 28430
40 bis 54 6490 35814 46091 29618
55 bis 69 3107 19416 43395 30466
70 bis 84 842 7728 27724 28176
85+ 41 1258 8168 15010
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Tabelle 8 | altersspezifische Zusammensetzung und quantitative Entwicklung der Bevdlkerung der USA in den
Jahren 1950, 2010, 2050 und 2100 (in tausend ausgedriickt)

(USY:N 1950 2010 2050 2100
0 bis 14 42596 62316 75830 83742
15 bis 24 23467 43329 50208 55416
25 bis 39 36578 62374 75618 82304
40 bis 54 27809 65773 71236 80971
55 bis 69 19805 48306 65457 77369
70 bis 84 6813 22520 46040 65338
85+ 744 5764 18713 32887
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1 EINLEITUNG

Der marktnahe und konkrete, als unternehmerischer Prozess gestaltete Wissens- und Techno-
logietransfer pragt den weltweit aktiven Steinbeis-Verbund. Der Steinbeis-Verbund fordert ein
effektives und effizientes Zusammenwirken von Wissenschaft und Wirtschaft indem der Verbund
den Zugang zu Wissens- und Technologiequellen nach den Spielregeln der Markte verfligbar
macht. Der Steinbeis-Verbund ermdglicht seinen Kunden den direkten Zugang zu Wissen und
Kompetenz. (Vgl. STW 2013b)

Im Jahr 2012 besteht der Steinbeis-Verbund aus 918 Unternehmen. Dazu gehoren alle Stein-
beis-Unternehmen (SU), in denen Experten je nach Ausrichtung und fachlicher Zuordnung in
rechtlich unselbststandigen Steinbeis-Transferzentren, Steinbeis-Forschungs- und Innovations-
zentren, Steinbeis-Beratungszentren und Steinbeis-Transfer-Instituten oder auch in rechtlich
selbststandigen Gesellschaften arbeiten. Weiterhin gehéren zum Verbund Franchise-Unterneh-
men und Minderheitsbeteiligungen. Im Jahr 2012 arbeiten tiber 1.500 Angestellte und rund 3700
freie Mitarbeiter fir den Verbund zusammen. Insgesamt waren 2012 rund 750 Professoren in den
Steinbeis-Unternehmen tatig. Mit den Dienstleistungen Forschung und Entwicklung, Beratung,
Aus- und Weiterbildung sowie Analysen und Expertisen erzielten die Steinbeis-Unternehmen im
Jahr 2012 einen Gesamtumsatz von 141 Millionen Euro. (Vgl. STW 2013c)

Im Folgenden wollen wir den Steinbeis-Verbund vorstellen sowie den Zusammenhang zwischen
der Steinbeis-Stiftung, der Steinbeis-Hochschule Berlin und der Steinbeis School of International
Business and Entrepreneurship erklaren.

2 UBER UNSEREN NAMENSPATRON
»FERDINAND VON STEINBEIS«

Der Steinbeis-Verbund ist heute weltweit im Wissens- und Technologietransfer aktiv. Den Grund-
stein dafiir legte der Namensgeber Ferdinand von Steinbeis schon im 19. Jahrhundert.

In der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts begriindet Ferdinand von Steinbeis (1807-1893) eine
moderne Gewerbeforderung in Wirttemberg. Nicht zuletzt seiner schon damals als fortschrittlich
geltenden Wirtschaftsforderungspolitik ist es so zu verdanken, dass in dem rohstoffknappen und
armen Wirttemberg eine Industriestruktur entsteht.
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1 | Ferdinand von Steinbeis (1807-1893).

Im Jahr 1848 wird er zum Leiter der Zentralstelle fir Handel und Gewerbe berufen, dem spateren
Landesgewerbeamt; in den Jahren 1855 bis 1880 ist er deren Prasident. Als Inhaber dieser Stel-
len kann Steinbeis seine damals revolutionaren Ideen durchsetzen: Er installiert einen »Techno-
logietransfer Uber Kopfe«: Steinbeis holt auslandische Fachkrafte aus GroRbritannien und Irland
nach Wirttemberg und schickt fahige Ingenieure (z.B. Gottlieb Daimler) in diese Lander. Alle
MaRnahmen dienen dem Ziel, die dort erfolgreich eingesetzten Techniken und Methoden fiir die
heimische Wirtschaft nutzbar zu machen. Verwirklicht wird dies, indem das neue Wissen und die
neuen Fahigkeiten in einzelnen Unternehmen des Kdnigreichs Wirttemberg erprobt und der ge-
samten Wirtschaft Gber Lehrwerkstatten nach dem dualen Prinzip zuganglich gemacht werden.

Den so resultierenden Produktionsverbesserungen folgen qualitativ hochwertige und konkurrenz-
fahige Produkte. Um deren Absatzmarkte zu erweitern, veranlasst Steinbeis, die Produkte an in-
ternationalen Ausstellungen zu prasentieren, Zolltarife zu reformieren und die Wirttembergische
Handelsgesellschaft zu griinden. Dariber hinaus Iasst er ein Musterlager mit verschiedenartigen
Materialien, Werkzeugen, Gewebemustern etc. anlegen, damit inlandische Gewerbetreibende
auslandische Erzeugnisse und auslandische Interessenten Muster inlandischer Produkte kennen
lernen kdnnen. Diese und weitere Aktivitaten bringen Steinbeis nach seinem Tod die Bezeichnung
eines »Architekten einer modernen Gewerbeforderung«. Wichtige Personen der wurttembergi-
schen Wirtschaftsgeschichte (allen voran Gottlieb Daimler) und namhafte Firmen verdanken ih-
ren Erfolg auch der Unterstiitzung von Steinbeis; so z.B. Rund- und Strickmaschinen-Nadelfabrik
Th. Groz (Ebingen), Wiirttembergische Metallwarenfabrik (Geislingen), Maschinenfabrik Schuler
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(Goppingen), Gebr. Marklin & Cie. (Goppingen), Matthias Hohner (Trossingen), Magirus Deutz
(Ulm), Werkzeugfabrik C. & F. Fein (Stuttgart), Maschinenfabrik Voith (Heidenheim). Als Aner-
kennung fir seine Arbeit wird Steinbeis in den Adelsstand erhoben. (Vgl. Alberti 2007 und 2008)

3 U_I_SER DIE STEINBEIS-STIFTUNG
FUR WIRTSCHAFTSFORDERUNG (STW)

Bereits im Jahr 1873 griindet Ferdinand von Steinbeis die »Steinbeis-Stiftung«: Als Ergédnzung zu
den von ihm bereits gegriindeten Gewerbeschulen soll durch diese Stiftung die gewerbliche Aus-
bildung und Unterstiitzung der Jugend gefordert werden und zwar nach dem Prinzip der »dualen
Ausbildung«. Steinbeis ist Uberzeugt: Ganzheitliche und nachhaltige berufliche Bildung vollzieht
sich erst und nur in der systematischen Verzahnung von theoretischem Wissen und praktischem
Konnen. Die Mittel zur Finanzierung der Stiftung werden Steinbeis von namhaften Industriellen
zur Verfugung gestellt. Die Ertréage der Stiftung werden zum groRRen Teil zur Férderung der ge-
werblichen Fortbildung verwendet.

Durch die Inflation in den 1920ern schrumpft das Kapital der von Steinbeis geschaffenen Stiftung
so sehr, dass die Stiftung 1923 ihre Tatigkeit weitgehend beenden muss. Im Jahr 1971 wird die
Stiftung schlieflich formal aufgeldst, um Verwechslungen mit der neuen Stiftung gleichen Na-
mens auszuschlieflen.

Die Idee hinter der Grindung der neuen Stiftung war die Folgende: Im verscharften (internationa-
len) Wettbewerb miissen produzierende als auch Dienstleistungs-Unternehmen auf Veranderun-
gen des Marktes moglichst rasch reagieren, Produkte/ Dienstleistungen her- bzw. bereitstellen,
die sich zum einen durch Alleinstellungsmerkmale auszeichnen und zum anderen mdoglichst ef-
fizient entwickelt, produziert, vertrieben werden sowie eine hohe Wertschépfung erzielen. Auch
der Staat misse der Wirtschaft hierbei Hilfestellung leisten u.a. eben durch den von Ferdinand
von Steinbeis entwickelten » Transfer Uber Kopfe«:

Das Bonmot von Johann Wolfgang von Goethe »Es ist nicht genug, zu wissen,
man muss auch anwenden; es ist nicht genug, zu wollen, man muss auch tun«
beschreibt trefflich das heutige Kernproblem des Wissens- und Technologietrans-
fers. Insbesondere Forschungsergebnisse und Neuerungen von staatlich finan-
zierten Wissensbasen — Universitaten, Hochschulen und Forschungseinrichtun-
gen — zeitnah in marktfahige Produkte und Dienstleistungen umzusetzen, ist nach
wie vor ein Problem, [...]. (Friedrichs 2008: 9)
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Zur Losung des Problems wurde durch das Land Baden-Wirttemberg eine Institution geschaf-
fen, durch die ein fortlaufender Transfer in beide Richtungen ermdglich wird.: Einerseits soll das
Wissens- und Erfahrungspotenzial, das v.a. durch die Lehrenden und Forschenden in Universi-
taten, Hochschulen und Forschungseinrichtungen entsteht und wirtschaftlich oftmals ungenutzt
bleibt, Unternehmen zur Verfliigung gestellt werden - sowohl mittelbar Uber die Qualifizierung von
Mitarbeitern oder unmittelbar Uber konkrete Problemlésungen (Beratung, Analyse, Entwicklung).
Andererseits sollen aus der Praxis neue Impulse in Forschung und Lehre hinein gegeben werden
und so ein laufender Transfer bzw. Dialog zwischen Wirtschaft und Wissenschaft entstehen.
Nicht zuletzt wegen einer zu erwartenden groRReren Flexibilitat sollen diese Aufgabe des Wis-
sens- und Technologietransfers nicht in die Organisation einer staatlichen, der Lehre dienenden
Einrichtung, sondern in eine unabhangige Stiftung eingebunden sein. Die Steinbeis-Stiftung fur
Wirtschaftsforderung (StW) wird gegriindet.

Die neue Steinbeis-Stiftung fur Wirtschaftsforderung (StW) entsteht nach einer Idee des baden-
wirttembergischen Ministerialdirektors Herbert Hochstetter, eine zentrale Dienstleistungsein-
richtung flr die mittelstandische Wirtschaft zu etablieren. Hochstetter kennt aus seiner friiheren
Verantwortung im baden-wirttembergischen Kultusministerium die hervorragende Qualifikation
der mit hohem Kostenaufwand ausgestatteten Ingenieur- und Hoheren Fachschulen im Land.
Nach seinem Wechsel ins Wirtschaftsministerium 1967 will er deren ausgezeichnetes Fachwis-
sen neben der Lehre auch den kleinen und mittleren Unternehmen des Landes zur Verfligung
stellen und dadurch vorhandenes Potenzial mehrfach nutzen. Dazu sollen als neue Form der
Wirtschaftsforderung Technische Beratungsdienste an den Ingenieurschulen eingerichtet wer-
den. Trager dieser Initiative solle nicht der Staat, sondern eine unabhangige Stiftung sein — mit
Ferdinand von Steinbeis als Namenspatron.

Bereits 1969 werden auf Anregung des Wirtschaftsministeriums an fuinf Ingenieurschulen des
Landes versuchsweise Technische Beratungsdienste (TBD) eingerichtet. Auf Grund der positiven
Resonanz in der Industrie werden bis 1971 weitere sieben TBD eingerichtet. Die Tragerschaft
der TBD solle nicht in die Ingenieur-/ Fachhochschulen eingegliedert werden. Gewisse Fragen
des Nebentatigkeitsrechts waren sonst nicht zu I16sen. Zudem verspricht man sich eine groRere
Flexibilitat, wenn die Dienste nicht in die Organisation einer staatlichen, der Lehre dienenden Ein-
richtung eingebunden sind. Deshalb erfolgt die Eingliederung aller TBD in die Steinbeis-Stiftung
am 1. Januar 1972. (Vgl. Friedrichs 2008: 62f.)

Urspringlich ist die StW technologisch ausgerichtet. In einem auch die StW betreffenden Minis-
terratsbeschluss zur Bildung einer »Forschungskommission Baden-Wirttemberg« von 1982 ist
so noch ausschlieBlich von » Technologietransfer” die Rede:
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Der Technologietransfer soll dazu fiihren, technisches Wissen und Kénnen aus
Hochschulen, Forschungseinrichtungen und technologieorientierten Unterneh-
men potenziellen Anwendern, insbesondere aus dem bearbeitenden Gewerbe, so
zugénglich zu machen, dass es dort in méglichst groBem Umfang, méglichst rasch
und méglichst kreativ in neue Produkte und Produktionsverfahren umgesetzt wird,
mit deren Hilfe ein Wettbewerbsvorsprung erreicht werden kann. (Aus dem Mi-
nisterratsbeschluss vom 17.5.1982 zur Bildung einer »Forschungskommission
Baden-Wiirttemberg«, zititert in Friedrichs 2008: 26)

Der Markt verlangt jedoch seit Ende der 1980er-Jahre zunehmend Lésungen, die Uber techno-
logische hinausgehen. Die StW reagiert hierauf, indem sie ab Anfang der 1990er ihren Zweck
ausweitet: der Zweck des Technologietransfers wird erganzt durch den des Wissenstransfers.
Anders ausgedruckt: Die StW sieht ihren Zweck nicht mehr allein darin, technologische Innova-
tionen zu beférdern, sondern alle Arten von Innovationen, die nach J.A. Schumpeter unterschie-
den werden, d.h.:

— Entwicklung und Einfihrung eines neuen Produkts und Entwicklung
und Bereitstellung einer neuen Dienstleistung

— Entwicklung und Einfuhrung neuer Produktionsmethoden und
Entwicklung und Einfihrung neuer Geschaftsprozesse

— Erschlielung neuer Absatzmarkte

— ErschlieBung neuer Einkaufsmarkte

— Entwicklung und Einfihrung neuer Organisationsstrukturen

Die StW hat sich seit ihrer Grindung fortlaufend weiterentwickelt: Organisatorisch durch den
immer weiter wachsenden Verbund unter dem Dach der Stiftung; inhaltlich durch die deutlichere
Differenzierung in die Bereiche

2 | Portfolio der Bereiche der Steinbeis Stiftung fiir Wirtschaftsforderung.
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So unterschiedlich die Bereiche mehr oder minder erscheinen mogen, spiegelt sich doch in ihnen
allen der Zweck der StW wider: Wissens- und Technologietransfer, die Vernetzung von Wissen-
schaft und Wirtschaft und die Umsetzung von Innovationspotenzial in die Praxis. (Vgl. Friedrichs
2008: 5)

3.1 UBER DEN AUFBAU DES STEINBEIS-VERBUNDES

Im Jahr 1983 wird Johann Léhn zugleich zum Regierungsbeauftragten fiir Technologietransfer
des Landes Baden-Wirttemberg bestellt und zum Vorsitzenden des Vorstands der StW ernannt.

3 | Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Johann Lohn. 4 | Prof. Dr. Michael Auer.

Johann Lo6hn ist heute Ehrenkurator der Steinbeis-Stiftung und Prasident der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin. Im Jahr 2012 tbernahm Michael Auer den Vorsitz der Steinbeis-Stiftung.

Durch den von Lohn in folgenden Jahren initiierten Neuaufbau der Stiftung sowie den Restruk-
turierungen, weist die StW heute folgende Gestalt auf: (Vgl. im Folgenden Friedrichs 2008: 44f.)
Die Stiftung selbst verfolgt nach wie vor ausschlieRlich und unmittelbar gemeinniitzige Zwecke.
Die Ertrdge aus dem Stiftungskapital flieRen in den Bereich des ideellen Technologietransfers
— Vortrage, Publikationen etc. Zum Zweckbetrieb der Stiftung zahlen im Wesentlichen nur noch
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Projekte im Bereich des konkreten Wissenstransfers. Zum wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb der
Steinbeis-Stiftung gehéren nur die Beteiligungsverwaltung und in geringem Umfang auch Projek-
te des vorwettbewerblichen Transfers. Die Stiftung ist die alleinige Kommanditistin der Steinbeis
GmbH & Co. KG fir Technologietransfer (StC) sowie Alleingesellschafterin der Steinbeis Verwal-
tungs-GmbH (StG), die die persdnliche Haftung und die Geschaftsfiihrung fur die StC ibernimmt.
Uber die StC wickelt die Stiftung die wirtschaftlichen Transferaktivitaten ab. Geschéaftszweck des
Unternehmens ist der Technologie- und Wissenstransfer. Im Wesentlichen erfolgt dieser Uber
Projekte, daneben auch Uber die Herstellung und den Vertrieb von eigenen Produkten, soweit
diese auf Entwicklungen der Stiftung oder Unternehmen basieren, an denen die Stiftung mittelbar
oder unmittelbar beteiligt ist. Ferner zahlen Unternehmensberatung und Aufgaben zur Steuerung
der Beteiligungsgesellschaften zum Geschaftszweck der StC. Die Steinbeis-Mitarbeiter gehéren
bis auf wenige Stiftungsmitarbeiter alle zur StC.

Durch die Neustrukturierung stehen der »neuen« StW mit ihren Gesellschaften gréRere Spiel-
raume und Moglichkeiten zur Entwicklung und Entfaltung neuer Unternehmungen zur Verfu-
gung. Die urspriingliche StW verkorpert jetzt als Holding mit ihrer Gemeinnitzigkeit nach wie
vor Goodwill und Soliditat. Die StC reprasentiert ein privat- und erwerbswirtschaftlich tatiges
Dienstleistungsunternehmen — insbesondere auch gegeniiber Kunden und Wettbewerbern. Sie
besitzt zudem die Moglichkeit, Tochterfirmen zu griinden, beispielsweise als Ausgrindungen aus
den Transferzentren zur Vermarktung von selbstentwickelten Produkten oder als technologieori-
entierte Existenzgrindung bzw. -festigung.

5 | Die Organisation der StW (vereinfachte Darstellung).
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3.2 UBER DIE STRUKTURGEBENDEN PRINZIPIEN
DES STEINBEIS-VERBUNDES

Basis der Entwicklung des heutigen Steinbeis-Verbunds ist zum einen die Methode des »Dezen-
tralen Zentralmanagements« (DZM). Die dezentrale Struktur der Steinbeis-Stiftung zeigt sich in
den sogenannten Steinbeis-Unternehmen (SU).

Urspringlich hieRen die dezentralen Einheiten innerhalb des Steinbeis-Verbunds » Transferzent-
ren (TZ)”; heute heillen diese «Steinbeis-Transferzentren (STZ)«. Aufgrund der Erweiterung des
Technologietransfers zu einem umfassenden Wissens und Technologietransfer gibt es heute
auch Beratungs-, Forschungs- und Entwicklungs-, Aus- und Weiterbildungszentren. Manche die-
ser Zentren haben sich vertraglich eng aneinander gebunden, so dass hier von Verbiinden z.B.
von Steinbeis-Transfer-Instituten (STI) gesprochen wird. STZ und die anderen Zentren inklusive
den Verbiinden werden unter dem Uberbegriff Steinbeis-Unternehmen »SU« zusammengefasst.

Die SU bilden die operativen Einheiten des Technologie- und Wissenstransfers. Im Mittelpunkt
steht auch hier der »Transfer Uiber Kopfe«: Der SU-Leiter bzw. dessen Mitarbeiter transferieren
ihr Wissen bei ihren Kunden in die unternehmerische Praxis. In der Regel sind die SU-Leiter als
Professor oder wissenschaftlicher Mitarbeiter an einer Wissensbasis (Universitaten, Hochschulen
und Berufsakademien) hauptamtlich tatig. Zur Zweckerfullung soll sich Steinbeis der vorhandenen
Infrastruktur, also der Infrastruktur der Wissensbasis, bedienen. Hierzu sind Rahmenvereinbarun-
gen erforderlich. In Baden-Wiirttemberg beispielsweise hat die StW-Zentrale solche fiir ihre SU
an den Wissensbasen mit dem Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst geschlossen.

Heute ist das Konzept des Transferunternehmers auf andere externe Wissensbasen wie Universi-
taten und Forschungseinrichtungen und Unternehmen aber auch auf interne Quellen wie die Stein-
beis-Hochschule in und auferhalb von Baden-Wirttemberg sehr erfolgreich ausgeweitet worden.

Die SU sind in der Lage, Preise zu gestalten, ihre Auftrage eigenstédndig abzuwickeln, ihren
Profit eigenverantwortlich zu erwirtschaften und mitunter sogar selbst tber Investitionen und Li-
quidationen zu entscheiden. Die Steinbeis-Unternehmen kdnnen daher als »Unternehmen im
Unternehmen« verstanden werden. Vor dem Hintergrund des Stiftungszwecks »Transfer« wird
diese zweite zum DZM komplementare Methode » Transferunternehmertum« (Auer 2007: 49f.;
vgl. dazu auch Walter, Auer 2009) genannt.

Die operationale Verantwortung liegt beim Leiter des Steinbeis-Unternehmens (SU), also beim
»Transferunternehmer«. Er entscheidet in seinem SU eigenverantwortlich innerhalb der fur alle
SU gleichen zentralen formalen wie auch normativen Rahmenbedingungen. Der SU-Leiter be-
stimmt in unternehmerischer Freiheit Gber sein SU-Unternehmen, d.h.: Ihm obliegt es tiber Ange-
bot, Konditionen, Kosten, Mitarbeiter, Vermarktung der Leistungen, Vereinbarungen von Hono-
raren, Gehaltern und Abschreibungen durch Investitionen sowie die Vorsorge flr die nachhaltige
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Existenz des SU. Er und sein SU treten im Auf3enverhaltnis als Lieferant in die operative Bezie-
hung mit dem Kunden. (Vgl. Friedrichs 2008: 14)

Eine wesentliche Aufgabe der Steinbeis-Zentrale besteht darin, die Marke »Steinbeis« aufzu-
bauen und den stabilen und sicheren zentralen Rahmens des Steinbeis-Verbundes zu erhalten
und weiterzuentwickeln. Das einzelne SU profitiert als Teil des Ganzen — also des Steinbeis-
Verbundes — vom Markenwert und von den Rahmenbedingungen des Steinbeis-Verbundes. Im
Gegenzug dazu muss das SU die Zentrale durch eine Verbundgeblihr am SU-Umsatz beteiligen.
(Vgl. Friedrichs 2008: 16)

Steinbeis ermdglicht dem Transferunternehmer (ber das von ihm als Unternehmen
im Gesamtunternehmen Steinbeis geleitete » Transferzentrum« die Organisation.
Der Rahmen dieser Organisation gibt ihm auf der einen Seite rechtliche Sicherheit,
auf der anderen Seite lasst er ihn auch als Teil des Ganzen von Synergien und dem
Goodwill der Dachmarke Steinbeis partizipieren. (Friedrichs 2008: 6f.)

Die zentrale Struktur der Steinbeis-Stiftung zeigt sich in der Anbindung der dezentralen Einheiten
an das Gesamtunternehmen Steinbeis. Diese Anbindung erfolgt zum einen formal Gber verschie-
dene Arten von Leiter- und Gesellschaftsvertragen; die Anbindung an das Gesamtunternehmen
Steinbeis erfolgt zum anderen informal, indem die dezentralen Einheiten ihr Sein und Tun an
gemeinsamen Steinbeis-Prinzipien (Werte, Zwecke, Ziele, Regeln und Normen) ausrichten.

Den stabilen und sicheren zentralen Rahmen des Systems bewahren und gestalten die zentralen
Steinbeis-Einheiten. Die zentrale Fiihrung basiert auf dem von dem langjahrigen Vorsitzenden
des Vorstands der StW Johann L6éhn gepragten Impuls seiner Selbstmanagement-Methode:

»Erst Werte, dann Ziele, dann Selbstdisziplin, dann Erfolg.« Nur so ist das nattir-
liche und fiir Steinbeis erfolgsentscheidende positive Spannungsverhéltnis »Zen-
tral — Dezentral« mit hohem Wirkungsgrad beherrschbar. Steinbeis lebt von der
flachen Hierarchie und der im Rahmen méglichen Freiheit der Transferunterneh-
mer. Die Grenzen dieser Freiheit zentral so zu gestalten, dass sie zwar sicher vor-
handen sind, jedoch als nicht einschrénkend fiir die jeweilige unternehmerische
Entwicklung empfunden werden, ist eine [der] spannenden gesamtunternehmeri-
schen Aufgaben. (Friedrichs 2008: 6f.)

Die zentralen Einheiten, vereinfacht die Steinbeis-Zentrale, sichern und gestalten den formalen
Rahmen. Im formalen AuRenverhaltnis ist die Zentrale mit dem Organ SU dem Kunden verant-
wortlich, der Leiter ist formal nur im Innenverhaltnis gegentber der Zentrale verantwortlich. Die
Zentrale erbringt auch Dienstleistungen fur die SU [z.B. die klassischen Funktionen aus den Be-
reichen Finanz-, Rechnungs- und Personalwesen sowie Beratung und Begleitung bei der Griin-
dung und der Leitung eines SU]. (Ebd. 15)
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Es sind dabei wohl v.a. folgende Uberzeugungen, weshalb sich die Steinbeis-Stiftung gemaR den
beiden komplementaren Methoden dezentrales Zentralmanagement und Transferunternehmer-
tum organisiert:

— Durch die Vielzahl und Vielféltigkeit der SU ist es mdglich, flachendeckend
auch kleinen und mittleren Unternehmen als Anlaufstellen zur Klarung
technischer oder betriebswirtschaftlicher Fragen zur Verfugung stehen.

— Erfolg setzt ein in die Praxis umsetzbares, an den Bedurfnissen des Marktes orientiertes
Unternehmenskonzept voraus. Die SU bieten Leistungen an, die der Markt akzeptiert
— stets unter der Pramisse von Nutzwert, Nachhaltigkeit und Erfolg fir den Kunden.
Es gehdrt zum Prinzip eines SU, dass es nur solange existiert, wie die Leistungen
des SU auch wirtschaftlich ausreichend anerkannt werden. SU werden nicht kinstlich
am Leben gehalten. Es wird von niemandem verlangt, sein SU langer als gewollt
offen zu halten. SU werden einfach und unbirokratisch geschlossen. Auf Basis
des stabilen Erfolgsmodells ist eine standige Erneuerung maoglich und erforderlich,
ohne dabei das Gesamtsystem an sich zu gefahrden. (Vgl. Friedrichs 2008: 13f.)

— Durch die beiden komplementaren Methoden wird aus der groRen
Unubersichtlichkeit des Steinbeis-Verbunds ein »schlankes Unternehmen«:

Der Grundgedanke schlanker Konzepte geht ja dahin, Einheiten zu schaffen, die
zum einen wieder (iberschaubar werden und zum anderen durch Eigenverantwort-
lichkeit gekennzeichnet sind. Bei den teilautonomen Arbeitsgruppen liegt die ge-
samte Verantwortung direkt bei den Mitarbeitern, und dies kann sich — je nach
Unternehmensgréi3e bis hin zu den teilautonomen Unternehmenseinheiten fortset-
zen. Die ZielgroRRe dieses umfassenden Schritts lautet, Einheiten zu schaffen, die
letztlich fir ein Produkt/ eine Produktpalette oder eine Dienstleistung/Dienstleis-
tungspalette die volle Verantwortung tragen. [...] Unter einem »unternehmerischen
Dachverband« agieren die teilautonomen Unternehmenseinheiten selbstandig und
stehen hinsichtlich ihrer unternehmerischen Daseinsberechtigung dem wettbe-
werbsorientierten Markt gegentiber. (Faix, Buchwald, Wetzler 1994: 151)

3.3 UBER DAS PRINZIP DES SELBSTORGANISIERTEN UND
EIGENVERANTWORTLICHEN MITUNTERNEHMERTUMS

Zur Anwendung der Methoden »Dezentrales Zentralmanagement« und » Transferunternehmer-
tum« bedarf es einer Arbeitsorganisation, dessen tragende Saulen Selbstorganisation und Ei-
genverantwortlichkeit sind. (Vgl. Faix/ Kurz/ Wichert 1995: 14f.) »Jeder ist Generaldirektor von
sich selbst, ist jenes von Johann Lohn geduerte Bonmot, welches das Arbeits-Paradigma des
Steinbeis-Verbunds treffend zusammenfasst. Dieses Paradigma bedeutet, dass jeder Mitarbeiter
gemal dem Leitsatz »dies ist mein Unternehmen« selbstorganisiert agiert. Das Gegenteil von
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selbstorganisiertem und eigenverantwortlichem Handeln besteht darin, Konkretheit in Form von
vorgegebenen Losungswegen abzuarbeiten. (Vgl. Erpenbeck, Sauter 2007). Selbstorganisiertes
und eigenverantwortliches Handeln ist daher ein Handeln, welches initiiert und geleitet wird durch
Abstraktheit und zwar in Form von unternehmens- bzw. organisationsgemeinsamen Zwecken
und Werten. Oder anders gesagt: »Erst Werte, dann [Zwecke und] Ziele, dann Selbstdisziplin,
dann Erfolg.« So lautet der von Johann Léhn gepragte Impuls seiner Selbstmanagement-Metho-
de (»Lohn-Methode«), den er als Matrize fur die Neugestaltung der StW heranzog und der bis
heute alle Unternehmen und Unternehmungen im Verbund pragt.

Das Steinbeis-Prinzip des Transferunternehmertums lasst sich zusammengefasst so konkreti-
sieren:

— Internalisiere den gemeinsamen Kanon an Werten,
Zwecken, Zielen, Regeln und Normen.

— Handle auf dieser gemeinsamen Grundlage selbstorganisiert!

— Der Kern deines selbstorganisierten Handelns soll sein die Transformation
von neuem oder so noch nicht angewandten Wissen zu konkreten Antworten
fur neue oder so noch nicht gestellte unternehmerische Fragen!

Kurzum ist das Handeln der Mitunternehmer innerhalb der Steinbeis-Welt gepragt davon eigen-
verantwortlich auf der Grundlage gemeinsamer Werte, Zwecke und Ziele selbstorganisiert Wis-
sen zu schaffen und dieses selbstorganisiert Wirklichkeit werden zu lassen v.a. in Situationen, fir
die es keine Matrize, keinen Standard, kein Richtig oder Falsch gibt.

3.4 UBER DIE WERTE, ZWECKE UND ZIELE
DES STEINBEIS-VERBUNDES

In der Steinbeis-Stiftung werden die Grundwerte Vertrauen, Toleranz, Nachhaltigkeit, Konse-
quenz und die Gewahrleistung von Freiraumen zur personlichen Entwicklung der Steinbeis-Mit-
arbeiter als allgemein gultige Entscheidungskriterien verstanden. (Friedrichs 2008: 24)

Die Steinbeis-Stiftung und all ihre Teile wollen in der Wissensgesellschaft eine zentrale Rolle
spielen, wollen diese Gesellschaft mitgestalten. Der von den obigen Werten abgeleitete Zweck
der Steinbeis-Stiftung, das Verstandnis Uber ihren ersten und letzten Grund allen Handelns und
Seins lautet daher: »Die Stiftung hat den Zweck, der gesamten Wirtschaft des Landes wissen-
schaftliche Erkenntnisse [...] zur Verfigung zu stellen.« (StW 1983: §2, 1) Anders gesagt, lautet
der Zweck der Stiftung: Wissens- und Technologietransfer.t

1 Der Begriff Transfer bedeutet umgangssprachlich das Transportieren einer Ware
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Urspriinglich wurde unter Technologietransfer lediglich das Zusammenbringen
von Wissenschaft und Wirtschaft mit dem Ziel der konkreten Anwendung einer
vorhandenen Technologie verstanden. Heute muss der Begriff weiter gefasst wer-
den, da sich sowohl das Wissen schaffen, die Halbwertszeit von Wissen als auch
der Charakter von Technologien und Anwendungen verdndert haben.

Der klassische Technologietransfer muss um ergénzende Dienstleistungen erwei-
tert werden und der Wissenstransfer auch in Hinblick auf die Notwendigkeit des
lebenslangen Lernens mit einer neuen Rolle hervorgehoben werden. In einem
Satz: Effiziente und effektive Anwendung von vorhandenem oder neu geschaffe-
nem Wissen (liber einen Mehrwert schaffenden, eigensténdigen Dienstleistungs-
prozess in konkreter Projektarbeit, die auf Forschung und Entwicklung, Beratung
sowie Aus- und Weiterbildung basiert. (Friedrichs 2008: 6)

Kurzum: Der Zweck der Steinbeis-Stiftung ist die Ubertragung wissenschaftlichen Wissens in
unternehmerische Sinnbereiche und Zusammenhange vor allem zur Bewaltigung neuer unter-
nehmerischer Situationen.

Wettbewerblicher Wissens- und Technologietransfer ist die Schnittstelle, der Dreh-
und Angelpunkt zwischen vorwettbewerblicher Wissenschaft auf der einen Seite und
der wettbewerblichen Nachfrage nach Entwicklungsergebnissen aus der Wirtschaft
sowie der konkreten Anwendung auf der anderen Seite. Dieser Transfer spielt heute
eine umso gréBere Rolle, als internationale Wettbewerbsfahigkeit voraussetzt, dass
das in der Wissenschaft geschaffene Potenzial effektiv und effizient zur wirtschaft-
lich anerkannten Anwendung wird. Wie muss diese Form des Transfers gestaltet
werden? Funktionierender Transfer setzt voraus, dass deutlich zwischen vorwett-
bewerblicher Forschung und konkretem Transfer unterschieden wird. Vorwettbe-
werbliche Forschung muss staatlich geférdert und subventioniert werden, konkreter
Transfer dagegen dient der Wirtschaft, da er Forschungsergebnisse in wettbewerb-
liche Produkte umsetzt. Forschungsférderung darf also eben nicht davon abhén-
gig gemacht werden, dass der Forscher den wirtschaftlichen Nutzen im Auge hat:
Dies sollte nicht seine urspriingliche Intention sein, das ist vielmehr Aufgabe des
Transfers. Dieses Bewusstsein ist Voraussetzung, dass sowohl vorwettbewerbliche
Forschung als auch konkreter Transfer von Synergien profitieren. Jedes Modell, das
subventionsfrei diesen Transfer aus den Quellen — also den Forschungseinrichtun-
gen und Hochschulen — in die Wirtschaft gewéhrleistet, muss nach den Kriterien des
Marktes und auf Basis fairer Regeln wirken. Aufgabe des Staates ist es, diese fairen
Spielregeln zu gewéhrleisten. (L6hn 2013, zitiert auf STW 2013a)

Speziell durch die Griindung der Steinbeis-Hochschule erfolgt der Wissenstransfer nunmehr in
zwei Richtungen: wissenschaftliches Theoriewissen soll unternehmerische Wirklichkeit werden
und unternehmerisches Praxiswissen soll in den wissenschaftlichen Diskurs einflieRen.
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Die Vernetzung der Wissenschaften gilt als wesentliches, ja zentrales Kriterium,
wenn es um die Férderung der deutschen Forschungslandschaft und des Wissen-
stransfers geht. Der Steinbeis-Verbund lebt diesen Netzwerkgedanken seit bald
30 Jahren: Expertenwissen interdisziplinér, tiber Fachgebietsgrenzen hinaus, zu
nutzen, schafft Synergien in der Forschungslandschaft und bringt Innovationen
hervor. Und davon profitiert zum einen natirlich die Wirtschaft, iiber den vorwett-
bewerblichen wie auch direkt liber den konkreten wettbewerblichen Transfer. Zum
anderen profitieren aber auch die Quellen, nicht nur durch den Zugewinn an Repu-
tation, sondern auch wirtschaftlich. (L6hn 2013, zitiert auf STW 2013a)

SELBSTBESTIMMUNG IN FINANZIELLER WIE INHALTLICHER HINSICHT:

Steinbeis strebt nach Selbstbestimmung, in finanzieller wie inhaltlicher Hinsicht.
Ersteres erreichen wir durch unternehmerisches Handeln, das die Eigenfinanzie-
rung unserer Vorhaben sicher stellt. Fachliche/ Inhaltliche Unabhéngigkeit heil3t
flir uns, mit einem Verbund aus qualifizierten Képfen zusammenarbeiten zu kén-
nen. Steinbeis fordert und foérdert seine Mitarbeiter und stellt so sicher, aktuelles
Wissen auf nahezu allen Technologie- und Managementfeldern immer abrufbar zu
haben. (Friedrichs 2008: 24f.)

ERWARTUNGEN UBERTREFFEN:

Vorsprung heil3t fiir uns, in sdmtlichen Bereichen die Erwartungen zu (bertreffen
und insbesondere in technologischer Hinsicht Trends und Innovationen friihzeiti-
ger als der Markt zu erkennen und umzusetzen. Dafiir greifen wir auf relevante
und kompetente Quellen vom Hochschulbereich iber Privatwirtschaft bis hin zu
Politik und 6ffentlicher Hand zu. Durch die Zusammenarbeit mit diesen Quellen
forcieren unsere qualifizierten Mitarbeiter umfassende Exzellenz in Technologien
und Management. Diese Exzellenz und damit unseren Vorsprung messen wir an
der Nachfrage unserer Produkte. (Friedrichs 2008: 24f.)

NUTZEN STIFTEN

Unter Nutzen als [...] zentralem Unternehmensziel verstehen wir den Mehrwert,
den die Arbeit von Steinbeis bietet. Nutzen soll sich auf sémtliche Bereiche erstre-
cken und sich sémtlichen Zielgruppen eréffnen. Unsere Kunden erhalten Zugang

Von dem Zweck » Transfer« werden die folgenden Stiftungsziele (Ziele der StW) abgeleitet.
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zu aktuellem Wissen und Kompetenzen, die ihnen aus verschiedenen Griinden
bisher verschlossen blieben. Unsere Quellen und unsere Mitarbeiter profitieren
beidseitig durch die Zusammenarbeit und die Erganzung des eigenen Wissens.
Dadurch stellen wir den Ausbau und die Aufrechterhaltung der Exzellenz in unse-
rer Arbeit sicher. Dieser Mehrwert spiegelt sich nicht zuletzt in der Qualitdt unserer
Produkte wider. (Friedrichs 2008: 24f.)

Die Strategie, also der Weg zur Erreichung dieser Zwecke und Ziele besteht hierin (Vgl. im Fol-
genden STW 2010):

FORSCHUNGSERGEBNISSE NUTZEN

Der Steinbeis-Verbund nutzt die Potenziale von Forschungseinrichtungen, insbe-
sondere Hochschulen, und setzt wissenschaftliche Erkenntnisse mittelbar und un-
mittelbar in professionelle Lésungen fiir die Wirtschaft um. (STW 2013b)

WISSEN VERFUGBAR MACHEN

Der Steinbeis-Verbund bietet Chancen und Lésungen fiir seine Kunden und Part-
ner. Das transferorientierte Dienstleistungsangebot wird flexibel auf strukturelle und
technologische Verédnderungen und die Anforderungen der Mérkte abgestimmt.
Wissen steht (iber Steinbeis-eigene Publikationen, Veranstaltungen und insbeson-
dere die Steinbeis-Unternehmen zur Verfiigung. Das Transferpotenzial wird konti-
nuierlich durch die Griindung neuer Steinbeis-Unternehmen ergénzt. (STW 2013b)

KOMPETENZEN ERWEITERN

Steinbeis bietet Dienstleistungen in den Bereichen Beratung, Aus- und Weiter-
bildung, Forschung und Entwicklung sowie Gutachten und Expertisen an. Uber
diese Dienstleistungen werden Wissen und Technologien erfolgreich zur aner-
kannten Anwendung gebracht. Dadurch werden die Kompetenzen der Kunden
erweitert. (STW 2013b)

DEZENTRAL AGIEREN

Der Steinbeis-Verbund ist dezentral organisiert. Er zeichnet sich durch flache Hi-
erarchien aus. Jedes Steinbeis-Unternehmen wird als »Unternehmen im Unter-
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nehmen Steinbeis« gefiihrt. Die Leiter dieser Unternehmen handeln innerhalb des
zentralen Steinbeis-Rahmens selbststandig, eigenverantwortlich und in direktem
und vertraulichem Kontakt mit den Kunden. (STW 2013b)

STAATLICHE AUFGABEN PRIVATWIRTSCHAFTLICH LOSEN

Steinbeis ist Partner bei Aufgaben und Dienstleistungen der éffentlichen Hand.
(STW 2013b)

Die Steinbeis-Stiftung — so vielschichtig und flexibel ihre Organisation erscheinen mag — und
auch all die Einheiten, aus denen sie besteht, folgen allesamt den immergleichen Prinzipien.
Gleichsam wie zwei gegenubergestellte Spiegel das aufgefangene Bild (unendlich) miniaturisie-
rend wiedergeben, spiegeln sich innerhalb der Steinbeis-Hochschule und selbst innerhalb der
Institute, aus denen die SHB »besteht« die Prinzipien der Steinbeis-Stiftung.

Ein wesentlicher Aspekt des Steinbeis-Verbunds besteht im Mitunternehmertum, in der Eigenver-
antwortung der Teile, aus denen der Verbund besteht.

Ein Verbund ist noch lange kein Netzwerk und niemand arbeitet mit Mehrwert in
einem Netzwerkknoten, wenn er nicht selbst einen Zusatznutzen davon hat. Die
Gestaltung des Steinbeis-Verbundes ist und wird auch nicht auf die Schaffung
eines Netzwerkes ausgerichtet. Das wiirde aus unterschiedlichen Griinden nicht
erfolgreich sein. Ein wesentlicher Grund liegt im Erfolgsfaktor Transferunterneh-
mer. Letztendlich geht es um seinen Erfolg, der zentral geschickt fiir das Ganze
genutzt werden muss. lhn interessiert zunachst weniger der Erfolg eines anderen.
Er ist jedoch durchaus darauf bedacht, dass die Dachmarke Steinbeis ihm nutzen
kann. Johann Léhn formulierte das Kernproblem von jeher als Chance: »Wenn
wir sicherstellen, dass jeder an sich denkt, dann ist gewahrleistet, dass keiner
vergessen wird«. Entscheidend ist somit nicht ein gesamtes Netzwerk sondern
das Entstehen von kleinen funktionierenden Netzwerken innerhalb des Verbun-
des. Zentrale Aufgabe ist es, passende SU zu griinden und die initialen Kontakte
untereinander geeignet zu vermitteln. Passend kénnen SU sein, die sich inhaltlich
erganzen oder unterschiedliche Regionen mit &hnlichem Inhalt bedienen. (Fried-
richs 2008: 21)

Analog zur Personlichkeit eines Menschen gilt auch fir die Personlichkeit eines Unternehmens:
(Vgl. im Folgenden v.a. Mergenthaler 2008) Personlichkeit ist kein biologisches Programm, son-
dern ein soziales. Personlichkeit ist niemals sich selbst Gberlassen — sie ist stets ein Wirbel
in der gesellschaftlichen Stromung. Die Gesellschaft pragt damit das psychische Erleben und



Die schopferische Kraft der Bildung

270

die Organisationsmuster des Bewusstseins. Je differenzierter und komplexer eine Gesellschaft
ist, desto differenzierter und komplexer werden Beziehungen und Situationen, mit denen das
menschliche Individuum aber auch das Unternehmen konfrontiert wird. Auf die Erhéhung der
AuRenkomplexitat reagieren Individuen und auch Unternehmen mit einer Erh6hung der Person-
lichkeits-Komplexitat; die Verarbeitung des Lebens ist nur noch mit dem »zerbrochenem Kopf«
(George Bataille) moglich.

Denn diese [Welt] passt nicht mehr in einen einzigen Kopf. Sie ist zu komplex und
zu vielfaltig geworden. Wer sie dennoch als eine einzige unterstellt, ist gezwun-
gen, sie zu reduzieren und unablassig Wahrnehmungsverweigerung zu betreiben.
Eine offene Weltbeziehung fordert deshalb den ,offenen Kopf. Was Hegel vom
Herzen sagte, gilt nun auch fiir ihn: Man kann das Herz eines Menschen nur da-
durch gré8er machen, dass man es zerreil3t. Das Schicksal des Kopfes heil3t nicht
endgqliltig brain damage. Man kann lernen mit zerbrochenem Kopf zu leben, wie
man frither mit zerbrochenem Herzen gelebt hat. Denn die Bruchstelle ,sieht’, sie
nimmt wahr, sie ,denkt’. (Kamper 2000: 95)

Die Steinbeis-Unternehmen bilden gewissermafen diese sehenden, wahrnehmenden und den-
kenden Bruchstellen, die Uberall dort aufreiRen, wo der Markt eine Gelegenheit bietet und sich
gleich wieder schlielen, sobald die Gelegenheit wieder vorbei ist.

4 UBER DIE STEINBEIS-HOCHSCHULE
BERLIN (SHB)

Unter dem Dach der Steinbeis-Stiftung wurde 1998 die Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) ge-
griindet als eine staatlich anerkannte, private Hochschule.? Was die Zahl der eingeschriebenen
Studenten betrifft, ist sie heute die zahlenmaRig grote private wissenschaftliche Hochschule mit
Promotionsrecht in Deutschland. SchwerpunktmaRig konzentriert sich die Arbeit der Hochschule
auf den Bereich der Nachwuchsflihrungskrafte. Seit 2003 besitzt die SHB den Status einer wis-
senschaftlichen Hochschule mit Promotionsrecht.?

Die SHB ist ebenso wie die Steinbeis-Stiftung im Sinne des oben geschilderten Transferunter-
nehmertums und des dezentralen Zentralmanagements organisiert. Die SHB »besteht« so zum

2 In Deutschland wird fiir Hochschulen in privater Trégerschaft der Begriff Privathochschule bzw. private
Hochschule verwendet; die Bezeichnung Universitat ist in der Regel staatlichen Hochschulen vorbehalten.

3 Das Promotionsrecht wird in Deutschland nur eher selten an staatlich anerkannte private Hochschulen
vergeben; von insgesamt 96 solcher Institutionen besitzen nur neun dieses Privileg.
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einen aus dezentralen Steinbeis Unternehmen, die gemal dem Profit Center- bzw. Business-
Unit-Konzept agieren. Die dezentralen Steinbeis-Unternehmen — im Fall der SHB sind dies die
sogenannten »Steinbeis-Transfer-Institute« (STI) — bilden somit den operativen Teil der SHB, die
eigenverantwortlich und wirtschaftlich unabhangig, jedoch allesamtim Namen der SHB auftreten.

Die Studiengénge werden in Steinbeis-Transfer-Instituten durchgefiihrt, die recht-
lich unselbsténdige Einheiten der SHB sind. Flir jedes STI wird ein Direktor vom
Présidenten ernannt. Sie fiihren die laufenden Geschéfte der Institute und sind
dabei an die Richtlinien des Présidenten gebunden. Das STI kann zur Unterstlit-
zung der Interessen in der Offentlichkeit sowie zur Beratung und Férderung einen
Beirat bilden. (SHB-GO: §3)

Die SHB »besteht« daher im Prinzip aus zwei Elementen: der SHB-Zentrale und den dezentralen
STI. Zum einen Ubernimmt die SHB-Zentrale fir die STI bestimmte Aufgaben wie z.B. deren ex-
ternes Rechnungswesen; zum anderen Uberwacht die SHB-Zentrale die Einhaltung bestimmter
Rahmenvorgaben durch die STI. Fur die Dienste der SHB-Zentrale entrichten die STI an diese
eine umsatzgebundene Verbundgebulhr.

6 | Struktur der SHB.
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Schwerpunkte der SHB bilden Institutsverbiinde — die sogenannten »Schools«* -, in denen je-
weils mehrere STI zusammengefasst sind.® Die Schools der SHB sind dabei:

7 | Die Schools der SHB.

Die SHB-Zentrale gestaltet und sichert v.a. die formalen Rahmenbedingungen, unter denen die
angehorigen dezentralen Einheiten agieren.

Unser Netzwerk aus (ber 100 Transfer-Instituten bietet ein breites Spektrum an
malgeschneiderten, spezialisierten Studien- und Lehrgdngen zur praxisnahen
Qualifizierung von Fach- und Flihrungskréften an. Im Mittelpunkt unserer Philo-
sophie steht die Organisation der Institute als »Unternehmen im Unternehmen
Hochschule, die eigenverantwortlich agieren. (SHB 2009)

Das Verhaltnis der Institute bzw. Institutsverblinde zur Steinbeis-Stiftung und zur Steinbeis-Hoch-
schule soll am Beispiel der School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) darge-
stellt werden: Die Steinbeis-Hochschule ist ein Transferunternehmen im Verbund der Steinbeis-

4 Generell ist bei Institutionen, die zur Kategorie »Business Schools" gehéren, folgendes zu beobachten: Im
Unterschied zu wirtschaftswissenschaftlichen Fakultiten in Deutschland sind Business Schools (semi)auto-
nome Hochschuleinrichtungen mit eigener Rechtsfahigkeit und Budgethoheit, auch wenn sie hdufig einer
Hochschule angeschlossen bleiben.

5  Obschon der Sitz der Steinbeis-Hochschule in Berlin ist, befinden sich die Steinbeis-Institute Gber ganz
Deutschland verteilt. Da die »Mutter« der SHB, die Steinbeis-Stiftung, ihre Wurzeln in Baden-Wiirttemberg
hat, verwundert es nicht, dass viele Steinbeis-Unternehmen und eben auch viele Steinbeis-Transferinstitute
der SHB hier beheimatet sind.



273

Anhang

Stiftung. Die SIBE ist wiederum ein Transferunternehmen im Verbund der Steinbeis-Hochschule
und als ein solches wie ein Profit-Center organisiert. Kurzum bedeutet das: Die SIBE ist eine
wirtschaftlich selbststandige, dezentrale Einheit im Verbund der Steinbeis-Hochschule.

So wie sich die strukturellen Elemente der StW auch in der SHB widerspiegeln, zeigen sich auch
die oben genannten Zwecke und Ziele der StW im Sein und Tun der SHB und allen Einheiten,
aus denen sich dieser Verbund zusammensetzt. Der Zweck » Technologie- und Wissenstransfer«
zeigt sich v.a. in dem Alleinstellungsmerkmal der SHB, dem sogenannten »Projekt-Kompetenz-
Studium«. Die Stiftungsziele zeigen sich hierin:

— Selbstbestimmung in finanzieller wie inhaltlicher Hinsicht: Eine Besonderheit
— selbst unter Privathochschulen — besteht darin, dass ausnahmslos alle
Unternehmungen und Aktivitaten der SHB privatwirtschaftlich finanziert werden.
Ausgehend von dieser finanziellen Unabhangigkeit resultiert auch die Freiheit,
z.B. das Bildungsangebot organisatorisch wie auch inhaltlich frei zu gestalten.®

— Erwartungen libertreffen: Aus der besonderen Finanzierungsstruktur der
SHB ergibt sich zwangslaufig auch, dass die SHB bestrebt ist, die Erwartungen
der »Kaufer« (Unternehmen, Organisationen, Studierende etc.) ihrer
Bildungsangebote zu erfillen und gegebenenfalls auch zu Gbertreffen.

— Nutzen stiften: Vor dem Hintergrund des Ziels »Selbstbestimmung« und dem damit
einhergehenden Prinzip der Unabhangigkeit von staatlichen Mitteln verwundert es
nicht, dass sich das »Unternehmen SHB« und deren Unternehmungen, also das
Sein und Tun der SHB, wenig von denen privatwirtschaftlicher Unternehmungen
unterscheidet. Konkret: An der SHB und all ihren Instituten inklusive der SIBE
liegt ein deutlicher Fokus auf dem Stiften von wirtschaftlichem Nutzen.

5 UBER DIE SCHOOL OF INTERNATIONAL
BUSINESSS AND ENTREPRENEURSHIP
(SIBE)

Wie bereits im vorigen Kapitel behandelt, besteht die Steinbeis-Hochschule gemal dem strukturel-
len Prinzips des dezentralen Zentralmanagements sowohl aus zentralen Einheiten (der SHB-Zen-
trale) wie auch aus dezentralen Einheiten (den SHB-Instituten). Ebenso wurde bereits ausgefihrt,
dass diese Institute wiederum zu Institutsverbiinden, den so genannten Schools zusammengefasst
werden. Hierzu gehort auch die School of International Business and Entrepreneurship (SIBE).

6  Freilich unterliegen dabei Studiengénge, die zu einem staatlich anerkannten Abschluss flihren, bestimmten
staatlichen Rahmenbedingungen, die es einzuhalten gilt.
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Die School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule Ber-
lin ist mit derzeit (Stand August 2013) Giber 1.000 Master-Studierenden eine der groften privaten
wissenschaftlichen postgradualen Business Schools Deutschlands. Uber 2600 Absolventen ha-
ben seit 1994 die Master-Studiengange der SIBE erfolgreich absolviert. Uber 350 Unternehmen
haben seitdem mit der SIBE kooperiert. Das Lehrangebot der SIBE ist fokussiert auf postgradu-
ale Management- und Law- Studiengénge. Dieses Angebot umfasst Offene (»Open Enrollment«)
sowie Corporate Programme. Die SIBE bietet diese Management- und Law-Studiengénge in
Deutschland an sowie in Kooperation mit namhaften Universitaten in weiteren Landern (Brasilien,
China, Indien, Polen, Schweiz, USA). Transferorientierte Lehre und Forschung bilden die Kern-
kompetenzen der SIBE. Dariiber hinaus berat und unterstitzt die SIBE Unternehmen umfassend
bei der Rekrutierung, der Personalauswahl sowie der Personalbindung. Studienbewerber werden
von der SIBE intensiv und individuell betreut und im Rahmen ihrer dualen Studiengadnge an Un-
ternehmen und Organisationen vermittelt. Zusatzlich bietet die SIBE die Mdglichkeit der wissen-
schaftlich fundierten Kompetenz- entwicklung und -messung. Als wissenschaftliche Hochschule
hat die SIBE u.a. folgende Forschungsschwerpunkte: Kompetenzmanagement fiir Individuen und
Organisationen, Internationalisierung, Strategisches Management, Innovationsmanagement,
Supply Chain Management, Unternehmens- und Personalfiihrung, Leadership-Education.

5.1 DIE SIBE ALS TEIL DES STEINBEIS-VERBUNDS

Die Steinbeis-Hochschule ist ein Transferunternehmen im Verbund der Steinbeis-Stiftung. Die
School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) ist wiederum ein Transferunterneh-
men im Verbund der Steinbeis-Hochschule und als ein solches als eine eigenstandige Gesellschaft
organisiert. Kurzum bedeutet das: Die SIBE ist eine wirtschaftlich und rechtlich selbststéandige,
dezentrale Einheit im Verbund der Steinbeis-Hochschule. Eine Besonderheit der SIBE gegentiiber
anderen Steinbeis-Unternehmen besteht darin, dass die SIBE rechtlich selbststandig ist.

Das strukturelle Prinzip des Transferunternehmertums setzt sich dabei an der SIBE weiter fort:
Die Institute, aus denen sich die SIBE zusammensetzt, sind ebenso als Transferunternehmen
und nach dem Business-Unit-Konzept organisiert.
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8 | Transferunternehmen der SIBE.

So wie sich die strukturellen Elemente der StW in der SIBE widerspiegeln, zeigen sich auch die
oben genannten Zwecke und Ziele der StW im Sein und Tun der SIBE. So ist das Studienange-
bot der SIBE konsequent nach dem Projekt-Kompetenz-Prinzip konzipiert. Ebenso konsequent
richtet die SIBE ihr Sein und Tun an den Stiftungszielen aus.

Selbstbestimmung in finanzieller wie inhaltlicher Hinsicht, dass die

SIBE sich ausnahmslos Uber Projekt- und Studiengebihren (re)

finanziert und keine staatlichen Subventionen beansprucht.

Erwartungen ubertreffen: Aus der besonderen Finanzierungsstruktur der

SIBE ergibt sich zwangslaufig auch fiir die SIBE, dass sie bestrebt ist, die
Erwartungen der »Kaufer« (Unternehmen, Organisationen, Studierende etc.)

ihrer Bildungsangebote zu erflllen und gegebenenfalls, auch zu lbertreffen.

Nutzen stiften: Durch die besondere Organisation des SHB-Alleinstellungsmerkmals,
des berufsintegrierten Projekt-Kompetenz-Studiums, stiftet die SIBE nach eigenen
Angaben unmittelbar Nutzen fiir ihre Studierenden und fir die Unternehmen, in denen
die Studierenden wahrend ihres Studiums arbeiten. Dieser wirtschaftliche Nutzen
besteht auf Seiten der Studierenden in der Entwicklung von »Handlungsfahigkeit« und
auf Seiten der Unternehmen in der wissenschaftlichen und beratenden Begleitung und
Umsetzung des Projekts, fir das die Studierenden im Unternehmen verantwortlich sind.
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5.2 DIE ENTWICKLUNG DER SIBE

Die Geschichte der SIBE reicht zuriick bis ins Jahr 1993. (Vgl. im Folgenden Blumenthal 2009)
Bereits in den spaten 1980ern verweist der Griinder und Direktor der SIBE, Werner G. Faix,
an verschiedenen Stellen auf die Probleme der bestehenden Bildungseinrichtungen (Vgl. Faix,
Laier 1989, 1991, 1996), denen es nicht gelinge, den groferen Bedarf an flexiblen und kreativen
Fachkraften zu decken. In seiner Kritik bezieht er sich unter anderem auf Hildegard Hamm-
Briicher (1972), die bereits in den friihen 1970ern beklagte, dass Kinder nicht ausreichend dabei
unterstitzt wirden, sich selber zu entwickeln; vielmehr wirden Kinder zur Anpassung an die
Normen und Standards unserer Gesellschaft gebracht. Faix meint, dass Schule und Universitat
mittlerweile die Notwendigkeit zwar erkannt hatten, Sozial- und Handlungskompetenz zu férdern,
doch sei dies in der Umsetzung nicht erfolgreich. Dies sei u. a. erkennbar an den ausschliel3lich
fachlich gepragten Lehrplanen der Hochschulen. Der Fokus liege ausschlieRlich darauf, Fach-
wissen in Prifungen zu reproduzieren. Die heutige Bildungskrise bestehe — so Faix abschliefend
—daher v.a. in dem Versaumnis, Handlungskompetenz zu entwickeln also die Fahigkeit, selbstor-
ganisiert Wissen in neuen oder unbekannten Situationen in konkrete Handlungen zu tberfiihren.
Angesichts dieser mutmaRlich begrenzten Leistungsfahigkeit des Bildungssystems kompetente
Arbeitskrafte hervorzubringen, sieht Faix in der betrieblichen Bildungsarbeit eine wichtige Zu-
kunftsaufgabe. (Dosenbach, Faix, Stulle 1992) Durch die sich standig verandernden Anforde-
rungen an Mitarbeiter kdnne das in der Erstausbildung erworbene Wissen zwangslaufig nicht
mehr alles abdecken. Deswegen steige die Bedeutung des lebenslangen Lernens, welche durch
betriebliche WeiterbildungsmafRnahmen abgedeckt wiirde. Diese sollten gepragt sein vom pha-
senweisen Wechsel zwischen theoretischem und angewandtem Lernen. Auf diese Weise wiirden
Motivation und besseres Verstandnis fir das Lernen und die Zusammenhange zwischen Wissen
und Bewahrung in der Anwendung erhalten bleiben. Nur im aktiven Transfer, d.h. in der Anwen-
dung von Gelerntem in praxisrelevanten und offenen Situationen kdnnten Handlungskompeten-
zen schlieBlich ausgebildet werden.

Auch wenn Weiterbildungsmafinahmen freilich keine Neuheit sind, so sei ihre Bedeutung jedoch
lange Zeit verkannt gewesen oder als Bildungsurlaub abgetan worden und wiirden beinahe aus-
schlieflich bei Fiihrungskraften Anwendung finden. (Faix, Buchwald, Wetzler 1991: 49) Weiterhin
habe es sich bei den damals bestehenden WeiterbildungsmaRnahmen um isolierte Weiterbil-
dungen fern vom Betrieb gehandelt, die eher reaktiv statt vorausschauend funktionieren. Diese
MaRnahmen wirden also eher kurzzeitige Liicken schlieRen und sich auf die Weitergabe von
Wissen fokussieren.

Als Bildungsmanager der IBM Deutschland initiiert Faix hiernach erste Weiterbildungsprogram-
me, in deren Curriculum nicht nur Wissenserwerb, sondern auch Kompetenzentwicklung vorge-
sehen ist. (Vgl. Faix, Buchwald, Hoffmann, Wetzler 1989: 28-42). Bei IBM Sindelfingen wird das
bereits bestehende Kurzzeitbildungsprogramm ergénzt durch die Méglichkeit, methodische und
soziale Kompetenzen zu entwickeln wie Lernen lernen, Projektmanagement u. A. Daneben wer-
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den in Zusammenarbeit mit verschiedenen Hochschulen neue Langzeitkurse entwickelt, die sich
an verschiedene Zielgruppen richten (Mitarbeiter mit Berufs- oder Hochschulausbildung). Vor-
aussetzung fur die Teilnahme an einem Langzeitkurs ist zum einen die Nominierung durch das
Management und zum anderen die erfolgreiche Teilnahme an einem Eingangstest. Die Langzeit-
kurse konzentrieren sich neben der Entwicklung von sozialen und methodischen Kompetenzen
auf die Vermittlung von Fachwissen, auRerdem werden sie durch praktische Ubungen ergénzt.”
Abgeschlossen werden die Langzeitkurse mit einer praxisorientierten Abschlussarbeit und bei
erfolgreicher Teilnahme durch ein qualifizierendes Zertifikat.

In Zusammenarbeit mit der Universitat Stuttgart wird 1992 das »Aufbaustudienseminar Perso-
nale Entwicklung (ASPE)« entwickelt. Mit diesem sollen junge Fiihrungskréafte als auch der Fiih-
rungskraftenachwuchs in Wirtschaftsunternehmen und Organisationen systematisch und Uber
einen langeren Zeitraum und aulRerhalb des Berufsalltags gefordert werden. (Faix 1995b)

Unter dem Dach der Steinbeis-Stiftung fiir Wirtschaftsforderung griindet Faix 1993 die »Steinbeis
Akademie fur Unternehmensfiihrung«. Diese entwickelt in Kooperation mit der Donau Universitat
Krems das Executive MBA Programm; erste Kurse finden 1995 statt, 1997 wird das Programm
zum ersten Mal durch die FIBAA akkreditiert. (Steinbeis Akademie fur Unternehmensfihrung
1994 / StW 1995 / Donau Universitat Krems 1996). Mit speziellen Management-Kursen richtet
sich der Studiengang vor allem an Unternehmer und Fuhrungskrafte aus Klein- und Mittelbetrie-
ben. (Vgl. Kordlus 2000) Das Studium dauert in der Regel zwei Jahre. Dabei wird die so genannte
Krems-Methode entwickelt und eingefiihrt, eine erste Variante des heute an der SIBE umgesetz-
ten Projekt-Kompetenz-Prinzips.

Im Jahr 1998 wird die Steinbeis-Hochschule Berlin gegrindet. Zeitgleich wird aus der Steinbeis
Akademie fur Unternehmensfihrung das Transferunternehmen »Business Administration and In-
ternational Entrepreneurship« herausgegriindet. Dieses initiiert 1998 zusatzlich zum Executive
MBA-Programm die Studienprogramme »InternationalMBA Globalisation Management« sowie
»GeneralMBA Growth Management«. Beide Studiengdnge werden zum ersten Mal im Februar
2003 durch die FIBAA akkreditiert. Die erste der regelmaRig stattfindenden Reakkreditierungen
ist 2009. Sowohl das International wie auch das General MBA-Studienprogramm sind auf der
Grundlage der Krems-Methode weiterentwickelt worden. In diesen Studienprogrammen steht
nunmehr die Arbeit an einem Projekt im Mittelpunkt des Studiums — der erste Schritt hin zum heu-
te SHB-weit angewandten Projekt-Kompetenz-Studium. Der Schwerpunkt der Projekte innerhalb
des International MBA Globalisation Management liegt dabei darauf, deutsche Unternehmen auf

7 In Zusammenarbeit mit dem Institut fir Fordertechnik der Universitat Karlsruhe wird u. a. ein einwéchiges
Seminar fir Ingenieure entwickelt (Vgl. Faix, Linder-Vogt, Arnold, Mannchen, Widman 1989: 133). Zielset-
zung des Seminars war die Erarbeitung einer praxistauglichen Lésung fiir eine komplexe Produktions- und
Logistikproblemstellung in einer interdisziplindren Gruppe.



Die schopferische Kraft der Bildung 278

dem chinesischen Markt zu etablieren.® Der General MBA Growth Management, auch »Wachs-
tums-Offensive« genannt, richtet sich dagegen an Jungakademiker mit erstem akademischen
Abschluss und mutmaRlich hohem Entwicklungspotential.

Weitere Meilensteine in der jingeren Geschichte der SIBE sind diese:

— In den Jahren 2001 und 2002 werden Vertretungen in Brasilien (Sao Paulo)
und China (Shanghai) eréffnet und Kooperationen mit gro3en und etablierten
Universitaten in diesen Landern eingegangen. Weitere Kooperationen dieser
Art bestehen derzeit dariiber hinaus mit der Schweiz, den USA und Indien.

— 2005 entstehen an der SIBE die ersten Corporate Programme, welche
sich mit den spezifischen Herausforderungen einzelner Unternehmen
auseinandersetzen (u.a. Kaufland/ Lidl, IBM und Siemens).

— Im Jahr 2006 werden die SAPHIR GmbH und die SIBE-Dependance
»Steinbeis Business School Rhein Main« in Hanau gegriindet.

— Der Master of Science in International Management erweitert im Jahr
2007 das Portfolio der SIBE um einen konsekutiven, wissenschaftlichen
und anwendungsorientierten Projekt-Kompetenz-Studiengang.

— Der General MBA Growth Management wird 2008 umstrukturiert: Aus dem non-
konsekutiven MBA-Programm wird der Master of Arts in Management herausgegriindet.

— Seit 2011 wird speziell fur die Zielgruppe der Ingenieure und Naturwissenschaftler der
MSc in Innovation and Technology Management angeboten. Der Master of Science in
Innovation and Technology Management orientiert sich an den einzelnen Phasen des
Innovationsprozesses. Im Rahmen des Projektes durchlaufen die Studierenden die
Phasen von der Ideenfindung tber die Marktanalyse bis hin zur konkreten Umsetzung
der Innovation und leisten damit einen greifbaren Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit
ihres Unternehmens. Darlber hinaus erhalten sie in der Vertiefung »Aerospace
& Testing« Einblick in die Kernthemen der Luftfahrt- und Testing-Industrie.

— Seit 2011 bietet die SIBE gemeinsam mit den brasilianischen Partner-Universitaten
Universidade de Taubaté (UNITAU), Instituto Maua de Tecnologia (MAUA) und
Universidade Catdlica de Brasilia (UCB) ein Double-Degree-Programm an. Zuséatzlich zu
den renommierten Titeln »Master of Arts (M.A.)«, »Master of Science (M.Sc.)« erhalten
die Studierenden die Mdglichkeit, den Abschluss »MBA« von den brasilianischen
Universitats-Partnern verliehen zu bekommen. Der Grundstein hierfir ist die
Anerkennung von Studienleistungen der SIBE und die Auslandsstudie nach Brasilien,
wo unsere Masteranden einen Teil der erforderlichen Leistungsnachweise erbringen.

8  Der Name des Programmes ist »Wachstumsmarkt China. Ein MarkterschlieBungsprogramm fiir mittelstan-
dische Unternehmen«. Mehr als 200 Chinesen bearbeiteten hier wahrend des zweijahrigen postgradualen
Projekt-Kompetenz-Studiums in Vollzeit das Projekt »MarkterschlieBung China fiir mein deutsches Partne-
runternehmeng, um die ca. 100 deutschen projektgebenden Unternehmen bei ihrem Gang auf den chinesi-
schen Markt zu unterstiitzen.
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— Seit 2013 wird der Global Executive MBA angeboten. Dabei kooperiert die SIBE
mit Hochschulen und Organisationen in Brasilien, China und den USA. Das
Programm wird im Rahmen eines globalen Blended Learning-Formats durchgefihrt,
welches durch die Kombination aus Online-Einheiten und Prasenzseminaren auf
die Bedirfnisse seiner internationalen Teilnehmer angepasst ist. Die insgesamt
vier Prasenzseminare bedeuten lediglich 25 Tage Abwesenheit des Teilnehmers
innerhalb der 24 Studienmonate. Jede der Partnerorganisationen organisiert im
eigenen Land Seminare, sodass sich die Studierenden im Rahmen des GEMBA-
Studiums jeweils einmal in Brasilien, einmal in China, einmal in Deutschland
sowie einmal in den USA treffen. In der Zeit zwischen diesen Vor-Ort-Seminaren
studieren sie vom Heimatland aus, indem sie via e-Campus Aufgaben erfiillen
sowie sich untereinander ebenso wie mit erfahrenen Dozenten austauschen.

— Ebenso seit 2013 bietet die SIBE den Studiengang »Master of Arts in Philosophie.Kultur.
Gesellschaft.« an. Dieser Studiengang richtet sich speziell an Menschen, die nicht mehr
in einem abhangigen Arbeitsverhaltnis stehen, aber flr selbst entschieden haben, in und
an der Gesellschaft zu arbeiten. In dem Studiengang werden zum einen auf aktuelle
und existenzielle Themen aus Forschung, Gesellschaft, Wirtschaft und Philosophie
eingegangen. Zum anderen planen und verwirklichen die Studierenden wahrend des
Studiengangs gemeinschaftlich ein Projekt, das einen wesentlichen Beitrag leisten soll
zur LOsung jener wichtigen und drangenden gesellschaftlichen Probleme unserer Zeit.

— Schliellich erweitert die SIBE ihre generelle Ausrichtung mit rechtswissenschaftlichen
Studiengangen und wird dadurch zu einer Business und Law School: Mit dem Master of
Laws in International Business Law erweitern Studierende mit einem abgeschlossenen
juristischen Abschluss ihre internationale Ausrichtung fiir weltweit agierende
Wirtschaftskanzleien und Unternehmen sowie ihr Wissen iber fremde Rechtssysteme.
Wahrend des Studiums bearbeiten sie grenziberschreitende Mandate sowie
Rechtsfragen eigenstandig und lernen rechtliche Hintergriinde der globalen Wirtschaft
kennen. Der Fokus liegt dabei auf den Systemen des Wachstumsmarktes Brasilien und
des US-amerikanischen Rechtssystems. Der Master of Laws in Jurisdiction beleuchtet
die Gerichtsbarkeiten Deutschlands, der USA und Brasiliens im Vergleich. Der
Studiengang richtet sich an Richter, Staatsanwalte und Rechtsanwalte, die damit neben
dem Heimatrecht fremde Rechtssysteme und Rechtskulturen aus rechtsvergleichender
Perspektive kennenlernen. Wahrend des Studiums reflektieren Studierende die
innerhalb der Organisation eigenstandig zu bearbeitenden Falle vor dem Hintergrund
des Rechtsvergleichs und lernen Falle und Prozesse effizienter zu gestalten.

2013 hat die SIBE alle Studiengdnge zusammengenommen uber 1000 Studierende und uber
2000 Absolventen. Dabei hat die SIBE seit ihrer Griindung mit ca. 350 Unternehmen kooperiert.
Im wechselvollen Spiel der Namen und Neugrindungen spiegelt sich ein Prinzip der Steinbeis-
Stiftung: Durch das Transferunternehmertum sollen die Stiftung und all ihre Teile flexibel auf die
Bedurfnisse des Marktes reagieren konnen; wann immer der Markt eine Gelegenheit bietet — so
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z.B. das wachsende Bildungsbedirfnis in den so genannten BRIC-Staaten —, kdnne durch die
Grindung eines speziell darauf ausgerichteten Transferunternehmens bzw. durch ein Steinbeis-
Transfer-Institut reagiert werden.

Jeder der oben genannten Studiengange bildet fiir sich ein eigenes Transferunternehmen in
Form eines Steinbeis-Transfer-Instituts. Ab dem Jahr 2008 werden diese zu einem Institutsver-
bund d.h. zu einer School zusammengefasst. Angeregt durch die Schwerpunkte der Studiengan-
ge heildt dieser Verbund »Steinbeis School of International Business and Entrepreneurship« oder
eben kurz »SIBE«.

5.3 MISSION UND ZIELE DER SIBE

Die Mission und die obersten Ziele der SIBE lauten:

Die SIBE steht fiir erfolgreichen Wissenstransfer zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft und systematischen Kompetenzaufbau und Persénlichkeitsentwicklung.
Der Zweck der SIBE besteht im nachhaltigen Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit
ihrer Partnerunternehmen (privatwirtschaftliche Unternehmen, Organisationen
und offentliche Verwaltungen) und in der Bildung kompetenter, unternehmerisch
und global denkender und handelnder Persénlichkeiten. Unsere Studierenden
sorgen im Rahmen ihrer studienintegrierten Innovations-Projekte bei unseren
Partner-Unternehmen fiir Wachstum. Durch die Arbeit an diesen realen und her-
ausfordernden Projekten schaffen wir gleichzeitig jene Bedingungen, unter denen
sich Talente zu Persénlichkeiten und kompetenten Fiihrungs- und Nachwuchsfiih-
rungskréften entwickeln kénnen. (SIBE 2013: 13)

Schopferische Personlichkeiten suchen interessante, herausfordernde Arbeitsinhalte, d.h.
schopferische Personlichkeiten suchen gezielt nach solchen Aufgaben, die ihnen eine groflen
Handlungs-Spielraum und dementsprechend Verantwortung einrAumen: Sie wollen bevollméach-
tigt sein, ihre eigenen Fahigkeiten und Potenziale erproben und ausloten und sich an komplexen
Problemen versuchen zu kénnen. Kurzum: Schopferische Personlichkeiten wollen ihr Wissen
und ihre Kompetenz, ihre Tatkraft und ihren Mut sich selbst und anderen beweisen, um weiterzu-
kommen, sich weiterzuentwickeln, weiterzuwachsen.

Am besten lasst sich dies alles verwirklichen, indem man schopferische Personlichkeiten mit Inno-
vations-Projekten betraut bzw. sie dort einbindet. Innovations-Projekte erlauben es schopferische
Personlichkeiten selbststandig bzw. selbstorganisiert die grote und wohl interessanteste aller un-
ternehmerischen Herausforderungen anzunehmen, namlich die Zukunft eines Unternehmens aktiv
mitzugestalten. Indem schopferische Personlichkeiten mit Projekten betraut werden, von denen sie
Uberzeugt sind, dass von diesen die Zukunft eines Unternehmens abhangt, wird ihnen zudem die Ge-
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wissheit vermittelt, es selbstin der Hand zu haben, die eigene berufliche Zukunft nachhaltig entwickeln
zu kénnen. Es sind diese Innovations-Projekte, welche auch die breitesten Entwicklungsméglichkeiten
und groften Karrierechancen bieten: Denn Menschen, welche sich hier beweisen und hervorstechen,
erscheinen als diejenigen, welche fir ein Unternehmen den gréf3ten Nutzenbeitrag stiften, sind sie es
doch, die nachhaltig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sichern und ausbauen.

Und noch einmal anders gesagt: Um gegenwartige oder zukilnftige Leistungstrager an ein Un-
ternehmen zu binden, bietet man ihnen am besten zweierlei: Entwicklungsmdglichkeiten und
Herausforderungen. Ersteres wird durch die SIBE gewahrleistet, indem eine weitere formelle
Qualifikation geboten wird; ein akademischer Abschluss dient, — trotz der stetig zunehmenden
Bedeutung informeller Bildungsziele wie eben Kompetenzen — vielfach als Zugangsberechtigung
fur bestimmte Karrierewege. Herausforderungen bietet das Studienkonzept der SIBE auf folgen-
de Weise: Im Zentrum des Studiums stehen innovative Projekte im Schumpeterschen Sinne d.h.
Projekte zur Sicherung und zum Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.®

6 SAPHIR

Das Projekt-Kompetenz-Prinzip dient als Alleinstellungs- und damit auch als Abgrenzungsmerk-
mal der SHB gegeniiber anderen Hochschulen und Bildungsinstituten der Erwachsenenbildung.
Da die Transferunternehmen der SHB als Profit Center trotz aller Kooperationen flireinander
Konkurrenz sind, besteht fiir diese die Notwendigkeit, sich auch untereinander zu differenzieren.
Dies geschieht bei der SIBE v.a. tber folgende Variablen:

— das Geschéftsmodell

— die Ausgestaltung des Projekt-Kompetenz-Prinzips

— das Lehrangebot

— dem Studium vorgeschaltete und begleitende Dienstleistungen.

Die vorgeschalteten und begleitenden Dienstleistungen des PKS-Studiums der SIBE (Perso-
naldienstleistungen und Kompetenzmessungen) werden von der SAPHIR Holding ibernommen
(Steinbeis Associate Partner of Human International Resources), einem Transferunternehmen,
das sich unter dem Dach der SHB befindet.

9 Dabei gibt es bei der Projektdefinition zwei Moglichkeiten: 1. Ein Unternehmen hat bereits mehr oder minder
ein Innovationsprojekt definiert und »vergibt« dieses an einen Studierenden. 2. Ein Unternehmen gibt die
Rahmenbedingungen vor, unter denen der Studierende sich selbst ein Projekt definieren muss. Fiir Studieren-
de bietet die zweite Mdglichkeit groBere Freiheiten und groBere Herausforderung und damit auch groBere
Chancen, das eigene Wissen, Kénnen und Wollen zu zeigen und zu entwickeln. Fiir Unternehmen bedeute die
zweite Moglichkeit, dass es besonders auf leistungswillige und -fahige Menschen attraktiv wirkt.
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9 | Die Organisation des Transferunternehmens SAPHIR.

Der wachsenden Bedeutung von Kompetenzen gewahr, wendet die SIBE konsequent und syste-
matisch Kompetenzmessverfahren an und zwar vor und wéhrend des Studiums - optional auch
nach dem Studium. Nur bei den Dingen, die gemessen werden kdnnen, kann auch valide eine
Aussage Uber Status quo sowie Veranderung festgestellt werden oder anders gesagt: Nur wer
weil}, 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 Durchfiihrung dieser Messungen
werden dabei von der SAPHIR Kompetenz GmbH tGbernommen.

SAPHIR Deutschland GmbH (im Folgenden abgekuirzt mit SAPHIR Dtl.) unterstiitzt zum einen
Unternehmen mit DIN-zertifizierten'® Personalauswahlprozessen bei der Rekrutierung, Auswabhl
und Bindung von Akademikern.'! Zum anderen unterstitzt SAPHIR Dtl. angehende bzw. junge
Akademiker durch Karriereberatung, Coaching und vor allem durch die Vermittlung von projekt-
gebenden Unternehmen fiir das Projekt-Kompetenz-Studium.

SAPHIR Dtl. Gbernimmt fir die SIBE kurzum all jene Personaldienstleistungen, welche dem Stu-
dium an der SIBE vorgeschaltet sind: Der Zweck von SAPHIR Dtl. ist, Studienbewerber und
projektgebende Arbeitgeber zu einem Vertragsabschluss fir ein Beschaftigungsverhaltnis im
Rahmen eines Projekt-Kompetenz-Studiums zusammen zu fihren.

10 Das (eignungs-)diagnostisches System von SAPHIR einschlieBlich der eingesetzten Verfahren (KODE®,
KODE®X, Assessmentcenter und Interview) wurden am 24.03.2009 mit der ComCheck DIN 33430 von einem
unabhangigen Institut geprift. Mit der DIN 33430 soll die Qualitdt von Eignungsbeurteilungen gesichert und
Transparenz in den eignungsdiagnostischen Markt gebracht werden. Sie enthalt Qualitatsstandards fir den
gesamten Personalauswahlprozess.

11 Wahrend sich SAPHIR Deutschland auf den deutschen bzw. deutschsprachigen Markt konzentriert, ist der
Gegenstand der SAPHIR International GmbH die internationale Rekrutierung, Vermittlung und Betreuung
von Fuhrungskraften und Nachwuchsfiihrungskraften.
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Die Personaldienstleistungen von SAPHIR Dtl. stellen zusammen mit dem Studium der SIBE
ein ganzheitliches Angebot dar fir Unternehmen und Studenten. Daher verwundert es nicht,
dass sich die Zielgruppen von SAPHIR Dtl. analog zu denen der SIBE ergeben: SAPHIR Dtl.
unterstitzt zum einen Unternehmen bei der Suche, Auswahl, Vermittlung und Bindung von Mitar-
beitern im Rahmen eines Projekt-Kompetenz-Studiums an der SIBE.*? Zum anderen unterstiitzt
SAPHIR Dtl. Bewerber fir das PKS der SIBE bei ihrer Suche nach bzw. Vermittlung an koope-
rierende Unternehmen. Dabei ist das Angebot von SAPHIR Dtl. analog zu jenem der SIBE durch
folgende Spezifika gekennzeichnet: Auf Unternehmensseite richtet sich das Angebot an Unter-
nehmen jeglicher GroRe und aller Branchen. Das Angebot richtet sich darliber hinaus an alle
Unternehmensbereiche und umfasst dabei fast alle Themengebiete. Auf Studentenseite richtet
sich das Angebot von SAPHIR Dtl. an junge Nachwuchskrafte mit akademischem Hintergrund
und ca. bis zu funf Jahren Berufserfahrung.

Mit der Griindung von SAPHIR Deutschland reagiert man v.a. auf folgende Herausforderungen:
(Vgl. im Folgenden Rominger 2009: 221)

EINBRUCH DER BEWERBERZAHLEN:

Wie Befragungen in den letzten Jahren immer wieder bestatigen, sieht sich ein Grofdteil der
Unternehmen in Deutschland von einem Fach- und Fihrungskraftemangel bedroht (Bienzeisler,
Bernecker 2008: 11). Seit etwa Anfang des Jahres 2007 melden auch die Kooperationsunter-
nehmen der SIBE, dass die Anzahl der Bewerbungen im Vergleich zu den Vorjahren extrem
zurickgegangen ist, in manchen Bereichen um bis zu 75%. Davon betroffen sind sowohl die
eingehenden Bewerbungen auf ganz normale Stellen als auch Initiativbewerbungen und Bewer-
bungen auf Praktika- und Diplomarbeiten — unabhangig von Unternehmensgréfe und Branche.
Auch wenn sich dieser Trend momentan hauptsachlich auf Mittelstandler auswirkt, bestatigen
auch GroRRkonzerne, dass die vormalige Flut von Bewerbungen stetig abebbt.

FEHLENDE »TALENTE-MENTALITAT«:

Obschon die Zahlen und Trends alarmierend sind und mittlerweile die mediale Aufmerksamkeit
immer groRer wird, ist das Bewusstsein fiir das Problem besonders in den Fachabteilungen von
Unternehmen noch relativ gering. (Kienbaum 2006: 7) Die Konzepte, die sich hinter Schlagwor-
ten wie »Talent-Management«, »Employer Branding« und »Talent-Relationship-Management«
verbergen, sind zwar vielfach auf dem besten Weg fester strategischer Bestandteil in den Human
Ressources-Abteilungen zu werden. Allerdings werden diese handlungsleitenden Strategien
eben teilweise nicht im operativen Tagesgeschéaft der Fachabteilungen umgesetzt, die »Talente-
Mentalitdt« nur sporadisch gelebt. So scheinen viele Fihrungskrafte die Talent-Management-
Strategie ihres Unternehmens nicht aktiv zu leben. (Hewitt Associates 2008). Die wohl gravie-

12 Mitarbeiter mit bzw. tiber die Studienprogramme der SIBE zu rekrutieren, ist eine der méglichen Optionen,
die SAPHIR anbietet. Daneben gibt es noch die Optionen, Alumni der SIBE oder rein extern zu rekrutieren.
(http:/fwww.saphir-deutschland.de)
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rendsten Griinde sind wohl, dass Managern hierfiir die notige Zeit und/ oder das nétige Wissen
fehlen, sich ausreichend um vorhandene und zukiinftige Talente zu bemihen. (Ebd.)

Auf oben genannte Herausforderungen von Unternehmen reagiert SAPHIR Dtl. durch folgendes
Geschaftsmodell: (Vgl. im Folgenden Rominger 2009: 235f.)

GEZIELTE PROAKTIVE REKRUTIERUNG VON AKADEMIKERN:

Zur Rekrutierung von Akademikern setzt SAPHIR Dtl. zum einen eine Vielzahl klassischer und
moderner Elemente der Marketing-Kommunikation ein (Web 2.0-Marketing, Hochschulmarketing
etc.). Der Fokus liegt auf dem Dialogmarketing, einer Sonderform des Direktmarketings. Beim
Dialogmarketing werden zum einen Inhalt und Form der MarketingmafRnahmen auf die Interes-
sen und Bedurfnisse der Zielgruppe abgestimmt. Zum anderen vollzieht sich — im Gegensatz zu
anderen eher monologischen Formen der Marketingkommunikation — im Regelfall ein Dialog mit
dem Kunden. Im Rahmen der Rekrutierung konne durch die Fokussierung auf das Dialogmarke-
ting eher gewahrleistet werden, dass die Angesprochenen durch Rick- und Verstandnisfragen
die Botschaften besser verstehen. Zudem versprachen der Aufbau einer Beziehung und eine
gewisse emotionale Verbundenheit in der Rekrutierung in einer zunehmend anonymisierten Welt
einen grofRen Vorteil z.B. gegenlber der bloRen Schaltung von Stellenanzeigen.** Das Dialog-
marketing ist in der Regel zum einen aufwandiger als andere Formen der Marketingkommunika-
tion, da eben keine groRen Massen angesprochen werden kdonnen, sondern das Gesprach mit
dem einzelnen Individuum in den Mittelpunkt riickt. Es verwundert daher nicht, dass diese Form
des Marketings Unternehmen vielfach tberfordert, sei es beim klassischen Produktmarketing wie
auch beim Marketing im Rahmen der Rekrutierung von Mitarbeitern. Genau an dieser Stelle setzt
SAPHIR Dtl. an, indem v.a. folgende Dienstleistungen angeboten werden:

— Suche nach Bewerbern in Lebenslaufdatenbanken (» Talentpool«): SAPHIR Dtl.
verfligt Gber eine eigene Bewerberdatenbank. Die Beziehungen zu den Kandidaten
aus dieser Datenbank werden gemaf dem Dialogmarketing gepflegt. Der Vorteil
dieser Vorgehensweise liegt darin, dass — aus Sicht der Bewerber — die Kandidaten
schnell und zeitnah vermittelt bzw. — aus Sicht der Unternehmen — offene Positionen
schnell und zeitnah besetzt werden kdnnen. Besonders bei kritischen oder schwierig
zu besetzenden Positionen wird dariiber hinaus auch tber andere Datenbanken
gesucht. Uber diesen Weg wird zudem das Potenzial des passiven Bewerbermarktes
erschlossen, das bedeutet: Es werden auch Kandidaten kontaktiert, die momentan
nicht aktiv auf Jobsuche sind, aber grundsatzlich Wechselbereitschaft zeigen.

— Direktansprachen: In der Rekrutierung werden Direktansprachen immer
wichtiger. Diese werden sowohl am Telefon als auch direkt am Campus
sowie via E-Mail oder sozialer Netzwerke im Internet vollzogen. Auch hier
wird das Potenzial des passiven Bewerbermarktes weiter ausgeschopft.

13 Diesen Zustand versucht sich tbrigens auch ein gelebtes Talent Relationship Management zu Nutze zu machen.
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Headhunting: Im Einzelfall und v.a. bei kritischen Positionen werden

gezielt Kandidaten aus bestimmten Fachgebieten angesprochen.

Messen: Unternehmen werden von SAPHIR Dtl. auf Recruiting-Messen

(z.B. der Absolventenkongress in KéIn, aber auch kleinere Messen an
Hochschulen) mitvertreten, d.h. deren Stellenangebote dort auch vermarktet.
Auf Wunsch werden Unternehmen an ihren eigenen Messestanden durch
SAPHIR Dtl.-Mitarbeiter und Informationsmaterial unterstutzt.

Gemeinsame Recruiting-Events: Gegebenenfalls werden von SAPHIR Dtl. vor Ort,
also in den Unternehmen selbst Auswahlverfahren fiir die Master-Studiengange
der SIBE durchgefiihrt. Solche Veranstaltungen werden flr die Zielgruppen
Praktikanten, Diplomanden, Bacheloranden und eigene Mitarbeiter durchgefiihrt.
Netzwerke und Empfehlungsmarketing: Empfehlungen haben insgesamt

einen sehr starken Einfluss auf das Verhalten von Bewerbern. So treffen
Kandidaten ihre Entscheidungen zum einen zligiger und zum anderen wird die
Entscheidung fiir ein Stellenangebot wahrscheinlicher. Als Multiplikatoren und
damit mogliche Sender von Empfehlungen stehen SAPHIR Dtl. das SHB- und
SIBE-Netzwerk u.a. bestehend aus Studierenden und Alumni zur Verfligung.*

BEWERBERMANAGEMENT AUS EINER HAND:

SAPHIR Dtl. Gbernimmt als interner Personaldienstleister der SIBE das vollstandige Bewerberma-
nagement: Auswahl, Rekrutierung und Vermittlung von Studierenden fiir die Projekt-Kompetenz-
Studiengénge der SIBE. Angesichts der beiden Kooperationspartner der SIBE Unternehmen und
Studierende bietet SAPHIR Dtl. zwei komplementare Formen von Personaldienstleistungen an:

Fir Unternehmen agiert SAPHIR Dtl. als Personalvermittler: SAPHIR Dtl. akquiriert
offene Stellenangebote fir das PKS der SIBE bei Unternehmen, fertigt ein
Besetzungsbhild an, gleicht dieses mit vorhandenen Interessenten in der internen
Bewerberdatenbank ab und/ oder sucht gezielt extern nach Kandidaten. Um

fur Unternehmen die Komplexitat des Rekrutierungsprozesses zu reduzieren,
erhalten diese vorselektierte Bewerbungsunterlagen von Kandidaten, die bereits
ein Auswabhlverfahren durchlaufen haben. Bei der nachfolgenden Auswahl

eines geeigneten Kandidaten kdnnen sich Unternehmen auf die Ergebnisse von
wissenschaftlich fundierten und DIN-zertifizierten Testverfahren stutzen.

Fir Studienbewerber agiert SAPHIR Dtl. gewissermalen als »privater
Arbeitsvermittler«: Um fiir Studienbewerber die Komplexitat des Bewerbungsprozesses
zu reduzieren, bietet SAPHIR Dtl. ihnen Einzel- und Gruppenberatung,
Karriereberatung- und Coaching sowie v.a. die direkte Vermittlung an
Unternehmen, die mit der SIBE im Rahmen des PKS kooperieren.

Da der Einfluss weiter verstarkt wird, wenn der Sender der Mitteilung eine gewisse Ahnlichkeit zum Empfan-
ger der Nachricht aufweist, spielen aktuelle und ehemalige Masterstudenten eine groBe Rolle.
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Zusammengefasst bedeutet dies, dass SAPHIR Dtl. versucht, das jeweils richtige Unternehmen
mit dem jeweils richtigen Kandidaten zusammen zu bringen, welche zusammen mit der SIBE im
Rahmen eines PKS miteinander kooperieren. Um dies zu erreichen, verwendet SAPHIR Dtl. v.a.
folgende Instrumente:

Auswahlverfahren:

SAPHIR Dtl. setzt beim Auswahlprozess auf eine Kombination mehrerer qualitativer als auch
quantitativer Verfahren der Personaldiagnostik. Der Schwerpunkt der Auswahlinstrumente liegt
vor allem auf Verfahren zur Kompetenzmessung. Hierdurch soll eine valide und systematische
Standortbestimmung der Potenziale und der Leistung des Studienbewerbers erreicht werden.
Diese Verfahren sind v.a. die von John Erpenbeck et al. entwickelten Instrumente KODE® und
KODE®X. Auf der Grundlage dieser Verfahren ist das gesamte Auswahlverfahren von SAPHIR
Dtl. aufgebaut, d.h. Bewerbungsunterlagenanalyse, Assessmentcenter, Interview u.a. Verfahren,
die bei Studienbewerbern angewandt werden, sind in eine methodologische Ganzheit eingebettet

Dokumentation der Bewerberkompetenzen:
Die Dokumentation der Ergebnisse des Auswahlverfahrens erfolgt je nach Wunsch des Unterneh-
mens in verschiedensten Prazisionsgraden. Folgende Instrumente stehen dabei zur Verfligung:

— Bewerbungsunterlagen zur Dokumentation des Wissens und der Qualifikationen
— kurzes Gutachten zur zusammenfassenden Darstellung des Wissens
und der Qualifikation sowie erste Aussagen tber Kompetenzen,
die Uber qualitative Methoden ermittelt wurden
— ausflhrliches Gutachten zur zusammenfassenden Darstellung des
Wissens und der Qualifikationen, sowie Aussagen lber Kompetenzen,
die Uber quantitative Methoden ermittelt werden.
— Gutachten tber KODE® und KODE®X

Matching von Soll- und Ist-Kompetenzprofilen:

In einem ersten Schritt wird von SAPHIR Dtl. in Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Unternehmen
(Fach- und/oder Personalabteilung) das Wunschprofil erfasst, welches ein potenzieller Bewerber
haben sollte. Je nach Wunsch des Unternehmens konnen dabei unterschiedliche Mdoglichkei-
ten zur Erfassung der Profile angewandt werden: einfache Erfassung von Anforderungsprofilen;
gemeinsame Entwicklung von Anforderungs- und Kompetenzprofilen mittels KODE®X; syste-
matische Entwicklung von Kompetenzprofilen mittels KODE®X unter Berlicksichtigung von Un-
ternehmensstrategien. Im nachsten Schritt erfolgt der Abgleich des Soll-Profils (aus dem Anfor-
derungsprofil des Unternehmens) mit dem Ist-Profil der Kandidaten.
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7 DAS PORTFOLIO DER SIBE -
EINE GANZHEITLICHE STRATEGIE
IM WAR FOR TALENTS

In einer Online-Erhebung der Unternehmensberatung Boston Consulting Group aus dem Jahr
2008 wurden Personal-Verantwortliche und andere FlUhrungskrafte aus 83 Landern nach den
wichtigsten kiinftigen Herausforderungen befragt. Es nahmen tber 4700 FUhrungskrafte teil; sie
auBerten sich zu 17 Themen aus dem Bereich Personalmanagement und zu insgesamt 194
spezifischen MalRnahmen. Zusatzlich fliihrte ein Team der Unternehmensberatung vertiefende
Interviews mit Uber 200 Fuhrungskraften weltweit durch. Bei der Umfrage wurden jene Heraus-
forderungen ermittelt, welche zukiinftig besonders wichtig werden und bei denen sie in ihren
Unternehmen derzeit groRe Schwachen sehen. Als wichtigster und zugleich kritischster Punkt
wird von den Befragten dabei angegeben: »Managing Talents«, d.h. wie finden, gewinnen, moti-
vieren und binden Unternehmen die fiir sie passenden hochqualifizierten und hochkompetenten
Menschen. (BCG 2008)

10 | Die Herausforderungen der HR (BCG 2008).
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Zum gleichen Urteil kommt eine groRe Mehrheit der 1130 CEOs und Fihrungskrafte aus der
Privatwirtschaft und dem 6ffentlichen Sektor auf der ganzen Welt, die im Rahmen der IBM Global
CEO Study befragt worden sind:

2008 hat die Qualifikation von Mitarbeitern den gleichen Stellenwert wie Marktfaktoren. [...] Um
die Expansion in neue geografische Markte zu unterstitzen und die alter werdenden Angeho-
rigen der Babyboom-Generation, die aus dem Arbeitsleben ausscheiden, zu ersetzen, suchen
CEOs nach qualifizierten Mitarbeitern mit Branchenkenntnissen, technischem Know-how und
insbesondere Flihrungsqualitaten. Daher rangierte die unzureichende Anzahl an qualifizierten
Mitarbeitern — vor gesetzlichen Bestimmungen und benétigtem Budget — ganz oben auf der Liste
der gréf3ten Hirden, die der globalen Integration im Wege stehen. (IBM 2008: 15f.)

11 | Was Wachstum hemmt (IBM 2008).

Noch einmal deutlich: hochqualifizierte und hochkompetente Menschen und hier v.a. schopfe-
rische Personlichkeiten sind die treibende Kraft hinter Innovationen, sind die Conditio sine qua
non, ohne die Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit weder sichern geschweige denn aus-
bauen kénnen. Jedoch: hochqualifizierte und hochkompetente Menschen waren und sind eine
rare Ressource, die angesichts der in dieser Arbeit bereits geschilderten Entwicklungen in sehr
naher Zukunft noch rarer werden. Was ist daher zu tun? Die Ergebnisse aus Tiefeninterviews mit
ausgewahlten Unternehmensvertretern in der Studie »Pro 50 — Arbeit mit Zukunft« (PwC 2008:
23) zeigen, dass einige Unternehmen im Zusammenhang mit dem drohenden Mangel an quali-
fizierten Fach- und Fihrungskraften bereits erfolgversprechende Gegenmalnahmen entwickelt
haben, wie z.B.:
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Gewinnung von Nachwuchs Uber die Intensivierung von Kontakten

zu Schulen und Hochschulen sowie durch die Unterstiitzung von
berufsbegleitenden und berufsintegrierten Studiengangen

Konzepte zur Verbesserung des Arbeitgeberimages (»employer branding«)'®
Programme zur Mitarbeiterbindung (z. B. Férderung der

Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Freizeit)

Verstarkte Personalentwicklung, um die vorhandenen Potenziale optimal zu nutzen
ErschlieBung neuer Zielgruppen, z. B. gezielte Einstellung auch alterer Mitarbeiter

Damit diese MaRnahmen nachhaltig erfolgreich sind, gilt es, ein strategisches Personalmanage-
ment zu betreiben, welches sich an den Unternehmenszielen orientiert. Konkret bedeutet dies:
Die HR-Abteilung muss friihzeitig bei der Definition mittel- und langfristiger Unternehmensziele
miteinbezogen werden, um vorausschauend und rechtzeitig, die personellen Ressourcen be-
reitstellen zu konnen. (Vgl. Faix u.a. 1991b: 63f.; vgl. Vater 2003: 246) Erfolgreiches Personal-
management in Zeiten des War for Talents bedeutet dariiber hinaus ein durchdachtes System
zu implementieren, welches dazu dient, hochqualifizierte und hochkompetente Menschen zu
gewinnen und solche, die bereits im Unternehmen sind, zu definieren und zu binden. Bei der Im-
plementierung eines solchen strategischen Personalmanagements mussen dabei diese Punkte
beachtet werden: (Vgl. 0.V. 2008)

Entwicklung eines an Unternehmenszielen orientierten strategischen
Personalmanagements mit Aussagen zur strategischen Personalplanung und

dem Bedarf an hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen.

Fokussierung des strategischen Personalmanagements auf Bereiche, Mitarbeiter und
Themen, die erfolgskritisch sind und/ oder mit Innovations-Projekten zu tun haben.

Dabei muss immer beachtet werden, dass die Gruppe der hochqualifizierten und hochkompetenten Men-
schen durchaus keine homogene Gruppe ist. Erfolgreich bewirbt sich ein Unternehmen bei einem hochquali-
fizierten und hochkompetenten Menschen, wenn es auf dessen spezifische Wertvorstellungen eingeht. Grob
lassen sich jedoch folgende Unternehmens-Images unterscheiden, auf die hochqualifizierte und hochkompe-
tente Menschen und hier v.a. schépferische Persénlichkeiten positiv reagieren: (Vgl. dazu Fishman 2006)
»Lifestyle«: Dieses Image zieht Menschen an, die nach Freiheit, Freizeit und Selbstverwirklichung suchen. »Wir
bieten Bestandigkeit«: Dieses Image zieht Menschen an, die nach Sicherheit, Loyalitdt und Zuverlassigkeit
suchen. »Wir retten die Welt«: Dieses Image zieht Menschen an, die zum einen hohe moralische Anforde-
rungen an das Unternehmen stellen und zum anderen eine inspirierende und sinnstiftende Aufgabe suchen.
»Familien willkommen«: Dieses Image zieht Menschen an, die beides zu vereinen suchen, beruflichen Erfolg
und familidres bzw. partnerschaftliches Gltck. »GroBes Risiko/ groBe Chanceu: Dieses Image zieht Menschen
an, die nach Aufgaben suchen, die sie karrieremdBig schnell nach ganz oben bringen kénnten, jedoch ein
gewisses Risiko bergen. »Komm zu einem Gewinner«: Dieses Image zieht Menschen an, die fiir eine »high-
performing company« arbeiten wollen.
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— Etablierung eines globalen strategischen Personalmanagements durch
eine »geistige Global-Delivery« (internationaler Wissenstransfer innerhalb
globaler Kompetenz-Netzwerke) und/ oder durch »Open Innvovation«.'®

— Aufhéngung des strategischen Personalmanagements auf Senior
Manager-Niveau und Zuweisung von Prozess- und Governance-
Verantwortung auch nach der Einfihrungsphase.

— Intensive Einbindung des Linienmanagements sowohl in der Planung
als auch im Betrieb des strategischen Personalmanagements.

— Aktives Change Management, um den Wandel in Werten und Aktivitaten im
Sinne einer neuen kulturellen Ausrichtung erfolgreich zu implementieren.

— Einfihrung eines Controlling-Systems zur laufenden Erfolgsmessung und Steuerung.

Gerade im Hinblick auf die Rekrutierung und das Retaining von hochqualifizierten und hochkom-
petenten Menschen — das Gewinnen und Binden von High Potentials und High Performern —gilt es
jedoch vor allem dies zu tun: Bedingungen schaffen, unter denen sich hochqualifizierte und hoch-
kompetente Menschen wohl fiihlen und entfalten kdnnen und wollen. Als Faustregel kann formuliert
werden: Es gilt hochqualifizierte und hochkompetente Menschen so wie einen Kunden zu sehen,
sprich es geht darum, zu fragen: Was wollen hochqualifizierte und hochkompetente Menschen? Die
pauschale Antwort hierauf lautet: Im Gro3en und Ganzen wollen sie das, was jeder »normale« Mit-
arbeiter ebenso will — nur gilt es bei hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen, diese Wiin-
sche allesamt auch zu erfiillen. Denn die latente Bereitschaft von diesen den Job zu wechseln wird
nur Ubertroffen von der Bereitschaft anderer Unternehmen, einen hochqualifizierten und hochkompe-
tenten Menschen sofort zu besten Konditionen einzustellen. (Vgl. dazu 0.V. 2002a und Werle 2008)

Auskunft dartiber was junge High-Performer wollen, gibt eine Studie der Unternehmensberatung
McKinsey, an der insgesamt rund 13.000 Fuhrungskrafte teilnahmen. (McKinsey & Company
2001) Zusammenfassend meinen die Autoren dieser Studie, dass vor allem folgende Punkte ein
Unternehmen attraktiv fir High-Performer machen:'”

Exciting work — quite simply, people want interesting, challenging jobs and they
want to feel passionate about their work. A great job is demanding and stretching
and full of requirements that the individual finds interesting.

16 Es geht also um die grundlegende Frage, ob man hochqualifizierte und hochkompetente Menschen fest
anstellt oder ob man auf ein Netzwerk »Freier« zurlickgreift.

17 Zu beinahe identischen Ergebnissen kommen auch folgende Studien: die DGFP-Bertelsmann-Studie
»Wunschprofil Attraktive Arbeitgeber« (DGFP 2004); die sterreichische Studie »Employer of Choice« (0.V.
20020); die Studie »Fringe Benefits fir Fihrungskrafte« der Unternehmensberatung TOPQS (2007); eine
Studie der Recruiting-Dienstleister Access (0.V. 2002a), an der Gber 3700 akademisch ausgebildete Fach- und
Flihrungskréfte, um die 31 Jahre alt, mit durchschnittlich drei bis vier Jahren Berufserfahrung teilnahmen;
die Studie »ls Europe Ready For The Millennials«. (0.V. 2006); die Studie »Employer Branding 2007«. (0.V.:
2007), welche von TNS Infratest und der Wochenzeitschrift «Die Zeit" durchgefiihrt wurde.
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Great company — managers want to work for companies that are well-managed,
that have admirable corporate cultures and values, and great leaders. Two as-
pects of culture are critical: a strong emphasis on performance and an environ-
ment that is open and trusting.

Wealth and reward — people want to make money that is commensurate with the
value they create and with their other options. This is about more than the tangible
value of the money; people want to feel recognized and valued for their individual
contributions.

Growth and development — managers want the company to help them develop
their skills. This is particularly important today, when people realize that their only
real security in the job market is the collection of skills they possess. (McKinsey &
Company 2001: 5)

12 | Was Unternehmen attraktiv macht fiir hochqualifizierte und
hochkompetente Menschen (McKinsey & Company 2001: 5).

Einen Hinweis darauf, was High-Potentials wollen, gibt die Studie »Generation 05 — Wie tickt
die neue Elite«, die das Manager Magazin in Kooperation mit McKinsey im Jahr 2005 erstellte.
(0.V. 2005) Fur diese Studie wurden in Deutschland 1072 Studenten im Alter zwischen 20 und
29 Jahren befragt. Befragt nach ihren Berufszielen setzten die Studierenden den Punkt »inter-
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essante Arbeitsinhalte« nach ganz oben (93 %). Dahinter folgten u.a. die Berufsziele »Anerken-
nung der eigenen Leistung« (86 %), Ausgewogenheit zwischen Arbeits- und Privatleben« (82 %),
»Entwicklungschancen fir die eigene Personlichkeit«, » Weiterbildungsmaoglichkeiten« (je 81 %),
»selbststandiges Arbeiten« (80 %), Vereinbarkeit von Beruf und Familie« (79 %) und »Sicherheit
des Arbeitsplatzes« (73 %). Das Berufsziel »hohes Einkommen« war hingegen fir weniger als
die Halfte wichtig (42 %.) Das Berufsziel »hohes Prestige des Berufs oder der Position« ist ledig-
lich fur 27 % der Befragten erstrebenswert.

Was ihre Wertorientierung betrifft, hat sich die befragte Studentengeneration von Ideologien befreit,
ohne jedoch wertneutral zu sein. An der Spitze stehen Werte wie Freiheit, Freizeit und Selbstver-
wirklichung (93 Uber 92 zu 90 %). Es folgen dahinter traditionell konservative Werte wie Treue (87
%) und Verantwortung (86 %) und soziales Engagement (86 %). Im Mittelfeld rangieren Werte wie
Leistung und Erfolg, materielle Werte wie Genuss und Konsum (45%) oder Reichtum (37 %).

Weitere Ergebnisse der Studie sind u.a. diese: Bei der Wahl des Arbeitgebers glaubt die Mehrheit
der Generation Y, dass eine sichere berufliche Zukunft heutzutage vor allem mit der Innovationsfa-
higkeit der Unternehmen und deren internationaler Orientierung zusammenhangt. Zwischen den
Anspruchen an den erwarteten Beruf und den erwarteten Realisierungschancen besteht eine deut-
liche Diskrepanz: So rechnen zwei von drei Befragten nicht damit, dass sich ihre Vorstellungen im
Berufsleben verwirklichen lassen. Eher durchwachsen ist das Urteil der befragten Studierenden
Uber die deutsche Wirtschaft. Das Image der deutschen Wirtschaft bewegt sich im Grenzbereich von
weder besonders positiv noch negativ. Daraus kann man schlieen, dass die deutsche Wirtschaft
die jungen hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen im eigenen Land wenig fasziniert.

Was bedeuten diese Ergebnisse fur den War for Talents? Insofern man annimmt, dass hoch-
qualifizierte und hochkompetente Menschen innerhalb der befragten Gruppen relativ konstant
verteilt sind, kann man zunachst folgern: Mit einem einzelnen Vorzug - sei es nun Geld, Si-
cherheit, Weiterbildungsmaoglichkeiten oder Work-Life-Balance - ist kein hochqualifizierter und
hochkompetenter Menschen zu kddern. Jeder Vorzug muss in Zusammenhang mit weiteren Vor-
ziigen des Unternehmens prasentiert werden und zwar individuell angepasst auf die Anspriche
des jeweiligen hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen. Weiterhin muss festgehalten
werden: Selbstredend muss die Leistung angemessen entlohnt werden - monetéar aber vor allem
auch symbolisch z.B. indem ihnen Weiterbildungsangebote unterbreitet werden. Doch wie die
Ergebnisse oben zeigen, spielt Geld nicht die Hauptrolle. Hochqualifizierte und hochkompetente
Menschen gewinnt man fiir das eigene Unternehmen vielmehr, indem man Folgendes tatsachlich
bietet und dartiber spricht: Hochqualifizierte und hochkompetente Menschen und hier vor allem
schopferische Personlichkeiten suchen interessante, herausfordernde Arbeitsinhalte, d.h. hoch-
qualifizierte und hochkompetente Menschen suchen gezielt nach solchen Aufgaben, die ihnen
eine grofRen Handlungs-Spielraum und dementsprechend Verantwortung einrdumen: Sie wollen
bevollméchtigt sein, ihre eigenen Fahigkeiten und Potenziale erproben und ausloten und sich an
komplexen Problemen versuchen zu kénnen. Kurzum: Hochqualifizierte und hochkompetente
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Menschen wollen ihr Wissen und ihre Kompetenz, ihre Tatkraft und ihren Mut sich selbst und
anderen beweisen, um weiterzukommen, sich weiterzuentwickeln, weiterzuwachsen.

Am besten Iasst sich dies alles verwirklichen, indem man hochqualifizierte und hochkompetente
Menschen mit Innovations-Projekten betraut bzw. sie dort einbindet. Innovations-Projekte er-
lauben es hochqualifizierten und hochkompetenten Menschen und hier v.a. den schopferischen
Personlichkeiten unter ihnen, selbststandig bzw. selbstorganisiert die grote und wohl interes-
santeste aller unternehmerischen Herausforderungen anzunehmen, namlich die Zukunft eines
Unternehmens aktiv mitzugestalten. Indem hochqualifizierte und hochkompetente Menschen mit
Projekten betraut werden, von denen sie Uberzeugt sind, dass von diesen die Zukunft eines
Unternehmens abhéngt, wird ihnen zudem die Gewissheit vermittelt, es selbst in der Hand zu
haben, die eigene berufliche Zukunft nachhaltig entwickeln zu kénnen. Es sind speziell auch
diese Innovations-Projekte, welche die breitesten Entwicklungsmoglichkeiten und gréRten Karri-
erechancen bieten: Denn Menschen, welche sich hier beweisen und hervorstechen, erscheinen
als diejenigen, welche fir ein Unternehmen den gréRten Nutzen stiften, sind sie es doch, die
nachhaltig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sichern und ausbauen.

Vor dem Hintergrund der hier geschilderten Situation bietet das Projekt-Kompetenz-Studium eine
Lésung fur beide Seiten an:

Fir hochqualifizierte und hochkompetente Menschen und hier v.a. die schopferischen Person-
lichkeiten unter ihnen bringt das PKS folgende Vorteile:

— Die Studenten arbeiten in wachsenden und zukunftsfahigen
Unternehmen, denn nur eben diese Unternehmen konzipieren Projekte,
die zum Aufbau neuer Geschaftsmdglichkeiten dienlich sind.

— Die Studenten ibernehmen 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
Méglichkeit die Auspragung 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 Orientierungsrahmen und bieten Anreize zur Zielerreichung.

— Wahrend des Studiums bauen die Studenten breite Netzwerke auf. Sie
lernen neben dem zukiinftig sehr wichtigen Netzwerk der Studiengruppe
und deren Unternehmen auch das internationale Netzwerk des
Steinbeis-Verbundes aus Wissenschaft und Wirtschaft kennen.
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— Zum Ende des Studiums kann der Jungakademiker zweijahrige Berufserfahrung
vorweisen und wird durch die Arbeit am eigenen Projekt schliel3lich zur
attraktiven Nachwuchsfihrungskraft bzw. zum attraktiven High Performer.

— Die in das Studium eingestiegenen High Performer haben einen
zusatzlichen systematischen Nachweis fiir ihre High Performance
erbracht und fordern ihre Karriere damit unmittelbar.

Unternehmen profitierten gleichermafien vom Projekt-Kompetenz-Studium:

— Durch das Projekt im berufsintegrierten Master-Studium kann ein Unternehmen neue
Geschaftsmoglichkeiten und der Mitarbeiter sich selbst erfolgreich weiterentwickeln.

— Das Projekt-Kompetenz-Studium nimmt dem Unternehmen die Personal-
bzw. Fuhrungskrafteentwicklung mit nachhaltiger Wirkung ab.

— 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 Geschaftsmdglichkeiten in den Hintergrund. Der
Erls, der aus den Projekten hervorgeht, Gbersteigt in der Regel die Kosten
bei weitem und fihrt zu Gewinn im projektgebenden Unternehmen.

— Der Jungakademiker bzw. High Performer kann am Erfolg eines ganzheitlich
unternehmensrelevanten Projekts beurteilt werden, das Projekt-Kompetenz-

Studium stellt somit einen ganzheitlichen Ansatz der Personalbeurteilung dar.

— Traditionelle Fihrungskréafteentwicklung schliefit meist mit einem Assessment-Center
ab und generiert so ausschlieRlich Gewinner und Verlierer. Das Projekt-Kompetenz-
Studium bietet eine Leistungs- und Kompetenzbeurteilung in einem realen Umfeld und
an einem realen Projekterfolg. Es ist somit sehr viel aussagekréaftiger. Folglich ist das
Resultat fur Unternehmen wie auch fur die Teilnehmer/ Fihrungskrafte nachvollziehbar.
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