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GruBwort Dr. Annette Schavan, MdB

Angesicht des rasanten technologischen Fortschritts, der zunehmenden Glo-
balisierung und des demografischen Wandels ist Deutschland auf Innovationen
angewiesen, um im weltweiten Wettbewerb weiterhin seine Spitzenposition zu
behaupten. Innovationen sichern dauerhaft Wachstum und Wohlstand. Die Bun-
desregierung hat daher die Foérderung der Innovationskraft in unserem Land
ganz oben auf die politische Agenda gesetzt. Um Forschung und Entwicklung in
Deutschland nachhaltig zu starken, steigt der Haushalt des Bundesministeriums
fur Bildung und Forschung (BMBF) 2009 um rund 850 Millionen Euro.

Voraussetzung fir Innovationen sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die regel-
mafig neue Kompetenzen erwerben und damit langfristig zur Innovationsfahigkeit
ihrer Unternehmen beitragen. Die kontinuierliche Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ist ein entscheidender Schlusselfaktor fur die Zu-
kunftsfahigkeit von Wirtschaft und Gesellschaft und die Grundlage fur persénliche
Lebenschancen und gesellschaftliche Teilhabe.

Die Unternehmen sind aufgerufen, eine erfolgreiche Kompetenzentwicklung zu
ermoglichen. Denn wirtschaftliches Wachstum und neue Arbeitsplatze entstehen
dort, wo die Fahigkeiten der Belegschaften und des Managements aufeinander
abgestimmt weiterentwickelt werden. Personal-, Organisations- und Kompetenz-
entwicklung sowie Innovation mussen kinftig starker als ein gemeinsamer Pro-
zess verstanden werden.

Mit dem Forderprogramm ,Arbeiten - Lernen - Kompetenzen entwickeln. Inno-
vationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt* hat das Bundesministerium fir
Bildung und Forschung Impulse fiir Innovationsprozesse gegeben, in denen Men-
schen ihre Begabung und Fahigkeiten einbringen und ihre Kompetenzen vervoll-
kommnen kdnnen.

Ich freue mich, dass die School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) der Steinbeis-Hochschule mit dem Stuttgarter Kompetenztag 2008 das ak-
tuelle Thema aufgegriffen hat. Im Dialog von Wissenschaft und Wirtschaft liegt die
Chance, gemeinsame Wege aufzuzeigen, um Kompetenzen, Konnen und Wissen
besser in Lern- und Arbeitsprozesse zu integrieren.

Dr. Annette Schavan, MdB
Bundesministerin fiir Bildung und Forschung



Vorwort Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Johann Lohn

Die schnellen Entwicklungen der Markte stellen hohe Anforderungen an Unter-
nehmen und vor allem an Mitarbeiter und Fihrungskrafte. Eine inkompetente und
statische Struktur kann nicht mehr Basis sein fur die Zukunftsfahigkeit eines Un-
ternehmens im heutigen Markt.

Im weltweiten Wettbewerb um die Besten, um gutausgebildete Talente, werden
Kompetenzen immer bedeutender. Sowohl Hochschulen als auch Wirtschaft ha-
ben realisiert, wie wichtig es ist, diese Talente zu erkennen und zu férdern sowie
wertschopfend einzusetzen, um so Deutschland als attraktiven und innovativen
Wirtschaftstandort weiter entwickeln zu kénnen. Es geht darum einen gemeinsa-
men Weg zu finden, Kompetenzen, Kénnen und Wissen den richtigen gesamtge-
sellschaftlichen Stellenwert zuzuweisen und im Arbeitsalltag sowie in der Bildung
einzubinden.

Die Beherrschung der fachlichen und methodischen Voraussetzungen der eige-
nen Arbeit hat nicht an Bedeutung verloren, wird aber als selbstverstandlich an-
gesehen. Der aktuelle Brennpunkt der Diskussionen liegt bei den Kompetenzen.
Was sind Kompetenzen? Wie kann man sie erkennen? Welche Kompetenzen
sind fUr das Unternehmen wichtig? Wie kénnen Kompetenzen entwickelt und ge-
messen werden?

Vor diesem Hintergrund organisiert die Steinbeis-Hochschule Berlin, eine der
groflten wissenschaftlichen Business Schools in Deutschland, den jahrlich statt-
findenden Stuttgarter Kompetenz-Tag. Ehrgeiziges Ziel des Symposiums ist es,
die verschiedenen Aspekte des Kompetenzmanagements aufzuzeigen und zu
neuen Fragestellungen anzuregen. Schirmherrin unseres Symposiums ist Dr. An-
nette Schavan, Bundesministerin fur Bildung und Forschung.

Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Johann Lohn
Prasident der Steinbeis-Hochschule Berlin



Vorwort Prof. Dr. Werner G. Faix, Prof. Dr. Michael Auer

Kompetenz - das ist zunachst einmal das Vermdgen, Wissen Wirklichkeit werden
zu lassen. Angesichts einer immer schnelleren, immer komplexer werdenden und
sich zutiefst und fortlaufend wandelnden Welt gilt: Kompetenz - das ist das Ver-
mogen zum Wissenstransfer in Situationen, flr die es keine Patentldsung, kein
Manual gibt.

Kompetenz — diese Conditio sine qua non postmodernen Lebens — genauer ge-
sagt: die Erforschung aller Facetten dieser unerlasslichen Voraussetzung eines
gelingenden Lebens in heutiger Zeit, das ist die Ursache und das Prinzip der
Stuttgarter Kompetenztage.

Kompetenz — das ist jenes Vermégen, das Menschen im UbermaR besitzen, die
Talente heillen. Selten aber waren, sind und werden Menschen sein, die als Ta-
lent bezeichnet werden. Um die rare Ressource Talent zu gewinnen, diese zu
erhalten und zu veredeln, bedarf es eines Talent- und Kompetenzmanagements.
Und so werden im Rahmen der Stuttgarter Kompetenztage nicht nur akademi-
sche Aspekte behandelt, sondern auch das breite Spektrum unternehmerischer
Implikationen, welche mit dem Begriff ,Kompetenz* und dem erfolgreichen Trans-
fer einhergehen.

Kompetenz — dieser Begriff ist fur die Steinbeis-Hochschule Berlin von besonde-
rer Bedeutung, strebt man doch danach, die Kompetenzen der Studierenden im
Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums zu entwickeln, aus den Studierenden
damit noch gréRRere Talente zu machen.

Der vorliegende Band ist die Dokumentation des Stuttgarter Kompetenztages 2008.
Er enthdlt neben den redigierten Vortragen Beitrage, welche inspiriert worden sind
von den Postern und Standen, die wahrend des Symposiums aufgebaut waren.

Obgleich Kompetenz als einer der zentralen Begriffe des Hier und Heute erscheint;
zu allen Zeiten gilt doch auch: Dankbarkeit ist nicht nur die grofdte aller Tugenden,
sondern auch die Mutter von allen. Deshalb gilt es an dieser Stelle, diese Tugend
zu beweisen und den folgenden Menschen herzlich zu danken: allen Referenten
des Stuttgarter Kompetenztags 2008, allen Autoren der Beitrage, allen Personen,
die durch Poster und Stadnde am Stuttgarter Kompetenztag mitgewirkt haben,
Frau Patricia Mezger, Frau Sandra Flint und Frau Julia Schulze fiir die Redaktion
des vorliegenden Bands, Frau Anja Reinhardt und Frau Marina Tiourmina fiir die
Organisation des Stuttgarter Kompentenztags 2008.

Stuttgart, im Juli 2009
Prof. Dr. Werner G. Faix, Prof. Dr. Michael Auer
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John Erpenbeck

Einleitung:
Zum ersten Stuttgarter
Kompetenztag






Zum ersten Stuttgarter Kompetenztag.

Seit vor etwa zehn Jahren die Steinbeis-Hochschule gegrindet wurde, erklarte
Johann Léhn, Ehrenkurator der Steinbeis-Stiftung fur Wirtschaftsférderung und
Prasident der Steinbeis-Hochschule Berlin, lachelnd, habe er auf der engen Ver-
bindung zwischen dem Studium und realen Projekten in realen Unternehmen
bestanden, auch wenn er das Wort Kompetenz dabei nie benutzt habe. — Dem
Physiker, der mit groBem fachlichem und wirtschaftlichem Erfolg die Steinbeis-
Stiftung aufgebaut hat und die Hochschule leitet, muss in der Tat niemand erkla-
ren, dass es neben dem Fachwissen personale, aktivitdtsbezogene und soziale
Handlungsfahigkeiten gibt, die es erst gestatten, eine so ganz andere, im Bereich
von Organisations- und Personalentwicklung angesiedelte Tatigkeit wie die seine
auszufiihren. Und Werner Faix, der Chemiker mit gleichem Uberzeugungsgrund,
Direktor der SIBE, Herrenberg, schlug ahnlich das Thema des Tages an, indem er
Kompetenzen als Fahigkeiten charakterisierte, in komplexen und zukunftsoffenen
Problemsituationen selbstorganisiert und kreativ zu handeln — eine Uberzeugung
die wohl alle Redner des Tages teilten.

So fiel es ihm leicht, die Tagung zu moderieren, einen ebenso sachlichen wie
launigen Bogen vom einen zum anderen zu schlagen um zuletzt, den bunten,
aber harmonischen Vortragsstraul® zusammenbindend, den gegenwartigen ,War
for Talents” als das zu charakterisieren, was er in Wirklichkeit ist: Ein Krieg um
die Besten, um handlungskompetente Leistungstragerinnen und Leistungstrager,
um Kompetenzen und Kompetente die man, so man mag, Talente nennen kann.
Sieger in diesem weltweiten Krieg wird sein, wer Methoden der Kompetenzfest-
stellung und der Kompetenzentwicklung am besten beherrscht. Die Kompetenz-
thematik ist eine Zukunftsthematik von hoher Reichweite.

Dass sie auch eine Vergangenheitsthematik war und die Menschheit immer dann
begleitete, wenn sie zu neuen, unbekannten Ufern aufbrach, versuchte ich selbst
in meinem Einleitungsstatement ,Was ,sind’ Kompetenzen* deutlich zu machen.
Die moderne, mit White, Chomsky und McClelland seit etwa 1960 beginnende
Kompetenzbewegung nahm ein ungeahntes und unvorhersehbares Ausmal} an.
Sie ist als Reaktion auf eine zunehmend uniiberschaubare, unsicher und chaotisch
werdende Welt und Umwelt zu verstehen, die zunehmend ein selbstorganisiertes,
kreatives Handeln unter extremer Unsicherheit verlangt. Der Kompetenzbegriff
verkommt zum Allerweltswort, wenn man ihn nicht handlungsbezogen ein- und
abgrenzt — neuerdings werden sogar schlichte Lese- und Rechenfertigkeiten als
Lese- und Rechenkompetenzen bezeichnet. Wichtig ist und bleibt, dass jede ech-
te Entwicklung von Kompetenzen mit der Interiorisation von Regeln, Werten und
Normen — das heif3t ihrer Aneignung in Form von Emotionen und Motivationen
— verbunden ist. Keine Kompetenzentwicklung ohne emotionale ,Labilisierung” —
bloRe Weiterbildung hat mit Kompetenzentwicklung wenig zu tun!



Alle groRen Unternehmen haben heute eigene Kompetenzmodelle, die insbe-
sondere fir Zwecke der Personaleinschatzung und -entwicklung genutzt wer-
den. Aber wie sieht es mit den kleinen und mittleren Unternehmen aus? Norbert
Kailer, Leiter des europaweit renommierten Instituts fir Unternehmensgriindung
und Unternehmensentwicklung an der Universitat Linz versuchte darauf Antwor-
ten zusammenzutragen. Stellt man die wichtigsten Erkenntnisse zusammen, wird
schnell klar, dass trotz des hohen Zeitdrucks, der dinnen Personaldecke und der
knappen Mittel vor allem aufgrund erhéhter Kundenbindung Kompetenzentwick-
lung zunehmend als Muss empfunden und vor allem durch Training on the Job
abgedeckt wird. Allerdings werden oft auch einfache Seminare und Kursbesuche
schon fur Wege der Kompetenzentwicklung gehalten. Kailer fiihrte sehr einfache,
aber sehr effektive Mittel einer systematischen Kompetenzentwicklung in KMU
an — und die Erfolge geben ihm Recht.

Die Steinbeis School of International Business and Entrepreneurship (SIBE) hat
sich zum Ziel gesetzt, so Annette Schulten von der SIBE, die bereits umrissenen
theoretischen Einsichten und praktischen Erfahrungen derart im Studienbetrieb
umzusetzen, dass nicht nur der Wissensfortschritt sondern auch die Kompe-
tenzentwicklung der Studenten erfasst und geférdert werden. Dazu wird auf die
bekannten KODE®- und KODE®X-Systeme zurlickgegriffen. Studentenzahlen,
Abschlussergebnisse und ein au3erordentlich hoher Vermittlungsgrad der Studie-
renden rechtfertigen das konsequente Projekt-Kompetenz-Studium vollkommen
und legen nahe, es auch in neue Studienbereiche zu ibertragen.

Dass die Kompetenzerfassung freilich nicht nur mit Tests und Ratingverfahren,
sondern auch biografieorientiert arbeiten kann und sollte, erlduterte Thomas
Lang-von Wins von der Universitat der Bundeswehr Minchen. Die Methode der
biografiegestutzten Kompetenzdiagnose gibt verlasslich Auskunft ber die Kom-
petenzen der Mitarbeiter, fordert dabei aber gleichzeitig die proaktive Weiterent-
wicklung von deren Kompetenzen, ist zugleich Erfassungs- und Entwicklungstool.
Ein Wechsel der Fokussierung — weg vom Sammeln und Verwalten von Kom-
petenzen, hin zur Unterstitzung der Kompetenzentwicklung, zur Schaffen von
Lerngelegenheiten und Lernumwelten — sei angesagt, der selbstorganisierte Lern-
prozesse unterstitze.

,Die Behdrden haben im 6ffentlichen Leben oft mehr und Dauerhafteres bewirkt
(bzw. verhindert) als Herrscher, Politiker, Diplomaten und Generale.“ Mit diesem
erstaunlichen, bedenkenswerten Zitat von Hans Meier eréffnete Timo Meynhardt,
Leiter des Zentrums fur Fihrung und Werte in der Gesellschaft, St. Gallen seine
Uberlegungen zu ,Kompetenz contra Biirokratie?* Er verdeutlichte an der Neuori-
entierung der Bundesagentur fiir Arbeit, wie sehr sich diese inzwischen der Kom-
petenzerfassung und Kompetenzentwicklung ihrer Kunden widmet — Gibrigens auf
der Basis der KODE®-Grundkompetenzen, prazisiert fiir den eigenen Aufgaben-
bereich. Kompetenzdenken erweist sich somit als unverzichtbarer Baustein in der



Verwaltungsmodernisierung (Orientierungsfunktion, Integrationsfunktion) aber
auch als schwieriges Unterfangen: Die Einfihrung einer Kompetenzkultur bend-
tigt langen Atem!

Vier weitere Beitrage aus der Praxis zeigten, wie durchschlagend die Kompetenz-
problematik eben dort angekommen ist.

Moderne Mihen um eine hohe Dienstleistungskompetenz auf Basis strategischen
Managements machen deutlich, so Thomas Schrettle vom Schweizerischen Ins-
titut fur Klein- und Mittelunternehmen in St. Gallen, dass auf diesem Wege neuen
Antworten auf die alte Frage gefunden werden kénnen: ,Wieso sind manche Un-
ternehmen erfolgreicher als andere?*

Claus-Peter Hammer von der Siemens Professional Education erlauterte fundiert
den Gewinn einer kompetenzorientierten, berufsbegleitenden Fortbildung im Un-
ternehmen, die mageblich von der Steinbeis-Hochschule mit getragen wird.

August Musch von der Steinbeis Beratungszentren GmbH berichtete Uber die
Entwicklung eines Berater-Kompetenzchecks auf der Grundlage des KODE®X-
Verfahrens, der in Kooperation mit der SAPHIR Kompetenz GmbH entstand. Das
Zertifikat bescheinigt Berater-Kompetenzen und setzt damit Akzente im Berater-
wettbewerb, gleichzeitig sorgt es fir eine hdhere Akzeptanz und Transparenz
beim Kunden.

In erfrischendem, beispielreichen Dialog mit Alfried Quenzler von der Audi AG
brachte Armin Trost von der Hochschule Furtwangen seine Variante eines mo-
dernen Kompetenzmanagements als ,Talent Relationship Management auf den
Begriff. Dieses Management erlaubt eine Praferenzenanalyse und die Identifika-
tion geeigneter zukinftiger Mitarbeiter aus einer klar definierten Zielgruppe. Es
ermdglicht ein individuelles Heranfiihren der Kandidaten an den Arbeitgeber Audi
und schlielich die Organisation von geeigneten Bindungsmafnahmen. Kompe-
tenzentwicklung ist allemal ihre Kosten wert — das machte dieser Dialog sehr
deutlich.

Die Poster-Beitrage des Symposiums von Bettina Rominger und Michael Freund
zur Talent-Rekrutierung, von Ineke Blumenthal zur Genese des Projekt-Kompe-
tenz-Studiums (PKS) und von Silke Keim zu Kompetenz-Messsystemen rundeten
die Diskussionsbeitrage gelungen ab.

Insgesamt weckte der erste Stuttgarter Kompetenztag hohe Zukunftserwartungen.
Ob und inwieweit sie sich erflllen, wird der nachste Kompetenztag am 25.11.2009
erweisen. Kompetenzmanagement wird Krisenmanagement. Man darf gespannt
sein.






Werner G. Faix
Jens Mergenthaler

War for Talents
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1  Einleitung

Ende der 1990er kam die Unternehmensberatung McKinsey in einer Studie zu
dem Schluss, dass die Suche nach den besten Unternehmern, Mitarbeitern, Ab-
solventen, Wissenschaftlern sich in Zukunft darstellen werde als ,a critical busi-
ness challenge and fundamental driver of corporate performance®. (Chambers
u.a. 1998). Etwas reil3erisch, aber — wie wissenschaftliche Studien und evidenz-
basierte Prognosen zeigen —im Kern zutreffend, rief man daher in eben jener Stu-
die den ,War for Talents" aus. Bei Durchsicht der zahlreichen wissenschaftlichen
und der zahllosen popularwissenschaftlichen Literatur fallt auf, dass beim Thema
War for Talents ganz wesentliche Fragen oftmals unbeantwortet bleiben: Wer sind
Uberhaupt Talents? Was zeichnet einen Menschen aus, der als Talent bezeichnet
wird? Wie und wo missen Talents eingesetzt werden?

Wenn vom War for Talents gesprochen wird, dann wird zumeist auf den Fachkraf-
temangel hingewiesen und immer wieder auch auf den Fihrungskraftemangel in
Deutschland. Der Mangel an Menschen dieser beiden Berufsgruppen ist jedoch
nur ein Teilaspekt dessen, um was es im War for Talents geht, ist gewissermalen
nur einer von vielen ,Kriegsschauplatzen®. Als Talents sollen in diesem Artikel all
Jene qualifizierten Menschen bezeichnet werden, welche, nachdem sie durch ihre
breite Bildung umsichtig die méglichen komplexen Folgen ihrer Entscheidungen
durchdacht und vor dem Hintergrund ihrer Werte beurteilt haben, die Kompeten-
zen und auch die Kraft und den Mut haben, mit ihrem reichhaltigen, selbstorga-
nisiert erarbeiteten, stdndig wachsenden Wissen, Ziele zu formulieren und in der
Lage sind, Wissen Wirklichkeit werden zu lassen in Situationen, fiir die es keine
Matrize, keinen Standard, kein Richtig oder Falsch gibt.

Dabei sollen zwei Gruppen von Talents unterschieden werden: High Potentials
und High Performer. Diesen beiden Gruppen ist gemeinsam: Es sind Menschen,
die zupackend und sowohl besonders risiko- wie auch leistungsorientiert sind. Der
Unterschied zwischen diesen beiden Gruppen besteht hierin: High Potentials sind
Menschen, die in Konturen haben erkennen lassen dass sie die Kompetenzen,
den Mut und die Tatkraft haben, Dinge zu realisieren, ihr Wissen Wirklichkeit wer-
den, wenn ihnen die Chance dazu gegeben wird. High Performer sind Menschen,
die ihre Kompetenzen, ihren Mut und ihre Tatkraft bereits (mehrfach) bewiesen
haben, d. h. sie haben ihr Wissen schon (mehrfach) Wirklichkeit werden lassen.
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2 Innovation - der Motor der wirtschaftlichen
Entwicklung

sldeen haben viele, aber umsetzen muss man sie.” (G6tz W. Werner, Griinder
der Drogeriemarkt-Kette ,dm* zitiert in Lehmann 2008)

Talents lassen dabei nicht irgendwelche Dinge Wirklichkeit werden, sondern brin-
gen vor allem das Neue in die Welt, d. h.: Es sind vor allem Talents, die Ide-
en realisieren, die fur Innovationen verantwortlich sind. Der Begriff ,Innovation®
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”. Schumpeter definiert die ,Innovation® als: ,the
doing of new things or the doing of things that are already done, in a new way”
(Schumpeter zitiert nach Freudenberger / Mensch 1975: 14). Entscheidend an
dieser Definition ist das Verb ,doing”“: Es geht namlich nicht alleine darum Ideen,
Vorstellungen eines Zukiinftigen im Kopf zu haben; es geht darum, diese Ideen
in die Tat umzusetzen, die ,new things® in die Wirklichkeit zu transferieren. Inno-
vationen sind somit Neuerungen (,the doing of new things*) oder Veranderungen
(,the doing of things that are already done, in a new way*), welche entstehen
durch die Verwirklichung von Ideen.

Viele assoziieren mit dem Begriff ,Innovation® technische Erfindungen. Schum-
peter weist jedoch darauf hin, dass daneben noch weitere Innovations-Faktoren
bestehen: (Vgl. dazu Faix u.a. 1991b: 28f.)

(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 discove-
ry 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 irrespec-
tive 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 example through trustification) or the breaking up of a
monopoly position. (Schumpeter 1961a: 65f.)
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Auf die heutige Sicht Ubertragen wird der Faktor ,Einfuhrung neuer Produktions-
methoden” um die Einflhrung neuer Geschaftsprozesse erweitert und der Faktor
»Reorganisation von Wirtschaftszweigen® durch den Faktor ,Reorganisation bzw.
Entwicklung und Einflihrung neuer Organisationsstrukturen® ersetzt. Letzterer be-
inhaltet all diejenigen Neuerungen, die die Organisationen eines Unternehmens
betreffen, wie Mergers & Acquisitions, Joint Ventures, Kooperationen usw. aber
auch interne Neuorganisationen. Der Faktor ,ErschlieBung neuer Bezugsquel-
len von Rohstoffen und Halbfabrikaten“ bezieht sich auch auf den ,Aufbau neu-
er (internationaler) Lieferanten zur ErschlieBung einer neuen Bezugsquelle von
Rohstoffen oder Halbfabrikaten®. Die funf Innovations-Faktoren nach Schumpeter
sind daher:

Abbildung 1: Die fiinf Faktoren der 6konomischen Entwicklung nach Schumpeter. (Faix 2008: 16; vgl. dazu
Schumpeter 1911)

Schumpeter schrieb in seiner Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung jegliche
Entwicklungstendenzen dem Wesen eines schopferischen Unternehmers zu,
dessen Handeln darauf gerichtet ist, einen wirtschaftlichen Gleichgewichtszu-
stand in Form von vollstandiger Konkurrenz nicht zuzulassen. Unternehmer sind
gezwungen, Wachstum in Form von Innovationen zu generieren, um im Wett-
bewerb standhalten zu kénnen oder sogar ihre Mitwettbewerber hinter sich zu
lassen. Da die prosperierenden Unternehmen ein wirtschaftliches Gleichgewicht
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nicht zulassen, sondern bestrebt sind wettbewerbliche Vorteile aufzutun und die-
se dann auszunutzen, bedeutet dies fir Unternehmen die ,stehen bleiben®, dass
sie automatisch zurlickfallen und gegebenenfalls sogar vom Markt verdrangt wer-
den. Daraus ergibt sich eine unternehmerische Notwendigkeit zu qualitativem
und/oder quantitativem Wachstum. Um nachhaltiges, d. h. bleibendes und fir die
Zukunft ebenfalls andauerndes Wachstum zu generieren, sollte diese Notwendig-
keit zu Wachstum an wenigstens einem der funf Schumpeter‘schen Faktoren aus-
gerichtet sein. Krisen oder der Verlust der Wettbewerbsfahigkeit sind umgekehrt
.Resultate eines Novitatsmankos. [...] flr die Innovateure liegt die Rettung in der
Zukunft des Nie-Dagewesenen.” (Gronemeyer 2000: 6).

Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder Methode der ékono-
mischen 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 Konsumgutern, den neuen
Produktions- oder Transportmethoden, den neuen Markten, den neuen For-
men der industriellen Organisation, welche die kapitalistische Unternehmung
schafft [...] Gleichermalen ist die Geschichte des Produktionsapparates eines
typischen landwirtschaftlichen Betriebes vom Beginn der Rationalisierung des
Fruchtwechsels, des Pfligens und des Mastens an bis zur Mechanisierung von
heute — zusammen mit Getreidesilos und Eisenbahnen — eine Geschichte von
Revolutionen. Ebenso ist dies die Geschichte des Produktionsapparates der
Eisen- und Stahlindustrie vom Holzkohlen- bis zu unserem heutigen Typ des
Hochofens, oder die Geschichte der Energieproduktion vom oberschlachtigen
Wasserrad bis zur modernen Kraftanlage, oder die Geschichte des Transports
von der Postkutsche bis zum Flugzeug. Die Er6ffnung neuer, fremder oder ein-
heimischer Markte und die organisatorische Entwicklung vom Handwerksbe-
trieb 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 unaufhorlich die Wirtschaftsstruktur von innen
heraus revolutioniert, unaufhérlich die alte Struktur zerstért und unaufhdrlich
eine neue schafft. Dieser Prozess der ,schopferischen Zerstérung® ist das fir
den Kapitalismus wesentliche Faktum. Darin besteht der Kapitalismus und da-
rin muss auch jedes kapitalistische Gebilde leben. (Schumpeter 1946: 136f.).

Eine Reihe von theoretischen Wachstumsmodellen sind in den letzten Jahren
entwickelt worden, die Wachstum als Ergebnis von Innovationen erklaren. Empi-
risch untermauert werden solche Modelle durch eine Reihe von Untersuchungen.
Smolny und Schneeweis (1999: 468) kommen so zu der Einschatzung: ,Innovato-
ren weisen eine deutlich ginstigere Umsatz- und Beschaftigungsentwicklung auf
als Nicht-Innovatoren; sowohl Produkt- als auch Prozessinnovationen fihren auf
Unternehmensebene zu héherem Umsatz und héherer Beschaftigung.” Fir den
Export scheinen Innovationen ebenso eine signifikante Bedeutung zu haben:
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Using the innovation impulses and obstacles as instruments for actual inno-
vation, we find that innovation emanating from the variation in these impulses
and obstacles leads to a share of exports in firms’ total turnover that is roughly
7 percentage points higher on average. Given a mean export share in our sam-
ple of roughly one quarter, this is a substantial effect. Therefore, our results
support the prediction of the product-cycle models that innovation is a driving
force for industrialized countries’ exports. The effect is heterogeneous across
sectors, hardly detectable in relatively traditional sectors and as large as 17
percentage points in the relatively modern sectors of the German manufactu-
ring economy. [...] Being innovative causes firms to have substantially larger
export shares than non-innovative firms in the same sector. (Lachenmaier /
Woessmann 2004: 24f.).

Fir den Arbeitsmarkt bedeuten Innovationen dies:

So, to sum up, almost all of our innovation measures show a significantly po-
sitive [and robust] effect on employment. Surprisingly, this effect is higher for
process innovation than for product innovations. (Lachenmaier / Rottmann
2007a: 21).

Our analysis gives strong evidence that innovations have a significantly posi-
tive effect on employment growth in German manufacturing firms. This is true
for both types of innovations: for the introduction of product innovations as well
as for the implementation of process innovations. Process innovations show-
ed a higher effect on the employment growth rate than product innovations in
most cases. (Lachenmaier /Rottmann 2007b: 20).

Kurzum lassen sich diese Ergebnisse so zusammenfassen: ,[...] our results are sup-
portive of the suggestion of the product-cycle trade models that 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)

Diese Ergebnisse spiegeln sich in den Entscheidungen der CEOs, die im Rahmen
der IBM Global CEO Study befragt wurden: Zwei Drittel der CEOs passen das Ge-
schaftsmodell ihres Unternehmens an und verwirklichen Innovationen in gro3em
Umfang. (IBM 2008: 7). Die Autoren dieser Studie schlieen aus den Aussagen
der CEOs, dass sich das Unternehmen der Zukunft u.a. hierdurch auszeichne:

[Das Unternehmen der Zukunft ist] fokussiert auf Veranderungen: Das Unter-
nehmen der Zukunft ist in der Lage, sich schnell und erfolgreich zu verandern.
Anstatt nur auf Trends zu reagieren, gestaltet es diese Trends aktiv mit und
setzt sich an deren Spitze. Markt- und Branchenverdnderungen werden als
Chance gesehen, sich von der Konkurrenz abzusetzen.

[Das Unternehmen der Zukunft ist] innovativer als von den Kunden erwartet:
Das Unternehmen der Zukunft Ubertrifft die Erwartungen seiner immer an-
spruchsvolleren Kunden. Dank intensiver, interaktiver Kundenbeziehungen
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kann es seine Kunden mit Innovationen lberraschen, die sowohl den Kunden
als auch dem Unternehmen selbst zu nachhaltigem Erfolg verhelfen. [...]

[Das Unternehmen der Zukunft ist] von Natur aus revolutionar: Das Unter-
nehmen der Zukunft stellt sein Geschaftsmodell radikal in Frage und definiert
so die Grundlagen des Wettbewerbs neu. Es verandert seinen Wertbeitrag,
hinterfragt traditionelle Services und erfindet sich und seine gesamte Branche
neu, sobald sich die Gelegenheit dazu bietet. (Ebd.: 9).

[Das Unternehmen der Zukunft] akzeptiert Veranderungen als selbstverstand-
lich: Das Unternehmen der Zukunft verandert sich kontinuierlich, doch auf-
grund seiner Unternehmenskultur haben die Mitarbeiter kein Problem mit der
daraus resultierenden Unberechenbarkeit. In einem Umfeld, in dem Produkte,
Markte, Betriebsablaufe und Geschaftsmodelle einem permanenten Wandel
unterliegen, sorgen Werte und Ziele fur Orientierung und Zusammenhalt.

[Das Unternehmen der Zukunft] positioniert und belohnt Innovatoren und
Change-Leader: Das Unternehmen der Zukunft ist der richtige Ort fur Visio-
nare — Menschen, die Uberkommene Annahmen in Frage stellen und radikale
Alternativen vorschlagen, auch wenn deren Umsetzung auf den ersten Blick
unmoglich erscheinen mag. Das Unternehmen der Zukunft setzt an strategi-
schen Stellen charismatische Fihrungspersonlichkeiten ein, die die Richtung
vorgeben, andere inspirieren und das Unternehmen voranbringen. Top-Perfor-
mer werden leistungsorientiert belohnt. [...]

[Das Unternehmen der Zukunft] funktioniert wie ein Risikokapitalgeber: Das
Unternehmen der Zukunft richtet Prozesse und Strukturen ein, die die Inno-
vation und Transformation des Unternehmens férdern. Durch das aktive Ma-
nagement eines Portfolios von Investitionen schitzt und unterstitzt es neue
Ideen, wahrend es die schwachen systematisch aussortiert. (Ebd.: 18f.)

[Das Unternehmen der Zukunft] denkt wie ein AulRenstehender: Das Unter-
nehmen der Zukunft denkt kreativ und unkonventionell. Es méchte Innovati-
onen anregen, indem es sich vorstellt, ganz von vorne anzufangen. Es findet
Wege der Zusammenarbeit mit Menschen und Organisationen, die nicht Teil
des Status quo der Branche sind, um neue Modelle zu entwickeln. Es stellt
jede Annahme seines Geschaftsmodells in Frage — genauso, wie es ein Au-
Renstehender tun wirde.

[Das Unternehmen der Zukunft] nutzt wegweisende Ideen aus anderen Bran-
chen: Das Unternehmen der Zukunft studiert andere Branchen genau, weil es
weild, dass sich bahnbrechende Ideen wie ein Lauffeuer verbreiten. Es halt
Ausschau nach Kunden- und Technologietrends, die andere Marktsektoren
und -segmente verandern, und Uberlegt, wie es diese Trends auf das eigene
Branchen- und Geschaftsmodell anwenden kann. Es fordert unternehmerisch
denkende Mitarbeiter: Das Unternehmen der Zukunft weil3, wie schwierig es
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ist, Geschaftsmodell-Innovationen von innen heraus zu verwirklichen. Es stellt
unternehmerisch denkenden Mitarbeitern Unterstiitzung, finanzielle Mittel und
den nétigen Freiraum zur Verfliigung, damit sie radikale Veranderungen férdern
kénnen — auch wenn diese Veranderungen nicht nur das Geschaftsmodell von
Mitbewerbern, sondern vielleicht sogar das eigene in Frage stellen.

[Das Unternehmen der Zukunft] experimentiert kreativ auf dem Markt: Das
Unternehmen der Zukunft erprobt hdufig Geschaftsmodelle auf dem Markt.
Auf diese Weise erhalt es Feedback in Echtzeit und kann wiederholte Anpas-
sungen vornehmen. Es nutzt sogar virtuelle Welten wie Second Life, um seine
Modelle zu ,testen® und die dabei gewonnenen Erkenntnisse auf seine ge-
schaftlichen Aktivitaten in der realen Welt anzuwenden.

[Das Unternehmen der Zukunft] fihrt das Unternehmen von Heute, wahrend
es mit dem Geschaftsmodell von Morgen experimentiert: Neue und bereits
etablierte Geschaftsmodelle stehen haufig im Widerspruch zueinander, was
zu Spannungen im Unternehmen flhrt. 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 gewlinschten Ergebnis-
se liefert. (Ebd.: 54f.).

In einer Zielhierarchie bedeutet das jeweils untergeordnete Ziel gleichsam dreier-
lei: 1. die Bedingung, die erflllt sein muss, um das jeweils Ubergeordnete Ziel zu
erreichen; 2. die Operationalisierung des jeweils Ubergeordneten Ziels; und 3. die
Strategie, um das jeweils Ubergeordnete Ziel zu erreichen. Wenn man Wachstum
als oberstes Ziel allen unternehmerischen Handelns ansetzt, dann gilt: Die Conditio
sine qua non, die Operationalisierung und die Strategie zur Erreichung des Kern-
ziels Wachstum besteht in der fortlaufenden Innovationstatigkeit eines Unterneh-
mens. Anders ausgedruckt: Wenn ein Unternehmen nachhaltig seine Wettbewerbs-
fahigkeit sichern und ausbauen will, dann muss es sein Unternehmensziel sein,
fortlaufend ,wesentlich Neues® in die Welt zu bringen, dann muss es fortlaufend
Ideen in die Tat umsetzen, Innovation hervorbringen. Innovationen fallen dabei nicht
wie ,Manna vom Himmel“. Innovationen sind die Folge von Ideen, die auf systema-
tische Weise in die Wirklichkeit transferiert, d. h. initiiert, geplant, umgesetzt und
Uberwacht werden. Anders gesagt: Innovationen sind das Ergebnis erfolgreicher
Projekte. Wachstum ist somit die Folge von Innovations-Projekten, d. h.:

= Projekte zur Entwicklung und Einfiihrung eines neuen Produkts/ einer neuen
Produktqualitat und Entwicklung und Bereitstellung einer neuen Dienstleis-
tung/ einer neuen Dienstleistungsqualitat,

s Projekte zur Entwicklung und Einfihrung neuer Produktionsmethoden,

= Projekte zur ErschlieBung neuer Absatzmarkte,
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= Projekte zum Aufbau neuer (internationaler) Lieferanten zur ErschlieBung einer
neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten,

= Projekte zur Reorganisation bzw. zur Entwicklung und Einfiihrung neuer Orga-
nisationsstrukturen.

Abbildung 2: Innovations-Projekte. (Faix 2008: 56).

Innovationen sind keine anonymen Vorgange. Um Projekte im Sinne der
Schumpeter’schen Unternehmensentwicklung Gberhaupt entwickeln und durch-
fihren zu kénnen, ist es von entscheidender Bedeutung, dem wesentlichen Er-
folgsfaktor fir die Unternehmensentwicklung besondere Beachtung zu schenken:
dem Faktor Mensch. Denn nur mit Hilfe von kreativen und tatkraftigen Menschen,
von risiko-/ entscheidungs-/ verantwortungsbereiten Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften ist das Unternehmen in der Lage, neue innovative Ziele zu definieren und
diese mit Hilfe innovativer Projekte und Strategien zu verwirklichen. Dies bedeu-
tet, dass fir das Unternehmen Mitarbeiter und Flhrungskrafte gewonnen oder im
Unternehmen Mitarbeiter und Fiihrungskrafte definiert werden missen, die fiir die
erfolgreiche Durchfiihrung der Innovations-Projekte verantwortlich und vor allem
auch in der Lage dazu sind. (Vgl. Faix 2008: 58). Fir Innovationen und damit fir
Wachstum sind somit die Menschen, die Ideen haben und diese auch umsetzen,
der wichtigste ,Produktionsfaktor”.
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Letztendlich sind die kognitiv-kreativen Fahigkeiten des Personals fir das
unternehmerische Wohlergehen entscheidend: Geld erwirtschaftet Renditen,
aber es denkt nicht; Maschinen kénnen fur den Menschen unangenehme Ar-
beit verrichten, aber sie erfinden nichts. Noch so wertvolle Bodenschatze und
ein noch so groRRes Heer an Arbeitskraften werden auf Dauer das vom Einzel-
nen geschaffene Wissen nicht kompensieren kdnnen. Die fur entwickelte Ge-
sellschaften relevante Form der Arbeit wird daher Wissensarbeit sein! Schon
von daher bendtigt die Wissensdkonomie in ungekanntem MalRe exzellent
ausgebildetes Personal. (Oelsnitz u.a. 2007: 37).

Die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens nachhaltig zu sichern und auszu-
bauen obliegt daher den Menschen, die sich den Innovations-Projekten anneh-
men, d. h.:

Mitarbeiter und Fihrungskrafte zur Entwicklung und Einflihrung eines neuen
Produkts/ einer neuen Produktqualitat und Entwicklung und Bereitstellung ei-
ner neuen Dienstleistung/ einer neuen Dienstleistungsqualitat,

Mitarbeiter und Flihrungskrafte zur Entwicklung und Einflihrung neuer Produkti-
onsmethoden und zur Entwicklung und Einfihrung neuer Geschaftsprozesse,
Mitarbeiter und Fihrungskréafte zur ErschlieRung neuer Absatzmarkte,
Mitarbeiter und Flhrungskrafte zur Erschlieung neuer Bezugsquellen von
Rohstoffen oder Halbfabrikaten und zum Aufbau neuer (internationaler) Liefe-
ranten von Rohstoffen oder Halbfabrikaten,

Mitarbeiter und Flhrungskrafte zur Reorganisation bzw. zur Entwicklung und
Einfihrung neuer Organisationsstrukturen.
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Abbildung 3: Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zur Unternehmensentwicklung. (Faix 2008: 58).

Quintessenz: Fiir Wachstum braucht man...

Wenn Wachstum die Folge von innovativen Unternehmenszielen ist, d. h. wenn
Wachstum daraus resultiert, dass ein Unternehmen seinen Unternehmenszweck
darin sieht, fortlaufend ,wesentlich Neues* in die Welt zu bringen; wenn erfolgrei-
che Innovationen die Folge von Innovations-Projekten sind; wenn Innovations-
Projekte die Folge der erfolgreichen Zusammenarbeit von Menschen sind — wer
sollte dann mit den jeweiligen Innovations-Projekten und damit mit der nachhal-
tigen Sicherung und dem Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit betraut werden? Die
Antwort ist ganz einfach: Talents! Doch: Wer sind die Talents?

3 Wer sind die Talents?

,Flr das Kénnen gibt es nur einen Beweis: das Tun.”
(Marie von Ebner-Eschenbach)

Erste Auswertungen eines ifo-Innovationstests zur Ausbildungsstruktur belegen
signifikante Zusammenhange zwischen dem Humankapital der Unternehmen
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und ihren Innovationsaktivitdten. Unternehmen, die erfolgreich innovieren, ha-
ben einen hohen Anteil an Beschaftigten mit Hochschulabschlissen und an
Promovierten. (Vgl. Falck 2008). Auch wenn die Befunde nicht kausal gedeutet
werden durfen, scheint es einen engen Zusammenhang zu geben zwischen
Wachstum als Folge erfolgreicher Innovations-Projekte und dem Wissen, der
Qualifikation und der Kompetenz der Menschen, die an diesen Projekten be-
teiligt sind.

Einen Hinweis darauf, was der vieldeutige Begriff ,Wissen“ bedeutet, gibt die so
genannte ,DIKW Hierarchy” (Rowley 2007). Hier werden die Begriffe ,Daten, In-
formation, Wissen (Knowledge) und Weisheit (Wisdom) voneinander unterschie-
den. Unter ,Daten” versteht man eine (geregelte) Folge von Zeichen (Buchstaben,
Zahlen, Symbole) ohne eigene Bedeutung oder Hinweise auf ihre Verwendbar-
keit bzw. Brauchbarkeit. Daten kommen durch Beobachtung zustande und sind
in Zahlenreihen, Texten oder Bildern kodiert. ,1989 ist ein Datum, das fur sich al-
lein nichts aussagt, obgleich mit seiner Hilfe Bedeutung konstruiert werden kann.
Daten bilden den ,Rohstoff* fir Informationen, das sind Daten, die in einen Be-
deutungs- und Problemkontext gestellt sind und dadurch Gber einen Sachverhalt
aufklaren. So wird aus dem Datum ,1989" im Zusammenhang mit der deutschen
Geschichtsschreibung die Information ,Fall der Mauer®. Damit wiederum aus In-
formationen ,Wissen® entsteht, muss ein Mensch sie in seinen Erfahrungskontext
aufnehmen, d. h. in seine Denk-, Geflihls-, Handlungs- und Wollensstruktur. An-
ders gesagt: aus Informationen wird Wissen, indem ein Mensch die Informationen
auswahlt, bewertet und sie mit im Gedachtnis abgespeichertem Wissen vergleicht
und vernetzt. (Vgl. Wiater 2007: 15f.). Um mit ,1989% und ,Fall der Mauer® etwas
anfangen zu koénnen, muss ein Mensch so um die Teilung Deutschlands nach
dem Zweiten Weltkrieg wissen.

Wissen ist das Ergebnis eines Verstehensprozesses, der sich durch die Ein-
ordnung von Informationen in einen Kontext auf Basis individueller Erfahrun-
gen vollzieht. (Klein 2001a, S. 73).

Wissen entsteht als streng kontextgebundene Verknipfung von Informationen
(die innerhalb des Koordinatennetzes eines bestimmten Systems als relevant
betrachtet werden), mit ,Erfahrungen’ des Systems, d. h. mit geeigneten Mo-
menten seiner Geschichte, seiner semantischen und kognitiven Strukturen
und seiner Identitat. (Willke 1996: 265f.).

Die Talents gelten gemeinhin als diejenigen, die ein Uberragendes und fundiertes
Fachwissen besitzen. Neben diesem haben Talents eine breite Allgemeinbildung.
Erst durch diese ist es ndmlich méglich, unterschiedliche Zugange zu einem Pro-
blem zu nutzen oder verschiedene Wirkungen einer Entscheidung/Handlung etc.
zu erkennen. Ohne eine mehrdimensionale Denkweise wird man komplexen Re-
alphanomenen nicht gerecht, wird man diese nicht in ihrer Ganzheit verstehen
koénnen.
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Die Talents zeichnen sich weiterhin dadurch aus, dass sie herausragend qualifi-
ziert sind. Erpenbeck und Sauter (2007a) definieren Qualifikationen als ,klar zu
umreillende Komplexe von Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Fahigkei-
ten, Uber die Personen bei der Auslibung beruflicher Tatigkeiten verfligen mus-
sen, um anforderungsorientiert handeln zu kdnnen.” Eine Qualifikation bezeichnet
das, was ein Mensch wissen und konnen muss, um eine bestimmte berufliche
Tatigkeit auszulben bzw. austben zu durfen. Qualifikationen sind abprufbar (ty-
pischerweise durch eine Abschlussarbeit, ein Examen, eine Fallstudie 0.4.) und
daher wird die Qualifikation einer Person durch erworbene Bildungsabschlisse
dokumentiert. Der Begriff ,Qualifikation meint daher, dass bei einem Menschen
bestimmte Kenntnisse, Leistungen, Fahigkeiten im Rahmen einer Prifung fest-
gestellt worden sind. Eine Qualifikation ist ein Beleg darlber, dass ein Mensch
ein bestimmtes Wissen und Kénnen in einer arrangierten und damit kiinstlichen
Situation gezeigt hat.

Qualifikationen waren gerade im Industriezeitalter der Schlissel zu Arbeit und
Aufstieg:

In der Industriegesellschaft der letzten 200 Jahre dominiert standardisierte Ar-
beit. Das charakteristische, fordistisch-tayloristische Produktions- und Arbeitsre-
gime pragt einen kulturellen Typus des Lernens, der sich aus dem arbeitsteiligen
Verstandnis der Fliellbandarbeit ableitet. [...] Die Aufteilung des Arbeitsprozes-
ses in viele kleinteilige Module und die Zuweisung einzelner Module an einzelne
Personen bringt eine eigene Lernkultur hervor. Eine Lernkultur der Qualifizie-
rung, in dem Sinne, dass Menschen sich mit dem, wofir sie sich qualifizieren an
die geforderten Tatigkeiten anpassen mussen. (Qualifizierung als Anpassungs-
leistung). [...] D. h. lernen findet in der Regel innerhalb von Leitplanken statt. Die
Leitplanken markieren einen Entwicklungspfad, der fur den Einzelnen (und sei-
ne Umwelt) schon zu Beginn klar ist und dessen Ende und Ergebnis mehr oder
weniger bekannt ist. Hierbei besteht die Vorstellung, dass der Mensch sich nur
einmal qualifiziert — namlich im Ubergang von Schule zu Beruf (Ausbildung), um
sich dann weiter im vorgegeben Rahmen fein zu justieren. In separierten, nor-
mierbaren und ,Position fir Position abzuarbeitenden Prifungssituationen® wer-
den die Qualifikationen sichtbar. Sie spiegeln das jeweils aktuelle (am Input an-
gelehnte) Wissen und die jeweils gegenwartig trainierten Fertigkeiten wider. Wie
mechanische Leistungsparameter kann man beide Merkmale messen, werten,
abfallende Leistungspositionen identifizieren und durch Weiterbildungsmafnah-
men erneuern, auffrischen, aktualisieren. Qualifikationen sind ,Positionen eines
gleichsam mechanisch abgeforderten Prufungshandelns, sind Wissens- und
Fertigkeitspositionen. (Borner 2007: 1).

Eine soziologische Analyse moderner Zeitverhaltnisse enthullt, dass wir uns heu-
te in einer Beschleunigungsspirale befinden, in der sich drei logisch und kausal
voneinander unabhangige und zum Teil sogar einander widersprechende Prozes-
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se im Verbund gegenseitig bedingen und eine immer schnellere Veranderung der
Welt hervorbringen. Diese drei Prozesse sind

= die technische, bzw. technologische Beschleunigung,
= die Beschleunigung des Lebenstempos und
= die Beschleunigung des sozialen Wandels.

Die technologische Beschleunigung bezieht sich insbesondere auf die Bereiche
Transport, Kommunikation 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 Sekundenbruchteilen Uber-
wunden werden. Als Beschleunigung des Lebenstempos wird eine Verknappung
von Zeitressourcen trotz permanenter technischer Zeiteinsparungen durch ein
exponentielles Wachstum von Aufgaben und Méglichkeiten gegentber nur linea-
ren Temposteigerungen verstanden. Die Beschleunigung des sozialen Wandels
spiegelt sich insbesondere in einer Steigerung der Verfallsraten von handlungsori-
entierten Erfahrungen und Erwartungen und in einer Verklrzung der fur die jewei-
ligen Funktions-, Wert- und Handlungsspharen als Gegenwart zu bestimmenden
Zeitraume. Unternehmen und Organisationen werden von Veranderungen gera-
dezu Uberrannt und viele haben Muihe, damit Schritt zu halten.

Abbildung 4: Gegenseitige Verstirkung im Dreieck des Wandels. (Rosa 2008).



28 War for Talents

Im Rahmen der IBM Global CEO Study gaben so acht von zehn CEOs an, dass ih-
nen erhebliche Veranderungen bevorstehen. Gleichzeitig sehen sie jedoch eine gro-
Re Diskrepanz, diese Veranderungen auch bewaltigen zu kénnen. (IBM 2008: 7).

In der IBM Global CEO Study 2006 stellten wir tGberrascht fest, dass zwei Drit-
tel der CEOs ihrem Unternehmen in den folgenden drei Jahren umfangreiche
oder sehr umfangreiche Veranderungen prognostizierten. Heute, zwei Jahre
spater, erwarten sogar acht von zehn CEOs derartige Veranderungen. Fir Un-
ternehmen kann es sich jedoch als schwierig erweisen, mit dem steigenden
Veranderungsdruck entsprechend umzugehen. Die CEOs schatzen ihre Fa-
higkeit, Veranderungen zu steuern, 22 Prozent geringer ein als die Notwendig-
keit, sich substanziell zu andern. Das Ausmal} dieser ,Umsetzungsliicke* hat
sich seit 2006 fast verdreifacht. Zwar ist die Zahl der Unternehmen, die erfolg-
reich mit Veranderungen umgehen, leicht gestiegen. Gleichzeitig hat sich aber
auch die Zahl der Unternehmen, die nicht oder nur eingeschrankt erfolgreich
waren, um 60 Prozent erhoht.

Auf welche Ursachen ist diese wachsende Umsetzungsliicke zurlickzufiihren?
Standige Veranderungen sind keineswegs neu. Doch heute haben Unterneh-
men Schwierigkeiten, mit dem beispiellosen Tempo des Wandels Schritt zu
halten. Alles um sie herum scheint sich schneller zu veréndern, als sie selbst
es konnen. [...] Plétzlich 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 2008: 14f.).

Der Mensch im Unternehmen der Zukunft muss die Fahigkeit besitzen, sich im-
mer 6fter und schneller umorientieren zu kénnen, da sich auf jeglicher Ebene des
menschlichen Lebens alles immer schneller verandert. Dadurch haben sich in den
vergangenen Jahren auch die Anforderungen an die Mitarbeiter gewandelt:

Die neuen Formen der Arbeitsorganisation mit bevollmachtigten Mitarbeitern
in teilautonomen Arbeitsteams mit ganzheitlichem Aufgabenzuschnitt fihren
zu einer grundlegenden Veranderung der sozialen Bedingungen, unter denen
Menschen arbeiten. Arbeitnehmer, die jahrzehntelang nur zu ,funktionieren®
hatten, denen jegliche Verantwortung abgenommen wurde, sollen jetzt eigen-
verantwortlich arbeiten und Mindigkeit beweisen. (Faix u.a. 1994: 11f.).

Das personalwirtschaftliche Interesse bewegt sich weg von Qualifikationen, hin
zu einer Disposition des schopferischen Handelns angesichts ungewisser und
komplexer Situationen. Anders gesagt: Der Mitarbeiter heute muss vor allem
selbstorganisiert sein. Wenn ein System selbstorganisiert ist, dann ist es nicht
durch ,top-down® Regeln beherrscht. Stattdessen entstehen neue, stabile, effizi-
ent erscheinende Strukturen und Verhaltensweisen spontan und aus dem System
heraus. Durch Selbstorganisation ist es einem System moglich, mit Kontingenz
umzugehen, d. h. spontan auf Unbekanntes und sich plétzlich Veranderndes ein-
zustellen. Vor allem von Fiihrungskraften erwartet man durch selbstorganisiertes
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Handeln Problemldsungen zu entwickeln (Anpassung an die Umwelt); dariber hi-
naus erwartet man von ihnen, selbstorganisiert Neues hervorzubringen (Verande-
rung der Umwelt). ,Die neuen Managementaufgaben fokussieren auf die Entwick-
lung von neuem Wissen zur Lésung neuer Probleme.” (Prahalad / Krishnan 2009:
288). Genau in diesen Situationen, da man Neuem gegenibersteht und darauf
reagieren soll oder gar Neues hervorbringen soll, sind Wissen und Qualifikationen
zu wenig: ,Spezialisiertes Fachwissen und eine gute Allgemeinbildung alleine rei-
chen nicht mehr aus, im Berufsalltag Leistung zu bringen und die wirtschaftliche
und gesellschaftliche Entwicklung verantwortungsbewusst voranzutreiben.“ (Faix
u.a. 1991a: 36). Angesichts der neuen Unibersichtlichkeit wird der Mensch erst
wirklich handlungsfahig, indem er fir neue Situationen und Herausforderungen
eine personliche Handlungsstrategie entwickelt. Es geht nicht mehr nur allein
darum, Wissen im Kopf zu haben oder bei einer Prifung zu reproduzieren; es
geht nunmehr darum, Wissen zu transferieren, aus Wissen etwas Neues in der
Wirklichkeit entstehen zu lassen. Es geht darum, auf der Basis von Wissen und
Erfahrungen Handlungen zielgerichtet und in Eigenregie durchfiihren zu kénnen.
Es geht um ,Dispositionen selbstorganisierten Handelns" bzw. ,Selbstorganisati-
onsdispositionen® (Erpenbeck / Rosenstiel 2003: Xl). oder eben mit einem Wort:
es geht um Kompetenzen.

Von der Qualifikation zur Kompetenz — so lautet seit einigen Jahren das Cre-
do der Lernforscher. Nach wie vor sind zwar Qualifikationen gefragt, aber nicht
mehr als Endprodukt von Ausbildung, sondern als Eintrittskarte fiir eine Kompe-
tenzentwicklung. Was ist nun das Besondere an Kompetenzen? Kompetenzen
kann man nur selbst — in neuartigen, offenen Problemsituationen kreativ han-
delnd — erwerben. Ja, man kann Kompetenzen geradezu als die Fahigkeiten be-
schreiben, in solchen unsicheren, offenen Situationen selbstorganisiert handeln
zu kénnen, ohne bekannte Losungswege ,qualifiziert abzuarbeiten, ohne das
Resultat schon von vornherein zu kennen. (Erpenbeck / Sauter 2007b).

Und noch einmal deutlich: Wissen konkretisiert sich im Moment der Wissensab-
frage; Qualifikation konkretisiert sich im Moment der Wissensabfrage bestimm-
ter Wissensinhalte im Rahmen einer Prifung; Kompetenz konkretisiert sich ,im
Moment der Wissensanwendung” (North 2005: 34) in der Wirklichkeit und dabei
besonders in ungewissen und neuen Situationen. Qualifikationen weisen darauf
hin, dass ein Mensch ein bestimmtes Wissen und Konnen im Rahmen einer ar-
rangierten und damit kiinstlichen Situation zeigen kann. Dahingegen zeigen sich
Kompetenzen in der selbstorganisierten Performanz im beruflichen und gesell-
schaftlichen Alltag und vor allem in der Performanz in unsicheren beruflichen und
gesellschaftlichen Kontexten.

Eine differenzierte Systematik und Taxonomie von Kompetenzen liefern Erpen-
beck und Rosenstiel (2003; vgl. dazu auch Faix u.a 1991: 37). Sie unterscheiden
zunachst folgende Kompetenzklassen: personale Kompetenz, fachlich-methodi-
sche Kompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz:
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Personale Kompetenzen (P): Als die Dispositionen einer Person, reflexiv selb-
storganisiert zu handeln, d. h. sich selbst einzuschatzen, produktive Einstel-
lungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder zu entwickeln, eigene Bega-
bungen, Motivationen, Leistungsvorschlage zu entfalten und sich im Rahmen
der Arbeit und auerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen.

Fachlich-methodische Kompetenzen (F): Als die Disposition einer Person, bei
der Lésung von sachlich-gegenstandlichen Problemen geistig und physisch
selbstorganisiert zu handeln, d. h. mit fachlich und instrumentellen Kenntnis-
sen, Fertigkeiten und Fahigkeiten kreativ Probleme zu 16sen, Wissen sinnori-
entiert einzuordnen und zu bewerten; das schlie3t Dispositionen ein, Tatigkei-
ten, Aufgaben und Lésungen methodisch selbstorganisiert zu gestalten, sowie
die Methoden selbst kreativ weiterzuentwickeln.

Sozial-kommunikative Kompetenzen (S): Als die Dispositionen, kommunikativ
und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d. h. sich mit Anderen kreativ aus-
einander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und beziehungsorientiert zu
verhalten und neue Plane, Aufgaben und Ziele zu entwickeln. (Erpenbeck /
Rosenstiel 2003: XVI).

Fir eine tatsachliche Handlung muss jedoch durch das synergetische Zusam-
menwirken der oben genannten Kompetenzen noch eine weitere Kompetenz
hinzukommen, namlich: die Disposition, ob Uberhaupt und in welchem Mal3e ein
Mensch in einer kontingenten Situation selbstorganisiert handeln wird. Es ist dies
die ,aktivitatsbezogene“-Kompetenz, sprich Handlungskompetenz:

Wahrend diese drei Kompetenzen individuelle Denk- und Handlungsdispo-
sitionen darstellen, beschreibt die vierte aktivitdtsbezogene Kompetenz, wie
tatsachliche Handlungen willensmaRgig aktiviert werden. Man kann diese Kom-
petenz daher im Sinne eines eigenstandigen Aktivitatsniveaus (wie bei einem
Lautstarkeregler) verstehen. ,Aktivitatsbezogene Kompetenz (A): Als die Dis-
positionen einer Person, aktiv und gesamtheitlich selbstorganisiert zu handeln
und dieses Handeln auf die Umsetzung von Absichten, Vorhaben und Planen
zu richten - entweder fur sich selbst oder auch fiir andere und mit anderen, im
Team, im Unternehmen, in der Organisation. Diese Dispositionen umfassen
damit das Vermogen, die eigenen Emotionen, Motivationen, Fahigkeiten und
Erfahrungen und alle anderen Kompetenzen — personale, fachlich-methodi-
sche und sozial-kommunikative — in die eigenen Willensantriebe zu integrieren
und Handlungen erfolgreich zu realisieren. (Ebd.)

Wie kommt es aber vor dem Hintergrund von Kompetenzen zu einem konkreten
Handeln? Zunachst gilt der aus der Systemtheorie bekannte Grundsatz, dass ein
System zwar offen gegentiber der Umwelt ist, aber dennoch operativ geschlos-
sen. Ein System reagiert auf Irritationen seitens der Umwelt, d. h. es ,verhalt* sich
zwar angesichts einer Veranderung/ Einwirkung von aufen; dabei determiniert
aber das System selbst, ob und wie es sich angesichts einer Irritation ,verhalten®
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wird. Erpenbeck u.a. sprechen beim System ,kompetenter Mensch* dabei nicht
von lrritationen, sondern von Kontrollparametern, von dufieren Setzungen bzw.
Einwirkungen der Umwelt (Aufgabe, Ziel, Situation). Gemal seiner operativen
Geschlossenheit wird das System ,kompetenter Mensch“ von auf3en durch Kon-
trollparameter allein beeinflusst/ irritiert. Was determiniert aber dann die Hand-
lungen eines solchen ,kompetenz-basierten Systems*? Ein kompetenter Mensch
zeichnet sich dadurch aus, dass er angesichts einer ungewissen oder neuen Situ-
ation in seinem Arbeitsumfeld persdnliche Ziele definiert, die im Einklang stehen
mit den Zielen seines Unternehmens. Daraus folgt, dass seine Handlungen einer
internen, kreativen, nicht vorhersagbaren und historisch einzigartigen Eigendyna-
mik entspringen. Das selbstorganisierte Handeln eines kompetenten Menschen
wird daher nicht bestimmt durch starre und stereotype Handlungsmuster. Viel-
mehr wird sein Handeln bestimmt durch so genannte ,Ordner®, das sind Regeln,
Normen und Werte.

Werte selbst oder ihre als Normen sanktionierten oder als Regeln operationali-
sierten Formen fungieren als ideelle Ordner des selbst organisierten Tuns und
Handelns. Sie bilden damit auch, durch die handelnden Subjekte angeeignet,
insbesondere durch die handelnden Individuen interiorisiert, den wichtigsten
Bestandteil ihrer Handlungsdispositionen (Erpenbeck 2004: 8).

Was kommt bei den Kompetenzen zu den Fertigkeiten, dem Wissen, den Qua-
lifikationen hinzu? Es sind Regeln, Werte und Normen. Werte, ihre regelhaf-
ten Vorformen und ihre normativen Sanktionsformen, bilden die eigentlichen
Kompetenzkerne. Den Vorgang, bei dem Werte — die Resultate von Wertungs-
prozessen — via Entscheidungssituation, kognitive Dissonanz und emotiona-
le Labilisierung zu eigenen Emotionen und Motivationen umgewandelt und
projektangeeignet werden, nennt man die Interiorisation (Internalisation) von
Werten. Sie ist der SchllUsselprozess jeder Wertaneignung, jedes Erfahrungs-
lernens, jedes Kompetenzlernens. Kompetenzentwicklung kann somit nur
stattfinden, wenn neben der Fertigkeits- und Wissensaneignung die Wertan-
eignung (-interiorisation) systematisch ermdglicht und methodisch betrieben
wird. (Erpenbeck / Sauter 2007b).
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Abbildung 5: Wissen, Qualifikation, Kompetenz. (Erpenbeck / Rosenstiel 2003).

Das Neue schafft die Verantwortung, sich mit den Risiken des Neuen auseinander
zu setzen, d. h.: Wer Neues schafft, muss die mdglichen (oftmals irreversiblen)
intendierten und unintendierten Folgen (und mitunter Katastrophen!) seiner Ent-
scheidung, dieses Neue zu schaffen, antizipieren und beurteilen.

Der Unternehmer im Unternehmen ist gefragt, und zwar nicht das Unikum im
Chefsessel, sondern der an der Werkbank, im Labor, in Verwaltung, Vertrieb
und beim Kundendienst. Sadmtliche Berufsgruppen mussen lernen, unterneh-
merisch zu denken und dann in ihrem jeweiligen Entscheidungsbereich und
Aktionshorizont — und sei er noch so klein — verantwortungsbewusst zu han-
deln. Das fangt an bei schwerwiegenden Entscheidungen — ob, beziehungs-
weise welche neuen Technologien, Verfahren, Prozesse und Ablaufe einge-
fihrt werden, ob die billigere und die umweltbelastende Chemikalie eingesetzt
wird oder die etwas teurere, recyclebare und umweltneutrale Substanz Ver-
wendung findet - und geht hin bis zur Auslegung der Spesenrichtlinien. Doch
Verantwortungsbewusstsein hat noch andere, alltdgliche Dimensionen, die
sich auch mit angemessenem Handeln naher umschreiben lie3en. Wir meinen
hier Augenmalf} und Weitblick beim Tagesgeschaft, das eigene Tun und Las-
sen in die Kette moglicher Folgen einzuflechten. (Faix u.a. 1991a: 43).
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Wie soll man sich entscheiden, wenn es keine standardisierte Patentlésung, kein
Manual gibt? Entscheidungen fir oder gegen eine Handlung kénnen in solchen
Situationen alleine auf der Grundlage von ,Kompetenzkernen® getroffen werden
d. h. auf der Grundlage von Regeln, Normen und vor allem aber Werten, das sind
nach Max Weber ,Weichensteller* des Handelns. ,[...] die ,Weltbilder®, welche
durch Ideen geschaffen wurden, haben sehr oft als Weichensteller die Bahnen
bestimmt, in denen die Dynamik der Interessen das Handeln fortbewegte.” (We-
ber 1988/1: 252).

Abbildung 6: Selbstorganisation / Risikogesellschaft. (Eigene Darstellung).

Talents zeichnen sich zum einen dadurch aus, dass sie besonders kompetente
Menschen sind. Talents sind zum anderen aber auch und vor allem Menschen,
die bereit sind, fortwahrend an ihrer personalen Entwicklung zu arbeiten, die ihre
Personlichkeit Zeit ihres Lebens als unabgeschlossenes bzw. unabschliel3bares
Innovations-Projekt betrachten. Das bedeutet dreierlei:

1. Talents streben danach, sich ihrer selbst immer mehr bewusst zu werden, d. h.
Talents versuchen sich selbst zu erkennen, ihre personlichen Verhaltensmus-
ter aufzudecken, Starken und Schwachen zu begreifen, ein immer differenzier-
teres und genaueres Selbst- und Fremdbild zu entwickeln.

2. Talents streben danach, immer verantwortungsbewusster zu werden, d. h.
Talents versuchen auf der Basis ihrer personlichen Einschatzung unter Be-
ricksichtigung ihrer Eingebundenheit in ethisch-moralische Wertesysteme,
tatsachlich realisierbare Ziele zu definieren.

3. Talents streben danach, immer mundiger zu werden, d. h. Talents erkennen
sich selbst, geben sich Ziele vor und setzen alles daran, diese Ziele auch zu
erreichen.



34 War for Talents

Talents sind also Menschen, die ein koharentes Weltbild fur sich entwickeln (kon-
nen), die sich auf Grundlage ihrer Selbsterkenntnis und ihrer Werte erreichbare
Ziele setzen (kdnnen) und die Kraft und den Mut entwickeln (kénnen), diese Ziele
auch zu erreichen. Kurzum sind Talents Menschen, die von sich sagen (kénnen):

Ich bin, ich weild genau, wer

Ich komme, ich weil}, woher,

Ich gehe, ich weil} wohin,

Kein Wunder, dass ich so frohlich bin. (Wollstadt 1995: 46)

Quintessenz: Die Talents sind...

Talents sind Menschen, welche fir Wachstum sorgen (kénnen), indem sie inno-
vative Unternehmensziele definieren und diese tatkraftig, kompetent, aber immer
auch reflektiert implementieren und damit nachhaltig die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens sichern und ausbauen. Und daher soll gelten: Als Talents
sollen daher in diesem Artikel all jene qualifizierten Personlichkeiten bezeichnet
werden, welche, nachdem sie durch ihre breite Bildung umsichtig die mdglichen
komplexen Folgen ihrer Entscheidungen durchdacht und vor dem Hintergrund
ihrer Werte beurteilt haben, die Kompetenzen und auch die Kraft und den Mut ha-
ben, mit ihrem reichhaltigen, selbstorganisiert erarbeiteten, standig wachsenden
Wissen, Ziele zu formulieren und in der Lage sind, Wissen Wirklichkeit werden zu
lassen in Situationen, fir die es keine Matrize, keinen Standard, kein Richtig oder
Falsch gibt.

4 Uber die Ursachen des War for Talents

Firmenchefs laden die Gewehre durch. Schiessen aus vollen Rohren. Sie be-
finden sich im Krieg. Kdmpfen den Kampf um Talente. Wer nicht weil3, wie das
geht, hisst am besten gleich die weil3e Fahne. 1998 rief eine Gruppe von McKin-
sey-Beratern erstmals zu den Waffen, erkldrte den ,War for Talents®, den Krieg
um Talente. Inzwischen ist der Pulverdampf an der Front noch dicker geworden.
Ein Stosstrupp von McKinsey hat die Lage ausgekundschaftet und meldet vom
Kampfplatz: ,Der Krieg um Management-Talente hat sich dramatisch verschérft.”
Da hért man férmlich das Donnern der Geschlitze. Sieht die Firmenchefs vor
sich, abgekédmpft, die Kleider zerschlissen, die Schniirsenkel offen, mit letzter
Kraft die Beute — ein Talent — erbittert verteidigend und vom Schlachtfeld schlep-
pend, wéhrend das restliche Management das Gelédnde sichert. Tént ja nicht nur
heroisch, sondern auch irgendwie logisch: ohne Talente keine Uberlebenschan-
ce. Also schleunigst raus aus dem Bliro, das Gewehr durchladen und die besten
Talente abschiel3en. Bildlich gesprochen. (Pastega 2002).

Die Talents — sowohl die High Potentials wie auch die High Performers — waren
schon immer rar und sie werden in Zukunft wohl noch rarer werden. Daher wird
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jungst nicht mehr nur nach den Talents gesucht — es ist regelrecht ein Kampf um
sie entbrannt. Wie kam es zu diesem? Da beim War for Talents wirtschaftliche
Einheiten (Staaten, Unternehmen etc.) aneinander geraten, sollen die Ursachen
auf 6konomische Weise analysiert werden namlich in Ursachen auf der Angebots-
und Ursachen auf der Nachfrageseite. Dabei soll die Situation Deutschlands und
deutscher Unternehmen im War for Talents im Vordergrund stehen.

Uber die Ursachen des War for Talents: die Angebotsseite
Quantitative und qualitative demographische Verdanderungen

Anders als bei Wirtschaftsprognosen sind langfristige Bevolkerungsprognosen
erstaunlich treffsicher. So ergeben die Prognosen fir die Weltbevolkerung der
UN aus den 1950ern fur das Jahr 2000 im Nachhinein lediglich eine Abweichung
von 1,5%. Der Hintergrund der Bevdlkerungsentwicklung in Deutschland geht auf
einige wenige Grunddaten zurlck: Seit den 1970ern ziehen drei Erwachsene der
Elterngeneration nur noch zwei Kinder groR. Jede Kindergeneration ist dadurch
zahlenmafig um ein Drittel kleiner als die Elterngeneration. So ergibt sich: 100
Angehdrige der Elterngeneration haben noch 65 Kinder, 42 Enkel und 27 Urenkel.
Damit ist in Deutschland — und eigentlich wie in ganz Europa und vielen ,west-
lichen® Staaten auch — die wichtigste Quelle des Wachstums im Versiegen be-
griffen: Die Anzahl erwachsen werdender Jugendlicher, die selbst wieder Kinder
bekommen kénnen, wird immer kleiner. Dies ist in Deutschland allerdings schon
seit geraumer Zeit so, namlich seit dem Jahrgang 1892. Dieser Jahrgang war der
letzte, der sich durch die Zahl seiner Kinder vollstandig ersetzte. Seitdem ist jede
Kindergeneration kleiner als die Elterngeneration. (Vgl. Miegel 2004: 23) Welche
demographische Zukunft steht fur Deutschland vor diesem Hintergrund bereits
heute sicher fest? Heute leben rund 82 Millionen Menschen in Deutschland und
die Bevdlkerungsprognose lautet: rapide fallend. In den zuriickliegenden 30 Jah-
ren hat Deutschland bereits um die funf Millionen Menschen verloren.

Unter der Annahme giinstiger Bedingungen — also einer konstanten Geburten-
rate in Westdeutschland, einer anziehenden Geburtenrate in Ostdeutschland,
einer weiter hohen Kinderrate bei den Zugewanderten und einer ungebremst
steigenden Lebenserwartung — wird Deutschland innerhalb der nachsten vier-
zig Jahre Uberdies nochmals so viele Menschen verlieren, wie heute in Ost-
deutschland leben. In vierzig Jahren leben damit wieder so viele Menschen in
Deutschland wie kurz vor dem Ersten Weltkrieg. (Oelsnitz u.a. 2007: 62).

Bis zum Jahr 2050 wird Deutschland nur noch 70 Millionen Einwohner haben. Die
Talents werden schon deswegen mit groRer Wahrscheinlichkeit immer weniger
— insofern man unterstellt, dass Begabung und Motivation innerhalb der Bevdl-
kerung eines Landes relativ konstant verteilt sind und ein Mehr oder Weniger der
Bevolkerungszahl dementsprechend zu Veranderungen bei der absoluten Zahl
der Talents flhrt. Neben einer absoluten Schrumpfung der Bevolkerung wird es
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zudem zu einer strukturellen Verschiebungen kommen: Das Statistische Bundes-
amt schatzt, dass die Gruppe der Uber 65-Jahrigen bis zum Jahr 2050 um etwa
ein Drittel zunehmen wird und gleichzeitig die Gruppe der 20- bis 34-Jahrigen
um etwa ein Viertel gegentiber heute absackt. (Statistisches Bundesamt 2003: 6;
Statistisches Bundesamt 2008: 23).

Abbildung 7: Altersaufbau der Bevdlkerung in Deutschland in den Jahren 2006 und 2050. (Statistisches Bundes-
amt 2008: 23).

Was hat diese Entwicklung aber nun mit dem War for Talents zu tun? Sind die
Talents, wie sie weiter oben in dieser Arbeit definiert worden sind, denn nur unter
den Jiingeren und nicht bei den Alteren zu finden? Zunachst einmal muss klar
gesagt werden: Es soll keineswegs die Bedeutung der ,Alteren® fiir den Arbeits-
prozess abgewertet werden. Dieser Gruppe wohnt ebenso viel Humanvermégen
inne, allerdings miussen zwei Punkte beachtet werden: 1. Alle klassischen Unter-
suchungen zum Altersverlauf kreativer Leistungen zeigen, dass der Mensch in
jungeren Jahren eindeutig kreativer ist. (Schuler / Gorlich: 2007: 38f.). 2. Unter-
nehmensneugrindungen korrelieren negativ mit der demographischen Entwick-
lung: Personen, die alter als 40 Jahre sind, neigen im Normalfall deutlich weniger
dazu, ein Unternehmen zu griinden. (Vgl. R6hl 2005: 178). Deutschland ist als
Hochlohnland auf Wachstum und damit auf Ideen angewiesen, die zu Innovatio-
nen umgesetzt werden. In einer alternden Gesellschaft dominieren jedoch andere
Verhaltens- und Einstellungsmuster: Bewahrung geht vor Aufbruch, Gelassenheit
geht vor Wagemut, Erfahrungen tberdenken geht vor Erfahrung machen. (Vgl.
IGS 2008: 12).
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Abbildung 8: Komparative Starken &lterer und jlingerer Mitarbeiter. (Althauser 2008: 72).

Ein absolut wie relativ schrumpfenden Anteil junger Menschen geht mit der Tendenz
einher, dass weniger neue wissenschaftlich oder kommerziell verwertbare Ideen
geboren und Innovationen gewagt werden. Ausgerechnet die Altersgruppe, die die
fir die westeuropaischen Lander so elementaren Innovationen hervorbringt, ist
daher schon heute deutlich unterreprasentiert und im Schrumpfen begriffen. (Vgl.
Oelsnitz u.a. 2007: 69).

Relativ geringe Akademikerquote und Braindrain

Flankiert wird der demographische Schwund noch von zwei weiteren Konstella-
tionen: der relativ geringen Akademikerquote in Deutschland und der steigenden
Bereitschaft von Hochqualifizierten, dieses Land zu verlassen. Zwar hat Deutsch-
land nach Angaben der OECD im Zeitraum 2000 bis 2006 den Anteil der Studie-
renden an Universitaten und Fachhochschulen pro Jahrgang von 18% auf 21%
erhdhen kénnen. Der OECD-Durchschnitt ist inzwischen jedoch von 28% auf 37%
gestiegen. Momentan sieht es nicht danach aus, dass sich an dieser Situation
etwas andern wird: Jeder dritte Abiturient in Deutschland zieht ein Studium nicht
einmal mehr ernsthaft in Betracht. (Heine / Quast 2009: 2; 0.V. 2008a). Weiterhin
ist es nicht nur wichtig, wie hoch der Anteil an Akademikern an einem Alters-
jahrgang ist, sondern vor allem, wie viele Akademiker im erwerbsfahigen Alter in
Relation zur Gesamtbevdlkerung zur Verfugung stehen. Die OECD (2003) nennt
bereits jetzt diesem Mangel an akademischem Humankapital als einen wichtigen



38 War for Talents

Grund fur die geringe Wachstumsdynamik in Deutschland. In den kommenden
Dekaden durfte der Anteil der Akademiker an der 25- bis 64-jahrigen Bevolke-
rung zwar steigen, besonders bedingt durch eine starkere Bildungsbeteiligung
der Frauen. Gleichzeitig sinkt jedoch der Anteil der 25- bis 64-Jahrigen an der
Gesamtbevolkerung. (Plinnecke 2004). Ausgehend von einem gegenwartigen
Angebot von rund 5,8 Millionen Akademikern im erwerbsfahigen Alter kommt es
zunachst zu einem kurzzeitigen Anstieg der Akademikerquote auf rund 6 Millionen
Akademiker im erwerbsfahigen Alter, da um das Jahr 2015 bzw. 2020 die Kinder
der Generation der Babyboomer ihre Ausbildungszeit hinter sich haben und daher
ab diesem Moment auch dem Arbeitsmarkt zur Verfigung stehen. Bereits in den
Jahren danach werden allerdings die geburtenstarken Jahrgange, die von der
Bildungsexpansion besonders profitiert haben, aus dem Erwerbsleben ausschei-
den. Bis zum Jahr 2050 wird es daher bei dem Angebot an erwerbsfahigen Aka-
demikern zu einem Ruckgang auf gut 5,2, bis 5 Millionen kommen. (Vgl. Baade
2007: 99). Diesem sehr realistischen Szenario gewahr, sei daran erinnert: ,Es ist
klar erkennbar, dass mit dem Ubergang zur Wissensgesellschaft [siehe nachstes
Kapitel] auch der Bedarf an Hochqualifizierten steigt und das verfiigbare Angebot
die Nachfrage bei weitem nicht befriedigt®. (OECD 2006). Ohne zu sehr zu dra-
matisieren, aber: Es kommt bei den Hochqualifizierten bereits auf jedes Zehntel
hinter dem Komma an, ob eine Volkswirtschaft in der Wissensgesellschaft eine
einigermalen rosige Zukunft haben wird.

Abbildung 9: Anhaltender Mangel an Hochqualifizierten. (OECD 2006).
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Auf der einen Seite kommen immer weniger Hochqualifizierte hinzu; auf der an-
deren Seite verlassen immer mehr Hochqualifizierte Deutschland. Das Institut der
deutschen Wirtschaft Koln (IW) nennt konkret drei Berufsfelder, die durch Migrati-
on besonders von einem Arbeitskraftemangel betroffen sind: unternehmensorien-
tierte Dienstleistungstatigkeiten im Bereich Management und Vertrieb, (GréRenor-
dung 11000 Personen); gesundheitsbezogene Tatigkeiten im pharmazeutischen
Bereich (GréRenordung 7000 Personen); technisch-wissenschaftliche Tatigkeiten
im Bereich Maschinenbau (Gréenordnung 7000 Personen, davon knapp 3000
Maschinenbauingenieure). (Schafer 2004). Auch bei Wissenschaftlern und akade-
misch gepragten Fihrungskraften zeigt sich in letzter Zeit darliber hinaus ebenso
die besorgniserregende Tendenz, dass besonders Postdoktoranden ins Ausland
abwandern. So liegt der Anteil der Promovierten unter den Auswanderern zehn-
mal héher als im Durchschnitt der Bevdlkerung. (Vgl. Schwagerl 2004). Es mag
entgegnet werden, dass sich diese kleinen Zahlen angesichts von Millionen Ar-
beitslosen in Deutschland relativieren. Es handelt sich hier jedoch um Segmente
des Arbeitsmarktes, der besonders niedrige Arbeitslosenquoten bzw. besonders
viele freie Stellen aufweist. Diese Vakanzen kénnen durch inlandische Arbeits-
krafte eben nicht besetzt werden, weil diesen oft schlicht das Wissen, die Qualifi-
kationen und die Kompetenzen dafur fehlen. (Vgl. Oelsnitz u.a. 2007: 98f.).

Zu beflrchten ist, dass unter den Bedingungen einer schrumpfenden Erwerbs-
bevdlkerung die ,kritische Masse® an Hochqualifizierten letztlich nicht zu hal-
ten, geschweige denn signifikant auszubauen ist. Wenn die Entwicklung wie
bisher weitergeht, dann fallen echte Auswahlprozesse in den Unternehmen
weg und die Personalverantwortlichen werden vor allem in unattraktiven Re-
gionen oder wenig geschatzten Branchen dann das nehmen mdissen, ,was
kommt“. (Ebd.: 69).

Abbildung 10: Einwanderungssituation in Deutschland. (OECD 2000).
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Uber die Ursachen des War for Talents: die Nachfrageseite
Wandel zur Wissensgesellschaft und zur Wissensékonomie

Die Nachfrage nach den Talents ist gewaltig und wird im Zuge der Transformation
der Industrie- zur Wissensgesellschaft sogar noch weiter zunehmen. Die aul3eren
Anzeichen dieses Wandels zeigen sich u. a. hieran: Der Wandel zeigt sich an den
Bauten, in denen erfolgreich gewirtschaftet wird:

Wenn man heute vor dem Haupteingang der wissensintensiven Dienstleis-
tungs-, Software- oder Medienunternehmen steht, dann sind die zentralen
Produktionsfaktoren nicht mehr zu sehen. Es sind nicht mehr die Werkhallen,
die Spindelbanke, die Hochdfen, die Rotationspressen oder die automatisier-
ten Flielbander, die den Reichtum des Unternehmen ausmachen, sondern die
Ideen, die Kreativitdt, das Image, die Problemldsefahigkeit der Mitarbeiter, die
Geschwindigkeit der F&E-Prozesse und die kontinuierliche Lernfahigkeit, die die
zentralen Erfolgsfaktoren der Unternehmung darstellen. (Pawlowsky 1998: 11).

Der Wandel zeigt sich am Marktwert von Unternehmen, die kaum oder nur gerin-
ges materielles und finanziellen Anlagevermogen und Eigenkapital besitzen:

Der Marktwert vieler moderner Unternehmen wird kaum noch durch den Wert
des materiellen und finanziellen Anlagevermdgens und Eigenkapitals (Buch-
wert) bestimmt. Er wird vielmehr durch einen ,unsichtbaren Wert“ reprasentiert
[...]: Woher kommt dieser ,unsichtbare Wert*, der beispielsweise den Marktwert
der Softwaregiganten Oracle, SAP oder Microsoft so sehr in die Héhe schnel-
len lasst? Wie lassen sich die Quellen des ,unsichtbaren Werts® identifizieren,
messen und bewerten? Zur Erklarung wird oft das ,Wissenskapital” (intellec-
tual capital) herangezogen. Es wird definiert als die Differenz zwischen dem
Buchwert eines Unternehmens und dem Geldwert, den jemand fir das Un-
ternehmen zu zahlen bereit ist. Genauer: ,Wissenskapital beinhaltet das Wis-
sen aller Organisationsmitglieder und die Fahigkeit des Unternehmens, dieses
Wissen fur die nachhaltige Befriedigung der Kundenerwartungen einzusetzen.
Wissenskapital beinhaltet somit alle Wertschépfungskomponenten, die durch
die Maschen klassischer Rechnungslegungs- und Buchfiihrungsvorschriften
fallen und somit — bislang — unsichtbar sind® [...]. Komponenten des Wissens-
kapitals sind das Strukturkapital (organisationale Strukturen, Beziehungen und
Prozesse; intelligente, innovative Produkte) und das Humankapital. Letzteres
wird durch Wissen, Erfahrungen und Fertigkeiten, durch Motivationen, Ver-
haltensbereitschaften und Werte sowie durch Anpassungs-, Innovations- und
Umsetzungsfahigkeiten gekennzeichnet — also durch fachlich-methodische,
personale und sozial-kommunikative sowie durch aktivitats- und umsetzungs-
bezogene Kompetenzen! (Heyse / Erpenbeck 2009: XII-XIII).

Der Wandel zeigt sich an den Ressourcen, die der Westen in anderen Landern
vereinnahmen will:
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Im Glitzer multikultureller Weltoffenheit werden in frih industrialisierten Lan-
dern wie Deutschland nicht selten Verhaltensformen gepflegt, die [...] hdchst
fragwurdig sind. Mit Beginn der kolonialen Epoche nahmen die Starken den
Schwachen Land. Dann beuteten sie ihre Bodenschatze und Energiequellen
aus. Und jetzt beginnen sie auf die qualifizierten Menschen zuzugreifen. Die
Sequenz ist schlissig: von der Agrar- Uber die Industrie- zur Wissensgesell-
schaft; vom Boden, Uber den Rohstoff zum Menschen. (Miegel 2004: 49).

Der Wandel zeigt sich am Bedeutungsverlusts der klassischen Produktionsfakto-
ren Boden, Arbeit und Kapital seit den 1990ern mit der einhergehenden Substitu-
tion durch den Produktionsfaktor Wissen: So verfligen elektronische Versandhau-
ser Uber gar keine Lagerbestédnde mehr; Kundenbestellungen werden direkt an
den Hersteller weitergeleitet, die die Waren an den Kunden versenden. Fortschrit-
te beim so genannten Bio-Engineering gestatten Ziichtungen, die weitgehend ge-
gen Schadlinge und Wetter gefeit sind. Fir identische Ertrage musste man friher
mehr Land und mehr Arbeitsstunden einsetzen. (Vgl. Oelsnitz u.a. 2007: 32f.).

Der Wandel zeigt sich am Anteil des Produktionsfaktors Wissen an der Wert-
schopfung: Mitte der 1990er lag der Anteil des Faktors Wissen (und den daraus
resultierenden Innovationen) an der Wertschoépfung in der Autoindustrie bereits
bei tGber einem Viertel, in der Pharmaindustrie bei 50% und bei der Halbleiterpro-
duktion bei Uber 70%. (Ebd.: 45).

Als ein weiteres gutes Beispiel [flir die Bedeutung des Produktionsfaktors Wis-
sen an der Wertschopfung] fihrt das US-Unternehmen Merck seine Position als
Global Player in der Pharmazieherstellung vor allem auf sein au3ergewdhnli-
ches Prozess-Know-how in der Forschung zuriick. Gleichzeitig bestehen enge
Kontakte zu diversen medizinischen Instituten und zu wichtigen Experten auf
dem Gebiet der Grundlagenforschung. Die besonders »vertrauensvollen« Be-
ziehungen zu den staatlichen Aufsichtsbehdrden werden in Branchenkreisen
ebenfalls als wichtige immaterielle Aktivposten von Merck gerihmt.

[Dieses Beispiel zeigt], dass unternehmerische Wertschopfungsprozesse
nicht nur von den Endergebnissen, also vom Markt her, sondern gerade auch
aus der internen Ressourcenkombination eines Unternehmens erklart werden
kdnnen. Und sie zeigen ferner, dass dabei nicht nur materielle Ressourcen
ausschlaggebend sind, sondern vor allem intellektuelle und soziale Faktoren.
Das sind GroRen, die physisch nicht greifbar sind, wie zum Beispiel die Loyali-
tat der Mitarbeiter und Kunden, ein besonderes Vertrauen der Behdrden, gute
Kooperationspartner oder eine marktorientierte Unternehmenskultur. Auch das
eigentliche Wissen des Unternehmens wird in der Regel fur den AuRenste-
henden nur indirekt sichtbar. Darunter fallen unter anderem erhaltene Patente,
verkaufte Technologielizenzen oder — zum Beispiel bei Tageszeitungen — die
Auflagenhéhe. Wissen ist somit auf Produkt- oder Technologiemarkten han-
delbar. Gleichzeitig besteht vieles an Know-how aber nur in den Koépfen der
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Mitarbeiter oder in den internen organisatorischen Ablaufen. Dieser Umstand
erweist sich deshalb als vorteilhaft fir die Unternehmen, weil die eigentliche
Ursache fiir beliebte Produktlinien und profitable Geschaftseinheiten damit
letztlich nicht kauflich oder von den Konkurrenten einfach kopierbar ist. Der
Wettbewerb verlagert sich damit von der Produkt- auf die Kompetenzperspek-
tive. (Ebd.: 52).

Der Wandel zeigt sich an den Produkten und Dienstleistungen, die angeboten
werden:

Im Gleichschritt sind auch die Produkte immer wissenshaltiger geworden:
keine Waschmaschine mehr ohne Fuzzy-Logik, kaum ein Auto mehr ohne
Elektronisches Stabilisierungsprogramm (ESP), Anti-Blockiersystem oder au-
tomatischen Abstandswarner. Man schatzt, dass heute flnfzig Prozent der
Wertschopfung eines Produkts auf intellektuelle Inputs zurtickzufihren sind
— zum Beispiel in Form von Design, Forschung oder begleitenden Dienstleis-
tungen. (Ebd.: 31f.).

Abbildung 11: Die Wissensékonomie. (Eigene Darstellung).

Die Leitfigur der fortgeschrittenen Gesellschaften des 21. Jahrhunderts ist der Wis-
sensarbeiter. Wer sind diese neuen Arbeiter und was tun sie? Nonaka / Takeuchi
(1997: 171) unterscheiden drei Typen von Wissensarbeitern. 1. Der Wissensprakti-
ker, der aufgrund seines Expertenstatus, wegen besonderer Erfahrung oder Aul3en-
kontakten 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 ande-
ren beiden Wissensarbeiter-Gruppen koordiniert. Als vierte Gruppe sollten noch die
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Wissensvermittler, Wissensberater und Wissensschaffer hinzugefligt werden; diese
leisten ,symbolanalytische Dienste®, d. h. sie stellen nicht-standardisierte Produkte
her, die auf Symbolen (Daten, Wortern, audio-visuelle Darstellungen) basieren. Zu
diesem Wissenarbeiter-Typus gehoren u.a. Wissenschaftler, Anwalte, Journalisten,
PR-Manager, Investment-Banker, Unternehmensberater, also Menschen, die Pro-
bleme 16sen, beraten oder vermitteln, somit Tatigkeiten ausuben, die mit analyti-
schen oder rhetorischen ,Werkzeugen® ausgeubt werden. (Vgl. Reich 1993: 194f.).
Das Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fir Arbeit
schatzt den Anteil der ,Knowledge Workers‘ im Jahr 2010 auf 40 Prozent (IAB 1999:
3). Ein OECD-Bericht vermutet Steigerungsraten in den EU-Landern und USA von
jahrlich 3,3 Prozent (OECD 2001: 56). (Vgl. dazu auch Dostal 2003: 1480). Oels-
nitz u.a. (2007: 35) gehen davon aus, dass rund ein Drittel der Arbeitsplatze als
wissensbasiert bezeichnet werden kann — Tendenz steigend: So prognostiziert das
LZukunftsinstitut®, dass in naher Zeit nur noch ein Drittel der Arbeitsplatze ,traditi-
onell* d. h. nach dem industriegesellschaftlichen Modell organisiert sein werden;
dagegen werden rund zwei Drittel der Arbeitsplatze in irgendeiner Weise mit dem
Produktionsfaktor ,Wissen® zu tun haben. (Keicher/ Briihl 2007: 25f.).

Einfache, geringqualifizierte Arbeit gibt es zwar noch, aber diese wird bekannt-
lich in immer starkerem Male entweder in Schwellen- und Entwicklungslan-
der ausgelagert (weil sie dort billiger ist) oder automatisiert (weil dies weitere
Rationalisierungspotentiale erschlief3t). In der Automobilindustrie treten an die
Stelle einfacher Handarbeit in der Montage zum Beispiel Industrieroboter. Kom-
ponenten und Produktkerne, wie im Autobereich zum Beispiel der Motor oder
das Getriebe, werden gleichzeitig technisch immer anspruchsvoller. Hier sind
zunehmend Know-how und standige Weiterentwicklung der eigenen Kompe-
tenzen gefordert, wenn man sich auf dem Weltmarkt behaupten will. Dement-
sprechend dehnt sich die Arbeit an und mit Wissen mittlerweile auch auf den
tertiaren Sektor unserer Volkswirtschaft aus, also auf den Bereich der (oft infor-
mationsbasierten) Dienstleistungen. Zuvor hielten die Wissensarbeiter bereits
in den Sekundéarsektor, also in den industriellen Bereich Einzug, der ebenfalls
auf hochqualifizierte Spezialisten angewiesen ist. Dort sind Werkstoffingenieure,
Informatiker, Prozesssteuerer oder Automatisierungstechniker aus dem Produk-
tionsbereich der meisten Betriebe langst nicht mehr wegzudenken. [...] Ja selbst
die Land- und Forstwirtschaft erfahrt durch die Expertise erfahrener Wissensar-
beiter wertvolle Unterstiitzung und neuen Schwung (siehe unten). In allen Sek-
toren unserer Volkswirtschaft werden somit immer mehr Spezialisten mit einem
anspruchsvollen Ausbildungshintergrund gebraucht. (Ebd.: 31f.).
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iberhang

mangel

Abbildung 12: Der Wandel der Struktur des Arbeitsmarktes. (Nach Sattelberger 2009).

Die Unterscheidung in ,Wissensarbeiter und ,Kreativarbeiter ist eher analyti-
scher denn wirklicher Natur: Das Werk von Kreativarbeitern ist kein Creatio ex
nihilo, keine Schopfung aus Nichts. Kreativitat bedeutet die Fahigkeit schopferi-
schen Denkens also die Fahigkeit Ideen zu haben. Insofern man nicht annimmt,
dass Ideen dem Menschen nicht von géttlicher Seite eingegeben werden, nicht
von einem elysischen Ort in das menschliche Bewusstsein einfallen, muss ange-
nommen 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 verschiedenen Stellen in den Innovationsprozess ein-
greifen. Die Arbeit des Kreativarbeiters steht vor dem Innovationsprozesses, 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 sich Talents ihrer nicht annehmen und sie
Wirklichkeit werden lassen.

Kurzum &8sst sich somit festhalten: Der Wandel zur Wissensgesellschaft und vor
allem der Wandel des gesellschaftlichen Subsystems Wirtschaft zur ,kreativen
Wissensokonomie® lasst es ganz offensichtlich erscheinen, dass es in Zukunft
einen immer grofReren Bedarf an den Talents geben wird, sind sie doch zum einen
die Elite der Wissensarbeiter und zum anderen die Bedingung dafir, dass aus
Ideen unternehmerische Wirklichkeit wird.
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Globale Jagd auf Talents

Da die Transformation zur Wissensgesellschaft bzw. zur Wissensékonomie ein
Prozess ist, der zumindest alle weiterentwickelten Industrienationen erfasst hat,
verwundert es nicht, dass es auch weltweit einen Bedarf an den Talents gibt. Da
aber nun fast alle weiterentwickelten Industrienationen des Westens die gleichen
demographischen Probleme haben, die Talents vor Ort immer rarer werden, ist
auch die Suche nach ihnen mittlerweile eine globale.

Abbildung 13: Demographische Entwicklung einiger Industrienationen. (McKinsey 2001: 3).

Die Mehrheit der deutschen GroRunternehmen rekrutiert bereits international. (Insti-
tut fur Beschaftigung und Employability 2008). Das Problem dabei ist: Unternehmen
weltweit sind auf die gleiche Idee gekommen — allen voran die Amerikaner.

Zur Neutralisierung von Geburtenschwund und bildungsfernen Minderheiten
bendtigen alle Anglostaaten zusammen pro Jahr mindestens 1,5 Millionen Zu-
wanderer. Auch ihnen also steht das demografische Wasser bis zum Hals.
Dass die Mitteleuropaer den gefahrlichen Strudel schon Oberkante Unterlippe
spuren, kann sie keineswegs beruhigen. Es befligelt allerdings ihre Fantasie,
wie aus diesen Volkskorpern die besten Organe noch entfernt werden kon-
nen, bevor sie ganz abgestorben sind. Auch die Anglos mussen von aulRen
zuflhren, was innen nicht nachwéachst und sie kénnen — in allen wichtigen
Errungenschaften konkurrieren sie unter den ersten zehn Nationen weltweit —
niemanden gebrauchen, der schlechter ist als ihr eigener Durchschnitt.

Schwarzafrika und die Lander im Islamgirtel werden zwar von heute 2,1 Milli-
arden auf bald vier Milliarden im Jahre 2050 zulegen, und ihre vielen hundert
Millionen Uberzahligen Jugendlichen wirden auch lieber bei uns einwandern,
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als zum Rekrutierungspool fiur den Terror zu werden. Aber unter ihnen sind
die hochspezialisierten Talente selten, die gerade in den Hightechlandern so
dringend gesucht werden. Weil die Heillsporne der Dritten Welt einen Ferrari
zwar fahren, aber nur im Ausnahmefall seine neue Generation aufs ReilRbrett
bringen kdnnen, werden sie an denselben AuRengrenzen brutal zuriickgewie-
sen, an denen man die raren Asse mit einem Lacheln durchwinkt.

Das Einwanderungskonzept der Anglo-Lander ist ganz unkompliziert. Wie die
eigenen Kinder wegen der unbekannten Zukunftsanforderungen gescheiter
werden mussen als ihre Eltern, so wird auch aus der Fremde nur zugelassen,
wer alsbald fur die Einheimischen etwas leisten kann und nicht umgehend in
ihre Taschen greifen muss. Weil man glaubt, solche Krafte in ausreichender
Menge nur unter seinesgleichen finden zu kénnen, wird der War for Talents als
gegenseitige Kannibalisierung der innovativen Nationen exekutiert, zu denen
unter weltweit 200 Staaten nicht einmal 50 gehdren.

Allerdings rechnen auch die Anglo-Lander beim Werben um die besten Kopfe
der Erde nicht mit Wundern. Sie wissen, dass sie ihre ,Vergreisung® nicht stop-
pen, sondern bestenfalls verlangsamen kénnen. Es geht erst einmal nur dar-
um, wer langer im Geschaft bleiben kann, weil er Leute noch findet, wenn der
Konkurrent komplizierte Auftrdage wegen Personalmangels schon ablehnen
muss. Fir diesen banalen, aber fundamentalen Vorteil erstreben alle sechs
zusammen pro Jahr jene 1,5 Millionen als qualifizierte Einwanderer, die ihnen
im Kindbett fehlen. Dabei will Neuseeland 25 000, wahrend Amerika eine volle
Million bendtigt und alle zusammen 50 Millionen Zuwanderer bis 2050.

Die Anglo-Welt muss also darauf hinarbeiten, aus den funf mitteleuropaischen
Beispiellandern die Begabungen zu hundert Prozent abzuziehen. Dass dabei
Bundnispartner unter die Ra&der kommen, ist keineswegs Absicht, aber ein Star-
ker kann sich am Ende besser wehren als fiinf Schwache. Die Anglos miissen
sich genauso verhalten wie etwa Vorpommern oder das polnische Pomorskie
mit Danzig als Hauptstadt, wo in vier Dorfern Post, Schule, Krankenhaus und
Feuerwehr schlieffen, damit diese Institutionen in einem ebenfalls vergreisen-
den funften Dorf noch ein paar Jahre ausgelastet sind. Langst kdmpft also ein
halbes Hundert Nationen mit einem Bedarf von 150 Millionen fremden Talenten
bis 2050 darum, wer von ihnen flnftes Dorf wird. (Heinsohn 2008).

Immigration — das ist eine Moglichkeit, an die rare Ressource Talents zu kommen.
Eine andere Mdglichkeit besteht in der Integration weltweit verstreuter Talents zu
einem globalen Kompetenz-Netzwerk.

In der Vergangenheit siedelten Unternehmen alle bendtigten Ressourcen unter
dem eigenen Dach an. Heute haben sie sich von dem Modell der vertikalen Inte-
gration verabschiedet und Programme zur Beschaffung spezialisierter, globaler
Zulieferer initiiert. [...] Und schlieBlich kann jede kompetente Person an jedem
Ort der Welt ihren Beitrag leisten. [...] Das Konzept der fir ein Unternehmen
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verfligbaren Ressourcen hat sich verschoben von den in den einzelnen Unter-
nehmenssparten verfigbaren Ressourcen, den im Gesamtunternehmen verfug-
baren Ressourcen, den in der Verbrauchergemeinde verfugbaren Ressourcen,
zu den weltweit verfligbaren Ressourcen. (Prahalad / Krishnan 2009: 42f.).

Auf oberflachlicher Ebene sieht diese Ressourcenkonfiguration nach ,Busi-
ness as usual“ aus. Was daran neu ist, ist der Umstand, dass sich diese Kon-
figuration stéandig verandert, selbst innerhalb eines Unternehmen und eines
Projektes im Verlauf des Projektfortschritts:

1. Viele dieser Aufgaben und/oder Projekte werden an zahlreichen Standorten
weltweit durchgefihrt.

2. Das Fachwissen ist geografisch verteilt (wie im Beispiel von IBM) und kann
zwischen den beteiligten Unternehmen aufgeteilt werden (wie in den Beispie-
len Uber die Zusammenarbeit zwischen TCS und Ferrari und TCS und BT).

3. Die Zusammensetzung der Teams richtet sich nach der Aufgabe, wobei sich
die Beschaffenheit der Aufgaben verandert: Zu Beginn handelt es sich um
neue und komplexe Aktivitaten, aus denen im Verlauf der Zeit Routinetatig-
keiten werden. [...]

4. Bei der Verlagerung von Arbeitsplatzen gibt es keine festen Muster. Es
handelt sich nicht um eine reine Verlagerung von Arbeitsplatzen aus den
USA oder anderen Landern nach Indien. Die Konfiguration der Teams un-
terscheidet sich auf Basis der Aufgaben und der Verfligbarkeit geeigneter
Mitarbeiter flr spezifische Projekte.

5. Das gemeinsame Thema sind nicht allein die Kostenvorteile, sondern die
Qualifikationsvorteile. (Ebd.: 264f.).

Die Suche nach hoch qualifizierten Mitarbeitern geht weit Uber Kostenvorteile
hinaus. Kostensenkung ist nach wie vor ein Thema, aber es ist mit dem Bedarf
an hohere Qualitat, Innovation und Schnelligkeit gekoppelt. Daher werden sich
Unternehmen bemuhen, die Mitglieder ihrer Projektteams nach ihren Fertigkei-
ten, ihren Einstellungen und ihrer Erfahrung in der Durchfiihrung bestimmter
Projekte zusammenzustellen. Was wir hier sehen, ist der Zusammenbruch des
traditionellen hierarchischen Systems, in dem Geschéfts-, funktionale und geo-
grafische Gruppen Mitarbeiter ,besallen”. Qualifizierte Mitarbeiter waren traditio-
nell in Organigrammkastchen gefangen. Im Gegensatz dazu sind wir inzwischen
dabei, uns in Richtung eines Systems des Projektmanagements zu bewegen, in
dem Projekte voriibergehende Organisationssysteme darstellen. Die Erkenntnis
dieser Veranderung ist ganz entscheidend. Die Botschaft lautet: ,Als kompe-
tenter Mitarbeiter gehore ich nicht zur indischen oder zur US-Niederlassung,
selbst wenn ich in einem dieser Lander lebe und in administrativer Hinsicht von
dessen jeweiligen Landerverantwortlichen gefiihrt werde. Ich gehore einer glo-
balen Praxisgruppe an und ich kann auf Basis meiner einzigartigen Fertigkeiten
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und Erfahrungen zur Mitarbeit an spezifischen Projekten gerufen werden.“ Jeder
Mitarbeiter gehort also vielfaltigen Systemen an [...]. (Ebd. 268).

Das weltweit integrierte Unternehmen, die komplexere Weiterentwicklung des
Offshoring- und des Global-delievery-Modells, erscheint fir einen GroRteil der
CEOs, die im Rahmen der IBM Global CEO Study (IBM 2008) befragt wurden,
jedenfalls als Unternehmensmodell der Zukunft:

Die CEOs wenden sich offensiv globalen Geschaftsmodellen zu und setzen
auf grundlegende Anderungen ihrer Fahigkeiten und auf die umfangreichere
Zusammenarbeit mit Partnern. Die CEOs haben die traditionellen Vorstellun-
gen von der Globalisierung hinter sich gelassen; Unternehmen und Organisa-
tionen jeder GroRe definieren sich neu, um sich die Moglichkeiten der globalen
Integration zunutze zu machen. [...] Das Unternehmen der Zukunft setzt auf
Integration, um sich die Chancen der globalen Wirtschaft zunutze zu machen.
Es ist darauf ausgelegt, Zugang zu den besten Fahigkeiten, Wissen und As-
sets zu erhalten, ganz gleich, wo diese sich befinden, und sie dort einzuset-
zen, wo sie strategisch bendtigt werden. (Ebd. 8f.).

Traditionelle Vorstellungen von der Globalisierung — als Méglichkeit der Verlagerung
von Arbeit in Niedriglohnlander und der Nutzung der Chancen des Wirtschafts-
wachstums in China und Indien — werden von einem neuen Schwerpunktthema
abgeldst: der globalen Integration. Damit sind neue Organisationsformen gemeint,
die eine schnellere und umfangreichere Zusammenarbeit auf globaler Ebene so-
wie zeitnahe Anpassung als Reaktion auf neue Chancen ermoglichen. (Ebd.: 34).

Mit Modellen, die sich starker an der Zusammenarbeit orientieren, wollen die
CEOs die Effizienz steigern, dem Wettbewerbsdruck standhalten und vermei-
den, dass ihr Unternehmen in der gro3en Masse untergeht. Letztendlich wol-
len sie ihren Kunden einen differenzierten Wertbeitrag bieten. ,Was man sich
unter einem ,Unternehmen’ vorstellt, ist entscheidend. Ein Unternehmen muss
ein lose verbundenes System sein®, sagte der Leiter einer Organisation aus
dem offentlichen Sektor aus Australien. ,Es geht um die Entscheidung, wann
und mit wem man zusammenarbeitet und wie sich der immense Wettbewerbs-
druck mindern Iasst.” (Ebd.: 50).

Von den befragten CEOs wollen 85 Prozent mit Partnern zusammenarbeiten,
um sich die Méglichkeiten der globalen Integration zunutze zu machen — mehr
als die Halfte plant sogar eine umfangreiche Zusammenarbeit mit Partnern.
Wir stellten auRerdem fest, dass die Wahrscheinlichkeit einer umfangreichen
Zusammenarbeit mit Partnern bei Uberdurchschnittlich erfolgreichen Unter-
nehmen 20 Prozent hoher lag als bei unterdurchschnittlich erfolgreichen Un-
ternehmen. Diese Beobachtung bestatigt ein Ergebnis unserer letzten Global
CEO Study: Unternehmen, die auf Zusammenarbeit in einem groRen Umfang
setzen, schneiden besser ab als ihre Mitbewerber. Die CEOs sehen Partner
auch als Quelle wertvoller Talente — die heute auferst rar sind. ,Die Griinde
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fur die Zusammenarbeit mit Partnern haben sich von taktischen Zielen — dem
Einstieg in neue Markte — zu strategischen Argumenten — dem Zugang zu
Qualifikationen — verlagert®, erlauterte ein CEO aus Hongkong. (Ebd.: 37).

Schumpeter war der Ansicht, dass Innovationen in und durch Unternehmen ge-
schaffen und in daher in einem geschlossenen Innovationsprozess geschaffen
werden. Nach dem Paradigma der ,Closed Innovation® erzeugt, entwickelt und
vermarktet ein Unternehmen seine eigenen Ideen. Diesem Paradigma gegenuber
steht diametral das ,,Open Innovation Paradigma®“, welches ebenso wie das global
integrierte Unternehmen als Geschaftsmodell der Zukunft anzusehen ist:

The Open Innovation paradigma can be understood as the antithesis of the tradi-
tional vertical integration model where internal research and development (R&D)
activities lead to internally developed products that are than distributed by the
firm. If pressed to express its definition in a single sentence, Open Innvovation
is the use of purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal
innovation, and expand the markets for external use of innovation, respectively.
Open Innovation is a paradigma that assumes that firms can and should use ex-
ternal ideas as well as internal ideas, and internal and external paths to market,
as they look to advance their technology. (Chesbrough u.a. 2006: 1).

Der Trend zum global integrierten Unternehmen bzw. zu Open Innovation mag
auf der einen Seite den War for Talents vorlaufig ein wenig abmildern. Unterneh-
men kénnen sich Uber Landergrenzen bzw. Uber die eigene Unternehmensgrenze
hinweg des Innovationspotenzials von Talents bedienen. Noch nutzen nicht alle
Unternehmen dieses Potenzial, noch haben die Talents, die in solchen globalen
Netzwerken verbunden sind, Kapazitaten frei. Dennoch gilt: Talents — ganz gleich
wie grof3 und komplex die globalen Netzwerke sein mdégen — sind und bleiben
rar. Und je mehr Unternehmen sich des global integrierten Unternehmensmodells
und/oder des Open Innovation Paradigmas bedienen, desto mehr wird auch hier
um das Innovationspotenzial der Talents gekampft. Mehr noch: Der War for Ta-
lents scheint sich durch diese Trends noch zu verstarken, da nicht nur Unterneh-
men aus dem ,Westen“, sondern immer mehr Unternehmen aus Schwellenlan-
dern diese Unternehmensmodelle fur sich entdecken:

Die dynamische Konfiguration von Mitarbeiterressourcen zur Erfiillung spezi-
fischer Aufgaben wird zu einer Quelle des Wettbewerbsvorteils. Die Schlis-
selbotschaft lautet, dass Manager fiir eine effektive Transformation auf die
schnelle Mobilisierung von Talenten innerhalb und auRerhalb des Unterneh-
mens fokussieren mussen. (Prahalad/ Krishnan 2009: 256).

Wahrend etablierte multinationale Konzerne wie IBM auf Indien und China fo-
kussieren, konzentrieren sich neue multinationale Konzerne aus Indien, etwa
die Tata Group, ICICI und Infosys, auf entwickelte Markte im Westen. Die Su-
che nach qualifizierten Mitarbeitern ist nicht nur auf westliche Unternehmen
beschrankt, die sich die billigeren asiatischen Standorte zunutze machen. Alle
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Unternehmen, aus dem Westen und aus aufstrebenden Markten, suchen welt-
weit nach den bendtigten hoch qualifizierten Mitarbeitern. (Ebd.: 258f.).

Zwang zur Selbstorganisation

Die Globalisierung heizt noch aus einem weiteren Grund den War for Talents an:
Globalisierung bedeutet aus Unternehmenssicht, dass sich neue Markte 6ffnen.
Neue Markte bedeuten zum einen, dass viele potenzielle Konsumenten hinzukom-
men; neue Markte bedeuten zum anderen, dass sich erhebliche Wettbewerbsvor-
teile ergeben dank der in anderen Landern niedrigeren Produktionskosten und
des Zugangs zu neuen Rohstoffen, Ressourcen und Investitionsmaoglichkeiten.
Aus Sicht des Managements bedeutet Globalisierung, dass flir das jeweilige Un-
ternehmen Ziele definiert und Strategien entwickelt werden, ins Ausland zu expan-
dieren und weltweit Geschafte zu tatigen. Mitunter werden solche globalen Ziele
mit dieser Strategie verfolgt: die Herstellung und der Vertrieb von Produkten und
Dienstleistungen von homogener Art und Qualitat auf weltweiter Basis. Kurzum
wuirde Globalisierung bedeuten, dass es einen Weltmarkt gebe, auf dem Uberall
dasselbe angeboten werde. Anders gesagt: Man wahnt, dass die gleichen Ideen,
weltweit zu erfolgreichen Innovationen und damit zu Wachstum fiihren werden.

In den letzten Jahren redeten Manager, Branchenanalysten und sogar Uni-
versitatsprofessoren immer haufiger Uber die fortschreitende Globalisierung
und die Vorherrschaft multinationaler Unternehmen in einer internationalen
Wirtschaft, die in Kairo im US-Bundesstaat lllinois dieselben Produkte abset-
zen wie im agyptischen Kairo, die von Lima, Ohio, bis Lima, Peru, identische
Waren verkauften. (Rugmann 2003: 37).

Bis auf wenige Ausnahmen erweist sich eine solche globale Strategie aber als
Mythos:

Nicht im globalen Markt wird gewirtschaftet, sondern in konkreten Regionen
der Welt. Weder ist der Kapitalismus amerikanischer Pragung gleichmaRig
Uber den gesamten Globus verteilt noch werden die einzelnen Markte verein-
heitlicht. Staatliche Vorgaben und kulturelle Zugehorigkeit teilen die Welt [...].
Rivalisierende Konzerne [...] ringen um regionale Marktanteile und missen
ihre Strategien auf die [... Regionen] abstimmen. Globale Strategien brau-
chen sie nicht zu entwickeln. Nur in wenigen Sektoren wie der Verbraucher-
elektronik funktioniert eine globale Integrationsstrategie. Die meisten anderen
Produktionsbereiche wie die Autoindustrie und alle Dienstleistungen muissen
hingegen auf nationaler Ebene reaktionsfahig sein. [...] So gibt es bis heute
kein ,Weltauto“. Uber 90% der in Europa hergestellten Fahrzeuge werden in
Europa verkauft, auch in Nordamerika und Japan sind regionale Produktion
und vorwiegend lokaler Vertrieb die Regel. Erfolgreiche multinationale Unter-
nehmen entwickeln heute Strategien auf einer regionalen Basis, wahrend nur
die erfolglosen globale Strategien verfolgen. (Ebd.)
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In einer von Unterschiedlich- und mitunter Gegensatzlichkeit gepragten Welt sind
nur selten jene Unternehmen erfolgreich, die undifferenzierte Massenprodukte
auf dem vermeintlich homogenen Weltmarkt anbieten. Vielmehr sind hier jene Un-
ternehmen erfolgreich, die den Kunden mit regional zugeschnittenen Angeboten
umwerben und die unterschiedlichen Bedurfnisse, Werte und das abweichende
kulturelle Selbstverstandnis respektieren. Um erfolgreich die globalen Markte zu
durchdringen, missen Unternehmen sich auf verschiedene Kulturen einstellen
und im Fall des Falles auf lokaler Ebene reagieren. Die intensive und konsequente
Analyse und Berucksichtigung regionaler Eigenarten verhelfen dazu, Marktanteile
zu erobern und zu verteidigen. Damit ein Unternehmen erfolgreich in den globalen
Markt einsteigt, bedarf es somit einer ,Glokalisierung“ der Ziele und Strategien.

Zu einem glokalen Ziel bzw. zu einer glokalen Strategie gehort auch, dass die
Unternehmensteile bzw. -module vor Ort flexibel und schnell auf regionale Eigen-
arten und Vorfélle reagieren mussen. Um im globalen Wettbewerb zu bestehen,
bedarf es selbstorganisierter Unternehmensteile. Doch nicht nur in der Welten
Dorfer, sondern auch auf dem heimischen Markt erscheint Selbstorganisation un-
umganglich angesichts zunehmender Komplexitat betrieblicher und gesellschaft-
licher Problemlagen. Heute muss jedes Unternehmen im hohen Male fahig sein,
sich schnell und flexibel an die sich schnell wandelnden Strukturen der Markte
anzupassen. Dies kann letzten Endes nur vom Ort des Geschehens ausgehen,
denn es bleibt meist nicht die Zeit, alle wichtigen Entscheidungen Uber alle Ebe-
nen der Organisation bis in die hdchste Fihrungsebene abzustimmen.

Rascher Wandel von Markten und steigende Innovationsgeschwindigkeit, die
unter anderem in Preisverfall, kiirzeren Produktlebenszyklen, Individualisie-
rung von Kundenbediirfnissen und neuen Geschaftsfeldern manifest werden,
fordern von Unternehmen, schnell besser zu werden. Solche Veranderungen
verlangen beschleunigte Lernprozesse und Problemlésungen nahe am Kun-
den, die jedoch nicht von zentral gesteuerten, mit einem deterministischen Ma-
nagementansatz geflihrten Unternehmen erreicht werden kénnen. Die Kom-
plexitat der Informationsverarbeitung und Wissensgenerierung kann nur durch
Selbstorganisation der Einheiten und deren Vernetzung beherrschbar werden.
Daher ist es nicht verwunderlich, dass der Begriff der Selbstorganisation zu-
nehmend Eingang in die populare Management-Literatur findet. [...]

Die Fahigkeit, spontan auf Kundenwiinsche einzugehen, insbesondere auf
solche, die nicht vorgesehen sind, wird von den Kunden honoriert. Dies setzt
aber voraus, dass ein Mitarbeiter handeln kann, ohne dass klare Verfahrens-
anweisungen vorliegen. Wie oft haben wir schon die Aussage gehdrt: ,Ich
muss erst meinen Chef fragen, der ist aber erst ibermorgen wieder erreich-
bar.“ Ein Qualitatsproblem schnell und realitdtsnah mit Zulieferern zu klaren,
erfordert, dass dieses Problem als solches erkannt wird, dass durch Selbst-
organisationshandeln Wege zur Lésung gefunden werden. Auch das Erken-
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nen von Marktchancen und das darauf abgestimmte Handeln kann nicht durch
Arbeitsanweisungen und Algorithmen vollstandig beschrieben werden. Die
Bedeutung der Eigeninitiative und der intelligenten Interpretation von Anwei-
sungen sowie des Sich-lber-Regeln-Hinwegsetzens wird deutlich, wenn man
sich einmal mit dem Phanomen des ,Dienstes nach Vorschrift* auseinander
setzt. Mitarbeiter haben schon lange erkannt, dass das sklavische Befolgen
von Arbeitsanweisungen und Vorschriften dazu fuhrt, dass eine Organisation
nicht mehr handlungsfahig ist. (North, Friedrich 2004: 1).

Selbstorganisation — das erscheint als die einzige Mdglichkeit, wie wirtschaftli-
ches Neuland erschlossen und die sich immer schneller verandernden Markte
bearbeitet werden konnen.

Top-down starr durchorganisiert, kann das bisherige Flihrungsmodell nicht
mehr angemessen auf die aktuellen Anforderungen reagieren. Mit der zuneh-
menden Globalisierung, der Eréffnung neuer Méarkte, dem Zusammenbruch
der kommunistischen Systeme und deren Orientierung an der kapitalistischen
Welt hat sich ein gravierender Paradigmenwechsel vollzogen. Nicht zuletzt
die Infrastruktur Internet, die eine praktische Umsetzung des globalen Han-
dels beschleunigte, wirbelt die Welt zunehmend durcheinander. Gewinner in
diesem komplexen Umfeld sind die, die alte Zépfe abschneiden und Neues
wagen: die Regelbrecher!

Konkret bedeutet es, Betroffene zu Beteiligten zu machen. Und zwar absolut,
ohne Kompromisse alle Mitarbeiter in eine gewollte und gelebte Wertegemein-
schaft einbeziehen. Weg mit dem patriarchalischen Fiihrungsstil! Nachwuchs-
krafte missen aktiv in die Struktur und Organisation des Vertriebs eingebun-
den werden. Die Regelbrecher arbeiten mit dem ganzen Team, sie gehen
gemeinsam vor, um mit allen zusammen eine Lésung zu finden — und kdnnen
Mitarbeiter menschlich anziehen. Sie verstehen es, mit Herz die Herzen der
jungen Talente zu erreichen. Betroffene Mitarbeiter werden so zu wirklichen
Beteiligten, die eine echte Chance haben, ihre Ideen und Vorschlage zu reali-
sieren. (Zimmermann 2008).

Auf der Ebene der Unternehmensstruktur bedeutet Selbstorganisation, dass klei-

nere Einheiten geschaffen und Entscheidungsstrukturen dezentralisiert werden
mussen. Auf der Ebene des Personals bedeutet Selbstorganisation, dass es vie-

le,

sehr viele Talents braucht, sind es doch gerade sie, die hdhere Komplexitat

und Dynamik der Markte einerseits verarbeiten und andererseits nach grof3eren
Herausforderungen, héherer Verantwortung und mehr Eigenstandigkeit streben.

Steigender Innovationsdruck

Neben der globalen Rekrutierung von Talents, Gobal-delivery-Geschaftsmodellen
bzw. Open Innovations und der Glokalisierung von Unternehmenszielen und Stra-
tegien tragt die Globalisierung noch aus einem dritten Grund dazu bei, dass sich
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der War for Talents verschéarft. In den letzten Jahren hat sich die internationale
Wettbewerbssituation aufgrund einer zunehmenden Anderungsgeschwindigkeit
in allen Unternehmensbereichen und eine weitgehende Internationalisierung der
Geschaftstatigkeit in rapidem MaRe verstarkt. (Faix u.a. 1991b: 20f.). Hochent-
wickelte Industrienationen haben permanent mehr Schwierigkeiten damit, sich
im Wettbewerb gegenuber kostenglnstiger operierenden Billiglohnl&dndern zu
behaupten. Auch auf Branchen- und einzelwirtschaftlicher Ebene lasst sich eine
Verstarkung des Konkurrenzkampfes beobachten. Lange Produktzyklen, die in
der Vergangenheit unternehmerische Strategien beeinflussten und pragten, er-
laubten auch noch einem Imitator, auf einem vorbereiteten Markt Ful® zu fassen
und durch die die Nachahmer beginstigende Produktkonstanz gewinnbringend
der Spur des Innovators zu folgen. Heute hat der Imitator auf einem vorgepragten
Markt wesentlich geringere Chancen, da die entscheidend verkurzten Produktle-
benszyklen das Nachahmen zusehends relativieren. Die Rolle des Imitators zahlt
sich nur noch aus, wenn das Imitat wesentlich kostenglinstiger produziert werden
kann. Dem Innovator gehort die Zukunft, Wettbewerbsvorteile werden mittlerweile
in Monaten gemessen. Demnach ist heutzutage weniger zu beobachten, dass
kleinere Unternehmen von grof3en geschluckt werden, sondern dass vielmehr die
langsamen traditionellen Unternehmen von den schnellen und innovativen ins Ab-
seits gestellt werden. (Faix 1994). Die Innovationstatigkeit und die Innovationsfa-
higkeit sind somit Schliisselqualifikationen fiir das Uberleben von Unternehmen
im Wettbewerb. Unternehmen sind gezwungen ihre Wertschopfung bewusst, sys-
tematisch und stetig zu erneuern, um ihr Uberleben zu sichern. Damit ein Unter-
nehmen von Dauer ist, muss es fortlaufende Innovation als sein Kernziel und die
fortlaufende Innovationstatigkeit als seine Kernstrategie ansehen.

Abbildung 14: Wachstum durch Innovation. (Faix 2008: 20).
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Durch Innovationen im Hinblick auf Unternehmensprozesse, die Einfihrung neuer
Produkte und die Erschliefung neuer Markte lassen sich der Absatz und die Pro-
duktion eines Unternehmens standig erhdhen, sodass mit zunehmender Zeit eine
immer héhere Quantitat und/oder Qualitat und somit der Erhalt bzw. der standige
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit sowie ein permanentes Wachstum gewabhrleis-
tet wird. Um ein stetiges unternehmerisches Wachstum gewahrleisten zu kénnen,
ist es unbedingte Voraussetzung, dass das Innovationsbestreben eines Unterneh-
mens in jedem unternehmerischen Segment verinnerlicht und mitgetragen wird.
Der gesamte Unternehmensentwicklungsprozess sollte darauf ausgerichtet sein.
Ein Unternehmen, das im Markt standhalten mochte, muss seinen Konkurren-
ten zeitlich und fachlich immer um eine Nasenlange voraus sein. Dies gilt insbe-
sondere fur Unternehmen aus den westlichen Industrienationen, die gegeniber
Unternehmen aus sogenannten Billiglohnldndern in Bezug auf die Kostenstruk-
turen benachteiligt sind. Flr das einzelne Unternehmen bedeutet ein Stillstehen
und Ausruhen bereits ein Zurlckfallen im (internationalen) Wettbewerb und ein
grolRes Existenzrisiko. Hieraus ergibt sich zum einen die unternehmerische Not-
wendigkeit zu qualitativem und quantitativem Wachstum durch Innovationen. Zum
anderen ergibt sich daraus die unternehmerische Notwendigkeit, den War for Ta-
lents nunmehr noch offensiver und noch intensiver anzugehen, denn ein durch
Innovationen wachsendes Unternehmen hat einen fortlaufend steigenden Bedarf
an Menschen, die sich Innovations-Projekten annehmen.

Schliel3lich scheint eine ,Revolution der Innovation®, welche die Management-
Vordenker Prahalad und Krishnan (2009) anbrechen sehen, den War for Talents
zusatzlich anzuheizen. Die Revolution besteht darin, dass sich das Wesen der
der Beziehungen zwischen Unternehmen und Verbrauchern radikal verandert: Es
geht nicht mehr um Kundensegmente und Zielgruppen, sondern um den Kunden
als Individuum. Es geht nicht mehr um (individualisierte) Massenfertigung, son-
dern um kundenbasierte Unikatproduktion, um ,personalisierte Erfahrungen®, um
das, was Prahalad und Krishnan als das Geschaftsmodell ,N=1“ bezeichnen:

Unternehmen mussen lernen, sich jeweils auf einen Verbraucher und seine
Erfahrung zu konzentrieren, selbst wenn sie hundert Millionen Kunden haben.
Der Fokus liegt auf der zentralen Bedeutung des Individuums. (Prahalad / Kris-
hnan 2009: 17).

Wenn sich der Ort des Wertes von Produkten Uber Serviceleistungen zu Er-
fahrungen verschiebt, muss die Wertgenerierung beinahe per definitionem auf
den individuellen Kunden fokussieren. Halten Sie das gegen die produktions-
orientierten Modelle, die wir aus der Vergangenheit geerbt haben. Niedrige
Kosten (Massenproduktion) und Differenzierung (Vielfalt) galten als klare stra-
tegische Optionen, und in einigen Bereichen halt sich diese Dichotomie noch
immer. Die Realitat ist jedoch schon einen Schritt weiter.

Unsere Welt des N= 1 dreht sich nicht um individualisierte Massenfertigung,
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wie sie von groRen Konzernen wie Automobilherstellern betrieben wird, die
ihren Kunden anbieten, aus einer vorliegenden Liste ihre bevorzugte Farbe
auszuwahlen, oder von Dell, das seinen Kunden die Mdglichkeit bietet, aus
einer umfangreichen Liste an Komponenten sich ihre ,eigenen” Systeme zu-
sammenzustellen. Die individualisierte Massenfertigung ist gescheitert, weil
sie erstens auf einer unternehmenszentrierten Sichtweise der Wertgenerie-
rung basiert, bei der die Produktmanager und Designer die mdglichen Optio-
nen vorab bestimmen und dem Kunden sagen: Wir wollen nicht wissen, was
Sie méchten. Sie kdnnen aus den Optionen auswahlen, die wir [hnen bieten.
Zweitens haben Unternehmen die Komplexitat der nachgeschalteten Bereiche
— des sogenannten ,Back-ends® (Geschaftsprozesse und Logistik) — unter-
schatzt, die fir die Erfullung dieses Versprechens ndtig ist. Viele Unternehmen
kamen daher zu dem Schluss, dass sich die individualisierte Massenfertigung
Okonomisch nicht entsprechend skalieren lasst.

Die Entwicklung, die in den letzten Jahren durch die Digitalisierung der Ge-
schaftsprozesse, eine zunehmend kenntnisreiche Kundenbasis und den un-
eingeschrankten Zugang zu Informationen stattgefunden hat, machte eine
Uberwindung der individualisierten Massenfertigung nicht nur maéglich, son-
dern zu einer Wettbewerbsanforderung. Das Prinzip N=1 ist der individuali-
sierten Massenfertigung Uberlegen, weil es das Verhalten, die Bedurfnisse und
die Fahigkeiten des individuellen Verbrauchers kennt und mit ihm gemeinsam
ein einzigartiges Wertangebot fur jeden einzelnen Kunden entwickelt. (Ebd.:
36f.).

Prahalad und Krishnan geben hierbei zweierlei zu bedenken:
Wir betrachten Innovation als Gestaltung der Kundenerwartung und als kon-
tinuierliche Antwort auf die veranderlichen Anforderungen, Verhaltensweisen
und Kundenerfahrungen. Dies lasst sich durch die Nutzung der weltweit bes-
ten Talente [...] leisten. (Prahalad/ Krishnan 2009: 12f.).

Kein Unternehmen verfigt tGber die GroRe und die Reichweite, um jedem
seiner Kunden jeweils eine individuelle Kundenerfahrung bieten zu kdénnen.
Alle Unternehmen werden auf Ressourcen aus einer ganzen Bandbreite an
weiteren groRen und kleinen Unternehmen — einem globalen Okosystem —
zuruickgreifen. Der Fokus liegt auf dem Zugang zu Ressourcen, nicht auf der
Eigentimerschaft an den Ressourcen. (Prahalad/ Krishnan 2009: 17).

Das Geschaftsmodell N=1, das seinen Kunden fortlaufend wesentlich neue per-
sonalisierte Erfahrungen — also seinen Kunden fortlaufend innovative Unikate bie-
ten will —, funktioniert erst und nur durch Talents. Und je mehr Unternehmen sich
diesem Geschéaftsmodell annehmen, desto forcierter wird der globale Kampf um
sie ausgetragen werden.
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Abbildung 15: Talents fiir Innovations-Projekte. (Eigene Darstellung).

Quintessenz: Der War for Talents ist entbrannt, denn...
Der War for Talents ist entbrannt, weil sich einerseits das Angebot an den Talents

in Zukunft erheblich verkleinern und sich andererseits die Nachfrage nach ihnen
vergrofern wird.

Abbildung 16: Rahmenbedingungen, die Ursachen des War for Talents. (Eigene Darstellung).
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5 Wachstum in Zeiten des War for Talents

Die besten Kopfe [...] sind [...] oft tiberdurchschnittlich komplexe, vielschichtige
Charaktere. Ihre Anspriiche an den Arbeitgeber sind dementsprechend hoch:
Der Job soll Geld bringen, darf aber nicht zu sehr einengen und soll dazu noch
Spall machen und Sinn stiften. Nichts einfacher als das, oder? Die Besten sind
ersichtlich ein schwieriges Klientel. (Oelsnitz u.a. 2007: 39)

In einer Online-Erhebung der Unternehmensberatung Boston Consulting Group
aus dem Jahr 2008 wurden Personal-Verantwortliche und andere Flihrungskrafte
aus 83 Landern nach den wichtigsten kiinftigen Herausforderungen befragt. Es
nahmen Uber 4700 Fuhrungskrafte teil; sie dulderten sich zu 17 Themen aus dem
Bereich Personalmanagement und zu insgesamt 194 spezifischen Malinahmen.
Zusatzlich flhrte 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, motivieren und binden Unternehmen die fir
sie passenden Talents. (BCG 2008)

Abbildung 17: Die Herausforderungen der HR. (BCG 2008).
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Zum gleichen Urteil kommt eine groRe Mehrheit der 1130 CEOs und Fuhrungs-
krafte aus der Privatwirtschaft und dem offentlichen 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 Markt-
faktoren. [...] Um die Expansion in neue geografische Markte zu unterstiitzen
und die alter werdenden Angehorigen der Babyboom-Generation, die aus dem
Arbeitsleben ausscheiden, zu ersetzen, suchen CEOs nach qualifizierten Mit-
arbeitern mit Branchenkenntnissen, technischem Know-how und insbesonde-
re FUhrungsqualitaten. Daher rangierte die unzureichende Anzahl an qualifi-
zierten Mitarbeitern — vor gesetzlichen Bestimmungen und bendtigtem Budget
— ganz oben auf der Liste der groRten Hirden, die der globalen Integration im
Wege stehen. (IBM 2008: 15f.).

_Too litte Talent / Management 57% >
Regulations / Legislation 54 %
Investment / Budgets 31 %
Culture 30 %
Standards and Technology 22 %
Language 28 %
Interlectual Property 18 %
No ,Burning“ Platform 16 %
Loss of Reputation 9%
Other 12 %

Abbildung 18: Was Wachstum hemmt. (IBM 2008).

Angesichts einer Studie der Unternehmensberatung McKinsey erscheint das gro-
Re Interesse an Rekrutierung und Retaining von Talents mehr als gerechtfertigt:

We have progressed from the Industrial age to the Information age. The value
of hard assets has declined relative to the value of a company’s intangible
assets — assets such as proprietary intellectual capital, winning brands, and
innovative ideas. Underpinning all of these intangibles is talent.

And better talent is what will separate the winning companies from the rest. We
have found repeatedly that having strong talent in key positions creates huge
improvements in performance. For instance, in a manufacturing company, we
found that the best plant managers grew profits 130% while the lowest perfor-
ming managers achieved no improvement. In an industrial services company,
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the best center managers grew profits 80% while the lowest performers achie-
ved no improvement. And our study of portfolio managers in a financial servi-
ces institution showed that top performers grew revenues by nearly 50% while
average performers’ portfolios remained flat. The potential for value creation
extends beyond the level of individual performance differentials. Companies
that recognize the strategic importance of talent and manage their businesses
accordingly stand to reap very large rewards.

The companies [...] that excel in talent management achieved total returns to
shareholders that were 22 percentage points better than the average in their
industry. Not 22 percent better, 22 percentage points better. Compounded over
several years, the difference in wealth creation is huge indeed. While many
factors drive returns to shareholders, these data provide compelling evidence
that better talent management causes better performance. (McKinsey & Com-
pany 2001: 1).

Sind nun aber deutsche Unternehmen ausreichend fur die Situation um die Ta-
lents sensibilisiert und unternehmenspolitisch auf den Kampf um sie vorberei-
tet? Eine Befragung der Zeppelin University (0.V. 2006a) von 38 Vorstanden aus
35 Unternehmen mit Stammsitz in Deutschland (darunter 22 Vorstande aus dem
DAX 100 und 15 aus dem DAX 30) kommt zu einem ernitichternden Befund, was
das Problembewusstsein des demographischen Wandels betrifft. So ist es eher
unublich in deutschen Unternehmen, die demographische Entwicklung in die stra-
tegische Planung miteinzubeziehen. Drei von vier Personalvorstdnden meinen
weiterhin, dass die Neurekrutierung von Fach- und Fiuhrungskraften ,einfach® bis
,sehr einfach® bleiben wird. Bei den befragten Vorstanden gibt es zudem keine
Konzepte zu demographisch ausgewogenen Belegschaftsportfolios. Die hoch-
brisante Problematik wird — falls Uberhaupt — untergeordneten Funktionen oder
Positionen zugeordnet oder auf externe Personaldienstleistungsanbieter ausge-
lagert. Die kleineren und mittleren Unternehmen sind da nicht viel einsichtiger.
Auch wenn man bereits Veranderungen bei der Resonanz auf Stellenausschrei-
bungen bemerkt hat, meint der Geschéaftsfihrer der Industrie- und Handelskam-
mer Nord-Westfalen, dass die Mittelstandler in Sachen Personalentwicklung viel
zu kurzfristig planten. Vom ,Kampf um die besten Képfe* habe man bei kleineren
Betrieben bisher kaum etwas gehort. (Vgl. Oelsnitz u.a. 2007: 82). Es scheint,
dass die meisten deutschen — selbst die international agierenden — Unternehmen
eher schlecht oder gar nicht auf das Ausmal} der kommenden Personalkrise vor-
bereitet sind. Denn erstens unterschatzen viele Unternehmen immer noch das
tatsachliche Ausmalfd der kommenden Personalkrise. Zweitens sind die strategi-
sche Personalplanung und Personalentwicklung oftmals wenig ausgepragt. Und
drittens wird in vielen Unternehmen falschlicherweise angenommen, dass die HR-
Abteilung weniger als andere Abteilungen daran beteiligt sei, die Wettbewerbsfa-
higkeit nachhaltig zu sichern und auszubauen.
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Having great managerial talent has always been important, but now it is criti-
cal. In today’s competitive knowledge-based world, the caliber of company’s
talent increasingly determines success in the marketplace. At the same time
attracting and retaining great talent is becoming more difficult, as demand for
highly skilled people outstrips supply. The war for talent will persist [...]. The
forces that are causing it are deep and powerful. The war for Talent is a busi-
ness reality. A few companies are realizing this and are revolutionizing their
approach to talent management. Most aren’t yet out of the starting blocks.
(McKinsey & Company 2001: 1).

Talents sind die treibende Kraft hinter Innovationen, sind die Conditio sine qua non,
ohne die das Unternehmen seine Wettbewerbsfahigkeit weder sichern geschwei-
ge denn ausbauen kann. Jedoch: Talents waren und sind eine rare Ressource,
die angesichts der im vorangegangen Kapitel geschilderten Entwicklungen in sehr
naher Zukunft noch rarer werden. Was ist daher zu tun? Es qilt tatkraftig und
bestimmt zu gewahrleisten, dass die Ressource ,Talent” fir Innovations-Projekte
sichergestellt wird und damit die Erreichung der obersten Unternehmensziele,
d. h. die nachhaltige Zukunftssicherung gewahrleistet werden kann. Mit einem
Wort: Es gilt Talent-Management zu betreiben. Die Darstellung des ,strategische
Dreiecks” (Faix 1996) soll den nun folgenden Prozess, mit dem das Ziel ,Talent-
Management® erreicht werden kann, ganzheitlich und anschaulich darstellen.

Abbildung 19: Das strategische Dreieck. (Faix et al. 1996).

Zunachst gilt es, die Ist-Situation des Talent-Management und die Talent-Manage-
ment-Rahmenbedingungen des Unternehmens zu analysieren. Die Analyse der
Ist-Situation soll zeigen, ob fiir die heutige und zuklnftige Geschaftsentwicklung
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gentgend Talents vorhanden sind und ob diese richtig eingesetzt werden. Bei der
Ist-Analyse muss auch definiert werden, ob und wie die mittel- und langfristigen
Unternehmensziele definiert sind, d. h. mit welchen Produkten und Dienstleistun-
gen soll in welchen Markten mit welchen Geschaftsmodellen das Geschaft reali-
siert werden. Hierbei gilt es weiterhin zu klaren, ob fir diese Unternehmensziele
die personellen Ressourcen sauber definiert sind.

Die Analyse der Rahmenbedingungen besteht darin, die Ursache (siehe voriges
Kapitel dieser Arbeit) und die mdglichen Folgen des War for Talents fur das Talent-
Management im eigenen Unternehmen zu reflektieren. Aus den Analyse-Ergeb-
nissen kdnnen nun aus der Vereinigung beider Analysen wesentliche Aussagen
zur Ableitung von Zielen und Strategien gemacht, die sogenannten strategischen
Konzepte erstellt werden. Eine typische methodische Vorgehensweise, um stra-
tegische Konzepte zu erstellen, ist beispielsweise das Benchmarking: Bei dieser
Analyse wird ein strategischer Vergleich vorgenommen mit den wichtigsten Wett-
bewerbern, um Licken bei Rekrutierung, Definition oder Retaining von Talents zu
identifizieren und Ziele und Strategien zu entwickeln, die nicht nur den Abstand
zu den Konkurrenten verringern, sondern auch einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil schaffen sollen.

Abbildung 20: Analysen. (Eigene Darstellung)

Nach diesem Schritt folgt die Definition der unternehmerischen Talent-Manage-
ment-Ziele. Das Ziel, das dabei in der Zielhierarchie tGiber allen steht, ist die nach-
haltige Sicherung und der nachhaltige Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit, d. h. die
Ziele fur das Talent-Management sind wie alle sekundéaren Ziele an den obersten
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Unternehmenszielen orientiert. Da dieses Ziel vor allem durch Innovationen zu
erreichen ist, missen zukunftsorientierte Innovations-Projekte definiert werden.
Da Innovations-Projekte vor allem dann erfolgreich sind, wenn sich Talents ihrer
annehmen, muss definiert werden, welche und wie viele Talents mittel- und lang-
fristig gewonnen bzw. definiert und gebunden werden mussen.

Abbildung 21: Strategie: Talent-Management. (Eigene Darstellung).

Nach den Analysen der Ist-Situation und der Rahmenbedingungen und der De-
finition der Ziele erfolgen in den nachsten beiden Schritten die Definition und die
Umsetzung der Strategie, das Beschreiben und das Beschreiten des Wegs zum
Ziel. Um sicher zu stellen, dass die im vorigen Schritt definierten Talents in der
ebendort definierten Anzahl fur Innovations-Projekte bereit stehen, muss ein Un-
ternehmen zweierlei tun: Erstens muss ein Unternehmen ein strategisches Per-
sonalmanagement sicherstellen und zweitens muss es sich als ein Unternehmen
positionieren, das fur Talents attraktiv ist.

Ein strategisches Personalmanagement ist ein solches, welches sich an den Un-
ternehmenszielen orientiert. Hierzu ist zum einen eine Transformation nétig: Die
eher administrative Personalabteilung muss verwandelt werden zu einem gleich-
wertigen Business-Partner im Top-Management. Konkret bedeutet dies: Wird
die HR-Abteilung friihzeitig bei der Definition mittel- und langfristiger Unterneh-
mensziele miteinbezogen, um vorausschauend und rechtzeitig die personellen
Ressourcen bereitstellen zu kdnnen? (Vgl. Faix u.a. 1991b: 63f.; vgl. Vater 2003:
246). Erfolgreiches Personalmanagement in Zeiten des War for Talents bedeutet
zum anderen ein durchdachtes System zu implementieren, welches dazu dient,
Talents zu gewinnen und Talents, die bereits im Unternehmen sind, zu definieren
und zu binden. Bei der Implementierung eines solchen strategischen Personal-
managements missen dabei diese Punkte beachtet werden: (Vgl. 0.V. 2008b):
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= Entwicklung eines an Unternehmenszielen orientierten strategischen Perso-
nalmanagements mit Aussagen zur strategischen Personalplanung und dem
Talentbedarf.

s Fokussierung des strategischen Personalmanagements auf Bereiche, Mitar-
beiter und Themen, die erfolgskritisch sind und/oder mit Innovations-Projekten
zu tun haben.

= Etablierung eines globalen strategischen Personalmanagements durch ein
,geistiges Global-delievery” (internationaler Wissenstransfer innerhalb globa-
ler Kompetenz-Netzwerke) und/oder durch ,Open Innvovation®.

= Aufhdngung des strategischen Personalmanagements auf Senior Manager-
Niveau und Zuweisung von Prozess- und Governance-Verantwortung auch
nach der Einfuhrungsphase.

= Intensive Einbindung des Linienmanagement 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.

= Einflhrung eines Controlling-Systems zur laufenden Erfolgsmessung und
Steuerung.

Parallel zum Aufbau eines solchen strategischen Personalmanagements, gilt es
zu fragen: Wie muss sich das Unternehmen positionieren, um attraktiv fur Talents
zu werden? Als Faustregel kann formuliert werden: Es gilt die Talents so wie einen
Kunden zu sehen, sprich es geht darum, zu fragen: Was wollen die Talents? Im
groRen und ganzen wollen die Talents das, was jeder ,normale” Mitarbeiter eben-
so will, nur gilt es bei den Talents, diese Winsche allesamt auch zu erflllen — die
latente Bereitschaft der Talents den Job zu wechseln wird nur tbertroffen von der
Bereitschaft anderer Unternehmen, ein freies Talent sofort zu besten Konditionen
einzustellen. Auskunft dartiber was junge High Performer wollen (also Talents mit
mittlerer bis hoher Wissenstransfer-Erfahrung), geben zwei Studien der Unter-
nehmensberatung McKinsey, an der insgesamt rund 13.000 Fihrungskrafte teil-
nahmen. 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 stret-
ching and full of requirements that the individual finds interesting.

Great company — managers want to work for companies that are well-mana-
ged, that have admirable corporate cultures and values, and great leaders.
Two aspects of culture are critical: a strong emphasis on performance and an
environment that is open and trusting.
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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).

Abbildung 22: Was Unternehmen attraktiv macht fiir Talents. (McKinsey & Company 2001: 5).

Einen Hinweis darauf, was High Potentials wollen (also Talents mit eher geringer
Wissenstransfer-Erfahrung), gibt die die Studie ,Generation 05 — Wie tickt die
neue Elite“, die das Manager Magazin in Kooperation mit McKinsey im Jahr 2005
erstellte. (0.V. 2005). Fir diese Studie wurden 1072 Studenten im Alter zwischen
20 und 29 Jahren befragt.

Befragt nach ihren Berufszielen setzten die Studierenden den Punkt ,interessante
Arbeitsinhalte“ nach ganz oben (93 Prozent). Dahinter folgten u.a. die Berufsziele
»+Anerkennung der eigenen Leistung“ (86 Prozent), Ausgewogenheit zwischen Ar-
beits- und Privatleben® (82 Prozent), ,Entwicklungschancen fir die eigene Person-
lichkeit, ,Weiterbildungsmoglichkeiten” (je 81 Prozent), ,selbststandiges Arbeiten®
(80 Prozent), Vereinbarkeit von Beruf und Familie* (79 Prozent) und ,Sicherheit des
Arbeitsplatzes® (73 Prozent). Das Berufsziel ,hohes Einkommen* war hingegen fur
weniger als die Halfte wichtig (42 Prozent). Das Berufsziel ,hohes Prestige des Be-
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rufs oder der Position® ist lediglich flr 27 Prozent 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 Selbstverwirklichung (93 Uber 92 zu 90 Prozent). Es
folgen dahinter traditionell konservative Werte wie Treue (87 Prozent) und Verant-
wortung (86 Prozent) und soziales Engagement (86 Prozent). Im Mittelfeld rangie-
ren Werte wie Leistung und Erfolg, materielle Werte wie Genuss und Konsum (45
Prozent) oder Reichtum (37 Prozent).

Weitere Ergebnisse der Studie sind u.a. diese: Bei der Wahl des Arbeitgebers
glaubt die Mehrheit der Generation Y, dass eine sichere berufliche Zukunft heut-
zutage vor allem mit der Innovationsfahigkeit der Unternehmen und deren in-
ternationaler Orientierung zusammenhangt. Zwischen den Anspriichen an den
erwarteten Beruf und den erwarteten Realisierungschancen besteht eine deutli-
che 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 tber die deutsche Wirtschaft. Das Image der
deutschen Wirtschaft bewegt sich im Grenzbereich von weder besonders positiv
noch negativ. Daraus kann man schliel3en, dass die deutsche Wirtschaft die jun-
gen Talents im eigenen Land wenig fasziniert.

Was bedeuten diese Ergebnisse flr den War for Talents? Insofern man annimmt,
dass die Talents innerhalb der befragten Gruppen relativ konstant verteilt sind, kann
man zunachst folgern: Mit einem einzelnen Vorzug — sei es nun Geld, Sicherheit,
Weiterbildungsmaglichkeiten oder Work-Life-Balance — ist kein Talent zu kédern.
Jeder Vorzug muss in Zusammenhang mit weiteren Vorztigen des Unternehmens
prasentiert werden und zwar individuell angepasst auf die Anspriiche des jeweili-
gen Talent. Weiterhin muss festgehalten werden: Selbstredend muss die Leistung
der Talents monetar und anderweitig angemessen entlohnt werden. Doch wie die
Ergebnisse oben zeigen, spielt Geld nicht die Hauptrolle. Die Talents gewinnt man
fir das eigene Unternehmen vielmehr, indem man Folgendes tatsachlich bietet
und dartber spricht: Talents suchen vor allem interessante, herausfordernde Ar-
beitsinhalte, d. h. Talents suchen gezielt nach solchen Aufgaben, die ihnen eine
groRen Handlungs-Spielraum und dementsprechend Verantwortung einrdumen:
Sie wollen bevollméchtigt sein, ihre eigenen Fahigkeiten und Potenziale erproben
und ausloten sowie sich an komplexen Problemen versuchen zu kdnnen. Kurzum:
Talents wollen ihr Wissen und ihre Kompetenz, ihre Tatkraft und ihren Mut sich
selbst und anderen beweisen, um weiterzukommen, sich weiterzuentwickeln, wei-
terzuwachsen. Am besten Iasst sich dies alles verwirklichen, indem man Talents
mit Innovations-Projekten betraut bzw. sie dort einbindet. Innovations-Projekte er-
lauben es Talents, selbststandig bzw. selbstorganisiert die gréo3te und wohl inter-
essanteste aller unternehmerischen Herausforderung anzunehmen, namlich die
Zukunft eines Unternehmens aktiv mitzugestalten. Indem Talents mit Projekten
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betraut werden, von denen die Talents Uberzeugt sind, dass von diesen die Zu-
kunft eines Unternehmens abhangt, wird ihnen zudem die Gewissheit vermittelt,
es selbst in der Hand zu haben, die eigene berufliche Zukunft nachhaltig entwi-
ckeln zu kénnen. Es sind speziell auch diese Innovations-Projekte, welche die
breitesten Entwicklungsmdglichkeiten und groften Karrierechancen bieten: Denn
Menschen, welche sich hier beweisen und hervorstechen, erscheinen als diejeni-
gen, welche fiir ein Unternehmen den gréfiten Nutzen stiften, sind sie es doch, die
nachhaltig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sichern und ausbauen.

Ganz wichtig erscheint den Talents, dass dieser Nutzen, den sie fir das Unter-
nehmen bringen, auch entsprechend gewdrdigt wird — naturlich monetar aber vor
allem auch symbolisch z. B. indem ihnen Weiterbildungsangebote unterbreitet
werden. In diesen Zusammenhang gehdrt auch: Gerade High Potentials, d. h. die
Talents der Generation Y suchen nach einem moralisch integren und gerechten
Management. Um Talents fir ein Unternehmen zu gewinnen, ist es besonders
wichtig, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen sich die Talents wohl fihlen
und entfalten kdnnen.

Unternehmen muissen im War for Talents schlieflich ein Unternehmens-Image
(bzw. eine Arbeitgeber-Marke) schaffen und leben, mit dem sie sich Talents iden-
tifizieren kdnnen. Dabei muss immer beachtet werden, dass die Gruppe der Ta-
lents durchaus keine homogene Gruppe ist. Erfolgreich bewirbt sich ein Unter-
nehmen bei einem Talent, wenn es auf dessen spezifische Wertevorstellungen
eingeht (welche mitunter indifferent sein kdnnen). Grob lassen sich folgende Un-
ternehmens-Images unterscheiden, auf die Talents positiv reagieren: (Vgl. dazu
Fishman 2006).

» Lifestyle”: Dieses Image zieht Talents an, die nach Freiheit, Freizeit und
Selbstverwirklichung suchen.

= ,Wir bieten Bestandigkeit*: Dieses Image zieht Talents an, die nach Sicherheit,
Loyalitat und Zuverlassigkeit suchen.

= ,Wir retten die Welt“: Dieses Image zieht Talents an, die zum einen hohe mo-
ralische Anforderungen an das Unternehmen stellen und zum anderen eine
inspirierende und sinnstiftende Aufgabe suchen.

= ,Familien willkommen*®: Dieses Image zieht Talents an, die beides zu vereinen
suchen, beruflichen Erfolg und familidres bzw. partnerschaftliches Gliick.

= ,GroRes Risiko/ grol’e Chance®: Dieses Image zieht Talents an, die nach Auf-
gaben suchen, die sie karrieremafig schnell nach ganz oben bringen kénnten,
jedoch ein gewisses Risiko bergen.

= ,Komm zu einem Gewinner“: Dieses Image zieht Talents an, die fir eine ,high-
performing company“ arbeiten wollen.

Kurzum: Fir Talents sind Unternehmen attraktiv, die Folgendes haben und dari-
ber reden:



Werner G. Faix | Jens Mergenthaler 67

Abbildung 23: Was Talents wollen. (Nach McKinsey & Company 2001).

Quintessenz: Wie Unternehmen im War for Talents wachsen

Trotz oder gerade wegen des War for Talents werden solche Unternehmen nach-
haltig ihre Wettbewerbsfahigkeit sichern und ausbauen, die sich systematisch und
mit vollster Entschlossenheit um Talents bemuhen. Dies gelingt, indem diese Un-
ternehmen folgendes ,strategische Dreieck” verinnerlichen:

Abbildung 24: Wie Unternehmen in Zeiten des War for Talents bestehen. (Eigene Darstellung).
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6 Fazit

Aus Unternehmersicht bedeutet Wachstum nachhaltige Sicherung der gegenwar-
tigen, vor allem aber auch Ausbau der zuklnftigen Wettbewerbsfahigkeit. Dies
kann vor allem dadurch erreicht werden, dass ein Unternehmen Innovationen,
etwas ,wesentlich Neues” aus sich selbst heraus schafft, dass in einem Unter-
nehmen also stdndig neue Ideen umgesetzt werden, wie bestehende Produkti-
onsfaktoren anders kombiniert werden kénnen, um schneller und/oder mehr und/
oder bessere Outputs anzubieten. Innovationen entstehen aber nicht aus dem
Nichts, fallen nicht wie Manna vom Himmel, sondern sind das Werk von Talents,
von wissenden, qualifizierten vor allem aber kompetenten Personlichkeiten, die
Ideen Wirklichkeit werden lassen. ,Kompetenz stellt die inhaltliche Seite des
Humankapitals dar und legt somit fest, Uber welche Handlungsmdglichkeiten ein
Unternehmen verfugt. [...] Kompetente Menschen [...] gelten als der wichtigste
Produktionsfaktor in der Wissensékonomie.“ (Reinhard 1998). Unternehmen kon-
nen daher auf vieles verzichten — aber nicht auf die Talents!

Die Talents waren schon immer rar und werden in Zukunft noch rarer werden
vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung, der Globalisierung, der
Transformation zur Wissensgesellschaft und dem wachsenden Innovationsdruck.
Weder High Potentials noch High Performer sollten sich daher Sorgen um ihre
berufliche Zukunft machen. Talents sind bereits heute ein seltenes Gut und wer-
den in Zukunft zu einer wahren Kostbarkeit werden. Mit grofer Anstrengung ver-
suchen Unternehmen weltweit bereits jetzt Talents fir sich zu gewinnen. Viele
Unternehmen in Deutschland sind jedoch gar nicht oder unzureichend fiir diese
Situation sensibilisiert. Doch der War for Talents findet im Hier und Heute statt. Es
gibt kein ,Spater” oder ,Danach®: die Talents missen jetzt und immerfort gewon-
nen, motiviert und gebunden werden — sonst wird es kein ,Spater* oder ,Danach®
geben! Es gilt jetzt, die kinftige Krise um die Talents tatkraftig und bestimmt an-
zugehen.
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Was ,sind” Kompetenzen?

Begriffe sind gefahrlich. Besonders solche, die wir tagtaglich verwenden und von
denen wir deshalb glauben, was sie bezeichnen, was sie bedeuten, sei einigerma-
Ren klar. Bewusstsein, Wissen, Fahigkeit, Talent, Personlichkeit und eben Kom-
petenz sind solche Begriffsfallen. Erst wenn wir uns in Uberlegungen verfangen,
was damit wohl gemeint sei, spuren wir die Fallstricke. Zu spat — Nachdenken
I&sst sich nicht mehr vermeiden. Gut — dann wollen wir uns der Kompetenz, den
Kompetenzen nachdenklich aber furchtlos nahern.

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

Erstens bin ich Uberzeugt, dass man das heutige Kompetenzverstandnis, den aktu-
ellen Gebrauch des Begriffs nicht ohne historische Uberlegungen versteht. Kompe-
tenzen gab es schon immer. Aber erst seit etwa zwanzig Jahren reden wir und redet
alle Welt von Kompetenzen. Backkompetenz, Brunnenbohrkompetenz, Dienstleis-
tungskompetenz — ein Gutwort? Besitzt nicht auch der Trickbetrliger ein hohes Mal}
an Sozialkompetenz? Also kein Gutwort? Was ist Kompetenz ,wirklich“?

Zweitens, so glaube und hoffe ich, helfen aus diesem Dilemma der changieren-
den Bedeutungen funktionale Uberlegungen. Was meinen die meisten Autoren,
die heute Kompetenzen analysieren, bewerten und entwickeln, gibt es da ein
grundsatzlich einheitliches Verstandnis? Wie werden Kompetenzen genutzt und
eingesetzt? Warum spielen Kompetenzen, Kompetenzmodelle und Kompetenz-
entwicklungsbemihungen in modernen Unternehmen eine so grofie Rolle? Wer-
den Schulen, Berufsbildungseinrichtungen und Universitaten doch irgendwann zu
Institutionen der Kompetenzentwicklung statt der Wissensvermittlung?

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

Historische Uberlegungen

Zunachst eine historische Rickblende." Noch vor vier Jahrzehnten, vor dem
Beginn der modernen Kompetenzforschung, war klar, was man mit Kompetenz
meinte, wenn man Kompetenz sagte. Eine Versicherung ist kompetent fir die
Bearbeitung spezieller Schadensfalle. Ein Diplomat ist kompetent fir aktuelle Fra-
gen des Nahen Ostens. Ein Bankangestellter ist kompetent, mit Firmenkunden

1 Die folgenden Uberlegungen orientieren sich an den Ausfiihrungen im Buch: Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007):
Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0. KéIn.
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Uber neue Formen der Finanzierung eines innovativen Unternehmens zu spre-
chen. Der Antrag auf eine Visa- oder Mastercard muss von einem Kompetenztra-
ger unterschrieben werden. In all diesen Fallen bedeutet Kompetenz nicht mehr
und nicht weniger als Zustandigkeit — eine Bedeutung, die das Wort schon im
rémischen Recht und spater im Mittelalter besal}, wo es als ,zustandig®, ,befugt,
~rechtmaRig verstanden wurde. Seit dem 19. Jahrhundert bezeichnet Kompetenz
im Verwaltungsrecht die Bindung einer Behoérde an ihre Funktion, aber auch die
Befugnis und RechtmaRigkeit von Organen, Institutionen und Personen.

Allerdings reicht die Kompetenzgeschichte viel langer zurlick.? Der lateinische Be-
griff competentia stammt von dem Verb competere ab. Er bedeutet zusammen-
treffen, etwas gemeinsam erstreben, gesetzlich erfordern, aber auch zukommen,
zustehen. Im klassischen Latein wurde das Substantiv competentia im Sinne von
Zusammentreffen oder Ubereinstimmung gebraucht. Die rémischen Rechtsgelehr-
ten gebrauchten offensichtlich nur das Adjektiv competens im Sinne von zustandig,
befugt, rechtmalig, ordentlich. Bereits im romischen Recht hatte sich das bene-
ficium competentiae als ein Instrument etabliert, dem Schuldner nur soviel Geld
abzunehmen, dass ihm das Existenzminimum zum Lebensunterhalt gewahrt bleibt.
Bis heute ist das beneficium competentiae in der Rechtsprechung die Einrede des
Notbedarfs gegenlber Verurteilung und Vollstreckung. Seit dem 13. Jahrhundert
bezeichnet competentia entsprechend die jemandem zustehenden Einklinfte, den
notwendigen Lebensunterhalt, insbesondere den Notbedarf der Kleriker.

Abbildung 1: Mittelalterliche Buchmalerei - competentia als Notbedarf von Klerikern.

2 Huber, H. D. (2004): Im Dschungel der Kompetenzen, in: Hans Dieter Huber, Bettina Lockemann, Michael
Scheibel: Visuelle Netze. Wissenraume in der Kunst. Ostfildern-Ruit.
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Am Ende des 16. Jahrhunderts taucht in den Worterblchern immer wieder der
Aspekt des Mitbewerbers um ein und dieselbe Sache auf, als Competitor. Eine
kompetente Person ist im 16. Jahrhundert eine Person, die geschickt, ordentlich
und flgsam ist, sich gebuhrlich benimmt, aber auch im Wettbewerb mit anderen
steht, welche um dieselbe Sache streiten. Der Aspekt des Wettbewerbes und der
Konkurrenz taucht also schon in dieser Zeit in der Sprache auf und deutet auf
eine sich verandernde gesellschaftliche Situation hin. Im Englischen taucht, an
der Wende zum 17. Jahrhundert, der Aspekt des Wettstreitens, des sich Bemu-
hens um Meisterschaft, explizit in der Bedeutung des Wortes auf. Aus dem alten,
lateinischen competere entsteht offensichtlich der Aspekt des Wettstreites, des
Wettbewerbes um ein und dasselbe Ding oder ein und dieselbe Stelle, in dem
Sinne, wer der bessere Bewerber ist. Etwa seit der Mitte des 18. Jahrhunderts
sind Kompetenz, Kompetenzstreit und Kompetenzkonflikt mit der Ausdifferenzie-
rung einer modernen, arbeitsteiligen und funktionalen Gesellschaftsorganisation
verbunden.?

Wenn man schon den Blick so weit zurlick schweifen lasst, muss man sich klar
machen, dass natirlich auch Kompetenz im heute wichtigsten Sinne, als Fahig-
keit zum selbstorganisierten, kreativen Handeln in offenen Problem- und Ent-
scheidungssituationen nicht nur existierte, sondern auch planmafig weitergege-
ben wurde. Ein markantes Beispiel: Ein Schiler der Rubens-Werkstatt (und das
gilt fur alle handwerklichen und kinstlerischen Werkstéatten) lernte nicht nur die
Formen- und Materialkunde seiner Zeit; er reifte zu einer Personlichkeit (perso-
nale Kompetenzen), er entwickelte starke, oft mit einer intensiven Reisetatigkeit
verbundene Aktivitaten (aktivitditsbezogene Kompetenzen), er lernte neues mal-
technisches- und methodisches Wissen, aber auch neue Sozialbezlige zwischen
Kinstler und Kunstliebhaber nicht nur zu verstehen, sondern auch in seinem Han-
deln fruchtbar zu machen (fachlich-methodische Kompetenzen) und schlieRlich
baute er ein Netz von sozialen Beziehungen im klnstlerischen wie im privaten
Bereich auf (sozial-kommunikative Kompetenzen).

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

Diese Art von Kompetenzen existierte ziemlich sicher seit Anbeginn der hand-
werkenden Menschheit und wurde mit stets eigenen, von der Wissensweitergabe
abgehobenen Methoden verbreitet.

Und doch hat sich in den letzten zwanzig Jahren eine Entwicklung vollzogen, die
sich nicht einfach als kontinuierliche Fortsetzung verstehen lasst. Huber beobachtet
dazu: ,Die Deutsche Bibliothek Frankfurt verzeichnet seit 1945 insgesamt 716 Buch-
titel, die den Begriff Kompetenz enthalten. Davon sind 74,8% seit 1990 erschienen;
davon wiederum 70,5% in den letzten sieben Jahren (vor 2004). Wahrend im Jahr
1990 13 Titel mit dem Titelstichwort Kompetenz erschienen sind, waren es im Jahr
2000 schon 68 und 2001 66 Titel.“ Dieser Anstieg setzt sich bis heute fort.*

Den ersten Schritt in die neue, immer wichtiger werdende Richtung machte der
grolle Sprachwissenschaftler Noam Chomsky, der 1960 die Fahigkeit von Spre-
chern und Horern, mit Hilfe eines begrenzten Inventars von Kombinationsregeln
und Grundelementen potenziell unendlich viele, auch neue, noch nie gehorte Sat-
ze selbst bilden und verstehen zu kénnen, als Sprachkompetenz bezeichnete.’

4 Huber, H.D. ebenda.
5 Chomsky, N. (1965) Aspects of the theory of syntax, Cambridge, Mass.
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Abbildung 3: Noam Chomsky.

Vor vollig anderem Hintergrund beschrieb 1959 der bekannte Motivationspsycho-
loge Roger W. White Kompetenzen als weder genetisch angeborene noch als bio-
logisches Reifungsprodukt zu verstehende grundlegende, vom Individuum selbst
hervorgebrachte Handlungsfahigkeiten, die sich in selbst motivierter Wechselwir-
kung mit der Umwelt herausbilden.®

In der Arbeits- und Organisationspsychologie wurde der Kompetenzgedanke auf-
genommen. Ausgehend von der Theorie der Handlungsregulation entstanden in
Auseinandersetzung mit den bis dahin vorherrschenden behavioristischen An-
satzen und ihren Reiz-Reaktions-Modellen, die von festliegenden Zielvorgaben
ausgingen, Lerntheorien, die Ziele, Erwartungen und Plane des handelnden Men-
schen einbezogen und die selbstorganisierte Entwicklung von Modellen, Planen
und Zielen (kognitive Wende) berticksichtigten. Sie waren durch Chomsky maf3-
geblich beeinflusst. Es bildete sich der Begriff der Handlungskompetenz und da-
mit die Vorstellung einer Wissensbasis, aus der sich beliebig viele Handlungen
erzeugen lassen.

David McClelland schlieBlich begriindete in den siebziger Jahren den ,competen-
cy approach® der Motivationspsychologie und entwickelte das erste grundlegende
Kompetenzmessverfahren.

6 Vgl. Frey, D., Greif, S. (Hrg.) (1983), Sozialpsychologie. Ein Handbuch in Schliisselbegriffen, Miinchen. S.
222-226.
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Abbildung 4: David McClelland.

Bei all diesen und vielen anderen Ansatzen handelt es sich nicht mehr um Befug-
nisse oder Zustandigkeiten. Vielmehr dreht es sich um Fahigkeiten, angesichts
unendlich vieler Sprach-, Verhaltens- und Handlungsméglichkeiten selbstorgani-
siert, eigenstandig, kreativ handeln zu kdnnen. In diesem Sinne hat das Wort,
haben moderne Ideen zu Kompetenzentwicklung, Kompetenzmessung und Kom-
petenztraining Furore gemacht.

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

Ich glaube, fur die deutsche Entwicklung des Kompetenzdenkens sind zwei wei-
tere Marksteine mal3geblich. In seinem Furore machenden Buch ,Die deutsche
Bildungskatastrophe. Analyse und Dokumentation® duRerte Georg Picht 1964 die
Befurchtung, die bundesdeutsche Wirtschaft werde ohne qualifizierten Nachwuchs
ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit verlieren. Dieses bildungspolitisches Fa-
nal und die Forderung nach einem ,Notstandsprogramm® waren der Startschuss
fur die beispiellose Kampagne zur Bildungsexpansion von 1969 an, unter der
Regierung Brandt. Sie wurde primar als Qualifikationskampagne geflhrt.

7 K. Adams (1997): Interview with David McClelland. Interview with the founding father of the competency
approach: David McClelland. In Competency, Bd. 4 No.3, Friihjahr 1997, S.18-23.
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Doch schon bald kamen Zweifel auf, ob die Sach- und Fachqualifizierung der
Weisheit letzter Schluss sei, schlieBlich brauchten die so Qualifizierten ebenso
personale, aktivitatsbezogene und soziale Fahigkeiten, um das Gelernte auch
sinnvoll in das berufliche Handeln umzusetzen. Diese Fahigkeiten nannte Die-
ter Mertens ,Schlisselqualifikationen® und verstand darunter ,Kenntnisse, Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, welche nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu
bestimmten, disparaten praktischen Tatigkeiten erbringen, sondern vielmehr a)
die Eignung fur eine groRe Zahl an Positionen und Funktionen als alternative
Optionen zum gleichen Zeitpunkt und b) die Eignung fir die Bewaltigung einer
Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von Anforderungen im Laufe
des Lebens.”. Eine klare und auch heute noch glltige Kompetenzdefinition.®

Abbildung 5: Dieter Mertens.

Der andere Markstein war das Eindringen von Selbstorganisationsgedanken in
das seit 150 Jahren in wesentlichen Herangehensweisen unveranderte padago-
gisch-instruktivistische, Nirnberger-Trichter-artige Denken. ,Eine gute Schule er-
kennt man nicht daran, dass die Lehrer Fragen stellen kénnen, sondern daran,
dass die Schiuler das kénnen® — diese Zitat eines finnischen Lehrers stellt Peter
Struck seinem schulkritischen Credo voran.®

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

9 hierzu Struck, P. (2007, 2.Aufl.): Die 15 Gebote des Lernens. Schule nach PISA. Darmstadt.
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Abbildung 6: Rolf Arnold, Horst Siebert.

Mitangeregtdurch Siegfried S. Schmidts Streitschrift,,Radikaler Konstruktivismus*°
entwickelten Rolf Arnold, Horst Siebert und weitere Padagogen seit Mitte der 80er
Jahre den so genannten Padagogischen Konstruktivismus als eine spezifisch auf
padagogische Probleme zugeschnittene Selbstorganisationstheorie. Sie interpre-
tiert den Lernprozess als einen individuellen Vorgang der aktiven Wissenskonst-
ruktion: Wissen wird nicht einfach angeeignet oder durch Instruktion tbernommen,
sondern selbstorganisiert und individuell unterschiedlich konstruiert. Dementspre-
chend ist Wissen nicht direkt vermittelbar, sondern nur durch Ermdglichung von
Lernprozessen (Ermdéglichungsdidaktik): ,Erwachsene — so scheint es — sind lern-
féhig, aber unbelehrbar.“™

In den neunziger Jahren entwickelte sich — auch unter dem Eindruck der weitge-
hend nutzlosen Qualifizierungskampagnen in Ostdeutschland — eine Vielzahl von
kompetenzorientierten Forschungen und praktischen Ansatzen.'? Sie wurden ab
2000 in dem groRen Projekt des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) ,Lernkultur Kompetenzentwicklung” zusammengefiihrt.'

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

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

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

13 QUEM (2006): Kompetenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm ,Lernkultur Kom-
petenzentwicklung”. Ergebnisse - Erfahrungen - Einsichten. Miinster, New York, Miinchen, Berlin.
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Abbildung 7: Programm Lernkultur Kompetenzentwicklung.

Seither haben sich die Verhaltnisse fast umgekehrt. Rein kognitivistisch orientier-
te Mess- und Vergleichsmethoden wie PISA, TIMSS und PIRLS verkaufen sich
als kompetenzorientiert. Qualifikationsorientierte Kammerpriifungen behaupten,
sie seien auf Kompetenzen gerichtet. Weiterbildungseinrichtungen, die nach wie
vor frontal unterrichten und Wissen zertifizieren, verstehen sich nun als Kompe-
tenzvermittler. Kompetenz ist zum gangigen Reklamewort avanciert.

Abbildung 8: Moderne Werbung mit dem Kompetenzgedanken.
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Wurden noch in den siebziger, achtziger Jahren Basiskompetenzen als Schlussel-
qualifikationen bezeichnet, dem qualifikationsorientierten Weiterbildungs-Zeitgeist
entsprechend, so werden heute umstandslos Wissensbestandteile, Fertigkeiten,
Fahigkeiten, Qualifikationen und Personlichkeitseigenschaften als Kompetenzen
benannt. Dagegen hilft weder Sprachkritik noch Wortnormierung. Vielmehr muss
man sich klar machen, was funktional hinter dem Boom des Worts Kompetenz
steht.

Funktionale Uberlegungen

Wir haben es heute, tausendfach festgestellt und wiederholt, objektiv mit einer
globalisierten, immer komplexer, dynamischer, vernetzter und unsicherer werden-
den Lebens- und Arbeitswelt zu tun. Sie bildet den Begriffsgrund fiir den Kompe-
tenzboom — wie man auch Kompetenzen im einzelnen fasst und beschreibt. Es
bedarf einfach eines besonderen Begriffs, um unsere Handlungsfahigkeiten an-
gesichts eben dieser neuen Lebens- und Arbeitswelt (Risikogesellschaft), ange-
sichts unseres zunehmend unsicheren Wissens, unseres ,ins Offene” hinein kre-
ativen Handelns zu benennen, also Selbstorganisationsfahigkeiten des Handelns
(Selbstorganisationsdispositionen) zu erfassen. Dabei ist es zunachst weniger
wichtig, ob man von Schlisselqualifikationen, von Talenten, von Soft Skills oder
von Kompetenzen spricht. Der Begriff Kompetenz hat sich einfach weitgehend
durchgesetzt; wo Talentmanagement wirksam sein soll, wird es mit Kompetenz-
management weitgehend identisch.™

Der Kompetenzbegriff wird vielfaltig, oft missbrauchlich ausufernd, verwendet.
Schreibt man die von verschiedenen Forschern verwendeten Kompetenzdefini-
tionen untereinander, ergibt sich ein Bild scheinbar groRer Heterogenitat.! Eine
genauere Analyse der Definitionen individueller Kompetenzen — und um diese
geht es hier vor allem — ergibt jedoch grofle Gemeinsamkeiten:

» Handlungsorientierung: Kompetenzen sind handlungsorientiert, wollen kiinftige
Handlungsmaéglichkeiten erfassen und verbessern.

= Fahigkeitsbezug: Kompetenzen sind Handlungsfahigkeiten, allerdings keine
beliebigen — etwa blof3 repetitive oder reproduktive — sondern solche, um offene
Problemsituationen selbst organisiert und kreativ zu bewaltigen. Kompetenzen
sind Selbstorganisationsdispositionen geistigen und physischen Handelns'®,
wenn man unter Dispositionen die Gesamtheit der bis zu einem bestimmten

14 Steinweg, S. (2009): Systematisches Talentmanagement. Stuttgart.

15 Sydow, J,, Duschek, S., Mdllering, G., Rometsch, M. (2003): Kompetenzentwicklung in Netzwerken. Eine typo-
logische Studie. Wiesbaden. S. 25.

16 Erpenbeck, J., Heyse, V. (2007, 2. Aufl.): Die Kompetenzbiografie. Miinster New York, Miinchen, Berlin; Erpenbeck,
J., von Rosenstiel, L. (Hrg.) (2007, 2.Aufl.): Handbuch Kompetenzmessung. Stuttgart.
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Handlungszeitpunkt entwickelten inneren Voraussetzungen zur psychischen
Regulation der Tatigkeit versteht.'” Es handelt sich bei Kompetenzen also um
keine Fahigkeiten an sich, sondern um bestimmte Befahigungen, die ein krea-
tives Handeln unter Unsicherheit, bei offenem Handlungsausgang, bei grof3er
Komplexitat der Handlungsbedingungen ermaéglichen.

Selbstorganisations-(Komplexitats-)begriindung: Kompetenzen beziehen sich
damit stets auf selbst organisiertes Handeln. Generalisiert kann man Kompeten-
zen als evolutionar entstandene Selbstorganisationsdispositionen komplexer,
adaptiver Systeme — insbesondere menschlicher Individuen — zu reflexivem,
kreativem Problemlésungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen von kom-
plexen, selektiv bedeutsamen Situationen (Pfade) verstehen. Hier wird einer-
seits der Aspekt des phylogenetischen, ontogenetischen und aktualgenetischen
Gewordenseins von Kompetenzen angenommen. Andererseits wird klargestellt,
dass nicht jede Problemsituation kompetent bewaltigt werden kann.®

Grundkompetenzen: Die meisten Kompetenzforscher gehen in groRer Einheit-
lichkeit von bestimmten Grundkompetenzen (Basiskompetenzen, Key-Kom-
petenzen, Schlisselkompetenzen) aus, namlich von personalen, aktivitats-
bezogenen, fachlichen und methodischen sowie von sozial-kommunikativen.
Die aktivitdtsbezogenen Kompetenzen werden oft unter die personalen und
sozial-kommunikativen gezahlt, sind aber stets mitbenannt. Eine so komfor-
table Situation, dass uber die Grunddimensionen eine grundlegende Einigkeit
herrscht, gibt es beispielsweise unter Personlichkeitsforschern, in Personlich-
keitstheorien, Uberhaupt nicht.

Kompetenzerfassung: Auch dartber, dass Kompetenzen prinzipiell — mit unter-
schiedlichen Methoden und mit unterschiedlicher Genauigkeit — erfasst wer-
den konnen, herrscht Einigkeit.'® Die Objektivitat, Validitdt und Reliabilitat der
benutzten Verfahren lasst sich abschatzen. Die Aussagekraft ist in der Regel
hoher, als die der oft untersuchten, viel kritisierten Schulzensuren-Systeme.

Kompetenzabgrenzung: Kompetenzen lassen sich von Fertigkeiten, von Wissen
im engeren Sinne und von Qualifikationen klar abgrenzen. Jene sind Grund-
lage von Kompetenzen, sie sind aber keine Kompetenzen. Das fihrt zu dem
gleich noch einmal bemihten Inklusionsmodell der Kompetenzen.

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

17

18

19

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

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

Gnahs 2007, Erpenbeck/von Rosenstiel 2007.
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=  Kompetenzentwicklung: Nicht Gber die einzelnen Methoden, wohl aber Uber
die Mdglichkeiten und Notwendigkeiten von Kompetenzentwicklung sind sich
die in diesem Bereich Forschenden und Arbeitenden einig. Einig sind sie sich
auch darin, dass Kompetenzen prinzipiell nicht in Formen der Wissensvermitt-
lung weitergegeben werden kdnnen. Plakativ verklrzt kann man sagen, dass
Kompetenzvermittlung stets Wissensvermittiung plus Wertvermittlung ist.

Auf einen so groRen Bestand an gemeinsamen Erfahrungen, Uberzeugun-
gen und Methoden koénnen im padagogischen Rahmen nur wenige Ansatze
zuriickgreifen!?°

In einer Gesellschaft, in der viele politische, 6konomische und soziale Prozesse
komplex und dynamisch sind, da sind nicht nur Befahigungen gefragt, sich von
einem klar definierten Anfangszustand — der Aufgabe, dem Problem — zu einem
klar definierten Endzustand zu bewegen — der Aufgabenerfiillung, der Problem-
I6sung. Diese sind vielmehr Teil umfassenderer Fahigkeiten, namlich innovativ,
kreativ Neues zu entwickeln — Ergebnisse, die nicht nur die Nutzer, sondern auch
die Entwickler Gberraschen.

Es handelt sich also, verallgemeinert, um Fahigkeiten, selbstorganisiert zu den-
ken und zu handeln:

= In Bezug auf sich selbst (P: personale Kompetenzen),

= mit mehr oder weniger Antrieb, Gewolltes in Handlungen umzusetzen (A: akti-
vitatsbezogene Kompetenzen),

= gestitzt auf fachliches und methodisches Wissen, auf Erfahrungen und Exper-
tise (F: fachlich-methodische Kompetenzen),

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

20 Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2009): Vom Oberlehrer zur Kompetenzhebamme. Kompetenzentwicklung als
Zukunft der Weiterbildung. Weiterbildung, Heft 2, 2009, S. 6-9.
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Abbildung 9: Personale Kompetenz, Aktivitdtsbezogene Kompetenz, Fachlich-methodische Kompetenz, Sozial-
kommunikative Kompetenz als Grundkompetenzen.

Es gibt keine Kompetenzen ohne physische oder geistige Fertigkeiten, ohne Wis-
sen, ohne Qualifikationen. Fertigkeiten, Wissen, Qualifikationen sind jedoch kei-
ne Garanten fiir Kompetenzen. Als tatenarm und gedankenvoll hatte Holderlin
einst die Deutschen gegeilelt. Der Fachidiot, der alles weil} und wenig kann, ist
ein Schimpfwort. Jeder kennt, keiner mag den hoch qualifizierten Inkompetenten.
Kompetenzen sind mehr als Fertigkeiten, Wissen und Qualifikationen, sie sind
etwas anderes. Eben weil sie konstitutiv interiorisierte Regeln, Werte und Normen
als Kompetenzkerne enthalten. lhr Erwerb erfordert nicht nur fachlich-methodi-
sche, sondern auch emotionale Intelligenz.

Wie lassen sich dann aber Fertigkeiten, einfachere Fahigkeiten, Wissen und Qua-
lifikationen charakterisieren?

» Fertigkeiten bezeichnen durch Ubung automatisierte Komponenten von T&-
tigkeiten, meist auf sensumotorischem Gebiet, unter geringer Bewusstseins-
kontrolle, in stereotypen beruflichen Anforderungsbereichen, auch im kogniti-
ven Bereich, wie beim Multiplizieren oder Auswendiglernen, beim elementaren
Lesen und Rechnen. Lese- und Rechenfertigkeiten sind Voraussetzungen
jeder Kompetenzentwicklung, aber nicht eigentlich Kompetenzen. Fertigkei-
ten haben das individuelle Verhalten, den psychophysischen Tatigkeits- und
Handlungsprozess als Ganzes im Blick. Sie sind handlungszentriert. Fertigkei-
ten sind beispielsweise Klavierspielen, Lesen, Schreiben, Rechnen, Sprechen,
FuRballspielen, etc.. Der Erwerb einer Fertigkeit ist nicht ausschliellich von
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Begabungen und Talenten abhangig, sondern auch von Ubung, von anderen
bereits erlernten Fertigkeiten, von Kenntnissen und Erfahrungen.?’

Fahigkeiten bezeichnen verfestigte Systeme verallgemeinerter psycho-
physischer Handlungsprozesse?, einschlief3lich der zur Ausfiihrung einer
Tatigkeit oder Handlung erforderlichen inneren psychischen Bedingungen
und der lebensgeschichtlich unter bestimmten Anlagevoraussetzungen er-
worbene Eigenschaften, die den Tatigkeits- und Handlungsvollzug steuern.
Man unterscheidet oft allgemeine (z.B. abstraktions- oder flexibilitatsbezoge-
ne), bereichsspezifische (z.B. allgemeine korperlich-sportliche, sprachliche,
logisch-mathematische, kinstlerische) und berufsspezifische (z.B. spezielle
technische, handwerkliche, kiinstlerische) Fahigkeiten.?® Fahigkeiten kénnen
sich gleichermallen auf einfache, anforderungsorientierte wie auf selbstorga-
nisative Handlungssituationen beziehen. Kompetenzen kénnen deshalb im-
mer auch als Fahigkeiten gesehen werden, aber viele Fahigkeiten sind keine
Kompetenzen. Der Fahigkeitsbegriff onne Spezifizierungen ist, ahnlich wie der
Vermogensbegriff des 18. und 19. Jahrhunderts zu breit und allgemein, um mit
ihm wissenschaftlich sinnvoll arbeiten zu kénnen.

Wissen im engeren Sinne Iasst sich, der Enzyklopadie Philosophie und Wis-
senschaftstheorie folgend, im Unterschied zum Meinen (Meinung) und Glau-
ben (Glaube) als Kenntnis verstehen, die auf Begriindungen bezogen ist und
strengen Uberpriifungspostulaten unterliegt — institutionalisiert gewonnen im
Rahmen der Wissenschaft.?

Qualifikationen bezeichnen klar zu umreiRende Komplexe von Kenntnissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten, Uber die Personen bei der Austbung beruflicher
Tatigkeiten verfligen muissen, um anforderungsorientiert handeln zu koénnen.
Sie sind handlungszentriert und in der Regel so eindeutig zu fassen, dass sie
in Zertifizierungsprozeduren auerhalb der Arbeitsprozesse uberprift werden
kénnen.%

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

21
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Das veranschaulicht die folgende Abbildung:

Abbildung 10: Das Inklusionsmodell: Kompetenzen schlieBen Wissen, Fertigkeiten, Qualifikationen ein, diese sind
aber keine Kompetenzen.

Um Kompetenzen intendiert zu erwerben, sind besondere, ein Wertlernen ein-
schlieRende Lernmethoden notwendig.

Besonders wichtig ist das Verhaltnis von Qualifikation und Kompetenz. Kompe-
tenzentwicklung bedarf eines hohen Niveaus von Qualifizierung. Hochkompeten-
te sind stets auch qualifiziert. Kompetenzen bauen auf Qualifikationen, setzen sie
voraus — und sind doch mehr und anderes. Wir kénnen, mit Rolf Arnold?® Qualifi-
kationen und Kompetenzen folgendermaflen gegenuberstellen:

26 Arnold, R. (2000): Qualifikation. In: Arnold, R., Nolda, S., Nuissl, E.: Worterbuch Erwachsenenpidagogik. Bad
Heilbrunn, S. 269.
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Abbildung 11: Unterschiede zwischen Qualifikationen und Kompetenzen (nach R. Arnold).

Jedes Lernen hat die Vermittlung von Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten,
Qualifikationen und Kompetenzen gleichermallen im Blick zu behalten. Dabei
geht es um die Einschatzung des jeweiligen Lernangebots (curricularer Aspekt),
des Lernprozesses (prozessualer Aspekt) und der im geistigen oder physischen
Handeln sich manifestierenden Lernresultate (performativer Aspekt). Wahrend
beim Wissen im engeren Sinne, beim Sachwissen das Schwergewicht auf dem
Angebotsaspekt liegt (Verringerung der Differenz Wissensangebot / Gedacht-
nisinhalt), liegt bei den Fertigkeiten das Schwergewicht auf dem Prozessaspekt
(Verringerung der Differenz Normprozess / Realprozess des Handelns). Bei
der Qualifikation geht es um die Fahigkeiten zum Erreichen eines vorgegebe-
nen Handlungszieles (Verringerung der Differenz angestrebtes Handlungsresul-
tat / erreichtes Handlungsresultat). Bei Kompetenzen geht es ebenfalls um ein
Handlungsresultat, aber um ein selbstgesetztes (self directed), selbstorganisativ
Erreichtes. (Beurteilung der Differenz verschiedener, kreativ erreichbarer Hand-
lungsresultate, die nicht von vornherein feststehen). Kompetenz manifestiert sich
erst in der Performanz.

Kompetenzen sind also unverwechselbar in Bezug auf die Handlungsfahig-
keit — sie ermdglichen selbstorganisatives, kreatives Handeln in eine offene
Zukunft hinein —, in Bezug auf die innere Struktur — sie ,enthalten® Wissen im
engeren Sinne, Fertigkeiten und Qualifikationen, sind aber um Wertekerne zen-
triert — und in Bezug auf die Prozesse des Lernens — sie haben ihr Schwer-
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gewicht auf der Handlungsausfihrung, dem performativen Aspekt. Ohne
Kompetenzvermittlung und -entwicklung ist kein modernes Lernen mdglich.

Nachdem ich bisher zum einen verfolgt habe, wie sich unser Kompetenzver-
standnis historisch herausgebildet hat, zum anderen inwiefern die Lebens- und
Arbeitsbedingungen der Gegenwart Kompetenzen als Fahigkeiten, selbstorgani-
siert und kreativ in eine offene Zukunft hinein zu handeln, funktional erfordern und
schlie3lich, wie sich Kompetenzen von anderen Handlungsvoraussetzungen wie
Fertigkeiten, Wissen im engeren Sinne und Qualifikationen funktional abgrenzen,
mochte ich nun mit Bezug auf diese Funktionalitat folgenden Fragen nachgehen:

Wie viele Kompetenzen gibt es?
Wie kann man Kompetenzen charakterisieren und erfassen?

Wie lassen sich Kompetenzen férdern und entwickeln?

Wie viele Kompetenzen gibt es?

Wir gehen heute von einer differenzierten Kompetenzarchitektur aus.

Metakompetenzen

Das Fundament sind so genannte Metakompetenzen?'. Dies sind die allgemeinen
Fahigkeiten zur Selbstorganisation (,self direction®). Sie umfassen beispielsweise:

= Selbsterkenntnisvermogen,

s Selbstdistanz,

= Wertoffenheit,

= Situations- und Kontextidentifikationsfahigkeit,
= Interventions- und Losungsfahigkeit

alles Selbstorganisationsdispositionen ,2. Ordnung“.?®

Basiskompetenzen

Auf ihnen setzen die Grund- oder Basiskompetenzen (key competencies) auf, die
bereits als

= Personale Kompetenzen (P),

= Aktivitatsbezogene Kompetenzen (A),

= Fachlich-methodische Kompetenzen (F) und
= Sozial-kommunikative Kompetenzen (S).

27 Bergmann, G., Daub, J., Meurer, G. (2003): Die absolute Kompetenz. Von der Kompetenz zur Metakompetenz.
Siegen.
28 ebenda.
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namhaft gemacht wurden. Sie werden, wie dargelegt, von nahezu allen Kompe-
tenzforschern in vergleichbarer Weise benutzt. Sie sind in sehr allgemeiner Weise
auf gegenstandliches und kommunikatives Handeln bezogen. Misst man sie wie
reine Personlichkeitseigenschaften, fiihrt dies in die Irre.?°

Diese Grundkompetenzen

= umfassen die Fahigkeiten, das eigene Handeln selbstorganisiert, selbstreflexiv
und kritisch zu hinterfragen und eigene produktive, kreativitatsférdernde Ein-
stellungen, Werthaltungen, Ideale usw. zu entwickeln (P),

= umfassen weiterhin die Fahigkeiten, selbstorganisiert, aktiv und willensstark
erzielte Ergebnisse umsetzen zu kdnnen, alles Wissen und Werten integrie-
rend. Man kann Rolf Wunderer folgend, verallgemeinernd auch von Umset-
zungskompetenzen®® sprechen (A),

= umfassen ebenso die Fahigkeiten, mit dem Spitzenstand des notwendigen fach-
lichen und methodischen Wissen gut ausgerustet und Uber eigenes, einzigarti-
ges Wissen verfugend schier unldsbare Probleme selbstorganisiert und schop-
ferisch bewaltigen zu kénnen; das meint eben nicht ,nur* Sach- und Fachwissen
sondern schlieRt interiorisierte, in Form eigener Emotionen und Motivationen
angeeignete Regeln, Werte und Normen wie auch eigene Erfahrungen ein (F),

= umfassen schliel3lich die Fahigkeiten, Kommunikations- und Kooperationspro-
zesse auf interpersonaler oder/und interorganisationaler Ebene selbstorgani-
siert so zu optimieren, zu effektivieren und Konfliktpotenziale zu minimieren,
dass sie zu hochstmoglicher Kreativitat des individuellen und korporativen
Handelns und zum Beschreiten neuer ,Pfade” fuhren (S).

Abgeleitete Kompetenzen

Detailliertere (Teil-)Kompetenzen, wie sie besonders im Unternehmensalltag
(Assessments, Stellenbeschreibungen usw.) umfangreich benutzt werden, sind
meist auf betriebliche oder umfassendere Problemsituationen bezogen. Es gibt
eine Fllle solcher abgeleiteter Kompetenzen?®'. Das theoretische wie praktische
Problem besteht aber darin, sie unter plausiblen Gesichtspunkten zu ordnen, zu
definieren und zu einem praktikablen Set zusammenzufassen, das flr Unterneh-
men ein sinnvolles Kompetenzmanagement ermoglicht und personalwirtschaftlich
schlissige Aussagen zu Individual- und Teamkompetenzen gestattet. Ein solches
praktikables Set liefert das an der SIBE umfangreich eingesetzte KODE®X Kom-
petenzmanagementsystem. Dieses versucht, die Fille von hunderten ,herum-

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

30 Wunderer, R., Bruch, H. (2000): Umsetzungskompetenz - Diagnose und Forderung in Theorie und Unterneh-
menspraxis. Miinchen.

31 Hinggi, G.(1998): Macht der Kompetenz. Ausschopfung der Leistungspotentiale durch zukunftsgerichtete
Kompetenzentwicklung. Frechen-Konigsdorf.
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geisternden®, abgeleiteten Kompetenzbegriffen auf ein Uberschaubares Tableau
von 64 zu reduzieren.®? Der zugrunde liegende Kompetenzatlas, der sich durch
einen Synonymatlas erweitern lasst®® hat sich inzwischen vielfach bewahrt.

Abbildung 12: Der Kompetenz-Atlas des KODE®-, KODE®X-Systems.

Ubergreifende Kompetenzen

Schlief3lich gibt es Kompetenzen wie z.B. interkulturelle Kompetenz, Medienkompetenz,
FUhrungskompetenz, Innovationskompetenz usw. , die genau besehen nur im Gbergrei-
fenden Sinne existieren. Das kann man sich am Beispiel der interkulturellen Kompeten-
zen klar machen. Es gibt keine genuinen interkulturellen (Teil-)Kompetenzen.

32 Erpenbeck, J., Heyse, V., Max, H.(2001): KODE® - System. Vertrieb und Training Giber ACT GbR, Regensburg.
33 Heyse, V., Erpenbeck, J. (Hrg.) (2007): KompetenzManagement. Miinster, New York, Miinchen, Berlin.
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Verallgemeinernd kann unter interkultureller Kompetenz namlich die Befahigung
verstanden werden, aufgeschlossen gegentber Neuem, bisher Unbekannten zu
sein, sich auf neue Menschen und Situationen einstellen zu kénnen und dabei
personlich hinzuzulernen, in interkulturell gepragten Situationen mit Angehérigen
verschiedener ethnischer Gruppen und in fremdkultureller Umgebung zu kommu-
nizieren, um effektiv und professionell tatig werden zu kdnnen. Dabei ist jedoch die
Aufgeschlossenheit gegenuber Neuem, das auf andere Menschen Zugehen und
Kommunizieren nichts fur interkulturelle Kompetenzen spezifisches. Beschrieben
wird vielmehr der Einsatz von Grund- und abgeleiteten Kompetenzen in einer
kulturellen Uberschneidungssituation.3* Analog lasst sich in Bezug auf Medien-,
Flhrungs- und Innovationssituationen argumentieren.

Erst von diesem Bezug auf allgemeinere Kompetenzen ausgehend, lasst sich
dann eine Haltung und ein Bewusstsein fur Andersartigkeit, Vielfalt und Toleranz
entwickeln, das sich im Beobachten, Suchen nach Erfahrungsaustausch und Ver-
gleichen durch Selbstreflexion — einschlief3lich einer kritischen Auseinanderset-
zung mit eigenen Vor-Urteilen — aulert.

Eben weil interkulturelle Kompetenzen keine eigenstandigen Kompetenzen sind,
lassen sich die daftir wichtigen abgeleiteten Kompetenzbindel den Grundkompe-
tenzen zuordnen:

= Den Personalen Kompetenzen sind zuzuordnen Multiperspektivitat, also ein
Problem aus mehreren Perspektiven sowohl aus Sicht der Mehrheiten als auch
der Minderheiten zu betrachten; dies auch in Bezug auf verschiedene kulturel-
le Positionen; Selbstreflexivitat, d.h. sich mit der eigenen Sicht- und Wahrneh-
mungsweise kritisch auseinander zu setzen, Mut zu haben, Unsicherheiten
auszuhalten und ein Gefiihl fir angemessenes Verhalten zu entwickeln. Hinzu
kommen normativ-ethische Einstellungen wie die Achtung von Menschenrech-
ten, die Wahrung sozialer Gerechtigkeit, die Achtung demokratischer Grundre-
geln und die Berucksichtigung der Rechte von Minderheiten.

= Den Aktivitiats- und Handlungskompetenzen sind die Kompetenzbiindel
zuzuordnen, nicht nach festgefahrenen Mustern zu handeln, sondern sich der
Situation und dem Kontext anzupassen sowie Fahigkeiten zur flexiblen Einar-
beitung in neue Aufgaben aktiv zu entwickeln.

= Den Fach- und Methodenkompetenz sind wissensbezogene Teilkompetenzen
zuzuordnen wie die Kenntnis Uber die Heterogenitat von kulturellen Gruppen,
das Wissen Uber soziale Bedeutung und Funktion von Stereotypen und Vorur-
teilen (Images, Fremdbilder...), landeskundliches, kulturelles und landesrecht-
liches Wissen, Wissen Uber die soziale Konstruiertheit von ,Rassen®, Ethnien,
Nationen, Fahigkeiten interkultureller Probleme und Lebenszusammenhange
von anderen zu unterscheiden und kulturell unterschiedliche Regeln der Inter-

34 vgl. https://www.komuniki.com/.
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aktion und der Entwicklung von Ldsungsstrategien zu kennen und zu akzep-
tieren. Dabei handelt es sich immer um ein vielfaltig bewertetes Wissen, nie
um reine Informationen.

= Den Sozial-kommunikative Kompetenzen sind wiederum eigene Kompetenz-
bindel zuzuordnen, wie die Bereitschaft und Fahigkeit, sich in die Einstellung
anderer Menschen einzuflihlen, Sensibilitdt gegenlber erfahrener Diskrimi-
nierung und Ausgrenzung bei Angehdrigen anderer kultureller Gruppen zu
entwickeln, Kommunikationsfahigkeit und die Fahigkeit zum kollegialen und
kooperativen Umgang mit anderen Personen und Gruppen bis hin zur Konflikt-
I6sungsfahigkeit weiterzuentwickeln und schlieRlich die Fahigkeit, scheinbar
selbstverstandliche Handlungs- und Deutungsmuster der eigenen kulturellen
Gruppe zu hinterfragen.

Bezogen auf den zuvor dargestellten Kompetenzatlas kdnnen also jene abgelei-
teten Kompetenzen herausgefiltert und den Grundkompetenzen zugeordnet wer-
den, die fir ein interkulturell effizientes Verhalten besonders wichtig sind:

Abbildung 13: Interkulturelle Kompetenz als iibergreifende Kompetenz.

Der Erwerb interkultureller Kompetenz kann durch BildungsmaRRnahmen unter-
stlitzt werden, wie z.B. multikulturell zusammengesetzte Projektgruppen; reflek-
tierte Erfahrungen / intensive Erfahrungsaustausche mit multikulturell erfahrenen
Personen; intensives Kompetenz-Selbsttraining, z.B. mit Modularen Informations-
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und Trainingsprogrammen?3; Simulationen; Ubungen; Rollenspiele; Trainings;
»Auslander-Patenschaften®; Theater- und Medienprojekte; sportliche Aktivitaten;
Erzahlcafés usw..®®

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

Abbildung 14: Die Kompetenzarchitektur.

Eine weitere Feststellung scheint mir hier wichtig, um zu begreifen, was Kompe-
tenzen in all ihrer architektonischen Vielfalt und in ihrer Funktionalitat ,sind*.

Kompetenzen sind natirlich ein Teil der Personlichkeit. Sie sind aber keine Person-
lichkeitseigenschaften. Das sind namlich hypothetisch angenommene Eigenschaf-
ten, die in unterschiedlichen Auspragungen allen Menschen eigen sind. Eigenschaf-
ten bezeichnen generell Merkmale, die einem Ding, Prozess oder einer Beziehung
zukommen. Personlichkeitseigenschaften sind folglich Personen zukommende
oder zugeschriebene Merkmale; die Person steht im Mittelpunkt. Grundlegende
Personlichkeitseigenschaften lassen sich nur schwer und kaum gezielt verandern.
Die Postulierung von Personlichkeitseigenschaften ist die Voraussetzung von Per-
sOnlichkeitstests. Ziel des Eigenschaftsparadigmas ist es, die individuellen Beson-
derheiten von Menschen durch ihre Eigenschaften zu beschreiben. Die Personlich-
keit wird in diesem (stark eingeengten) Verstandnis als ,geordnete Gesamtheit all
dieser Eigenschaften“ verstanden. Das spezifische Verhalten einer Person wird,
neben Situationseinfliissen, durch ihre Eigenschaften erklart. ,Eigenschaften wer-
den als zumindest mittelfristig relativ stabil verstanden. Langfristige Veranderungen
werden als durchaus moglich angesehen, u.a. bedingt durch kritische Lebensereig-
nisse (wie z.B. Krankheit, Tod, Arbeitsplatzverlust u.a.).3”

Beispiele fur Personlichkeitseigenschaften sind beispielsweise die Big-Five Per-
sonlichkeitsfaktoren, die ein vielfach akzeptiertes Modell von finf basalen Per-
sonlichkeitseigenschaften bilden: Emotionale Instabilitat (Neurotizismus), Extra-

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

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

37 Hossiep, R., Miihlhaus, 0. (2005): Personalauswahl und -entwicklung mit Personlichkeitstests. Gttingen, Bern,
Wien, Toronto, Seattle, Oxford, Prag. S. 16.
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version, Offenheit fur Erfahrungen (Kultur, Intellekt), Vertraglichkeit (Soziabilitat,
Liebenswirdigkeit), Gewissenhaftigkeit. Auf dem Eigenschaftsparadigma basie-
ren viele Tests, auch manche, die sich in zu hinterfragender Weise als Kompe-
tenztests verstehen (MBTI — an C.G. Jungs Typentheorie anknlpfend, 16 PF-R,
NEO-FFI, NEO-PI-R, LMI, Enneagramm, pro facts, DISG, INSIGHTS - letztere
beiden haben die Emotionstheorie von W.M.Marstone zur Grundlage, also auch
eine Eigenschaftstheorie).®

Im Gegensatz zu Persdnlichkeitseigenschaften sind Kompetenzen wie ausgefiihrt
auf eine besondere Art von Handlungsfahigkeiten bezogen.

Eigenschaften sind keine Fahigkeiten.

Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Kompetenzen ist folglich falsch.
Personlichkeitseigenschaften beschreiben keine Fahigkeiten geistigen oder phy-
sischen Handelns. Sie kdnnen bestenfalls solchen Fahigkeiten zugrunde liegen,
diese Fahigkeiten kénnen in bestimmten Personlichkeitseigenschaften und Talen-
ten begriindet sein.

Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Handlungsfahigkeiten ist aber
aus noch einem anderen Grunde fragwiirdig. Personlichkeitseigenschaften kon-
nen sich im Laufe des Lebens verandern, lassen sich aber kaum gezielt trainie-
ren. Kompetenzen sollen und missen sich verandern, kdnnen geplant entwickelt,
trainiert und gemanagt werden. Personalentwicklung ist also keine Entwicklung
der Personlichkeitseigenschaften, sondern der Kompetenzen der Mitarbeiter.

Fahigkeiten sind keine Eigenschaften.

Sie bezeichnen Relationen zwischen Personen und den von ihnen vorgefunde-
nen oder ihnen gebotenen Handlungsbedingungen.®® Fahigkeiten werden erst
im Handeln manifest, aul3erhalb der Handlung haben sie keine Wirklichkeit. Das
Handeln, die Performanz steht im Mittelpunkt. Fahigkeiten lassen sich gezielt ver-
andern, trainieren.

Kompetenzen sind nicht irgendwelche Fahigkeiten, auch nicht irgendwelche
Handlungsfahigkeiten. Eine Blechstanze Tag fir Tag in der gleichen Weise zu
bedienen, wirden wir als Fahigkeit, aber nie als Kompetenz charakterisieren.
Kompetenz deckt einen spezifischen Fahigkeitsbereich ab, eben den, selbstorga-
nisiert in offenen Problemsituationen handeln zu kdnnen.*°

Menschen verfligen Uber unterschiedliche Kompetenzen, die notwendig sind, um
in verschiedene Situationen physischen oder geistigen Handelns erfolgreich zu
sein. Kompetenzen zeigen sich beispielsweise in Fihrungsfahigkeiten oder Fahig-

38 ebenda, S. 20ff.

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

40 Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2007) Handbuch Kompetenzmessung (2.Aufl). Stuttgart. S. XXXVII.
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keiten zur Selbstreflexion. Fir Unternehmen sind besonders jene Kompetenzen
interessant, die sich auf die Bewaltigung von Leistungsanforderungen in offenen
Problemsituationen beziehen. Individuelle Kompetenzen lassen sich im Gegen-
satz zu Personlichkeitseigenschaften und Talenten systematisch trainieren.

Beispiele fir Personlichkeitseigenschaften habe ich bereits genannt. Beispiele fiir
Fahigkeiten sind Einsatzbereitschaft, Hilfsbereitschaft, Eigenverantwortung, Ge-
neralisierungsfahigkeit, Klassifizierungsfahigkeit.

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

Ob man Personlichkeitseigenschaften oder Kompetenzen im Blick hat, entspricht
also einer grundlegend unterschiedlichen Sicht auf den geistig und physisch han-
delnden Menschen, unabhangig von spezifischen Persdnlichkeitstheorien oder
Kompetenzansatzen: Entweder man schlie3t von Personlichkeitseigenschaften
auf das kunftige Handlungsergebnis, die Performanz (P). Oder man schlief3t von
der Performanz, dem Handlungsergebnis auf bestimmte Fahigkeiten, die auch
kiinftig ein erfolgreiches, selbstorganisiertes Handeln der Person in offenen Pro-
blemsituationen erméglichen (K).

Diese unterschiedlichen Sichten veranschaulicht folgende Abbildung:

Abbildung 15: Zum Unterschied von Persénlichkeitseigenschaften und Kompetenzen als selbstorganisativen,
kreativen Handlungsfdhigkeiten
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Personlichkeitstheorien gehen von unterschiedlichen Modellen der Personlichkeit
aus, die durch jeweils einen Satz von Personlichkeitseigenschaften charakteri-
siert sind. Diese Eigenschaften sind — gleichsam wie Farben oder Merkmale —
dem Menschen eingeheftet. Wenn er handelt, versucht man, zwischen diesen
Eigenschaften und seinem Handeln Korrelationen herzustellen. Auf diese Weise
werden, oft vollkommen unterschiedlich, beobachtbare Handlungsweisen erklart.

Kompetenzansatze beobachten zunachst einmal das Handeln eines Menschen in
offenen Problemsituationen. Aus der Bewaltigung dieser Situationen schlie3en sie
auf spezifische Handlungsfahigkeiten, die eine solche Bewaltigung ermdglichen.
Benutzt man einen umfassenden Dispositionsbegriff, der lebenslang erworbene
Fahigkeiten einbezieht, kann man auch von Dispositionen selbstorganisierten
Handelns, von Selbstorganisationsdispositionen sprechen.

Zwischen Persdnlichkeitseigenschaften und Selbstorganisationsdispositionen
kénnen, missen aber keine definierten Beziehungen bestehen.

Wahrend sich Personlichkeitstheoretiker Gber die grundlegenden Personlichkeits-
eigenschaften trotz der Big Five oft fundamental uneinig sind, weisen Kompetenz-
ansatze, wie erwahnt, trotz unterschiedlicher Redeweisen grole Gemeinsamkei-
ten in der Benennung der Grundkompetenzen oder Schllisselkompetenzen (key
competencies) auf.

Wie kann man Kompetenzen charakterisieren und
erfassen?

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

Vernunftiger Weise sollte man von mehreren und unterschiedlichen Formen der
Kompetenzerfassung ausgehen:

= Kompetenztest: quantitative Messung

=  Kompetenzpass: qualitative Charakterisierung

= Kompetenzbiografie: komparative Beschreibung

= Kompetenzsimulation: simulative Abbildung

= Kompetenzsituation, Arbeitsproben: beobachtende Erfassung

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

Zu den Kompetenztests sei hier angemerkt, dass es sich eben nicht um Person-
lichkeitstests handelt, dass folglich viele testtheoretische Zugangweisen modifi-
ziert und transformiert werden mussen.

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

Echte quantitative Kompetenzmessverfahren sind in der Regel nicht als psycho-
metrische Tests konzipiert. Sie bauen auf einem differenzierten, selbstorgani-
sationstheoretisch untermauerten Kompetenzmodell auf, das sich in der Praxis
umfassend bewahrt hat, weisen aber keine kontextfreien Personlichkeitsaspekte
nach. Sie schliel3en vielmehr aus der Performanz der Handlungsergebnisse auf
implizite Dispositionen (Verhaltensvoraussetzungen), die zu eben jenen Hand-
lungsergebnissen fuhrten. Solche Dispositionen, die implizite Wertungen und Er-
fahrungen in bestimmten Kontextsituationen einschlieen, sind messmethodisch
schwerer zuganglich.

Es werden also keine wie immer konstruierten psychischen Eigenschaften ge-
messen, sondern Dispositionen, welche die Glite von kreativem Handeln charak-
terisieren. Insofern haben Aussagen zu Re-Test Reliabilitat und Validitat stets eine
eingeschrankte Giltigkeit. Sie sind nur zu treffen, wenn das Verfahren, entgegen
seinen Intentionen, gerade nicht in Kompetenzentwicklungsprozessen benutzt
wird. Viel wichtiger allerdings ist, ob sich ein quantitatives Messverfahren wirklich
sinnvoll als Instrument der Unterstiitzung und Entwicklung von Kompetenzen ein-
gesetzt werden kann, dabei akzeptiert wird und sich bewahrt. Diese Akzeptanz
muss im Sinne einer sozialen Validitat (Schuler) bestatigt werden. Sie ist bei Kom-
petenzen vor allem in Anpassungsleistungen und Bewahrungen in neuen oder
besonders komplizierten Handlungssituationen zu prifen. Deshalb kdnnen keine
herkdmmlichen Tests zum 1:1-Validitatsnachweis einbezogen werden. Insofern
hat das Konzept ,Validitat eine falsche epistemologische Konnotation, wenn da-
mit eine ,wahre” Abbildung innerer Zustande gemeint ist.

In der Praxis steht man oft vor einer paradoxen Situation: Einerseits gehen immer
mehr Unternehmen zum Aufbau von Kompetenz-Managementsystemen tber. An-
dererseits dominieren dabei noch oft traditionelle Modelle, die wieder relativ un-
beeinflussbare Personlichkeits-Eigenschaften in den Vordergrund stellen — aller-

42 Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009): Qualitdtsanforderungen an KODE®. In: Heyse, V., Erpenbeck, J. (Hrg.): Grund-
strukturen menschlicher Kompetenzen. Miinster, New York, Miinchen, Berlin.
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dings hinter einer Kompetenz-Fassade. Und es werden einseitig die Gltekriterien
psychometrischer Verfahren auf theoretisch anders basierte Verfahren UGbertra-
gen, anstatt den Nachweis von Kompetenzverstarkungen oder —Veranderungen
insbesondere im Rahmen biografischer Prozess-Evaluationen anzustreben.

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

Einige quantitative Verfahren der Kompetenzmessung, die wirim Zusammenhang
mit KODE® untersucht und eingeschétzt haben, zeigt die folgende, nach den un-
gefahren Entstehungsdaten bis ca. 2000 geordnete Abbildung; die Selbstdarstel-
lungen dieser Verfahren findet man groRtenteils im Handbuch Kompetenzmes-
sung. Einige neuere sind in der 2. Auflage dazu gekommen, etwa der hamet 2,
Modul 3 und 4, der becobi®-Kompetenzcheck, die Fiihrungsstilanalyse LEAD,
das Kompetenzentwicklungsmodell auf Basis des Entwicklungsquadrats, das
BALI-F-Verfahren, der nextmoderator, ASSESS, das Handlungsorientierte Kom-
petenzprofiling und andere.

43 Das haben wir in Bezug auf KODE® durchgefiihrt und nachgewiesen, dass das Verfahren den klassischen
Glitekriterien nicht nur genligt, sondern sie groBtenteils ,sehr gut” erfiillt und sich insbesondere der Nachweis
eines hohen praktischen Nutzens erbringen ldsst. Letzteres ist ein groBes Manko bei vielen psychometrischen
Verfahren. Insbesondere die Objektivitat und die Half-Split-Reliabilitat wurden als sehr hoch bestétigt. Auch
die Test-Retest-Reliabilitat (Stabilitit), die Interrater-Reliabilitit und die Fremdeinschatzer-Reliabilitat
wurden als hoch nachgewiesen. In Bezug auf die Validitdt wurden empirische und systematische Aspekte
der Konstruktvaliditat Gberpriift und die inhaltliche Validitét, die Kriteriumsvaliditat, die prognostische Validi-
tét, die inkrementelle Validitét, die externe Validitat sowie insbesondere die soziale Validitat (Akzeptanz) als
gut analysiert. Vgl. Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009), ebenda. Der Anwendungsprozess des KODE® wurde im
Bewerberassessment der SIBE an den MaBst4ben der DIN-Norm 33430 (,Anforderungen an Verfahren und
deren Einsatz bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen”) tiberpriift und zertifiziert.
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Abbildung 16: Zeitliche Entwicklung kompetenznaher Messverfahren

Qualitative Verfahren

Eine zunehmende Rolle spielen in jingster Zeit qualitative und komparative Kom-
petenzerfassungsformen. Komparative Formen sind in Kompetenzbiografien
kondensiert und werden bei kompetenzbiografischen Interviews und Befragun-
gen besonders deutlich.* Vor allem aber sind es qualitative Verfahren, die sich
durchsetzen. So etwa der ProfilPASS, der Kompetenznachweis Kultur, das Ver-
fahren der Kompetenzenbilanzen. Zu dieser Gruppe gehdren weitere, die sich
z.T. europaweit durchgesetzt haben, wie der ,Klassiker”, die franzésischen Kom-
petenzbilanzen, aber auch das in der Schweiz breit eingesetzte CH-Q-Verfahren,
das Realkompetanse-Verfahren in Norwegen u.a..* Qualitative Kompetenzerfas-
sungsverfahren haben quantitativen gegenuber bestimmte Vorzige. Sie

= sind national und international breit kommunizierbar,

= sind von Personalverantwortlichen leicht verwertbar,

= sind von Laien lesbar und dienen damit auch der bilanzierten Person ohne
grole ,Erklarungen®,

= bertcksichtigen formell, non-formell und informell erworbene Kompetenzen
gleichermalden,

= Vvereinen Erfassen, Beurteilen und Entwickeln.

44 Erpenbeck, J., Heyse, V. (2007): Die Kompetenzbiografie (2.Aufl.). Miinster, New York, Miinchen, Berlin.
45 vgl. Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2007) Handbuch Kompetenzmessung (2.Aufl.). Stuttgart; (Haase, 2001-
2006).
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Allerdings folgen sie einer anderen Begrindung fir ihre Qualitadtsstandards: Qua-
litative Charakterisierungen und komparative Beschreibungen bedurfen spezifi-
scher, inhaltsanalytischer Gutekriterien.

Das testtheoretische Verstandnis von Reliabilitat wird dabei sinnvoller Weise sub-
stituiert durch die Kriterien

= Stabilitdt: mehrmalige Inhaltsanalysen des gleichen Materials fuhren in etwa zu
gleichen Ergebnissen,

= Reproduzierbarkeit: die Analyse gleicher Sachverhalte flhrt unter anderen Um-
standen, durch andere Analytiker ausgefiihrt, zu etwa gleichen Ergebnissen und

= Exaktheit: die Ergebnisse gehorchen bestimmten, vorausgesetzten funktio-
nellen Standards.

Das testtheoretische Verstéandnis von Validitat wird abgelést von den materialori-
entierten Kriterien

= semantische Gultigkeit: Angemessenheit der Kategoriendefinitionen,
= Stichprobengiiltigkeit: Ubliche Kriterien exakter Stichprobenziehung,

= ergebnisorientierten Kriterien korrelativer Giiltigkeit: Uberpriifung an Untersu-
chungen mit 8hnlichen Fragestellungen,

= Vorhersagegiiltigkeit: Uberpriifung des Eintreffens, wenn sich aus dem Material
sinnvolle Prognosen ableiten lassen,

= prozessorientierte Konstruktgultigkeit: Bisherige Erfolge mit &hnlichen Kon-
strukten, Verweisbarkeit auf etablierte Theorien und Modelle, reprasentative
Interpretationen und Experten).4

Hybride Verfahren

Einen eigenstandigen Typus stellen hybride Kompetenzerfassungsverfahren dar,
die in gezieltem Zusammenwirken quantitative und qualitative Verfahren verei-
nen. Sie vereinen die Vorziige quantitativer mit denen qualitativer Verfahren. Das
methodisch am weitesten entwickelte und verbreitete ist das CeKom® Verfah-
ren.*’ Die einheitliche Einhaltung der Giitekriterien fir den quantitativen wie fir
den qualitativen Teil des hybriden Kompetenzerfassungsverfahrens wird neben
der Einhaltung der Ublichen QualitdtsmafRstabe dadurch gewahrleistet, dass die
dieses System benutzenden Personen und Institutionen nach folgenden, die Qua-
litat sichernden Leitlinien fur den Einsatz handeln:

46 Mayring,P. (2003, 8.Aufl): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim und Basel.
47 Hohenstein, A. (2007): Das CeKom® Verfahren. In: Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L.. Handbuch Kompetenzmes-
sung. Stuttgart. S.332ff.
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Die Dauer der eingesetzten Verfahren richtet sich nach dem Grundsatz: So
kurz wie maglich, um die gréRtmégliche Okonomie fiir Nutzer und Anwender
des Kompetenznachweises zu erzielen, und so lange wie nétig, um die Wis-
senschaftlichkeit des eingesetzten Instruments voll aufrecht zu erhalten.

Die Mdglichkeit von erwiinschten Aussagen muss so weit wie irgend mdglich
verhindert werden. Dazu muss dem Bilanzierten klar aufgewiesen werden,
dass der Kompetenznachweis keine Negativaussagen uber ihn zuldsst, son-
dern im Sinne eines Starkenmanagement die stets positiven Kompetenzen
und ihre Gewichtung hervorhebt.

Im Kompetenznachweis wird klar und wissenschaftlich begriindet zwischen
Fertigkeiten, Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen unterschieden und
der Kompetenzbegriff fur Selbstorganisationsdispositionen reserviert.

Die eingesetzten qualitativen Schritte unterliegen einer strengen zeitékonomi-
schen Optimierung, die sie nicht ausufern Iasst.

Der Datenschutz wird flr alle Teilergebnisse und Ergebnisse des Einsatzes
des Kompetenznachweises garantiert.

Eine hybride Kompetenzerfassung verkiirzt und 6konomisiert das Verfahren er-
heblich, wirft Verstdndnisanker auch fur Personalverantwortliche, die gern mit
Zahlen umgehen und erleichtert den Kompetenzerfassungsprozess selbst.

Das Handbuch Kompetenzmessung bringt die Gesamtheit mdglicher Kompeten-
zerfassungsverfahren in eine Rasterubersicht. Diese kann mittels einer Checklis-
te ermittelt werden:
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Abbildung 17: Checkliste Kompetenzmessverfahren.

Weitere Bestimmungskriterien sind, ob Verfahren hochstrukturiert oder unstruk-
turiert, standardisiert, halb standardisiert oder unstandardisiert, kulturgebunden
oder kulturfrei, statistisch oder hermeneutisch interpretierbar sind.

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

Wissen flhrt nicht zum Handeln. Der reglose Buddha weil3 enorm viel. Das Han-
deln bedarf, sofern es nicht mechanisch eingedrillte Verrichtung, sondern eigen-
initiativ, selbstorganisiert und kreativ ist, einer Antriebsquelle des gedanklichen
oder physischen Tuns, der geistigen oder korperlichen Bewegung. Dies sind auf
der Individuenebene Emotionen und Motivationen.

Beide Begriffe enthalten bereits den Bewegungsgedanken:

- Emotion-Affekt, Gefiihl: ,Das franzdsische Wort gehért zu émouvoir »bewe-
gen, erregeng, das auf lat. emovere »herausbewegen, emporwihlen« (zu movere
»bewegen, vgl. Lokomotive) zuriickgeht.”

- Motivation: ,Summe der Beweggrinde, die Entscheidungen und Handlungen
beeinflussen®; Motiv — ,Das seit dem 16. Jh. bezeugte Substantiv ist aus mlat. mo-
tivum »Beweggrund, Antrieb«, dem substantivierten Neutrum des spatlat.-mlat.
Adjektivs motivus »bewegend, antreibend, anreizend«, entlehnt. Motivieren »be-
grinden; zu etwas bewegen, anregen, Antrieb geben« (18. Jh.; aus frz. motiver;
die in der 2. Halfte des 20. Jh.s aufkommende Verwendung im Sinne von »zu
etwas bewegen, anregen« erfolgte unter dem Einfluss von engl. to motivate).“8

Emotionen und Motivationen entstehen in der Regel im sozialen Handeln. Auf-
bauend auf wertenden Grundemotionen wie Hunger, Durst oder Sexualtrieb wird
im Laufe der menschlich-kulturellen Entwicklung ein ungeheurer Vorrat an sozi-
alen — etwa hedonistischen, utilitaristischen, asthetischen, ethischen, politischen
— Werten entwickelt, der emotional-motivational handlungswirksam wird.

Um den Zusammenhang von Wissen im engeren Sinne mit Emotionen, Affekten,
Motivationen und Kompetenzen zu veranschaulichen, kann man auf die Erkennt-
nisse moderner Emotions-, Motivations- und Lernpsychologie zurlckgreifen.
Wenn man die Wissensebene kurz als ,Wissen®, die zu Emotionen und Motiva-
tionen interiorisierten Werte als ,Werte“, die Handlungsdispositionen als ,Fahig-
keiten® und die emotional-motivationalen Rickmeldungen des selbstorganisierten
Handelns als ,Erfahrungen“ kennzeichnet, die unter mehr oder weniger grof3er
Willensanstrengung, kurz ,Willen“ in Form weiteren Handelns realisiert werden,
so kann man feststellen:

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

Damit ist klar: Kompetenzentwicklung Iasst sich kaum verhindern. In der Arbeit,
beim Spiel, beim Sport, in der Familie, im Verein, sogar in Schule, Berufsbildung
und Universitat erwerben wir, handelnd, Kompetenzen. Dennoch missen wir

48 Duden (2001): Das Herkunftswérterbuch, 3. Aufl. Mannheim 2001 [CD-ROM]; Das Fremdwérterbuch. 7. Aufl.
Mannheim 2001. [CD-ROM].
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zwischen der quasi Uberall stattfindenden, oft fast beilaufigen nicht intendierten
Kompetenzentwicklung und der beabsichtigten, der intendierten Kompetenzver-
mittlung unterscheiden. Diese fragt danach, auf welche Weise man systematisch,
vorhersagbar und bleibend Bedingungen schaffen kann, die zur gewollten Kom-
petenzentwicklung fiihren. Zutreffend hatten Arnold und Siebert eine solche Form
der Vermittlung als Ermdglichungsdidaktik bezeichnet.

Nebenbei bemerkt: Die strikte Teilung in direktives und selbstorganisiertes Ler-
nen ist natlrlich eine Uberzeichnende Verklrzung. Der Schiler, der in der Phy-
sikstunde mit unverstandlichem, ihm langweiligen Formelkram behelligt wird, er-
wirbt zwar keine Fachkompetenzen, nicht einmal langer haftendes Wissen, aber
er erwirbt personale Kompetenzen, indem er sein Selbstwertgefiihl gegeniber
der quéalenden Demiutigung aufrecht erhalt, er erwirbt aktivitdtsbezogene Kom-
petenzen, indem er lernt, mit seinen Kraften gut hauszuhalten und in der Stunde
so weit wie mdglich abzuschalten, er erwirbt fachlich-methodische Kompetenzen,
indem er Vermeidungsstrategien fir Themen verinnerlicht, die ihn langweilen und
er erhoht seine sozial-kommunikativen Kompetenzen, indem er sich mit vielen
nichtssagenden Worten in Prifungssituationen durchmogelt. Nur die Kompetenz,
physikalische Probleme interessant zu finden, selbststandig und mit Spal} anzu-
gehen und kreativ zu I6sen, also das, was eigentlich beabsichtigt war, erwirbt er
in keiner Weise.

Ich will im Folgenden zunachst kurz umreifden, in welchen Formen Kompetenzen
in einigen Lebensbereichen — in Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen, in
der Arbeit, im sozialen Umfeld — erworben werden, um dann einen Umriss der
Formen intendierter Kompetenzvermittiung abzuleiten.

Lernorte von Kompetenzen

Es ist eines der grofiten Probleme traditionellen Unterrichts in der Schule, teil-
weise auch universitarer Vorlesungen, dass viel Wissen und wenig Kompetenzen
vermittelt werden. Prominente Schulkritiker bemangeln mit zahlreichen unwider-
leglichen Argumenten, dass der reguldre Schulunterricht bis heute stoff- anstatt
kompetenzorientiert ist.*® Kompetenzorientierte Lernformen haben immer noch
den Charakter experimenteller VorstdRe.>°

Im berufsbildenden Bereich sind die Vorsté3e in Richtung Kompetenzmessung
und Kompetenzentwicklung am weitesten fortgeschritten.5

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

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

51 Tenberg, R., Hess, B. (2005): Auseinandersetzung mit Kompetenzen in der Wirtschaft: Explorative Untersu-
chung tber Kompetenzmanagement' an 14 deutschen GroBbetrieben. In: Tramm, T, Brand, W. (Hrg.):
Priifungen und Standards in der beruflichen Bildung.. Berufs- und Wirtschaftspidagogik, Ausgabe 8/ Juli
2005. Priifungen und Standards in der beruflichen Bildung.
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Das Lernen in Weiterbildungseinrichtungen hat die Umstellung auf eine Kom-
petenzorientierung noch weitgehend vor sich.5?

Nur wenige Universitaten wie die Universitat St. Gallen, die Fachhochschule des
Mittelstandes in Bielefeld, die Fachhochschule fir angewandtes Management
GmbH in Erding oder die Steinbeis-Hochschule, insbesondere die SIBE, Herren-
berg haben sich ein kompetenzorientiertes Studium auf ihre Fahnen geschrie-
ben und verfolgen den Ansatz, Kompetenzentwicklung planvoll in die Curricula
einzubauen. Einige Universitdten und Hochschulen haben zumindest fakulta-
tive Kompetenznachweis- und -entwicklungssysteme etabliert.® Dabei folgt die
School of International Business and Entrepreneurship (SIBE), dem Prinzip ei-
ner konsequenten Kompetenzentwicklungs-Philosophie fiir Nachwuchsmanager
und Fuhrungskrafte wie auch bei der Beratung von Unternehmen, Verwaltungen
und Institutionen auf eine besondere Weise. Die systematische Bearbeitung von
unternehmensrelevanten Projekten und die daraus erwachsende Kompeten-
zentwicklung in der unternehmerischen Praxis ist ein zentraler Bestandteil alle
Studiengange. Darlber hinaus wird die Kompetenzentwicklung jedes Studie-
renden mit modernen Methoden der Kompetenzerfassung dokumentiert und in
den Studienverlauf rickgespiegelt. Von der erfolgreichen Umsetzung eines zu-
kunftsorientierten Unternehmens- oder MarkterschlieBungs-Projektes und dem
gleichzeitigen Aufbau der erforderlichen, in den Management-Kompetenzen zu-
sammenlaufenden personalen, aktivitdtsbezogenen, fachlich-methodischen und
sozial-kommunikativen Kompetenzen profitieren sowohl die Unternehmen als
auch die Management-Assistenten. Das ,Projekt-Kompetenz-Studium® erweist
sich also als echte Win-Win-Situation sowohl fur die projektgebenden Unterneh-
men als auch fir die projektbearbeitenden Studierenden. Erlerntes Wissen bleibt
nicht abstrakt, sondern festigt sich im konkreten Studienprojekt und in der nach-
gewiesenen Kompetenz. Es ist zu erwarten, dass in den nachsten Jahren viele
Universitaten in ahnlicher Weise eigene Kompetenzmanagementsysteme sowie,
davon ausgehend, eigene Verfahren der Kompetenzerfassung und Kompetenz-
entwicklung etablieren.

Unumstritten ist, dass die zentralen Orte der Kompetenzentwicklung heu-
te die Arbeitsprozesse selbst,® aber auch eine Reihe von Téatigkeitsfeldern
im sozialen Umfeld, in Familie, Verein, Ehrenamt usw. sind.®® In Bezug auf Ar-

52 Aulerich, G. (2007): Der Programmbereich ,Lernen in Weiterbildungseinrichtungen®. In: QUEM (Hrg.): Kom-
petenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm ,Lernkultur Kompetenzentwicklung” -
Ergebnisse - Erfahrungen - Einsichten. Miinster, New York, Miinchen, Berlin. S. 213-270.

53 Erpenbeck, J. (2009): Conspiracies and Competences. In: Ehlers, U., Schneckenberg, D.: Changing Cultures in
Higher Education - Moving Ahead to Future Learning. Berlin, Heidelberg.

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

55 Hierzu im folgenden: Bootz, I. (2007): Der programmbereich ,Lernen im sozialen Umfeld" In: QUEM (Hrg.):
Kompetenzentwicklung 2006. Das Forschungs- und Entwicklungsprogramm ,Lernkultur Kompetenzentwick-
lung” - Ergebnisse — Erfahrungen - Einsichten. Miinster, New York, Miinchen, Berlin. S. 153-212.
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beitsprozesse ist in einer wachsenden Zahl von Unternehmen eine Trendwen-
de der Personalentwicklung, weg von der klassischen Personalentwicklung
und hin zu einem kompetenzorientierten Personalmanagement zu erkennen.

Rund um das Lernen im sozialen Umfeld breitet sich ein riesiges, bisher viel zu
wenig genutztes Feld fir die Entwicklung beruflicher und berufsrelevanter Kom-
petenzen aus. Lernprozesse in aul3erbetrieblichen Tatigkeitsfeldern sowie die da-
bei erworbenen Kompetenzen in allen Bereichen wurden erfolgreich in den Kon-
text beruflicher Kompetenzentwicklung einbezogen. Dies vor allem mit dem Ziel,
bei Arbeitslosigkeit das Potenzial sowie die Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten
und die Ubergange in Arbeit einschlieRlich der Neuschdpfung erwerbssichernder
Tatigkeiten zu gestalten. Zunehmend werden im arbeitsfernen Bereich erwor-
bene Kompetenzen in Lehr-Lernprozesse einbezogen, Lernorte aul3erhalb von
Weiterbildungseinrichtungen erschlossen und informell erworbene Kompetenzen
aus projekt- und arbeitsnahen Tatigkeiten in Weiterlernanstrengungen integriert.*®
Ansatze zu einem erfahrungsgeleiteten Arbeiten und Lernen werden immer wich-
tiger.5” Das Heranriicken des Lernens an den Arbeitsprozess und das Tatigsein
eroffnet Geringqualifizierten, aber in operativen Tatigkeiten, Informations- und
Qualitatsprozessen, Prozesssicherungs- und Arbeitssicherheitsaufgaben ihre
Verpflichtungen voll erfullenden Mitarbeitern die Chance des Weiterlernens, ohne
die oft gemiedenen Lehrarrangements.*®

Lernformen von Kompetenzen

Die intensive Kompetenzentwicklung in Arbeitsprozessen oder im sozialen Um-
feld kann bewusst genutzt werden, um eine intendierte Kompetenzentwicklung
anzustoflRen. Besonders im Bereich der Berufs- und Erwachsenenbildung sind
Lernformen erprobt worden, bei denen neben notwendigem Sach- und Fachwis-
sen Kompetenzen mit vermittelt werden. Oft wehren sich Erwachsenenbildner
aber gegen die Zumutungen eines konsequenten Kompetenzansatzes: Mit der
Vermittlung von Fertigkeiten und Wissen, mit der erfolgreichen Qualifizierung ihrer
Kursteilnehmer hatten sie doch bereits Kompetenzen vermittelt, denn ohne diese
gabe es jene nicht.

Die Richtigkeit und Relativitat dieses Arguments lasst an der bereits vorgestellten
Abbildung zum Verhaltnis von Fertigkeiten, Wissen im engeren Sinne, Qualifi-
kationen und Kompetenzen ablesen. In der Tat sind Wissen im engeren Sinne

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

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

58 Zeller, B. (2002): Einfache Tatigkeiten im Wandel - Chancen fiir Benachteiligte. Friiherkennung von Qualifika-
tionserfordernissen fiir benachteiligte Personengruppen. In: BWP, H.1 Weiterbildung fiir einfache Tatigkeiten —
kein Thema? In: f-bb Newsletter, H.1, S. 25 - 28.
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(Informations-, Sach- und Fachwissen) sowie Fertigkeiten und Qualifikationen
Voraussetzungen jeglicher Kompetenzen. Sie selbst sind aber keine Kompeten-
zen. Zur selbst organisierten Handlungsfahigkeit muss Gber Wissen, Fertigkeiten
und Qualifikationen hinaus etwas hinzukommen. Es Iasst sich zeigen, dass dies
interiorisierte, also zu eigenen Emotionen und Motivationen verinnerlichte Regeln,
Werte (Bewertungen) und Normen sind. ,Blo3 gelernte” Werte sind weitgehend
wirkungslos. Nur interiorisierte Werte sind handlungswirksam.

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

Der Prozess der Umwandlung von ,blo3 gelernten® oder auch in einer Handlungs-
situation er- oder gefundenen Bewertungen in eigene Emotionen und Motivatio-
nen wird in den unterschiedlichsten Theorien und Modellen von Padagogik, ko-
gnitiver Psychologie (Dissonanztheorie), Psychotherapie und Gruppensoziologie
thematisiert.

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

Emotionale Labilisierung ist in den wenigsten Fallen ein angenehmer, zumindest
kathartischer Prozess. Interiorisationsprozesse sind keineswegs freundlich-freu-
dige Veranstaltungen, sondern in der Regel schmerzhafte Vorgange.® Daraus
lasst sich erklaren, dass es flir den Lernenden, aber durchaus auch flir den Wei-
terbildner entlastend sein kann, bei der Wissensvermittlung stehen zu bleiben und
die Mihen einer Kompetenzen einschlielenden Ermdéglichungsdidaktik erst gar
nicht auf sich zu nehmen.

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

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



John Erpenbeck 17

Abbildung 18: Kompetenzentwicklung, emotionale Labilisierung und Wertinteriorisation.

Fragen Sie also ab heute, wenn jemand behauptet, eine Weiterbildungsmalfinah-
me diene der Kompetenzentwicklung: ,Und wo ist der Punkt der emotional-moti-
vationalen Labilisierung?*

Praxisstufe der Kompetenzaneignung

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

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

= Zum anderen kann man die Effekte des Kompetenzlernens, der Kompetenz-
entwicklung durch Coaching- oder Mentoringunterstitzung intensivieren.

= Schliel3lich lassen sich spezifische Formen von Training gezielt fir die Kompe-
tenzentwicklung einsetzen.

Vor allem im Bereich der Berufsbildung wurden Formen der Kompetenzentwick-
lung via Praxis entwickelt, die muihelos verallgemeinerbar sind:

Erfahrungslernen: Werte werden stets erfahren, nicht ,blof3 gelernt®. Erfahrun-
gen werden stets bewertet, sind nicht bloRe Erweiterungen von Sachwissen. Alle
mit der modernen beruflichen oder universitaren Bildung zusammenhangenden
innovativen Tendenzen enthalten zentrale Elemente von Werten und Wertinteri-
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orisation. Das Erfahrungslernen nimmt, insbesondere im universitaren Bereich,
schnell zu.%° Erfahrung bezeichnet Wissen, das durch Menschen in ihrem eigenen
materiellen oder ideellen Handeln selbst gewonnen wurde und unmittelbar auf
einzelne emotional-motivational bewertete Erlebnisse dieser Menschen zurlck-
geht. Damit erfasst Erfahrung auch das Vertrautsein mit Handlungs- und Denkzu-
sammenhangen ohne Ruickgriff auf ein davon unabhangiges theoretisches Wis-
sen. Wichtig ist das selbst Gewonnen- und unmittelbar Erlebtsein des Wissens.

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

Der Erfahrungsbegriff schlieRt Einstellungen und Uberzeugungen als besonde-
re Erfahrungsformen ein, die ebenfalls stets selbst und unmittelbar gewonnen
sind. Ebenso stellen das primar Uber die Sinne Erfasste und Wahrgenommene,
das nichttheoretisch, aber innerhalb des wissenschaftlichen Arbeitens gewonne-
ne Empirische oder das Experimentelle jeweils gewonnene Erfahrung dar. Bil-
dungsphilosophisch ist Erfahrung als Knotenpunkt jedes aktualen Lernens zu
identifizieren.®' Erfahrungslernen heilt, dass Menschen selbst handelnd mit ech-
ten Entscheidungssituationen konfrontiert werden und dabei unmittelbar eigene
Werthaltungen entwickeln, die emotional-motivational verankert sind.

Erlebnislernen: Erlebnisse sind fir den Erfahrungsgewinn unverzichtbar; gerade
sie liefern die Momente der ,kognitiven Dissonanzen®, der ,Labilisierungen® unter
denen nicht nur Sachwissen gelernt, sondern Emotionen angeregt, Motivationen
ausgepragt und Werthaltungen entwickelt werden. Zwar ist die Erlebnispadagogik
noch randstandig®?, doch steht sie vom theoretisch-padagogischen Gewicht her
im Mittelpunkt jeden wirklichen Erfahrungslernens. Auch beim Erlebnislernen wird
nicht Wissen im engeren Sinne vermittelt, sondern es werden Dissonanz- und
Labilisierungssituationen so unumganglich gemacht, dass intendierte Werthaltun-
gen emotional-motivational verankert und damit handlungswirksam werden.

60 Conradi, C., E vans, N., Valk, A. (Hrg.) (2006): Recognising Experiental Learning. Practices in European Univer-
sities. Tartu.

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

62 Bauer, H. G. (2001): Erlebnis- und Abenteuerpadagogik. Eine Entwicklungsskizze. Miinchen, Mering.
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Lernen durch subjektivierendes Handeln: Subjektivierendes Handeln, das auf
Erfahrungen und Erlebnissen einzelner Menschen aufbaut, spielt in realen be-
ruflichen Tatigkeiten und damit letztendlich auch fir die Wissens- und vor allem
Wertvermittlung eine stark zunehmende Rolle.

Informelles Lernen: Informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kommu-
nikation spielen in diesem Zusammenhang ebenfalls eine schnell zunehmende
Rolle; sie werden nicht durch festgelegte betriebliche Strukturen, sondern durch
im Kooperations- und Kommunikationsprozess selbstorganisiert entstandene Re-
geln, Werte und Normen vorangetrieben.®®

Situiertes Lernen: Situiertes Lernen erfolgt anhand maoglichst authentischer Pro-
blemsituationen.® Es geht ebenfalls von der Einsicht aus, dass Lernen nicht eine
passive Informationsaufnahme, sondern eine stets ordnend-wertende Konstrukti-
on von Einsicht und Handlungsfahigkeit darstellt und eine ,situierte“ Funktion von
Aktivitat, Kontext und Kultur ist, in der das Lernen stattfindet. Berufliche oder uni-
versitare Lernaufgaben missen ein Uber Dissonanz und Labilisierung motivieren-
des, moglichst am beruflichen Alltag orientiertes Problem beinhalten und werden
oft in einer ,community of practice” absolviert, die bestimmte Verhaltensweisen
und Werthaltungen interiorisiert hat. Die Lernenden bringen sich in die Gemein-
schaft ein und entwickeln sich von Anfangern zu Experten. Erforderlich ist daftr
die Abkehr von blo3 fachsystematisch strukturierten Qualifizierungen, beispiels-
weise von beruflichen oder universitaren Bildungsgangen, und die Konzentration
auf Entwicklungsaufgaben®. Diese schlieffen den Aufbau von Wert- und Sinn-
strukturen und Aspekte von stets wertverbundener Sensibilitat, Kontextualitate®,
Situativitat®”, Paradigmatik, Kommunikativitat und Perspektivitat ein.%®

Expertiselernen: Expertise ist das, was Kénner zu Kénnern macht. Einziger In-
dikator fur ihre Konnerschaft ist ihre Leistung beim Ausliben einer Tatigkeit. Un-
tersucht man die tieferliegenden Griinde fir die Konnerschaft wird deutlich, dass
Kdnner sowohl von anderen kognitiven Fahigkeiten, wie z.B. Beherrschung von
Komplexitat oder Entwicklung von Metastrategien als auch von anderen wertend-
motivationalen Grundlagen als durchschnittlich Handelnde ausgehen. Sie verfu-
gen uber mehr heuristische Regeln und Wissensanteile, Werte als heuristische
Elemente eingeschlossen, und uber spezifische motivationale Merkmale, die es

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

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

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

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

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

68 Rauner, F. (2003): Situiertes Lernen und berufliche Kompetenzentwicklung. Manuskript, Bremen.
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ihnen gestatten, aktiv-gestaltend Gibergreifende Ziele zu verfolgen. Vor allem sind
sie zu einer — stets wertenden — Bedeutsamkeitserfassung von Problemen und
Handlungszielen fahig.®® Der erfahrende Arzt als Experte stiitzt seine Expertise
nicht auf mehr Fachwissen, sondern vor allem auf Werthaltungen in problema-
tischen, oft existenziellen Situationen, in denen er gelernt hat, seine Emotionen
und Motivationen einzubringen und in arztliches Handeln umzusetzen.

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

= dass emotional-motivationale Wertinteriorisation, Erfahrungswerte und Wer-
terfahrungen fir sie alle von grofRer Wichtigkeit sind,

= dass reale Handlungs- und Kommunikationsprozesse ablaufen, in denen gleich-
sam zwangslaufig Kompetenzen erworben werden,

= dass das Intendierte vor allem darin besteht, Menschen gezielt in solche Situa-
tionen zu bringen, um dann mit ihnen dartber eher alltagssprachlich als wis-
senschaftssprachlich zu reden.

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

Coachingstufe der Kompetenzaneighung

Die Coachingstufe kann an die genannten Lernformen anknuipfen. Coaching lasst
sich als eine besondere Art intendierter Kompetenzentwicklung, und zwar als eine
methodisch fundierte Vorgehensweise zur individuellen, zuweilen auch zur team-
bezogenen oder organisationalen Kompetenzentwicklung verstehen.

Der Coachingbegriff hat zumindest ebenso viele Spielarten wie der Kompetenz-
begriff. Hier sei unter Coaching die professionelle Beratung und Begleitung einer
Person (Coachee, Gecoachter) oder mehrerer Personen durch eine oder mehrere
andere, den Coach, die Coaches verstanden. Der Coach soll den Gecoachten
bei der Ausibung von komplexen Handlungen befahigen, optimale Ergebnisse
selbstorganisiert hervorzubringen. Das heillt nichts anderes, als Selbstorgani-
sationsfahigkeiten des Handelns, also Kompetenzen zu entwickeln. Folgerichtig
starkt Coaching in beruflichen Entwicklungsprozessen die Fahigkeit des Coachee
zur Selbststeuerung, zur Selbstorganisation im Sinne einer ,Hilfe zur Selbsthilfe*.

69 Gruber, H. (1994): Expertise. Modelle und empirische Untersuchungen. Opladen; Gruber, H., Ziegler, A.
(1996): Expertiseforschung. Theoretische und methodische Grundlagen. Opladen; Hacker, W. (1998): Allgem-
eine Arbeitspsychologie. Psychische Regulation von Arbeitstétigkeiten. Bern, Gottingen, Toronto, Seattle,
S.380 ff; Hron, J. (2000): Motivationale Aspekte von beruflicher Expertise Welche Ziele und Motive
spornen Experten im Rahmen ihrer Arbeit an? Miinchen.
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Es handelt sich Gberwiegend um arbeitsbezogene Selbstreflexion.™

Die Coachingstufe weist gegenuber der Praxisstufe zwei entscheidende Un-
terschiede nach ,unten“ und nach ,oben® hin auf. Nach ,unten“ hin kann die
Coachingstufe auf die Kompetenzentwicklung in der und durch die Praxis zurlick-
greifen. Sie kann sie im Extremfall aber auch véllig ausklammern, etwa wenn
Realldsungen durch Spielsituationen simuliert werden. Im gleichen Sinne kénnen
oft stark emotionaliserende Medien fur Kompetenzentwicklungsprozesse genutzt
werden, wenn sie von einem entsprechenden Coaching durch Altere, Freunde,
Lehrer begleitet sind. Es ist ungemein wirkungsvoller, ethische und politische
Grundhaltungen als Kernbestandteile personaler Kompetenzen in Form von Me-
dienerlebnissen, von Filmen, Bildern, Blchern zu interiorisieren, als sie nur auf
der Wissensebene zu kommunizieren.

Nach ,oben“ hin kann das gecoachte Handeln von bewusstem Nachdenken und
Sprechen Uber wissenschaftliche Erkenntnisse und sozial gewonnenen Werte
durchdrungen sein. Dies kann im Team, im Unternehmen, in der Organisation oder
in grofkeren Zusammenhangen wie Regionen und Nationen erfolgen. Dann kann
die Begleitung eines Lernenden Veranderungen in seinen Emotionen, Motivatio-
nen, Einstellungen und Werten und damit in seinen Kompetenzen hervorrufen.
Wichtig erscheint mir dabei, dass die Coaches nicht unbedingt theoretisch begrei-
fen mussen, welche Wertkommunikationsmittel sie einsetzen und wie diese zu
beurteilen sind. Das namlich setzt eine hohe padagogische, auch emotions- und
motivationspadagogische Reflexionsfahigkeit voraus, die man zwar von einem
professionellen Trainer, aber nicht von einem Coach erwarten kann und muss.
Betrachtet man beispielsweise Vorgesetzte als Coaches ihrer Mitarbeiter, so ware
eine solche Anforderung sogar kontraproduktiv und vermessen.™

Der Begriff des Coaching wird haufig mit Stichwortern wie Beratung, Begleitung,
Qualifikation oder eben Kompetenzentwicklung in Verbindung gebracht. Mit dem
Coaching werden Ziele verbunden wie Krisenmanagement, Selbsthilfe, Konflikt-
bearbeitung oder auch Hilfe bei personlichen Problemen. Coaching entwickelt
sich zu einem allgegenwartigen Begriff, der manchmal zum Deckmantel fir altbe-
wahrte Konzepte wie Schulung oder Beratung gebraucht wird.

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

70 Migge, B. (2005): Handbuch Coaching und Beratung. Weinheim; Radatz, S. (20086, 4. Aufl.): Beratung ohne
Ratschlag. Systemisches Coaching fiir Fiihrungskrafte und Beraterlnnen. Wien; Braun, R., Gawlas, H.,
Schmalz, A. (2004): Die Coaching-Fibel. Vom Ratgeber zum High Performance Coach. Wien.

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

72 Liicht, T., Kruse, M., Kuhl, S. (2007): Coaching als Instrument der Personalentwicklung. Osnabriick. S. 2.
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Coaching ist in der Regeln nicht inhaltsorientiert (was wird gelernt?) sondern
prozessorientiert (wie wird gelernt?); es geht nicht davon aus, dass Lernen, ins-
besondere Wert- und Kompetenzlernen durch einen Experten gesteuert werden
muss, sondern dass es durch die Fragen, Ziele und Werte des Lerners selbst
vorangetrieben wird; der Lernprozess wird nicht primar vom Wissen, sondern von
Reflexion, Wertung und Handlung angetrieben.

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

Coaching erfolgt auf freiwilliger Basis, als zielgerichtetes, gemeinsam abgestimm-
tes Vorgehen zwischen Coach und Gecoachten und ist gekennzeichnet durch
Akzeptanz, Vertrauen und Kooperation auf beiden Seiten. Es ist deutlich von the-
rapeutischen Interaktionen zu unterscheiden, selbst da wo gelegentlich Methoden
und Denkweisen aus dem therapeutischen Bereich als Anregungen tbernommen
werden. Haufig geht es ndmlich auch um schwierige und emotionsgeladene Situ-
ationen des Gecoachten.

Coaching erfolgt in miteinander verknipften Phasen, die als Kontraktphase,
Diagnosephase, Handlungsalternativenphase, Umsetzungsphase, Reflexi-
onsphase und Auswertungsphase gekennzeichnet werden kénnen.”® Diese
Phasen ahneln deutlich denen des Interiorisationsprozesses, was die Nahe zur
Wert- und Kompetenzvermittlung unterstreicht.

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

= Kompetenzentwicklungsziele klaren, individuellen Kompetenzentwicklungsbe-
darf festlegen,

= Wege der Kompetenzentwicklung festlegen, Entwicklungsvereinbarungsge-
sprache flhren,

= Kompetenzentwicklungsaufgaben entsprechend dem Vereinbarten auswahlen,
fur den Entwicklungsprozess aufbereiten und an die Gecoachten Gbergeben,

= Die Kompetenzentwicklung beobachten und unterstitzen, Gber Lernklippen
hinweghelfen,

= Auswertungsgesprache fiihren,

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

73 Claushues, J. (2002): Coaching, Psychonummer oder Kompetenzentwicklung. In PTA-PraxisNews 06/2002, S. 1-2.
74 ebenda, S. 69.
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Diese Schritte lassen sich methodisch anspruchsvoll untersetzen und vermitteln. Damit
tut sich ein ganzes Arsenal von weiteren Methoden der Kompetenzvermittiung auf.

Ich hatte bereits darauf hingewiesen, dass insbesondere Wert- und Kompetenz-
lernen von heftigen Geflihlen eines Missbehagens begleitet sein kann. Das wird
bei begleitendem Coaching besonders sichtbar. Ausgangspunkt ist ja immer eine
nicht herkdmmlich I6sbare Problem- und Handlungssituation; die resultierende
Dissonanz, die notwendige Labilisierung werden in den seltensten Féllen als an-
genehm empfunden sondern eher als ,Mangelzustande“ gedeutet. Missbehagen
bereitet auch die Versuchung, die noch nicht vorhandene Kompetenz sich selbst
als Mangel zuzuschreiben. Beides kann zu regelrechten Identitatskrisen flihren.

Wir kénnen also Methoden der Kompetenzentwicklung durch Kompetenzcoaching
unterscheiden:

= nach Methoden mit Uberwiegendem Praxisbezug oder Uberwiegendem The-
oriebezug,

= nach Methoden der einzelnen Stufen dieser Begleitung,

= nach Methoden des Krisenmanagement, der Selbsthilfe, der Konfliktbearbei-
tung, der Klarung persdnliche Probleme usw.,

= nach Methoden des Organisations-Coaching, des Personal-Coaching, des
Fuhrungskrafte-Coaching, des Manager-Coaching, des Projekt-Coaching,
des NLP-Coaching usw.,

= Nach Methoden des Einzelcoaching (externes und internes Coaching) oder
des Gruppencoaching (Teamcoaching, eigentliches Gruppencoaching, Pro-
jektcoaching),

= Nach Methoden der Entwicklung personaler Kompetenzen (Persdnlichkeits-
coaching), aktivitadtsbezogener Kompetenzen (Aktivitatscoaching), fachlich-
methodischen Kompetenzen (Fach- und Methodencoaching), sozial-kommu-
nikativer Kompetenzen (Gruppencoaching, Teamcoaching).

Diese Dimensionen sind nicht trennscharf, sondern tberlagern sich im Coaching-
prozess.

Trainingsstufe der Kompetenzaneignung

Auch der Trainingsbegriff hat zumindest ebenso viele Spielarten wie der Kompe-
tenzbegriff und nicht weniger als der Coachingbegriff.” Training ist die professio-
nelle Entwicklung der Fertigkeiten, des Wissens, vor allem aber der Kompetenzen
einer Person (Trainee, Trainierter) oder mehrerer Personen.

75 Seminare. Weinheim; KieBling-Sonntag, J. (2003): Handbuch Trainings- und Seminarpraxis. Stuttgart;
Cameron-Bandler, L., Gordon, D., Lebeau, M. (1995): Die EMPRINT-Methode. Ein Handbuch zum Ressourcen-
und Kompetenztraining. Paderborn.
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Allgemein steht der Begriff Training fur alle Prozesse, die eine verédndernde Ent-
wicklung eines Individuums oder einer Gruppe hervorrufen.

Die Trainingsstufe kann an alle vorgenannten Lernformen anknipfen. Aber selbst
wo ein direkter Praxisbezug genutzt wird, handelt es sich um eine weitgehend um-
gedeutete oder umfunktionalisierte Wirklichkeit, wie etwa im betrieblichen Kompe-
tenztraining oder auch im vieldiskutierten Outdoortraining woran es sich gut veran-
schaulichen Iasst: die Natur, die gemeinschaftlich bezwungen, die Stromschnelle,
die zusammen Uberquert, das Flof3, das im Team gebaut wird, werden rein funkti-
onal verwendet. Die Wirklichkeit wird zur intendiert benutzten Erlebensmetapher.
Wahrend Kompetenzlernen auf der Praxisstufe eine Nutzung der Wirklichkeit und
eine vorsichtige Umgestaltung in Richtung Kompetenzforderlichkeit und Ermaégli-
chung von Kompetenzentwicklung bedeutet — wahrend Kompetenzlernen auf der
Coachingstufe beispielsweise in reale betriebliche Prozesse hineingeht und den
Gecoachten befahigt, sie effizienter zu bewaltigen und zu gestalten — nutzt ein di-
daktisch durchdachtes Training diese Realitat primar, um anstehende individuelle
Kompetenzentwicklungsaufgaben zu lésen — was naturlich im Nachhinein durch-
aus die realen betrieblichen Prozesse verandern kann.

Im Gegensatz zum Coach ist es fur den Trainer ein Muss, dass er Kompetenzentwick-
lungsprozesse hinreichend reflektieren, die Wertkommunikation als solche bewusst
wahrnehmen und verorten und die Interiorisationsprozesse, also das emotional-
motivationale Umlernen im Sinne einer emotions- und motivationspadagogischen
Erwachsenenbildung™ verstehen kann. Neben dem bewussten Nachdenken und
Sprechen Uber wissenschaftliche Erkenntnisse, sozial gewonnene Werte und Inte-
riorisationsprozesse, ist fur den Trainer ein grof3es Verstandnis fur die Wertinhalte,
fur die Asthetik, Ethik und Politik des Berufs- und Alltagshandelns, sowie ein tiefes
Begreifen notwendig, welche Wertkommunikationsmittel in welchen Kompetenzent-
wicklungsprozessen zum Einsatz kommen und wie sie zu beurteilen sind. Dies setzt
eine hohe padagogische, auch emotions- und motivationspadagogische Reflexions-
fahigkeit voraus, die man von einem professionellen Trainer verlangen muss.

Sieht man vom Sporttraining ab, kann ein Training bei einzelnen Menschen in-
terne Prozesse (Einstellungen, Emotionen oder Motivationen), Aktivitatsniveaus
(Aufmerksamkeit, Aufgewecktheit, Neugier), kreativ anwendbare Wissensbestan-
de (Fachwissen, uberfachliches Wissen, Methodenwissen) sowie soziale und
kommunikativen Beziehungen (Ausdrucksfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Kooperationsfahigkeit) gezielt entwickeln. Ist die Entwicklung auf die Erweiterung
der selbstorganisierten Handlungsfahigkeit gerichtet, so ist jedes entsprechende
Training auch Kompetenztraining.

76 Arnold, R. (2005): Die emotionale Konstruktion der Wirklichkeit. Beitrdge zu einer emotionspidagogischen
Erwachsenenbildung. Hohengehren.
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Im wissenschaftlichen Diskurs wird zwischen Ubung und Training unterschieden.
Eine Ubung kann eine kurzfristige Anpassung erreichen. Systematisches Training
zielt hingegen darauf, moéglichst langfristig stabile Entwicklungseffekte zu errei-
chen. Das gelingt nur, wenn die Entwicklungsbedingungen selbst reflektiert und
systematisch gestaltet werden.

Ein gangiger Terminus ist Training im Bereich der Psychotherapie (autogenes
Training, Verhaltenstraining) und der Gruppendynamik (gruppendynamisches
Training, Kleingruppen-, Grof3gruppentraining). Das ist meines Erachtens kein
Zufall, wurden doch gerade in diesen beiden Bereichen, nicht nur die Entwick-
lungen eines Individuums oder einer Gruppe registriert sondern auch die dafur
notwendigen Methoden als spezifische Kompetenzentwicklungsmethoden tiefge-
hend analysiert.

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

= Sind sie eher praktisch oder eher theoretisch orientiert,

= beinhalten sie eher ein Individualtraining oder ein Gruppentraining,

= sind sie eher auf einzelne oder auf Komplexe von Kompetenzen bezogen,

= sollen Metakompetenzen, Grundkompetenzen, abgeleitete Kompetenzen oder
Querschnittskompetenzen trainiert werden.

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

= Wie sieht es mit meinen Kompetenzen aus,

= Was mul ich andern,

= Was kann ich Gberhaupt verandern,

= Was steht subjektiv und objektiv meiner Kompetenzentwicklung entgegen.

Daraus lassen sich dann personliche Schlussfolgerungen und MalRnahmen fir
die eigene Kompetenzentwicklung ableiten. Einige Vorschlage fur Selbsttrainings
der 64 Kompetenzen des bereits vorgestellten KODE®X Atlas haben Volker Hey-
se und ich zusammengetragen.”” Ganz vorn stehen beim Kompetenztraining Me-
thoden zum Training von Sozialkompetenzen. Sie sollen die Verfugbarkeit und
Anwendung von kognitiven, emotional-motivationalen und motorischen Verhal-
tensweisen fir den Handelnden langfristig sichern.

77 Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009, 2.Aufl.): Kompetenztraining. Stuttgart.
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Im therapeutischen Bereich, in dem dazu am meisten gearbeitet wird, handelt
es sich oft um soziale Kompetenzprobleme wie unsicheres Verhalten, negative
Selbsteinschatzungen oder Aggressivitat. Weit ausgearbeitet ist hier das Grup-
pentraining sozialer Kompetenzen (GSK). Sozial kompetentes Verhalten wird Gber
hoch emotionalisierende Rollenspiele trainiert, wobei es um die Fahigkeiten geht,
eigene Rechte durchzusetzen, Beziehungen und Beziehungsprobleme zu artiku-
lieren und andere Menschen fur sich zu gewinnen und Kontakte herzustellen.

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

In Unternehmen und Organisationen geht es nicht nur um das Training sozi-
aler Kompetenzen. Es kann vielmehr um das Training aller Metakompetenzen,
Grundkompetenzen, abgeleiteten Kompetenzen und Ubergreifenden Kompeten-
zen — einzeln oder in Clustern — gehen. Ein derartiges Training ist Ziel jedes Kom-
petenzmanagements.”®

Immer wichtiger werden Trainingsmethoden fur die Entwicklung und Stérkung der
Personlichkeit, unabhangig vom Arbeitszusammenhang. Beispielsweise haben
durchweg alle qualitativen Kompetenzbilanzierungsmethoden einen Trainingsef-
fekt, der zu einer deutlichen Steigerung des Selbstwertgefiihls und der Kompe-
tenzbewusstheit fiihrt.”® Bewerbertrainings, Prasentationstrainings und Konversa-
tionstrainings sind hier ebenfalls zu verorten.

Fir Schulen, Bildungs- und Weiterbildungseinrichtungen sowie fur Univer-
sitédten sind eigene Trainingsmethoden von Noéten und teilweise vorhanden; hier
liegt ein grofder Aufgabenbereich der Zukunft.

Besondere Kompetenzentwicklungsmethoden sind auch fir Bereiche von Sozi-
aldefiziten erforderlich und entwickelt. Dazu gehéren viele Methoden des Kon-
fliktmanagement und der Mediation, des Bewerbungstrainings fur Problemgrup-
pen sowie demografische Spezialgruppen wie sozial auffallige Jugendliche®,
sozial Angstliche und Defizitare®!, aktive Senioren®? oder Ostdeutsche®.

78 Grote, S., Kauffeld, S., Frieling, E. (2006): Kompetenzmanagement. Grundlagen und Praxisbeispiele. Stuttgart.

79 Ant, M. (2004): Die Auswirkungen von Kompetenzbilanzen auf das Selbstwertgefiihl von Arbeitslosen. Luxemburg.

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

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

82 Oswald, W.D., Gunzelmann, T. (2001, 3.Aufl.): Kompetenztraining. Das SIMA-Projekt. Ein Programm fiir Senio-
rengruppen. Géttingen.

83 http://www.fes.de/dialogostdeutschland)/.
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Zusammenfassend sei ein Darbietungs- und Suchraster gegeben, dem sich die
meisten Kompetenzentwicklungsmethoden einordnen lassen:® Es beginnt mit
der Feststellung der Intentionalitat und der drei Grundvoraussetzungen Ermdgli-
chung, Labilisierung und Weitergabe (ELW-Axiom):

Intentionalitat

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

Am Anfang aller weiteren Differenzierungen von Kompetenzentwicklungsmetho-
den stehen gleichsam axiomatisch drei Grunduberzeugungen, die ein ,K.O.-Kri-
terium® fur die Methodenauswahl bilden: Kompetenzentwicklungsmethode oder
bloRe Weitergabe von Wissen im engeren Sinne?

Dies sind die drei Bestandteile des ,ELW-Axioms*
Ermdglichung

Der Kompetenzentwickler kann keine Kompetenzen auf den sich Entwickelnden
direkt Ubertragen. Er kann Kompetenzentwicklung nur ermdglichen (Ermdgli-
chungsdidaktik). Intendierte Kompetenzentwicklung ist das Setzen von Hand-
lungsmaoglichkeiten.

Labilisierung

Emotionale Labilisierung ist, wie gezeigt, eine Grundvoraussetzung von Kompeten-
zentwicklung. Es gibt keine Kompetenzentwicklung ohne emotionale Labilisierung.

Weitergabe

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

Die Stimmigkeit des ELW-Axiom vorausgesetzt, ist dann weiter zu klaren:

= In welchem Entwicklungsbereich soll Kompetenzentwicklung stattfinden?
(z.B. Arbeit, Unternehmen, Organisation. Fuhrungskrafte, Manager, Mitarbei-
ter. Projekte, Aufgaben im sozialen Umfeld, soziale Problemgruppen, thera-
peutische Gruppen)

84 Erpenbeck, J., Sauter, W. (2007): Kompetenzentwicklung im Netz. New Blended Learning mit Web 2.0. KéIn;
Heyse, V., Erpenbeck, J. (2009, 2.Aufl.): Kompetenztraining. Stuttgart.
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= Mit welcher Zielstellung soll Kompetenzentwicklung stattfinden? (z.B.: Erho-
hung des Human- und Kompetenzkapitals eines Unternehmens. Verbesse-
rung interner und externer Unternehmens- und Organisationsablaufe durch
kompetentere Mitarbeiter. Erhéhung der Effektivitat eines Unternehmens. Be-
waltigung von Krisen und Konflikten im Unternehmen oder im Individuellen?
Klarung personlicher Probleme)

= Wer sind die Teilnehmer der Kompetenzentwicklung? (z.B. einzelne Mitarbei-
ter, Gruppen, ganze Organisationen, Teams.)

= Welche Kompetenzarten sollen entwickelt werden? (z.B.: Grundkompetenzen.

Abgeleitete Kompetenzen, wie z.B. im KODE®X-Kompetenzatlas zusammen-

gefasst. Ubergreifende Kompetenzen wie interkulturelle Kompetenzen, Fiih-

rungskompetenzen, Medienkompetenzen, Innovationskompetenzen...)

* Welche Kompetenzentwicklungsstufen sollen genutzt werden?

* Die Praxisstufe wahlt Handlungsfelder aus, in denen sich Kompetenzen ent-
wickeln, sie kann Erfahrungslernen, Erlebnislernen, Expertiselernen, Lernen
durch subjektivierendes Handeln und informelles Lernen einschlieRen.

* Die Coachingstufe ist eine besondere Art kommunikativ beeinflusster Kom-
petenzentwicklung. Sie schliel3t Mentoring ein. Lern- und Kompetenzent-
wicklungsbegleiter missen sich keinesfalls auf einer hohen padagogischen,
auch emotions- und motivationspadagogischen Reflexionsfahigkeit bewe-
gen, was eher von einem professionellen Trainer erwartet wird; das gilt be-
sonders flir Vorgesetzte als Coaches ihrer Mitarbeiter.

* Die Trainingsstufe lasst sich als eine besondere Art von Kompetenzent-wick-
lung begreifen, nicht scharf abtrennbar, doch deutlich abhebbar von Praxis
oder Coaching. Die Ermdglichungsumgebung ist meist eine weitgehend um-
gedeutete oder umfunktionalisierte Wirklichkeit. Sie erfordert, dass Trainer
Kompetenzentwicklungsprozesse hinreichend reflektieren, Wertekommuni-
kation als solche bewusst wahrnehmen und verorten und die Interiorisations-
prozesse, also das emotional-motivationale Umlernen verstehen.%

Praxis, Coaching, Mentoring und Training spielen in der Realitat vielfaltig inein-
ander.

Dieses Raster lasst sich nun fir jede konkrete Methode der intendierten Kompe-
tenzentwicklung differenziert belegen.

85 Arnold, R. (2005): Die emotionale Konstruktion der Wirklichkeit. Beitrdge zu einer emotionspidagogischen
Erwachsenenbildung. Hohengehren; Gieseke, W. (2007): Lebenslanges Lernen und Emotionen: Wirkungen von
Emotionen auf Bildungsprozesse aus beziehungstheoretischer Perspektive. Bielefeld.



John Erpenbeck 129

Abbildung 19: Zu den Methoden der Kompetenzentwicklung

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

Die SIBE ist ein Vorreiter universitarer Kompetenzentwicklung, ihr Projekt-Kom-
petenzstudium unikal. Ab 2007 kam mit dem Einsatz des KODE®-, KODE®X-
Kompetenzmesssystems die Mdglichkeit hinzu, ein Starkenmanagement, bezo-
gen auf die Kompetenzen der Studenten, zu betreiben.

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

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

Diesen Prozess gibt die folgende Abbildung wieder:

Abbildung 20: Das strategische Dreieck der Kompetenzentwicklung

Bestanden die ersten Einschatzungen aus einer Selbsteinschatzung, drei bis vier
namentlich bekannten Kommilitoneneinschatzungen und der Einschatzung eines
Unternehmensvertreters (270°-Feedback Rating), sind wir ab Mitte 2008 dazu
Ubergegangen, neben der Selbsteinschatzung sieben bis acht Fremdeinschatzun-
gen anonym einzufordern; hinzu kommt die Einschatzung des Unternehmensver-
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treters. Aufgrund der lange bekannten Untersuchungen von Albert T. Poffenberger
weill man, dass sich bei etwa acht anonymen Ratern ein Mittelwert ergibt, der sich
ohne Anderung des Befragungsmodus auch dann nur noch wenig andert, wenn
man eine grolRere Anzahl von Ratern einbezieht.®® Der Mittelwert ist natirlich kei-
ne objektive Einschatzung, gibt aber die Meinung der jeweiligen Studiengruppe
(WO) hinreichend wieder. Deutlich zeichnen sich vor allem die Starken, manch-
mal auch Problemfelder ab. Wahrend einige Ratings ausgepragte, differenzierte
Profile ergeben, liegen andere eher im Mittelbereich, von den Starken und Pro-
blemmaxima abgesehen. Es ist zu vermuten, dass die Differenzierung ein Maf}
daflr darstellt, wie weit sich ein Student in seinem Kompetenzeinsatz exponiert
oder sich eher zuriickgehalten hat. Auffallend ist, dass nach Einfiihrung des neu-
en Modus die mittleren Lagen der Kompetenzkurven fast durchweg nach ,links*
rutschten, dass also die nicht anonymen Einschatzungen teilweise den Charakter
von uberpositiven Gefalligkeitsurteilen trugen.

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

Im Folgenden sei eine typische (anonymisierte) Studenteneinschatzung wieder-
gegeben.

Kompetenzmanagement

Aufgabenstellung zur KODE®X-Poffenberger-Einschatzung
Anonymisiert

Vorname(n)/ Nachname(n): Ulrike Muster

Kurs: WO 101

Meine drei herausragenden Starken (Starken-management)

- Ergebnisorientiertes Handeln
- Problemlésungsfahigkeit
- Akquisitionsstarke

1. Starke: Ergebnisorientiertes Handeln

Es hat mich gefreut, dass diese Starke benannt wurde, weil das ein grundsatzliches
Verhalten von mir ist. Ich suche bei (fast) allem, was ich tue, das ,Wesentliche®.

86 Poffenberger, A. T. (1928): Psychology in Advertising. Chicago, New York, London.
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Konkrete Beispiele:

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

- Ich sehe mich selbst als ,Service” innerhalb des Unternehmens und versuche
das aufzugreifen, was notwendig ist, und nicht nur das, was mir am meisten
Spal® machen wirde.

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

Vertrag mit mir selbst (Kontrolle durch Tandem-Partner aus dem Arbeitsbereich):

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

- Ich werde versuchen, meinen perfektionistischen Anspruch zu reduzieren, da
die Erfiillung von 80 oder 90% einer Aufgabe schon gut genug sein kann.

2. Starke: Problemlésungsfahigkeit

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

Konkrete Beispiele:

- Seit meiner KODE-Empfehlung ,Treffen Sie Entscheidungen umgehend® handle
ich viel starker danach als friher. Was sofort erledigt werden kann, tue ich
mittlerweile auch sofort.

- Die Ausbildung in meinem momentanen Betrieb wird an vielen Stellen von Kol-
leg/innen kritisiert. Ich habe dieses ,Problemfeld“ erkannt und bin darin ei-
genstandig aktiv geworden. Ich habe Ldsungsvorschlage gemacht, die jetzt
umgesetzt werden.

- Ich habe (bei ehemaligen Arbeitgebern) viele Beratungen mit Menschen durch-
geflihrt, die vor allem in beruflichen Schwierigkeiten waren. Dabei habe ich die
vorliegenden Probleme stets klar strukturiert und mit den Betroffenen gemein-
sam nach Losungsmaglichkeiten gesucht — und sie auch gefunden.
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-> Ich habe positive Rickmeldungen erhalten nach der Durchfiihrung des (simu-
lierten) Konfliktgespraches im Berlin-Seminar.
Vertrag mit mir selbst (Kontrolle durch Tandem-Partner aus dem Arbeitsbereich):

- Ich mdéchte Probleme noch aktiver angehen und mich mit ihnen mutig aus-
einandersetzen, da ich schon jetzt gemerkt habe, dass man dadurch viel wei-
ter kommt, als anfangs gedacht.

- Ich mochte auch neue Denkweisen zulassen, um ein Problem zu [6sen.

- Ich mdchte moglichst jede Aufgabe als eine Herausforderung sehen und das
Beste aus ihr machen.

3. Starke: Akquisitionsstarke

Diese Starke hat mich Uberrascht, weil ich sie selber noch nie so an mir gesehen
habe. Aber gerade deswegen mdchte ich mich gerne naher mit ihr beschaftigen.
Konkrete Beispiele:

- Bei meinem ehemaligen Arbeitgeber war es meine Aufgabe, Jugendliche in
Praktika zu vermitteln. Dabei habe ich fir jede/n Jugendliche/n einen Prakti-
kumsbetrieb gefunden, auch wenn es eine Weile gedauert hat oder der Ju-
gendliche schwer zu vermitteln war.

- Durch viel Reden und Begriinden habe ich schon viele meiner Kolleg/innen
fur meine Plane zur Neustrukturierung der Ausbildung in meinem momentanen
Projekt/ Betrieb gewinnen kénnen.

Vertrag mit mir selbst (Kontrolle durch Tandem-Partner):

- Ich méchte noch mehr und mutiger meine Ideen und Vorschlage vorbringen
und darstellen und nach jeder Zusammenkunft eine entsprechende Rickmel-
dung darUber erhalten.

- Ich moéchte mehr auf die Wirkung meiner Person/ Personlichkeit vertrauen.

Maximal zwei deutliche Problemfelder benennen (Korrektur-management)

- Gestaltungswille
- Belastbarkeit

1. Problemfeld: Gestaltungswille

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

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

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

- Weniger zu gestalten bedeutet auch, weniger Verantwortung zu Gibernehmen,
was meiner Unsicherheit manchmal entgegen kommt.

Vertrag mit mir selbst (Abgesprochene Rickmeldung durch Arbeitskollegen):

- Ich lasse mehr Ideen zu und versuche verstarkt, sie einzubringen und daflr
auch die Verantwortung zu bernehmen.

2. Problemfeld: Belastbarkeit

Ich bin ein Mensch, der Veranderungen oder neue Erfahrungen nur langsam ver-
arbeitet.

Konkrete Beispiele:

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

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

Vertrag mit mir selbst (Kontrolle durch Arbeitskollegin und Partner):

- Ich werde versuchen, meinen perfektionistischen Anspruch zu reduzieren, da
die Erfullung von 80 oder 90% einer Aufgabe schon gut genug sein kénnen.
(Vgl. Punkt 1)

- Ich werde versuchen, an einer Sache dran zu bleiben und sie zu Ende zu fihren,
ohne mich zu sehr zu verzetteln.

- Ich denke, dass ich meine Belastbarkeitsgrenze ausweiten kann. Aber dafir
muss ich mir Zeit nehmen.
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Zusatzliche Angaben

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

Ich merke, dass ich mich dahingehend verandere. Ich merke aber auch, dass dies
alles seine Zeit braucht, und dass es sich dabei um einen langsamen und manch-
mal auch ,schmerzhaften“ Prozess handelt.

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

Ich finde diese Tests/ Seminare sehr wichtig im Rahmen des gesamten Pro-
gramms.

Was ,sind“ Kompetenzen? Der aktuelle Einsatz von Kompetenzmessinstrumen-
ten und Kompetenzentwicklungsmoglichkeiten an der SIBE zeigt, dass sie eine
der wichtigsten Fahigkeiten darstellen, in den kommenden Jahren Zukunft mit zu
gestalten, die Gestalt der Zukunft mit zu entwerfen.
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1  Einleitung

Die Zukunft der deutschen Wirtschaft wird immer wieder als herausfordernd be-
schrieben. McKinsey verweist an verschiedenen Stellen darauf, dass die inter-
nationale Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft nur als ,Impulsgeber
fur Innovationen® (DALAN, 2008) erhalten bleiben kann. AusschlieRlich durch die
Entwicklung neuer Geschaftsmdglichkeiten bleibt Deutschland auf dem Weltmarkt
konkurrenzfahig. Wirtschaftlich erfolgreiche Innovationen — also erfolgreich reali-
sierte neue Geschaftsmoglichkeiten (Vgl. Punkt 3.3 und SCHUMPETER, 1997)
— brauchen risiko-, entscheidungs- und verantwortungsbewusste Menschen.
Doch ,Q[q]ualifizierte Mitarbeiter und Fihrungskrafte sind Ressourcen, die knap-
per werden als je zuvor[.]* (BCG, 2008, 1). McKinsey beschreibt diese Situation
seit Ende der 90er Jahre als ,War for Talents* (CHAMBERS, 1998). Wahrend die
Nachfrage nach kompetenten Arbeitskraften steigt, stehen diese nur in geringer
Zahl zur Verfigung. Sinkende Geburtenraten, tiberholte Wertvorstellungen, nicht
ausreichende Akademikerquoten und die Bereitschaft Hochqualifizierter das Land
zu verlassen verstarken diesen Trend. Dies begriindet schlieRlich die Jagd der
Unternehmen auf die immer weniger vorhandenen kompetenten Arbeitskréfte.

Die Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB) hat diesen Bedarf erkannt und ermdglicht
dank des Projekt-Kompetenz-Studiums einen berufsintegrierten Wissenstransfer
und Kompetenzaufbau.

Die SHB wendet sich an verschiedene Zielgruppen. Die Bachelor-Studiengange
sind fur berufserfahrene Nichtakademiker vorgesehen. Daneben bietet die SHB
verschiedene Master-Studiengdnge an. Zum einen gibt es anwendungs- oder for-
schungsorientierte Master-Studiengange, die sich an Jungakademiker mit hohem
Potential nach dem Erststudium oder mit erster Berufserfahrung beziehungswei-
se berufserfahrene Akademiker wenden. Zum anderen gibt es berufsbegleiten-
de MBA-Studiengange, die sich an berufserfahrene High Performer richten. Das
Projekt-Kompetenz-Konzept ist Bestandteil aller Studiengange.

Hier soll es am Beispiel der Master-Studiengange der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) erlautert werden. Die SIBE ist ein Trans-
ferunternehmen (Vgl. AUER, 2007) im ,Unternehmen Steinbeis-Hochschule®; sie
bietet offene Masterstudiengange fir Jungakademiker mit hohem Potential, die
keine oder wenig Berufserfahrung haben und die durch das Studium ihre Berufs-
beféhigung karriereorientiert unter Beweis stellen wollen sowie offene Master-Stu-
diengénge fur High Performer mit mindestens zwei, maximal funf Jahren Berufs-
erfahrung, die ihre Karriere bereits in einem frihen Stadium nachhaltig beférdern
wollen. Daneben offeriert sie unternehmensspezifische Master-Studiengange fur
High Performer mit mehrjahriger Berufserfahrung.
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2 Vom kompetenten Menschen

Wie eingangs erwahnt, brauchen Unternehmen heute mehr denn je wirtschaft-
lich erfolgreiche Innovationen, um sich auf dem Weltmarkt zu etablieren. Nur wer
standig markt- und konkurrenzfahige bzw. sogar tUberlegene konkrete Problem-
Idsungen bietet, hat eine Chance sich im stetig wachsenden Wettbewerb durch-
zusetzen. Innovative Ideen als Grundlage innovativer Geschaftsmodelle bzw. der
oben genannten Problemlésungen kommen aber von Menschen. Deswegen mis-
sen Mitarbeiter iber mehr Dispositionen als die reine Wissensabspeicherung und
-reproduktion sowie Anwendung von Wissen in wohl definiertem Umfeld verfligen,
denn sie mussen dieses Wissen auf unbekannte Zusammenhange transferieren
und daraus Neues im Sinne Schumpeter’'schen Innovationen (Vgl. Punkt 3.3) ent-
stehen lassen. Kurzum, sie missen Uber Kompetenzen verfiigen.

Das Projekt-Kompetenz-Studium der SHB vermittelt Wissen, baut Qualifikationen
auf und entwickelt gezielt eben diese bendtigten Kompetenzen.

2.1 Wissen

Basierend auf der Definition des Europaischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis
im Wissensmanagement ist Wissen als ,E[e]ine Gruppierung von Daten und Infor-
mationen [...] und eine Kombination mehrerer unterschiedlicher mentaler Aktivita-
ten [.]* (CEN, 2004, 145) wie Erfahrungen, Fahigkeiten u. A. mit dem Ergebnis der
verbesserten Entscheidungsfindung zu verstehen. Daten dagegen, bezeichnen
nach Rowley (Vgl. ROWLEY, 2007) eine geregelte Folge von Zeichen, denen
keine eigene Bedeutung, Verwendbarkeit oder Brauchbarkeit zugeordnet sind.
Sobald Daten in einen Bedeutungs- und Problemkontext gebracht werden, han-
delt es sich um Informationen. Wenn ein Mensch diese Informationen schlieRlich
in seinen Erfahrungskontext, wie seine Denk-, Geflihls-, Handlungs- und Wollens-
struktur aufnimmt, kann von Wissen gesprochen werden. Das heif3t also, dass
durch die Auswahl, Bewertung und Abspeicherung von Daten Wissen entsteht.

2.2 Qualifikation

Nach Teichler sind Qualifikationen ,[...] klar zu umreiRende Komplexe von Wis-
sen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Fahigkeiten, tUber die Personen bei der
Auslbung beruflicher Tatigkeiten verfigen missen, um anforderungsorientiert
handeln zu kénnen[.]* (TEICHLER, 1995, 501). Um eine bestimmte berufliche Ta-
tigkeit austiben zu kdnnen, muss der Mensch etwas kénnen oder wissen. Diese
Quallifikation ist schlieRlich durch Klausuren, mindliche Prifungen u. A. Gberpruf-
bar und kann durch das Erlangen von Bildungsabschlissen dokumentiert und
zertifiziert werden.
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2.3 Kompetenz

Heute reichen Qualifikationen alleine nicht mehr aus. Wissen muss nicht nur ab-
gespeichert und in Prifungssituationen reproduziert werden, sondern in offenen
unbekannten Situationen angewendet werden. Es geht somit um ,Dispositionen
selbst organisierten Handelns* (ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007, XXIIl). ,Kom-
petenzen kann man nur selbst — in neuartigen, offenen Problemsituationen kreativ
handelnd — erwerben[.]* (ERPENBECK/SAUTER, 2007b).

Dabei lasst sich der Kompetenzbegriff in verschiedene Kompetenzklassen auf-
gliedern. Erpenbeck und Rosenstiel (Vgl. ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007,
XXIV) unterscheiden personale, fachlich-methodische und sozial-kommunikative
Kompetenz.

Personale Kompetenz beschreibt die Fahigkeit reflexiv selbstorganisiert zu han-
deln. Wenn ein Mensch sich selber kritisch gegenuber stehen, einschatzen und
produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder entwickeln, ei-
gene Begabungen, Motivationen und Leistungsvorschlage entfalten, sich kreativ
entwickeln und lernen kann, dann verfiigt er Uber personale Kompetenz.

Wenn der Mensch mit fachlich und instrumentellen Kenntnissen, Fertigkeiten und
Fahigkeiten kreativ Probleme |I6sen, Wissen sinnorientiert einordnen und bewer-
ten, Aufgaben und Losungen methodisch selbstorganisiert gestalten und Metho-
den kreativ weiterentwickeln kann, besitzt er fachlich-methodische Kompetenzen.
Er kann bei der Lésung von sachlich-gegenstandlichen Problemen geistig und
selbst-organisiert handeln.

Sozial-kommunikative Kompetenz schlieBlich, ist die Fahigkeit sich mit anderen
kreativ auseinander- und zusammenzusetzen. Der Mensch kann kommunikativ
und kooperativ selbstorganisiert handeln.

Diese drei Kompetenzen beschreiben jedoch Dispositionen selbstorganisierten
Handelns. Um diese in tatsachliche Handlungen umzusetzen, bedarf es der Hand-
lungskompetenz. Sie ist die Fahigkeit, alles Wissen und Kénnen, alle Ergebnisse
sozialer Kommunikation, alle personlichen Werte und Ideale willenstark und aktiv
umsetzen zu kénnen.

Da der kompetente Mensch ohne Situationskenntnis handelt, entspringen seine
Handlungen einer einzigartigen Eigendynamik. Es kann somit nicht durch starre,
stereotype Handlungsmuster bestimmt werden, sondern durch Regeln, Normen
und Werte. ,Werte, ihre regelhaften Vorformen und ihre normativen Sanktions-
formen, bilden die eigentlichen Kompetenzkerne[.]* (ERPENBECK/SAUTER,
2007b). Sie sind Resultate von Wertungsprozessen. Uber Interiorisation via Ent-
scheidungssituation, kognitive Dissonanz und emotionale Labilisierung werden
Werte zu eigenen Motivationen. Interiorisation ist somit der Schliisselprozess je-
der Wertaneignung, jedes Erfahrungs- und Kompetenzlernens. Neben der Wis-
sensaneignung ist somit auch Interiorisation zur Kompetenzentwicklung nétig.
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Emotionale Labilisierung kdnne nur in der Praxis (Arbeit, Projekt) erreicht werden.
Eine bloRe Weitergabe von Wissen reicht somit nicht aus.

Abbildung 1: Wissen, Qualifikation, Kompetenz nach Erpenbeck und Rosenstiel.

Mittlerweile haben auch die traditionellen Bildungseinrichtungen erkannt, dass
Veranderungen in der Lehr- und Lernweise dringend notwendig sind. Es gibt
verschiedene Ansatze der Schulen und Hochschulen Lehre und Praxis miteinan-
der zu verbinden (Vgl. MEYER-GUCKEL/SCHONFELD/SCHRODER/ZIEGELE,
2008), doch es kann noch nicht von einer systematischen Entwicklung von Kom-
petenzen gesprochen werden. Kompetenzen, die nur aus selbstorganisiertem
Handeln und somit durch die Praxis geférdert werden, stehen aber im Projekt-
Kompetenz-Studium im Mittelpunkt.

3 Das Projekt-Kompetenz-Studium
3.1 Bildungsziel des Projekt-Kompetenz-Studiums

Die aktuelle Diskussion Uber die Bedeutung und Aufgabe von Bildung ist schon
mehr als 40 Jahre alt und ergab sich aus den wandelnden Anforderungen an die
Arbeitskrafte (mehr dazu vgl. BLUMENTHAL, Genese des Projekt-Kompetenz-
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Studiums der School of International Business and Entrepreneurship (SIBE),
2009).

Sie begann in den 60er Jahren mit Georg Pichts Rede Uber die ,deutsche Bil-
dungskatastrophe® (Vgl. PICHT, 1964), in der er an dringende Veranderungen des
Bildungssystems appellierte, um durch qualifizierten Nachwuchs die deutsche
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Doch wie sollte dieser qualifizierte Nachwuchs
aussehen?

Als Reaktion auf eine immer undurchschaubarere Welt, setzte sich ebenso seit
Anfang der 60er Jahre die Meinung durch, dass Menschen auch unter Unsicher-
heit selbstorganisiert und kreativ handeln muissten (Vgl. REINHARDT, 2009).
Unter anderem beschrieb Mertens dies 1974 in seiner Rede von Schlisselqua-
lifikationen (Vgl. MERTENS, 1974). Dies seien Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse, die es einem Menschen ermdglichen auf unterschiedliche, sich wan-
delnde Anforderungen reagieren zu kdnnen. Der Einzug der Hochtechnologie
Ende der 80er Jahre fiihrte wiederum zu neuen Anforderungen an die Mitarbeiter.
Der Wettbewerb wurde durch immer kirzere Produktlebenszyklen und Globali-
sierung groRer und forderte von Unternehmen zukunftig in unvorhersehbaren Si-
tuationen und unter sich stadndig wandelnden Rahmenbedingungen zu handeln
(Vgl. FAIX, HOFMANN, BUCHWALD, WETZLER, 1989). Nach Faix und Laier
sollten Mitarbeiter diesen Anforderungen durch fachliche, methodische und so-
ziale Kompetenzen begegnen. Im Zusammenspiel dieser drei ergebe sich seine
Handlungskompetenz. Sie ermdgliche es dem Mitarbeiter komplexe Problemstel-
lungen zu durchschauen und sich erfolgreich in soziale Netze einzubringen (Vgl.
FAIX, LAIER, 1989).

Auch die heutige Bildungsdebatte weist in diese Richtung, wie es sich zum Bei-
spiel in Schlliter und Strohschneiders Bildung? Bildung! 26 Thesen zur Bildung
als Herausforderung des 21. Jahrhunderts abzeichnet. Bildung hat die Aufgabe
Menschen zu selbstbestimmten und urteilsfahigen Mitgliedern der Gesellschaft
zu machen (Vgl. Schliter in: SCHLUTER/STROSCHNEIDER, 2009, 229). Dar-
Uberhinaus sollen Wissenschaft und Forschung Menschen fur den Arbeitsmarkt
qualifizieren, sowie Probleme, mit denen sich Wirtschaft und Gesellschaft kon-
frontiert sehen, bewéltigen (Vgl. Wintermantel in: SCHLUTER/STROHSCHNEI-
DER, 2009, 189). Krull (Vgl. Krull in: SCHLUTER/STROHSCHNEIDER 2009,
203) betont, dass Universitaten heute dem schwierigen Anspruch nachkommen
missen, neben der Forschung, Studenten mit einem Uberblickwissen und v. a.
Handlungskompetenz auszustatten, damit eben diese Studenten die Welt von
morgen phantasievoll und nachhaltig mitgestalten.

Dieser Anforderung kommt das Projekt-Kompetenz-Studium der SHB nach. Bei-
spielhaft kann hier die Rahmenstudienordnung der SHB angefligt werden: ,Das
grundstandige Studium soll den Studierenden die erforderlichen fachlichen Grund-
lagen, Methoden und Kenntnisse praxisbezogen vermitteln. Das postgraduale
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Studium soll die in einem Erststudium erworbene Qualifikation der Studierenden
zukunftsorientiert und praxisbezogen erganzen bzw. ausbauen und die Studie-
renden auf interdisziplinare Tatigkeiten im internationalen Umfeld vorbereiten.
Die erforderlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Methoden werden so vermittelt,
dass die Studierenden zu disziplinentbergreifender wissenschaftlicher, problem-
I6sungsorientierter Arbeit und zu verantwortungsbewusstem wissenschaftlichen
und wirtschaftlichen Handeln und zur Wahrnehmung entsprechender Leitungs-
aufgaben in einem demokratischen und sozialen Rechtsstaat befahigt sind.“ Das
Ziel des Projekt-Kompetenz-Studiums ist es somit, handlungskompetente Men-
schen zu beférdern, die auf den Arbeitsmarkt vorbereitet sind, Fiihrungsaufgaben
erfolgreich Ubernehmen und Probleme der Gesellschaft und Wirtschaft zukunfts-
weisend l6sen. Dies wird durch praxisbezogene Lehre sowie durch transferorien-
tierte, wissenschaftlich fundierte Projektarbeit und Projektbetreuung der Studie-
renden erreicht.

Das Projekt-Kompetenz-Studium kommt somit den Zielen Bolognas nach, ist es
doch ein wichtiges Instrument des lebenslangen Lernens und férdert in hohem
Mafe die Employability, die Berufsbefahigung.! Die Hochschule bietet die Wis-
sensgrundlagen sowie die Rahmenbedingungen und bereitet die Studenten auf
den Arbeitsmarkt vor bzw. unterstitzt sie nachhaltig in ihrer beruflichen Karriere.

3.2 Der Aufbau des Studiums

Wahrend in der traditionellen Ausbildung zwei Protagonisten, Hochschule und
Student, miteinander agieren, findet das Projekt-Kompetenz-Studium im Zusam-
menspiel von Hochschule, Unternehmen und Studenten bzw. Mitarbeiter statt.
Im Zentrum aller SHB-Studiengénge steht ein Projekt, dass durch den Studenten
wahrend seines Studiums in Zusammenarbeit mit einem Unternehmen bzw. einer
Organisation (Non Profit Organisation, éffentlichen Verwaltung u. A., nachfolgend
auch Unternehmen genannt) realisiert wird. Bei den Master-Studiengangen han-
delt sich dabei um berufsintegrierte und nicht um berufsbegleitende Studiengan-
ge, denn die Projekte werden am Arbeitsplatz umgesetzt. In der Regel erhalten
die Jungakademiker fir die Arbeit am Projekt ein Gehalt und das Studium wird
vom Unternehmen finanziert. Fur die High Performer stellt das Studium und die
Arbeit an einem innovativen Projekt eine gezielte und systematische Mdglichkeit
dar, wertvolle Nutzenbeitrage fir das Unternehmen zu generieren und damit die
eigene Karriere zu férdern.

Im Gegensatz zum traditionellen Studium haben die Studierenden nicht nur Fach-
dozenten zur Verfigung — wahrend des gesamten Studiums erfahren die Studen-
ten bei Fragen beziiglich der Projekte Unterstiitzung durch die Projektdozenten
der Hochschule zur Verfligung. Neben dem wissenschaftlichen Profil, weisen die

1 Mehr Informationen dariiber finden Sie u. a. im Anhang unter dem Titel Formulierung und Bewertung von
Lernzielen im Projekt-Kompetenz-Studium nach Jens Mergenthaler.
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Dozenten (Fach- und Projektdozent) der Hochschule eine hohe Nahe zur unter-
nehmerischen Praxis auf. Der Business-Mentor, meist der im Unternehmen Vor-
gesetzte mit akademischer Qualifikation, dient ebenso als Ansprechpartner des
Mitarbeiters. Er wird den Mitarbeiter unterstitzen, denn der Erfolg des Projektes
ist auch in seinem Interesse.

Abbildung 2: Zusammenarbeit von Hochschule, Unternehmen, Studenten/Mitarbeiter.

Das Curriculum der Hochschule und die Phasen des Projekts im Unternehmen
sind eng aufeinander abgestimmt. Dadurch wechseln sich Seminare und Unter-
nehmensphasen ab und ermdglichen eine enge Verknipfung von Theorie und
Praxis. Neben Soft Skills, wie sozialer und personaler Kompetenz, wird Wissen
in Fachseminaren vermittelt. Das Projekt wird durch das Studium systematisch
begleitet, es bietet von der Innovationsphase bis zur Implementierung methodi-
sches und theoretisches Know How, das der Geschaftsprojektlogik bzw. Logik
eines Business-Plans folgt. Es geht vom Grundlagen-Wissen bis hin zur perso-
nalen Entwicklung (Personlichkeitsbildung). Durch eine zweiwdchige Auslands-
studie erfahren die Studierenden schliellich, wie Auslandsgeschafte in Wachs-
tumsmarkten funktionieren und welche Chancen diese Markte fir europaische
Unternehmen bieten.
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Geschaftserfolg Projekterfolg

Abbildung 3: Geschéaftsprojektlogik angewandt auf die Studieninhalte.

Zunachst wird vor dem Besuch von Seminaren und anderen Prasenzveranstal-
tungen ein theoretischer Unterbau im Selbst-Studium durch Pre-Readings, Web
Based Trainings u. A. geschaffen. Hier wird bereits eine erste Transferleistung
vorgenommen, die anschliefend im Seminar noch vertieft wird. Nach Besuch des
Seminars werden die Inhalte in Transferarbeiten auf das eigene Projekt Uber-
tragen und die Umsetzung schlie8lich in Projektstudienarbeiten sowie der Mas-
ter-Thesis dokumentiert. Die gewonnenen Kenntnisse missen in der Unterneh-
menspraxis auf das Projekt angewendet werden. Durch spezielles Coaching und
Navigation, ein standiger ergebnisorientierter Kontrollmechanismus mit Hilfe des
strategischen Dreiecks der Unternehmensentwicklung (Vgl. Punkt 3.4), wird der
Projekterfolg im Unternehmen sichergestellt.
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Abbildung 4: Prozesse im Projekt-Kompetenz-Studium.

Das Projekt Gbernimmt im Studium eine besondere Aufgabe. Es ist mit einer
Problemstellung der Praxis verbunden. Es dient als Transferinstrument (Vgl.
FRIEDRICHS, 2008). Das erlernte Wissen wird auf die Problematik der Praxis
angewandt und fuhrt somit zur Problemlésung. Dadurch werden letztendlich Kom-
petenzen entwickelt.

Abbildung 5: Das Projekt-Kompetenz-Studium.



148 Das Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin

Der Prozess der Theorievermittlung und Wissensaneignung, des Transfers und
der Praxis wiederholt sich bis zur letzten Abschlussprifung nach zwei Jahren des
Studiums.

Abbildung 6: Aufbau des Projekt-Kompetenz-Studiums.

Die Hochschule unterstitzt die Studenten durch Vermittlung von Wissen, das
sie sich im Rahmen von Seminaren, Selbststudium, durch den Einsatz von Web
Based Trainings sowie mit Hilfe von Praxis erfahrenen Lehrkraften aneignen kon-
nen und welches durch Klausuren tberpriift wird. Dabei achten die Lehrkrafte da-
rauf neueste wissenschaftliche Erkenntnisse in den zu vermittelnden Stoff zu in-
tegrieren. Qualifikationen werden durch den Einsatz von Lehrmethoden wie Case
Studies, aber auch und vor allem durch Transferarbeiten entwickelt. Hierbei findet
eine Ubertragung der gelernten Methoden auf die eigenen Arbeitsinhalte statt.
In der Transferarbeit iberlegen sich die Studenten, warum und wie sie welche
Methoden auf ihr Projekt (in ihrem Unternehmen) anwenden mdchten. Durch die
Arbeit am Projekt schliellich, missen sich die Studenten realen Management-
herausforderungen der unternehmerischen Praxis stellen und entwickeln tber Er-
fahrungslernen und Erfahrungshandeln ihre Kompetenzen. Die Studenten mus-
sen in offenen Situationen handeln und unter Unsicherheit eigenverantwortlich
Entscheidungen treffen. Durch diese emotionale Labilisierung wird die Kompe-
tenzentwicklung systematisch gefordert und geférdert. In den Projektstudienar-
beiten 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 Malinahmeneinsatz auf
das Projekt ausgewirkt hat und welcher Erfolg und Nutzen fir das Unternehmen
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daraus erzielt wurde. Neben der methodisch-wissenschaftlich korrekten Erarbei-
tung des Projektes werden die Umsetzung der Problemlésung und das erzielte
Ergebnis bewertet.

Abbildung 7: Wissen, Qualifikation, Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium.

Idealtypisch besteht das Projekt-Kompetenz-Studium somit zur einen Halfte aus
einem Theorie- und zur anderen Halfte aus einem Projekt-Teil. Der Anteil der Se-
minare im Theorie-Teil betragt 50 Prozent, das Selbststudium nimmt ebenso 50
Prozent ein. Der Projekt-Teil untergliedert sich zu 50 Prozent in direkte Projektar-
beit und zu 50 Prozent in Projektdokumentation.



150 Das Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin

Abbildung 8: Idealtypischer Aufbau des Projekt-Kompetenz-Studiums nach Faix und Schulten.

3.3 Die Charakteristika des Studienprojektes

Im Zentrum des Studiums stehen innovative Projekte des New Business. Dies
sind nach Schumpeter (Vgl. SCHUMPETER, 1997) Projekte, die zur Entwicklung
neuer Geschaftsmoglichkeiten dienen. Nur durch Entwicklung neuer Geschafts-
moglichkeiten, durch Innovationen, und deren wirtschaftlich erfolgreichen Reali-
sierung kdnnen Unternehmen auf dem internationalen, sich stadndig wandelnden
Markt gegen die Vielzahl von Konkurrenten bestehen. Innovationen reichen hier
von der Entwicklung und Einfiihrung neuer Produkte und Dienstleistungen, Giber
die ErschlieBung neuer Absatzmarkte, die Einfihrung neuer wettbewerbsfahiger
Organisationsstrukturen, Entwicklung und Einflhrung neuer wettbewerbsfahiger
Geschaftsprozesse oder Produktionsmethoden bis hin zum Aufbau neuer inter-
nationaler Lieferantenbeziehungen bzw. neuer Quellen flir Rohstoffe oder Halb-
fabrikate.
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Abbildung 9: New Business in Anlehnung an Schumpeter.

Im Projekt-Kompetenz-Studium Ubernehmen Jungakademiker essentielle Teilpro-
jekte, High Performer tragen die Verantwortung flr gesamte Projekte des New Busi-
ness. Beispielsweise entwickeln die Studenten Marketing und Vertriebs-Konzepte,
sie fihren Markt-Analysen durch, bauen den After Sales fir die Einfihrung eines
neuen Produktes in gegebenenfalls einem neuen Markt auf. Fir die ErschlieRung
neuer Markte sind die Studenten mit der Entwicklung und Umsetzung von Business-,
oder aber Marketing- und Vertriebsplanen betraut. Sie kdnnen auch damit beauftragt
werden, die Strukturen im Betrieb zu verschlanken, oder im Bereich von Megers &
Acquisitions zu arbeiten und somit zur Einfihrung neuer Organisationsstrukturen
beizutragen. Die Optimierung von Geschaftsprozessen, der Aufbau neuer Produkti-
onsbereiche, die Steigerung der Produktivitat, aber auch der Aufbau neuer Lieferan-
ten kénnen ihre Aufgaben im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums sein.

Ausgewahlte Projekte werden in der periodisch erscheinenden Reihe Manage-
ment von Wachstum und Globalisierung. Best Practice (Vgl. FAIX et al., 2006,
2008 a, b) publiziert und stehen Studierenden, Dozenten, Absolventen, Unterneh-
men und allen anderen Interessenten zur Verfligung.
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Zur Bearbeitung der Projekte schlagen die Unternehmen entweder eigene Mitar-
beiter mit hohem Potential vor oder der Personaldienstleister der SIBE? vermittelt
den Unternehmen Kandidaten, die fir die Bearbeitung des Projektes besonders
geeignet erscheinen. Unternehmen erstellen dazu zu Beginn der Kooperation
ein Projektprofil, in dem sie das geplante Vorhaben und die Anforderungen an
den Studierenden detailliert beschreiben (Vgl. MEYER-GUCKEL/SCHONFELD/
SCHRODER/ZIEGELE, 2008, 105). Um den richtigen Kandidaten an das Un-
ternehmen weiterzuvermitteln, durchlaufen die Studierenden ein mehrstufiges
Auswabhlverfahren. Dabei werden zunachst die Bewerbungsunterlagen gesichtet,
danach absolvieren die Bewerber ein Assessment-Center mit Gruppenibungen,
Englischtests und Einzelinterviews. AbschlieRend wird der Kompetenz-Diagnostik
und Entwicklungs-Test, kurz KODE®, angewandt und mit einem Management-
Anforderungsprofil abgeglichen (Vgl. Punkt 3.5).> SchlieRlich unterbreitet die
SIBE den Unternehmen verschiedene Kandidatenvorschlage und das Unterneh-
men kann nach personlichen Vorstellungsgesprachen den geeigneten Bewerber
auswahlen.

Sowohl die Studierenden als auch die Unternehmen haben prinzipienbedingt ho-
hes Interesse am Erfolg der Projekte. Die Studierenden bauen durch die Arbeit
an wirtschaftlich relevanten und vor allem realen Projekten ihre Kompetenzen
systematisch und wissenschaftlich fundiert auf. Sie sind mit untberschaubaren,
offenen, komplexen und dynamischen Herausforderungen konfrontiert. Gleichzei-
tig vergroRern die Studierenden ihre Karrierechancen, haben sie doch durch die
Arbeit an wichtigen Projekten einen entscheidenden Nutzenbeitrag geleistet und
ihre Relevanz fur die Unternehmen bewiesen. Die Unternehmen haben neue Ge-
schaftsmdglichkeiten entwickelt, neue kompetente Mitarbeiter rekrutiert bzw. vor-
handene Mitarbeiter in ihrer Kompetenz weiterentwickelt. Sie haben einen Erlds
aus dem Projekt erzielt, der in der Regel die Kosten hierflir bei weitem Ubersteigt
und zu Gewinn im projektgebenden Unternehmen fiihrt.

3.4 Das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung

Da die Projekte des New Business zur Unternehmensentwicklung beitragen, wird
im Studium innerhalb der SIBE das strategische Dreieck der Unternehmensent-
wicklung (Vgl. FAIX/BUCHWALD/WETZLER, 1994 und FAIX/RASNER/SCHUCH,
1996) systematisch angewandt. Bei der Unternehmensentwicklung spielen unter-
nehmerische Ziele als Entscheidungskriterium eine zentrale Rolle. Diese kdnnen
jedoch erst sinnvoll definiert werden, wenn die Ist-Situation und die Rahmenbe-
dingungen analysiert sind. Es missen also neben der eigenen gegenwartigen
Situation, Umweltfaktoren, die gegebenenfalls Einfluss auf die eigene zukiinftige

2 Saphir Deutschland GmbH, www.saphir-deutschland.de.

3 Der (eignungs-)diagnostische Prozess einschlieBlich der eingesetzten Verfahren (KODE®, KODE®X, Assessment-
center und Interview) im Personalauswahlprozess der SIBE arbeitet nach der DIN 33430, die Zertifizierung
erfolgte im Friihjahr 2009.
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Situation haben, beachtet werden. Auf Basis dieses Wissens kénnen und mus-
sen fur das Unternehmen kurz-, mittel- und langfristige Ziele formuliert werden.
Um bei gegebenen Rahmenbedingungen vom Ist-Zustand zum Ziel zu kommen,
muss ein entsprechender Weg zum Ziel — eine Strategie — definiert werden.

Abbildung 10: Das strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung.

Dieses Dreieck lasst sich auf verschiedene Aspekte des Studiums wie die Ent-
wicklung des Projektes, die Kompetenzen und somit auch auf die personale Ent-
wicklung anwenden.

Hier soll dieser Vorgang beispielhaft zum einen an der Entwicklung des Projektes
und zum anderen an der Entwicklung der personalen Kompetenz erklart werden.
Die personale Kompetenz wird in Punkt 3.5 betrachtet.
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Abbildung 11: Der Projektentwicklungsprozess.

Nach der Projektdefinition, die zwischen Hochschule, Studierendem und Busi-
ness-Mentor stattfindet, missen die Studenten die Analyse der Ist-Situation vor-
nehmen. Dazu nutzen die Studenten verschiedene Analyse-Tools, die sie im Rah-
men des Studiums vorgestellt bekommen und auf das eigene Projekt anwenden.
Sie sollen es ihnen ermdglichen, ein moglichst klares und aussagekraftiges Bild
des Ist-Zustandes zu machen.

Ebenso missen die Rahmenbedingungen analysiert werden. Dabei wird zwi-
schen einer unternehmensprojektbezogenen und einer allgemeinen Umfeldana-
lyse unterschieden. Zur ersten Gruppe zahlen Faktoren, die unmittelbare Folgen
auf das Projekt haben. Bei der Umfeldanalyse sollten neben 6konomischen auch
politische, soziale und technologische Einflussfaktoren bedacht werden.

Schliel3lich werden die Ergebnisse der Ist-Situation und Rahmenbedingungen
noch einmal zusammenfassend als Potentiale und Risiken in Form verschiedener
strategischer Konzepte wie zum Beispiel der SWOT-Darstellung (Vgl. LOMBRI-
SER,/ABPLANALP, 1998) veranschaulicht.

Davon ausgehend konnen die eingangs formulierten Projektziele konkretisiert
und SMART (spezifisch, messbar, aktionsorientiert, realistisch, terminierbar, vgl.
FAIX et al., 2008 a) definiert werden.

Zur Erreichung dieser Ziele mussen die Studierenden eine Strategie ausarbeiten.
Dabei missen sie aus dem Portfolio an MaRnahmen, diejenigen auswahlen, die
den hochsten zielgerichteten Wirkungsgrad aufweisen. Mit Hilfe der Vester’'schen
Vernetzungsmatrix, die den gegenseitigen Wirkungsgrad von verschiedenen



Werner G. Faix | Annette Schulten | Michael Auer 155

MafRnahmen ermittelt, kdnnen die Studenten die wesentlichen Malkhahmen her-
ausfiltern. Sie gehen in seinen Aktionsplan, in seine Strategie, ein. Daraufhin folgt
die Umsetzung der Strategie, die auch in den Projektstudienarbeiten dokumen-
tiert wird.

Durch die Projektstudienarbeit, die in Lerntandems, durch Projekt-Dozenten sowie
Business-Mentoren besprochen und schlieRlich an der Hochschule und im Unter-
nehmen prasentiert und ,verteidigt“ (kontrovers, ergebnisorientiert diskutiert) wird,
erhalten die Studenten immer wieder konstruktives Feedback. Die Partner in den
Lerntandems lernen auf diese Weise andere Projekte kennen und kénnen so ihre
interdisziplinaren Kenntnisse noch zusatzlich erweitern.

Abbildung 12: Projektstudienarbeit (PSA).

Die Projektstudienarbeit ist somit auch ein wichtiges Mittel der Zielerreichungs-
kontrolle.

Dieser Prozess der Analyse der Ist-Situation und Rahmenbedingungen, der De-
finition realistischer Ziele und die Auswahl der wirkungsvollsten MaRnahmen, bis
hin zur Umsetzung und Zielerreichungskontrolle wiederholt sich immer wieder.
Die Studenten sind dazu angehalten den Projektstatus monatlich festzuhalten.
Somit kdnnen die Studierenden, ausgehend von neuer Ist-Situation und Rahmen-
bedingungen, ihre Projektstrategie kontrollieren, gegebenenfalls andern und den
Projekterfolg erhdhen.

Durch die periodische, z. B. monatlich wiederholte Anwendung des Prozesses auf
das Projekt, wird es den Studenten erméglicht den Uberblick zu behalten sowie
rechtzeitig und effektiv zu lenken. Nur durch die stdndige Anwendung im Studium
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wird das strategische Dreieck zu einem Werkzeug, das in die Routine eines Ma-
nagers eingeht. Es hilft ihnen den Status ihrer Projekte, ihrer Kompetenzen und
personalen Entwicklung sowie ihrer Karriere transparent zu machen und an den
wirkungsvollsten MaRnahmen zur Zielerreichung zu arbeiten.

Abbildung 13: Entwicklung von Projekt, Kompetenz und Unternehmenserfolg.

3.5 Die personale Kompetenzentwicklung

Der KODE®-Kompetenztest, der von John Erpenbeck in Zusammenarbeit mit
Volker Heyse und Horst G. Max entwickelt wurde (Vgl. ERPENBECK/HEYSE/
MAX, 2000), wird vor Beginn des Studiums bei den Bewerbern angewandt. Er
analysiert die Auspragung der Meta-Kompetenzfelder, d. h. der personalen, so-
zial-kommunikativen, aktivitatsbezogenen und fachlich-methodischen Kompeten-
zen (Vgl. ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007, 490). Dabei wird ihre Entwicklung
unter ginstigen und ungunstigen Bedingungen betrachtet.
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Abbildung 14: Kompetenztest nach Erpenbeck, Heyse, Max.

Gleichzeitig hat die SIBE mit Hilfe des KODE®X, dem Kompetenzexplorer, ein
Kompetenz-Soll-Profil fir Management-Positionen entwickelt. Aus eigenen Er-
fahrungen und den Anforderungsprofilen von Grof3unternehmen wurden 16 Teil-
kompetenzen (ergebnisorientiertes Handeln, Loyalitat, analytische Fahigkeiten,
Problemldsungsfahigkeit, Initiative, Zuverlassigkeit, Entscheidungsfahigkeit, Ge-
staltungswille, Kommunikationsfahigkeit, Einsatzbereitschaft, ganzheitliches Den-
ken, Konfliktldsungsfahigkeit, Teamfahigkeit, Akquisitionsstarke, Belastbarkeit,
Innovationsfreudigkeit) ermittelt, die zur Austibung einer Management-Funktion
notwendig sind. Dabei wird die gewlnschte Auspragung der 16 Teilkompetenzen
anhand einer Einschatzungsskala von ,weniger ausgepragt” bis ,,ubermafig aus-
gepragt’ in einem Soll-Kompetenzkorridor festgelegt. Dieser wird anschlieRend
mit dem Profil des Bewerbers abgeglichen. Wenn das Profil des Bewerbers nicht
stark von den Anforderungen des Soll-Kompetenzkorridors abweicht, dann eignet
er sich fiir das Projekt-Kompetenz-Studium.

Wahrend des Studiums konnen die Studierenden die Entwicklung ihrer Kompe-
tenzen verfolgen und gezielt verbessern. Das strategische Dreieck der Unterneh-
mensentwicklung lasst sich somit auch auf die Kompetenzentwicklung Gbertragen.
Dank des vor dem Studium durch Selbsteinschatzung erstellten Kompetenzprofils
kann eine Ist-Situation ermittelt werden. Ausgehend von dieser Ist-Situation und
unter Berlcksichtigung der gegebenen Rahmenbedingungen kénnen die Studie-
renden Strategien zur Erreichung der eigenen Ziele, wie zum Beispiel den Aus-
bau ihrer Management-Kompetenzen, entwickeln. Dabei kdnnen sie sich an den
Manageranforderungen, den 16 Teilkompetenzen, orientieren. Wahrend des Stu-
diums erfolgen mehrere Selbst- und Fremdeinschatzungen durch Kommilitonen,
Kollegen und Vorgesetze. Mit Hilfe dieser Kompetenzmessungen sind nicht nur
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eine erste Erfolgskontrolle, eine Neudefinition der Ist-Situation und eine Anderung
der Strategie moglich, sie helfen auch bei der Analyse von Selbst- und Fremdbild.
Der fortwahrende Kreislauf fuhrt damit zur systematischen Kompetenzweiterent-
wicklung der Studierenden.

Ahnlich verhélt es sich auch bei Abschluss des Studiums. Hier wird ein Kompe-
tenz-Profil fur den Absolventen des Projekt-Kompetenz-Studiums entwickelt. Ein
Zertifikat gibt Gber die tatsachliche Auspragung der Kompetenzen des Absolven-
ten im Rahmen des Soll-Kompetenzkorridors Auskunft.

Abbildung 15: Management-Kompetenz-Zertifikat (MKT).
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3.6 Blended Learning

Blended Learning beschreibt die Verbindung von Prasenzveranstaltungen und
E-Learning, einem Internet-gestitzten Lernsystem. Diese Kombination erfolgt im
Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums durch den sogenannten E-Campus.

Abbildung 16: E-Campus.

In der Learning Community werden die Prasenz-Seminare durch Pre-Readings,
in den E-Campus eingestellte Texte, und Web Based Trainings vorbereitet. Mittels
Web Based Trainings kdnnen sich die Studenten die theoretischen Wissensgrund-
lagen, die fir den anschlielRenden Besuch von Seminaren nétig sind, aneignen.
Diese Trainings funktionieren nach den neuesten Erkenntnissen der Wissensver-
mittlung wie Learning by Doing und Trial and Error. In den Trainings werden den
Studenten Fragen und Aufgaben gestellt, sie lernen somit durch deren Beantwor-
tung und Bearbeitung. Falls sie eine Antwort nicht parat haben, 6ffnet sich das
entsprechende Kapitel der Sekundarliteratur und die Studenten kénnen so Hinter-
grundinformationen erhalten. Durch die vorhergehende Wissensvermittiung wer-
den die Prasenzseminare von der Wissensvermittlung entlastet. Durch bestimmte
Arbeitsauftrage in der Learning Community beginnt der Transfer bereits vor dem
Seminar. In der Community of Practice findet eine Nachbereitung der Semina-
re statt. Die Community of Practice enthalt Aufgabenstellungen, die entweder in
Lerntandems oder Lern- bzw. Arbeitsgruppen bearbeitet werden missen. Dabei
verflgt jede Arbeitsgruppe Uber ihr eigenes zugangskontrolliertes Forum. Hier
werden Transferarbeiten und Projektstudienarbeiten eingestellt und diskutiert, be-
vor sie den Dozenten und Business-Mentoren Ubermittelt werden. Auch kénnen
Projekttagebticher erstellt werden. In der Community of Practice steht also die
Ubertragung der erlernten Inhalte auf das Projekt im Mittelpunkt.
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Abbildung 17: Blended Learning.

Fragen zu Seminarplanen, -unterlagen, Noten u. A. werden ebenso Uber den E-
Campus im Bereich Administration beantwortet. Aber es gibt auch eine ,Cafete-
ria“, die ahnlich wie eine echte Cafeteria dem Informationsaustausch dient. Hier
gibt es eine Pinnwand fur allgemeine Bekanntmachungen und Foren zum Infor-
mationsaustausch.

3.7 Die Vorteile des Projekt-Kompetenz-Studiums

Das Projekt-Kompetenz-Studium fuhrt zu einer win-win Situation fir Studierende
wie auch Unternehmen.

Fir Studierende bringt das Projekt-Kompetenz-Studium folgende Vorteile:

= Die Studenten arbeiten in wachsenden und zukunftsfahigen Unternehmen,
denn nur eben diese Unternehmen konzipieren Projekte, die zum Aufbau neu-
er Geschaftmdglichkeiten dienlich sind.

= Die Studenten Gbernehmen 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 Mdglichkeit
die Auspragung ihrer Kompetenzen kennenzulernen und Management-Kom-
petenzen gezielt zu entwickeln. Das Studium férdert somit die personale Ent-
wicklung und den Ausbau der Personlichkeit.
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= Gleichzeitig sind die Studenten aufgefordert, die Ziele des Projektes sowie
eigene Ziele wie die personale Entwicklung und die Karriere zu definieren.
Sie dienen ihnen als klarer selbstdefinierter Orientierungsrahmen und ermég-
lichen eine erfolgreiche Strategie zur Zielerreichung.

= Wahrend des Studiums bauen die Studenten breite Netzwerke auf. Sie lernen
neben dem zukunftig sehr wichtigen Netzwerk der Studiengruppe und deren
Unternehmen, das Alumni-Netzwerk und das internationale Netzwerk des
Steinbeis-Verbundes aus Wissenschaft und Wirtschaft kennen.

Studenten kénnen dank dieser Aspekte im Projekt-Kompetenz-Studium ihre be-
rufliche Karriere und den Unternehmenserfolg nachhaltig beeinflussen.

Abbildung 18: Erfolgsfaktoren der beruflichen Karriere.

Zum Ende des Studiums kann der Jungakademiker zweijahrige Berufserfahrung
vorweisen und wird durch die Arbeit am eigenen Projekt schlielich zur attraktiven
Nachwuchsfuhrungskraft 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.
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Unternehmen profitieren gleichermaf3en vom Projekt-Kompetenz-Studium:

Durch das Projekt im berufsintegrierten Master-Studium kann ein Unterneh-
men neue Geschaftsmaoglichkeiten (siehe Punkt 3.3) und der Mitarbeiter sich
selbst erfolgreich weiterentwickeln.

Die Hochschule Ubernimmt das Talent-Management, welches von der Be-
darfsplanung tber die Rekrutierung, Einstellung und Qualifizierung bis hin zur
Bindung der Studenten geht.

Das Projekt-Kompetenz-Studium nimmt dem Unternehmen die Personal- bzw.
Fuhrungskrafteentwicklung mit nachhaltiger Wirkung ab.

Abbildung 19: Das Projekt-Kompetenz-Studium aus unternehmerischer Sicht.

Wahrend professionelle Rekrutierung und Personalentwicklung durch die Hu-
man Ressource-Abteilungen sowie durch Externe meist mit hohen Kosten ver-
bunden sind, treten die Kosten des Projekt-Kompetenz-Studiums durch die
Gewinnung von neuen Geschaftsmaoglichkeiten in den Hintergrund. Der Erl0s,
der aus den Projekten hervorgeht, Ubersteigt in der Regel die Kosten bei wei-
tem und fihrt zu Gewinn im Projekt-gebenden 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 FUhrungskrafteentwicklung schlief3t meist mit einem Assessment-
Center ab und generiert so ausschlief3lich Gewinner und Verlierer. Das Pro-
jekt-Kompetenz-Studium bietet eine Leistungs- und Kompetenzbeurteilung in
einem realen Umfeld und an einem realen Projekterfolg. Es ist somit sehr viel
aussagekraftiger. Folglich ist das Resultat fir Unternehmen, wie auch fir die
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Teilnehmer/Fuhrungskrafte nachvollziehbar.

Der Erfolg des Konzeptes ist an den aktuellen Studentenzahlen und Unterneh-
menskooperationen ablesbar. Zurzeit arbeitet die SIBE mit mehr als 300 Unter-
nehmen zusammen und betreut mehr als 540 Studenten. Seit den ersten postgra-
dualen Studiengangen im Jahre 1995 besuchen bzw. besuchten mehr als 1300
Studenten die SIBE, sie kann also auf tiefgreifende Erfahrungen im Bereich der
postgradualen Studiengange zurtickgreifen. Nach Abschluss des Studiums erhal-
ten fast alle Jungakademiker Ubernahme- bzw. Jobangebote, High Potentials er-
halten konkrete Karriereangebote.

4 Fazit

Die SHB kommt dem immer gréfRer werdenden Bedarf nach kompetenten Mitar-
beitern und Fihrungskraften in Unternehmen bzw. Organisationen mit Hilfe ihres
Projekt-Kompetenz-Studiums entgegen.

Das Projekt-Kompetenz-Studium vermittelt Wissen, baut Qualifikationen auf und
entwickelt Kompetenzen.

Wissen, Qualifikation und Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin

Wissen:

Basierend auf der Definition des Europdischen Leitfadens zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement

(European Commission, Directorate 2004) ist Wissen zu verstehen als die Kombination von Daten und Informationen, unter
Einbeziehung von Expertenmeinungen, Fahigkeiten und Erfahrung, mit dem Ergebnis einer verbesserten
Entscheidungsfindung.

Die Aneignung von Wissen geschieht im Master-Studium im Rahmen von Seminaren, Selbststudium sowie Web Based
Trainings und durch den Einsatz von praxiserfahrenen Lehrkraften.

Qualifikation:

Ein weiterer relevanter Schritt in der Entwicklung der Master-Studierenden ist der Aufbau von Qualifikationen.
Qualifikationen bezeichnen klar zu umreiBende Komplexe von Wissen im engeren Sinne, Fertigkeiten und Fahigkeiten,

Uber die Personen bei der Ausiibung beruflicher Tatigkeiten verfligen missen, um anforderungsorientiert handeln zu
kénnen.

Hierfr sind die Transferarbeiten und Cases der im Master-Studium eingesetzten Leistungsnachweise ein Beispiel.

Kompetenz:

Uber diese Gblicherweise in Master-Studiengangen zur Anwendung kommenden Methoden entwickelt die Steinbeis-
Hochschule Berlin in ihren Master-Studiengdngen gezielt die Kompetenzen der Studierenden. Kompetenzen sind dabei zu
verstehen als die Fdhigkeiten von Handelnden, sich in offenen und uniberschaubaren komplexen und dynamischen
Situationen selbst organisiert und kreativ zurecht zu finden. Die Master-Studiengdnge der SHB fordern und férdern durch
die Bearbeitung realer Managementherausforderungen der unternehmerischen Praxis systematisch das Erfahrungslernen
und Erfahrungshandeln der Studierenden.

Nur durch die Anwendung von Wissen und Qualifikation auf ein reales Projekt im realen Berufsalltag entsteht per
Definition Kompetenz. Kompetente Absolventen der Steinbeis-Hoschchule Berlin zeichnen sich durch ihre besondere
Berufsfahigkeit aus.

Abbildung 20: Wissen, Qualifikation, Kompetenz.

Das Studium baut auf dem bereits vorhandenen Wissen, den Qualifikationen und den
Kompetenzen der Studenten auf und erganzt sowie erweitert diese wesentlich.
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Abbildung 21: Phasen des Wissens- und Qualifikationserwerbs sowie Kompetenzaufbau.

Das durch das Studium erworbene Wissen wird in Klausuren Uberpriift. Eine Uber-
tragung des gelernten Wissens und der Methoden in einem bekannten Kontext
erfolgt in Cases, Transfer Documentation Reports und Transferarbeiten.
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Abbildung 22: Bewertung von Wissen, Qualifikation, Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium.

Schlief3lich werden Wissen und Qualifikationen zur Lésung von komplexen, dy-
namischen und offenen Herausforderungen im Projekt eingebracht. Dies wird in
Projektstudienarbeiten sowie der Master-Thesis dokumentiert.
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Abbildung 23: Studienprojekterarbeitung und Kompetenzaufbau.

Durch die Arbeit an einem Projekt, missen die Studenten unter Unsicherheit selbst-
organisiert handeln und eigenverantwortlich Entscheidungen in einem komple-
xen, dynamischen, offenen, uniiberschaubaren Kontext treffen. Diese emotionale
Labilisierung ist Voraussetzung fur einen nachhaltigen Kompetenzaufbau.
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Abbildung 24: Zusammenfassung.

Das Projekt ist die Basis des Steinbeis auszeichnenden konkreten Transfers von
wissenschaftlichen Erkenntnissen in die wirtschaftliche Praxis. Das projektgeben-
de Unternehmen kann somit von der Arbeitskraft des Studenten, sowie von seiner
Kompetenz wissenschaftliche Erkenntnisse in die wirtschaftliche Praxis unter of-
fenen Rahmenbedingungen umzuwandeln, profitieren.

Durch das Projekt-Kompetenz-Studium werden die Eigenstandigkeit und der Mut
zu innovativem Handeln geférdert und unterstitzt. Absolventen des Projekt-Kom-
petenz-Studiums werden dadurch auch zukinftig unter sich wandelnden Arbeits-
anforderungen hohe Leistungen bringen und die Zukunftsfahigkeit von Unterneh-
men durch Entwicklung neuer Geschéaftsmdglichkeiten sichern.
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Anhang

Formulierung und Bewertung von Lernzielen im Projekt-Kompetenz-Studium
nach Jens Mergenthaler

Um dem Ziel der Bologna-Erklarung von 1999 nach Optimierung der Effizienz und
Effektivitat des tertidren Bildungssektors nachzukommen, sollen alle Studienmo-
dule auf der Basis von Lernergebnissen beschrieben werden.* Dies geschieht vor
dem Hintergrund eines Paradigmenwechsels in den Bildungswissenschaften weg
vom traditionellen ,lehrzentrierten Ansatz® zu einem ,studien- bzw. lernzentrierten
Ansatz“. Neu an diesem studien- bzw. lernzentrierten Ansatz ist, dass nicht mehr
der Input des Lehrenden im Fokus steht; vielmehr geht es um den Output des Ler-
nenden, um das Lernergebnis: Lernen soll hier definiert sein als psychischer Pro-
zess, 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 Ergeb-
nis 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 hin-
gegen, 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 fur den Umgang mit Lernzielen im tertidren Bildungsbereich soll
im Folgenden der DAAD (Deutscher akademischer Austauschdienst) dienen. Der
DAAD bezieht sich beim Formulieren und Bewerten von Lernzielen auf die Er-
kenntnisse des Bildungsforschers Benjamin Bloom. Dessen bekanntester Beitrag
zur Bildungsdiskussion war die Darstellung der Niveaustufen des Denkverhaltens,
von der einfachen Wiederholung von Fakten auf der untersten Stufe bis zum Eva-
luationsprozess auf der hochsten Stufe (Vgl. BLOOM, 1972). Blooms Taxonomie
war kein einfaches Klassifikationsschema: In seiner Hierarchie wird jede Niveau-
stufe durch die Fahigkeit bestimmt, auf der oder den Ebenen darunter operieren
zu kénnen. Damit ein Lernender z.B. Wissen auf der Stufe 3 anwenden kann,
musste er/sie sowohl Uber das notwendige Wissen verfligen als auch verstehen.
Die Taxonomie nach Bloom enthalt folgende, aufeinander aufbauende Stufen:

4 Der Begriff ,Studienmodul” bzw. ,Modul" soll verstanden sein als ein in sich abgeschlossener, formal struk-
turierter Lernprozess mit: thematisch bestimmten Lernen und Lehren; festgelegten kohdrenten Lernergebnis-
sen; vorgegebener Arbeitsbelastung (ausgedriickt in Leistungspunkten); eindeutigen Beurteilungskriterien.
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1. Stufe ,Wissen®: Die Fahigkeit, sich an Informationen erinnern zu kénnen.
2. Stufe ,Verstehen®: Die Fahigkeit, erinnerte Informationen zu begreifen.
3. Stufe ,Anwenden‘: Die Fahigkeit, begriffene Informationen nutzen zu kénnen.

4. Stufe ,Analysieren”: Die Fahigkeit, Informationen in ihre Bestandteile zu zer-
legen, um z.B. Zwischenbeziehungen und Vorstellungen herauszuarbeiten.

5. Stufe ,,Synthetisieren®: Die Fahigkeit, Teile zusammenzufiigen.

6. Stufe ,Evaluieren”: Die Fahigkeit, den Wert von Lehrmaterialen fir einen
bestimmten Zweck zu beurteilen.

Die Taxonomie nach Bloom ist sehr gut geeignet, akademische Lernziele zu formulie-
ren. Akademisch soll hei3en, dass Studierende nach erfolgreichem Abschluss eines
Moduls v. a. akademische Fahigkeiten aufgebaut haben. Im Zuge des Bologna-Pro-
zesses wird jedoch zunehmend gefordert, dass wahrend eines Studiums auch die
Berufsbefahigung der Studierenden, ihre Employability auf- und ausgebaut werden
soll. Der SIBE ist gerade dieser Aspekt besonders wichtig. Im Rahmen des an der
SIBE angebotenen Projekt-Kompetenz-Studiums erhalten die Studenten so zum ei-
nen ein angemessenes akademisches Fundament in Seminaren, Web Based Trai-
nings, Selbstlernphasen etc.; zum anderen bauen die Studierenden ihre Employability
auf und aus, vor allem aber durch den fortlaufenden Transfer des Gelernten in ihrem
projektgebenden Unternehmen. Um die Lernziele, die im Rahmen des Projekt-Kom-
petenz-Studiums (PKS) verfolgt werden, angemessen formulieren und beurteilen zu
kénnen, muss die oben erlauterte Taxonomie nach Bloom erganzt bzw. modifiziert
werden. Auch bei der nun folgenden PKS-Taxonomie gilt: Nur dann, wenn das Lern-
ziel einer Stufe erreicht worden ist, kann der Student sich dem Erreichen der nachsten
Stufe annehmen. Die PKS-Taxonomie, mittels derer Lernziele in Bezug auf die Em-
ployability formuliert und bewertet werden kénnen, enthalt dabei folgende Stufen:

1. Stufe ,Wissen®: Die Fahigkeit, ein Handlungsmuster angesichts einer be-
kannten Situation zu reproduzieren.

2. Stufe ,Verstehen“: Die Fahigkeit, den Inhalt und den Zweck, das Wie und
Wozu eines Handlungsmusters zu begreifen.

3. Stufe ,Anwenden®: Die Fahigkeit, Aufgaben also phdnomenologisch ahnli-
chen Situationen (d.h. solche Situationen, die eine gewisse Ahnlichkeit zu be-
kannten Situationen haben) mit begriffenen Handlungsmustern zu begegnen.

4. Stufe ,Analysieren“: Die Fahigkeit, ein Problem zu erkennen und zu klaren,
d.h. eine neue oder eine zumindest so noch nicht aufgetretene Situation, fir
die kein oder kein angemessenes Handlungsmuster besteht, als eine solche
Situation zu begreifen und auf der Grundlage begriffener methodologischer
Handlungsmuster zu untersuchen.

5. Stufe ,Transferieren®: Die Fahigkeit, der neuen bzw. so noch nicht aufgetre-
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tenen Situation zu begegnen auf der Grundlage der durch die Analyse gewon-
nen Ergebnisse. Diese Stufe kann wiederum unterteilt werden in:

5.1 ,Ziele definieren®: Die Fahigkeit, neue oder so noch nicht formulierte
Soll-Zustande festzulegen, welche sich angesichts der auf Stufe 4 entstan-
denen Analyseergebnisse ergeben.

5.2 ,Strategien ableiten*: Die Fahigkeit, neue Handlungsmuster zu gene-
rieren, mit denen die auf Stufe 5.1 neu formulierten Ziele erreicht werden
konnen.

6. Stufe ,Evaluieren: Die Fahigkeit, die auf der Stufe 4 entstandenen Analy-
seergebnisse und die auf Stufe 5 entstandenen neuen Ziele und Handlungs-
muster qualitativ, quantitativ aber auch normativ zu beurteilen.

Zusammenfassend ergibt sich daher folgende Taxonomie zur Formulierung und
Bewertung von Lernzielen im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums:

Abbildung 25: Lernziele.

Fir die Formulierung und Bewertung von Lernzielen im Rahmen des Projekt-
Kompetenz-Studiums gilt daher: Wann immer akademische Fahigkeiten aufge-
baut werden sollen, werden die jeweiligen Lernziele gemal der Taxonomie nach
Bloom formuliert und bewertet. Wann immer die Employability aufgebaut werden
soll, werden die jeweiligen Lernziele gemal der oben erlauterten PKS-Taxonomie
formuliert und bewertet.
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1  Einleitung

Der Begriff der Bildungskrise hat seit Veroffentlichung der Ergebnisse der ersten
PISA-Studie 2001 ,Hochkonjunktur®. Damit einhergehend kam eine immer groRe-
re Debatte um das Bildungssystem in Deutschland auf. Heute gibt es stetig mehr
Bemuhungen das bestehende Bildungssystem grundlegend zu reformieren. Doch
diese Forderungen sind nicht neu. Wahrend bereits in den 60er Jahren Appelle
zur Veranderung des Bildungssystems laut wurden, gewann die Erkenntnis Gber
die begrenzte Leistungsfahigkeit von Schule und Universitat mit dem fortschrei-
tenden Einzug der Hochtechnologie Ende der 80er Jahre an Intensitat. Schule
und Universitat waren von fachlichen Inhalten dominiert und wirden wenig auf
aktuelle Entwicklungen eingehen (Vgl. FAIX'HOFMANN/BUCHWALD/WETZLER,
1989, 25). Diese Erkenntnis drangte sich aufgrund des technischen Wandels und
den damit verbundenen neuen Anforderungen an den Mitarbeiter der Zukunft auf.
Der Wandel von der Industrie- zur Wissensgesellschaft, die Globalisierung, sowie
immer kirzere Produktlebenszyklen fiihrten zu einem verstarkten Wettbewerb,
der zukilnftig nicht nur fachliches Wissen, sondern auch die geistigen und in-
novativen Potentiale des Mitarbeiters, kurz kompetente Mitarbeiter forderte (Vgl.
FAIXTHOFMANN/BUCH-WALD/WETZLER, 1989, 7). Doch was macht kompeten-
te Menschen genau aus und welche Strukturen missen geschaffen werden, um
sie zu fordern? Diese Frage soll hier geklart werden, beschreibt sie doch auch
gleichzeitig die Entstehungsgeschichte des Projekt-Kompetenz-Studiums der
Steinbeis-Hochschule Berlin, die am Beispiel der School of International Business
and Entrepreneurship (SIBE) erldutert wird.
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2 Kompetenz und ihr Bedeutungswandel im Laufe
der Jahrhunderte

Die Bedeutung der Kompetenz hat im Laufe der Jahrhunderte stark differiert und
wurde mit anderen Begriffen wie Qualifikationen und Wissen gleichgesetzt. Heute
herrschen verschiedene Definitionen von Wissen, Qualifikation und Kompetenz
VOr.

Kompetenz stammt von dem lateinischen Verb competere und bedeutet so viel
wie zusammentreffen, aber auch zukommen und zustehen (Vgl. RITTER, 1976,
HUBER, 2001). Das Adjektiv competens wurde durch die romischen Rechtsge-
lehrten im Sinne von zustandig, befugt, rechtsmalig, aber auch ordentlich ver-
wand. Im 13. Jahrhundert beschrieb der Begriff competentia die Einklnfte, die
einer Person zustanden. Erst 1753 naherten sich die Begriffe competentia und
Competenz unserer heutigen Wortbedeutung an. In Johann Heinrich Zelders Uni-
versallexikon kommt ihnen im Staatsrecht die Bedeutung von Zustandigkeit, Be-
fugnis oder RechtsmaRigkeit oberster Staatsorgane und Behdrden zu.

Seit den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts nahm die Auseinandersetzung mit dem
Begriff Kompetenz in den verschiedenen Wissenschaften zu (Vgl. REINHARDT,
2009). Sie ist als Reaktion auf eine zunehmend unlberschaubare, unsicher und
chaotisch werdende Welt und Umwelt zu verstehen, die vermehrt selbstorgani-
siertes und kreatives Handeln unter extremer Unsicherheit verlangte. Chomsky
pragte 1962 den Kompetenzbegriff in der Kommunikationswissenschaft. Kompe-
tenz beschreibt nach ihm die Fahigkeit von Sprechern und Hérern, mit Hilfe eines
begrenzten Inventars von Kombinationsregeln und Grundelementen potentiell
unendlich viele neue, noch nie gehdrte Satze selbstorganisiert bilden und verste-
hen zu kdnnen, sowie einer potentiell unendlichen Menge von Bedeutungen zu-
zuordnen. In der Motivationspsychologie dagegen, wurde Kompetenz von White
(Vgl. WHITE, 1959) beschrieben. Nach ihm sei darunter eine intrinsisch motivierte
Interaktion mit der Umwelt, die zur selbstorgansierten Herausbildung des indivi-
duellen Selbst flhre, zu verstehen. Beide klaren aber nicht die Frage nach der
Beobachtbarkeit von Kompetenz. Erst David McClelland wandte sich in den 70er
Jahren dieser Frage zu. Kompetenz sei erst durch ihre Anwendung wirklich zu
erkennen. Deswegen sei Kompetenz als eine Form von Zuschreibung aufgrund
des Urteils eines Beobachters zu sehen. McCelland entwickelte schlief3lich das
erste grundlegende Kompetenzmessverfahren.

1974 definierte Dieter Mertens den Begriff der Schllisselqualifikation. Er wird oft
als Synonym der Kompetenz genutzt. Nach Mertens seien Schlisselqualifikatio-
nen ,[...] Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die nicht unmittelbaren und
begrenzten Bezug zu bestimmten disparaten praktischen Tatigkeiten erbringen,
sondern — Eignung fir eine groRe Zahl von Positionen und Funktionen als al-
ternative Optionen zum gleichen Zeitpunkt — Eignung fir die Bewaltigung einer



Ineke Blumenthal 179

Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von Anforderungen im Laufe
des Lebens[.]* (MERTENS, 1974).

Rolf Arnold und Horst Siebert, Vertreter des padagogischen Konstruktivismus, in-
terpretierten Mitte der 80er Jahre den Lernprozess als einen individuellen Vorgang
der aktiven Wissenskonstruktion. Wissen wirde nicht mehr einfach angeeignet
oder durch Instruktionen Gbernommen, sondern selbstorganisiert und individuell
unterschiedlich konstruiert. Wissen sei also nicht mehr direkt vermittelbar (Vgl.
SIEBERT, 2005).

Seit Ende der 80er Jahre wird der Begriff der Kompetenz herangezogen, um die
Anforderungen an die Arbeitskraft zu beschreiben. Aus den verschiedenen Anfor-
derungen haben sich schlielich unterschiedliche Kompetenzbegriffe entwickelt.
Grootings erkannte nicht nur dies, er zeigte ebenso auf, dass die neuen Anforde-
rungen an die Arbeitskraft auch mit Veranderung der Arbeitsorganisation sowie
der Personalpolitik einhergingen und diese Erkenntnisse schlielich in Berufsbil-
dungsprogramme einflossen (Vgl. GROOTINGS, 1994). Eben diese Entwicklung
steht im Fokus der folgenden Abschnitte.

3 Handlungskompetenz zur Bewaltigung beruflicher
Herausforderungen

Ende der 80er Jahre befand sich die deutsche Wirtschaft in einer beginnenden Kri-
se. Die fortschreitende Technologisierung bewirkte einen zusammenwachsenden
Weltmarkt, welcher mit einer immer groRer werdenden Konkurrenz einherging. Die-
se Konkurrenz bekam Deutschland besonders durch die japanische Automobil- und
Computerindustrie und ihre ,lean production’, ihre schlanke Produktion, zu splren.

Diese Krise war Ausgangspunkt fur Reflektionen Uber die zuklnftige Entwicklung
der Wirtschaft und die damit verbundenen neuen Anforderungen an die Arbeits-
kraft, so auch in Werner G. Faixs, Lothar Hofmanns, Christa Buchwalds und Rai-
ner Wetzlers Mitarbeiter in der Fabrik der Zukunft (1989). Sie umschrieben die da-
maligen Entwicklungen wie folgt: Mit dem Einzug der Hoch-Technologie wirden
sich klrzere Produktlebenszyklen vermehren und das damit verbundene Wissen
sich drastisch potenzieren. Unternehmen stiinden vor neuen Herausforderungen,
denn der Wettbewerb wirde durch kirzere Prozesse beschleunigt und durch Glo-
balisierung vergroRert. Unternehmen missten in unvorhersehbaren Situationen
durch sich stéandig andernde Rahmenbedingungen handeln. Sie mussten schnel-
ler auf Bedurfnisse des Marktes reagieren und Flexibilitdt beweisen. Sie knupften
an die Erkenntnisse von Kern und Schumann an, die in einer Studie von 1984 zu
dem Schluss kamen, dass Automatisierung und tayloristische Verknlpfung von
héherem Leistungsanspruch mit Dequalifizierung und Degradierung nicht mehr
zwingend zum wirtschaftlichen Optimum fihre (Vgl. KERN/SCHUMANN, 1984,
19 ff.). Vielmehr wiirde berufliche Qualifikation und fachliche Souveranitat zum
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Optimum flhren.

Davon ausgehend machten Faix et al. sich Gedanken uber die zukinftigen Anfor-
derungen an Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. lhrer Meinung nach reiche es nicht
mehr aus, dass der Mensch Tatigkeiten seines Fachbereichs beherrsche. Die
Technik ermdgliche die Vernetzung von verschiedenen Betriebsbereichen und
fordere vom Menschen Breitbandqualifikationen, sowie die Fahigkeit mit Kollegen
zusammenarbeiten zu kdnnen. Menschen sollten verantwortungsbewusst und
selbstbestimmt handeln.

Faix und Laier formulierten daraufhin das Modell der Handlungskompetenz (Vgl.
FLORYSIAK, 2006; FAIX/LAIER 1989):

Soziale
Kompetenz

Handlungs-
kompetenz

Fachliche Methodische
Kompetenz Kompetenz

Abbildung 1: Handlungskompetenzmodell nach Faix (1989).

In der Abbildung wird deutlich, dass Handlungskompetenz aus dem gleichberechtig-
ten Zusammenspiel von fachlicher, methodischer und sozialer Kompetenz besteht.
Fachliche Kompetenz ohne die Fahigkeit mit Kollegen zusammenzuarbeiten, niitzt
ebenso wenig wie fachliche Kompetenz ohne methodische Fahigkeiten. Gleichzei-
tig haben soziale Kompetenzen ohne jeglichen fachlichen Hintergrund wenig Wert.

Werner G. Faix und Angelika Laier betonten, dass soziale Kompetenz Mindigkeit
und Eigenstandigkeit fordere. Sie beschreibe Menschen, die sowohl im privaten,
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gesellschaftlichen aber vor allem auch beruflichen Kontext selbststandig, umsich-
tig und nutzbringend handeln (Vgl. FAIX/LAIER 1989, 23). Der sozial handlungs-
kompetente Mitarbeiter kénne sich an bestehende Umweltbedingungen anpas-
sen, schaffe es aber auch gleichzeitig seine eigenen Ziele zu verfolgen. Dabei sei
soziale Kompetenz als eine Synergie aus Selbst-Bewusstsein, Verantwortungs-
Bewusstsein und Miindig-Sein zu verstehen (Vgl. FAIX/LAIER, 1991, 62). Wah-
rend Selbst-Bewusst-Sein bedeute, dass sich der Mensch seiner eigenen Bedurf-
nisse, seiner Sozialisation und Kultur sowie gesellschaftlichen Rollen im Klaren ist,
fordere das Verantwortungs-Bewusst-Sein, dass der Mensch eigene Moral- und
Wertvorstellungen entwickelt und mit denen im Einklang lebt. Wenn der Mensch
seine Gedanken, Geflihle, Winsche sowie Ziele formulieren, in die Welt einbrin-
gen und zielstrebig verfolgen kdnne, dann sei er mindig. Nur im Zusammenspiel
von Selbst-Bewusstsein, Verantwortungs-Bewus Stsein und Mindig-Sein sei der
Mensch schlieRlich sozial-kompetent handlungsfahig.

Methodische Kompetenz sei notwendig, um aus der Fille von Informationen die-
jenigen herauszufiltern, die fir die jeweiligen Aufgabenstellungen relevant sind
(Vgl. FAIX/LAIER, 1981, 30) und um diese Informationen anschlieBend richtig
zu verknupfen. Methodische Kompetenz misse somit analytisches, strukturie-
rendes, logisches, kontextuelles, kreatives und kritisches Denken beinhalten. Sie
beschreibe daneben die Fahigkeit mit Informationsmedien und Informationsan-
geboten umzugehen und die Fahigkeit sich Lerntechniken zu bedienen sowie zu
dokumentieren.

Soziale und methodische Kompetenz seien in einem engen Zusammenhang
mit der fachlichen Kompetenz zu sehen. Mitarbeiter sollten somit Gber alle drei
Kompetenzarten verfugen, die zusammen seine Qualifikation beschreiben (Vgl.
DOSENBACH/FAIX/HOFMANN/STULLE, 1992, 68). Nur im Zusammenspiel aller
drei Kompetenzen sei der Mitarbeiter handlungsféhig, denn nur dann gelinge es
ihm, komplexe Problemstellungen zu durchschauen und sich erfolgreich in sozia-
le Netzwerke einzubringen. Das Modell hat schlieRlich eine wichtige Bedeutung in
der Personalentwicklung, verdeutlicht es doch, dass nicht nur Fachwissen allein,
sondern alle drei Kompetenzbereiche integriert und geférdert werden missen, um
eine optimale Handlungskompetenz zu gewahrleisten.

Wenig spater setzte sich auch Minch mit der Frage auseinander, Uber welche
Fahigkeiten die Arbeitskraft verfligen solle. Dabei nutzte er ebenso den Begriff
der Handlungskompetenz. Miinch definierte Handlungskompetenz als ,[...] die
Befahigung zu einer aktiven, rationalen und kritisch reflektierten Bewaltigung
von beruflichen Situationen unter Abwagung der eigenen Ziele und Interessen
mit den Zielen und Interessen der Mitwelt[.]* (Vgl. HEEG/MUNCH, 1993, 211).
~,Handlungskompetenz umfasst die Gesamtheit der einer Person zur Verfliigung
stehenden Plane beziehungsweise Aktionsprogramme. Sie werden gebildet aus
Kenntnissen, Strategien und Kénnensmustern. Die Handlungskompetenz erlaubt
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die in veranderten Arbeitssystemen erforderliche flexible und ganzheitliche Bewal-
tigung von Arbeitsaufgaben[.]* (Vgl. HEEG/MUNCH, 1993, 198). Voraussetzung
dafur sei jedoch, dass der Mensch Transformationsmdéglichkeiten finde, die auf
den komplexen und dynamischen Ausgangszustand einwirken. Minch zitiert Vol-
pert, der bereits 1979 hervorhob, dass Handlungskompetenz als ein Regel- und
Elementesystem zur Erzeugung realisierbarer Plane dazu fiihre, dass ein Mensch
eine Vielzahl von Handlungen durchflihren kénne, die er zuvor niemals verrichtet
hat. Analog zu Faix und Laier entstehe Handlungskompetenz bei Minch aus dem
Zusammenspiel von Methoden-, Fach- und Sozialkompetenz.

Fachkompetenz

Handlungs-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

~—

Abbildung 2: Handlungskompetenzmodell analog Faix nach Miinch (1993).

Auch Hulshoff argumentiert in &hnlicher Weise wie Faix, Laier und Mdnch, indem
er sagt, dass berufliche Herausforderungen nur durch Handlungskompetenz be-
waltigt werden kdnnen. Im Gegensatz zu Minch und Faix entstehe Handlungs-
kompetenz jedoch an der Schnittstelle von Sozialkompetenz, Fachkompetenz,
Methodenkompetenz und Personlichkeitskompetenz (Vgl. HULSHOFF, 1996).
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Sozial-Kompetenz

Handlungs-

kompetenz

Fachkompetenz
zu332dwoY|-udpoyIdN

Personlichkeits-
Kompetenz

Abbildung 3: Handlungskompetenzmodell nach Hiilshoff (1996).

Dabei umschreibe die fachliche Kompetenz das Wissen, dass der Mensch zur
Ausubung einer Tatigkeit bendtigt. Die Fahigkeit, dieses Wissen letztendlich in Ta-
ten umsetzen zu kdénnen, umschreibe die Methodenkompetenz. Dariber hinaus
misse der Mensch in der Lage sein mit anderen Menschen zusammenzuarbei-
ten und zu kommunizieren, kurzum, er musse Uber soziale Kompetenz verfligen.
Um eine Tatigkeit letztlich handlungskompetent ausflihren zu kénnen, wirde aber
zusatzlich Personlichkeitskompetenz notwendig sein. Sie statte den Menschen
mit grundlegenden Werten und Uberzeugungen aus und gébe ihm dariiber eine
Identifikation.

Wenn es Unterschiede zwischen den verschiedenen Modellen gibt, so sind sich
die Autoren doch alle darin einig, dass berufliche Herausforderungen nur mit Hilfe
von handlungskompetenten Arbeitskraften zu realisieren sind. Diese wiederum
machen Veranderungen im Unternehmen notwendig, die im Folgenden beschrie-
ben werden.
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4 Kompetente Mitarbeiter und ihre Anforderungen an
das Unternehmen

Um die Entwicklung von kompetenten Arbeitskraften zu férdern, missen auch die
Unternehmen einen Beitrag leisten. Sie missen ein neues Arbeitsumfeld schaf-
fen, dass dem Mitarbeiter Entwicklungsraum gibt, sie missen Entwicklungsbedarf
friihzeitig erkennen und schlief3lich mit Bildungsmaflnahmen beheben.

4.1 Neue Organisationsstrukturen

Nach Faix und Laier missten dem Bedrfnis nach handlungskompetenten Mitar-
beitern neue Organisationsstrukturen folgen. Bisher, d. h. Anfang der 90er Jahre,
wurden sich die meisten Betriebe durch ein autoritares Flhrungssystem kenn-
zeichnen. Zwischen Mitarbeitern herrsche Anonymitat, das Denken wurde von
wenigen Hochqualifizierten dbernommen (Vgl. FAIX/LAIER, 1991, 19).

Der Mitarbeiter merke, dass seine Verhaltensweisen nicht mehr praxistauglich
seien (Vgl. SCHMIDTCHEN, 1984). Deswegen kame es zu einem Wertewandel,
der Arbeitswillen, Flei® und Ausdauer in den Hintergrund stelle und stattdessen
den Wunsch nach Selbstverwirklichung, Abwechslungsreichtum und sozialen
Kontakten fokussiere. Durch diesen Wertewandel wiirden aber auch neue Aufga-
ben auf Fihrungskrafte zukommen.

FUhrungskrafte missten ihre Mitarbeiter bevollmachtigen, d. h. ihnen die Freirau-
me fur eigenverantwortliches Handeln in einem abgesteckten Rahmen mit klar de-
finierten Zielvorgaben einraumen (Vgl. FAIX'BUCHWALD/WETZLER, 1994, 105).
Dann wurde der handlungskompetente Mitarbeiter sich voll und ganz in seine
Aufgabe einbringen und duf3ere Motivation wiirde Uberflissig. Dies bedeute aber,
dass auf die FUhrungskrafte selber auch neue Aufgaben zukommen wirden. Sie
mussten auf gemeinsame Ziele einschwdren, motivieren, koordinieren und Dis-
kussionspartner sein (Vgl. FAIX/LAIER, 1989, 58). Fuhrungskrafte missten als
Coach fungieren. Aufgrund dieser Aufgaben mussten Flihrungskrafte mehr denn
je Uber Personlichkeit verfligen.! Unternehmensziele missten die Wiinsche der
Mitarbeiter nach verantwortungsvollen, sinnstiftenden und attraktiven Aufgaben,
angemessenen Lohn, Fuhrungsstil und Informationsfluss bertcksichtigen.

yotraff strukturierte und streng hierarchisierte Unternehmen mit langen Entschei-
dungswegen lassen dem einzelnen kaum Mdoglichkeiten, seine Aktionspotentiale
zu entfalten[.]* (FAIX/LAIER, 1991, 107). Deswegen sah T. Peters Das Ende der
Hierarchien gekommen (PETERS, 1989). Um Hemmnisse in Entscheidungspro-
zessen zu verringern, missten flachere Hierarchien geschaffen werden. Gleich-
zeitig solle der Charakter der Projektarbeit, das heif3t Teamarbeit, gemeinsames,
abteilungsubergreifendes und ganzheitliches Arbeiten, vermehrt in die Betriebe

1 Die Personlichkeit wird unter 4.2.2.1 genauer beschrieben.
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Einzug finden. Dies sei fur das eigenverantwortliche Handeln, aber auch fur die
Entwicklung von kreativen Einfallen entscheidend.

An anderer Stelle wird der Vorsatz ,Fordern statt verwéhnen (CUBE/ALSHUTH,
1986) erhoben. Dahinter versteckt sich der Gedanke, dass eine hohe Erwar-
tungshaltung der Unternehmer die Mitarbeiter zu héheren Leistungen motiviert.
Je mehr Mdglichkeiten zur Selbstentfaltung gegeben wirden, desto grélier sei
die Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters. Je anspruchvoller die Aufgabe, umso
starker wirde sich der Mitarbeiter entwickeln und zuklnftig noch schwierigere
Aufgaben bewaltigen (Vgl. FAIX/LAIER, 1991, 32). Der Mitarbeiter wiichse somit
mit seinen Aufgaben. Dies bedeute aber auch, dass junge Hochschulabganger
statt mit den direkten Vorgesetzen, ,[...] die gerade den Ubergang vom ,Machen’
zum ,Managen’ probieren[.]* (LIVINGSTON, 1990), direkt mit den Flihrungsebe-
nen zusammenarbeiten sollten.

Neben Faix und Laier machen viele andere Wissenschaftler auf den Entwick-
lungsbedarf von Organisationsstrukturen aufmerksam. So heben auch Heeg und
Minch hervor, dass Handlungskompetenz erst dann wirken kdnne, wenn sie
aufgrund von Handlungsspielrdumen genutzt wiirde. (Vgl. HEEG/MUNCH 1993,
198). Diese Handlungsspielrdume gelte es aber zuerst zu schaffen. Ahnlich wie
Faix und Laier formulierte Hllshoff Anforderungen an FUhrungskrafte. Handlungs-
kompetenz spiele eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung von Fihrungsper-
sonlichkeiten im Unternehmen. Hulshoff hob dabei hervor, dass diese vor allem
iber Persodnlichkeits- und Sozialkompetenz verfiigen sollten (Vgl. HULSHOFF,
1996, 42). Lichtenberger (Vgl. LICHTENBERGER, 1999) untersuchte die Anfor-
derungen an das Management in Frankreich und versuchte davon ausgehend
Organisationsstrukturen zu beschreiben, die die bestmdgliche Weiterentwicklung
der Kompetenzen der Arbeitskrafte ermdglichen wiirden. Ahnlich taten es auch
Felix Frei, Margit Hugentobler, Andreas Alioth in Die kompetente Organisation
(1996).

Heute tragen neben der Projektarbeit viele andere Organisationsstrukturen (u. a. Pro-
zessorganisation, bei der ganze Prozesse und innerhalb dieser wiederum Projekte
betrachtet werden oder virtuelle Unternehmen, die Kompetenzen mit Hilfe der Infor-
mationstechnologie dezentral bindeln) zu einer Verflachung der Hierarchien bei.

4.2 Neue Personalpolitik

4.2.1 Die Entdeckung der Personalplanung

Ausgehend von dem immer gréReren Bedirfnis nach kompetenten Arbeitskraf-
ten, formulierten Faix, Buchwald und Metzler bereits Anfang der 90er Jahre neue
Anforderungen an die Personalpolitik. Bisher hatte Personalpolitik eher reaktiv
stattgefunden. D. h., dass fir den sich neu ergebenen Personalbedarf anschlie-
Rend passendes Personal gefunden wurde. Durch die neuen Anforderungen auf
dem Weltmarkt mussten Personalabteilungen und Fuhrungskrafte nun aber vor-
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ausschauend arbeiten und erkennen Uber welche Fahigkeiten der Mitarbeiter der
Zukunft verfligen musse und gegebenenfalls die entsprechenden Entwicklungs-
malnahmen veranlassen.

In diesem Zusammenhang wird der Begriff des SKILL-Managements gepragt:
,von internen Staben — sogenannten SKILL-Boards — sind aus den strategischen
Zielvorgaben Anforderungsprofile fiir die gegenwartige Situation und die nachs-
ten Jahre abzuleiten. Der Vergleich dieser Profile mit den vorhandenen Mitarbei-
terpotentialen macht Qualifikationslliicken und ungenutzte Ressourcen deutlich
sichtbar. Daraus sind entsprechende MaRnahmen abzuleiten: Mitarbeiter kbnnen
anhand des SKILL-Planers schrittweise flur zukunftige Aufgaben weiterentwickelt
oder mit ihrem vorhandenen Potential besser eingesetzt werden[.]* (Vgl. FAIX/
BUCHWALD/WETZLER, 1991).

Strategische Planung Operationale Planung

Skill Boards Skill Planer

Unternehmensweit/Bereichsiibergreifend Funktional

Strategische Zielsetzung Operationale Zielsetzung
(5 Jahre) (2 Jahre)

Programmgestaltende Aussage zu Personenbezogene Weiterbildungsplanung

= Finstellungen
Weiterbildung/Umschulung/Berufsausbildung
Werkstudenten
Praktikanten
Diplomarbeiten
Outplacement Thematische Verantwortung bei Linie

Steuerungsverantwortung bei Bildungsbereich fiir

= Struktur
= Vorgehen und Tools
= Verhandlungen mit Gremien der Mitbestimmung

Abbildung 4: Skill-Planung nach Faix, Buchwald, Wetzler.

Das SKILL-Board betrachtet die strategische Personalplanung lber fiinf Jahre,
die sich an den langfristigen Zielen des Unternehmens ausrichtet. Ausgehend
von der Frage womit und wie das Unternehmen Geschaft machen mdchte (mit
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welchen Geschaftsmodellen, mit welchen Produkten, auf welchen Markten, mit
welchen Organisationsstrukturen, Uber welche Lieferanten, mit welchen Halbfa-
brikaten, mit welchen Produktionsmethoden und Geschéaftsprozessen), misse
eben dieses SKILL-Board eine Personalressourcenplanung vornehmen. Dabei
soll definiert werden, ber welche Mitarbeiter mit welchen Fahigkeiten das Un-
ternehmen in Zukunft verfigen musse (Soll-/Anforderungsprofil). Anschlielend
sollte betrachtet werden, welche Arbeitskrafte bereits im Unternehmen sind und
Uber welche Fahigkeiten und Potentiale diese verfligen (Ist-Profil). Um die Licke
zwischen dem gewilinschten Soll- und dem gegebenen Ist-Profil zu flillen, miss-
ten langerfristig Personalressourcen frei- bzw. eingestellt werden. Kurzfristig solle
es zu Entwicklungs- und WeiterbildungsmalRnahmen kommen. Dies beschreibt
letztendlich die operationale Personalplanung, den SKILL-Planer, der zwei Jahre
umfasst.

Geschiftliche
Erfordernisse

Anforderungen an
Erfolgs-Kontrolle

Mitarbeiter und
Flihrungskrafte

Weiterbildungs-

durchfiihrung Skill-Planer
(Schulung/Training on
the job/Rotation/usw.)

4

Qualifikations-
Analyse

Weiterbildungs-

Planung
Skill-Plus

Abbildung 5: Geschaftsprozess betrieblicher Weiterbildung nach Faix, Buchwald, Wetzler.

Aufgabe des SKILL-Management ist es letztendlich, die Mitarbeiter anhand ihrer
gegebenen Kompetenzen an die richtigen Positionen im Unternehmen zu brin-
gen.
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Dank des SKILL-Managements sei also eine dringend bendtigte vorausschauen-
de Personalplanung méglich.

Auch Sattelberger erkannte die Bedeutung der vorausschauenden Personalpla-
nung (Vgl. SATTELBERGER, 1991). Dabei umschrieb Sattelberger Personalent-
wicklung als strategischen Erfolgsfaktor. Er betonte, dass die Entwicklung der
Unternehmen in verschiedene Phasen eingeteilt werden kénne. Dabei wirden
in den einzelnen Phasen verschiedene Positionen und Abteilungen unterschied-
lich stark gefordert. Entwicklungsmafnahmen sollten sich in den verschiedenen
Phasen auf die einzelnen Schlisselpositionen konzentrieren. Gleichzeitig lieRe
sich aber auch die Leistung des Mitarbeiters in einzelne Phasen (vom Eintritt in
die Firma, Uber eine Drangphase, bis hin zur Reifephase sowie zum Ausschied
aus dem Unternehmen) unterteilen. Entwicklungsmaf3nahmen mussten auf eben
diese Phasen des Mitarbeiters abgestimmt werden. Sattelberger hob ebenso wie
Faix, Buchwald und Wetzler hervor, dass Personalentwicklung keine kurzfristi-
gen Malinahmen brauchte, sondern ein langfristiges Engagement voraussetze.
MaRnahmen missten deswegen in ein langfristiges Konzept eingebunden wer-
den. Sattelberger war der Meinung, dass es zum Teil notwendig sei, Seminare
fern von der beruflichen Realitat stattfinden zu lassen. Gleichzeitig sagte er, dass
die PersonalentwicklungsmaRnahmen unmittelbar mit anderen das Personal be-
treffenden MalRnahmen, wie dem Entlohnungssystem, der Personalbeurteilung
und den Zielvereinbarungen, verbunden werden sollten. Nach Sattelberger kdnne
Personalentwicklung nur funktionieren, wenn sie in den Fiihrungsetagen der Un-
ternehmen anerkannt und vorbildlich durchgefiihrt wiirde.

Wenn Walter Jochmann von anderen Kompetenzbegriffen ausgeht, so hat auch
er sich mit dem Thema der strategischen Personalplanung auseinandergesetzt
(Vgl. JOCHMANN, 1997). In diesem Kontext warnt Jochmann vor Maflnahmen,
die unmittelbar zu weitreichenden Veranderungen fuhren. Stattdessen empfehle
er die Mitarbeiterpotentialanalyse. Dabei wirden ausgehend von den unterneh-
merischen Zielsetzungen Anforderungsprofile fir die verschiedenen bendtigten
Positionen im Unternehmen ermittelt werden. Diese Positionen wirden in unter-
schiedlichem MalRe auf die Kompetenzen des Menschen zurlickgreifen, die auch
in der Kienbaum-Kompetenzpyramide umschrieben werden:
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Wissen

Fertigkeiten

Fachkompetenz
Erfahrungen

Arbeitsorganisation/
Projektmanagement

Kommunikationsfahigkeit
Probleml6sungskompetenz
Verhaltenskompetenz Fiihrung
(Motivation, Steuerung, Delegation, Coaching)

Personlichkeit Belastbarkeit und Dynamik

Leistungsmotive

Kundenorientierung/unternehmerisches Denken

Lebenswerte und Management-Ethik

Abbildung 6: Kienbaum-Kompetenzpyramide nach Jochmann.

SchlieRlich wirden die geforderten mit den tatsachlichen Kompetenzen der Ar-
beitskraft abgeglichen und Entwicklungspotentiale aufgedeckt werden. Diese
Potentiale sollten durch verschiedene Personalentwicklungsmafinahmen genutzt
werden.

Nach der Kienbaum-Kompetenzpyramide lieRen sich Kompetenzen in Fachkom-
petenz, Verhaltenskompetenz sowie Personlichkeit einteilen. Die drei Bereiche
wurden nach ihrer Wandelbarkeit hierarchisiert. Wahrend Fachkompetenz die
grofite Wandelbarkeit aufweise, verfiige Personlichkeit Uber die geringste. Per-
sonlichkeit sei vermehrt in FUhrungspositionen gefordert, dagegen stehe Fach-
kompetenz in den ausfihrenden Ebenen im Zentrum.

Wissen kénne durch Schulungen aufgebaut werden. Fertigkeiten wirden durch
die Anwendung des erlernten Wissens entwickelt. Anderungen auf Ebene der
Verhaltenskompetenz seien schwieriger herbeizufiihren. Hier wiirden Trainings
angewandt, um die Kommunikationsfahigkeit oder Problemlésungskompetenz zu
beeinflussen. Am schwierigsten sei es Veranderungen auf der Ebene der Per-
sonlichkeit herbeizufiihren, denn Einstellungen und Handlungsmotive seien fest
verankert. Nach Jochmann kénne dies nur durch tiefgehende personlichkeitser-
weiternde Trainingsansatze wie Neurolinguistische Programmierung (eine beson-
dere Form der Psychotherapie) und Outdoortrainings (Trainingsmafnahmen, die
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in der Natur stattfinden und u. a. Team- und Fihrungsstrukturen starken sollen)
erreicht werden.

Wenn heute vor allem Uber die operationelle Personalplanung, Uber Personal-
entwicklungsmaflinahmen, gesprochen wird, so gewinnt auch die strategische
Personalplanung immer mehr Beachtung. Zumindest in grofleren Unternehmen
haben die Aufgaben der Personalabteilungen deutlich zugenommen (Vgl. ERNST
& YOUNG, 2003, 25). Ausgehend von der Unternehmensstrategie wird eine Per-
sonalstrategie beschlossen und anschlieRend eine Personalplanung entwickelt.
Personalplanung umfasst dabei Personalmarketing, -beschaffung bzw. -freiset-
zung, -entwicklung und -einsatz. Sie soll kurz- und langfristig den Personalbe-
stand in quantitativer, qualitativer, zeitlicher Hinsicht an den Personalbedarf an-
passen (Vgl. BUHNER, 2005, 29).

4.2.2 Der neue Bildungsauftrag

Ein wesentlicher Aspekt einer vorausschauenden und vor allem strategischen
Personalpolitik ist die langfristige Betrachtung des Bildungswesens und dessen
,Output® an Arbeitskraften. Deswegen lohnt es sich einen Blick auf den Bildungs-
sektor zu werfen.

Bereits 1964 verdffentlichte Georg Picht ein Buch unter dem Titel Die deutsche
Bildungskatastrophe. Analyse und Dokumentation. Er erkannte schon damals die
Gefahr, dass die bundesdeutsche Wirtschaft ohne qualifizierten Nachwuchs ihre
internationale Wettbewerbsfahigkeit verlieren wirde. Das Bildungswesen sei ein
wesentliches Fundament des modernen Staates, doch seine Leistungsfahigkeit
ware heute deutlich eingeschrankt. Die geringe Zahl an Lehrern und Klassenrau-
men sowie die Zahl von Abiturienten seien Grund fiir Deutschlands Rickstand im
internationalen Vergleich. Picht forderte auRerdem, dass die sozial schwacheren
Schichten einen erleichterten Zugang zum Bildungssystem erhalten.

Durch die schwierige Lage der deutschen Wirtschaft Ende der 80er Jahre kam
die Diskussion um das Bildungssystem erneut auf. Faix und Laier verwiesen an
verschiedenen Stellen auf die Probleme der bestehenden Bildungseinrichtungen
(Vgl. FAIX/LAIER 1989, 1991, 1996), denen es nicht gelinge, den gréReren Be-
darf an flexiblen und kreativen Fachkraften zu decken. Zu grof3e Klassenstarken
wurden das Eingehen auf die individuellen Bedurfnisse der Schiler verhindern.
In ihrer Kritik bezogen sie sich unter anderem auf Hildegard Hamm-Brucher (Vgl.
HAMM-BRUCHER, 1972), die schon 1972 beklagte, dass Kindern nicht ausrei-
chend geholfen wird sich selber zu entwickeln, vielmehr wiirden sie zur Anpas-
sung an die Normen und Standards unserer Gesellschaft gebracht. Zwar hat-
ten Schule und Universitat mittlerweile die Notwendigkeit erkannt, Sozial- und
Handlungskompetenz zu férdern, doch wurde dies in der Umsetzung nicht erfolg-
reich sein. Dies sei u. a. an den ausschlief3lich fachlich gepragten Lehrplanen der
Hochschulen, wie auch langen Studienzeiten erkennbar. Neben dem Fokus auf



Ineke Blumenthal 191

der ausschlief3lichen Reproduktion von Fachwissen wirden Individualleistungen
bewertet. Die heutige Bildungskrise bestehe also v. a. in dem Versaumnis Hand-
lungskompetenz zu entwickeln.

Aufgrund der Erkenntnis der begrenzten Leistungsfahigkeit des Bildungssys-
tems kompetente Arbeitskrafte hervorzubringen, sahen sowohl Faix, Hofmann,
Buchwald und Wetzler 1989, als auch Sattelberger 1991 in der betrieblichen Bil-
dungsarbeit eine wichtige Zukunftsaufgabe. Durch die sich standig verandernden
Anforderungen an Mitarbeiter kdnne die Erstausbildung nicht mehr alles abde-
cken. Deswegen steige die Bedeutung des lebenslangen Lernens, die u. a. durch
betriebliche WeiterbildungsmaRnahmen abgedeckt wirde (Vgl. DOSENBACH/
FAIX/HOFMANN/ STULLE, 1992). Gleichzeitig sprachen sie Empfehlungen fir
das bestehende Bildungssystem aus. So solle die phasenweise Abwechslung von
theoretischem und angewandtem Lernen an Bedeutung gewinnen (Vgl. DOSEN-
BACH/FAIX/HOFMANN/STULLE, 1992). Auf diese Weise wirden Motivation und
besseres Verstandnis fir das Lernen und die Zusammenhange zwischen Wissen
und Bewahrung in der Anwendung erhalten bleiben. Nur durch das Anwenden
von Gelerntem in praxisrelevanten und offenen Situationen kdnnten Handlungs-
kompetenzen schliel3lich ausgebildet werden.

Die beiden folgenden Abschnitte beschaftigen sich deswegen sowohl mit der Ent-
wicklung von WeiterbildungsmalRnahmen als auch von Studiengéangen.

4.2.2.1 Kompetenzentwicklung durch Weiterbildung

Wenn Weiterbildungsmaflinahmen keine Neuheit sind, so sei ihre Bedeutung je-
doch lange Zeit verkannt gewesen oder als Bildungsurlaub abgetan worden (Vgl.
FAIX/BUCHWALD/WETZLER, 1991, 49). Sie hatten vor allem bei Fihrungskraf-
ten Anwendung gefunden. Es hatte sich um isolierte Weiterbildungen fern vom
Betrieb gehandelt, die eher reaktiv statt vorausschauend gearbeitet hatten. Diese
MaRnahmen hatten also eher kurzzeitige Licken geschlossen, mit einem Fokus
auf der Weitergabe von Wissen.

Erste Versuche Kompetenzentwicklung in bestehende Weiterbildungsprogram-
me zu integrieren, gab es u. a. bei IBM in Sindelfingen (Vgl. FAIX’HOFMANN /
BUCHWALD/WETZLER, 1989, 28-42). Dort wurde das bereits bestehende Kurz-
zeitbildungsprogramm durch die Vermittlung von methodischen und sozialen
Kompetenzen wie Lernen lernen, Projektmanagement u. A. ergéanzt. Daneben
wurden neue Langzeitkurse in Zusammenarbeit mit verschiedenen Hochschulen
entwickelt. Dabei richteten sich die Langzeitkurse an verschiedene Zielgruppen
(Studierte oder Mitarbeiter mit Berufsausbildung). Voraussetzung fiir die Teilnah-
me an einem Langzeitkurs war die Nominierung durch das Management und die
erfolgreiche Teilnahme an einem Eingangstest. Die Langzeitkurse konzentrierten
sich neben der Entwicklung von sozialen und methodischen Kompetenzen auf die
Vermittlung von Fachwissen. Aufierdem wurden sie durch praktische Ubungen er-
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ganzt. In Zusammenarbeit mit dem Institut fir Fordertechnik der Universitat Karls-
ruhe wurde u. a. ein einwdchiges Seminar fur Ingenieure entwickelt (Vgl. FAIX/
LIDNER-VOGT/ARNOLD/MANNCHEN/WIDMANN, 1989, 133). Zielsetzung des
Seminars war die Erarbeitung einer praxistauglichen Losung fiir eine komplexe
Produktions- und Logistikproblemstellung in einer interdisziplinaren Gruppe. Ab-
geschlossen wurden die Langzeitkurse mit einer praxisorientierten Abschlussar-
beit. Nach der erfolgreichen Teilnahme erhielt der Mitarbeiter ein qualifizierendes
Zertifikat.

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Erkenntnis und Forderung der Wirtschaft
nach Personlichkeit der Fihrungskrafte (Vgl. 4.1) und der damit einhergehenden
Forderung bzw. Nachfrage nach personlichkeitsbildenden Entwicklungsmafinah-
men, wurde 1988 an der Universitat Stuttgart der Arbeitskreis Personale Entwick-
lung gebildet. Die wesentlichen Ergebnisse des Arbeitskreises waren die folgen-
den:

Bereits Platon proklamierte, dass der wahre Staatsmann Uber Personlichkeit ver-
figen sollte (Vgl. PLATON, sechstes Buch). Doch was verbirgt sich hinter der
Personlichkeit? Zur Beantwortung der Frage wendeten Faix, Ritter und Wollstad
(Vgl. FAIX'/RUTTER/WOLLSTADT, 1995) u. a. die Erkenntnisse der Verhaltensfor-
schung von Eibl-Eibesfeld von 1984 an. Dieser ging in seinem Werk Die Biologie
des menschlichen Verhaltens besonders auf das Sozialverhalten des Menschen
ein, das er durch zahlreiche Tests in verschiedenen Kulturen erforschte. Aus die-
ser Forschungsarbeit konnte geschlussfolgert werden, dass Personlichkeit mit
Ansehen korreliere. Ansehen wiederum, entstehe durch Handlungen, die nach
ihrem Nutzenbeitrag ethisch und moralisch bewertet werden. Daneben mache
Charisma einen wesentlichen Aspekt der Persdnlichkeit aus.
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Handlungen

Personlichkeit

Charisma Ansehen

Abbildung 7: Personlichkeit nach Faix.

Der Begriff der Personlichkeit wird ebenso an anderer Stelle im Zusammenhang
mit der Personalitat erklart. Personalitat beschreibe die Gesamtheit der auf Ver-
wirklichung angelegten Mdglichkeiten einer Person (Vgl. FAIX'RUTTER/WOLL-
STADT, 1995, 75).
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Abbildung 8: Die sechs Aspekte erster Ordnung zur Personalitat des Menschen nach Riitter.

Herausforderungen im Laufe des Lebens bilden aus der Personalitat die Person-
lichkeit. Personlichkeit entstehe also in einem Prozess, der aus verschiedenen
Aspekten wie der eigenen Natur, Gattung, Kultur, Gesellschaft, Geist und den
Eigenheiten einer Person bestehe. Diese sechs Aspekte bilden im Zusammen-
spiel wiederum neun sekundare Aspekte, die alle Mdglichkeitsauspragungen ei-
nes Menschen beschreiben. Letztendlich entwickelt sich der Mensch jedoch meist
entlang einer gewissen Hierarchie. Er wird als Artgenosse geboren und entwickelt
sich im Laufe des Lebens zu einem rollenbehafteten, eingepassten Biirger, um
sich schlief3lich aus dieser Eingepasstheit herauszubewegen und selbst zu ver-
wirklichen.
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i ____________________ |
Spiritualitat C
Kulturalitat B
Naturalitat A
Generativitat Sozialitat Individualitat
. |

Abbildung 9: Das ABC des personalen Wachstums nach Riitter.

Nach mehrjahriger Vorarbeit durch den oben genannten Arbeitskreis wurde 1992
ein Aufbaustudienseminar ,Personale Entwicklung” konzipiert. Dieses wurde vor
dem Hintergrund der Personal- und Fuhrungskrafteentwicklungserfahrung der
IBM Deutschland von der IBM Bildungsgesellschaft in Zusammenarbeit mit der
Steinbeis Akademie fur Unternehmensfiihrung sowie der Abteilung Padagogik
des Instituts fiir Philosophie, Padagogik und Psychologie der Universitat Stuttgart
kreiert (Vgl. FAIX’/RUTTER/WOLLSTADT, 1995, 23). Personale Entwicklung um-
schreibt dabei die Weiterentwicklung der Personlichkeit auf Basis einer bewuss-
ten Auseinandersetzung mit sich, mit den eigenen Zielen, Wegen, Mdglichkeiten,
diese Ziele durch Handlungskompetenz zu erreichen. Personale Entwicklung
gehe also nicht von anderen, sondern von einem selber aus. Fur die gezielte
Entwicklung sei die Bestandsaufnahme, die Analyse der Ist-Situation, eine Vor-
aussetzung. Die Person misse sich dazu selbst verorten, d. h. ihren Standort und
ihre Werte kennen, sich ihrer eigenen Bediirfnisse, ihrer Sozialisation und Kultur
sowie gesellschaftlichen Rollen im Klaren sein und Uber ein koharentes Weltbild
verfigen. Davon ausgehend kdnne sie, unter der Berticksichtigung der gegebe-
nen Rahmenbedingungen, dem Wertesystem der Gesellschaft, realisierbare Ziele
zur personalen Entwicklung formulieren. Vor allem die fir FUhrungskrafte ent-
scheidende Handlungskompetenz kdnne gezielt weiterentwickelt werden.
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Abbildung 10: Das strategische Dreieck der ,Personalen Entwicklung" nach Faix und Wollstadt.

Schwerpunkt des Studiengangs war die systematische Entwicklung von Fiihrungs-
kraften und Fihrungskraftenachwuchs in Wirtschaftsunternehmen und Organi-
sationen aullerhalb ihres Berufsalltags. Dabei zielte er auf die Entwicklung von
Persodnlichkeit mit starkem Fokus auf sozialer Kompetenz und deren Bestandteile
Selbst-Bewusst-Sein, Verantwortungs-Bewusst-Sein sowie Mundig-Sein in wo-
chentlich auseinander liegenden, zeitlich sowie 6rtlich vom Arbeitsplatz entfern-
ten Seminaren ab. Das Curriculum verzichtete dabei auf herkémmliche ,Beleh-
rungs- und Trainingsmethoden® und arbeitete mit Elementen von Wissenschaft,
Spiel und Improvisation, Selbstbesinnung und Stellungnahmen. Dabei sollte mit
Hilfe von Ubungen und Theorie zur Dialektik und Rhetorik verschiedene Facetten
personlicher Ausdrucksmoglichkeiten erarbeitet und dessen Anwendungsmadg-
lichkeiten in verschiedenen Hierarchieebenen erldutert werden. Erkenntnisse
der Verhaltensbiologie und Gehirnforschung wurden besprochen und in aktivem
Handeln vertieft und leisteten damit einen Beitrag zum Selbst-Bewusst-Sein. Die
Auseinandersetzung mit Erkenntnissen und Denkweisen der Soziologie wurde
als wichtig erachtet, um subjektive Deutungen und Bewertungen sozialer Tatsa-
chen objektiv nachvollziehbar zu machen. Fir das Verstandnis und die bewuss-
te Planung der eigenen Entwicklung sollten psychologische Forschungsansatze
dienlich sein.
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Abbildung 11: Personale Entwicklung nach Binder, Faix, A. Fischer-Fels, S. Fischer-Fels, Himmel-Heimisch, Riitter,
Sticher-Gil.

Dieser Aufbaustudiengang wurde nach einer erfolgreichen Testphase ab 1994 an
verschiedenen Universitaten Deutschlands angeboten.

Beide Beispiele sind als erste Versuche, Kompetenzentwicklung in Weiterbil-
dungsmafinahmen zu integrieren, zu sehen. Heute findet dies auf unterschied-
lichste Weise in den verschiedenen WeiterbildungsmalRnahmen statt.

4.2.2.2 Durch Kompetenzentwicklung im Studium zur Berufsbefdahigung

Wenn die Bedeutung von lebenslangem Lernen immer wichtiger wird, so wuchs
bereits zu Beginn der 90er Jahre die Erkenntnis, dass es dringend notwendig sei
bereits durch das Hochschulstudium eine Berufsbefahigung der Studenten herbei
zu fuhren.
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In diesem Kontext betonten Faix und Laier schon 1989 die Bedeutung von Modellen
wie die Lernstatt oder die Berufsakademie, die den Wissenserwerb und das gleich-
zeitige Hineinwachsen in den Betrieb in ersten Ansatzen ermoglichen wirden (Vgl.
FAIX/LAIER, 1989, 47). Sie weisen aber gleichzeitig daraufhin, dass wesentliche
Teilkompetenzen wie moralische Urteilsfahigkeit bereits in der Kindheit angelegt
werden mussten und eine spatere Beeinflussung nur schwer moglich sei (Vgl. FAIX/
LAIER, 1989, 61). Beide heben hervor, dass Kompetenzentwicklungs-malnahmen
in Kooperation von Hochschule und Unternehmen stattfinden sollten, um so eine
Verbindung von Theorie und Praxis zu ermdglichen. Auf jeden Fall misse die Nahe
zum betrieblichen Alltag gegeben sein.

Besonders im Kontext der wirtschaftswissenschaftlichen Studiengange nahm die
Diskussion um die Berufsbefahigung durch das Erststudium zu. 1992 wurden 200
Unternehmensvertreter zu ihren Vorstellungen Uber das wirtschaftswissenschaft-
liche Hochschulstudium befragt (Vgl. KONEGEN-GRENIER/SCHLAFFKE, 1994).
Das Ergebnis der Studie zeigte, dass sich Unternehmen neben dem Auslandsbe-
zug, die Vermittlung von intellektuellen und sozialen Schlisselqualifikationen so-
wie die Integration von Praxisbeziigen als wesentliche Grundelemente des Studi-
ums erhofften. In der Realitat aber wiirde den Studenten die Transferfahigkeit der
erlernten Inhalte auf die Praxis fehlen und somit eine Integration in die Berufswelt
schwierig sein. Deswegen forderten manche Unternehmen mehr Praxisbezug in
den Vorlesungen. In der Studie wurde ebenso deutlich, dass sich die Unterneh-
men von der Hochschule vermehrt die Schulung von aufRerfachlichen Kompe-
tenzen (Kommunikationsfahigkeit, Mitarbeiterfiihrung, Belastungsmanagement,
Verhandlungsfuhrung, Teamfahigkeit, Prasentationstechniken, Lerntechniken,
Kreativitatstraining) winschten. Im Anschluss an die Studie fand ein Experten-
gesprach statt, dass zum einen zeigte, wie Universitaten dem vermehrten Praxis-
bezug und dem Aufbau von Schlisselqualifikationen versuchten nachzukommen
und zum anderen warum und wie Unternehmen die Nahe zu den Forschungs-
und Lehreinrichtungen verstarken wollten:

Das integrierte Projektstudium der FH Pforzheim stellte einen der ersten Versuche
dar, die bisher fehlende Persdnlichkeitsentwicklung und Schlusselqualifikationen
in das Studium zu integrieren. Studierende wurden im Rahmen dieses Programms
mit aktuellen unternehmerischen Problemen konfrontiert, die sie in Teams, unter
vorgegebener Zeit und unter Betreuung von praxiserfahrenen Professoren zu
bearbeiten hatten. Die Studierenden waren somit mit komplexen Problemen der
Praxis konfrontiert und konnten Uber die Lésung von komplexen Aufgaben ihre
Schlusselqualifikationen entwickeln.

Die Universitat Witten-Herdecke etablierte ein Mentoren-Programm, um den Pra-
xisbezug im Studium zu erhdhen. Nach einem langeren Praktikum in einem Unter-
nehmen sollten die Studierenden auch wahrend der Vorlesungszeit den Kontakt
zum Unternehmen bewahren und sich an der Bearbeitung eines Unternehmens-
projektes beteiligen.
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In Berlin wurde das duale Studium bereits Ende der 80er Jahre eingeflhrt. Wah-
rend des gesamten Studiums wechselten sich Studien- und Praxissemester im Un-
ternehmen ab und schaffen so eine enge Verknlpfung von Theorie und Praxis.

An anderer Stelle fungierten die Studierenden als Berater von Unternehmen und
mussten sich auf diese Weise mit praxisrelevaten Thematiken auseinanderset-
zen. Beispielsweise legten im Nurnberger Marketing Seminar Unternehmen ihre
Marktsituation und unternehmensspezifische Informationen offen, daraufhin ent-
wickelten die Studierenden in Gruppen Marketingkonzeptionen fir das Unterneh-
men. Daneben sollte durch Planspiele im Studium Praxisnahe und vor allem Ver-
haltensschulung erméglicht werden.

Unternehmen wiederum erkannten die Notwendigkeit enger mit Hochschulen zu-
sammen zu arbeiten, um anschlieend qualifizierten Nachwuchs zu rekrutieren.
Dabei traten Unternehmensvertreter unter anderem als Lehrbeauftragte in den
Hochschulen auf. Neben dieser Lehrtatigkeit haben Unternehmen die Zusam-
menarbeit bei Forschungsprojekten verstarkt.

Diese Kooperationsformen zwischen Hochschule und Unternehmen werden auch
heute noch aktiv genutzt. Dies wird u. a. dadurch unterstutzt, dass im Rahmen
der Bologna-Reform Universitaten dazu angehalten werden die Employability, die
Berufbefahigung, der Studenten zu verbessern.

Hier lasst sich jedoch die Frage stellen, was sich hinter dem Begriff verbirgt. Be-
deutet Employability nicht letztendlich, dass die Studenten in der Lage sind be-
rufliche Situationen zu bewaltigen, weil sie im Sinne von Faix et al. komplexe
Problemstellungen des beruflichen Alltags durchschauen kénnen oder im Sin-
ne von Munch durch eine besondere Reflektionsfahigkeit berufliche Situationen
meistern? Dies bedeutet aber, dass Employability vor allem durch Handlungs-
kompetenz geschaffen wird.

Wenn die Verbindung von Theorie und Praxis sicherlich eine wichtige ist, so sollte
bei der Betrachtung von Studiengadngen und ihrer Fahigkeit Studenten auf die
Berufswelt vorzubereiten doch vielmehr die Frage im Mittelpunkt stehen, inwie-
weit das selbstorganisierte Handeln, sei es in der Forschung, der Politik, der Ar-
beitswelt oder in sonstigen gesellschaftlich relevanten Situationen, d. h. unter sich
standig wandelnden Rahmenbedingungen, geférdert wird.

Die eben angeflhrten Studiengange mogen dies vermehrt unterstiitzen. Die
selbststandige Arbeit an Projekten wird heute auch in forschungsorientierten,
wissenschaftlichen Studiengdngen ermdglicht. Trotzdem gibt es immer noch
eine Vielzahl von Studiengédngen, die sich fast ausschlief3lich auf die Vermitt-
lung von Wissen beschranken und selbstorganisiertes Arbeiten héchstens im
Rahmen von Haus- und Abschlussarbeiten ermoéglichen. Diese Entwicklung ist
sicherlich als ein Ergebnis des Einzuges der Massenuniversitat in den 60er Jah-
ren zu sehen, der dazu gefiihrt hat, dass sich Hochschulen und Universitaten
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ihre Studenten weniger in die Forschung einbeziehen und sich vermehrt auf die
reine Wissensvermittlung konzentrieren.

Entgegen diesem Trend konzentriert sich das Projekt-Kompetenz-Studium der
Steinbeis-Hochschule Berlin auf einen konsequenten Wissenschafts-, Wirt-
schaftstransfer und Kompetenzentwicklung durch Bearbeitung von unterneh-
mensrelevanten Projekten durch Studenten.

5 Das Projekt-Kompetenz-Studium

2005 verdffentlichte Henry Mintzberg ein Buch unter dem Titel Manager statt
MBAs (Vgl. MINTZBERG, 2005). Darin beméangelte er, dass die meisten MBA-
Studiengadnge durch die ausschlieBliche Theorievermittiung gekennzeichnet
seien und somit nicht, wie angekiindigt, zur Heranbildung von Managern flihren
wirden. Management kdnne nur in der Praxis gelernt werden. Daraufhin formu-
lierte er sieben Thesen, die seiner Meinung nach die Entwicklung praktizierender
Manager unterstitze. Teilnehmer der Ausbildung sollten praktizierende Fihrungs-
krafte sein, die grofdtenteils an ihrem Arbeitsplatz bleiben. In die Ausbildung sollte
die Arbeits- und Lebenserfahrung der Studierenden einflieRen. Im Zentrum des
Lernprozesses stehe die Reflexion. Es handele sich dabei um einen interaktiven
Lernprozess, der durch die Gruppendiskussion entstehe, die von dem Professor
als Moderator geleitet wird. SchlieRlich sollen die gewonnenen Erkenntnisse in
die Unternehmen getragen werden und dort zu Verbesserungen fihren.

Viele dieser Erkenntnisse finden schon seit vielen Jahren in den Master-Studi-
engangen der SIBE Anwendung. Die SIBE bietet offene Masterstudiengange fir
Jungakademiker mit hohem Potential, die keine oder wenig Berufserfahrung ha-
ben und die durch das Studium ihre Berufsbefahigung karriereorientiert unter Be-
weis stellen und somit ihren Einstieg in das nationale und internationale Manage-
ment gestalten wollen. Daneben offeriert sie offene Master-Studiengénge fir High
Performer mit mindestens zwei, maximal finf Jahren Berufserfahrung, die ihre
Karriere im nationalen und internationalen Management bereits in einem frihen
Stadium nachhaltig beférdern wollen und geschlossene unternehmensspezifische
Master-Studiengénge fur High Performer mit mehrjahriger Berufserfahrung. Das
Projekt-Kompetenz-Konzept ist Bestandteil aller Studiengénge.

5.1 Die Entstehung des Projekt-Kompetenz-Studiums an der SIBE

Die Steinbeis-Stiftung fur Wirtschaftsforderung ist 1971 entstanden und steht fiir
Wissens- und Technologietransfer. Dabei arbeitet sie im Sinne von Ferdinand von
Steinbeis, der sich bereits im 19. Jahrhundert fir Innovationen und Verbesserung
der Industrie aussprach, so sagt er: ,lhr musst auf Innovationen und Menschen
setzen, um die Zukunft erfolgreich gestalten zu kénnen[.]“ (Vgl. SCHOOL OF IN-
TERNATIONAL BUSINESS AND ENTREPRENEURSHIP, 2008, 32). Er férderte
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Existenzgriindungen und lieR sich von Innovationen anderer Lander inspirieren.
Vor allem aber, setzte er sich fur lebenslanges Lernen sowie die Verbindung von
Theorie und Praxis, Wissenschaft und Wirtschaft ein. Er ist somit als Begriinder
der dualen Ausbildung zu sehen (Vgl. VON ALBERTI, 2007).

1994 entstand die Idee, den Wissenstransfer im Sinne von Ferdinand von Stein-
beis durch Grindung einer Hochschule zu ermdglichen. Zeitgleich wurden in Zu-
sammenarbeit der Steinbeis Akademie fiir Unternehmensfiihrung? mit anderen
Hochschulen verschiedene Studiengange entwickelt.

In Kooperation mit der Donau Universitat Krems entwickelte die Steinbeis Akade-
mie fir Unternehmensfiihrung in den Jahren 1993 bis 1994 das Executive MBA
Programm, das ab 1995 erste Kurse durchfihrte (Vgl. STEINBEIS AKADEMIE
FUR UNTERNEHMENSFUHRUNG, 1994 und STEINBEIS-STIFTUNG FUR
WIRTSCHAFTSFORDERUNG, 1995 und DONAU UNIVERSITAT KREMS, 1996).
Mit speziellen Management-Kursen richtete sich der Studiengang vor allem an
Unternehmer und Fiihrungskréfte aus Klein- und Mittelbetrieben (Vgl. KOROLUS,
2000). Das Studium dauerte i. d. R. zwei Jahre. Dabei wurde die Krems-Methode
entwickelt und eingeflhrt, die sich dem Ansatz des Erfahrungslernens, durch die
Verbindung von Lern- und Arbeitsprozess, bedient. Die Krems-Methode setzt sich
zu 25 Prozent aus Praxiswissen, 25 Prozent Theorie, 25 Prozent Fallstudien und
25 Prozent Anwendung zusammen und findet auch heute noch Anwendung in der
Donau Universitat Krems. Der Anwendungsteil bestand im Wesentlichen in der
Durchfiihrung eines Projektes im Unternehmen.

2 Die Steinbeis Akademie fiir Unternehmensfiihrung ist 1993 entstanden. Sie geht spater in das 1999 entstan-
dene Steinbeis-Transfer-Institut Business Administration and International Entrepreneurship auf. Heute
verbirgt sich dahinter die School of International Business and Entrepreneurship (SIBE). Die SIBE ist die inter-
nationale Business-School der Steinbeis-Hochschule Berlin. Die Steinbeis-Hochschule Berlin wiederum ist
eine 100-prozentige Tochter der Steinbeis-Stiftung fiir Wirtschaftsforderung.
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Abbildung 12: Die Krems-Methode.

Uber das Netzwerk der Donau-Universitat Krems, der Steinbeis-Stiftung fiir Wirt-
schaftsforderung sowie die kooperierenden Unternehmen erhielten die Teilneh-
mer des Programms Unterstitzung, Beratung, und Kontakte.
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Abbildung 13: Aufbau des Executive MBA.
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1997 kam es zur ersten Akkreditierung des Studiengangs durch die FIBAA3. 1998
sowie auch 1999 wurden sehr detaillierte Kundenbefragungen vorgenommen, um
mit dem daraus gewonnenen Verbesserungspotential eine systematische Weiter-
entwicklung zu realisieren.

Ende der 90er Jahre wurde auch der Master of Business and Engineering (MBE)
“4in Kooperation mit einer franzésischen Hochschule entwickelt. In seinem Curricu-
lum war u. a. die Bearbeitung eines Projektes vorgeschrieben.

1998 wird schlief3lich die Steinbeis-Hochschule Berlin gegriindet. Zeitgleich kam es
zu einer Diversifikation mit der Einfihrung des InternationalMBA Globalisation Ma-
nagement sowie des GeneralMBA Growth Management. Ab diesem Zeitpunkt steht
die Arbeit an einem Projekt im Mittelpunkt des Studiums. Dadurch wurde einer der
wesentlichsten Schritte zur Entstehung des heutigen Projekt-Kompetenz-Studiums
gemacht. Mit dem Titel ,Wachstumsmarkt China. Ein MarkterschlieSungsprogramm
fur mittelstandische Unternehmen® lag der Fokus der Projekte innerhalb des Inter-
nationalMBA Globalisation Management darauf, deutsche Unternehmen auf dem
chinesischen Markt zu etablieren. Dabei wurden mehr als 200 Chinesen ausge-
bildet, die ca. 100 deutsche Unternehmen auf den chinesischen Markt begleitet
haben, d. h. die Teilnehmer bearbeiteten wahrend des zweijahrigen postgradua-
len Projekt-Kompetenz-Studiums in Vollzeit das Projekt ,MarkterschlieRung China
fur mein deutsches Partnerunternehmen®. Der GeneralMBA Growth Management,
auch bekannt unter dem Titel der Wachstums-Offensive, richtete sich dagegen an
Jungakademiker mit erstem akademischen Abschluss und hohem Entwicklungs-
potential. Beide Studiengange wurden zum ersten Mal im Februar 2003 durch die
FIBAA akkreditiert. Eine Reakkreditierung fand 2009 statt.

1999 ging der Medien MBA als Projekt-Kompetenz-Studium an den Start. Das
Programm wurde fir Medienmanager konzipiert, die durch das Studium zu Fih-
rungskraften in der Medienindustrie werden wollen. Das Studium vermittelt Wis-
sen aus den Bereichen des General Management sowie des Managements der
neuen Medien. Daruber hinaus sollen Teamfahigkeit und Networking Fahigkeit
aufgebaut werden (Vgl. STEINBEIS-HOCHSCHULE BERLIN).

2005 kam es zur Entstehung der ersten Corporate Programme, welche sich mit den
spezifischen Herausforderungen einzelner Unternehmen auseinandersetzen.

Michael Auer pragte seit Ende der 90er Jahre den Begriff des Projekt-Kompetenz-
Studiums, der somit in die neu entstehenden Studiengange Einzug fand. Seit
2003 bietet die Steinbeis-Hochschule Berlin eine Projekt-Kompetenz-Promotion.
Mit der Einfuhrung des Masters of Science in International Management (MSc
International Management) im Jahre 2007 wurde das Programm der SIBE um

3 FIBAA steht fiir Foundation for International Business Administration Accreditation. Sie ist eine schweizeri-
sche Non-Profit Qualitdtssicherungsagentur. Die FIBAA lberpriift und fordert 6ffentliche und private Bil-
dungsinstitutionen und schafft Transparenz auf dem Bildungsmarkt. Vgl. www.fibaa.de.

4 Der MBE ist heute am Steinbeis Center of Management and Technology angesiedelt.
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einen konsekutiven, wissenschaftlichen und anwendungsorientierten Projekt-
Kompetenz-Studiengang erweitert. Als konsekutiver Studiengang richtet er sich
an Jungakademiker, die bereits einen ersten wirtschaftswissenschaftlichen Studi-
enabschluss sowie keine bzw. wenig Berufserfahrung besitzen und in das inter-
nationale Management wollen (Vgl. KISGEN, 2007).

2008 kam es zu einer Umstrukturierung innerhalb der Wachstums-Offensive. Seit-
dem wendet sich der GeneralMBA Growth Management an High Performer mit
zwei bis funf Jahren Berufserfahrung, die ihre Karriere bereits in einem frihen
Stadium befordern wollen. Der Master of Arts in Management (MA in Manage-
ment) richtet sich an Absolventen verschiedener Studiengange mit hohem Poten-
tial und keiner bzw. wenig Berufserfahrung, die ihre Berufsbefahigung durch das
Projekt-Kompetenz-Studium karriereorientiert unter Beweis stellen wollen.

Der MA in Management sowie der MSc in International Management wurden
2009 akkreditiert. Dabei Ubertrafen die beiden Studiengange mehrfach den Qua-
litatsmalstab der FIBAA. So kommt die Agentur zu folgendem Urteil (Vgl. FIBAA,
2009): ,Die Hochschule hat durch ihr besonderes berufsintegriertes Studien-
gangsprofil [...] ein deutliches Alleinstellungsmerkmal entwickeln kénnen.“ Uber
das didaktische Konzept, d. h. die konkrete Umsetzung des Projekt-Kompetenz-
Konzeptes im Unterricht, meinen die FIBAA-Gutachter, dass es ,[...] aktiven und
partizipativen Lehr- und Lern-Methoden einen groflen Raum ein[rdumt] und [...]
auf diese Weise der Zielsetzung des PKS, die berufliche Handlungs- und Trans-
ferfahigkeit der Studierenden in zuklinftigen Flhrungspositionen zu férdern, auch
methodisch-didaktisch angemessen Rechnung [tragt].” Die Studiengange seien
,[...] hinsichtlich des Lehrplans, der Lehrinhalte und der Lehrmethoden sehr pra-
xisorientiert angelegt, ohne auf eine solide wissenschaftliche Grundlage zu ver-
zichten.” Durch die Integration von Studium und Projektarbeit im Unternehmen
zeichnen sich die Absolventen durch ihre besondere Berufsbefahigung aus. ,Da
die Berufsbefahigung als ,roter Faden“ erkennbar durch alle Studienabschnitte
zieht und [die Studiengange] systematisch auf die Anforderungen des Arbeits-
marktes ausgerichtet [sind], verwundert es nicht, dass die Absolventen auf dem
Arbeitsmarkt leicht unterkommen.*

Im folgenden Abschnitt soll das von der FIBAA bereits erwahnte didaktische Kon-
zept des Projekt-Kompetenz-Studiums besprochen werden.

5.2 Kompetenzentwicklung im Projekt-Kompetenz-Studium

Im Unterschied zu den in Punkt 4.2.2.2 beschriebenen Studiengdngen nehmen
im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums Projekte die zentrale Rolle ein. Es
handelt sich dabei um Projekte, die von einzelnen Studierenden im Unternehmen
bearbeitet werden.
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Abbildung 14: Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums nach Faix.

Die Projekte kdnnen in den verschiedensten Bereichen angesiedelt sein, vom
Marketing und Vertrieb bis zur Prozessoptimierung. Pramisse ist, dass es sich
um Projekte handelt, von denen sich das Unternehmen die Sicherung bzw. den
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit erwartet bzw. die den Unternehmen neue Ge-
schaftsmdglichkeiten eréffnen. Prasenzseminare und Projektarbeit sind eng auf-
einander abgestimmt und ermdglichen eine enge Verknipfung von Theorie und
Praxis. Das Studium bietet flir jede Phase des Projektes das wesentliche theoreti-
sche und methodische Know-How, es begleitet die Entwicklung des Projektes.

Grundlage des Projekt-Kompetenz-Studiums ist die Erkenntnis, das Wissen und
Qualifikationen der Arbeitskrafte alleine nicht mehr ausreichen, vielmehr benoti-
gen sie Kompetenzen. Sie sollen durch die Arbeit am Projekt entwickelt werden.

Wissen wird im Projekt-Kompetenz-Studium als ,E[e]ine Gruppierung von Daten
und Informationen [...] und eine Kombination mehrerer unterschiedlicher menta-
ler Aktivitaten[.]* (CEN, 2004, 145) wie Erfahrungen, Fahigkeiten u. A. mit dem
Ergebnis der verbesserten Entscheidungsfindung verstanden. Es wird dabei im
Selbststudium, in Web Based Trainings und in Seminaren vermittelt.

Qualifikationen sind nach Teichler [...] klar zu umreiRende Komplexe von Wissen
im engeren Sinne, Fertigkeiten und Fahigkeiten, Gber die Personen bei der Aus-
Ubung beruflicher Tatigkeiten verfiigen missen, um anforderungsorientiert han-
deln zu koénnen[.]* (TEICHLER, 1995, 501). Qualifikationen werden im Projekt-
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Kompetenz-Studium durch den Einsatz von Lehrmethoden wie Case Studies und
Transferarbeiten entwickelt.

Heute findet im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums der Kompetenzbegriff
von Erpenbeck und Rosenstiel Anwendung. Wahrend Faix den Kompetenzbegriff im
Zusammenhang mit den entstehenden Anforderungen an die Arbeitskraft analysiert,
geben Erpenbeck und Rosenstiel eine Definition des Kompetenzbegriffes in engem
Zusammenhang mit den von ihnen entwickelten Kompetenz-Messverfahren an die
Hand. Nach Erpenbeck und Rosenstiel sind Kompetenzen ,Dispositionen selbst or-
ganisierten Handelns* (ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007, XXIII). Im Gegensatz zu
Wissen und Qualifikationen, die direkt Uberprifbar sind, wirden sich Kompetenzen
nur nach Realisierung von Dispositionen, das hei3t nur durch Handeln, nachweisen
lassen. ,Kompetenzen kann man nur selbst — in neuartigen, offenen Problemsituati-
onen kreativ handelnd — erwerben[.]* (ERPENBECK/SAUTER, 2007b).

Dabei lasst sich der Kompetenzbegriff in verschiedene Kompetenzklassen aufglie-
dern. Erpenbeck und Rosenstiel (Vgl. ERPENBECK/ROSENSTIEL, 2007, XXIV) un-
terscheiden personale, fachlich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenz.

Personale Kompetenz beschreibt die Fahigkeit reflexiv selbstorganisiert zu han-
deln. Wenn ein Mensch sich selber kritisch gegentber stehen, einschatzen und
produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder entwickeln, ei-
gene Begabungen, Motivationen und Leistungsvorschlage entfalten, sich kreativ
entwickeln und lernen kann, dann verfugt er Uber personale Kompetenz.

Wenn der Mensch mit fachlich und instrumentellen Kenntnissen, Fertigkeiten und
Fahigkeiten kreativ Probleme 16sen, Wissen sinnorientiert einordnen und bewer-
ten, Aufgaben und Lésungen methodisch selbstorganisiert gestalten und Metho-
den kreativ weiterentwickeln kann, besitzt er fachlich-methodische Kompetenz.
Er kann bei der Lésung von sachlich-gegenstandlichen Problemen geistig und
selbst-organisiert handeln.

Sozial-kommunikative Kompetenz schliellich, ist die Fahigkeit sich mit anderen
kreativ auseinander- und zusammenzusetzen. Der Mensch kann kommunikativ
und kooperativ selbstorganisiert handeln.

Diese drei Kompetenzen beschreiben jedoch Dispositionen selbstorganisierten
Handelns. Um diese in tatsachliche Handlungen umzusetzen, bedarf es der Hand-
lungskompetenz. Sie ist die Fahigkeit, alles Wissen und Konnen, alle Ergebnisse
sozialer Kommunikation, alle persoénlichen Werte und Ideale willenstark und aktiv
umsetzen zu kénnen.

Da der kompetente Mensch ohne Situationskenntnis handele, wirden seine
Handlungen einer einzigartigen Eigendynamik entspringen. Kompetenz kdnne
somit nicht durch starre, stereotype Handlungsmuster bestimmt werden, sondern
durch Regeln, Normen und Werte. ,Werte, ihre regelhaften Vorformen und ihre
normativen Sanktionsformen, bilden die eigentlichen Kompetenzkerne[.]* (ER-
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PENBECK/SAUTER, 2007b). Sie seien Resultate von Wertungsprozessen. Uber
Interiorisation via Entscheidungssituation, kognitive Dissonanz und emotionale
Labilisierung wirden Werte zu eigenen Emotionen und Motivationen. Interiorisa-
tion sei somit der Schlisselprozess jeder Wertaneignung, jedes Erfahrungs- und
Kompetenzlernens. Neben der Wissensaneignung sei somit auch Interiorisation
zur Kompetenzentwicklung nétig. Emotionale Labilisierung kénne nur in der Pra-
xis erreicht werden. Eine blof3e Weitergabe und Anwendung von Wissen in be-
kanntem Kontext reiche somit nicht aus.

Abbildung 15: Wissen, Qualifikation, Kompetenz im Projekt-Kompetenz-Studium nach Erpenbeck, Faix und
Schulten.

Basis fur die Kompetenzentwicklung im Rahmen des Studiums ist somit der An-
satz des Erfahrungslernens. Das im Studium Erlernte wird zur Lésung komple-
xer, dynamischer und offener Herausforderungen, den unternehmensrelevanten
Projekten, angewandt und dadurch zur unternehmerischen Realitat. Der Studie-
rende muss unter Unsicherheit Entscheidungen treffen. Durch diese emotionale
Labilisierung werden letztendlich Kompetenzen aufgebaut. Die offene und neuar-
tige Projektsituation schult die Fahigkeit der Studierenden zu selbstorganisiertem
Handeln und somit ihre Kompetenzen.

Das Projekt-Kompetenz-Studium wurde seit der Einflhrung der ersten Studien-
gange 1995 systematisch durch u. a. folgende Arbeiten weiterentwickelt:
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Ein erster Bericht der Steinbeis Akademie fur Unternehmensfihrung hinterfragt
den GeneralMBA Groth Management kritisch (Vgl. STEINBEIS AKADEMIE FUR
UNTERNEHMENFUHRUNG, 2000).

Frederike Kordlus untersuchte in ihrer Master-Thesis die Rolle des Executive
MBA der Donau Universitat Krems/Steinbeis Akademie fiir Unternehmensfiihrung
in Deutschland und entwickelte ein Strategiepapier (Vgl. KOROLUS, 2000). Darin
stellte sie fest, dass der Executive MBA in seiner besonderen Zeitstruktur, seiner
curricularen Anlage und seinem didaktischen Aufbau seine Zielgruppe genau tref-
fe und eine besonders praxisbezogene Weiterqualifizierung ermégliche. Wahrend
dessen entwickelte Sonja Reichert ein Strategiepapier fir den Regular MBA in
Deutschland (Vgl. REICHERT, 2000).

In verschiedenen Master-Thesen wurde untersucht wie adaquate Management-
Studiengange in China aufgebaut werden kdénnen (Vgl. ZHANG, 2000 und HOLT-
MANN, 2000 und GONG 2001).

Mareike Odenthal entwickelte fir das Management des Medien MBA eine Balan-
ced Scorecard (Vgl. ODENTHAL, 2001).

Bruno Gross setzte sich innerhalb seiner Arbeit mit dem Sinn einer Management-
Ausbildung auseinander (Vgl. GROSS, 2002). Er erorterte die Frage des kon-
kreten Nutzens, den ein Unternehmen aus dem MBA-Programm gewinnen kann
und inwieweit der MBA-Studiengang die gangigen Standards der Qualifizierung
bertcksichtigt.

Nikolaus Boss entwickelte ein Marketing-Konzept flir den GeneralMBA Growth
Management, der vor der Herausforderung stand seine Bedeutung fiir die Wirt-
schaft neu zu definieren, da er damals entgegen der bis dato auf dem deutschen
Markt bestehenden MBA-Studiengange keine Berufserfahrung der Teilnehmer
voraussetzte (Vgl. BOSS, 2002). Dabei hob Boss hervor, dass die Besonderheit
des Studiengangs eben darin zu sehen sei, dass die Teilnehmer des Programm
wesentliche Wirtschaftspraxis wahrend der zwei Studienjahre sammeln.

Bianca Petzold untersuchte die Bedeutung von Geschéaftsprozessmanagement
und der Kundenbindung des InternationalMBA Globalisation Management (Vgl.
PETZOLD, 2003), Beatrice Basan entwickelte fur diesen Studiengang einen Busi-
ness-Plan (Vgl. BASAN, 2003).

Christian Durk betrachtete in seiner Master-Thesis die Erarbeitung und Imple-
mentierung der Vertiefungsrichtung MBA Internet & New Media des GeneralMIBA
Growth Management (Vgl. DURK, 2003).

Bettina Rominger beschrieb in ihrer Master-Thesis wie durch die Erschlielung
neuer Distributions- und Vertriebskanale neue Schlisselkunden fir das Projekt-
Kompetenz-Studium erfolgreich gefunden und gebunden werden konnten (Vgl.
ROMINGER, 2004).
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Veronika Dauser berichtete (iber den Ausbau des Standorts Mlnchen flir den
GeneralMBA Growth Management (Vgl. DAUSER, 2005).

Kurt Nagel analysierte wie es durch Prozessoptimierung und Kundenorientierung
zu einer Steigerung der Teilnehmerzahlen des InternationalVIBA Globalisation
Management kommen koénne (Vgl. NAGEL, 2005).

Wahrend die SIBE heute auf postgraduale Studiengange spezialisiert ist, so hat
sie doch auch einen Bachelor of Business Administration entwickelt. Anne Hopf
konzipierte dazu einen Business-Plan (Vgl. HOPF, 2005).

Julian Kea beschreibt in seiner Master-Thesis wie er fur die SIBE den Standort
Berlin aufgebaut hat und inwieweit dies zum Wachstum des GeneralMBA Growth
Management beigetragen hat bzw. beitragen wird (Vgl. KEA, 2006).

Tamara Speer entwickelte und implementierte ein Hochschulmarketingkonzept
fur das Programm Wachstums-Offensive (Vgl. SPEER, 2006).

Patrick Morte Lopez setzte sich im Rahmen seines Projektes mit der Entwicklung
eines IT-Benutzerhandbuchs fur die SIBE auseinander (Vgl. MORTE LOPEZ,
2007).

Patricia Mezger kreierte und implementierte ein Marketing-Konzeption fiir den
GeneralMBA Growth Management sowie dem GeneralMBA for artists (Vgl. MEZ-
GER, 2007) und hob dabei besonders hervor, dass diese Arbeit im Zusammen-
spiel mit der Alumni-Arbeit sowie dem Customer Relationship Management er-
folgen sollte. Darliber betonte sie, dass die Vermarktung der Studiengdnge in
einem engen Zusammenspiel mit dem Bekanntheitsgrad der privaten Hochschule
zu betrachten ist.

Stefanie Kisgen konzipierte und implementierte den Master of Science in Interna-
tional Management als wissenschaftlichen und sogleich anwendungsorientierten
Studiengang, der sich auf das internationale Management konzentriert (Vgl. KIS-
GEN, 2007).

Vassili Toropov erstellte einen Business-Plan fiir das Corporate MBA Russia Pro-
gramm (Vgl. TOROPQV; 2007).

Hanna Kiimmerle baute das Qualitdtsmanagement an der SIBE zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit dafiir weiter aus (Vgl. KUMMERLE, 2007), Kathrin Pantzer
das Alumni-Netzwerk (Vgl. PANTZER, 2007).

Ardin Djalali setzte sich in seiner Master-Thesis mit der Prozessoptimierung und
Kundenorientierung des Corporate MBA zur Wachstumssteigerung auseinander
(Vgl. DJALALLI, 2007).

Astrid Dewiana Andayani entwickelte einen Geschéaftsplan fir die internationa-
le Geschéaftsentwicklung der Corporate Programme (Vgl. DEWIANA ANDAYANI,
2007).
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Ein Rekrutierungs- und Vermittlungsverfahren fur High Potentials fur den MBA
wurde von Anja Schulte entwickelt (Vgl. SCHULTE, 2008).

Daniel Kientz flihrte den E-Campus ein (Vgl. KIENTZ, 2008).

Michael Freund setzte sich mit der Thematik der kostenpflichtigen Rekrutierung
durch den Personaldienstleister der SIBE, die SAPHIR Deutschland GmbH , aus-
einander (Vgl. FREUND, 2008).

Nadine Berger entwickelte ein Konzept fur den Aufbau und die Einfihrung des
Master of Science in International Management mittels Recruiting und Coaching
(Vgl. BERGER, 2009).

6 Fazit

Ob Bildungskrise oder Bildungskatastrophe, wiederholt wurde in den letzten Jahr-
zehnten auf die sich wandelnden Anforderungen an die Arbeitskrafte und die man-
gelnde Leistungsfahigkeit der Bildungseinrichtungen aufmerksam gemacht und
mit konkreten Verbesserungsvorschlagen verbunden. Heute versuchen Schulen
und Universitaten vermehrt Lehre und Praxis miteinander zu verbinden. Trotz die-
ser Bemuhungen gibt es bis jetzt nicht genligend Mdglichkeiten fur Studierende
sich mit eigenen Projekten unter offenen Rahmenbedingungen auseinanderzu-
setzen, eigeninitiativ Lodsungen fir Problemlésungen zu finden und folglich Kom-
petenzen zu entwickeln.

Ahnlich verhalt es sich auch mit der PISA-Studie. Zwar haben wir es ihr zu ver-
danken, dass die Diskussion uber alternative Bildungsformate wieder in Gang
gekommen ist, gleichzeitig verharrt dieser Test doch selber weitestgehend auf der
Wissensabfrage unter bekannten Rahmenbedingungen und in Situationen ohne
jegliche Praxisrelevanz.

Unternehmen schaffen vermehrt Strukturen, die selbstorganisierte und kreative
Menschen férdern sollen, doch sie kénnen dies nicht alleine leisten. Der Wir-
kungsgrad von betrieblicher Weiterbildung ist begrenzt, gestaltet sich Kompetenz-
entwicklung in friheren Stadien doch viel leichter. Aus dieser Erkenntnis heraus
ist das Projekt-Kompetenz-Studium der Steinbeis-Hochschule Berlin entstanden.
Mit ihrem Kompetenzaufbau im Stadium des Studiums ist sie ein Beispiel flr zu-
kunftsorientierte Studiengange.
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1 Battle for Competencies oder das Buhlen um die
Besten - die Ausgangssituation in betroffenen
Unternehmen

Der Kampf um die Besten, wie sich »War for Talents« sinngemaf Ubersetzen
lasst, wird ein weltweites Thema der nachsten Jahrzehnte sein. Sicherlich wird
die jetzige Wirtschaftskrise den Kampf zunachst abschwachen, — auferhalb von
Hochkonjunkturzeiten mildert sich das Buhlen um die Besten ab. Das liegt daran,
dass in diesen Zeiten die von Mitarbeitern verursachte Fluktuation in Unterneh-
men abnimmt. Genau in Krisenzeiten sind High Potentials unabdingbar, um mit
ihrem proaktiven Handeln einen Weg aus der Krise zu finden, um mit innovativen
Projekten einen Wettbewerbsvorsprung zu schaffen.

Dieser Artikel soll nicht die Ursachen und Hintergriinde fir den »Kampf um die
Besten« untersuchen, keinen Einblick in den demographischen Wandel, Informa-
tionszeitalter oder die Globalisierung geben. Stattdessen soll hier aufgezeigt wer-
den, wie sich die aktuelle Situation in den Unternehmen darstellt und mit welchen
Moglichkeiten man sich auf diesen Kampf einstellen kann. Denn, die Richtigen zu
finden und sie zu binden, wird zu einem der kritischen Erfolgsfaktoren in Zukunft
gehdren. Da reicht es schon lange nicht mehr aus, lediglich nach alten Mustern
Stellenannoncen zu platzieren und zu warten, bis sich jemand bewirbt. Hier wer-
den komplexere Modelle gefordert — weiterreichende Strategien sind von Néten.

Eine mdogliche Strategieform soll hier am Beispiel der SAPHIR Deutschland
GmbH (Steinbeis Associate Partner of Human International Resources), ei-
ner Tochter der Steinbeis-Hochschule Berlin, die sich tagtaglich mit diesem The-
ma auseinandersetzt, dargestellt werden. Sie unterstitzt Unternehmen bei der
Suche, Auswahl, Vermittiung und Bindung von High Potentials. Dabei vermittelt
sie an Partnerunternehmen

= aus fast allen Branchen und Fachgebieten,

= mit den unterschiedlichsten Unternehmensgrélen,

= in die unterschiedlichsten Themengebiete hinein,

= junge Nachwuchskrafte mit in etwa bis zu funf Jahren Berufserfahrung,
= mit ausschliel3lich akademischen Hintergrund.

Der Erfahrungsschatz aus dieser Zusammenarbeit ist gro3 und dieser Artikel wird
daher verdeutlichen, in welcher Form Partnerunternehmen im War for Talents un-
terstitzt werden konnen.

Bevor nun im Weiteren mit Hilfe konkreter Beispiele eine mdgliche Strategie ent-
wickelt wird, soll zunachst aufgezeigt werden, wie nach unseren Erfahrungen und
anderen Expertenmeinungen die derzeitige Situation fur viele Unternehmen ist
und wie die Unternehmen auf operativer Ebene mit dem Bewerbermangel umge-
hen. Dabei wird der Fokus bewusst nicht auf die Unternehmensfiihrung gelegt,



222

Battle for Competencies

sondern Erfahrungen aus dem Umgang mit betroffenen Fach- und Personalabtei-
lungen zusammengefasst.

Im Folgenden werden fiinf Bereiche vorgestellt, die in der Betrachtung der Aus-
gangssituation eine wichtige Rolle spielen:

der Einbruch der Bewerberzahlen in fast allen Unternehmen,

fehlendes Problembewusstsein und fehlende ,Talente-Mentalitat® in vielen Un-
ternehmen,

verandertes Loyalitatsverstandnis der Bewerber,

das Erfordernis, Bewerber immer friihzeitiger anzusprechen,

die Herausforderung, Mitarbeiter zu binden.

Abbildung 1: Spannungsverhaltnis der Unternehmen im Kampf um die Besten.
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1.1 Einbruch der Bewerberzahlen

Abbildung 2: Einbruch der Bewerberzahlen bei Unternehmen.

Seit etwa Anfang des Jahres 2007 wurde von unseren Kooperationsunternehmen
rickgemeldet, dass die Anzahl der Bewerbungen im Vergleich zu den Vorjahren ex-
trem zuriickgegangen ist, in manchen Bereichen um bis zu 75%. Dies trifft das Ge-
samtunternehmen aber auch spezielle Fachbereiche besonders hart. Davon betrof-
fen sind sowohl die eingehenden Bewerbungen auf ganz normale Stellen als auch
Initiativbewerbungen und Bewerbungen auf Praktika- und Diplomarbeiten — unab-
hangig von UnternehmensgréRe und Branche. Deshalb sind auch Grof3konzerne
davon betroffen, — auch sie kdnnen nicht mehr aus einer Flut von Bewerbungen die
Besten auswahlen. Ausnahmen bestatigen natirlich die Regel. Dieser Trend wirkt
sich hauptsachlich auf Mittelstandler aus.

Auch steinbeis-unabhangige Befragungen bestatigen, dass 60% der Unternehmen
einen Fachkraftemangel sehen." Dies hat leider zur Folge, dass sich dieser Mangel
negativ auf Innovationen, damit auf Wachstum und auf die Wettbewerbsfahigkeit
auswirkt.?2 Deutschland konnte in den vergangenen Jahren seine Innovationsfahig-
keit im internationalen Vergleich nicht verbessern, was in einer globalisierten Welt
dramatische Folgen haben kann.®* So geben 82% der Unternehmen an, dass sich
der Mangel an Fachkraften negativ auf den Geschéaftserfolg auswirken wird.*

Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 11.

Vgl.: Ammermiiller, Andreas, Kuckulenz Anja, Lauer Charlotte und Zwick, Thomas (2005).
Vgl.: Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung e.V. (2007).

Vgl.: Werle, Klaus, (2008).

A WON =
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1.2 Fehlendes Problembewusstsein und fehlende
nTalente-Mentalitatu

Abbildung 3: Fehlendes Problembewusstsein in den Unternehmen.

Trotz der alarmierenden Zahlen und Trends ist bislang noch relativ wenig Pro-
blembewusstsein in den Unternehmen festzustellen, geschweige denn wurden
adaquate Gegenstrategien entwickelt. Insbesondere in den Fachabteilungen (im
unteren und mittleren Management) wird der Bewerbermangel zwar quantitativ
wahrgenommen, jedoch hat es in den meisten Fallen wenig Auswirkung auf die
Rekrutierungsstrategien. Nach einer Studie von Kienbaum befassen sich 2006
nur rund 34% der Unternehmen mit diesen Problemen und entwickeln entspre-
chende Strategien.® Obwohl Experten und Analysten seit Jahren diese Situation
prophezeien, scheint der Druck noch nicht grol genug zu sein, um tatsachlich auf
allen hierarchischen Ebenen aktiv zu werden.

In den Fachabteilungen ist die Auseinandersetzung mit dem Bewerbermangel
am geringsten. Haufig ist dort wenig Kreativitat in der Rekrutierung zu finden.
Die meisten wirken dabei eher passiv, manche erkennen noch nicht einmal die
Problematik. Teilweise scheint dieses Verhalten darauf zurlickzuflihren zu sein,
dass die Fachabteilungen den Druck an die Personalabteilungen zurtickgeben
und ihnen die Verantwortung zuschieben. Die Fachabteilungen haben an diesem
Punkt noch immer nicht erkannt, dass auch ihre aktive Mitarbeit in Rekrutierung

5 Vgl.: Kienbaum, (2006), S. 7.
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und Bindung gefordert sein wird und dass es eine geteilte Verantwortung von HR
und Fuhrungskraften geben muss, um dem steigenden Aktivitdtsbedarf gerecht
zu werden. In einer aktuellen Studie wurde das , Talent-Management® von Unter-
nehmen untersucht. 55% der Befragten gaben an, dass ihre Fihrungskrafte die
Talent-Management-Strategie ihres Unternehmens nicht aktiv leben.® Die Dun-
kelziffer liegt wahrscheinlich deutlich héher, — haufig wird ,Talent-Management*
lediglich mit dem Aufbau von Datenbanken verwechselt. Ohne aktive Mal3nah-
men zum Beziehungsaufbau zu Bewerbern bleiben diese Datenbanken allerdings
ohne Effekt. Ursache fiir das nicht gelebte Talent-Management sehen 84% der
Befragten darin, dass Managern hierfur die nétige Zeit fehle. 60% vermuten, dass
das Management nicht die Fahigkeit besitzt, sich ausreichend um vorhandene
und zukunftige Talente zu bemuhen. 56% gaben an, dass weder Rollenverteilung
noch Verantwortlichkeiten fur das Thema Talent-Management klar definiert und
zugeordnet seien.”

Die Rolle der Fihrungskrafte wird sich jedoch wandeln missen, z.B. hin zum Ta-
lent-Scout. Der Vergleich hinkt vielleicht etwas, doch im Gegensatz dazu beschaftigt
jeder grofRere Fulballverein einen Scout, der sich um die Talentsuche, vor allem
beim Nachwuchs, kimmert. Dieser passt je nach Saisonstrategie die Suche ent-
sprechend an, ist aber insgesamt zudem langfristig ausgerichtet, um die richtigen
Talente passgenau zu finden.

So weit ist man leider in der Unternehmenslandschaft noch nicht — in sehr kleinen
Schritten versuchen sich die Fachabteilungen weiterzuentwickeln. Die haufigsten
Gegenstrategien, die in den letzten beiden Jahren feststellbar sind, waren jedoch
unscheinbar:

= Am haufigsten reagieren Fachabteilungen damit, dass sie einfach langer und
passiv auf ihren Wunschkandidaten warten.

= Die zweithaufigste Reaktion ist, dass die Fachabteilungen eingehende Bewer-
bungen schneller bearbeiten. Sie nehmen wahr — haufig in einem schmerzhaf-
ten Prozess —, dass zu langes Warten die Chancen verringert, den Wunsch-
kandidaten tatsachlich an sich zu binden. Die Zeitrdume bis zum ersten
Vorstellungsgesprach mit dem Kandidaten werden daher insgesamt klrzer.
Leider gilt dies nicht fur jedes Unternehmen, so dass auch hierin noch sehr viel
Verbesserungspotenzial im Bewerbermanagement liegt.

= Nach Aufforderung und Beratung sind die meisten Unternehmen dazu bereit
ihr Angebot attraktiver darzustellen. Allerdings muss man kritisch hinzufiigen,
dass dies in den allermeisten Fallen nur nach entsprechender Aufforderung
passiert. Somit scheint noch kein Verstandnis vorhanden zu sein, dass sich die
Realitaten auf den Bewerbermarkten verandern.

6 Vgl.: Hewitt Associates, (2008).
7 Vgl.: Hewitt Associates, (2008).
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Insgesamt entsteht deshalb der Eindruck, dass in den Fachabteilungen noch lan-
ge nicht angekommen ist, dass sich die Verhaltnisse auf dem Bewerbermarkt
verschoben haben. Haufig handeln Verantwortliche noch so, wie es aufgrund
vergangener Marktsituationen Ublich war. Hier stellte bereits 1997 McKinsey and
Company dar, als von ihnen der Begriff ,War for Talents” gepragt wurde, dass in
der bislang existenten Realitat wir Menschen die Unternehmen gebraucht haben.
Heute brauchen die Unternehmen uns Menschen.? Sehr schon deutlich wird die-
ser Zusammenhang auch durch ein dort genutztes Bild: ... ,frGher war Rekrutie-
rung mit dem Einkauf gleichzusetzen, heute ist Rekrutierung mit dem Marketing
gleichzusetzen®. Dieses Bild ist offenbar noch nicht in allen Fachabteilungen an-
gekommen.

In den Personalabteilungen ist das Verstandnis fur die gesamte Thematik deut-
lich gréRer. Die Mitarbeiter haben teilweise ihre Handlungsstrategien (aus der Ver-
gangenheit) angepasst. In GroRunternehmen ist bei der Gesamtpersonalleitung
das Problembewusstsein auf jeden Fall fest verankert — zudem sind Strategien
definiert. Schlagworte wie , Talent-Management, ,Employer Branding® und , Talent
Relationship Management” als Segmente des Human Resources Managements
sind feste GroRen.

Allerdings kommen diese teilweise nicht im operativen Tagesgeschéaft an, — zwar
sind die Unternehmen in der Strategiebestimmung bereits einen grof3en Schritt
weiter, in der Strategieumsetzung jedoch gibt es weiterhin sehr viel Potenzial. Wie
reagieren also die operativen Personaler konkret?

= Die Reaktionszeit auf eingehende Bewerbungen hat deutlich an Geschwindig-
keit gewonnen. Auch die Bereitschaft, lange auf einen passenden Kandidaten
zu warten, hat deutlich zugenommen.

= Die Personabteilungen Uben deutlich mehr Druck auf die Fachabteilungen
aus als dies in der Vergangenheit der Fall war. Sie fordern eine schnellere
Reaktion, sie fordern die Kollegen auf auch Kompromissbereitschaft bei der
Kandidatenwahl zu zeigen und sie zeigen die Alternativen auf — namlich kei-
nen Kandidaten zu bekommen.

= Die Bereitschaft der Personalabteilung steigt, sich unter Umstanden auch auf
nicht 100% passgenaue Kandidaten einzulassen. Sie sind bereit, kreativ nach
Kompromissen zu suchen, falls sich abzeichnet, dass Bewerberknappheit auf
dem Markt besteht. Zum Beispiel muss es plétzlich nicht mehr zwingend ein
Kandidat mit mehrjahriger Berufserfahrung sein — es kommt nun auch jemand
ohne Vorerfahrung in Frage. Oder es reicht eine sehr gute analytische Kompe-
tenz aus, ohne dass der Bewerber konkrete Controllingerfahrung mitbringen
muss.

= Die Bereitschaft der Geschaftsfiihrung und der Personabteilungen finanzielle
Mittel aufzubringen, steigt ebenfalls an, um im Kampf um die Besten bestehen

8 Vgl.: Michaels Ed (Autor), Handfield-Jones Helen und Axelrode Beth, (2001).
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zu kdnnen. Trotz allem sind diese Mittel noch sehr begrenzt und mussen im
Einzelfall mit der FUhrung strategisch meist abgeklart werden. Ein schneller
und flexibler Einsatz von Mitteln ist daher kurzfristig noch nicht zu erwarten.

= Bei aller Veranderungsbereitschaft fallt aber trotzdem weiterhin auf, dass sich
die Personalabteilung schwer tut, alte Strategien einfach so Uber Bord zu
werfen, — so verandern sich die neuen Strategien nur sukzessive. Trotzdem
gibt es im Veranderungsprozess klare Unternehmensunterschiede und Perso-
nenunterschiede — dem einen Unternehmen gelingt es besser, dem anderen
weniger gut. Allerdings wird durch den erhdhten Druck auf dem Arbeitsmarkt
Flexibilitdt eingefordert.

= Manche Unternehmen beginnen damit, kontinuierlich Talente zu rekrutieren,
ohne dass eine konkrete Vakanz im Hintergrund steht. Die vollendete Form
dieses Ansatzes ist Talent Relationship Management analog zum gangigen
Customer Relationship Management. Die kontinuierliche Rekrutierung ohne
aktuelle Vakanz und die aktive Pflege von Beziehungen zu guten Bewerbern
stehen dabei im Mittelpunkt.

Insgesamt ist wahrzunehmen, dass auch in den Unternehmen, die offiziell be-
schlossen haben ihre HR-Strategien in die Unternehmensstrategien einzubinden,
dies in der Realitat kontinuierlich nur von Einzelnen gelebt wird. Im Ausbau der
»1alente-Mentalitat® liegt daher noch groRes Verbesserungspotenzial.
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1.3 Veradndertes Loyalitatsverstandnis von Bewerbern

Abbildung 4: Verdndertes Loyalitatsverstandnis der Bewerber.

Das Loyalitatsverstandnis von Bewerbern hat sich ganz offensichtlich in den letz-
ten Jahren verandert. Eine IFAK-Studie hat ergeben, dass sich gerade nur noch
12% der Beschaftigten ihrem Arbeitgeber gegeniiber verpflichtet fihlen. Tendenz
fallend. Zudem ist die akute Wechselbereitschaft der wenig gebundenen Mitar-
beiterlnnen drastisch gestiegen. 69% von ihnen bekundeten die Absicht, inner-
halb der nachsten 12 Monate zu wechseln. Im Vorjahr waren dies nur 37%.° (Lo-
yalitdt kommt Ubrigens aus dem Franzdsischen und bedeutet wortlich Ubersetzt
»Treue«.). So aulert sich diese fehlende innere Verbundenheit beispielsweise
darin, dass Bewerber nicht nur bereitwilliger wechseln, sondern auch vermehrt
nach einer Zusage von einem Unternehmen trotzdem noch abspringen, weil die
Alternative plétzlich doch verlockender war. Wohingegen friher Jobs sicher und
Mitarbeiter eher loyal waren, sind Menschen heute mobiler, Abstande in denen
Mitarbeiter wechseln kirzer und die Verweildauer im Unternehmen entwickelt sich
drastisch nach unten. Ein Wechsel im zwei- bis dreijahrigen Rhythmus ist normal.
In der Vergangenheit ist die Zahl der Unternehmen, die Manager in ihrem Berufs-
leben durchlaufen, stetig angestiegen. Vor zehn Jahren wechselten Fihrungs-
krafte im Durchschnitt 3,5 Mal im Leben den Arbeitgeber. Inzwischen ist diese
Zahl auf 4,5 angestiegen.°

9  Vgl.: IFAK Institut fiir Markt- und Sozialforschung GmbH, (2008).
10 Vgl.: Hus, Christoph und Bathke, Rouben, (2007).
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Fruher akzeptierten die Mitarbeiter die Vertrage, die ihnen angeboten wurden, heu-
te fordern sie regelmafig nach. Dies hat sicherlich einerseits mit einem verstarkten
Selbstbewusstsein zu tun, da gute Bewerber an Verhandlungsmacht gewinnen.

Dazu beigetragen haben zudem sicherlich die sich stark verandernden Einstel-
lungspraktiken der Unternehmen, die im Gegensatz zu friher auf flexible Arbeits-
vertrage und sich verandernde Mitarbeiterstrukturen setzen. Manche Experten
bezeichnen diesen Zustand als eine Art Joint-Venture zwischen Unternehmen
und Kandidaten, welches so lange bestehen bleibt, wie es beiden Partnern niitzt."
Das amerikanische System ,Hire and Fire®, das dem Unternehmen die Méglichkeit
bietet, im Bedarfsfall flexibel einzustellen, in schlechteren Phasen entsprechend
Personal freizusetzen, fordert ja geradezu die Wechselbereitschaft und Mobilitat
der Mitarbeiter heraus.

Dieses Modell lohnt sich mitlerweile bei ,ersetzbaren Mitarbeitern®, bei ,wertvol-
len“ Mitarbeitern jedoch, die rar auf dem Markt sind, ist diese geschwachte Lo-
yalitat ein grofles Problem. Mitarbeiter wandern dadurch nicht nur schneller vom
Unternehmen ab, sondern sind deutlich schwerer zu rekrutieren, weil die Bindung
und die Schaffung einer Grundloyalitat im Vorfeld ebenfalls schwerer zu erreichen
ist.

1.4 Unternehmen versuchen Bewerber immer friihzeitiger zu binden

Abbildung 5: Erfordernis der friihzeitigen Bindung von Bewerbern.

11 Vgl.: Tulgan, Bruce, (2001), S. 46 ff..
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In der Wirtschaft ist ein Trend splrbar. Versucht wird, die Bewerber immer friher
zu erreichen. In vielen Employer Branding Konzepten von Unternehmen spielt die
friihzeitige Ansprache von Studenten eine wichtige Rolle. Sehr viele Absolven-
ten werden Uber Praktika und Abschlussthesen an das Unternehmen gebunden
(Campus Recruitment).

Durch den sogenannten Bolognaprozess' wird sich die Hochschullandschaft in
Deutschland verandern. Deutschland und 45 europaischen Staaten haben sich ver-
pflichtet, einen europaischen Hochschulraum einzurichten und bis 2010 die Ziele der
Bologna-Erklarung umzusetzen. In Zukunft wird es kein Diplom mehr geben, sondern
ein zweistufiges System. Zunachst wird ein Bachelorabschluss iber eine Bachelorthe-
sis erzielt. Dadurch soll der akademische Nachwuchs bereits friihzeitig dazu befahigt
werden auch dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung zu stehen. Danach schliel3t das Master-
studium und die Masterthesis an. Durch diese sich veranderten Prozesse durch Bo-
logna wird sich auch die Rekrutierungspraxis der Unternehmen andern missen.

Wohingegen bislang viele Praktika wahrend der Diplomstudienzeit angeboten wur-
den, wird sich auch dies durch neue Hochschulprozesse verandern. Auch die bislang
drei- bis sechsmonatige Diplomarbeit, die haufig praxisbezogen im Unternehmen
geschrieben wurde, gehdrt der Vergangenheit an. Eine Stichprobe der Steinbeis-
Hochschule an 70 Hochschulen hat ergeben, dass momentan 72% der Hochschulen
eine Regelstudienzeit fiir das Bachelorstudium von sechs Semestern vorsehen. In
diesen Fallen bleibt kaum Zeit fir Praktika. AuRerdem gaben die befragten Studen-
ten zu 90% an, dass sie auch wahrend der Semesterferien keine Unternehmenspra-
xis sammeln kénnen, da diese Zeit mit Prifungen geblockt sei. Die Bereitschaft frei-
willig ein Zusatzsemester fUr Praktika einzuschieben war fast nie gegeben. Bei 19%
der Hochschulen kam heraus, dass die Regelstudienzeit sieben Semester betrage.
Dabei ist in der Regel ein Semester fur Praktika vorgesehen. 8% der Hochschulen
bieten standardisiert ihr Studium in acht Semestern an. Hier ist ein Semester fir ein
Praktikum, das weitere Zusatzsemester flr ein Auslandssemester vorgesehen. Nur
1% der Hochschulen bot das Bachelorstudium in neun Semestern an.'

Das bedeutet fur die Einstellungspraxis der Unternehmen, dass die Ansatzmdg-
lichkeiten fur frihzeitige Bindung tendenziell geringer wird. Dies gilt auch fir die
Bindung Uber Bachelorthesen. Wahrend in der Vergangenheit Bewerber verstarkt
Uber Diplomarbeiten gebunden wurden, bleibt nach der Befragung der Steinbeis-
Hochschule fir die zukilnftige Bearbeitung von Bachelorthesen nur noch ein Zeit-
raum von durchschnittlich neun Wochen. Das ist deutlich weniger Zeit, als friiher
fur eine Diplomarbeit zur Verfligung stand. Der Trend geht daher momentan noch
zu der Bearbeitung einer inneruniversitaren Bachelorthesis, wahrend unterneh-
mensrelevante Bachelorthesen in der Minderheit sind.' Auch dies hat entspre-

12 Vgl. http://www.hrk-bologna.de/ (2008).
13 Vgl.: Berger, Nadine (2007).
14 Vgl.: Berger, Nadine, (2007).
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chende Auswirkungen auf die Rekrutierungsmoglichkeiten von Unternehmen
Uber Bachelorthesen. Es ist zu beobachten, dass verstarkt Masterthesen ausge-
schrieben werden. Da aber nur ein gewisser Teil der Absolventen tatsachlich ein
Masterstudium realisieren wird, schrankt dies die Moglichkeiten gegentber der
Vergangenheit in Bezug auf Diplomarbeiten ein, hierliber den Kontakt zu poten-
ziellen Mitarbeitern zu starken.

Da das Campus Recruitment in der Vergangenheit einen sehr hohen Stellenwert
bei den Unternehmen eingenommen hat, missen sich nun die Strategien an-
passen. Wie das im Einzelnen geschehen soll, ist in den seltensten Fallen heute
schon klar. Denn die wenigsten Unternehmen haben sich hierzu bereits systema-
tisch Gedanken gemacht. Wenige starten konkrete Mafinahmen wie ,Bachelor
welcome“-Initiativen. Dabei engagieren sich beispielsweise Unternehmensbera-
tungen sowie grolde Kreditinstitute und werben aktiv um Bachelorabsolventen. V.
a. Unternehmen, die sich mit ihrer Unternehmenskultur an angloamerikanischen
Vorbildern orientieren kénnen, tun sich deutlich leichter.®

Wenige andere, wie die Robert Bosch GmbH, bieten ein offizielles » Pre-Master-
Programme, Uber das sie Bachelorabsolventen motivieren wahrend der Master-
zeit ihre Praxisphasen im Unternehmen zu realisieren.®

1.5 Employee-Retention-Management:
Erfordernis der Mitarbeiterbindung

Abbildung 6: Retention - ein wichtiges Schlagwort der Zukunft.

15 Vgl.: Balzter, Sebastian (2008).
16 Vgl.: http://www.bosch-career.de/content/language1/htm|/5315.asp (2008).
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Die Bereitschaft von Unternehmen Mitarbeiter zu binden, ist in den letzten Jah-
ren massiv angestiegen. Schlagworte wie »Retention« oder »Mitarbeiterbindung«
werden von Experten und in den Medien massiv aufgegriffen und auch als kriti-
scher Erfolgsfaktor fir die Zukunft bezeichnet. Trotzdem haben nach deren Be-
obachtungen die wenigsten Firmen heute eigene Employee-Retention-Manage-
ment-Strategien.’” Jedoch bilden sich in den gréReren Organisationen eigene
.Retention-Teams* heraus, die Programme daflir ausarbeiten, Mitarbeiter an das
Unternehmen zu binden. Experten empfehlen sogenannte ,Retention-Beauftrag-
te" flr die Talentsuche und -bindung direkt bei der Geschaftsfihrung anzusie-
deln.™

Dabei geht es vor allem darum, ein Anreizsystem fur High Performer zu schaffen.
Hierbei handelt es sich allerdings nicht nur um finanzielle Anreize, im Gegenteil,
diese spielen eine eher untergeordnete Rolle.' Es geht vor allem um kreative An-
satze, die daflr sorgen sollen, die Entscheidung von Bewerbern fiir ein bestimm-
tes Unternehmen positiv zu beeinflussen. Dabei soll folgende Frage beantwortet
werden: weshalb soll ein Mitarbeiter zu einem bestimmten Unternehmen gehen
und dort bleiben? In diesem Zusammenhang wurde beispielsweise von McKinsey
untersucht, was High Performer tatsachlich motiviert.2° Dabei fielen Schlagworte
wie

= Herausforderung,

= Entwicklungsmdglichkeiten,

» |dentifikation mit dem Unternehmen,

= Lebensumfeld.

Diese Studie hat sich auf Personen bezogen, die bereits eine Flihrungsposition
inne haben. Zum gleichen Ergebnis kommen aber auch Untersuchungen der Ge-
neration X und Y, also insbesondere des Personenkreises, der auch als ,Millenni-
als” bezeichnet wird und heute ca. Mitte 20 ist.?' Auch hier sind fiinf Schlisselwer-
te der nachsten Generation beschrieben:

= Herausforderung in der Arbeit,

= Entwicklungsmdglichkeiten und Optionen standig weiter zu lernen,

= Mitentscheidungen als Partner treffen kdnnen (diese Generation mdéchte nicht
20 Jahre lang warten bis sie auch mal eine Entscheidung treffen kann, son-
dern wunscht sich als Partner in Entscheidungsprozesse miteinbezogen zu
werden),

= Sinn und Inhalt der Arbeit, Identifikation mit dem Unternehmen,

s Work-Life-Balance und positives Lebensumfeld.

17 Vgl.: Conradie, David, (2007).

18 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 4.

19 Vgl.: Michaels Ed (Autor), Handfield-Jones Helen und Axelrode Beth, (2001).
20 Vgl.: McKinsey & Company, (2000).

21 Vgl.: Izzo, John B. (Autor) und Withers, Pam, (2002).



Bettina Rominger 233

Letztendlich sind die Motivationsgriinde fir die jingere Generation weitgehend
identisch zu denen der bereits etablierten Fihrungskréafte.

Dabei ist stets die Gruppe der Berufseinsteiger sowie die Gruppe derjenigen, die
dazu bereit sind ihren Arbeitgeber zu wechseln, zu betrachten. Die Entscheidun-
gen zum Arbeitgeberwechsel sind komplexer Natur. In diesem Artikel sind we-
niger die Push-Motive interessant (also diejenigen Grinde, die in der alten Be-
schaftigungssituation und einem unbefriedigenden Arbeitsverhéltnis liegen). Da
diese Faktoren nur fir das eigenen Unternehmen beeinflussbar und daher keine
Allgemeinstrategien ableitbar sind, werden hier vor allem Pull-Motive betrachtet
(also diejenigen Griinde, die dafiir sorgen, dass ein Arbeithnehmer gerne zu einem
neuen attraktiven Arbeitgeber wechselt).

In den nachsten Jahren missen komplexe Strategien geschaffen werden, die die-
se Motivationshintergrinde bertcksichtigen und vor allem Pull-Motive bedienen.

Vor allem die Direktansprachen werden von Bewerbern kiinftig massiv zunehmen,
da sich dieser interessante Personenkreis aufgrund vieler angebotender Alterna-
tiven selbst nicht mehr aktiv auf dem Markt umschaut. Bereits in den heutigen
Zeiten bestatigen zwei Drittel der befragten Manager, dass sie nicht aktiv suchten,
sondern das letzte Jobangebot an sie heran getragen wurde.?

2  Rekrutierung, Auswahl, Vermittlung und Bindung
von High Potentials

Im War for Talents, in dem sich die meisten Unternehmen in den nachsten min-
destens zwei Jahrzehnten befinden werden, gilt es dieses Spannungsverhaltnis
abzumildern. Einen mdglichen Strategieansatz dafir liefert die SAPHIR Deutsch-
land GmbH (Steinbeis Associate Partner of Human International Resources) als
Teil der SIBE (School of International Business and Entrepreneurship) der Stein-
beis-Hochschule Berlin.

SAPHIR unterstitzt Unternehmen auf der Suche, Auswahl, Vermittlung und Bin-
dung der Besten. Dabei rekrutiert, vermittelt und bindet sie High Potentials fir
Partnerunternehmen

= aus fast allen Branchen und Fachgebieten,

= aller Unternehmensgréflen,

= in die unterschiedlichsten Themengebiete hinein,

= mit der Zielgruppe ,junge Nachwuchskrafte mit ca. bis zu fiinf Jahren Berufs-
erfahrung®,

= mit ausschliel3lich akademischen Hintergrund,

= ggf. in Kombination mit einem berufsintegrierten Managementstudium.

22 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 83.
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Abbildung 7: Ansatzmdglichkeit zur Rekrutierung, Auswahl, Vermittlung und Bindung von High Potentials bei der
SAPHIR Deutschland GmbH.

Der Ansatz von SAPHIR versucht, dem Spannungsverhaltnis im Kampf um die

Besten entgegenzuwirken, indem jeder der folgenden Punkte bertcksichtigt
wird:
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Abbildung 8: Strategischer Ansatz der SAPHIR Deutschland GmbH im Kampf um die Besten.

Das Konzept hat folgende Zielsetzungen:

gezielte proaktive Rekrutierung durch die SAPHIR Deutschland GmbH (um
dem Einbruch der Bewerberzahlen entgegen zu wirken),

Ubernahme des gesamten Rekrutierungs- und Bewerbermanagements aus-
einer Hand (um der nicht immer so stark ausgepragten , Talente-Mentalitat” in
Unternehmen entgegenzuwirken),

Gezielte Vermarktung von Faktoren, die die Pull-Motive von High Potentials
ansprechen und damit die Attraktivitat eines Arbeitgebers deutlich steigern (um
der Fluktuation und der sich verandernden Loyalitat auf dem Bewerbermarkt
vorzubeugen),

Sehr frihzeitiger Rekrutierungsansatz bereits zum Bachelorabschluss (um der
Notwendigkeit der friihzeitigen Bindung nachzukommen),

Angebot eines sehr attraktiven Retention-Programms in Form einer fir das
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Unternehmen kostenneutralen Management-Masterqualifizierung (um die Mit-
arbeiterbindung bereits wahrend der Rekrutierung zu starken und damit die
Attraktivitat zu steigern).

2.1 Rekrutierung beginnt mit Bindung - Retention-Ansatz bereits
wahrend des Rekrutierungsprozesses

Im Gesamtkonzept von SAPHIR wird basierend auf diesen Thesen zum einen
Wert auf moderne Rekrutierungsansatze gelegt. Zum anderen wird Uber ein stra-
tegisches Bindungskonzept ermdglicht, dass ausgewahlte High Potentials kosten-
neutral fir die Zukunft an das Unternehmen gebunden werden. Dieser Retention-
Ansatz ist schon bei der Rekrutierung sehr wichtig. Wenn beispielsweise nicht von
Anfang an die Mdéglichkeit der Weiterentwicklung und Qualifizierung gegeben ist,
hat dies negative Auswirkungen auf die Rekrutierung. Die Aussicht einer ,lernori-
entierten Umwelt* wird damit zum kritischen Erfolgsfaktor in der Rekrutierung und
Bindung von Mitarbeitern.?? So gaben beispielsweise in einer Studie von McKin-
sey 57% der befragten Manager an, schon einmal ihren Arbeitgeber gewechselt
zu haben, weil sie in ihrer alten Position zu wenig oder gar keine Bildungs- und
Entwicklungsmdglichkeiten sahen.?

Deshalb wurde ein Konzept entwickelt, das den Bewerbern schon bei der Re-
krutierung in Aussicht stellt, wahrend der ersten beiden Jahre im Unternehmen
managementorientiert qualifiziert zu werden und somit zur Nachwuchskraft aus-
gebildet zu werden. Dariiber hinaus erwirbt der Bewerber einen Mastertitel. Par-
allel dazu warten Herausforderungen auf den Bewerber, die erim Unternehmen in
Vollzeittatigkeit Uber ein Projekt |6st. Dabei wird auf die beiden wichtigsten Motiva-
tionsfaktoren von High Potentials gesetzt, die gemaR der Studie von McKinsey in
Entwicklungsmdglichkeiten und einem herausfordernden Umfeld liegen.?®

23 Vgl.: Benest, Frank, (2008).
24 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 98.
25 Vgl.: McKinsey & Company, (2000).



Bettina Rominger 237

Abbildung 9: Mitarbeiterbindung3 - Mitarbeiterbindungskonzept der SAPHIR Deutschland GmbH und der SIBE.

Die hier dargestellte Formel lautet, wenn man die Motivatoren der McKinsey-Stu-
die in Anwendung bringt:

Mitarbeiterbindung®= Entwicklungsmdglichkeiten (1) x Herausforderung in
Unternehmensprojekten (2) x Rekrutierung (3)

(1) Entwicklungsmoéglichkeiten (Qualifizierung): Den Bewerbern wird durch
das berufsintegrierte Management-Masterstudium an der SIBE der Steinbeis-
Hochschule eine hochattraktive Weiterbildungsmaoglichkeit offeriert. Hierzu bear-
beiten die Nachwuchskrafte zukunftsrelevante Projekte in Vollzeit im Unterneh-
men und absolvieren gleichzeitig ein 24-monatiges Aufbaustudium (M.A., MSc
oder MBA). Da dies berufsintegriert, in einem sogenannten Projekt-Kompetenz-
Studium (PKS) stattfindet, demnach alles Erlernte direkt in die Praxis transferiert
wird, sind die Entwicklungsmoglichkeiten fir den Bewerber aulerst glinstig, da
er sich direkt im Unternehmen beweisen kann. AuRerdem sind die Inhalte des
Studiums so angelegt, dass managementorientierte Projekte mdglichst effizient
und effektiv realisiert werden kénnen. Auch dies wird entsprechend als attraktiv
von den Bewerbern wahrgenommen. Die gebotenen Highlights stellen Retention-
Méglichkeiten dar.

Aus Sicht der Unternehmen erfolgt hier eine kostenneutrale Bearbeitung von
unternehmensrelevanten Projekten, da der Kosteneinsatz den einer regularen
Anstellung im Regelfall nicht Gbersteigt. Zudem kénnen die Projekte im Unter-
nehmen durch die Qualifizierung der Mitarbeiter und Systematisierung Uber das
Studium noch hochwertiger durchgefuhrt werden, dem Unternehmen wird somit
ein konkreter Projekt-Businessplan geliefert. Von Anfang an werden die Young
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Professionals aktiv — durch ihre Leistungen und Ideen im ,Alltagsgeschaft‘ und
insbesondere bei der Bearbeitung von innovativen Projekten. Dabei kénnen die
Projekte in allen Bereichen des Unternehmens angesiedelt sein. Die nétige Kom-
petenz wird dem Mitarbeiter in den praxis- und transferorientierten Master-Studi-
engangen der SIBE vermittelt.

Dabei werden in jedem Seminar grundsétzlich die Fragen gestellt, wie die einzel-
nen Konzepte in die Unternehmenspraxis transferiert werden kénnen. Die Dozen-
ten und Berater aus Wissenschaft und Praxis gewahrleisten, dass die neuesten
Erkenntnisse und Konzepte in ihrem Unternehmen ankommen.

In Retention-Konzepten werden auRerdem immer Mentoren- und Coachingpro-
gramme gefordert, da diese positive Einflisse auf das Leistungsniveau haben und
stark motivierend wirken.?® Untersuchungen haben ergeben, dass bei ca. 88% der
Teilnehmer von Mentorenprogrammen deren Wechselgedanken reduziert wurden
und sogar 97% das Geflhl hatten, am Unternehmenserfolg beteiligt zu sein.?
Hinter dem Qualifikationsprogramm der SIBE verbirgt sich demzufolge ein inte-
griertes Mentoren- und Coachingprogramm. Zum einen werden die Mitarbeiter
systematisch im Studium durch Projektdozenten fur die Unternehmensprojekte
gecoacht. Zum anderen werden auch die Fihrungskrafte in den Unternehmen als
sogenannte ,Business-Mentoren® systematisch miteingebunden.

(2) Herausforderndes Umfeld: Da die Bewerber einen GroRteil des im Manage-
ment-Studium Erlernten direkt in die Praxis umsetzen, wird dies als sehr heraus-
fordernd und damit auch attraktiv wahrgenommen. Da neben operativer Arbeit die
Bearbeitung von einem oder mehreren innovativen Projekten im Mittelpunkt steht,
wird diese gezielte Férderung Uber solche Projekte auf dem Bewerbermarkt als
reizvoll wahrgenommen. Dadurch wird direkt eine Entwicklungsmaoglichkeit auf-
gezeigt, da sich die High Potentials durch Projekte haufig ihre eigene Zukunft er-
arbeiten. Nach Ende des Studiums werden sie oftmals weiter in diesen Projekten
eingesetzt.

(3) Rekrutierungsvorteile: Die Kombination aus Weiterbildung und der Mog-
lichkeit direkt in spannenden Projekten herausgefordert zu werden, ergibt in der
Rekrutierung groRRe Vorteile im Vergleich zu herkdbmmlichen Anséatzen. Diese
Form von Retention wird zum Alleinstellungsmerkmal im Rekrutierungsprozess.
AuRerst attraktiv ist dieses Modell auch fiir Jungakademiker, die noch nicht tiber
einen Masterabschluss verfliigen. Es wird ein Modell angeboten, das den Jung-
akademikern einen weiteren akademischen Abschluss ermdglicht, ihnen gleich-
zeitig herausfordernde Praxiserfahrung bietet und parallel zudem das Studium
finanziert. Ein groRer Vorteil ist, dass man die High Potentials zu einem sehr
friihen Zeitpunkt rekrutieren kann, noch bevor sie Gberhaupt ihren Bachelorab-

26 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 14.
27 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 116.
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schluss realisiert haben. Der Vorsprung zur Konkurrenz wird damit nochmals
grofer.

Kosten: Das Modell ist vom Grundsatz her kostenneutral. Im Regelfall investiert
das Unternehmen fir alle dargestellten Leistungen ein Akademikergehalt. Kosten
fur Qualifizierung, Coaching und den erstellten Businessplanen sind damit bereits
abgedeckt. Naturlich kann sich das Unternehmen auf Wunsch auch tiber moneta-
re Anreize nochmals von der Konkurrenz positiv abheben.

Die Bindung Uber dieses Konzept ist vom Grundsatz her langfristig angelegt. So
belegen Umfragen, dass nach diesen zwei Jahren Qualifizierung die Ubernahme-
bereitschaft der Unternehmen bei ber 90% liegen kann (Umfrageergebnis von
Anfang 2008). Unabhangig davon ist eine Bindung von Mitarbeitern wahrend des
Qualifizierungsblocks alleine schon fir die zwei Jahre ,garantiert”.

2.2 Die Rekrutierung von High Potentials

Wahrend friher die Rekrutierung ein standardisierter Prozess war und tUber Rou-
tinen abgewickelt wurde, erfordert diese heute einiges an Kreativitat. Hier kom-
men alle Mechanismen des Marketings zum Einsatz. Rekrutierung ist nicht langer
gleichzusetzen mit ,Einkauf‘ (im Sinne von: Bewerber auf dem Arbeitsmarkt ,ein-
kaufen®). Heute ist Rekrutierung mit Marketing gleichzusetzen.

SAPHIR setzt in der Rekrutierung auf einen differenzierten Marketing-Mix und
nutzt alle Instrumente moderner Personaldienstleistung. Genauso wie Produkte
auf den Markten angepriesen werden, soll nun auch das ,Produkt Arbeitsstelle®
vermarktet werden. Dabei stellt der Marketing-Mix die Gesamtheit der mdglichen
Instrumente fur die Vermarktung von Unternehmen und deren angebotenen Auf-
gaben dar. In seiner klassischen Version besteht er aus der Produktpolitik mit
aufgezeigtem Produktnutzen, einer Preispolitik mit konkreter Preisstrategie und
einer ausdefinierten Distributions- und Kommunikationspolitik. Bevor nun ein kur-
zer Einblick in zwei Teile des Marketing-Mix, namlich der Produkt- und Kommuni-
kationspolitik gegeben wird, wird zunachst nochmals die Zielgruppe definiert.

Zielgruppendefinition: Zielgruppe von SAPHIR sind alle potentiellen Bewerber,
die der Gruppe der High Potentials angehoren und eine Managementlaufbahn
einschlagen wollen. High Potentials sind Kompetenztrager, die v.a. handlungs-
kompetent sind und die sich auch in unvorhersehbaren Situationen proaktiv ori-
entieren kdnnen und Ldsungen finden (siehe dazu auch Definition unter Kapitel 3:
Auswahl von High Potentials).

Da wir uns in diesem Artikel ausschlief3lich auf Nachwuchsakademiker beziehen,
umfasst die Zielgruppe Akademiker mit bis zu 5 Jahren Berufserfahrung.

Das Partnerunternehmen bestimmt die Zielgruppe im zweiten Schritt entspre-
chend genauer Uber ein Anforderungsprofil. Trends im Rahmen des War for Ta-
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lents zeigen eindeutig auf, dass die meisten Unternehmen in der Definition des
Anforderungsprofils und in der Bestimmung der Zielgruppe umdenken. So lassen
sie in der Definition der Zielgruppenbewerber beispielsweise auch Bewerber aus
anderen Industriezweigen oder Branchen zu. Sie legen den Schwerpunkt nicht
mehr auf fachliche Qualifikationen oder Wissen, sondern auf Kompetenzen, also
auf Handlungsfahigkeiten, die dazu fuhren, dass der Mitarbeiter selbstorganisiert
in seinem Arbeitsumfeld agieren kann.

Eine weitere Zielgruppe aus Unternehmenssicht stellen die bereits bestehenden
Mitarbeiter dar. Diese kann man Uber solche Programme aktiv binden — ihnen wird
das Studium in Kombination mit attraktiven Projekten angeboten.

2.2.1 Produktpolitik und Produktnutzen

Im ersten Schritt wird gemeinsam mit dem Unternehmen ein Anforderungsprofil
erstellt, das die Mehrwerte fiir den Bewerber herausstellen soll. Dabei wird das
Unternehmen per Fragebogen angeleitet, die Faktoren zu benennen, die im Re-
gelfall attraktiv auf die Zielgruppe von High Potentials wirken. Haufig wird namlich
im Kommunikationsprozess noch zu wenig explizit dargestellt, wo denn genau im
Unternehmen Besonderheiten und attraktive Moglichkeiten liegen. Rein nach dem
Motto ,tue gutes und rede auch dartber” wird hier bereits vor der Veréffentlichung
von Stellenangeboten versucht, solche Faktoren Uber ein einfaches und schnel-
les Verfahren herauszukristallisieren. Dabei wird die Unternehmenssituation mit
den Uber Befragungen erhobenen motivationsférdernden Faktoren abgeglichen.
Wo gibt es Bereiche im Unternehmen, die einen Bewerber motivieren kénnten?
Die positiven Faktoren werden dann nach aufden entsprechend dargestellt. Diese
Employee value proposition (EVP) kann natirlich auch bereits vom Unternehmen
entwickelt sein. Nach unseren Erfahrungen wird diese kreierte Employee value
proposition aber selten wirklich von den Fuhrungskraften ,gelebt® und expliziert.
Das liegt daran, dass Werte, die zu einem groRen Teil in einer Employee value
proposition stecken, nicht einfach tber ein Papier vermittelt und gelebt werden
kénnen, sondern Uber eigene Erfahrungen, Widerspriiche und Probleme zu eige-
nen Emotionen werden und erst darlber interiorisiert (emotionale Labilisierung)
werden mussen.? Deshalb wird Uber dieses einfache Verfahren eine zugegebe-
ner Weise simplifizierte, aber von der Fuhrungskraft unterstitzte, interiorisierte
und nach aulen gelebte EVP geschaffen. Dieses wird Uber ein Alleinstellungs-
merkmal (Unique selling proposition (USP)) erganzt:

= Durch die Darstellung von Weiterbildungsmdglichkeiten tGber das Master-Ma-
nagementstudium (1),
= die sehr attraktiv wirkenden Herausforderungen durch Projektbearbeitungen (2)

28 Vgl. Erpenbeck, John (2008), S. 29.
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= und ggf. auch finanzielle Vorteile durch die Finanzierung eines solchen Studi-
ums (3). Abgekurzt in einer ,Formel“ kbnnte man diese Vorteile folgenderma-
Ren zusammenfassen:

Klug®= Masterstudium (1) x Praxiserfahrung (2) x Stipendium (3)

2.2.2 Kommunikationspolitik

Die Kommunikationspolitik ist zentrales Element des Marketing-Mix — dadurch
wird im Kampf um die Kompetenztrager tberhaupt das Angebot nach aufden hin
sichtbar. Auf Hochschulseite 1auft die Umsetzung der Kommunikationspolitik kon-
tinuierlich, d.h. es werden standig Vakanzen nach auRen kommuniziert. Unterneh-
men wird empfohlen, ihr Angebot auch standig tUber die Prozesse von SAPHIR
zu bewerben — auch ohne konkrete Anforderungsprofile und Vakanzen, um da-
ruber kontinuierlich interessante Talente zu rekrutieren. Dies ist ein schon lange
prognostizierter Trend, der sicherlich zum Standard werden wird: ,Kontinuierliche
Rekrutierung wird auch ohne konkrete Vakanz stattfinden.?®

Innerhalb der Kommunikationspolitik kann grundlegend auf entwickelte Copy-
Konzepte der Hochschule zuriickgegriffen werden, da bereits entsprechende
Mottos, Slogans, Climes, Layouts, Bilder, Logos, Farb- und Schriftbilder entwi-
ckelt wurden. Unternehmen muissen diese Copy-Konzepte jedoch nicht nutzen,
sondern kdnnen auch ihre eigenen Corporate Identity einsetzen.

29 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 13.
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Abbildung 10: Umsetzung des Copy-Konzeptes mit Slogans und Bildern am Beispiel einer Stellenausschreibung.
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Beim Media-Mix der Kommunikationspolitik wird Wert auf eine differenzierte Mul-
tichannel-Marketing-Strategie gesetzt. Ob entsprechend alle Kanale genutzt wer-
den, hangt von den Bedurfnissen des Unternehmens ab. Aber welche konkreten
Kanale werden genutzt?

E-Recruitment

Online-Marketing

Web 2.0-
Marketing

Newsletter

Lebenslauf=
datenbanken

A

Messen

. Hochschul- )
Dlalog— marketing Dialog-
Marketing |

/ Marketing Il
Podiums-
Direktansprachen Recruitingevents " giskussionen

Abbildung 11: Media-Mix der Kommunikationspolitik der SAPHIR Deutschland GmbH.

Headhunting

2.2.2.1 Online-Marketing

Online-Marketing (E-Marke-
ting oder Internetwerbung)
umfasst alle Marketing-Maf3-
nahmen, die mit Hilfe des In-
ternets erfolgen konnen. In
diesem Zusammenhang soll
aber nicht auf Bannerwer-
bung oder Suchmaschinen-
Marketing eingegangen wer-
den, da dies Teilbereiche
sind, die ein Unternehmen in
sein gesamtes Employer-Branding-Konzept einbauen sollte. Konkrete Formen
des Online-Marketings werden durchgefuhrt in folgenden Bereichen:

Abbildung 12: Online-Marketing-Formen der SAPHIR-Deutschland GmbH.
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= E-Recruitment und Recruitment liber Printmedien: Selbstverstandlich bil-
den die Basis des Recruitments auch klassische Wege der Rekrutierung ab.
Je nach Unternehmenswunsch werden die bearbeiteten Stellenprofile in den
entsprechenden Medien veroffentlicht. Dabei werden bewusst auch zahlreiche
kostenfreie Online-Stellenportale genutzt und Multichannel-Strategien ange-
wendet.

= Web 2.0-Marketing: Zu jeder modernen Personalarbeit gehdren auch Personal-
marketingmalRnahmen im Rahmen des Web 2.0. Insbesondere die Zielgruppe
der Jungakademiker, der sogenannten ,Millenials“ (ab 1980 Geborene) haben
ein verandertes Nutzungsverhalten und informieren sich sehr stark iber das
Internet. Hier werden systematisch folgende Medien genutzt:

- Social Networks, wie z.B. Xing sowie viele weitere Portale, die eingesetzt
werden, um gezielt Informationen weiterzugeben. Hierbei gibt es den Vorteil,
dass Informationen Uber gezielte Empfehlungen Uber das persdnliche Netz-
werk weitergegeben werden kénnen.

- Beziehungsnetzwerke, die beispielsweise Uber die Social Networks gezielt
aufgebaut werden. Hier kdnnen unter anderem personliche Kontakte genutzt
werden. Diese werden gebeten, Informationen ganz gezielt an deren Kon-
takte (man spricht dann von Kontakten zweiten Grades) weiter zu geben.

- Blogs, also eine Art von Online-Tagebtichern. In diesen Blogs berichten eine
oder mehrere Personen regelmafig zu personlichen oder fachlichen The-
men und stellen Texte sowie Bilder ein. Dadurch erhalt dieses Medium einen
sehr authentischen Charakter.

- Wikis und Nachschlagewerke. Diese werden zwar nicht in Tagebuchform
dargestellt, dennoch kann man sich dartber entsprechende Informationen
besorgen.

- Podcasts und Videoclips. Falls ein Unternehmen gerne mit dem USP, den es
Uber das Steinbeis-Master-Studium anbietet, werben will, dann werden Un-
ernehmen auch bei der Erstellung von Podcasts (also selbstproduzierte Au-
dioaufnahmen im Stil von Radiosendungen) aktiv, die dann Uber den Com-
puter oder im MP3-Format auf anderen Tragern angehdrt werden kénnen.
Das Gleiche gilt fur einfache Videoclips oder leicht animierte videoahnliche
Beitrage, die dem Nutzverhalten der ,Millenials“ entgegenkommen.

= Newsletter: Unternehmen haben die Moglichkeit, inr Employer Branding Uber
Newsletter von SAPHIR an High Potentials zu starken, indem ihre Stellenan-
gebote dort vermarktet werden. AuRerdem gibt es dort Kategorien wie ,Unsere
Partner-Unternehmen stellen sich vor*, Uber die sich Unternehmen einem gro-
Ren Kreis an Potenzialtragern vorstellen kdnnen.
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= Einbindung der USPs auf Unternehmenshomepages: Damit die Unter-

nehmen ihre RetentionmalRnahmen im Rahmen des Masterstudiums adaquat

selbst vermarkten kdnnen, stehen ihnen fir ihre eigene Homepage Material

zur Verfligung. Dieses kann bei Bedarf an das eigene Corporate Design an-
gepasst werden.

2.2.2.2 Dialogmarketing

Dialogmarketing ist eine Form
des Direktmarketings. Es hat den
groRen Vorteil, dass es auf die
Zielgruppe abgestimmt ist und
deshalb ganz gezielt auf deren
Interesse und Bediirfnisse einge-
hen kann.

Aulerdem ist an dieser Form des
direkten Marketings vorteilhaft,
dass sie im Regelfall nicht in ei-
nem Monolog (,Dialogmarketing®)
endet. So kann besser gewahr-
leistet werden, dass der Empfan-
ger der Botschaften im Rahmen
der Rekrutierung diese auch rich-
tig interpretiert, da er Ruckfragen
stellen kann. AulRerdem werden
alle Vorbehalte und Einwande so-
fort relativiert.

Da durch einen Dialog eine erste
Beziehung entstehen kann, hat
diese Form des Marketings ent- Abbildung 13: Dialog-Marketing-Formen der SAPHIR Dtld. GmbH.
scheidende Vorziige, da der Aufbau

einer Beziehung in der Rekrutierung in einer anonymisierten Welt einen groRen
Vorteil verspricht. Eine gewisse emotionale Verbundenheit kbnnen Beziehungs-
werte herausbilden, die wiederum die Wirkung und Effektivitdt des Marketings
erhdhen. Diesen Zustand versucht sich brigens auch ein gelebtes Talent Relati-
onship Management zu Nutze zu machen.

Nachteil dieser Form ist sicherlich, dass sie sehr aufwendig sein kann, da keine
groRen Massen angesprochen werden kénnen, sondern individuell vorgegangen
werden muss. Daher Uberfordert diese Form des Marketings auch viele Unter-
nehmen.
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Folgende Formen des Dialogmarketings werden hier vorgestellt:

= Nutzung von Lebenslaufdatenbanken: SAPHIR verfligt iber eine eigene
Bewerberdatenbank (Desk-Research). Kandidaten aus dieser Datenbank wer-
den entsprechend kontaktiert. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt sicher-
lich darin, dass sehr schnell und zeitnah Positionen besetzt werden kdnnen.
Aber nicht in jedem Falle reicht diese Datenbank aus, um die entsprechende
Vakanz zu besetzen. Deshalb erfolgt die Suche bei ,schwierigeren Anforde-
rungsprofilen® auch Uber andere renommierte Datenbanken (Field-Research).
Uber diesen Weg wird zudem das Potenzial des passiven Bewerbermarktes
erschlossen, was bedeutet, dass man auch Kandidaten kontaktiert, die mo-
mentan nicht aktiv auf Jobsuche sind, aber grundsatzlich Wechselbereitschaft
zeigen. AulBerdem belegen Studien, dass fast 70% der befragten Kandidaten
angaben, ihren Lebenslauf bereits in einer Datenbank hinterlegt und frei ge-
schaltet zu haben oder zumindest planen dies zu tun. Auf Unternehmensseite
nutzen lediglich knapp 17% Lebenslaufdatenbanken selbst oder tber Partner
fur ihre Rekrutierungsprojekte.® Dies liegt wohl an teilweise technisch kompli-
zierten Nutzungsmoglichkeiten von Datenbanken, die auf viele Unternehmen
abschreckend wirken. AulRerdem spielt hier wohl auch der Preis der Lebens-
laufdatenbanken eine Rolle. Zudem ist nicht jeder Bewerber in der Datenbank
wirklich aktiv auf der Suche, so dass die Angebote aulderst attraktiv gestaltet
sein mussen, damit sie wahrgenommen werden.

= Direktansprachen: Direktansprachen in der Rekrutierung werden immer
wichtiger, denn je mehr sich Unternehmen Gedanken darliiber machen wie sie
die Mitarbeiterbindung verbessern kénnen, desto proaktiver muss das Konkur-
renzunternehmen um einen Kandidaten werben. Hier kdnnen Direktansprachen
sowohl am Telefon als auch direkt am Campus sowie via E-Mail stattfinden. Der
Vorteil liegt auch hier in der Erreichung des Potenzials des passiven Bewerber-
marktes. Nachteil ist sicherlich, dass diese Form sehr zeitaufwendig ist.

= Headhunting: Im Einzelfall und bei speziellen Positionen wird Headhunting
erforderlich. Hier geht es um die ganz gezielte Ansprache von Kandidaten aus
bestimmten Fachgebieten, im Regelfall Gber Telefon.

= Messen: Unternehmen werden auf Messen entsprechend mitvertreten
— deren Stellenangebote dort auch vermarktet. Standardmessen wie der Ab-
solventenkongress in Kdln, aber auch individuelle kleinere Messen an Hoch-
schulen, lassen sich jederzeit von SAPHIR realisieren. Der Vorteil bei solchen
Veranstaltungen ist sicherlich, dass ein ganz personlicher Kontakt geschaffen
wird und dass man mit dem Angebot entsprechend aus der Masse hervortre-
ten kann. Auf Wunsch werden Unternehmen an ihren eigenen Messestanden
durch Hochschulvertreter und Informationsmaterial unterstutzt.

30 Vgl.: Eckhardt, A.; Konig, W.; Keim, T.; Weitzel, T.; Villa, D.; von Westarp, F., (2006).
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Die weiteren Marketingformen
entsprechen klassischen Marke-
tingansatzen. Uber sie kann man
sehr viel bewegen. Sie kdnnten
sicherlich in Ansatzen der einen
oder anderen bereits vorgestell-
ten Marketingform zugeordnet
werden, da beispielsweise auch
im Hochschulmarketing viel Dia-
logmarketing stattfindet.

Podiumsdiskussionen: Bei Podiumsdiskussionen werden Unternehmen
auf Wunsch entsprechend unterstitzt und auch Hochschulvertreter entspre-
chend aktiv. Dabei erfolgt eine starke Differenzierung der Unternehmen ge-
genuber den Wettbewerbern, durch die Darstellung der Alleinstellungsmerk-
male Uber das integrierte Masterstudium. Der direkte Kontakt zu potenziellen
Bewerbern steht auch hier wieder im Vordergrund.

Gemeinsame Recruitingevents: Auf Wunsch kénnen jederzeit gemeinsame
Rekrutierungsevents oder Informationsveranstaltungen in den Unternehmen
durchgefiihrt werden, in welchen erneut Alleinstellungsmerkmale des Master-
studiums gegenuber anderen Unternehmen und Konzepten unterstrichen wer-
den kdnnen. Hochschulvertreter, Gastvorlesungen, Prasentationen, Informati-
onsmaterial, direktes Auswahlverfahren vor Ort sind alles Elemente mit denen
sich Unternehmen an dieser Stelle differenzieren kénnen. Solche Veranstal-
tungen sind zudem fir einen groRen Kreis von Praktikanten, Diplomanden,
Bacheloranden und eigenen Mitarbeitern durchfuhrbar, um Bindungselemente
aufzubauen, indem attraktive Perspektiven aufgezeigt werden.

2.2.2.3 Weitere
Marketingformen

Abbildung 14: PR, Empfehlungs- und Hochschulmarketing der
SAPHIR-Deutschland GmbH.
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= Netzwerke und Empfehlungsmarketing: Durch die Grof3e des Steinbeis-
Netzwerks ist SAPHIR jedes Jahr mit Tausenden von Bewerbern in Kontakt,
das Empfehlungspotenzial ist daher enorm. Das Cross-Promotion-Potenzial
ist (auch ohne den direkten Einsatz von Web 2.0-Instrumenten) enorm grofR3.
Empfehlungen haben insgesamt einen sehr starken Einfluss auf das Verhalten
von Bewerbern und beeinflussen die Bewerbungsentscheidung positiv.®! So
werden die Entscheidungen zigiger getroffen und die Eintrittswahrscheinlich-
keit, so dass im Unternehmen der Vertrag tatsachlich abgeschlossen wird, er-
hoht sich. Da der Einfluss weiter verstarkt wird, wenn der Sender der Mitteilung
eine gewisse Ahnlichkeit zum Empfanger der Nachricht aufweist, spielen hier
auch ehemalige Masterstudenten eine grofe Rolle.

= Hochschulmarketing: Je nach Unternehmensinteresse werden Anforderungs-
profile auch direkt an Hochschulen promotet. Hier wird wiederum ein Mix aus
vielfaltigen Mdéglichkeiten genutzt. Zum einen verfligt Steinbeis Uber ein vielfal-
tiges Netzwerk an deutschen Hochschulen, zum anderen baut SAPHIR gezielt
Fachschaftskontakte, Kontakte zu Studentenvertretern, Professoren und an-
deren Netzwerkpartnern auf. Prasentationen und Vorstellungsrunden vor Ort
werden entsprechend vermarktet und durchgefihrt. Werbematerialen kénnen
direkt vor Ort verteilt und in Einzelansprachen verstarkt werden. Online-Pra-
senzen werden an den Hochschulen entsprechend genutzt und beispielsweise
Anzeigen-Postings in elektronischen Stellenforen der Hochschulen geschaltet.
AuRerdem konnen E-Mail-Aktionen an Professoren, Fachschaften und Career
Services durchgefiihrt werden.

= PR- und Offentlichkeitsarbeit: Unternehmen werden bei der gezielten PR-
und Offentlichkeitsarbeit unterstiitzt. In entsprechenden Fachzeitschriften oder
Zeitungen fur Akademiker werden die Unternehmen vermarktet und kénnen
sich Uber das Alleinstellungsmerkmal in Szene setzen.

31 Vgl.: Becker, Walter, (2004).
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Abbildung 15: Beispiel Zeitungsartikel im Rahmen des Marketings der SAPHIR Deutschland GmbH, Quelle: Young
Globalists gehort die Zukunft, in: Sourcing Asia / 04/2008.

Unternehmen kdnnen aber nattirlich noch spezifischer beworben werden, wie bei-
spielsweise in einem Artikel der Jungen Karriere, in dem ein spezifisches Unter-
nehmen klar in den Mittelpunkt des Artikels gertickt wird. Hier kann jederzeit eine
Streuung Uber andere Web-Kanale, Blogs und Social-Networks erfolgen:
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Abbildung 16: Zeitungsartikel im Rahmen des Marketings der SAPHIR Deutschland GmbH Quelle: »Was kommt
nach dem Bachelor?«, in: Junge Karriere [ 11/2008 und http://www.karriere.de/bildung/was-kommt-nach-dem-
bachelor-8050/4/.

Neben Artikeln kdnnen aber auch die Alleinstellungsmerkmale und die Differen-
zierung zu anderen Unternehmen Uber Printkampagnen herausgestellt und An-
zeigen in einschlagigen Zeitungen nach diesem Stil platziert werden:
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Abbildung 17: Beispiel einer Print-Anzeige der SAPHIR Deutschland GmbH.

3  Die Auswahl und Vermittlung von High Potentials

Uber entsprechende Marketingansatze Bewerber zu rekrutieren ist das Eine, sie

= Uber ein funktionierendes Bewerbermanagement schnell
= und dann noch richtig auszuwahlen,

ist eine weitere wichtige Stellschraube im Kampf um die Besten.

Das Bewerbermanagement wird vollstandig fur die Unternehmen bernommen,
sehr ziigig und zeitnah realisiert, um im Kampf um die Besten keine Zeit an den
Konkurrenten zu verlieren. Moderne Personalinstrumente wie Online-Bewer-
bungstools stehen dabei zur Verfigung. Das Unternehmen erhalt nur noch die
vorselektierten Bewerbungsunterlagen von Kandidaten, die bereits ein Auswahl-
verfahren durchlaufen haben.

Bei dem Thema ,die Richtigen auswahlen® hat SAPHIR eine gro3e Reihe an Még-
lichkeiten zur Verfligung, je nachdem was das Unternehmen will und braucht.
Daruber hinaus kommt Uber die Moglichkeit des integrierten Masterstudiums ein
weiterer sehr groRer Vorteil zum Tragen: Uber die zweijahrige Bindung erlebt das
Unternehmen ein Art ,Probezeit auf hochstem Niveau®, erst nach zwei Jahren
hat das Unternehmen den Kandidaten auf eine Weise kennengelernt, die es ihm
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erlaubt, wirklich eine Aussage Uber das Potenzial zu treffen. Immerhin bearbeitet
der Kandidat wahrend dieser Zeit ein oder mehrere Projekte und dokumentiert
diese auch entsprechend. Diese Vorgehensweise lasst Einblicke zu, wie sie kein
Assessmentcenter der Welt liefern kann.

Daruber hinaus erhalt der Kandidat wahrend der Studienzeit stéandige systemati-
sche Potenzialbewertungen Uber ein 270°-Feedback (ohne Kundenperspektive)
und kann diese auch dem Unternehmen zur Verfligung stellen.

Abbildung 18: Die Auswahl und Vermittiung von High Potentials bei der SAPHIR Deutschland GmbH mit Unter-
stlitzung der SAPHIR Kompetenz GmbH.

= Die méglichen Auswahlverfahren:

Im Auswahlprozess zur Frage ,Wer sind die Top-Performer von Morgen?*
gibt es eine Fllle an Verfahren, die angewendet werden kénnten. SAPHIR
hat sich fur die Kombination aus verschiedenen Verfahren entschieden, die
letztendlich dabei helfen sollen, die Zielgruppe High Potentials bestmdglich
zu identifizieren. Diese Kompetenzbilanzierungsmethoden beziehen sich auf
mehrere wissenschaftlich entwickelte, sowohl qualitative als auch quantitative
Verfahren der Personaldiagnostik. Dadurch setzen wir im Gegensatz zu ande-
ren Bilanzierungen, die rein qualitativ vorgehen, eine optimierte Mischung aus
quantitativen (KODE®, KODE®X) und qualitativen Elementen dar.

Dabei steht nicht die fachliche oder qualifikationsbezogene Komponente im Vorder-
grund. Es spielt beispielsweise eine vergleichsweise untergeordnete Rolle, welche
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konkreten Seminare ein Bewerber im Laufe seines Studiums besucht hat und wel-
ches konkrete Wissen er sich daflir angeeignet hat. Die formale Qualifikation spielt
zwar eine Rolle, aber ist letztendlich nur ein Teil dessen was einen High Potential
auszeichnet. Auch Qualifikationen sind nur ein Teil von den Kompetenzen, nach
denen man bei High Performern sucht. Kompetenzen in ihrer Gesamtheit sind Fa-
higkeiten zum selbstorganisierten Handeln (Selbstor-ganisationsdispositionen).??
Dieses selbstorganisierte Handeln wird insbesondere bei Leistungstragern vor-
ausgesetzt, weil es in Problem- und Entscheidungssituationen unabdingbare Vor-
aussetzung ist, erfolgreich agieren zu kénnen. Auch verandert sich unsere Umwelt
zunehmend dynamisch und die Komplexitat auf vielen Ebenen nimmt zu.*® Dem-
zufolge kann man nicht mehr ,allwissend” sein, sondern muss zunehmend aus der
Unwissenheit heraus entscheiden. Es wird vorausgesetzt, selbstorganisiert zu han-
deln und mit neuen unvertrauten Situationen produktiv umzugehen.

Deshalb sind die Auswahlinstrumente vor allem darauf ausgerichtet Kompeten-
zen zu erfassen und zu beurteilen. Dabei stiitzt sich das Auswahlverfahren auch
auf wissenschaftlich fundierte Verfahren zur Kompetenzmessung, um eine valide
und systematische Standortbestimmung der Potenziale, Kompetenzen und der
Leistung Uber Management-Audits zu erreichen wie:

- KODE® (das weltweit erste Verfahren, welches die Kompetenzen direkt misst
und dessen Auswertung auf der differenzierten Betrachtung definierter Grund-
kompetenzen besteht)

- und KODE®X (das Verfahren, das Kompetenz-Sollprofile fir High Potentials
in Relation zu den gemessenen Kompetenz-Ist-Profilen setzt, 270°-360° Feed-
back-Verfahren einbindet und Potenziale aufzeigt).

32 Vgl.: Erpenbeck, J., L. v. Rosenstiel, Eds., (2003).
33 Ebenda.
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Abbildung 19: Schematische Darstellung der IT-gestiitzten wissenschaftlichen Verfahren nach KODE® und
KODE®X, Quelle: Bildarchiv der SAPHIR Kompetenz GmbH.

An den durch diese Verfahren entwickelten Definition der Grundkompetenzen und
an den entwickelten Soll-Profilen fir High Potentials richten sich die weiteren Aus-
wahlverfahren aus. Mit Hilfe eines der fuhrenden Kompetenzforscher in Europa,
Prof. John Erpenbeck, wurden beispielsweise die Interviewleitfaden prazisiert.
Weitere Auswahlverfahren sind deshalb

- Bewerbungsunterlagenanalyse,

- Assessmentcenter,

- Interview (angelehnt an das Uber KODE®X entwickelte Kompetenz-Sollpro-
file fur High Potentials).

- Selbstorganisation und Handlungskompetenz der Bewerber werden zudem
noch in reellen Kleinprojekten beobachtet.

Uber das Cekom®-Deutschland-Netzwerk stehen zudem (iber 50 erfahrene und

lizenzierte, mehrsprachige Auditoren und Assessoren unter Vertrag.

= Die Dokumentation der Ergebnisse — Dokumentation der Bewerberkom-
petenzen

Die Dokumentation dieser Ergebnisse erfolgt je nach Wunsch des Unternehmens
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in verschiedensten Préazisionsgraden. Folgende Instrumente stehen dabei zur
Verflgung:

- Bewerbungsunterlagen zur Dokumentation des Wissens und der Qualifika-
tionen.

- Kurz-Dokumentation zur zusammenfassenden Darstellung des Wissens und
der Qualifikation sowie erste Aussagen Uber Kompetenzen, die Gber qualita-
tive Methoden ermittelt wurden. Zu jedem Bewerber wird dazu ein Kurzgut-
achten angelegt.

- Ausflhrliches Gutachten zur zusammenfassenden Darstellung des Wissens
und der Qualifikationen, sowie Aussagen Uber Kompetenzen, die tber quan-
titative Methoden ermittelt werden. Auflerdem werden Gutachten Uiber KODE®,
KODE®X und SaphirEuropassVita (SEV®) zur Verfiugung gestellt. Dadurch
erhalt das Unternehmen einen sehr tiefen und wissenschattlich fundierten Ein-
blick Uber die Kompetenzen des Bewerbers.

Abbildung 20: Auszug eines Gutachtens zu den Bewerberkompetenzen nach KODE®, Quelle: Bildarchiv der
SAPHIR Kompetenz GmbH.

= Die Vermittlung an Unternehmen — Matching von Soll- und Ist-Kompe-
tenzprofilen:

Der Matchingprozess zwischen Kandidaten und Unternehmen wird im Vorfeld
definiert. Im ersten Schritt werden die Wunschprofile vom Unternehmen erfasst.
Dabei gibt es je nach Wunsch des Unternehmens unterschiedliche Méglichkeiten
zur Erfassung der Anforderungsprofile:

- einfachen Erfassung von Anforderungsprofilen,
- gemeinsame Entwicklung von Anforderungs- und Kompetenzprofilen,
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- systematische Entwicklung von Kompetenzanforderungs-Analysen unter Be-
ricksichtigung von Unternehmensstrategien mittels KODE®X.

Im zweiten Schritt erfolgt dann der Abgleich des Soll-Kompetenzprofils (aus dem
Anforderungsprofil des Unternehmens) mit dem Ist-Kompetenzprofil der Kandida-
ten. Zudem werden die Kurzdokumentationen oder Gutachten an die Unterneh-
men Ubermittelt und dort geeignete Kandidaten ausgewahlt.

= Die Auswahl nach der Auswahl — Mitarbeiterbeurteilung liber 2 Jahre hin-
weg

Hat sich das Unternehmen nach seinem eigenen Auswahlverfahren der vorselek-
tierten Bewerber fiir einen Kandidaten entschieden, kann dieser das zweijahrige
Masterprogramm der SIBE absolvieren. Dort wird er erneut Uber mehrere 270°-
Feedbacks (KODE®X-Kompetenzbeurteilung) in seiner Entwicklung tber die Zeit
beurteilt und es werden darliber Potenzialaussagen getroffen. In diese Beurtei-
lung flieRen auch die konkreten Beurteilungen aus den Unternehmen mit ein, die
den Mitarbeiter wahrend der zwei Jahre in konkreten Projekten erleben. Diese
systematische Vorgehensweise ist nicht zuletzt deshalb erforderlich, weil ein Blick
in die Unternehmen zeigt, dass kaum ein Unternehmen wirklich ein System entwi-
ckelt hat, welches die eigenen Leistungstrager identifiziert.

4  Zusammenfassung

Im Kampf um die Besten ist noch viel zu tun. Denn die vermeintliche Ruhe, die es
ggf. wahrend der Wirtschaftskrise geben wird, wird nur die Ruhe vor dem Sturm
sein. Auch muss insbesondere in harten Zeiten die Zukunft durch innovative Pro-
jekte und ausgefiihrt durch ,die Besten* wieder positiv gestaltet werden. Dazu
mussen die Unternehmen noch massiv an einer ,,Talente-Mentalitat“ arbeiten,
da in vielen Firmen zwar insgesamt die Bewerberzahlen einbrechen, das Problem
jedoch noch nicht wirklich bis in die Fachabteilungen vorgedrungen ist bzw. dort
noch nicht aktiv gelebt wird.

Dabei ist dies bitter nétig, da sich vor allem das ,,Loyalitatsverstandnis® von Be-
werbern in den letzten Jahren massiv verandert hat. Kurzfristige Beschaftigungen
werden eingegangen, immer so lange, wie man sich gegenseitig nitzt (,Mitarbei-
ter-Unternehmens-Joint-Venture®). Die von Mitarbeitern verursachte Fluktuation
hat dabei in den letzten Jahren extrem zugenommen und wird es auch nach der
ab 2008 beginnenden Wirtschaftskrise wieder tun.

Die Bindung von jungen Nachwuchskraften wird kurzfristig schwieriger. Grund da-
fur ist, dass durch die Umstellung von Diplomstudiengangen auf ein einheitliches
System von Bachelor- und Masterabschlissen sich zunachst das gesamte Sys-
tem von Praktika und Abschlussarbeiten verandern wird. Was bislang ein wich-
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tiges Instrument bei der friihzeitigen Ansprache von jungen Talenten (Cam-
pus-Recruiting) darstellte, bricht nun weg. Diese frihzeitige Ansprache ist ein
weiterer wichtiger Faktor im Kampf um die Besten — Strategien miissen entwickelt
werden.

»Employee Retention“ bildet ein weiteres wichtiges Schlagwort, die Mitarbeiter-
bindung fangt bereits bei der Rekrutierung statt. Nur wer hier die nétigen und rich-
tigen Motivationsgrinde von High Potentials trifft, wird diese auch fur sich gewin-
nen sowie halten kdnnen. Damit wird Retention zu einem kritischen Erfolgsfaktor
bereits im Rekrutierungsstatus.

Um diesen Faktoren gerecht zu werden, setzt die SAPHIR Deutschland GmbH
bereits sehr friihzeitig an und rekrutiert mit einem ganzheitlichen Retention-
Konzept Nachwuchsakademiker bereits zum Zeitpunkt des Bachelorabschlus-
ses. Dieses Konzept Iasst sich in folgender ,Formel“ zusammenfassen:

Mitarbeiterbindung®= Entwicklungsmdglichkeiten (1) x Herausforerung in
Unternehmensprojekten (2) x Rekrutierung (3)

Durch ein fir Unternehmen kostenneutrales Konzept erhalten Jungakademiker ein
herausforderndes Umfeld (2), das qualifiziert (Master-Management-Abschluss) (1)
und damit die Rekrutierung (3) wesentlich vereinfacht. Das Unternehmen erhalt
daflirim Gegenzug nicht nur einen rekrutierten High Potential, sondern eine kos-
tenneutrale Qualifizierung, die Bearbeitung eines innovativen Projektes mit integ-
riertem Projekt-Businessplan sowie eine herausragende Retention-MalRnahme.

Das Rekrutierungskonzept beinhaltet einen differenzierten Marketing-Mix und
setzt alle Instrumente moderner Personaldienstleistung ein. Genauso wie Produk-
te auf den Markten angepriesen werden, soll nun auch das ,Produkt Arbeitsstelle,
vermarktet werden. Deshalb wird eine Employee value proposition (EVP) ge-
schaffen und viele weitere Instrumente des Marketings eingesetzt. Beim Media-
Mix der Kommunikationspolitik wird Wert auf eine differenzierte und Multimarke-
ting-Channel-Strategie gelegt:

= Online-Marketing (E-Recruitment und Recruitment Gber Printmedien, Web
2.0-Marketing (Social Networks, Beziehungsnetzwerke, Blogs, Wikis, Podcasts und
Videoclips), Newsletter, Einbindung der USPs auf Unternehmenshomepages)

= Dialogmarketing (Nutzung von Lebenslaufdatenbanken, Direktansprachen,
Headhunting, Messen, Podiumsdiskussionen, gemeinsame Recruitingevents)

= Weitere Marketingformen (Netzwerke und Empfehlungsmarketing, Hoch-
schulmarketing, PR- und Offentlichkeitsarbeit)

Das Bewerbermanagement wird fur die Unternehmen vollstéandig tUbernommen und
zligig sowie zeitnah realisiert, um im Kampf um die Besten keine Zeit an den Konkur-
renten zu verlieren. Moderne Personalinstrumente wie Online-Bewerbungstools ste-
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hen dabei zur Verfugung. Das Unternehmen erhalt nur noch vorselektierte Bewerber
nach dem ersten Auswahlverfahren plus Assessmentcenter zur Ansicht.

Im Auswahlprozess werden Kompetenzbilanzierungsmethoden verwendet, die
sich auf mehrere wissenschaftlich entwickelte, sowohl qualitative als auch quan-
titative Verfahren der Personaldiagnostik beziehen (Bewerbungsunterlagen-
analyse, Assessmentcenter, KODE® (das weltweit erste Verfahren, welches die
Kompetenzen direkt misst und dessen Auswertung auf der differenzierten Be-
trachtung definierter Grundkompetenzen besteht), KODE®X (das Verfahren, das
Kompetenz-Sollprofile fir High Potentials in Relation zu den gemessenen Kom-
petenzen setzt, 270°-360°-Feedback-Verfahren einbindet und Potenziale aufzeigt
Interview. Selbstorganisation und Handlungskompetenz der Bewerber werden
zudem noch in reellen Kleinprojekten beobachtet.)

Die Dokumentation der Bewerberkompetenzen erfolgt je nach Wunsch des
Unternehmens in verschiedensten Prazisionsgraden (sowohl Kurzdokumentati-
on als auch ausfuhrliches Gutachten mittels der quantitativen Auswahimethoden
moglich).

Nach der Vermittlung an Unternehmen (Matching von Soll und Ist-Kompetenz-
profilen) erfolgt deren Entscheidung und die Anstellung, die durch das integrierte
Studium dem Unternehmen eine zweijahrige ,Probezeit” ermoglicht. In dieser Zeit
werden auch mit Mitteln der systematischen Kompetenzerfassung und -entwick-
lung der Hochschule weiter Hilfestellungen zur Auswahl geliefert.

Alle diese Mittel sollen einen Beitrag im ,Battle for Competencies” liefern. Dartber
hinaus konnen auf der Ebene der Jungakademiker adaquate Handlungsstrate-
gien aufgebaut werden, um den Kampf um die Besten zu gewinnen. In der Zeit
der Globalisierung, Wissensgesellschaft und immer komplexer werdenden Ge-
samtzusammenhangen gibt es jedoch nicht nur Risiken. Es gibt im Grunde viele
Wachstumschancen, die es aber geschickt und innovativ zu nutzen gilt.
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1 Die Situation

Die gegenwartige Situation ist sowohl fir Unternehmen als auch fiir die dort ar-
beitenden Mitarbeiter gekennzeichnet durch ein hohes Mal an Unsicherheit in
Hinblick auf die gegenwartigen und zukulnftigen Rahmenbedingungen der Ar-
beitstatigkeit. Nicht erst seit der schweren Krise, die gegenwartig die Weltwirt-
schaft erschuttert, sondern bereits in den vergangenen Jahren war ein tiefgrei-
fender Wandel das dominierende Merkmal der wirtschaftlichen Entwicklung. Fur
die Unternehmen, die auf einem durch zum Teil existenzielle Veranderungen ge-
kennzeichneten Markt tatig sind, bringt dies die Notwendigkeit mit sich, in hohem
MalRe flexibel auf die sich dynamisch verandernden Anforderungen zu reagie-
ren und sie — wenn moglich — bereits zum Gegenstand der Unternehmensstra-
tegie zu machen. Gerade die strategische Planung steht angesichts der hohen
Veranderungsdynamik aber auf einer sehr unsicheren Grundlage. Wesentliche
Einflussfaktoren wie zum Beispiel die gegenwartige weltweite Finanzkrise und
ihre momentanen und zukulnftigen Auswirkungen waren und sind nur mit grof3en
Unschérfen vorhersehbar — was bedeutet, dass wir nicht wissen, wie sich diese
Situation oder andere komplexe Situationen weiter entwickeln werden (vgl. Taleb,
2008). Vor diesem Hintergrund wird fir viele Unternehmen das Mal, in dem sie
flexibel auf die Veranderungen der Umwelt reagieren kénnen zur Uberlebens-
frage. Andererseits sind Unternehmen ja gerade dadurch gekennzeichnet, dass
sie sich Uber feste Strukturen definieren — eine Eigenschaft, die die Flexibilitat
in manchen Situationen auf den Bremsweg eines Tankers verringert. Instrumen-
te, die hier eingreifen und die Flexibilitdt erhdhen, gehen haufig zu Lasten der
Mitarbeiter. Ein gegenwartig viel genutztes Instrument der Flexibilisierung ist die
Anmeldung von Kurzarbeit, ein weiterer Schritt der Abbau von Personal. Diese
Rahmenbedingungen von Arbeit wirken sich wiederum generell destabilisierend
auf die Motivation und Identitat der Mitarbeiter aus: gerade die offene und unsi-
chere Situation, die mit einem mdglichen Verlust des Arbeitsplatzes verbunden
ist, ist eine der starksten auf die Arbeit bezogenen Belastungen, die wir kennen
(vgl. Lang-von Wins, Mohr & von Rosenstiel, 2004).

Doch auch unabhangig von der gegenwartigen Krise gibt es einige Faktoren, die
die Rahmenbedingungen der Arbeit erheblich beeinflussen, so zum Beispiel die
Globalisierung und Innovationsspriinge in den fir die Industrien wichtigen Techno-
logien. Wissen, Flexibilitat und Veranderungsfahigkeit werden so zur Notwendig-
keit fur Unternehmen und Mitarbeiter. Fir die betriebliche Personalarbeit bedeutet
dies eine grundsatzliche Herausforderung, in deren Mittelpunkt die Gestaltung der
Beziehung zwischen Unternehmen und Mitarbeitern steht (Civelli, 1998).
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2 Die Herausforderungen

Die Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Unternehmen werden formal tiber ver-
tragliche Regelungen definiert. Vor mehr als 80 Jahren hat der Psychologe Wia-
dimir Eliasberg bereits erkannt, dass diese formalen Regelungen alleine jedoch
nicht ausreichen, um die Beziehung zwischen Unternehmen und Mitarbeitern zu
regeln. Er schrieb 1926 (S. 270): ,Unsere Wirtschaft, und zwar sowohl die der
offentlichen wie die der privaten Erwerbsbetriebe ... beruht zu einem grofRen Teil
darauf, daR freiwillig mehr geleistet wird als durch die Dienstanweisung verlangt
und durch den Lohn entgolten wird. Man kann behaupten, daf kein Brief bestellt,
kein Eisenbahnzug richtig ankommen wiirde ohne freiwillige Mehrleistung.“ Damit
hat Eliasberg den Grundsatz des psychologischen Vertrages beschrieben, der die
formalen Vereinbarungen zwischen Unternehmen und Mitarbeitern erganzt. Die-
ser meist implizite psychologische Vertrag besteht im Kern aus gegenseitigen Er-
wartungen. In seiner traditionellen Form sah der psychologische Vertrag von Sei-
ten des Unternehmens im Tausch gegen Leistung und Loyalitat des Mitarbeiters
die Zusicherung eines sicheren Arbeitsplatzes vor. Der Kerngedanke des neuen
psychologischen Vertrages muss — den Erfordernissen der Lage angepasst — da-
rin bestehen, fur die auch angesichts der schwierigen Situation unverminderte
Loyalitat und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter im Gegenzug die Mdglichkeit
zu bieten, die eigene Beschaftigungsfahigkeit im Rahmen der Arbeit zu erhalten
und kontinuierlich weiterzuentwickeln (z.B. Lombriser & Lehmann, 2001). Fir die
Mitarbeiter besteht nun die Herausforderung darin, einen Arbeitgeber zu finden,
der einerseits hinreichend zuverldssig ist und der andererseits die Mdglichkeit
bietet, die Arbeitstatigkeit als systematische Mdglichkeit zur eigenen Weiterent-
wicklung zu nutzen. Fir die Arbeitgeber besteht die Herausforderung zunachst
darin, flexible und einsatzbereite Mitarbeiter zu finden und zu halten. Als Grundla-
ge einer flexiblen Einsetzbarkeit der Mitarbeiter ist dariiber hinaus das zuverlassi-
ge Wissen um die Kompetenzen der Mitarbeiter eine wesentliche Voraussetzung
fur die produktive Personalarbeit. Fir beide Seiten ist es grundlegend, trotz dieser
schwierigen Situation ein Klima gegenseitigen Vertrauens auf neuen Grundlagen
zu etablieren (Civelli, 1998).

Unter diesen Bedingungen — einer zunehmenden Bedeutung der durch die Mitar-
beiter reprasentierten Ressourcen Wissen, Kreativitat, Innovation und ihren flexi-
blen Einsatz — wird eine professionell auf diese Herausforderungen eingestellte
Personalarbeit zum wesentlichen Erfolgsfaktor des Unternehmens.
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3 Die Anforderungen an eine professionelle und
zukunftsfahige Personalarbeit

Als Ubergeordneter Begriff fir diese durch die Mitarbeiter reprasentierten zent-
ralen Ressourcen von Unternehmen hat sich der Terminus Kompetenzen einge-
blrgert. Der Begriff ist vieldeutig: haufig wird er als Zustandigkeit verstanden, als
Befugnis, Entscheidungen treffen zu kénnen. Auch dann, wenn wir Kompetenz
als an eine Person gebundene Befahigung auffassen, gibt es noch unterschied-
liche Auffassungen davon, was konkret darunter zu verstehen ist. Haufig wird
Kompetenz gleichgesetzt mit Wissen und Qualifikation — der Begriff verspricht
in dieser Weise verstanden keinen Zugewinn. Eine zweite positivistisch gefarb-
te Position stellt die Messbarkeit von Kompetenz in den Mittelpunkt: Kompetenz
ist das, was mit den gegenwartig verfligbaren diagnostischen Mitteln zuverlassig
gemessen werden kann. Die Messmethode der Wahl ist hierbei der Test: ein ob-
jektives, normiertes und standardisiertes Verfahren, das in der Regel strengen
Gutekriterien genligen muss. Es liegt auf der Hand, dass Testverfahren ein sehr
genau abgrenzbares theoretisches Konstrukt voraussetzen, man kénnte sagen:
ein geschlossenes System. Die Notwendigkeit einer klaren Abgrenzung, die erst
eine saubere Messung ermaoglicht, kann, wenn es um die Erklarung tatsachli-
chen Verhaltens geht, zu theoretischen Mangelerscheinungen fihren, die einen
empfindlichen Nachteil bei der praktischen Verwertbarkeit von Testergebnissen
zur Folge haben kénnen. David McClelland hat diese Auffassung in einem 1973
(S. 11) erschienenen Artikel sehr plastisch formuliert: ,To use a crude example, a
psychologist might assess individual differences in the capacity to drink beer, but
if he used this measure to predict actual beer consumption over time, the chances
are that the relationship would be very low. How much beer a person can drink
is not related closely to how much he does drink.“ Die praktische Verwertbarkeit
des Kompetenzbegriffes ist also daran gebunden, wie er theoretisch definiert ist.
Wenn man das von McClelland angefluhrte Beispiel ndher betrachtet, so wird klar,
dass der Kompetenzbegriff nicht nur die Befahigung zu bestimmten Leistungen
sondern auch ihre Veranlassung mit einschlieRen muss. In diesem Zusammen-
hang erhalten die Werte und Motivationen von Personen eine zentrale Rolle. Wir
wollen Kompetenzen hilfsweise als Befahigungen von Personen auffassen, um
mit unvorhergesehenen Umstanden oder Situationen umzugehen. Die Grundla-
ge flr das aktive Handeln in offenen und problematischen Situationen sind die
eigenen Starken und Uberzeugungen. Diese Kombination ist entscheidend, weil
auf der einen Seite die personlichen Starken zu bestimmten Handlungsweisen
befahigen und auf der anderen Seite Werte und persénliche Uberzeugungen Ori-
entierung in neuartigen Situationen und Handlungskontexten geben.

Kompetenzen kdnnen selbst als eine dynamische Grundlage von Entwicklungs-
prozessen aufgefasst werden, die sich entsprechend der Anforderungen der Um-
welt verandern, in der Personen handeln. Eine Messung von Kompetenz ist daher
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immer nur ein voribergehender Zwischenstand, der zu gegebener Zeit aktuali-
siert werden sollte.

Zu den Hauptaufgaben einer professionell mit diesen Herausforderungen umge-
henden Personalarbeit wird es gehoéren, zuverlassiges Wissen um die Kompeten-
zen der Mitarbeiter zu erheben und gleichzeitig die proaktive individuelle Weiter-
entwicklung dieser Kompetenzen zu férdern. Damit wird einerseits die Flexibilitat
der Unternehmen geférdert, die Mitarbeiter entsprechend ihrer Kompetenzen
einsetzen zu kdnnen. Andererseits wird damit auch die Flexibilitat der Mitarbeiter
erhoht, da sie Uber ein aktualisiertes Wissen der eigenen Kompetenzen verfigen
und im Sinne der Erhéhung ihrer Beschaftigungsfahigkeit (vgl. Lang-von Wins &
Triebel, 2006) lernen, sich proaktiv weiterzuentwickeln.

4 Maoglichkeiten der Kompetenzmessung

Bei den Moglichkeiten, die zur Messung von Kompetenzen zur Verfliigung ste-
hen, 1&sst sich grundsatzlich zwischen der indirekten und der direkten Erfassung
von Kompetenzen unterscheiden. Kompetenzen lassen sich vor allem tber die
Beobachtung von Verhalten in Real- oder Simulationskontexten erfassen. Idea-
lerweise ist es hier auch nétig, nach den Motiven und Werten der Personen zu
fragen, denn der Aufforderungswert von Situationen muss ansonsten rein beob-
achtend erschlossen werden. Zu denken ist hierbei z.B. an Simulationsibungen
im Rahmen von Assessment Center-Verfahren, wie etwa fihrerlose Gruppendis-
kussionen oder PostkorbUbungen. Bei diesem Vorgehen ist es allerdings eine
absolut grundlegende Voraussetzung, dass der Beobachter Gber die benétigten
Fachkompetenzen verfiigt, die eine differenzierte Beobachtung und Beurteilung
von Befahigungen, Motiven und Werten einer Person ermoglichen. Betreibt man
die direkte Kompetenzerfassung, so muss man mit einem erheblichen Aufwand
rechnen, der durch die professionelle Konstruktion von Situationen und durch die
diagnostische Leistung eines oder mehrerer Beobachter zustande kommt. Direkte
Kompetenzerfassung bendtigt Zeit, setzt eine hoch entwickelte Beobachtungsfa-
higkeit und diagnostische Kompetenz voraus und kann extrem komplexe Daten
liefern, die allerdings wiederum der Verzerrung durch die Beobachter unterliegen.
Zu denken ist hierbei unter anderem an generalisierte Beurteilungen, die das Ar-
beitsgedachtnis des Beobachters entlasten (vgl. Schuler, 1996).

Dem gegentber steht die indirekte Kompetenzerfassung, die aus den erhobenen
Daten auf die dahinterliegenden Kompetenzen schlie3t, ohne kompetentes Han-
deln direkt zu beobachten. An Mdglichkeiten, Kompetenzen indirekt zu erfassen,
stehen z.B. Tests und biographische Verfahren zur Verfiigung. Wahrend Tests
versuchen, die Neigung zu bestimmten Handlungsweisen Uber die Erfassung ab-
strahierender Konstrukte und einen eindeutigen Testwert von Personen festzu-
legen, versuchen biographische Verfahren Uber eine vergleichende Analyse bio-
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graphischer Hintergrinde kinftiges Verhalten vorherzusagen (z.B. biografische
Fragebogen). Sowohl das Sammeln biografischen Materials als auch die testende
Erfassung von Handlungsdispositionen stiltzt sich auf eine statistische Absiche-
rung. Die Zielvorstellung beider Vorgehensweisen ist eine Wahrscheinlichkeits-
aussage uber zukinftiges Verhalten. Die Probleme der skizzierten Méglichkeiten
direkter und indirekter Kompetenzerfassung sind vielfaltig. Weil die indirekte Er-
fassung nicht nur darauf verzichtet, Hinweise auf Kompetenzen direkt zu erfas-
sen, sondern dies sogar zu ihren zentralen Konstruktionsprinzipien zahlt, lassen
die so orientierten Verfahren grundsatzlich ein hierarchisches Gefalle entstehen.
Bei Personlichkeitstests oder anderen Testverfahren ist die Nichtdurchschau-
barkeit des Tests fur den zu Testenden eine wesentliche Voraussetzung dafiir,
dass die so gesammelten Daten nicht im Sinne sozial erwiinschter Antworten
verfalscht werden und so das Testergebnis unbrauchbar machen. Vermutlich ist
diese Intransparenz die Ursache dafir, dass Testverfahren zu den bei den Beur-
teilten unbeliebtesten Methoden zahlen (vgl. Schuler, Frier & Kaufmann, 1993).
So stehen den gemeinhin als positiv bewerteten Punkten fiir Testverfahren — der
Vergleichbarkeit der Testergebnisse, dem geringen 6konomischen Aufwand, der
Objektivitat der Ergebnisse, dem moglichen Bezug individueller Testergebnisse
auf vorhandene Normen sowie der Erfassung von theoretisch begrindbaren Kon-
strukten, die im Zusammenhang zu beruflicher Leistung stehen — auch eine Reihe
negativer Punkte gegenuber.

Diese negativen Punkte — zu nennen ware aufl’erdem der haufig fehlende kon-
krete Anforderungsbezug, die eingeschrankte kulturelle Fairness der Messergeb-
nisse, die geringe Akzeptanz durch die Beurteilten sowie der fehlende Bezug zu
Kompetenzen — weisen deutlich tber die methodische Sophistiziertheit standar-
disierter testender Verfahren hinaus und betreffen das System der Kompetenz-
beurteilung unter den skizzierten Bedingungen aktueller Personalarbeit. Es ist
kaum vorstellbar, dass eine sich im Schwerpunkt auf die Ergebnisse testender
Verfahren berufende Personalarbeit die eingangs skizzierten Aufgaben tatsach-
lich bewaltigen kann (vgl. Civelli, 1998). Testende Verfahren arbeiten in der Regel
mit isolierten Konstrukten und kénnen so keine oder nur deutlich eingeschrankte
Aussagen uber das Gesamtsystem der Kompetenzen einer Person machen. Auf-
grund ihrer Konstruktionsprinzipien, insbesondere des Prinzips der Normierung
von Testwerten, sind Tests extrem schwerfallige Instrumente, die kaum auf die
Veranderung von Handlungsbedingungen reagieren kénnen. Dies mag grund-
satzlich fur diagnostische Verfahren gelten: je aufwandiger ihre Konstruktion, je
sophistizierter ihre Messung, umso unflexibler sind diese Instrumente (insofern
kann hier tatsachlich eine Analogie zu den schwerfalligen Strukturen von Orga-
nisationen gesehen werden). Auflerdem kann davon ausgegangen werden, dass
das Wissen um abstrakte und nicht an konkretes Handeln gebundene Konstrukte
als Ergebnis der Kompetenzdiagnose fiir die Beurteilten nur von geringem Wert
ist — das Ergebnis kann akzeptiert aber nur schwer nachvollzogen werden und
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dirfte deswegen kaum aktivierend oder vertrauensbildend auf die Beurteilten wir-
ken. Typisch ist in solchen Fallen die Verwendung von Hilfskonstrukten durch die
Beurteilten, die versuchen, die Relevanz der Messergebnisse in ihren Alltag und
auf ihre Person zu Gibertragen. Ob dabei aber der Beurteiler und der Beurteilte von
den gleichen Dingen sprechen, wird selten Uberprift. Es entsteht der Eindruck,
dass Beurteiler nach der Rickmeldung von Testergebnissen um die Deutungs-
versuche der Beurteilten froh sind und dies als Entlastung erleben, aber den In-
halt solcher Hilfskonstrukte nur selten hinterfragen (vgl. Lang-von Wins, Buchner,
Sandor & Triebel, 2008).

Angesichts der skizzierten Probleme stellt sich nun jedoch die Frage, wie man
Kompetenzen Uberhaupt erfassen kann. Oder anders gesagt: was sollte man
messen, wenn nicht allgemeine Leistungsvoraussetzungen?

5 Biografiegestiitzte Kompetenzdiagnose

In der diagnostischen Psychologie geht man davon aus, dass vergangenes Ver-
halten der beste Pradiktor fur zukiinftiges Verhalten ist. Die Bandbreite an biogra-
fisch orientierten Verfahren der Personalbeurteilung ist verhaltnismafig grof3. Sie
reicht von eher testtheoretisch orientierten biografischen Fragebdgen bis hin zu
biografischen Inhalten in Einstellungs- oder Beurteilungsgesprachen. Doch dieser
methodische Zugang erscheint flr das Anliegen des vorliegenden Artikels zu eng.
Die biografiegestitzte Kompetenzdiagnose geht in ihrem Anspruch deutlich Uber
bisher Ubliche Vorgehensweisen hinaus: sie versucht, Kompetenzen in ihren bio-
grafischen Sinnzusammenhangen zu erfassen und darzustellen. Damit wird nicht
nur erkennbar, dass Personen Uber bestimmte Fahigkeiten verfliigen, sondern
auch in welchen situativen Kontexten sie diese Fahigkeiten einsetzen. Ziel der
biografiegestutzten Kompetenzdiagnose ist ein Héchstmaly an Kontextsensibili-
tat, was nicht nur die Vermessung von Fahigkeiten nétig macht, sondern dartber
hinaus auch das Erarbeiten von individuellen Handlungsvorlieben und Deutungs-
mustern. Die Analyseeinheit der biografiegestitzten Kompetenzdiagnose ist die
Person in ihrer bisherigen Entwicklung, nicht nur der momentane Ist-Zustand. Wir
kénnen davon ausgehen, dass die Betrachtung von Entwicklungsverlaufen die
prognostische Sicherheit der Kompetenzbeurteilung erhoht.

Biografiegestitzte Kompetenzdiagnose ist dartber hinaus am Individuum orien-
tiert. Sie betrachtet das Individuum in seiner Gesamtheit als handelndes System,
in dessen aktivem Tun sich Kompetenzen manifestieren. Eine ausschlieRliche
Orientierung an Uber das Individuum hinausgehenden Normen, um dessen Leis-
tungsfahigkeit in einen durch die Population begriindbaren Kontext einzubetten
— wie das zum Beispiel bei Testverfahren der Fall ist — ist bei der biographie-
gestltzten Kompetenzanalyse weder sinnvoll noch notwendig. Dies hat mehrere
Grinde, die ich kurz anfihren méchte. Wenn wir davon ausgehen, dass Kompe-
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tenzen sich im Handeln manifestieren und nicht lediglich theoretische Annahmen
daruber sind, Uber welche Leistungsvoraussetzungen ein Mensch verfligt, dann
ist es sinnvoll, diejenigen Situationen und Handlungskontexte zu betrachten, die
einen Menschen aktiv werden lassen. Dieses Ziel lieRe sich zum Beispiel auch
dadurch erreichen, dass einerseits Leistungsvoraussetzungen (z.B. kognitive Fa-
higkeiten, soziale Kompetenzen) und andererseits Handlungsvoraussetzungen
(z.B. Motive und Werte) erfasst werden. Diese Daten mussten dann in sinnvoller
Weise miteinander kombiniert werden, um schlief3lich zu empirisch gut begriind-
baren Aussagen darliber zu kommen, in welchen Situationen welche Menschen
mit welcher Wahrscheinlichkeit wie handeln werden — was methodisch auf3eror-
dentlich anspruchsvoll ist. Selbst wenn dies gelange, ware damit das Ziel noch
nicht erreicht, weiterreichende Zusammenhange begreifbar zu machen und damit
die Grundlagen und Potenziale zukinftigen Handelns konkreter zu erfassen.

Schlief3lich birgt die biografiegestitzte Kompetenzdiagnose die Mdglichkeit, so-
wohl die soziale als auch die 6kologische Validitat der Messung zu erhéhen. Der
Aspekt der sozialen Validitdt bezieht sich auf die Transparenz der Vorgehens-
weise und die damit verbundene Akzeptanz des Verfahrens bei den Beurteilten.
Dieser Aspekt leidet — wie bereits dargestellt — vor allem bei Testverfahren. Es
durfte gerade dieser Aspekt sein, der fur die vergleichsweise geringe Akzeptanz
von Testverfahren bei den Beurteilten verantwortlich ist (vgl. Schuler, Frier & Kauf-
mann, 1993). Die dkologische Validitat bezieht sich im Kern auf die Kontextsensi-
bilitat des Verfahrens und die Aussagekraft der damit erzielten Ergebnisse in Hin-
blick auf die Zielgrofie, also das tatsachliche Verhalten in bestimmten Kontexten.
Das Vorgehen bei der biografiegestitzten Kompetenzdiagnose ist demgegentber
partnerschaftlich und beruht auf der gemeinsamen Konstruktion von Kompe-
tenzen; diese Vorgehensweise kann einerseits ein hohes Mal} an Transparenz
herstellen und andererseits den Anwendungsbezug der erfassten Kompetenzen
sichern, indem auf konkrete Parallelen zu den Anforderungen der beruflichen Si-
tuation geachtet wird.

Kommen wir an dieser Stelle nochmals auf die Anforderungen zurtick, denen sich
eine zeitgemale Personalarbeit stellen muss. Sie muss einerseits verlassliche
Informationen Uber die Kompetenzen der Mitarbeiter sammeln und andererseits
die proaktive und eigenverantwortliche Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter ak-
tiv unterstiitzen. Daraus ergeben sich fiir die Kompetenzmessung zwei zentrale
Forderungen: die Messung muss valide sein und sie muss einen klaren Beitrag
zur selbstgesteuerten Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter leisten.
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6 Die Entwicklung neuer Kompetenzen - oder:
was notig ist, um Veranderungen zu meistern

Wie aber findet Kompetenzentwicklung statt? Funf unterschiedliche Punkte sind
noétig, um Kompetenzen aufzubauen. Zunachst ist es die Einsicht in die Notwen-
digkeit zu handeln und aktiv zu werden, die ganz wesentlich mit dem Erwerb
und Aufbau von Kompetenz zu tun hat. Hier stoRen wir auf einen méglicherweise
schwierigen Punkt der theoretischen Fassbarkeit von Kompetenz: die Frage ist,
ob sich Kompetenzen auch aus einer passiven oder reaktiven Haltung heraus
entwickeln kdnnen. Im Rahmen dieses kurzen Aufsatzes Iasst sich diese schwie-
rige Frage sicherlich nicht zu Ende denken, ich meine aber, dass der Aufbau von
Kompetenzen an aktives Handeln geknupft ist; passiv-reaktives Verhalten ist hau-
fig verbunden mit externalen Kontrolliberzeugungen, die dadurch, dass sie der
Uberzeugung folgen, der Handlungsausgang sei auf zuféllige Ereignisse zuriick-
zufiihren nicht aber auf die eigenen Anstrengungen, kaum zum Aufbau von wil-
lentlich nutzbaren Kompetenzen beitragen durften. Daher liel3e sich pragmatisch
folgern, dass individuelle Kompetenzen und aktives, d.h. selbstgesteuertes Han-
deln untrennbar miteinander verbunden sind. Die persénlichen Grundlagen, um
in einer spezifischen Situation aktiv zu werden, kdnnen auf zumindest zwei unter-
schiedliche Faktoren zurtickgefiihrt werden. Dies sind einerseits Werte und Moti-
ve, auf deren Grundlage die jeder Situation innewohnenden Handlungsoptionen
und -notwendigkeiten durch den Handelnden interpretiert werden. Ein Mensch,
dem Sicherheit sehr wichtig ist, wird sich in den meisten Situationen ganz anders
verhalten als ein Mensch, fir den die personliche Freiheit und Autonomie eine
wesentliche Rolle spielt. Der zweite (mit dem ersten zusammenhangende) Faktor,
der als eine Voraussetzung daflir betrachtet werden kann, dass Menschen aktiv
werden, ist das Vertrauen in die eigenen Starken. Die theoretische und empi-
rische Begrindung dieses Zusammenhanges gehdért zum inhaltlichen Kern der
zeitgendssischen Psychologie, dem verschiedene einflussreiche Konstrukte zu-
geordnet werden koénnen, z.B.:

= Optimismus und erlernte Hilflosigkeit (Seligman),
s Selbstwirksamkeitserwartungen (Bandura),
= Proaktivitat (Bateman & Grant).

Diesen Ansatzen gemeinsam ist die grundsatzliche Annahme, dass das Vertrau-
en in die eigenen Starken erlernt wird oder im umgekehrten Fall, dass gelernt
wird, dem eigenen Handeln zu misstrauen. Konstrukte wie zum Beispiel die er-
lernte Hilflosigkeit machen auf eindrucksvolle Art deutlich, wie weitreichend diese
Erwartungen der eigenen Kontroll- und Einflussmoglichkeiten in der Welt sind.

Eine positive Haltung gegenliber den eigenen Starken und der Wirksamkeit des
darauf beruhenden Handelns tragt auch dazu bei, dass Handlungsimpulse weni-
ger anfallig gegentber Misserfolgserlebnissen sind. Eine optimistische Grundein-



Thomas Lang-von Wins 275

stellung, wie sie z.B. Seligman beschreibt, orientiert sich an den positiven Mog-
lichkeiten, die mit einer Handlung zusammenhangen. Es liegt auf der Hand, dass
die Orientierung an einem positiven Handlungsausgang in Zusammenhang mit
der Uberzeugung, sich auf die eigenen Stérken verlassen zu kénnen, dazu geeig-
net ist, Wege zu 6ffnen, um neue Kompetenzen wachsen zu lassen.

Mit anderen Worten: wenn Menschen vor neuen Situationen und Herausforderun-
gen stehen, hilft ihnen das Bewusstsein der eigenen Schwachen und Fehler we-
nig, um aktiv zu werden und Lésungen zu finden. Dieses Wissen tragt eher dazu
bei, passiv zu verharren und sich bietende Gelegenheiten ungenutzt verstreichen
zu lassen — der Aufbau neuer Kompetenzen, die an die sich verandernden Hand-
lungsanforderungen angepasst sind, wird damit zumindest verzdgert, wenn nicht
sogar unmaoglich gemacht. Ein fundiertes und realistisches Bewusstsein der eige-
nen Starken hilft dabei, die eigene Grundaktivitdt zu erhéhen, in neuen Situatio-
nen aktiv zu werden und angemessene Kompetenzen aufzubauen.

7  Ein neues Paradigma der Personalarbeit:
Loslassen statt festhalten

Das traditionelle Muster der betrieblichen Personalarbeit ist darauf ausgerichtet,
Daten Uber Eigenschaften und Kenntnisse (im besten Fall Kompetenzen) der Mit-
arbeiter zu sammeln und zu verwalten. Die Weiterbildungskataloge sind unter
diesem Paradigma vor allem auf die Weiter- und Nachqualifizierung ausgerich-
tet. Das dem zu Grunde liegenden Menschenbild ist mechanistisch gepragt: die
Weiterbildung fiihrt zum Erlernen und Beherrschen bestimmter neuer Fertigkeiten
und Wissensbausteine, so wie sie im Seminarkonzept vorgesehen sind. Daneben
existieren in vielen Unternehmen Foérderkreise, die besonders befahigten Nach-
wuchskraften weitere Laufbahnoptionen 6ffnen. Diese Art von Personalarbeit
beruht auf dem Prinzip der Kontrolle: kontrolliert wird, welcher Mitarbeiter was
erlernt; kontrolliert wird, welcher Mitarbeiter fir héhere Funktionen in Betracht ge-
zogen werden kann und welche Stationen er bis dahin zu durchlaufen hat.

Dieses Verstandnis von betrieblicher Personalarbeit erscheint der Dynamik der
gegenwartigen Situation nicht mehr angemessen — einer Dynamik, die nur Vor-
bote eines noch grundlegenderen Wandels der Arbeitsgesellschaft sein durfte.
Gefragt ist ein grundsatzliches neues Verstandnis der Personalarbeit, das den
Veranderungen Rechnung tragt und Raum bietet fir personliche und institutio-
nelle Entwicklungsprozesse. Dieses neue Paradigma muisste darauf ausgerichtet
sein, Kompetenzen nicht mehr nur zu verwalten, sondern ihre Weiterentwicklung
und Ausdifferenzierung zu unterstitzen. Dazu ist es nétig, sich vermehrt auf die
Identifikation und Gestaltung guinstiger Lerngelegenheiten und Lernumwelten zu
konzentrieren. Es ist anzunehmen, dass in Zukunft bestimmte Formen des ar-
beitsbezogenen Lernens deutlich an Bedeutung gewinnen werden. Die Arbeit in
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Projekten, die in innovativen Kulturen ohnehin einen Grol3teil der Arbeit ausmacht,
wird vermehrt als Lerngelegenheit begriffen, in deren Rahmen nicht nur fachli-
che Kompetenzen entwickelt und ausgebaut werden kénnen. Wesentlich starker
als bisher wird in Zukunft die Unterstlitzung selbstorganisierter Lernprozesse im
Mittelpunkt der Personalarbeit stehen. In der Wissenschaft hat sich langst die
Erkenntnis durchgesetzt, dass Lernen ein Vorgang ist, der darauf beruht, dass
neue Erfahrungen und neues Wissen in die vorhandenen Strukturen eingeglie-
dert werden. Diese Wissens- und Erfahrungshintergrinde sind in hohem Maf}
individuell und unterliegen vielfaltigen Deutungsmustern, die sich ebenfalls mit
der Zeit verandern. Moderne Lerntheorien gehen daher davon aus, dass Lernen
ein Vorgang der personlichen Wissens- und Erfahrungskonstruktion ist. Wie man
sich dies vereinfacht vorstellen kann, wurde im vorhergehenden Kapitel dargelegt.
Wenn wir an diese Uberlegungen anschlieRen, wird deutlich, dass der Einschét-
zung eigener Starken — den Erwartungen in Hinblick auf die Wirksamkeit eigener
Handlungen — eine wesentliche Rolle beim Handeln und damit beim Erwerb von
handlungsrelevanten Kompetenzen zukommt. Es wird daher auch ein wesentli-
cher Bestandteil der kiinftigen Personalarbeit sein, den eigenen Mitarbeitern Ge-
legenheiten zur systematischen Reflexion der eigenen Starken zu geben. Damit
verlagert sich der Fokus der Personalarbeit weg von der zentralistischen Kontrolle
und dem bloRRen Erfassen und Verwalten von Kompetenzen hin zu deren Erwerb
und ihrem aktiven Ausbau. Es ist notig, den Mitarbeiter starker als Selbstentwick-
ler zu begreifen und weniger als ein entsprechend der aktuellen Anforderungen
zu formendes Material. Darliber hinaus bietet sich damit auch die Moglichkeit,
FUhrungstatigkeiten teilweise neu zu definieren und das Verstandnis von Fihrung
zu modernisieren.

Kommen wir noch einmal zurlick zu unserer Ausgangssituation — sie ist sowohl
innerhalb der Unternehmen als auch bei den Mitarbeitern durch zunehmende
Unsicherheit gepragt. Dies bezieht sich aus betriebswirtschaftlicher Sicht auf die
kiinftige Aufstellung des Unternehmens, auf die Veranderung seiner Markte und
auf seine Konkurrenzfahigkeit. Fur die Mitarbeiter des Unternehmens bedeutet
dies Unsicherheit in Bezug auf die eigenen Perspektiven innerhalb des Unter-
nehmens, Unsicherheit in Bezug auf die Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes.
Alle diese aus Mitarbeitersicht zentralen Planungsgréfien folgen in wesentlichem
Ausmal Entscheidungen des Unternehmens, — diese Situation sowie die sich
daraus ergebende fehlende Planbarkeit (ganz abgesehen von der je nach Unter-
nehmenskultur variierenden Transparenz der Entscheidungen) schaffen eine fur
Mitarbeiter fundamentale Unsicherheit. Mit dieser Unsicherheit kann man — sehr
vereinfacht dargestellt — auf zweierlei Arten umgehen. Einerseits indem man ak-
tiv nach Mdoglichkeiten sucht, neue Sicherheit zu schaffen, etwa durch die akti-
ve Suche nach neuen Beschaftigungsmdglichkeiten, oder den Aufbau einer mit
subjektiv héherer Autonomie verbundenen selbststandigen Tatigkeit. Die andere
Méglichkeit ist passiv akzentuiert und besteht darin, die Unsicherheit zu ertragen;
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dies ist aber verbunden mit zum Teil extremen psychischen und physischen Be-
lastungen (vgl. Lang-von Wins, Mohr & von Rosenstiel, 2004), die weder fir das
Unternehmen noch fir die Beschaftigten ginstig sind. Stressbedingte Fehlzeiten
und Leistungsminderungen sind Auswirkungen, die sich auf das Unternehmen
sehr nachteilig auswirken kénnen und die auch volkswirtschaftlich grof3en Scha-
den anrichten. Fir die betroffenen Mitarbeiter ist das Verweilen in einer passiv
abwartenden Haltung verbunden mit einer deutlichen Erhéhung des Risikos, aus
dem aktiven Arbeitsleben dauerhaft auszuscheiden. Die gesellschaftliche Trag-
weite einer solchen verfehlten Personalarbeit liegt auf der Hand, doch liegt sie
nicht unbedingt im begrenzten Fokus orthodox betriebswirtschaftlich agierender
Unternehmen. Dennoch: wer wertvolles Potenzial vernichtet anstatt es zu férdern,
agiert auch im betriebswirtschaftlichen Sinn unklug und kurzsichtig.

Die traditionellen Formen der Personalarbeit — die immer mehr als ein Hilfskon-
strukt anmuten, das zwar in guten Zeiten funktioniert, dessen Probleme aber in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten offenkundig werden — haben implizit auf die
Wirksamkeit des psychologischen Vertrages gesetzt, der unter dem Druck der
grundlegenden Veranderungen nicht mehr in der bisherigen Form giltig ist. Das
Finden einer neuen Arbeitsgrundlage, eines neuen psychologischen Vertrages
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern wird ein Kernbestandteil der modernen
Personalarbeit werden, der bisher noch nicht ausreichend Beachtung gefunden
hat. Falls es — wie nahezu alle damit befassten Autoren und Wissenschaftler pro-
gnostizieren — zentrales Merkmal dieser neuen Arbeitskultur sein sollte, dass sich
die Planbarkeit der eigenen Berufslaufbahn deutlich verringern wird, missen auch
neue Grundlagen der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Mitarbeitern
gefunden werden (vgl. Civelli, 1998). Es kann nur im Sinne der Unternehmen sein,
Gelegenheiten zu schaffen, die Mitarbeiter zur systematischen Erhéhung ihrer
Flexibilitat und Beschaftigungsfahigkeit nutzen kénnen. Es ist wichtig in diesem
Zusammenhang darauf hinzuweisen, dass Beschaftigungsfahigkeit keinesfalls als
ein Konstrukt aufgefasst werden darf, das sich lediglich auf die Qualifikationen der
Mitarbeiter und deren stdndige Modernisierung bezieht. Entsprechend der Auf-
fassung von Fugate, Ashforth und Kinicki (2004) muss Beschaftigungsfahigkeit
wesentlich weiter und mit einem starken Fokus auf die Person gefasst werden.
Es spricht viel daflir, unter Beschaftigungsfahigkeit vor allem das Vermdgen zu
verstehen, die eigene Laufbahn mdéglichst aktiv gestalten zu kdnnen, — und eben
nicht lediglich passiv den Anforderungen der Wirtschaft und der Unternehmen
nachzukommen (vgl. Lang-von Wins & Triebel, 2006).
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8 Biografiegestiitzte Kompetenzdiagnose:
Die Anwendung des neuen Paradigmas

Diese Forderungen sind nicht grundsatzlich neu — wenngleich sie auch vor dem
Hintergrund der gegenwartigen Umbruchsituation in der Arbeitswelt eine starke
Akzentuierung erfahren. Franco Civelli hat bereits in einem 1998 erschienenen
visionaren Aufsatz die wesentlichen Herausforderungen an die betriebliche Per-
sonalarbeit skizziert — freilich ohne eine konkrete Loésungsmoglichkeit anbieten
zu kénnen.

Anders als bei friheren Konzepten, die es sich nicht immer zu Unrecht gefallen
lassen mussten, mit dem sozialromantischen Etikett der Weltferne und des Gut-
menschentums versehen zu werden, das den eigentlichen Zweck von Unterneh-
men aus den Augen verlore, erhebt die biografiegestiitzte Kompetenzdiagnose
den Anspruch, eine sowohl fir Unternehmen als auch fir Mitarbeiter vorteilhafte
Situation herzustellen. Dieser Anspruch ergibt sich daraus, dass die erhobenen
Kompetenzen aus methodischer Sicht extrem valide sind — den Unternehmen
also verlassliche Daten zur Verfligung gestellt werden — und das Verfahren in
hohem Mal} aktivierend auf die Teilnehmer wirkt. Ich will die Vorgehensweise im
Folgenden etwas genauer darstellen.

Eine vollstandige biografiegestiitzte Kompetenzdiagnose besteht aus den folgen-
den Schritten:

Reflexion des eigenen Werdegangs
Analyse wichtiger Tatigkeiten
Erarbeiten von Kompetenzen
Belegen von Kompetenzen
Erarbeiten handlungsleitender Werte
Entwickeln nachster Schritte

ok whN -

Ein wesentliches Kennzeichen und zugleich auch ein grof3er Unterschied im Ver-
gleich zu messenden Ansatzen liegt in dem stark partnerschaftlichen Vorgehen
der biografiegestitzten Kompetenzanalyse. Der Prozess, in dem mit diesem Ver-
fahren Kompetenzen erhoben werden, lasst sich zunachst als ein gemeinsames
Suchen und Konstruieren begreifen, in dessen Verlauf die individuellen Akzen-
tuierungen von Kompetenzen immer starker hervortreten. Die biografiegestltzte
Kompetenzanalyse setzt im ersten Verfahrensschritt sehr stark an Lernorten
an, die in der Biografie beziehungsweise in einem fest umrissenen Betrachtungs-
zeitraum aufscheinen. Lernorte werden verstanden als eingrenzbare Projekte, in
denen bestimmte Anforderungen bewaltigt werden mussten. Durch die Bewalti-
gung dieser Anforderungen und durch die Qualitat mit der die damit zusammen-
hangenden Aufgaben geldst werden konnten, manifestieren sich Lerngewinne,
die sich als an die jeweilige Situation gebundene Fertigkeiten und Handlungspro-
gramme auffassen lassen.
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Die Bilanzierung dieser Lerngewinne findet im zweiten Schritt der biografiege-
stutzten Kompetenzdiagnose statt. Durch das hartnackige Hinterfragen der Situa-
tionen, der damit verbundenen Anforderungen, der entwickelten Losungsansatze
und Verhaltensweisen entsteht ein groRer Fundus an sehr konkreten und persén-
lich relevanten Bausteinen von Kompetenzen. Im Verlauf dieser Bilanzierung, die
zum Teil sehr umfangreich ausfallt, stellt sich bei vielen Teilnehmern ein gewisser
Stolz darauf ein, mit welchen Anforderungen sie bereits zurecht gekommen sind.
Dies mag damit zusammenhangen, dass vieles von dem, was wir im Alltag tun
und was wir dort erlernen, in Vergessenheit gerat und damit auch nicht mehr ohne
weiteres als Handlungsoption verfiigbar ist. Civelli (1998, S.48) meint dies, wenn
er schreibt: ,People sometimes can do things, but are not perfectly aware of this
or have not ,discovered” what they can yet do, especially within a specific socio-
organizational structure.”

Internationale Studien aus dem padagogischen Bereich kommen zu dem sehr
Uberzeugenden Schluss, dass ein Grofdteil unserer Kompetenzen informell, d.h.
in der Regulierung von Alltagssituationen erworben wird und uns nicht bewusst
ist. Wir sind keine rationalen Lerner, die sich vor jeder neuen Schwierigkeit ste-
hend ausfihrlich Gedanken dariiber machen, ob sie bereits friiher einmal in einer
ahnlichen Situation gewesen sind und dann die entsprechenden Handlungspro-
gramme aktivieren. Vieles von dem was wir in der Bewaltigung von scheinbar
alltaglichen Anforderungen erlernen, bleibt im Alltag verhaftet, vieles erscheint
uns zu banal, als dass wir es bewusst aktivieren wirden. Es ist eine immer wie-
derkehrende Erfahrung aus diesem Prozessschritt der biografiegestiitzten Kom-
petenzanalyse, dass diese Art der Bilanzierung nicht nur das Bewusstsein dafur
schafft, was man bereits alles gemacht und was man dabei gelernt hat, sondern
auch, dass dieses Bewusstsein die weitere Modifizierung und Entwicklung von
Kompetenzen deutlich erleichtert.

In dritten Schritt wird zunachst versucht, Kompetenzen in der Zusammenschau
der bilanzierten Fertigkeiten zu identifizieren. Man kann sich diesen Prozess als
eine Art Clusterbildung vorstellen, in der aus verschiedenen Fertigkeiten Hinweise
auf dahinter stehende Kompetenzen abgelesen werden. Die identifizierten Kom-
petenzen werden dann den Rubriken ,fachliche Kompetenzen®, ,methodische
Kompetenzen®, ,soziale Kompetenzen“ und ,personale Kompetenzen® zugeord-
net. Auch hier ist ein deutlicher methodischer Unterschied zu gangigen Verfahren
der Kompetenzmessung festzustellen: die Konstruktion von Kompetenzen fiihrt
von konkreten und verhaltensverankerten Beispielen zu dem Oberbegriff der
Kompetenzen. Die gangige Vorgehensweise geht aus Sicht der Beurteilten den
umgekehrten Weg. Sie erfasst Indikatoren abstrakter Konstrukte, deren Auspra-
gungen sie dann den Beurteilten zurlickspiegelt. Die wissen dann zwar meist,
dass sie Defizite etwa im Bereich der Kommunikationsfahigkeit haben, weil sie
dort nur den Wert 4 von 10 erreicht haben und dass sie diese Defizite tunlichst
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im Rahmen eines Seminars ausgleichen sollten. Was aber diese Werte genau
bedeuten, bleibt einer spateren Reflexion Uberlassen.

Die Benennungen von Kompetenzen im Rahmen der biografiegestitzten Kom-
petenzanalyse werden als vorlaufige Behauptungen aufgefasst, die im vierten
Schritt argumentativ weiter differenziert werden missen. Dies geschieht, indem
u.a. danach gefragt wird, wie lange sich eine Kompetenz bereits zeigt, mit wel-
chen anderen Kompetenzen sie verbunden ist, wie schwierig die Anforderungen
waren, zu deren Bewaltigung sie eingesetzt wurde und wo Méglichkeiten der Wei-
terentwicklung liegen.

Im fiinften Schritt werden die handlungsleitenden Werte der Teilnehmer erfasst,
die sich u.a. in den Ansprichen an das eigene Handeln zeigen.

Das Ergebnis ist ein ausgesprochen differenziertes und situativ angebundenes
Kompetenzportfolio, das einerseits im partnerschaftlichen Diskurs und anderer-
seits mit viel Eigenarbeit der Teilnehmer entstanden ist. Es ist ein wesentliches
Kennzeichen der biografiegestiitzten Kompetenzanalyse, dass auch bereits wah-
rend des Prozesses der Kompetenzerfassung die Eigenverantwortung der Teil-
nehmer gefordert wird, denn ein GroRteil der Arbeit wird an sie delegiert — sie
sollen zu ,Forschern in eigener Sache* werden. Ublicherweise sind die Kompe-
tenzen nicht inhaltlich fokussiert — es handelt sich um eine Bestandsaufnahme
der sich im bisherigen Werdegang der Person manifestierenden Kompetenzen.
Eine inhaltliche Fokussierung auf bestimmte Kompetenzen ist jedoch unproble-
matisch und kann in das Verfahren eingebaut werden. Ebenso ist es mdglich, den
betrachteten Zeitabschnitt zum Beispiel auf ein Jahr oder ein gerade abgeschlos-
senes Projekt zu begrenzen und diesen Zeitraum einer intensiven Betrachtung zu
unterziehen.

Im sechsten Schritt kdnnen dann gemeinsam an die erarbeiteten Kompetenzen
angebundene Entwicklungsschritte und -ziele definiert werden.

Bisherige Erfahrungen im Kontext der kompetenzorientierten Laufbahnberatung
(Lang-von Wins & Triebel, 2006) zeigen, dass die Teilnehmer mit dem Prozess
der Kompetenzerfassung und der partnerschaftlichen Zusammenarbeit, die die-
sen Prozess kennzeichnet, ausgesprochen zufrieden sind. Wir haben allen Anlass
zur Annahme, dass mit diesem Vorgehen auf betrieblicher Ebene ein Prozess
der sozialen Validierung personlicher Kompetenzen sowie der Vertrauensbildung
zwischen den an der Kompetenzdiagnose beteiligten Akteuren angestolten wird.
Einen solchen Prozess betrachtet Civelli (1998) als grundlegend fiir die Zusam-
menarbeit vor dem Hintergrund eines immer starkeren Wandels und der damit
verbundenen Unsicherheiten.

Die auf diese Weise entstehenden Kompetenzkonstrukte sind in hohem Maf} dif-
ferenziert, extrem transparent und durch die Anbindung an konkrete biografische
Situationen sehr gut nachvollziehbar. Sie und die in ihnen enthaltenen Zuordnun-
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gen von Fertigkeiten und biografischen Lernorten erfillen die Anforderungen an
ein ,personliches Portfolio“ im Sinne von Handy (1994, zitiert nach Civelli, 1998,
S.50): ,If | adopted a ,portfolio“ approach to life, meaning that | saw my life as a
collection of different groups of activities, of bits and pieces of work, like a shared
portfolio, | could get different things from different bits.*

Empirische Langsschnittuntersuchungen zeigen zudem, dass die Teilnehmer
durch diese Art der Kompetenzerfassung nachhaltig aktiviert werden und damit
beginnen, ihre Verantwortungsspielrdume aktiv zu nitzen. Die als verhaltnismanig
zeitstabil definierten Konstrukte der Selbstwirksamkeitserwartung, der Kontroll-
Uberzeugungen sowie der Proaktivitat entwickeln sich signifikant und nachhaltig
positiv. Die Teilnehmer werden in ihrem Handeln auch in schwierigen Situatio-
nen erfolgreicher; es gibt eine Reihe von Beispielen dafur, dass Teilnehmer nach
dem Verfahren durch die systematische Aufarbeitung der eigenen Starken so viel
Selbstvertrauen bekommen, dass sie sich an Situationen wagen, die sie vorher
Uberforderten (z.B. Lang-von Wins & Triebel, 2006, i.V.; Laudenbach, 2006). Die-
se Teilnehmer sind in der Regel mit ihren Loésungsversuchen erfolgreich.
Glnstige Auswirkungen auf einen konstruktiven Umgang mit Stress und berufs-
bezogenen Belastungen lassen sich ebenfalls nachweisen (Lang-von Wins &
Triebel, i.V.). Alle diese Veranderungen sind zeitstabil und kénnen nicht auf eine
nur kurzzeitige Aktivierung zurtickgefihrt werden.

9 Fazit

Kompetenz- und Potenzialbeurteilung finden nicht im luftieeren Raum statt. Sie
sind Teil und spurbarer Ausdruck einer Kultur im Unternehmen. Traditionelle Po-
tenzial- und Kompetenzbeurteilung arbeitet in einem sehr hierarchischen Kontext,
der auf der einen Seite Experten und auf der anderen Seite im besten Fall Un-
wissende etabliert. Dies geschieht zunachst indirekt und als Folge der gewahlten
Methoden: Tests basieren auf dem Prinzip der Intransparenz. Das bedeutet, dass
der Getestete keine Ahnung von den eigenen Testergebnissen hat — zumindest
solange, bis ihm die Resultate eréffnet werden. Da es sich dabei um eine Bewer-
tung der eigenen Person und ihres Vermdgens, in der Welt wirksam zu werden,
handelt, ist dieser Bereich besonders sensibel.

Haufig ist das Selbstverstandnis der Personalarbeit sogar die Grundlage dafur,
dass man das eigene Urteil mannigfaltig absichern méchte — manchmal mit einem
geradezu kriminalistischen Gespur gegen irrefiihrende oder falsche Aussagen von
Bewerbern (vgl. Lang-von Wins, Triebel, Buchner & Sandor, 2008). Im Mittelpunkt
steht dann eher die Glaubwirdigkeit von Bewerberaussagen als deren Inhalt und
das Ergebnis eines stimmigen und abgewogenen Gesamteindruckes.

Die gegenwartige Krise der Weltwirtschaft und der bereits seit einiger Zeit andau-
ernde Umbau der Arbeitsgesellschaft machen die Notwendigkeit einer produkti-
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ven Neudefinition des Verhaltnisses von Unternehmen und Mitarbeitern deutlich.
Es bedarf einer grundsatzlichen Modernisierung der Personalarbeit und der ihr zu
Grunde liegenden Paradigmen. Im Rahmen dieses kurzen Aufsatzes wurde ver-
sucht, ein neues Paradigma zu skizzieren, in dessen Mittelpunkt eine an der in-
dividuellen Entwicklung von Mitarbeitern ansetzende Kompetenzdiagnose steht.
Die dargestellte Vorgehensweise liegt am Schnittpunkt von Kompetenzdiagnose
und Coaching und hat das Potenzial, den Nutzen sowohl fir das Unternehmen
als auch fir die Mitarbeiter deutlich zu erhéhen. Sie bietet die Mdglichkeit, in ei-
nem methodisch zuverlassigen Verfahren inhaltlich und 6kologisch valide Daten
zu den Kompetenzen der Mitarbeiter zu sammeln und darauf die wesentlichen
MaRnahmen der Personalarbeit zu begriinden. Die Daten, die im Rahmen einer
aufwandigen Evaluation bisher gewonnen werden konnten, zeigen, dass diese
Vorgehensweise sich in hohem MaR aktivierend auf die Potenziale der Mitarbeiter
auswirken kann und ihren Umgang mit Stress und belastenden Ereignissen deut-
lich verbessern kann.



Thomas Lang-von Wins 283

Anhang

Literatur

Civelli, F. (1998). Personal competencies, organizational competencies, and
employability. Industrial and Commercial Training, 30 (S. 48-52).

Eliasberg, W. (1926). Richtungen und Entwicklungen der Arbeitswissenschaft
mit besonderer Bertcksichtigung der Psychopathologie und Psychotherapie der
abhangigen Arbeit. Zeitschrift fir die gesamte Neurologie und Psychiatrie, 102
(S. 250-281).

Fugate, M., Kinicki, A.J. & Ashforth, B.E. (2004). Employability: A psycho-social
construct, its dimensions, and applications. Journal of Vocational Behavior, 65
(S. 14-38).

Lang-von Wins, T. (2007). Die Kompetenzhaltigkeit von Methoden moderner
psychologischer Diagnostik-, Personalauswahl- und Arbeitsanalyseverfahren
sowie aktueller Management-Diagnostik-Ansatze. In J. Erpenbeck & L. von Ro-

senstiel (Hrsg.), Handbuch Kompetenzmessung (2. Aufl.) (S. 758-791). Stuttgart:
Schaffer-Poeschel.

Lang-von Wins, T. & Triebel, C. (2006). Kompetenzorientierte Laufbahnberatung.
Berlin. Springer.

Lang-von Wins, T., Mohr, G. & von Rosenstiel, L. (2004). Kritische Laufbahn-
tibergange: Erwerbslosigkeit, Ausgliederung und Ubergang in den Ruhestand. In
H. Schuler (Hg.), Enzyklopadie der Psychologie, Band Organisationspsycholo-
gie, Grundlagen und Personalpsychologie (S. 1113-1189). Géttingen: Hogrefe.

Lang-von Wins, T., Triebel, C., Buchner, U. & Sandor, A. (2008). Potenzialbeur-
teilung. Berlin: Springer.

Laudenbach, P. (2006). Soziale Innovation: Neue Arbeit. brand eins, Heft 7 /
2006 (S. 36-44).

Lombriser, R. & Lehmann, J.A. (2001). Wandel der Wirtschaft. In R. Lombriser & H.
Uepping (Hrsg.), Employability statt Jobsicherheit (S.1-60). Neuwied: Luchterhand.

McClelland, D. (1973). Testing for competence rather than for ,intelligence”.
American Psychologist, 28 (S. 1-4).

Schuler, H., Frier, D. & Kaufmann, M. (1993). Personalauswahl im europaischen
Vergleich. Géttingen: Verlag flir Angewandte Psychologie.

Taleb, N. N. (2008). The black swan. The impact of the highly improbable. Lon-
don: Penguin.






Norbert Kailer

Kompetenz-Entwicklung in
Jungbetrieben und
Kleinunternehmen



286 Kompetenz-Entwicklung in Jungbetrieben und Kleinunternehmen

Inhalt
1 Kompetenzressourcen als betrieblicher Erfolgsfaktor 287
2 Wie verbreitet ist Kompetenzentwicklung in Unternehmen? 287
3 KMU-spezifische Problemfelder der Kompetenzentwicklung 288
4 Empirische Ergebnisse 289
4.1 Intensitat der KE-Aktivitaten 289
4.2 Eingesetzte Lernformen 290
4.3 Inhalte 292
4.4 Zielgruppen 293
4.5 Kosten und Férderungen 293
4.6 Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz 294
4.6.1 Einsatz externer Partner 294
4.7 Was hemmt betriebliche Kompetenzentwickung? 296
4.7.1 Unterstitzungsbedarfe 297

5 Gestaltungsvorschlage 297




Norbert Kailer 287

1  Kompetenzressourcen als betrieblicher Erfolgsfaktor

Die hohe wirtschafts- und arbeitsmarktpolitische Bedeutung von kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) und Jungunternehmen ist unbestritten. Zunehmend
werden dabei im Zuge der Diskussion um Kernkompetenzen von Unternehmen
die betrieblichen Kompetenzressourcen als zentrale Erfolgsfaktoren fir KMU ein-
gestuft (OECD 2001). EU-weit schatzen zwei von drei Unternehmen betriebliche
Kompetenzentwicklung (KE) als strategischen Erfolgsfaktor ein und berichten von
einem deutlichen Zusammenhang zwischen KE-Aktivitaten und ihrem Geschafts-
erfolg (ENSR 2003). Im Rahmen des umfangreichen Unterstiitzungsangebotes
fir KMU nehmen deshalb Programme zur effizienteren und effektiveren Gestal-
tung von KE einen breiten Raum ein. Dazu zahlen Modellprojekte, integrierte Trai-
nings- und Beratungsprogramme, Weiterbildungsverbunde, Auszeichnungen und
Preise, die finanzielle Férderung betrieblicher Weiterbildung, Implacement- und
SchulungsmalRnahmen der Arbeitsamter etc..

Sowohl Fachliteratur als auch Unternehmenspraxis verwenden in diesem Zusam-
menhang unterschiedliche, sich Uberschneidende Begriffe (Neuberger 1994, S.
1ff.). ,Weiterbildung i.e.S.“ umfasst seminaristisches Lernen in Kursen und Se-
minaren. ,Weiterbildung i.w.S.“ umfasst zusatzlich informelle Lernformen und die
unterschiedlichen Formen des on-the-job-Trainings. Vereinfacht gesprochen be-
inhaltet ,Personalentwicklung“ (PE) dariber hinausgehend den Einsatz weiterer
Human-Ressource-Instrumentarien (Becker 2007), die ebenfalls kompetenzfor-
derlich wirken, bei denen jedoch dieser Aspekt nicht im Vordergrund steht (z.B.
Mitarbeitergesprach). Berufliche Handlungsfahigkeit wird allerdings grof3teils au-
Rerhalb organisierter Aus- und Weiterbildungsprozesse erworben (ABWF 2002).
~,Kompetenzentwicklung“ (KE) geht dementsprechend darlber hinaus, indem
organisatorische Zustandigkeiten und Rahmenbedingungen als eigenstandige
Stellgroflen bei der Entwicklung individueller und organisationaler Handlungs-
kompetenz berilcksichtigt werden (Staudt u.a. 2002). Das betriebliche Anreizsys-
tem, die lernférderliche Gestaltung von Arbeitsplatzen und -aufgaben, die Zusam-
mensetzung von Teams sowie insgesamt die Entwicklung hin zu einer lernenden
Organisation, stellen deshalb zentrale Ansatzpunkte dar (Gibb 1997, Choueke/
Armstrong 1998, Arnold/Bloh 2001, Kerka u.a. 2007).

2  Wie verbreitet ist Kompetenzentwicklung in
Unternehmen?

Bei Forschungsarbeiten hinsichtlich betrieblicher KE-Aktivitdten handelt es sich
meist um regional begrenzte, schriftliche Unternehmensbefragungen mit teils ge-
ringem Rucklauf, sodass deren Vergleichsmoglichkeit stark eingeschrankt ist. Es
ist einsichtig, dass je nach zugrunde gelegter Begriffsdefinition Erhebungen zu
unterschiedlichen Ergebnissen kommen. Reprasentativerhebungen, wie der EU-
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weite Continuing Vocational Training Survey (CVTS3), belegen einen deutlichen
Zusammenhang zwischen Unternehmensgrofe und Veranstaltungsaktivitaten:
KMU fuhren weniger haufig Seminare und Kurse durch als Grof3betriebe (Behringer
u.a. 2007, Salfinger/Sommer-Binder 2007). Dies wird mit kleinbetriebsspezifischen
hemmenden Faktoren begriindet. Start-Up-Unternehmen und etablierte KMU fo-
kussieren daruberhinaus auf flexibles ad-hoc-Lernen am Arbeitsplatz (Reichwald
u.a. 2004, Voigt u.a. 2005). Dies ist darauf zurlickzufiihren, dass der leicht beob-
achtbare Umsetzungserfolg zu einer positiven Kosten-Nutzen-Abschatzung ar-
beitsplatznaher bzw. -integrierter Malnahmen fihrt. Zudem kénnen informelle, im
Zuge von Arbeit oder von Freizeittatigkeiten erworbene Kompetenzen durch indivi-
duelle Kompetenzbilanzierungen (Heyse u.a. 2004, ABWF 2006, Fietz u.a. 2006,
Lang-von Wins/Triebel 2006) sichtbar gemacht werden. Diese gréRenspezifischen
Unterschiede sind aber bei Verwendung eines breiten Kompetenzbegriffes deutlich
geringer (Kailer u.a. 2001, Statistisches Bundesamt 2007).

Insbesondere innerhalb der Gruppe der KMU sind deutliche Unterschiede in ihrer
KE-Aktivitat zu beobachten (Kailer u.a. 1985, Kailer 1991, S. 25ff.). Kriegesmann
u.a. (2002, S. 43ff.) weisen darauf hin, dass seminaristische Weiterbildung vor-
wiegend der Absicherung von Routineprozessen dient, wahrend fur die Initiierung
und Umsetzung betrieblicher Innovationen KMU deutlich starker in interne Mal3-
nahmen investieren. Sie unterscheiden entwicklungsdynamische und -statische
KMU und belegen, dass innovative KMU generell alle Formen der KE haufiger
und intensiver durchfiihren als statische KMU, wobei sie auch haufiger tiber orga-
nisiertes Bildungsmanagement verfligen.

3 KMU-spezifische Problemfelder der Kompetenz-
entwicklung

Eine Reihe von Unternehmensbefragungen zeigt KMU-spezifische Probleme des
Kompetenzmanagements auf (z.B. Kailer u.a. 1985, Hendry u.a. 1991, Kailer
1991, Keller 1998, Schmidt/Kayser 1998, Reinemann 2000, Kailer/Walger 2000,
Kailer u.a. 2001, Kriegesmann u.a. 2002, Schneeberger/Mayr 2004, Backes-Gell-
ner 2005, Pohlandt u.a. 2006):

= Der zeitliche Druck durch die geringe Mitarbeiteranzahl ist in KMU hoch.
Dies gilt verstarkt in Jungunternehmen. Die Mitarbeiter missen i.d.R. weniger
spezialisiert und vielseitiger einsetzbar sein als in GrolRbetrieben mit ausge-
pragter Aufgabenteilung und deutlich unterschiedlicher Unternehmenskultur.

= Die ,,Dominanz des Tagesgeschaftes“ verhindert die systematische Be-
schaftigung mit Unternehmensieitbildern und die Formulierung von Unterneh-
menszielen und -strategien, bzw. oft wird Planung unterlassen, weil sie als
hinderlich fur die Flexibilitdt des Unternehmens eingeschatzt wird. Damit gerat
auch die systematische KE ins Hintertreffen.
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= Ausfallzeiten und Minderleistung einzelner Mitarbeiter fallen personell und
finanziell starker ins Gewicht. Durch die dinne Personaldecke ist die Stell-
vertretung bei Ausfall von Personen weitaus schwieriger als in groferen Un-
ternehmen. Gerade fir Kleinunternehmen sind daher arbeitsplatznahe und
arbeitsintegrierte KE-MaRnahmen besonders wichtig.

= Eine Zuriickhaltung von KMU gegeniiber Beratung und Weiterbildung
wird auf vielfaltige Ursachen zurlckgefihrt. So ist z.B. das externe Angebot
nicht bekannt bzw. es fallt schwer, die Angebotsqualitat und das Kosten-Nut-
zen-Verhaltnis einzuschatzen. Dies ist nicht zuletzt auf unklare Zielvorstellun-
gen und psychologische Barrieren zurlickzufiihren.

= Durch die flachen Hierarchien in Klein- und Kleinstunternehmen fehlen Aufstiegs-
moglichkeiten. Aufstiegsfortbildung im Sinne einer Vorbereitung auf Fihrungs-
aufgaben ist nur flir wenige Personen notwendig. Seitens des Unternehmens
wird oft beflrchtet, dass héherqualifizierte Mitarbeiter mangels entsprechender
Anreize (hdheres Gehalt, Beférderung) das Unternehmen verlassen.

= Bei knappen finanziellen Mitteln (z.B. in der Anlaufphase eines Start-Ups)
werden auch Bildungsausgaben eher vermieden. Vorhandene Férdermoglich-
keiten sind oft nicht bekannt bzw. werden nur zum Teil genutzt.

=  KMU haben i.d.R. keine Mitarbeiter mit PE-Erfahrung, sofern nicht ihr eigener
Tatigkeitsschwerpunkt im Bereich Beratung und Training liegt.

4  Empirische Ergebnisse

Vor dem oben skizzierten Hintergrund wurde vom Institut fir Unternehmensgrin-
dung und Unternehmensentwicklung der Johannes Kepler Universitat Linz ein
Forschungsprojekt zur Untersuchung des KE-Managements in Jungunternehmen
und Kleinbetrieben durchgeflhrt, um daraus Anhaltspunkte fur die Gestaltung
kleinbetriebsspezifischer Unterstitzungsmalinahmen ableiten zu koénnen. Be-
fragt wurden 171 Unternehmensinhaberlnnen aus Oberdsterreich mittels ein- bis
zweistlindiger teilstrukturierter Interviews. Befragt wurden Jungunternehmen so-
wie Kleinbetriebe bis max. 50 Mitarbeiter aus allen Branchen. Erhoben wurden
Informationen zum KE-Konzept, Gber externe Partner, hemmende Faktoren und
Unterstitzungsbedarfe (Kailer/Stockinger 2007).

4.1 Intensitit der KE-Aktivitaten

Von den befragten Unternehmen flhrt knapp die Halfte KE-Aktivitaten bei Bedarf
und ad hoc durch, wahrend die andere Halfte KE regelmaRig bzw. laufend be-
treibt. Tendenziell fihren Kleinstbetriebe eher bedarfsorientiert Aktivitdten durch.
Dies hangt mit dem in KMU allgemein wenig ausgepragten Planungsverhalten zu-
sammen. Insbesondere Jungunternehmen sind laufend mit fir sie neuartigen Pro-
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blemstellungen konfrontiert und stehen dann vor der Aufgabe, sich neues Wissen
sehr schnell, auftragsbezogen ad hoc aneignen zu missen. Obwohl ein erhebli-
cher Teil die eigenen Aktivitaten im Branchenvergleich als eher unterdurchschnitt-
lich einschatzte, wurde ein — verglichen mit Erhebungen friherer Jahre — klares
Bekenntnis zu KE abgegeben. Uber 90 % schéatzen entsprechende Aktivitaten
als (sehr) wichtig zur Erreichung der Unternehmensziele ein. Diese Einschatzun-
gen basieren jedoch nicht auf systematischen Evaluierungen und sind eher als
genereller Ausdruck positiver Weiterbildungsmotivation zu werten.

4.2 Eingesetzte Lernformen

Erkennbar ist — verglichen mit friiheren Erhebungen — ein deutlicher Trend zum
Einsatz nicht-seminaristischer und informeller Lernformen (Abb. 1). An vor-
derster Stelle werden Training-on-the-job, das Lernen aus Feedback-Gesprachen
mit Kunden sowie Lernen durch den Besuch von Fachmessen genannt.

Abbildung 1: Einsatz von Lernformen in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen).

Am haufigsten genannt werden die unterschiedlichen Varianten des on-the-job-
Trainings, in dem die notwendige Fachkompetenz erworben werden soll, um die
Kundenzufriedenheit sicherstellen zu kénnen. Als wichtiger Bereich wird dabei die
Einschulung neuer Mitarbeiter hervorgehoben.

Der weitaus Uberwiegende Teil der KMU holt auch systematisch Kunden-Feed-
back ein. Kunden- und Lieferantenkontakte werden gezielt zur eigenen Ent-
wicklung eingesetzt.
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,Die regelmafligen Besuche und Austausche mit unseren Kunden und Liefe-
ranten garantieren einen Informationsvorsprung vor Branchenkonkurrenten,
denn wir miissen unseren Kundenbedurfnissen immer 5 Jahre voraus sein,
da erstin 5 Jahren unser Endprodukt auf den Markt kommt. Wenn ich hier
nicht ganz vorne dabei bin, wére das ein schwerer Nachteil fur
mein Unternehmen.”

(Kleinunternehmen, Schweinezucht)

Die strategische Bedeutung des Besuches von Fachmessen gerade fir Kleinst-
betriebe wird in den Interviews besonders deutlich: Sie dienen der Konkurrenzana-
lyse, der allgemeinen Teammotivation, dem Beobachten von Entwicklungstrends
und Finden von Marktnischen und damit der Schaffung von Wettbewerbsvortei-
len.

Knapp Uber die Halfte besucht haufig liberbetriebliche Veranstaltungen. Im
Vordergrund steht der Erwerb von Fachwissen, was durch Abschlussprufungen
und Zertifikate auch sichtbar belegt werden soll. Darliber hinaus dienen Seminar-
besuche der Suche nach neuen AnstdRen sowie der Uberwindung von Betriebs-
blindheit. Ebenfalls etwa die Halfte verwendet haufig Fachliteratur (im Sinne
von Fachblchern und -aufsatzen, Praktikerzeitschriften, Gebrauchsanweisungen
etc.). Deutlich haufiger als in friheren Jahren wird auch unter Nutzung des Inter-
nets gelernt. Obwohl in den Interviews die Vorteile neuer Lerntechnologien, wie
z.B. Computer Based Training, durchaus gesehen werden, werden diese in KMU
noch eher selten eingesetzt. Ebenfalls etwa die Halfte setzt Coaching bzw. Men-
toring ein. Darunter wird in den meisten Fallen eine systematische Unterstutzung
von Mitarbeitern durch Kollegen bzw. die Unternehmensleitung verstanden, sel-
ten hingegen durch einschlagig ausgebildete externe Fachberater. Fast ein Drittel
der Interviewten fuhrt haufig firmeninterne Veranstaltungen durch. Bei diesen
spielen Trainer von Lieferanten und Herstellern eine wichtige Rolle. Auslands-
aufenthalte spielen erwartungsgemal lediglich bei international agierenden KMU
eine Rolle:

Insgesamt zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Intensitat, mit
der KE betrieben wird und der Bedeutung der einzelnen Lernformen fir das Un-
ternehmen:

= Unternehmen mit unregelmaRigen (und tendenziell geringeren) KE-Aktivitaten
setzen starker auf Training-on-the-job, Kundenfeedback und Fachmessen und
bevorzugen damit eher kostenglinstige Formen.

= Je kontinuierlicher KE betrieben wird, desto bedeutsamer werden zusatzliche
Seminar- und Kursbesuche und desto haufiger wird auch auf betriebsinternes
oder externes Coaching gesetzt. Dies ist auch mit héheren Weiterbildungskos-
ten fir das Unternehmen verbunden. Neben Weiterbildungsinstituten wird hier
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besonders auf Herstellerschulung (Teilnahme an externen Kundenschulungen
bzw. firmeninterne Mallnahmen mit Trainern des Herstellers) gesetzt.

4.3 Inhalte

Bei den Inhalten steht erwartungsgemal? Fachwissen bezogen auf die Produk-
te und Dienstleistungen des Unternehmens an erster Stelle (genannt von 90 %
der Unternehmen) (Abb. 2). Die Bedeutung erhdhter Kundenorientierung spiegelt
sich darin, dass fast jeder zweite Kleinbetrieb Verkaufstraining und Umgang mit
Kunden als Inhalt thematisiert. Etwa ein Drittel der Unternehmen nennt Compu-
ter/EDV-Bedienung als Lernthema. Gegeniber friheren Erhebungen markant
bedeutsamer sind soziokommunikative Inhalte: Etwa jedes dritte Unternehmen
fuhrt Persodnlichkeitsbildung/Selbstmanagement, Teamentwicklung/-training und
Flhrungstraining/lUmgang mit Mitarbeitern an, etwa ein Viertel nennt Prasenta-
tions- und Vortragstechnik/Rhetorik. Betrieblicher Gesundheitsférderung kommt
in Kleinbetrieben noch eher geringe Bedeutung zu. Bei der geringen Nennungs-
haufigkeit von Fremdsprachen, Wissen Uber Auslandsmarkte und interkulturelle
Kompetenz (Falter/Kailer 2005) ist zu berticksichtigen, dass die interviewten KMU
nur zum Teil grenziberschreitend tatig sind.

Abbildung 2: Lerninhalte in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen).
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4.4 Zielgruppen

Als Zielgruppe wurde von fast allen KMU die Leitungsebene selbst genannt (Abb.
3). Jungunternehmer sind meist mit allen Aspekten des Tagesgeschaftes (Pro-
duktion, Verkauf, Kunden- und Lieferantenbetreuung, Reklamationsbehandlung,
Buchhaltung und Kostenrechnung, Baustellenorganisation etc.) befasst und haben
insbesondere bei geringerer Branchenerfahrung auch einen hohen Entwicklungs-
bedarf. Zudem wird aus Kostengriinden auch der Weg eingeschlagen, dass Inha-
ber ihr neuerworbenes Wissen intern an Mitarbeiter weitergeben. Verkaufsperso-
nal bzw. AuRendienst wurde ebenfalls von fast allen als Zielgruppe angefihrt, was
die Bedeutung der Kundenorientierung erneut unterstreicht. Wichtige Zielgruppen
sind auch technisches Personal und Sekretariat. Bemerkenswert ist, dass fast
die Halfte der interviewten KMU angibt, alle Mitarbeiter haufig zu trainieren.

Abbildung 3: Zielgruppen der Weiterbildung in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen).

4.5 Kosten und Forderungen

Die Ermittlung von Weiterbildungskosten sieht sich einer Reihe von Problemen
gegeniber, was zu einer systematischen Unterschatzung flihrt. Wichtigste
Fehlerquellen sind eine hohe Antwortverweigerung, die Bertcksichtigung nur
von Teilkosten (Seminargebuhren, Trainerhonorare, Hotelkosten), sowie die Be-
schrankung auf seminaristische Aktivitdten (Kailer 1991, S. 81ff.). Nicht Gberra-
schend weisen deshalb die geschatzten jahrlichen Kosten pro Mitarbeiter eine
sehr breite Streubreite von 0 bis tber 8.000 Euro auf. 25 % der Unternehmen
wenden weniger als 170,— Euro pro Mitarbeiter auf, 75 % liegen unter 1.000 Euro;
der Medianwert betragt 385 Euro pro Mitarbeiter und Jahr.
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Als Kostentrager dominiert das Unternehmen: zwei Drittel der Kleinbetriebe
tragen die Kosten allein, weitere 6 % gemeinsam mit den Mitarbeitern. Forde-
rungen werden eher von Kleinbetrieben mit mehreren Mitarbeitern in Anspruch
genommen, welche innerbetriebliche Veranstaltungen durchfiihren. Dabei ist zu
bertcksichtigen, dass die verbreiteten Produkt- und Herstellerschulungen sowie
informelles on-the-job-Training nicht forderfahig sind.

4.6 Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz

Wahrend frihere Studien oft auf gravierende Umsetzungsverluste bei der Anwen-
dung am Arbeitsplatz hinwiesen, schatzen die Interviewten den Lerntransfer ihrer
Aktivitdten als eher hoch ein. Etwa ein Drittel ist der Meinung, dass fast alles
am Arbeitsplatz umgesetzt wird, der Gberwiegende Teil spricht von eher viel Um-
setzungserfolg. Darin spiegelt sich die hohe Bedeutung des on-the-job-Trainings
wieder, dem hohe Transferrelevanz zugeschrieben wird, bzw. bei dem die Auswir-
kungen schnell sichtbar werden.

Die Interviews zeigen, dass die Unternehmen haufig transferférdernde Mal3nah-
men setzen, auch wenn dies eher intuitiv als systematisch geplant durchgefuhrt
wird. Am bedeutendsten sind dabei

= Vor- bzw. Riickkehrgesprache mit dem jeweiligen Vorgesetzten

s Coaching durch Vorgesetzte zur Férderung der Umsetzung des Gelernten
am Arbeitsplatz

= Seminarberichte bzw. Verpflichtung der Teilnehmer, das Gelernte auch den
Arbeitskollegen zu prasentieren

4.6.1 Einsatz externer Partner
Trotz der hohen Bedeutung nicht-seminaristischer KE ziehen fast 90 % der in-
terviewten KMU auch externe Anbieter heran (Abb. 4), insbesondere wenn sie
regelmaBige Aktivitaten setzen.
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Abbildung 4: Externe Bildungspartner von Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen).

Dabei fallt die zentrale Rolle von Herstellern und Lieferanten auf, die von fast
der Halfte aller Kleinbetriebe genannt wurden. Sie sind die ersten Ansprechpart-
ner fur produkt- bzw. dienstleistungsbezogene Schulungen. Ihre Leistungspalette
geht zunehmend Uber Fachtraining hinaus in Richtung Teamtraining, Selbstent-
wicklung, Unterstitzung bei Markt- und Standortanalyse.

LFirmenvertreter kommen direkt zu uns in den Betrieb und arbeiten mit
unseren Maschinen und Zutaten. Der Vorteil liegt darin, dass die neuen und
verbesserten Losungen gleich direkt umgesetzt werden kénnen, da keine
Zusatzanschaffungen von Betriebsmitteln notwendig sind.
Gleichzeitig werden neueste Produkte und Zutaten vorgestellt, ohne dass es
einen Kaufzwang gibt.”

(Kleinunternehmen, Konditorei)

Diese MalRnahmen werden haufig auch firmenintern durchgefiihrt. Eine Schulung
durch Hersteller ist oft iberhaupt Voraussetzung, um deren Produkte bzw. Dienst-
leistungen einsetzen bzw. vertreiben zu durfen. Trainingszertifikate von Herstel-
lern werden auch bewusst als Marketinginstrument eingesetzt, wenngleich auch
Uber die Aussagekraft die Meinungen auseinandergehen.

Beim zweiten ebenfalls haufig genannten externen Partner handelt es sich um
das Wirtschaftsforderungsinstitut (WIFI) der Wirtschaftskammer. Erst mit Ab-
stand folgen Trainer, andere Weiterbildungsinstitute und andere Unternehmen.
Innerhalb der Gruppe der anderen Anbieter ist auf Hochschulen hinzuweisen, mit
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denen insbesondere High-Tech-Jungunternehmen sowie akademische Spin-Offs
kooperieren.

,ourch diese Zusammenarbeit im Projekt entstehen frische Ideen und
Innovationen. Und diese Innovationen sind dann der Wettbewerbsvorteil,
der in der IT-Branche besonders wichtig ist. Dieser direkte Erfahrungs- und
Wissensaustausch und das Voneinanderlernen ist so wichtig, dass es alle
anderen WeiterbildungsmafRnahmen, wie z.B. Seminare, in den Hintergrund
stellt. Durch die Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen kann ich auch
deren Kontakte nutzen.*

(Jungunternehmen, IT-Branche)

Als Auswahlkriterium fur externe Partner steht das Kosten-Nutzen-Verhaltnis
mit 40 % im Vordergrund. Dabei sto3t gerade die Nutzenquantifizierung auf er-
hebliche Probleme. KMU setzen deshalb auf das allgemeine Anbieterimage in
der Branche bzw. auf Empfehlungen ihrer Unternehmerkollegen. Anbieterseitige
Signale wie Beraterzertifikate spielen fir die Auswahl eine untergeordnete Rolle.

4.7 Was hemmt betriebliche Kompetenzentwickung?

Trotz einer generell positiven Einstellung gegentber betrieblicher KE treten in den
Interviews zwei Problembereiche markant hervor (Abb. 5).

Abbildung 5: Hemmende Faktoren der Kompetenzentwicklung in Kleinbetrieben (n = 171, Mehrfachnennungen).
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An vorderster Stelle steht (nicht nur) bei Kleinbetrieben erwartungsgemaf die
Frage des ,,Zeitmangels“ durch Arbeitsbelastung bzw. -Uberlastung, was wieder
mit der Dominanz des Tagesgeschaftes sowie fehlenden Stellvertretungsmaoglich-
keiten in Kleinbetrieben zusammenhangt (Kailer/Scheff 1998). 60 % flihren zu
hohe Kosten bzw. fehlende Férderungen als Hindernis an.

“Ich bin untertags standig draufien bei meinen Kunden und am Abend muss
ich Rechnungen schreiben. Nebenbei muss ich noch alle Belege fur die
Buchhaltung durch meinen Steuerberater sortieren, denn sonst wirde mich
das noch mehr Geld kosten. Ich habe beim besten Willen keine Zeit irgend-
welche externen Fortbildungen zu besuchen, auRerdem ist meine beste
Lernquelle meine Kundschaft. Durch den taglichen Kontakt lerne ich sie und
ihre Winsche besser kennen.*

(Jungunternehmen, Vertriebsbereich)

Dagegen wird das Fehlen KMU-geeigneter Angebote nur von etwa jedem achten
Unternehmen als Hemmnis angefiihrt, was auf die Angebotszunahme der letzten
Jahre und verstarkte Bildungsinformation zuriickgefuihrt werden kann. Nicht Giber-
raschend berichten Unternehmen mit aperiodischen Aktivitaten signifikant haufi-
ger von Problemen.

4.7.1 Unterstiitzungsbedarfe

Da vom Uberwiegenden Teil der Interviewten die Kosten als wesentliches Hemm-
nis angefuhrt wurde, Uberrascht die Dominanz des Wunsches nach finanzi-
eller Unterstiitzung von KE-Aktivitaten kaum Ebenfalls angefihrt, wenn auch
weitaus seltener, werden die Bereitstellung KMU-adaquater Lernunterlagen, In-
formationsabende und Erfahrungsaustausch-Treffen sowie Unterstitzung bei
der Angebotsauswahl. Gerade kontinuierlich aktive KMU, die auch férderfahige
inner- und Uberbetriebliche MaRnahmen durchfiihren, wiinschen sich signifikant
haufiger eine finanzielle Unterstltzung.

5 Gestaltungsvorschlage

Aus den Interviews lassen sich einige Hinweise fiir die Stimulierung und Unter-
stiitzung von KE in Kleinbetrieben ableiten:

= Die meisten KMU und Jungunternehmen betreiben — zumindest ad hoc und
unsystematisch — KE, insbesondere on-the-job. Es geht fiir diese also primar
darum, diese Lernprozesse bewusst zu machen und effektiver und effizienter
zu gestalten.

= Arbeitshilfen in Form von auf KMU abgestimmten Instrumenten und Check-
listen unterstitzen eine systematischere Gestaltung insbesondere von on-the-
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job Mallnahmen (z.B. Einfihrung neuer Mitarbeiter, Mitarbeiter- und Ruck-
kehrgesprache, Coaching, Erfahrungsaustausch).

= Mit einer Verstetigung und Intensivierung von KE-Aktivitaten, die insbesondere
in entwicklungsdynamischen, innovationsorientierten KMU stattfindet, werden
zunehmend maRgeschneiderte innerbetriebliche Malnahmen nachgefragt.
Ebenso intensiviert werden Uberbetriebliche Teilnehmerentsendungen. Ent-
sprechend sollen beim Uberbetrieblichen Angebot die speziell kleinbetriebli-
chen Zeit- und Kostenbegrenzungen starker berlcksichtigt werden.

» Aufgrund der Bedeutung der Kosten-Nutzen-Abschatzung gewinnt verstarkte
Information Uber finanzielle Férderungsmaoglichkeiten an Bedeutung. Malinah-
men sind zu intensivieren, welche den Blick der Leitungsebene fiir erzielbaren
Nutzen scharfen. Dazu gehért z.B. ein starkeres Augenmerk auf die Contrac-
tingphase, insbesondere auf der Zielformulierung und die Herausarbeitung
des (angestrebten) Nutzens. Die bewusste Einbeziehung der Leitungsebene
in die Transferforderung (z.B. Vor- und Nachbereitungsgesprache, Einsatz als
firmeninterner Coach) ermdglicht eine verbesserte Beurteilung des Nutzens.

= Der Blick fir die breite verfligbare Methodenpalette und ihre spezifischen Vor-
teile und Grenzen wird durch Erfahrungsaustauschtreffen und Kommunikation
von cases of good practice verstarkt. Dabei sollen auch Kosten-Nutzen-As-
pekte verstarkt herausgearbeitet werden.

= Die Unterstltzung der Leitungsebene bei der Auswahl externer Anbieter fordert
gleichzeitig auch die Einsicht in die zentrale Bedeutung der Contractingphase
und des Miteinbezuges der Leitungsebene in Trainings- und Beratungsmald-
nahmen. Unterstitzend kénnen Checklisten u.a. Instrumente die Auswahl von
externen Anbietern erleichtern.

= Damit stellt sich den Anbietern das Problem, ihren potenziellen Klienten mag-
lichst glaubhaft den Nutzen ihres Angebotes darstellen zu kénnen. Durch die
Bereitstellung eines praxisgerechten Instrumentariums kann der Auswahlpro-
zess inkl. gemeinsamer Formulierung der Ziele verbessert werden, was eine
wesentliche Grundlage fir das Gelingen von Trainings- und Beratungsprozes-
sen darstellt.

= Weiterbildungsanbieter sowie externe Spezialisten sollten KMU bei ihrer inner-
betrieblichen Weiterbildung unterstitzen, PE-Verantwortliche in KMU ausbil-
den bzw. Kooperationen von KMU mit anderen Unternehmen (Weiterbildungs-
verbund, intercompany learning, gegenseitige Firmenbesuche) fordern.
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1  Einleitung

Der von Charles Darwin (1809-1882) im Rahmen seiner Evolutionstheorie ver-
wendete Begriff vom ,survival of the fittest* beschreibt die Entstehung der Arten
als das Ergebnis des grundlegenden Mechanismus von Variation, Selektion und
Retention. Evolutionstheoretische Uberlegungen beschranken sich allerdings
nicht auf die Biologie, vielmehr sind sie heute in verschiedenen Gebieten der Wis-
senschaft weit verbreitet, u.a. in der Rechtslehre, der Soziologie, der Volkswirt-
schaftslehre und auch der Strategieforschung. Organisationsforscher tibertragen
den Variations-Selektions-Retentions Mechanismus aus einem biologischen Kon-
text heraus auf die Wirtschafts- und Unternehmenswelt, um die Entwicklung und
das Uberleben von Unternehmen innerhalb ganzer Organisationspopulationen zu
erklaren. Beispielsweise treten immer wieder neue und innovative Geschaftsmo-
delle auf verschiedenen Markten auf (Variation), von denen einige sich etablieren,
andere sich aber nicht am Markt behaupten kénnen und wieder verschwinden
(Selektion). Haben sich die Unternehmen mit einem innovativen Geschaftsmo-
dell als Uberlegen erwiesen, so gleichen sich einige Wettbewerber an den neuen
Standard an, wodurch ein dominantes Design entsteht (Retention), das besser an
vorherrschende Marktgegebenheiten angepasst ist als der Wettbewerb. Andere
Unternehmen wiederum werden versuchen, das neue Geschéaftsmodell zu tGber-
treffen und generieren somit erneut Variation.

Allerdings unterliegt auch hier der allgemeine Sprachgebrauch haufig einer Fehl-
interpretation des Ausdrucks ,survival of the fittest* als ,Uberleben des Starkeren:
Ebenso wie in der Natur ist es auch in der Wirtschaft nicht notwendigerweise der
Starkste, der Uberlebt, sondern eben der fitteste®, d.h. der bestangepasste. Ware
dem nicht so, wirde dies bedeuten, dass die Volkswirtschaften der industriali-
sierten Welt praktisch ausschlief3lich von GroRBunternehmen dominiert waren und
kleinere Unternehmen entsprechend nur eine Randerscheinung darstellten, oder,
in Anlehnung an den biologischen Terminus, mit der Zeit buchstablich ausgerottet
wirden. Zwar lasst die Dominanz internationaler Konzerne in der Wirtschafts-
berichterstattung und in den Medien diesen Schluss vordergriindig zu, beim ge-
naueren Hinsehen auf Statistiken und Forschungsergebnisse wird jedoch schnell
deutlich, dass es gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind, die in der
Symbiose mit GroRBunternehmen das Rickgrat samtlicher Volkswirtschaften welt-
weit bilden und mafRgeblichen Anteil am gesamtwirtschaftlichen Wachstum und
der Schaffung von Arbeitsplatzen besitzen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich nun die Frage, was denn die erwahnten KMU
anders oder gar besser machen als grol3e Konzerne, das es ihnen ermdglicht,
im harter werdenden Wettbewerb auch mit grof3en internationalen Playern zu be-
stehen? Dieser Fragestellung soll im vorliegenden Beitrag nachgegangen wer-
den. Die bisherige Literatur im Bereich der Strategieforschung gibt hierzu nur be-
grenzt Auskunft: zumeist wurden in der Vergangenheit mit Bezug auf kleine und
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mittlere Unternehmen nur deren Nachteile hinsichtlich Ressourcenausstattung,
Marktmacht, GrofRenvorteilen und Erfahrungskurveneffekten, Markenfiihrung und
Management-Know-how betont. Kurz: groRen Unternehmen wurden all diejeni-
gen strategischen Optionen zuerkannt, Giber die ein KMU verfligt, nicht aber um-
gekehrt (Fiegenbaum & Karnani, 1991). Vorteile fir KMU, die sich gerade aus
einer geringeren Grole ergeben, wie ein weit héherer Grad an Flexibilitat, direkte
und schnelle Kommunikation zwischen dem Unternehmer und seinen Mitarbei-
tenden und eine grofRere Nahe zum Kunden fanden nur selten Beachtung. Dass
sich dies zunehmend andert, ist dem wachsenden Einfluss der Entrepreneurship-
Forschung auf das Strategische Management zuzuschreiben. Dennoch leidet
die Strategieforschung nach wie vor an einer Art little big business“-Syndrom
(Robinson & Pearce, 1984): Konzepte des Strategischen Managements werden
im Kontext von GroRBunternehmen untersucht und entwickelt und dann auf KMU-
Mafstab verkleinert. Was dabei jedoch haufig verkannt wird, ist, dass es sich
eben nicht um ,kleine GroRunternehmen® handelt, sondern dass kleine und mitt-
lere Unternehmen sich in der Art, wie sie mit ihnrer Umwelt interagieren, signifikant
unterscheiden (Shuman & Seeger, 1986) und dass aus dieser Art der Interakti-
on interessante Einblicke fur Theorie und Praxis zu gewinnen sind. Vor diesem
Hintergrund hat Fueglistaller (2001) das Konzept der Dienstleistungskompetenz
(DLK) entwickelt und beschreibt damit, wie es KMU gelingt, sich in gesattigten
und umkampften Marktumfeldern strategisch zu positionieren und aus der Art, wie
sie mit ihrer Umwelt sowie insbesondere ihren Kunden interagieren, nachhaltige
Wettbewerbsvorteile zu gewinnen. Das Konzept der Dienstleistungskompetenz
vorzustellen und einer Betrachtung aus der Perspektive des Strategischen Ma-
nagements zu unterziehen, ist das Anliegen dieses Beitrags. Er spricht dabei je-
doch nicht nur Vertreter aus kleinen und mittelgroRen Unternehmen an, vielmehr
sind wir der Meinung, dass das Konzept der Dienstleistungskompetenz von hoher
Relevanz fiir Organisationen aller Art sein muss und damit auch fir Grof3unter-
nehmen, offentliche Einrichtungen, NGOs und andere.

Der hier vorliegende Beitrag gliedert sich dabei wie folgt: zunachst geben wir ei-
nen kurzen Einblick in frihere und aktuelle Entwicklungen der Strategieforschung,
bevor in einem weiteren Kapitel das Konzept der Dienstleistungskompetenz kurz
vorgestellt und innerhalb verschiedener Forschungsstrome verortet wird. Der
abschlielende Abschnitt diskutiert, welche Auswirkungen sich aus dem Dienst-
leistungskompetenz-Modell fiir die direkte Interaktion von Unternehmen mit ihrer
Umwelt ergeben.
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2  Strategisches Management - ein Uberblick

Die historischen Wurzeln des Strategiebegriffs reichen weit zurtick: etymologisch
geht er auf das Griechische zurtick, wo er die Kunst der Heerflihrung umschreibt
(stratos = Heer; agos = Fihrer). Als Strategen wurden entsprechend im antiken
Griechenland gewahlte Heer- oder Flottenfiihrer bezeichnet oder auch hohe Be-
amte mit militdrischen oder zivilen Aufgaben. Auch in der weiteren Historie fand
der Strategiebegriff seine Verwendung zumeist im Kontext von Kriegskunst und
Militarwissenschaft und beschreibt, sehr allgemein gesprochen, ein langfristiges
und zielorientiertes Vorgehen, das darauf ausgerichtet ist, eine Uberlegene Po-
sition zu erreichen. In dieser Form lasst sich der Begriff gut auf wirtschaftliche
Zusammenhange anwenden, wie dies erstmalig im England des 19. Jahrhunderts
dokumentiert ist. Auch Carl v. Clausewitz zog zu dieser Zeit bereits Parallelen
zwischen der Kriegs- und der Unternehmensfihrung. Ungeachtet dieser frihen
Entwicklungen formierte sich das Strategische Management als eigenstandige
wirtschaftswissenschaftliche Disziplin erst vor ca. 40 Jahren, anfangs noch zu-
meist als ,Business Policy“ oder ,Long Range Planning” bezeichnet (vgl. auch
Muller-Stewens & Lechner, 2001). Wenngleich das Forschungsfeld als noch re-
lativ jung bezeichnet werden darf, besitzt die Strategie heute einen hohen Stel-
lenwert im Rahmen der Managementforschung und hat sowohl im Hinblick auf
die Theorieentwicklung als auch auf die Methodenvielfalt eine beachtliche Ent-
wicklung durchlaufen. Gleichzeitig hat sie groRen Einfluss auf die Praxis gewon-
nen. Es mag dieser rasanten Entwicklung geschuldet sein sowie der Vielzahl und
Vielfalt verschiedener Forschungsfragen, dass dem Forschungsfeld lange Zeit
ein einheitliches Profil gefehlt hat. Nur langsam entwickelt sich ein Verstandnis
dafir, wie sich das Forschungsfeld definiert und welche Themenspektren ihm zu-
zurechnen sind. Dies ist unter anderem auf die Tatsache zurlickzufiihren, dass
es grosse Uberschneidungen gibt mit zahlreichen anderen Disziplinen, wie der
Volkswirtschaftslehre, der Soziologie und Psychologie aber auch dem Marketing
und der Finanzforschung. Das Themenspektrum, mit dem sich das Strategische
Management beschaftigt, ist sehr umfangreich und seine Réander nur sehr schwer
abzugrenzen. Eine kohéarente Identitat der Strategieforschung war lange Zeit nicht
zu erkennen. Der jlingste Versuch, eine einheitliche und auf Konsens beruhen-
de Definition zu schaffen, stammt aus einem Artikel des Strategic Management
Journal, der wichtigsten Publikation innerhalb der Strategieforschung: , The field
of strategic management deals with (a) the major intended and emergent initia-
tives (b) taken by general managers on behalf of owners, (c) involving utilization
of resources (d) to enhance the performance (e) of firms (f) in their external envi-
ronments” (Nag et al., 2007: 942). Sie verdeutlicht die Vielschichtigkeit relevanter
Fragestellungen und Forschungsfragen. Wir bedienen uns hier deshalb einer et-
was einfacheren Definition: das Forschungsfeld des Strategischen Managements
beschéftigt sich mit der Entstehung, dem Uberleben und der Leistungsfahigkeit
von Organisationen. Dieser Aussage zugrunde liegt die Annahme, dass Orga-
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nisationen mittelfristig nur Gberleben kénnen, wenn Sie einen Mehrwert fur die
Gesellschaft oder fur Teile der Gesellschaft generieren kdnnen (Schendel & Hitt,
2007). Daraus wiederum abgeleitet stellt sich die zentrale Frage: wieso sind man-
che Unternehmen erfolgreicher als andere?

Verschiedene theoretische Erklarungsansatze wurden in den vergangenen Jahr-
zehnten vorgeschlagen, um diese Frage schlissig zu beantworten. Um es vor-
wegzunehmen: zwar wurde eine ganze Reihe etablierter Theorien geschaffen,
um die Entstehung, den Erhalt oder auch den Verlust von Wettbewerbsvorteilen
zu verstehen. Dennoch gibt es auch heute noch nicht die eine allgemein akzep-
tierte Theorie, um die Dynamik dieser Prozesse eindeutig und gesamthaft zu er-
klaren. Es mag angesichts der Heterogenitat verschiedener Branchen, Markte
und Unternehmen auch zu hoch gegriffen erscheinen, eine solche Theorie entwi-
ckeln zu wollen. Dennoch lohnt sich ein Blick auf die thematische Entwicklung der
Strategieforschung seit deren Beginn vor etwa 40 Jahren, eine Entwicklung, die
Hoskinsson et al. (1999) mit den Schwiingen eines Pendels vergleichen: von der
Innensicht der Organisation zur Aussensicht und wieder zurick.

Die frihen Arbeiten des Strategischen Managements befassten sich in erster Linie
mit den internen Charakteristika von Unternehmen und mit der Identifizierung und
Beschreibung von ,best practices®. Anhand detaillierter Fallstudien Uber einzelne
Unternehmen wurden beispielsweise die Entwicklung administrativer Strukturen
in Unternehmen untersucht sowie deren Anpassung an strategische Veranderun-
gen, so geschehen in Alfred Chandlers berlihmtem Werk ,Strategy and Structure®
aus dem Jahr 1962. Aber auch interne Prozesse wie die Aktivitaten von Managern
oder die Durchfiihrung von Entscheidungsprozessen wurden beschrieben, um so
die Ursachen fir Uberdurchschnittlichen Unternehmenserfolg zu identifizieren.
Dabei ging es zunachst weniger darum, wissenschaftliche Theorien zu entwickeln
als vielmehr um die Vermittlung nutzlichen Wissens uber diese ,best practices”
an Manager und Studenten. Eine Generalisierbarkeit dieses Wissens wurde so-
gar explizit ausgeschlossen, da eine solche Ubertragung auf andere Kontexte
aufgrund der Einzigartigkeit von Organisationen als unmaéglich erachtet wurde
(Hoskisson et al., 1999). Dies anderte sich jedoch mit dem steigenden Einfluss
der Volkswirtschaftslehre auf die Strategieforschung, vor allem der ,Industrial-Or-
ganization-Forschung (10)“. Dieser Einfluss fiihrte sowohl inhaltlich als auch me-
thodisch zu weitreichenden Veranderungen. War das methodische Vorgehen bis
dato Uberwiegend durch ein induktives Vorgehen anhand von Fallstudien gekenn-
zeichnet, so standen nun Werkzeuge zur Verfigung, um mit Hilfe statistischer Ver-
fahren wissenschaftliche Hypothesen zu validieren und somit einen hdheren Grad
an Wissenschaftlichkeit zu erzielen. Inhaltlich erfolgte eine starke Konzentration
auf die Analyse von Produkt-Markt-Konstellationen anstelle einzelner Organisa-
tionen. Unternehmen wurden weitgehend auf ihre Rolle als Anbieter, Zulieferer
oder Nachfrager von Produkten und Dienstleistungen reduziert und ihr Verhalten
im Rahmen von Branchen oder strategischen Gruppen von Unternehmen riickte
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als Untersuchungsobjekt ins Zentrum der Betrachtung. Der Unternehmenserfolg
wurde somit in erster Linie von der Unternehmensumwelt determiniert — von As-
pekten wie Marktpositionierung und strategischer Differenzierung von Unterneh-
men sowie der Nutzung von GroéfRenvorteilen und Markteintrittsbarrieren. Unter-
nehmensstrategien wurden damit entsprechend hauptsachlich mit Blick auf den
Markt entwickelt. Den wohl bekanntesten Ansatz zur Analyse von Marktstrukturen
stellen Michael Porters ,Five Forces® dar (Porter, 1980). Mit der Beschreibung
seiner funf Wettbewerbskréafte stellte Porter ein Instrument fir die Analyse von
Markten und Marktpositionen zur Verfiigung, das auch heute noch haufige Ver-
wendung in Lehre und Praxis findet. Allerdings spielt das Unternehmen selbst hier
nur insofern eine Rolle, als es eine geeignete Marktpositionierung finden und hal-
ten muss, interne Aspekte von Organisationen riicken weitgehend in den Hinter-
grund. Der Blick auf die eigenen Ressourcen und Fahigkeiten von Unternehmen
wird insofern vernachlassigt, als die Annahme getroffen wird, Unternehmen seien
homogen im Hinblick auf ihre Ausstattung mit Ressourcen und Fahigkeiten bzw.
diese seien hinreichend mobil und konnten einfach beschafft werden.

Mit dem (Wieder-)Aufstieg der Ressourcenorientierung innerhalb des Strate-
gischen Managements wurde diese Annahme teilweise verworfen und Wettbe-
werbsvorteile in erster Linie durch die Ausstattung einzelner Unternehmen mit
Ressourcen erklart, welche werthaltig, selten, schwer imitierbar und nicht-substi-
tuierbar sind (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Kritik an einer solchen Betrachtung
wurde jedoch dahingehend geaulert, dass es nicht ausreicht, eine schwer zu imi-
tierende Ressourcenausstattung zu besitzen, um in den heutigen dynamischen
und globalisierten Wettbewerbsumfeldern einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
zu erzielen. Eine reine Auswahl von Ressourcen ist somit nicht genug, vielmehr
ist die Fahigkeit gefragt, interne und externe Kompetenzen permanent an sich
verandernde Umweltbedingungen anzupassen und die eigene Ressourcenbasis
kontinuierlich zu verandern sowie Fahigkeiten und Wissen zu adaptieren und in
die eigenen Ablaufe zu integrieren (Teece et al., 1997). Die Weiterentwicklung der
ressourcenorientierten Sichtweise versucht somit, die Entstehung von Wettbe-
werbsvorteilen damit zu erklaren, dass manche Unternehmen besser in der Lage
sind als andere, sich auf Veranderungen der Unternehmensumwelt einzustellen
und ihre Kompetenzen entsprechend zu erneuern und anzupassen. Ein wich-
tiger Aspekt hierbei ist das Erkennen und Ausnutzen von Marktopportunitaten,
die sich aufgrund sich wandelnder Kundenbedurfnisse oder neuer technischer
Méglichkeiten ergeben. Das Entdecken solcher Opportunitaten ist gleichzeitig
ein klassisches Thema der Entrepreneurship-Forschung und entsprechend wird
deshalb zunehmend eine natirliche Beziehung zwischen den Forschungsfeldern
Entrepreneurship und Strategie betont (z.B. Schendel & Hitt, 2007). Zwar haben
sich beide Forschungsfelder weitgehend getrennt voneinander entwickelt, teilen
jedoch ein Interesse daran, wie es Unternehmen gelingt, sich an Veranderungen
anzupassen und daraus einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu generieren.
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Da die Integration beider Disziplinen in der Praxis haufig ganz automatisch erfolgt
und unternehmerisches Handeln und Strategisches Management nicht voneinan-
der zu trennen sind, nahern sich auch die entsprechenden Theorien mittlerweile
deutlich an, — die ,Strategic Entrepreneurship” Forschung fligt somit der beschrie-
benen Diskussion einen weiteren Aspekt hinzu.

Dennoch, auch wenn es eher die ressourcen-orientierte Sichtweise ist, die heu-
te den wissenschaftlichen Diskurs dominiert, wurde und wird das Strategische
Management gepragt von Diskussionen Uber die Unterschiede zwischen Markt-
und Ressourcenorientierung sowie dartber, welche Richtung besser geeignet
erscheint, nachhaltigen Unternehmenserfolg zu erklaren. Dabei wird haufig die
Gemeinsamkeit beider Ansatze Ubersehen: beide Ansatze sehen die Strategie ei-
nes Unternehmens als einen Weg, den Kraften des Wettbewerbs zu entkommen
und so Gewinne am Markt erzielen zu kdnnen. Denn sich vom Wettbewerb durch
einzigartige Produkte und Dienstleistungen zu differenzieren ist der einzige Weg,
einem reinen Preiskampf zu entgehen. Wahrend Unternehmen entsprechend der
marktorientierten Sichtweise hierfur Markteintritts- und Marktaustrittsbarrieren zu
nutzen versuchen, ist es nach Auffassung der ressourcenorientierten Perspektive
der Besitz einzigartiger Ressourcen und Fahigkeiten, der es ermdglicht, einzig-
artige Produkte und Dienstleistungen anbieten zu kénnen und so den Kraften
des Wettbewerbs zu begegnen (Nonaka & Toyama, 2007). Insgesamt ist man
heute trotz anhaltender Diskussion zu einer wesentlich ausgewogeneren Sicht-
weise gelangt. Allgemein gesprochen konzentriert sich die Strategieforschung auf
die Wahl bzw. die Entwicklung vorteilhafter Marktpositionen, die es Unternehmen
ermoglicht, ihre einzigartigen Ressourcen und Fahigkeiten so einzusetzen und zu
nutzen, dass es flr Wettbewerber schwierig ist, diese nachzuvollziehen und zu
imitieren. Dennoch gibt auch diese Beschreibung keine Anhaltspunkte dartber,
wie Unternehmen Uberlegene Marktpositionen erreichen kénnen oder wie sie in
den Besitz einer Uberlegenen Ressourcenausstattung gelangen. Zwar gibt die
Betonung dynamischer Fahigkeiten einen Anhaltspunkt, allerdings ist das Kon-
zept bislang nur sehr wenig empirisch untersucht und eine Adaption fir die Praxis
fehlt bislang weitgehend.

Wir méchten das Thema Dienstleistungskompetenz in diesem Kontext betrachten
und die Briicke von der Theorie des Strategischen Managements in die Unter-
nehmenspraxis schlagen. Die Strategieforschung sieht sich bisweilen der Kritik
ausgesetzt, die Rolle des Einzelnen im Rahmen strategischer Prozesse nicht an-
gemessen zu bericksichtigen. Immerhin handelt es sich bei der Findung, Fest-
legung und Umsetzung einer Strategie um einen dynamischen Prozess, in den
eine Vielzahl von Individuen eingebunden sind, deren individuelle Kompetenzen
und Charaktereigenschaften (bislang) mit komplexen empirischen Modellen nur
unzureichend zu erfassen sind. Dies tragt dem Strategischen Management den
Vorwurf ein, Ubermassig rationalistisch mit der Frage umzugehen, wie Unterneh-
men Wettbewerbsvorteile erzielen und diese langfristig sichern kénnen. Trotz der
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kontinuierlichen Weiterentwicklung und Prazisierung theoretischer Modelle und
empirischer Verfahren bleibt diese Frage immer noch schwer fassbar und nicht
allgemeingliltig zu beantworten. Aber schliesslich gibt es auch nicht den einen
einzig wahren Weg, wie Firmen unerfillte Kundenbedirfnisse erkennen und aus
dieser Erkenntnis heraus Werte generieren, d.h. wie sie einzigartige Produkte
oder Dienstleistungen kreieren sowie produzieren und dies zu einem Preis, der
tiefer liegt als die Zahlungsbereitschaft potentieller Kunden. Wahrend die Strate-
gieforschung den Anspruch hat, grundlegende und generalisierbare Mechanis-
men zu erkennen, wird die Rolle des Einzelnen im Prozess der Schaffung von
Werten unterschatzt bzw. zu technisch betrachtet (vgl. Nonaka & Toyoma, 2007).
In dem Male, in dem diese Prozesse von individueller Erkenntnis und Intuition
abhangen und nicht von reiner Planung, ist Strategie mehr als eine Kunst oder ein
Handwerk zu verstehen denn als eine Wissenschaft. Entscheidend ist hier haufig
die Fahigkeit zu improvisieren und auf unerwartete Situationen angemessen zu
reagieren, auch und vor allem im direkten Kontakt mit Kunden und Anspruchs-
gruppen. Ein derartiges strategisches Verhalten beschreibt Fueglistaller (2001) im
Rahmen seines Dienstleistungskompetenz-Modells. Dienstleistungskompetenz
(DLK) beschreibt hier die Selbstorganisiertheit des Individuums bezogen auf die
Erbringung von Dienstleistungen und damit die situative Anwendung von Wissen
durch Mitglieder einer Organisation in der Absicht, einen Nutzen fir deren An-
spruchsgruppen zu erbringen. Eine hohe Dienstleistungskompetenz bietet ent-
sprechend die Mdglichkeit, den stetig zunehmenden Wettbewerbsdruck Uber eine
gezielte Angebots- und Leistungsdifferenzierung zu mindern. Dabei bezieht sich
das Konzept nicht ausschlief3lich auf die Dienstleistung als solche, da Unterneh-
men kaum mehr als reine Anbieter von Produkten und Dienstleistungen zu identi-
fizieren sind. Vielmehr ist die Grenze in zunehmendem Male flieRend und Markt-
leistungen bestehen aus variierenden Anteilen tangibler und intangibler Elemente.
Entsprechend ergibt sich kein Erkenntnisfortschritt aus einer getrennten Analyse
von Produkt- und Dienstleistungsunternehmen. Das Konzept der Dienstleistungs-
kompetenz beschreibt entsprechend nicht die Erstellung einer Dienstleistung per
Definition, sondern vielmehr die Generierung von Kundennutzen im Allgemeinen,
sei es mittels materieller oder immaterieller Leistung. So tragt das Konzept aktu-
ellen Perspektiven in Forschung und Praxis Rechnung, die sich mehr und mehr
zu einer neuen dominanten Logik 6konomischer Grundsatze entwickeln: das Er-
bringen von Dienstleistungen wird zum fundamentalen Aspekt des Wirtschaftens
und 16st den reinen Gultertausch als lange Zeit vorherrschendes Paradigma ab.
Der Prozess der Nutzengenerierung findet somit Uberwiegend in direkter Interak-
tion mit dem Kunden statt (Vargo & Lusch, 2004). Der Kunde erhalt dabei eine
Funktion, die Uber das klassische Verstandnis des Abnehmers weit hinaus geht.
Vielmehr wird er zu einem Partner in der Leistungserstellung und als Wissenstra-
ger zu einer potentiellen Ressource flir das Unternehmen (Fueglistaller & Gasda,
2008). Aufgabe der Unternehmensleitung ist es deshalb, ein Umfeld zu schaffen,
in dem es dem Individuum ermdglicht wird, selbstandig zu lernen und Informa-
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tionen zu sammeln: vom Markt und den Kunden, aber auch nicht zuletzt vonei-
nander. Das Teilen und die Verbreitung von Information kann dabei strukturell
unterstutzt werden, um den Prozess des Erkennens von Kundenbedurfnisse und
Marktchancen nicht von Einzelnen (z.B. dem Unternehmer) abhangig zu machen.
Eine wichtige Rolle spielen dabei vor allem die Mitarbeitenden mit Kundenkontakt
in den Unternehmen. Unter dieser Pramisse soll das Dienstleitungskompetenz-
Modell im Folgenden etwas detaillierter vorgestellt werden.

3  Strategische Differenzierung mittels
Dienstleistungskompetenz

Das Dienstleistungskompetenz-Modell wurde seit seiner Entwicklung durch Fueg-
listaller (2001) in zahlreichen Fallen in Organisationen als Modellraster und Orien-
tierungsrahmen erfolgreich in der Praxis eingesetzt. Es beruht auf der Erfahrung,
dass erfolgreiche Unternehmen sich durch Kundenndhe, vertiefte Beziehungen
mit sdmtlichen relevanten Anspruchsgruppen, eine umfassende Dienstleistungs-
orientierung sowie ein entsprechendes Image auszeichnen und auf dieser Basis
Wettbewerbsvorteile erzielen. Entsprechend ist es das Ziel des Modells, einen
Bezugsrahmen zu schaffen, der samtlichen Faktoren Rechnung tragt, die im Rah-
men der Dienstleistungs-Erbringung von Bedeutung sind.

Ausgangspunkte des Modells sind die Bedulrfnisse des Kunden: ihm einen Nut-
zen zu erbringen und diese Bedurfnisse zu befriedigen muss die Grundlage jedes
Geschéaftsmodells sein, dies bildet auch die Grundlage des Dienstleistungskom-
petenz-Modells. Aufbauend auf den Kundenbedirfnissen verknipft das Modell
diese mit allen relevanten Funktionen im Unternehmen, wie dem Dienstleistungs-
management, den Dienstleistungsprozessen, der Dienstleistungskultur und dem
Dienstleistungsmarketing. Dienstleistungskompetenz stellt somit ein integratives
Konzept Uber verschiedene Disziplinen hinweg dar.
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Abbildung 1: Das Dienstleistungskompetenzmodell. Quelle: Fueglistaller (2001).

Fueglistaller (2001) beschreibt Dienstleistungskompetenz als die subjektive Zu-
versicht des Kompetenztragers hinsichtlich der richtigen Aufbietung von Fahigkei-
ten, um eine Situation oder Aufgabe im Zusammenhang mit der Erbringung von
Dienstleistung zu bewaltigen. Die bewusste und selbstorganisierte Einsatzgestal-
tung von Erfahrungen und Wissen sowie eine Kultur der Innovation zum Wohle
aller Beteiligten determinieren somit die Dienstleistungskompetenz. Im Zentrum
steht der Dienstleistungsprozess entlang dreier Phasen: die Wahrnehmungspha-
se stellt die Orientierung an den Bedirfnissen des Kunden in den Vordergrund.
Die Leistungsphase beinhaltet die eigentliche Leistungserstellung und kann eine
Vielzahl von Teilprozessen mit verschiedenen Aufgaben beinhalten. Die haufig
vorhandene Einbindung des Kunden in den Leistungserstellungsprozess stellt
dabei eine groRe Herausforderung dar, da im Falle auftretender Qualitdtsman-
gel der Kunde unmittelbar mit diesen konfrontiert wird. SchlieRlich beinhaltet die
Ergebnisphase die Ubergabe und Verrechnung der Leistung sowie die Eruierung
der Kundenzufriedenheit.

Im Folgenden legen wir spezielles Augenmerk auf die Wahrnehmungsphase
und zudem darauf, wie das Erkennen von Marktchancen geférdert werden kann.
Dienstleistungskompetenz manifestiert sich in erster Linie in der direkten Kun-
deninteraktion und entzieht sich damit weitgehend der unmittelbaren Beurteilung
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durch Vorgesetzte und Unternehmensleitung. Damit kommt der Unternehmens-
kultur eine besondere Rolle zu. Sie legt die zentralen Werte fest, an denen sich
Denk- und Verhaltensmuster der Mitarbeitenden orientieren sollen und gibt so
eine Handlungsleitung in unvorhergesehenen und nicht planbaren Situationen.
Diese Situationen, in denen ad-hoc Problemlésungen gefragt sind, erfordern hau-
fig flexibles, proaktives und innovatives Verhalten der Mitarbeitenden und stellen
somit groRe Herausforderungen dar, bieten gleichzeitig jedoch Méglichkeiten, aus
der direkten Interaktion mit dem Kunden neue und kreative Loésungsansatze zu
entwickeln, um neue oder veranderte Kundenbedurfnisse zu bedienen oder be-
stehende Bedirfnisse besser bzw. zu niedrigeren Kosten zu erflllen. Entspre-
chend werden wir im Folgenden kurz die Bedeutung von Improvisation in der
Erbringung von Dienstleistungen diskutieren.

4  Improvisation und Dienstleistungskompetenz

Mitarbeitende, die im direkten Kontakt mit Kunden oder Distributoren stehen, wer-
den zumeist nicht oder nicht unmittelbar in strategische Uberlegungen mit einbe-
zogen. Sie sind es jedoch, die in der Regel das beste Wissen daruber besitzen,
welche angebotenen Leistungsattribute aus Kundensicht fiir oder gegen einen
Kauf sprechen. Mitarbeitende aus den Bereichen Verkauf, Service, Call-Center
und Beschwerdemanagement besitzen insbesondere detailliertes Wissen tber
negative Leistungsattribute, die Kaufentscheidungen negativ beeinflussen, Infor-
mationen die flr eine Anpassung und Verbesserung der Angebotspalette essenti-
ell sind (McGrath & MacMillan, 2000). Allerdings nehmen in der Regel gerade die
bestinformierten Mitarbeiter Stellungen im Unternehmen ein, die — gelinde aus-
gedriickt — als nicht strategisch angesehen werden, — ein GroRteil der Informa-
tionen geht entsprechend nicht in Strategiefindungsprozesse ein. Dabei sind es
haufig diese Informationen, die das Erkennen von Opportunitdten ermdéglichen.
Andy Grove, Mitbegriinder und friherer CEO der Intel Corporation formulierte es
beispielsweise so: ,Die wichtigsten strategischen Entscheidungen sind nicht auf-
grund einer weitsichtigen Unternehmensvision getroffen worden, sondern durch
die Marketing- und Investmententscheidungen von Leuten an der Kundenfront,
die wussten was Sache war“ (Crossan et al., 1996; eigene Ubersetzung). Dies un-
terstreicht die Rolle der Mitarbeitenden auf operativer Ebene, die haufig mit nicht
planbaren, unvorhergesehenen Situationen und Kundenbedurfnissen konfrontiert
sind und entsprechend improvisieren missen. Um jedoch konstruktiv zu wirken,
darf Improvisation — im teilweisen Gegensatz zum allgemeinen Sprachgebrauch
— nichts Chaotisches und Zufalliges sein, vielmehr missen innovative Leistungs-
prozesse, die in direkter Reaktionen auf den Kunden erfolgen, auf ein fundiertes
Wissen und ein variables Set von Fahigkeiten der Mitarbeitenden zuriickgreifen
kénnen. Improvisation ist somit selbst eine Fahigkeit, die entsprechende Kompe-
tenzen erfordert und die erlernt sowie trainiert werden kann. Gleichzeitig setzt sie



Thomas Schrettle 315

eine rasche Verfugbarkeit relevanten Wissens voraus. Vor diesem Hintergrund
stellen sich die folgenden Fragen fur die Unternehmensleitung (Gasda, 2008):

1. Verflgen die Mitarbeitenden Uber das erforderliche Wissen, die Fahigkei-
ten und die Zuversicht, um im Leistungsprozess kompetent im Hinblick
auf die Ziele des Unternehmens handeln zu kénnen?

2. Bestehen entsprechend Anreize dafir, dass die Mitarbeitenden auch
kompetent handeln wollen?

3. Ddrfen und sollen die Mitarbeitenden unter den vorherrschenden Gege-
benheiten entsprechend handeln?

Sind diese Fragen alle positiv zu beantworten, so stellt die Improvisation am Kun-
den ein starkes Instrument dar, um Opportunitdten am Markt zu erkennen und
diese zu ergreifen, sie kann somit von hoher Relevanz fur die Unternehmens-
strategie sein. Karl Weick (2001) bezeichnet sie als ,Just-in-Time“-Strategie, die
weniger Wert auf eine detaillierte Planung legt und darauf, alle moglichen As-
pekte der Leistungserbringung zu antizipieren, als vielmehr auf die Investition in
die Wissensbasis des Unternehmens, das Repertoire verfligbarer Fahigkeiten,
eine rasche Auffassungsgabe und das Vertrauen in die eigene Intuition. Gleich-
zeitig ist jedoch auf die Ausgestaltung gewisser Rahmenbedingungen zu achten,
die dienstleistungskompetentes Verhalten férdern kdnnen und damit eine solche
~Just-in-Time“-Strategie ermdglichen. Einige dieser Rahmenbedingungen sollen
hier kurz angesprochen werden.

Es ist nicht immer notwendig, dass Mitarbeitende mit direktem oder indirektem
Kundenkontakt direkt unternehmerische Opportunititen erkennen. Immerhin ist
die Fahigkeit, solche Gelegenheiten zu spuren, stark von individuellen Eigen-
schaften und Fahigkeiten abhangig, die nicht bei jeder Person in gleichem Male
ausgepragt sind. Wohl aber sollten die Mitarbeitenden einen Anreiz und die Mog-
lichkeiten besitzen, relevante Informationen innerhalb der Organisation weiterzu-
leiten. Es ist deshalb wichtig, dass Unternehmen Strukturen schaffen, die eine
Diffusion von relevantem Wissen innerhalb der Organisation ermdglichen und un-
terstitzen. Diese Diffusion muss sowohl horizontal erfolgen, also unter den Mitar-
beitenden auf derselben Hierarchiestufe, als auch vertikal, um die Verfugbarkeit
relevanten Wissens fir die Unternehmensleitung zu gewahrleisten und sicher zu
stellen, dass dieses auch in Strategiefindungsprozesse mit einbezogen werden
kann.

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir das Verhalten von Mitarbeitenden, in-
novativ auf sich bietende Md&glichkeiten zu reagieren, ist ein klares Bekenntnis
der Unternehmensfiihrung dazu, Opportunitaten zu suchen und neue Ideen zu
unterstitzen. Es muss eine gewisse experimentelle Kultur im Unternehmen vor-
herrschen, die die Aktion der Reflexion vorzieht und entsprechend zum konkreten
und beherzten Handeln ermutigt. Ein wichtiger Aspekt einer solchen Kultur ist
auch der Umgang mit Misserfolg. Innovationen sind in der Regel mit gewissen
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Risiken verbunden, diese werden nur dann bereitwillig eingegangen, wenn eine
entsprechende Fehlerkultur besteht, d.h. wenn experimentelles Handeln auch im
Falle des Scheiterns honoriert wird, sofern dieses Scheitern nicht durch Nachlas-
sigkeiten in der Ausflihrung verursacht worden ist. Eine solche experimentelle
Kultur sollte sich auch entsprechend im Fihrungsverhalten innerhalb einer Or-
ganisation widerspiegeln. Flihrungskrafte erzeugen Verhaltensvorbilder durch ihr
eigenes Handeln, die konsistent mit der kommunizierten Vision und Kultur sein
mussen (Gasda, 2008).

Individuen kdnnen im Rahmen ihrer Tatigkeiten kreativ sein, indem sie neue Pro-
zeduren und Prozesse kreieren, um eine Dienstleistung zu erbringen, oder indem
sie die bestehenden Prozesse auf neue Kunden oder Kundenbedurfnisse zur An-
wendung bringen. Kreativitat ist also nichts, was sich auf bestimmte Abteilungen
wie Forschung und Entwicklung oder Design zu beschranken hat, im Gegenteil:
Kreativitat am Arbeitsplatz bemuht sich laufend, neue Ideen, Prozesse und L6-
sungsvorschlage zu generieren. Wahrend die Forschung lange Zeit davon aus-
ging, Kreativitat sei ein individueller Charakterzug, hat sich nun zunehmend die
Einsicht durchgesetzt, dass Kontexte und auch Job-Designs individuelle Kreati-
vitat beeinflussen kénnen. So spielt die Unterstitzung durch Vorgesetzte ebenso
eine Rolle wie soziale Interaktionen und Gruppenprozesse. Mitarbeiterverhalten,
wie es hier als dienstleistungskompetent beschrieben wird, findet in erster Linie im
Rahmen direkter Interaktion mit dem Umfeld, d.h. mit Kunden und Mitarbeitenden
statt. Relationale Aspekte werden dabei unterstitzt durch Job-Designs, die den
Mitarbeitenden direkt mit der Wirkung ihrer Tatigkeit verbinden, d.h. die das positi-
ve Ergebnis ihrer Dienstleistung unmittelbar erfahrbar machen. Die Haufigkeit und
Intensitat von Kundenkontakten spielen dabei eine grofl3e Rolle. Je haufiger und
langer Mitarbeitende mit dem Kunden in Kontakt kommen und entsprechend die
Wirkung ihrer Arbeit beobachten kénnen, desto groRer ist die Bereitschaft auch
weiterhin pro-aktiv und innovativ zu handeln, um dem Kunden einen Nutzen zu
erbringen. Wenngleich nicht alle Mitglieder einer Organisation kontinuierlich mit
dem Ergebnis konfrontiert sind, so lassen sich doch Gelegenheiten schaffen, ein
Bewusstsein fur den Nutzen der eigenen Tatigkeit zu entwickeln. So veranstaltet
beispielsweise ein Hersteller von Medizintechnik regelmafig Partys, bei denen
sowohl die Mitarbeitenden als auch Patienten eingeladen sind und diese direkt
miteinander in Kontakt kommen. Zu sehen, wie die eigene Tatigkeit das Leben
der Patienten effektiv verbessert, stellt eine grof’e Motivation fiir die Angestellten
des Herstellers dar, nach neuen und innovativen Wegen zu suchen um einen
Beitrag zur Lebensqualitat anderer zu leisten. Wenngleich nicht alle Tatigkeiten
einen solchen Effekt auf Gesundheit und Wohlbefinden austiben, so erscheint es
lohnend fir Unternehmen, fir ihre Mitarbeitenden die Wirkung ihrer Tatigkeiten
unmittelbar erfahrbar zu machen (vgl. Grant, 2007).

Informationsdiffusion, eine experimentelle Kultur und relationale Job-Designs sind
nur einige Aspekte, die sich positiv auf dienstleistungskompetentes Verhalten aus-
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wirken kénnen. Eine abschlieRende Darstellung und Diskussion ist im Rahmen
dieses Beitrags nicht mdglich und wird in Zukunft noch weiter zu erforschen sein.
Dennoch sollen die geschilderten Rahmenbedingungen erste Anhaltspunkte fur
die Praxis geben, wie die Dienstleistungskompetenz von Unternehmen geférdert
werden kann.

5 Fazit

Das von Fueglistaller entwickelte Konzept der Dienstleistungskompetenz stellt
ein Werkzeug fur Unternehmen dar, sich durch ein kompetentes Dienstleistungs-
verhalten vom Wettbewerb zu differenzieren und so den Unternehmenswert zu
steigern. Wie anhand des Modells gezeigt, umfasst das Konzept eine Vielzahl
von Teil- und Einzelprozessen, die ineinander greifen missen, um dieses Ziel zu
erreichen. Daher bedarf es einer Unternehmenskultur oder -vision als integrieren-
den Faktor, um die Einzelprozesse auf ein gemeinsames Unternehmensziel aus-
zurichten und jedem einzelnen Mitarbeitenden Handlungsleitlinien an die Hand
zu geben, um auch in unvorhersehbaren Situationen im Sinne der Organisation
und zum Wohle des Kunden handeln zu kdnnen. Die Kultur muss auch ihren
Niederschlag in einer entsprechenden Unternehmensstruktur finden, die selbst-
organisiertes, pro-aktives Handeln durch den Einzelnen erlaubt und unterstitzt
und sowohl autonome Entscheidungen durch die Mitglieder der Organisation un-
terstitzt als auch die notwendigen Ressourcen flr deren Umsetzung zur Ver-
fugung stellt. Die auf den vorangegangenen Seiten aufgegriffenen Aspekte und
Rahmenbedingungen kdnnen einen Beitrag leisten, dienstleistungskompetentes
Handeln zu férdern. Dennoch kénnen sie keinen Ersatz bilden fiir eine Fihrung
durch Vorbild und durch gelebte Dienstleistungskompetenz von Seiten der Unter-
nehmensleitung.

Wir sind der Meinung, dass die Relevanz von Dienstleistungskompetenz in Zeiten
konjunktureller Abschwachung, wie wir sie zum Jahreswechsel 2008/2009 erle-
ben, hoher ist denn je: das Extra-Engagement fir den Kunden zahlt sich gerade
dann aus, wenn Kunden eher zuriickhaltend am Markt sind und Kaufentschei-
dungen besonders vorsichtig abwagen. Sie sind tendenziell eher bereit, jenen
Unternehmen zu vertrauen, die ihnen langfristig gute Leistungen zu fairen Preisen
geboten haben, dabei immer Anstand und persdnliches Engagement zeigten und
insbesondere mit innovativen und erfrischend-iberzeugenden Varianten die ,Na-
senlange voraus“ waren — kurz: ,rewarding of the fittest®.
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1  Einleitung

Kompetenzmanagement beginnt im Kleinen: Wertschatzung fiir Ideen der Mitar-
beiter, konstruktives Feedback bei Fehlern, Ermutigung in schwierigen Entschei-
dungssituationen, klare Spielrdume fiir eigenverantwortliches Handeln. Uberall
dort, wo Menschen mit Veranderungen und Neuerungen umgehen, findet Kom-
petenzentwicklung statt. Der bewusst lenkende und gestaltende Eingriff durch
Flhrungsimpulse, aber ebenso durch kollegiale Einflussnahme, ist Kompetenz-
management.

So allgegenwartig und fast inflationar die Kompetenzidee heute auch erscheint,
es stellt sich die Frage nach dem Neuigkeits- und Nutzlichkeitswert. Auf welche
Entwicklungen in der Praxis stitzt sich der Kompetenzansatz? Ist er auch in der
offentlichen Verwaltung produktiv anwendbar? Oder sind Birokratien generell
kompetenzfeindlich? Im nachfolgenden Beitrag untersuchen wir diese Fragen am
Beispiel der Bundesagentur fur Arbeit (BA).

Im ersten Schritt setzen wir uns mit der grundlegenden Kompetenzidee auseinan-
der. Sie erscheint heute dem Praktiker zwar intuitiv zuganglich, bewegt sich jedoch
in Spannungsfeldern, deren Verstandnis fur jede praktische Arbeit unabdingbar
ist. Im zweiten Schritt beziehen wir die Kompetenzidee auf den Kontext der offent-
lichen Verwaltung und stellen Anknipfungspunkte vor. Die anschlieRende Dis-
kussion wichtiger Entwicklungstendenzen im Personalwesen der BA illustriert die
Vorstufen des aktuellen Ansatzes. Wir betonen diese in der festen Uberzeugung,
dass es ohne entsprechende Voraussetzungen gute Griinde gibt, sich nicht auf
die Herausforderungen des Kompetenzmanagements einzulassen und stattdes-
sen das Personalwesen innerhalb der etablierten Strukturen weiterzuentwickeln.
Der Strategiebezug und vor allem die offenere und flexiblere kompetenzbasierte
Lernarchitektur bringen eine Reihe praktischer Herausforderungen beim Aufbau
von Kompetenz im Kompetenzmanagement mit sich, deren Bewaltigung in ei-
ner GroRorganisation einen ,Jangen Atem* erfordert. Wir konzentrieren uns in der
Darstellung der Herausforderungen auf das Kompetenzmodell der BA, die Umset-
zung in Tatigkeits- und Kompetenzprofilen (,Jobprofilen“) sowie den Zusammen-
hang zwischen Kompetenz und ,guter Fiihrung“. Zusammenfassend schildern wir
einige wichtige Erfahrungen beim Aufbau des Kompetenzmanagements.
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2 Die Kompetenzidee

Kompetenzmanagement bildet eine Klammer. Es ist ein Versuch, Personalentwick-
lung und Organisationsentwicklung durch eine gemeinsame ,Kompetenzlinse® zu
betrachten. Sie orientiert sich vor allem an vorhandenen Starken (,Ressourcen®)
und an der Herausforderung, Entwicklungspotenziale gerade in Veranderungs-
prozessen nutzbar zu machen (,berufliche Kompetenzentwicklung®).

Sowohl auf individueller wie auch organisationaler Ebene zielt der Kompetenz-
begriff auf eine moglichst umfassende Betrachtung der Leistungsvoraussetzun-
gen. Angestrebt ist, Kompetenzen nicht auf ein (mdglicherweise gut messbares)
Teilmoment zu reduzieren. Die damit verbundene Ganzheitsorientierung stellt
allerdings einen hohen Anspruch an die Theoriebildung, noch mehr aber an die
praktische Handhabung.

2.1 Individuelle Ebene

Auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters bzw. der Fihrungskraft wird der As-
pekt des lebenslangen Lernens ins Blickfeld genommen. Dass dies allein vor dem
Hintergrund demographischer Entwicklungen, der Verlangerung der Lebensar-
beitszeiten, zunehmend briichiger Erwerbsbiographien und eines rasanten tech-
nologischen Fortschritts zu einer strategischen Herausforderung wird, kann kaum
bezweifelt werden. Nicht allein das mehr oder minder abgrenzbare Fach- und
Methodenwissen, sondern auch das Erfahrungswissen, individuelle Einstellun-
gen und Motivationen pragen das individuelle Kompetenzprofil einer Person. Der
Kompetenzbegriff zielt im Grunde auf die Gesamtheit der Handlungsdispositio-
nen zur Bewaltigung neuer Aufgaben unter den Bedingungen von Unsicherheit
und Veranderung. Kompetenz ist dann konsequent definiert als ,Selbstorganisati-
onsdisposition” (Heyse & Erpenbeck, 1997). Diese umschlief3t unterschiedlichste
Handlungsvoraussetzungen: ,Kompetenzen werden von Wissen fundiert, durch
Werte konstituiert, als Fahigkeiten disponiert, durch Erfahrungen konsolidiert,
aufgrund von Willen realisiert.“ (Erpenbeck, 1998, S. 58).

Was steckt hinter dieser Definition? In Aufgabengebieten mit wiederkehrenden Ta-
tigkeiten und gleich bleibenden Handlungserfordernissen spielen klar abgrenzba-
re Qualifikationen die zentrale Rolle. Fundiertes Wissen und Kénnen im engeren
Sinne sind unabdingbare Voraussetzung kompetenten Handelns. Zertifizierbare
Wissensbestande und abrufbereite Fertigkeiten sind entscheidend: Ohne eine
fundierte Kenntnis von IT-Verfahren oder Rechtsgebieten, ohne das Beherrschen
von Arbeitsmethodiken zur Einrichtung einer Maschine oder zur Erstellung eines
Bescheids, ist eine qualifizierte Aufgabenerledigung undenkbar.

Aber auch die besten Kenntnisse nltzen nichts, wenn sie nicht praktisch ange-
wendet werden kénnen. Allerdings bendtigt man fur diese Einsicht noch keinen
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Kompetenzansatz. Die Frage der ,Ausfuhrungsregulation® von Arbeitshandlun-
gen und -tatigkeiten ist seit vielen Jahren Gegenstand der arbeitspsychologischen
Forschung (Hacker, 1998). Der entscheidende Punkt der Kompetenzidee ist die
Frage nach den Fahigkeiten, in neuartigen Situationen, in kreativ-kompetenter
Weise, Ergebnisse zu erzielen. Jedoch auch die besten Fahigkeiten reichen nicht
aus, wenn nicht Orientierung gebende Werte und ein ausgepragter Wille, um-
geschmolzen in Einstellungen und Motivationen, das eigene Handeln von innen
heraus (,selbstorganisiert”) ausrichten und antreiben. Kurzum: Kompetenzen
lassen sich nicht auf vorhandenes Wissen und Qualifikationen reduzieren: Der
Hochqualifizierte ist eben nicht unbedingt kompetent. Immer dann, wenn es um
komplexe Anforderungen geht, die nicht ,automatisiert” zu bewaltigen sind und
Lernprozesse erfordern, reicht der Bezug auf vorhandene Fertigkeiten nicht mehr
aus. Erst an diesem Punkt ist es begrindbar, sich auf die geringere Messbarkeit
und Steuerbarkeit von Arbeitsleistungen praktisch einzulassen (Weinert, 2001;
Sarges, 2002).

Kann man in der heutigen Arbeitswelt ernsthafte Argumente gegen einen Kompe-
tenzansatz auf der individuellen Ebene vorbringen? Man kann. Bezeichnend da-
fur sind etwa Grundsatzdebatten zu negativen Effekten von Kompetenzmodellen.
So argumentieren Hollenbeck & McCall (2006, S. 398ff.), dass Uber Kompetenz-
modelle wieder einmal Great Man-Ansatze geférdert wirden, die Differenzierung
von Teilkompetenzen teilweise irrefihrend sei und die hohe Akzeptanz solcher
Modelle durch das Top-Management relativ wenig Uber die Qualitat des Ansatzes
aussage. SchlieRlich ziehen die Autoren in Zweifel, dass der Kompetenzansatz
Uberhaupt zu einer Verbesserung des Personalmanagements beitragt. In einer
Erwiderung auf diese Kritik stellt Silzer (2006, S. 401ff.) entsprechende Gegen-
argumente auf. Wir mochten in diesem Beitrag die Debatte nicht nachzeichnen,
sondern auf Basis erster Erfahrungen in der Bundesagentur fir Arbeit zu einzel-
nen Punkten Stellung nehmen.

Vorab eine erste Anmerkung: Es ist keineswegs so, dass durch die Beschreibung
einzelner Kompetenzen fir BA-Fuhrungskrafte die Einflisse von Situation und
Kontext missachtet oder die Personenvariablen Uberschatzt werden. Die Great
Man-Ansatze basierten auf der Annahme, dass mehr oder weniger unverander-
liche Eigenschaften mafigeblich seien. Kompetenzen jedoch sind keine stabilen
Eigenschaften einer Person, die in quasi-mechanistischer Weise eingesetzt wer-
den. Das Neue des Kompetenzansatzes zielt gerade darauf, die individuellen Dis-
positionen einer Person umfassender zu erschliel3en. Die Handlungsmdglichkei-
ten einer Person gestalten sich erst in der Einbettung und in der Interaktion mit
der realen Arbeitswelt. Das Konstrukt der Persdnlichkeitseigenschaften bildet da-
fur lediglich den Ausgangspunkt, wobei sich nicht jede Eigenschaft in eine Kom-
petenz umsetzt. So kann etwa nicht von der Grundaktivitat einer Flihrungskraft
auf ergebnisorientiertes Handeln geschlossen werden. Umgekehrt bendtigt eine
zupackend-unternehmerische Herangehensweise ein Mindestmal} an Aktivitat.
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Diese Differenzierung ist eine zwischen zwei ,Welt-“ und damit ,Menschenbildern®.
Im Eigenschaftsbild wird der komplizierte Ubersetzungsprozess von Wesenziigen
einer Person in Arbeitshandlungen eher mechanistisch verkirzt. Im Kompetenz-
bild wird eher die Fahigkeit betont, sich in neuen Situationen mit vorhandenen Mit-
teln neu zu orientieren und diese kreativ zu bewaltigen. Eine solche Sicht sprengt
kausal-lineare Vorstellungen statischer Eigenschaftskonzepte und entsprechen-
der Messmodelle. Der Preis ist eine vermeintliche Unscharfe.

Eine mechanistische Vorstellung, wonach ein genauer Abgleich zwischen festste-
henden Anforderungen und gut messbaren Personenmerkmalen zu richtigen Per-
sonalentscheidungen flihrt, ist in der modernen Arbeitswelt eine Machbarkeitsillu-
sion. Weder stehen Anforderungen ein fiir alle Mal fest, noch sind die relevanten
Personenmerkmale eindeutig abgrenzbar, noch kann ein solcher Abgleich genau
erfolgen. Dies aber ist keine Arbeitsgrundlage fur alle Personalprozesse, die — zu-
mal in GroRRorganisationen — bestimmter Standards bedurfen, um steuerungsfahig
zu bleiben. In dieser Hinsicht ,,erzwingt* die Praxis einen Standard bzw. eine Spra-
che, um den Umgang mit interpretationsbedurftigen Zielen sowie teilweise unbe-
kannten und mehrdeutigen Herausforderungen zu thematisieren. Der in dieser
Hinsicht offene Kompetenzbegriff 1auft dann aber immer auch Gefahr, vorschnell
den Qualifikations- und damit Fertigkeitsnachweis aufzugeben oder abzuwerten.
Mehr noch: Im Sinne naturwissenschaftlich-quantifizierender Erkenntnisideale
wird sogar ein Prazisierungsverlust in Kauf genommen. Der schwerer wiegende
Gewinn liegt fur uns darin, dass mit dem Kompetenzansatz eine fir die Bewalti-
gung lebenspraktischer Probleme geeignete ,Flughthe* gefunden scheint.

2.2 Organisationsebene

Die fir den Kompetenzbegriff typische Ganzheitsorientierung fuhrt auf der or-
ganisationalen Ebene zu entsprechenden Herausforderungen. Dort werden in
vergleichbarer Weise die im ,System® vorhandenen einzigartigen Lern- und Ver-
anderungsfahigkeiten zur Bewaltigung von Umweltanforderungen als Kernkom-
petenzen bezeichnet. Der Diskussion zu organisationalen Kernkompetenzen fol-
gend (siehe fiir einen Uberblick, Meynhardt, 2007), ist eine solche nicht auf eine
Teilfunktion (Einkauf, Produktion, Marketing) zu begrenzen. Sie bezeichnet das
dynamische Zusammenspiel und die systemische Integration unterschiedlicher
Fahigkeiten (Prahalad & Hamel, 1990; Hamel, 1994).

Die Grundidee von Prahalad und Hamel traf offenbar einen Nerv und erlangte bin-
nen kurzer Zeit groRe Popularitat. Der Initialartikel dieser Autoren gehorte Ende
der 1990er zu den gefragtesten Beitragen in der Geschichte der Harvard Busi-
ness Review (Coyne, Hall & Clifford, 1997). In der Praxis wurden schnell und an
verschiedenen Stellen im Unternehmen Kernkompetenzen identifiziert. Ebenso
schnell wurde aber auch Kritik laut: ,Core competence has too often become a
feel good’ exercise that no one fails.“ (Collis & Montgomery, 1995, 119).
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Warum wurde das Konzept zunachst so positiv aufgenommen? Einer der Grin-
de war sicher die integrierende Sicht. Nicht das Nebeneinander unterschiedlicher
Geschaftseinheiten (mit ,Silo-Blick®), sondern die verbindende Gesamitsicht riickte
wieder starker in den Blickpunkt. Es gibt einen zweiten, noch tiefer liegenden Grund.
Dieser hangt unmittelbar mit der ressourcenorientierten Sichtweise zusammen:
Nicht allein die Analyse der gesetzlichen Rahmenbedingungen, des Wettbewerbs,
der Kundenwilnsche oder technologischer Entwicklungen, sondern vor allem eine
Besinnung auf die unverwechselbaren Starken einer Organisation werden beson-
ders relevant, wenn sich das Umfeld schneller andert und eine marktorientierte
Outside-In-Perspektive deutlich zu kurz greift.

Je weniger externe Entwicklungen vorhersagbar sind, desto starker sind die
Handlungsdispositionen gefragt, damit aktiv umzugehen und von innen heraus
selbst Losungen zu finden, welche auf vorhandenen Starken aufbauen. Hier geht
es nicht um interne ,Nabelschau®, sondern um die Frage, auf welche Handlungs-
moglichkeiten eine Organisation zurickgreifen kann, um ,lebenslang“ zu lernen.
In (strategischen) Planungsprozessen bedeutet dies, mehr Gewicht auf die tat-
sachlichen Kernkompetenzen zu legen, sich zur eigenen Historie zu bekennen
(,Pfadabhangigkeit“) und starker von dort aus zu planen. Entscheidend ist der
Blick Gber den Tellerrand einer Fachabteilung hinaus auf das ,Gesamtprodukt® der
Produkte und Dienstleistungen, welches schwer kopierbar, imitierbar oder substi-
tuierbar ist und damit dem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschafft.

Analog zur Diskussion um individuelle Kompetenzen kann man Kernkompeten-
zen einer Organisation ebenfalls als Selbstorganisationsdispositionen bestimmen.
Mit dieser zunachst recht akademisch anmutenden, theoretischen Vorstellung ist
ein Organisationsverstandnis verbunden, welches den kreativen Umgang mit Un-
sicherheiten auf turbulenten Markten in den Vordergrund ruckt (siehe fur einen
Uberblick: Meynhardt, 2007).

IS your core competence a mirage?* fragen Coyne, Hall und Clifford (1997) in An-
spielung auf allféllige Operationalisierungsprobleme. Ihre Lésung ist eine Konkre-
tisierung dessen, was jeweils unter vorteilhaft, nachhaltig und wertvoll verstanden
werden soll. Unabhangig davon bleibt das Grundproblem, wie aus individuellen
Kompetenzen von Personen oder Teams institutionell verankerte Kernkompetenzen
werden (kdnnen). Probst, Deussen, Eppler & Raub (2000) haben einen selbstorga-
nisationstheoretisch fundierten Weg aufgezeigt, wie dieser Prozess anhand einzel-
ner Entwicklungsphasen von Projekten bzw. Initiativen beschrieben werden kann.

Ganz sicher besteht an dieser Stelle noch groRer Forschungsbedarf zur Frage,
was jeweils die Ubergreifenden Parameter sein kénnen und wie diese zusam-
menwirken. Denn: Jede Kernkompetenz hat ihren Ursprung in den Kompetenzen
einzelner Personen. Einmal etabliert, kbnnen diese aber nicht auf Einzelpersonen
zurtckgefuihrt werden. Die damit verbundene selbstorganisationstheoretische
Perspektive haben wir an anderer Stelle beschrieben (Meynhardt, 2007). Am Bei-
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spiel der BA werden wir weiter unten zeigen, dass und inwiefern grundlegende
Kompetenzdimensionen als Parameter geeignet sind, die Wechselwirkungen zwi-
schen unterschiedlichen Analyseebenen zu durchleuchten.

Eine managementpraktische Einsicht leitet sich schon hier ab: Fir die Ebene des
Top Managements ist in der Strategiearbeit zunachst nicht relevant, welche indi-
viduellen Kompetenzen auf welcher Ebene entwickelt werden muissen. Vielmehr
geht es dort in erster Linie um die Frage, in welchen Bereichen bzw. Geschafts-
feldern Kernkompetenzen der Organisation aufgebaut werden sollen. Diese wer-
den zwar von Personen und Teams getragen, sind aber zunachst tiberhaupt nicht
von diesen abhangig. Insofern spielt das Operationalisierungsproblem hier keine
Rolle. So wie der Charakter eines Menschen keine ,Mirage® ist, weil er sich nicht
zwangslaufig aus der Summe aller Persoénlichkeitseigenschaften ergibt, erschlie-
Ren sich Kernkompetenzen nicht durch noch so feingliedrige Analysen. Wie kann
man nun die einzelnen kollektiven Qualitaten systematisieren?

Mit Javidan (1998) ist zu unterscheiden: Organisationale Fahigkeiten verweisen
darauf, wie einzelne Ressourcen (physisch, finanziell, personenbezogen, organi-
sational) eingesetzt und genutzt werden. Dies findet sich typischerweise abge-
bildet in Geschéaftsprozessen und Organisationsstrukturen. Diese sind mehr oder
weniger effektiv und effizient. Der strategische Blickwinkel aber reicht weiter: Das
Zusammenspiel einzelner Fahigkeiten (z.B. Marketing, Produktion) innerhalb einer
Geschaftseinheit ist als Kompetenz (z.B. kundenorientierte Produktentwicklung)
bestimmt. Eine damit verbundene Bewertung —,,Das machen wir gut oder gar bes-
ser als andere” — ist ebenfalls noch nicht ausreichend. Von Kernkompetenzen kann
in diesem Verstandnis erst gesprochen werden, wenn sich aus dem integrativen
Zusammenwirken einzelner Kompetenzen Uber die Grenzen einzelner Geschafts-
einheiten und Fachabteilungen hinweg bestimmte Starken entwickeln. Zum Bei-
spiel kdnnen sich kundenorientierte Produktentwicklung in einer Geschaftseinheit
und professionelle After Sales-Betreuung in einer anderen verknlpfen zu einer
ausgepragten Kernkompetenz der Kundenorientierung. Gemeint sind also jene
Besonderheiten einer Organisation, die sie unverwechselbar machen und ihren
Charakter pragen. In der Managementpraxis wird dafir gern auf die ,DNA* einer
Organisation verwiesen. Dieses Bild scheint insofern treffend, als dass auf der
Basis einer sehr begrenzten Anzahl von Grundbausteinen eine fast unendliche
Zahl von kreativen Handlungen mdéglich erscheint, die Selbsterneuerung um einen
stabilen Kern herum erfolgt. In unserem Verstandnis zielen Kernkompetenzen auf
diesen Kern einer Organisation, auf die leicht erfahrbaren, aber oftmals schwer an
Aulenstehende vermittelbaren Werte und die unverwechselbare Identitat. Sie sind
der Wesenskern von Kernkompetenzen und Utber sie wird die Integration einzelner
Teilfunktionen Uberhaupt erst moglich (Meynhardt, 2007).

Veranderungen in Kernkompetenzen liegen vor, wenn neue Fahigkeiten institu-
tionell so integriert werden, dass eine neue Gesamtkoordination im Umgang mit
Ressourcen institutionell sichtbar wird, z.B. in Strukturen, Prozessen und Regeln.
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Die einzelnen Fahigkeiten im Marketing, der Produktion oder dem Einkauf werden
nicht nur mit Blick auf eine Sparte, eine Geschaftseinheit oder Landerorganisati-
on als Kompetenz betrachtet, sondern auf ihre Wechselwirkungen mit Gbergrei-
fenden Kernkompetenzen untersucht (z.B. ausgepragte Anpassung an regionale
Bedirfnisse vs. Exzellenz im globalen Prozessmanagement). Diese Perspektive
ist darauf gerichtet, Synergieeffekte zu erkennen und von den Starken einer Ge-
samtorganisation her zu planen.

Auch hier zeigt sich ein Spannungsfeld: Wahrend die Summe aller Teile das
Ganze nicht adaquat beschreiben kann, bleibt die Frage, was jeweils unter einer
Kernkompetenz zu fassen ist. In einem Bild: Keine noch so genaue Lupe erzeugt
ein praziseres Abbild eines prinzipiell unscharfen Messobjekts. Etwas prinzipiell
Uneindeutiges kann niemals eindeutig abgebildet oder rekonstruiert werden. Viel-
mehr ist eine gesamthaft-qualitative Perspektive auf das Kompetenzprofil einer
Organisation notwendig, um strategische Handlungsfelder zu erkennen und die
marktorientierte Sichtweise zu erganzen. Es kommt also darauf an, etwas prinzi-
piell Unprazises so prazise wie moglich zu erfassen, jedenfalls prazise genug, um
praktische Schlussfolgerungen zu ziehen, ohne einer ,Mirage“ aufzusitzen.

3 Kompetenz und Verwaltung

Inwieweit trifft ein Kompetenzmanagement-Ansatz auf Widerstand bzw. Unterstut-
zung im Kontext von Verwaltungsstrukturen? Zunachst ist unstrittig, dass kompe-
tente Mitarbeiter und FUhrungskrafte in jeder Organisation die Basis des Erfolgs
sind. Uns interessiert vielmehr - so auch der rhetorisch gemeinte Titel unseres
Beitrags — worauf 6ffentliche Verwaltungen als burokratische Organisationen zu-
rickgreifen kénnen. Es handelt sich ja gerade nicht um Strukturen, die primar auf
Innovation und unternehmerische Interessen ausgerichtet sind. Vielmehr spielen
hier eine klare Autoritatshierarchie, eine eindeutig definierte Arbeitsteilung, ein
verbindliches System von Regeln und Richtlinien, genau definierte Verfahren
und festgelegte Kommunikationsstrukturen (Dienstwege) eine pragende Rolle.
Niemand erwartet eine kreative Bearbeitung seiner Steuererklarung oder eines
Bauantrages. In anderen Bereichen des Verwaltungshandelns wird dagegen eine
starker gestaltende Rolle definiert, z.B. in der Stadt- und Regionalentwicklung.
Die entsprechenden Schwerpunkte auf der Ebene des Bundes, der Lander und
Kommunen, aber auch die verschiedenen Akzente in der (Dienst)Leistungsver-
waltung und in der Eingriffs- bzw. Ordnungsverwaltung verlangen demnach ganz
unterschiedliche Qualifikationen fir die Erledigung wiederkehrender Tatigkeiten
und Kompetenzen fiir die Bewaltigung von Gestaltungsaufgaben. Insofern liegt es
nahe, dass sich in den Gestaltungsbereichen unterschiedliche Ankniipfungspunk-
te fUr unser Thema ergeben.
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3.1 Individuelle Ebene

Die Kompetenzidee hat in der deutschen Verwaltung eine lange Tradition. So Iasst
sich z.B. das heute verfassungsrechtlich verankerte Leistungsprinzip Gber die Wei-
marer Reichsverfassung (WRV) (Artikel 128 Abs. 1) bis zum PreuRischen Allge-
meinen Landrecht aus dem Jahre 1794 (§ 70 Abs. 2 Satz 10) zurtickverfolgen. In
Letzterem heildt es etwa, ,dass niemand ein Amt Gbertragen werden soll, der sich
dazu nicht hinlanglich qualifiziert und Proben seiner Geschicklichkeit abgelegt hat®.
(Bernert, 1996) Im Sinne des Leistungsgrundsatzes in der Bundeslaufbahnverord-
nung (BLV) sind Eignung, Befahigung und fachliche Leistung Grundvoraussetzung
der geforderten Bestenauslese bei jeder Stellenbesetzung. In § 1 Abs. 3 ist der
Begriff ,Befahigung“ dort ganz im Sinne eines umfassenden Kompetenzverstand-
nisses definiert und nicht auf Qualifikationsaspekte eingeengt:

,Die Befdhigung umfasst die fiir die dienstliche Verwendung wesentlichen
Féahigkeiten, Kenntnisse, Fertigkeiten und sonstigen Eigenschaften
der Beamtin oder des Beamten.*

Die fur den Kompetenzansatz charakteristische Wertefundierung wird zudem
traditionsgemal} in den ,Hergebrachten Grundsatzen des Berufsbeamtentums®
formuliert, welche heute im Art. 33 des Grundgesetzes normiert sind. Neben dem
Leistungsprinzip sind in diesen Grundlagen des Berufsbeamtentums Werte, wie
etwa das Neutralitatsprinzip oder die Treuepflicht des Beamten zu finden. Diese
Prinzipien eines Amtsethos bilden historisch gewachsene Orientierungsgesichts-
punkte, welche gerade unter den Bedingungen von Unsicherheit eine innere
Richtschnur und damit einen Kompetenzkern bilden sollen.

Kompetenzbasierte Herangehensweisen kénnen also an bisherige Entwicklun-
gen ankniipfen: ,Proben der Geschicklichkeit” und das ,Leistungsprinzip“ betonen
vor allem in der praktischen Bewahrung gezeigte Fahigkeiten und nicht allein das,
was eine Person an Formalqualifikationen vorzuweisen hat. Es geht wiederum
nicht allein um abgrenzbare Kenntnisse und Fertigkeiten, sondern um allgemeine
Befahigung — oder in der heutigen Ausdrucksweise: Kompetenz.

Wir haben an dieser Stelle auf diese Bezugspunkte als Eckpfeiler eines sich
permanent weiter entwickelnden Dienstrechts verwiesen, weil sie konstitutiv fir
die deutsche Verwaltung sind. Dienstrechtsreformen als Ausdruck eines sich
wandelnden gesellschaftlichen Kontextes betonen diese in jeweils spezifischer
Weise. So wurden vor diesem Hintergrund zum Beispiel in den 1990er Jahren
neue Instrumente einer starkeren Leistungsorientierung (,Fuhrung auf Probe“ und
,FUhrung auf Zeit*) eingefihrt. Dazu gehdrt etwa auch eine Flexibilisierung von
Leistungselementen im Gesetz zur Modernisierung der Besoldungsstruktur von
2002 (Besoldungsstrukturgesetz).
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In dieser spezifischen Hinsicht sind also die Rahmenbedingungen in der 6ffent-
lichen Verwaltung keineswegs grundsatzlich kompetenzfeindlich. So konstatiert
auch Hill (1997, S. 62), dass schon im bestehenden Rechtsrahmen entsprechen-
de Spielraume bestehen. Der Aufbau einer lernférderlichen Kompetenzkultur wird
letztlich nicht durch das Haushalts- oder Dienstrecht entscheidend behindert.
Vielmehr wird durch die Idee des Kompetenzmanagements das Leistungsprinzip
in der Verwaltung aktualisiert. Auf den Punkt gebracht: Das Leistungsprinzip ist
ein Kompetenzprinzip!

Allerdings stellt Battis (1996, S. 195) mit Verwunderung fest: ,Obwohl das Leis-
tungsprinzip der einzige im Grundgesetz benannte hergebrachte Grundsatz des
Berufsbeamtentums ist, obwohl § 1 BLV seine umfassende Geltung gegenuber
§ 8 Abs.1 BBG verdeutlicht hat, war seine theoretische und nicht nur etwa seine
praktische Durchsetzung in der Vergangenheit merkwirdig gehemmt.®

3.2 Organisationsebene

Der Kernkompetenzansatz zielt auf Wettbewerbsvorteile. Die 6ffentliche Verwal-
tung hat andere Ausgangspramissen und agiert nicht im direkten Wettbewerb,
sondern nimmt staatliche bzw. 6ffentliche Aufgaben wahr. Es gibt eine gesetzliche
Grundlage, und das Aufgabenspektrum ist nicht den Marktprinzipien, sondern po-
litischen Willensbildungsprozessen unterworfen.

Allerdings muss sich in bestimmten Feldern eine Verwaltung daran messen las-
sen, inwiefern sie entsprechende Fahigkeiten und (Kern)Kompetenzen in der Auf-
gabenerflllung besitzt bzw. welche Strukturen aus Sicht des Gesetzgebers daftr
am besten geeignet erscheinen, um die vorhandenen Ressourcen effektiv und ef-
fizient zu nutzen. Selbst wenn es etwa um hoheitliche Aufgaben oder 6ffentliche
Guter geht, steht die Managementfrage im Raum: Wie kann man verwaltungsin-
tern einzelne organisationale Fahigkeiten aufbauen? Wie lassen sich diese mitei-
nander vernetzen (Kompetenz)? Wie kdnnen ressortibergreifend Synergieeffekte
(Kernkompetenzen) so genutzt werden, dass die gesellschaftspolitischen Ziele auf
der Ebene der Kommune, der Lander und des Bundes erreicht werden kdnnen?

Hinzu kommt, dass die in den letzten Jahrzehnten intensiv gefiihrte Debatte um
die Rolle der o6ffentlichen Hand immer wieder auch Legitimationsdiskussionen
hervorruft. Kompetenzen im Sinne von Zustandigkeiten werden daraufhin hinter-
fragt, inwieweit entsprechende Kompetenzen in der Umsetzung des gesetzlichen
Auftrages vorhanden sind bzw. ausgebildet werden sollen.

Zumindest indirekt also sind 6ffentliche Verwaltungen immer wieder vor die Auf-
gabe gestellt, ihre Leistungsfahigkeit im gesellschaftlichen Umfeld nachzuweisen
(Meynhardt, 2008). Nicht zuletzt durfte an diesem Punkt der Kernkompetenzan-
satz eine wichtige Rolle spielen. Wenn im Rahmen der Verwaltungsmodernisie-
rung gefragt wird, welche Aufgaben durch wen im Gemeinwesen wahrgenommen
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werden sollen, reicht der Verweis auf die gesetzliche Grundlage allein nicht aus.
In der Binnenperspektive ist ein Ubergreifend strategischer Blick gefragt, um im
Rahmen verwaltungsinterner Reorganisationen die Ressortbezogenheit zu tber-
winden.

4  Ausgangspunkte in der Bundesagentur fiir Arbeit

Seit 2003 ist die heutige Bundesagentur fur Arbeit mit einem massiven Umbau
ihrer internen Strukturen und Prozesse beschaftigt. Im Verwaltungshandeln wer-
den hoéhere Wirksamkeit und bessere Kundenorientierung angestrebt. Teilweise
darauf aufbauend, teilweise in bewusstem Bruch mit internen Reformprozessen
seit Mitte der 1990er Jahre sollen Verwaltungs- und Vollzugsmentalitat durch
mehr Eigenverantwortung, Serviceorientierung und Fuhrungsfahigkeit erganzt
bzw. abgeldst werden. Der Grundgedanke, als Organisation dynamischer und —
in Bereichen, wo dies mdglich ist — unternehmerischer aufzutreten, verdichtet sich
plakativ in dem Motto: ,Vom Arbeitsamt zur Arbeitsagentur” (Bundesagentur fur
Arbeit, 2005).

In der Uber 80jahrigen Geschichte dieser Institution markiert dieser Reformpro-
zess eine der grolten Herausforderungen an institutionelle Selbsterneuerungs-
fahigkeiten. Der Gedanke des lebenslangen Lernens in einer sich verandernden
Umwelt ist eine reale Herausforderung fur den einzelnen Mitarbeiter wie fir die BA
insgesamt. ,Mitarbeiter motivieren und Potenziale erkennen® ist heute eines der
vier geschaftspolitischen Ziele in der obersten Zielhierarchie der Gesamtorgani-
sation. Sicher kénnen sich individuelle Kompetenzen schneller andern als Kern-
kompetenzen einer Organisation, aber nicht umgekehrt! Hier setzt entsprechend
die ldee des Kompetenzmanagements in der BA an.

Der Kompetenzansatz verzahnt die institutionellen Anforderungen in der durch
den Gesetzgeber definierten Aufgabenerledigung mit der Ausrichtung des Per-
sonalwesens. Die Entwicklung institutioneller Kernkompetenzen ist — zumindest
konzeptionell — untrennbar mit der Férderung individueller Kompetenzen verbun-
den. So wird z.B. die Forderung nach mehr ,Wirkungsorientierung® im Verwal-
tungshandeln mit einer ausdricklichen Starkung von Aktivitats- und Umsetzungs-
kompetenzen auf der Ebene der Beschéftigten Ubersetzt.

In der historischen Rickschau wird deutlich, dass mit dem aktuellen Ansatz des
Kompetenzmanagements vorhandene Entwicklungen im Personalwesen ver-
starkt und fortgefuihrt werden. Formal ist eine ausdrickliche Orientierung an indi-
viduellen Kompetenzen jenseits der klar definierten ,Fachlichkeit* mindestens seit
Mitte der 1970er Jahre in den Beurteilungssystemen nachweisbar (Bundesanstalt
fur Arbeit, 1976). So werden seither neben ,Fachwissen” und ,intellektueller Fa-
higkeit* auch ,Belastbarkeit®, ,Aktivitat* und ,Leistungsbereitschaft® beurteilt. In
diesem Sinne ist Kompetenzmanagement nicht etwas grundsatzlich Neues.
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Seit Mitte der 1990er Jahre verfolgte die Bundesagentur zudem den Aufbau eines
integrativen Ansatzes der Personalentwicklung. Integrativ bedeutet hier, bereits
vorhandene (Parallel-) Entwicklungen konzeptionell zu bundeln und in einen Ge-
samtzusammenhang zu stellen. Dazu zahlen die Einfliihrung eines laufbahniber-
greifenden Personalentwicklungssystems wie auch die Definition von kompetenz-
basierten Grundanforderungskriterien pro Laufbahngruppe, eine differenzierte
Leistungs- und Potenzialbeurteilung, ebenso ein dokumentiertes Mitarbeiterge-
sprach und Personalentwicklungskonferenzen in allen Dienststellen. Diese Ten-
denz zur Professionalisierung durch Integration kann insgesamt als die Basis des
heutigen Kompetenzmanagements betrachtet werden.

Auf der Ebene institutioneller Kompetenzen finden sich ebenfalls mindestens
seit den 1990er Jahren intensive Auseinandersetzungen im Rahmen der Verwal-
tungsmodernisierung. Ein Beispiel dafir ist die Entwicklung eines Leitbildes, in
dem — gewissermalen implizit — Soll-Kernkompetenzen formuliert werden (z.B.
»Wir bringen Menschen und Arbeit zusammen®).

Vor diesem Hintergrund schlieRen die Entwicklungsansatze im Rahmen der Or-
ganisationsreform seit 2003 unmittelbar an vorhandene Entwicklungen an. In der
damaligen Bestandsaufnahme wurde aber auch klarer Verbesserungsbedarf be-
nannt: Mangelnde leistungsorientierte Aufstiegschancen, zu wenig Lob und Aner-
kennung flr erbrachte Leistungen, wenig aussagekraftige Beurteilungen, kaum
Ruckschlisse auf individuelle und institutionelle Bildungsbedarfe mdglich, eine
geringe Durchlassigkeit zwischen den Funktionsebenen und ein relativ formali-
siertes Wegesystem mit strikten Zulassungsvoraussetzungen und lange Abwe-
senheitszeiten bei Teilnahme an entsprechenden Qualifikationsprogrammen. Das
auf dieser Basis entwickelte neue ,PE-Design“ adressierte die Forderungen der
so genannten Hartz-Kommission (,Modul 10“) nach mehr Flexibilitat und Individu-
alisierung sowie nach einer wertschatzenden Feedback-Kultur und einer Kultur, in
der sich ,Leistung lohnt“ (Bundesanstalt fir Arbeit, 2003).

In unterschiedlichen Modulen wurden jeweils Teilfunktionen des Personalmanage-
ments Uberarbeitet und aktualisiert. So soll in einem Leistungs- und Entwicklungs-
dialog die bisherige Beurteilung und das MA-Gesprach in einem jahrlichen Dialog
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten zusammengefiihrt werden. Bei Fihrungs-
kraften wird dies mit Zielvereinbarungen verknipft. Der passgenaue Einsatz von
PE-Instrumenten mit intensivierten Coaching- und Mentoringangeboten soll Kom-
petenzentwicklung férdern und das aufzubauende Leistungsmanagement eine
starker leistungsorientierte Bezahlung sicherstellen. Flexible Entwicklungspfade
anstelle eines starren Wegesystems zielen darauf, einerseits personliche Ent-
wicklungsziele zu unterstitzen und Potenzialtrager besser zu fordern, aber auch
den sich schneller wandelnden Anforderungen an die Gesamtorganisation Rech-
nung zu tragen. Dieser nachste Professionalisierungsschritt bedeutet eine neue
Stufe der Integration von Teilfunktionen in ein Gesamtsystem.
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5 Herausforderungen im Kompetenzmanagement

Es sind vor allem die Nahtstellen im Behordenalltag, an denen sich der offene-
re und flexiblere Ansatz eines Kompetenzmanagements bewahren muss. Die
handwerkliche Komponente des Aufbaus von Unterstiitzungssystemen in den
IT-Verfahren, die Harmonisierung von Beurteilungsprozessen mit Planungs- und
Zielvereinbarungsprozessen, die qualitative und quantitative Personalplanung bis
zur Uberarbeitung der Weiterbildungsangebote erfordert in der Praxis einen er-
heblichen Koordinationsaufwand. Der Aufbau von Kompetenz zum Kompetenz-
management bendtigt daher eine grundlegende Bezugsbasis. Wir konzentrieren
uns im Folgenden zunachst auf das Kompetenzmodell, gehen danach auf den
wichtigen Zusammenhang zwischen Kompetenz und ,guter” Fihrung und thema-
tisieren abschlieRend die Herausforderungen bei der Ubertragung des Kompe-
tenzmodells auf Tatigkeits- und Kompetenzprofile.

5.1 Kompetenzmodell

Es ist unmittelbar einsichtig, dass eine mdglichst einfache, handlungsleitende
Grundidee notwendig ist, um die Instrumente aufeinander abstimmen zu kénnen.
Der Bedarf an einem Orientierung gebenden Kompetenzmodell als Kompass flr
das Personalwesen erwachst also fast zwangslaufig in einem hochkomplexen
Personalwesen. Wie kénnen Kriterien der Personalauswahl, das Beurteilungs-
system und die FUhrungskrafteentwicklung miteinander sinnvoll verzahnt wer-
den? Welche Bezugsbasis haben Programme fur Berufsrickkehrer/innen? Wel-
che Kompetenzen sollen in einer lebenszyklusorientierten Personalpolitik jeweils
besonders gefordert werden? Woran orientieren sich Jobprofile? Solche und
ahnliche Fragen erfordern eine konzeptionell gestiitzte Herangehensweise, in der
auch strategische Positionierungen klar formuliert sind. Diese Funktion erfiillt ein
Kompetenzmodell. Es bundelt differenzierte Entwicklungen und ist Voraussetzung
fur eine weitere Professionalisierungsstufe des Personalwesens.

Der aktuellen Diskussion zum Kompetenzbegriff folgend (Erpenbeck & Rosen-
stiel, 2003), wird in der BA individuelle Kompetenz als Handlungsdisposition be-
stimmt, welche Wollen, Wissen und Kénnen vereint und damit in ganzheitlicher
Weise die individuellen Handlungsmaoglichkeiten (Werte, Fahigkeiten, Fertigkei-
ten usw.) erfasst.

Die Komplexitat der Vermittlung zwischen individueller und institutioneller Kom-
petenzebene ist in einem Kompetenzmodell nicht abzubilden. Auch wenn sie
getrennt analysiert werden muss, erfordert der strategische Blickwinkel eine ge-
meinsame Gestaltungsperspektive. Aus diesem Grund ist eine konzeptionelle Zu-
sammenschau zu den inhaltlichen Querverbindungen sinnvoll. Hier zeigt sich eine
erstaunliche Parallelitdt zwischen individuellen Grundkompetenzen nach Erpen-
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beck & Heyse (1999) und unternehmerischen Kernkompetenzen nach Prahalad
& Hamel (1990). So wird der sachlich-gegenstandliche Kompetenzbezug auf der
individuellen Ebene als ,fachlich-methodisch“ und auf der Organisationsebene als
Lfunctionally related“ bestimmt. Der sozial-kommunikativen Kompetenz eines Indi-
viduums entsprechen ,market access competencies® und der Aktivitats- und Um-
setzungskompetenz kénnen ,integrity-related competencies gegentbergestellt
werden. Einzig die ,personale Kompetenz“ auf Seiten des Individuums hat im
Konzept von Prahalad und Hamel keinen eigenstandigen Platz. Leicht ersichtlich
ist aber, dass damit jene Charakteristika angesprochen sind, welche in der Unter-
nehmenskultur, den Werten und Normen einer Organisation verankert sind (siehe
dazu ausfihrlich Meynhardt, 2007).

Ausgehend vom Parallelisierungsgedanken sind in der nachfolgenden Abbil-
dung 1 jeweils vier Ausgangsfragen flr das BA-Kompetenzmodell aufgelistet.

Institutionelle Ebene (Strategie) Individuelle Ebene (PE)

Welche inhaltlichen Anforderungen aus dem
Aufgabenspektrum der BA miissen in welcher Weise
erfiillt werden?

Was sind dafir die erforderlichen fachlich-
methodischen Kompetenzen?

In welcher Weise kommuniziert die BA mit ihrer
Umwelt (Kunden, Offentlichkeit, Politik)?

Welche sozialkommunikativen Kompetenzen
sind dafur erforderlich?

Welche Fahigkeiten muss die BA zur Umsetzung
neuer Anforderungen aufbauen, um sich standig
weiterentwickeln zu kénnen?

Welche Aktivitats- und Umsetzungs-
kompetenzen miissen daflr aufgebaut werden?

Welches sind die Anforderungen an die
Weiterentwicklung der internen Kultur?

Welche personalen Kompetenzen miissen
hierfir systematisch geférdert werden?

Abbildung 1: Zusammenhang institutionelle und individuelle Kompetenzebenen.

Die Antworten auf diese Fragen sind von strategischer Natur; sie sind handlungs-
leitend bei Schwerpunktsetzungen in allen Bereichen des Personalwesens und
bestimmen damit auch wesentlich die Organisationsentwicklung. Im Kern bilden
sie die inhaltliche Basis des Kompetenzmodells. Bevor dieses dargestellt wird,
mochten wir auf den Prozess der Entwicklung des Kompetenzmodells eingehen
und damit auch einen Teil der Mdglichkeiten und Grenzen dieses Ansatzes auf-
zeigen.

In mehreren Stufen wurde ab 2003 die heutige Version des Modells individueller
Kompetenzen im Wesentlichen in Projektarbeit durch Personalexperten entwi-
ckelt. Entscheidend war hier der gemeinsam getragene Konsens, eine starker
leistungs- und entwicklungsorientierte Bezugsbasis fir alle Teilprozesse im Per-
sonalwesen zu erarbeiten und damit den institutionellen Wandel zu unterstitzen.
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Die Festlegung auf ein Kompetenzmodell auf institutioneller Ebene ist dagegen
wesentlich komplexer. Der Kernkompetenz-Ansatz fur die BA konkurriert dort
nicht nur mit anderen Strategieperspektiven, sondern ist eingebettet in die Vor-
gaben des Gesetzgebers und damit abhangig von einem Auftraggeber. Nichts-
destotrotz ist es eine intern zu beantwortende strategische Fragestellung, welche
Starken in welchen ,Geschéftsfeldern“ aufgebaut werden missen, um die Aufga-
ben entsprechend wahrzunehmen. Vor allem in der Diskussion um die zukUnfti-
gen Dienstleistungen einer zentralen Arbeitsverwaltung ist eine Scharfung des
Kompetenzprofils attraktiv: Was sind die Ressourcen in der Organisationskultur,
auf die die Fihrung im Reformprozess zahlen kann? Welches sind Kompeten-
zen einzelner Bereiche, die besser verzahnt werden kénnten? Gibt es Gberhaupt
einzigartige Starken der Gesamtorganisation gegenlber jenen, die vergleichbare
Dienstleistungen erbringen (z.B. Kommunen im SGB II-Bereich) oder anbieten
kénnten (z.B. Auszahlung von Versicherungsleistungen durch andere Trager)?

In einer strukturierten Erhebung wurde mithilfe des WertwissensGuide (Meyn-
hardt, 2004) eine Gruppe von oberen Fihrungskraften zu den Kernkompetenzen
befragt (,So sollte es bleiben®, ,So sollte es werden®, ,So sollte es nicht werden®,
So sollte es nicht bleiben®). Der Vorteil dieser Methode besteht darin, dass zu-
nachst freie Beschreibungen zu den vier genannten Bereichen erfragt werden. Im
zweiten Schritt erst werden diese den vier Kompetenzdimensionen zugeordnet,
so dass ebenfalls eine quantitativ vergleichende Betrachtung mdglich ist.

In einem Workshop wurden die Ergebnisse prasentiert und Gemeinsamkeiten
und Unterschiede in den Sichtweisen herausgearbeitet. Im Gegensatz zu einem
privatwirtschaftlichen Unternehmenskontext stand nicht die Frage nach dem
Wettbewerbsvorteil im Mittelpunkt. Aufgrund der Einbettung in einen komplexen
staatspolitischen Zusammenhang missen stattdessen entsprechende Zielfunkti-
onen immer eingeordnet werden. Es wurde folglich untersucht, wo unter den Rah-
menbedingungen gesetzlicher Vorgaben, dem Einfluss der Politik, in der origina-
ren Exekutivfunktion, gewachsenen internen Strukturen sowie dem vorhandenen
Personalkdrper und nicht zuletzt dem Dienstrecht eigene strategisch relevante
Starken heute liegen und kinftig kdnnten bzw. sollten.

Es zeigte sich sehr schnell, dass der Kernkompetenz-Ansatz auch hier geeignet
ist, um Uber den Tellerrand des eigenen Ressorts hinaus eine strategische Ge-
samtperspektive einzunehmen. Der Vergleich der Individualsichten ergab, dass
als bewahrenswerte, einzigartige Kernkompetenzen vor allem folgende Bereiche
gesehen werden: Professionelle und schnelle Umsetzung grof3er Vorhaben (Or-
ganisationskompetenz), Bewaltigung hoher Kundenvolumina im Massengeschaft,
hohe Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Tatigkeit. Aus einer AuRenperspektive
ist schnell ersichtlich, dass solche Starken einer bundesweit und flachendeckend
etablierten Organisation durchaus fiir unterschiedliche Aufgaben genutzt werden
kénnen. Umgekehrt ist jeweils zu fragen, inwiefern neue/andere Anforderungen
von solchen Kernkompetenzen wirkungsvoll Gebrauch machen (kdnnen).
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Eines darf nicht vergessen werden: Die gewachsenen Starken einer Organisation
kdnnen gleichzeitig auch zu Bremsen im Veranderungsprozess werden. Aus einer
Kernkompetenz wird eine Kernrigiditat (Leonard-Barton, 1992). So erweist sich in
der Bundesagentur fir Arbeit moglicherweise die Kernkompetenz einer Identifika-
tion mit der aktuellen Tatigkeit in der einseitigen Ubertreibung als Barriere fiir den
Reformprozess. Das weiter oben erwahnte Bild der ,DNA* greift: Entwicklung ist
allein in einem bestimmten Rahmen mdglich.

Im Ergebnis dieser intensiven Strategiearbeit wurden entsprechende Uberlegun-
gen strukturiert. In nachfolgender Ubersicht sind die individuelle und institutionelle
Perspektive miteinander verschrankt (Abbildung 2):

Abbildung 2: Integriertes Kompetenzmodell der BA

Die Abbildung verdeutlicht die gegenseitigen Abhangigkeiten von institutioneller
und individueller Ebene der Kompetenzentwicklung. Der Aufbau neuer Kernkom-
petenzen erfordert entsprechenden ,Muskelaufbau® auf der individuellen Ebene.
Die Vernetzung und Integration einzelner Kompetenzen auf der Ebene einzelner
Organisationseinheiten zu einer tibergreifenden Kernkompetenz bendtigt struktu-
relle Lésungen, um eine gewisse Unabhangigkeit von einzelnen Kompetenztra-
gern zu erreichen.

Wichtig erscheint uns hier die integrativ-strategische Sicht, um externe Erwartun-
gen an die Institution zu strukturieren und auf einzelne individuelle Kompetenz-
bereiche zu Ubertragen. Die Reform der BA seit 2003 Iasst sich demgemaf in der
LKompetenzlinse“ auch kennzeichnen als intendierte Verschiebung des Kompe-
tenzprofils einer Organisation von ausgepragter Fachkompetenz hin zu einer Auf-
wertung der Aktivitats- und Umsetzungskompetenzen — mit allen Konsequenzen
fur das Personalwesen.
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Die Spezifik des BA-Modells liegt darin, dass die alltagssprachlich gut veran-
kerte ,nullte Stufe® von vier Grundkompetenzen als gemeinsamer Bezugspunkt
eine nachvollziehbare Strukturierung auch fur Nicht-Personalexperten liefert. Die
Ruckflihrung jedes einzelnen individuellen Kompetenzprofils auf die folgenden
vier Fragen tragt entscheidend zur Akzeptanz eines solchen Modells bei.

= Fach-/Methodenkompetenz: Wie gut werden fachliche Problemstellungen
erkannt und geldst?

» Sozial-kommunikative Kompetenz: Wie geht jemand mit anderen um?

» Aktivitdts-/Umsetzungskompetenz: wie ziel- und ergebnisorientiert handelt
jemand?

» Personale Kompetenz: Welche menschlichen Qualitaten bringt jemand ein?

Die Differenzierung zwischen einzelnen Dienstposten und Flhrungsebenen er-
folgt Uber entsprechende Teilkompetenzen und Auspragungsgrade. Mit zuneh-
mender Fuhrungsverantwortung werden einzelne personale Kompetenzen (z.B.
Belastbarkeit) und Aktivitdts- und Umsetzungskompetenzen (Zielorientierung)
starker gefordert — also jene, welche entsprechend relevanter werden und gleich-
zeitig schwerer veranderbar sind. Nachfolgende Darstellung (Abbildung 3) zeigt
den Grundkatalog an Teilkompetenzen fur FUhrungskrafte.

Abbildung 3: Grund- und Teilkompetenzen im BA-Kompetenzmodell.
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Auf der linken Seite sind Grundkompetenzen des BA-Modells aufgelistet. Sie
entsprechen den in der Kompetenzforschung etablierten Basisdimensionen (sie-
he fir einen Uberblick Erpenbeck & Rosenstiel, 2003). Erst auf der Stufe der
Teilkompetenzen mit den entsprechenden Auspragungsgraden (vorhanden, aus-
gepragt, stark ausgepragt) kommen die Besonderheiten einer Organisation zum
Ausdruck. Die leicht nachvollziehbare Grundstruktur hat den Vorteil, dass die
Gewichtung der einzelnen Schwerpunktsetzungen systematisch vorgenommen
wird und geforderte Veranderungen in den Profilen auch Nicht-Fachleuten intuitiv
kommuniziert werden kdnnen. Damit verbunden ist auch der Gedanke, dass Teil-
kompetenzen nicht vdllig isoliert voneinander betrachtet werden kénnen.

Dem BA-Kompetenzmodell liegt mit der ,nullten Stufe® der vier Grundkompeten-
zen die Annahme zugrunde, dass zumindest einzelne Teilkompetenzen innerhalb
eines Kompetenzbereiches stark miteinander zusammenhangen. Zum Beispiel
sollten ,Planungskompetenzen® und ,Problemldsungskompetenzen® innerhalb ei-
ner Person voneinander starker abhangen als ,Planungskompetenzen® und ,Ver-
anderungskompetenz/Initiative®“.

Am Ende dieser Ausfiihrungen mdchten wir einen empirischen Befund prasentie-
ren, inwieweit anhand der vier Grundkompetenzen zwischen einzelnen Flhrungs-
ebenen differenziert werden kann.

Im Rahmen einer organisationsweiten internen Weiterbildungsveranstaltung Ende
2007/2008 wurden Fuhrungskrafte der Arbeitsagenturen um eine Selbsteinschat-
zung ihrer Kompetenzen gebeten. Mit Hilfe des Befragungsinstrumentes ,Mein
Kompetenzprofil“ (Meynhardt, 2007) sollte das Verhaltnis der vier Grundkompe-
tenzen zueinander bestimmt werden. Nachfolgende Darstellung (Abbildung 4) be-
legt eindrucksvoll, dass mit zunehmender Flhrungsverantwortung die Bedeutung
fachlich-methodischer Kompetenzen ab- und die von Aktivitats- und Umsetzungs-
kompetenzen zunimmt.

Abbildung 4: Zusammenhang Fiihrungsverantwortung und Bedeutung einzelner Kompetenzen.
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Die Unterschiede zwischen den Fuhrungsebenen sind fur die beiden genannten
Kompetenzbereiche statistisch hochsignifikant (Kruskal-Wallis Test, p<0,01). Die
Bereichsleiterebene ist hinsichtlich der Fachlichkeit naher an der Teamleiterebene
und bezlglich der Umsetzungsorientierung naher an der Geschaftsfiihrerebene.
Im isolierten Einzelvergleich zwischen diesen beiden Ebenen sind die Ergebnisse
nur tendenziell oder gar nicht signifikant (Mann-Whitney Test), wahrend sich fur
den Einzelvergleich zwischen Teamleiterebene und Geschéftsfihrerebene wiede-
rum hochsignifikante Unterschiede ergeben.

Fir personale und sozial-kommunikative Kompetenzen finden sich GUberhaupt kei-
ne signifikanten Unterschiede. Mdglicherweise ist es ein Spezifikum innerhalb der
BA-Kultur, dass letztgenannte Kompetenzbereiche ebenenibergreifend eine hohe
Wertschatzung erfahren. Die gefundene Abhangigkeit der (selbsteingeschatzten!)
Fach-/Methodenkompetenz und Umsetzungskompetenz von der Flhrungsebe-
ne verdeutlicht in jedem Fall eine wichtige Auseinandersetzung innerhalb der BA
hinsichtlich des bereits erwahnten Spannungsfeldes zwischen Ergebnisorientie-
rung und Fachlichkeit. An dieser Stelle soll der Hinweis gentigen, dass das Kom-
petenzmodell der BA geeignet ist, unterschiedliche Kompetenzerwartungen und
-einschatzungen zwischen den Fihrungsebenen zu thematisieren.

5.2 Tatigkeits- und Kompetenzprofile

Ein Beispiel fur die Stellung des Kompetenzmodells im Personalwesen der BA
sind die Tatigkeits- und Kompetenzprofile (,Jobprofile“), welche als Grundlage
fur alle Personalprozesse dienen. lhre zentrale Bedeutung Iasst sich auch daran
ermessen, dass sie als Bewertungsbasis von Arbeitsplatzen im Rahmen der Ver-
handlungen um einen BA-eigenen Tarifvertrag verwendet worden sind.

Konzipiert als ein wesentliches Instrument des Personalmanagements (Auswahl,
Beurteilung, Entwicklung), wurden hier erstmals in der BA-Historie ,Stellenbe-
schreibungen auf einer Seite” nach einem einheitlichen System entwickelt. In
einer GroRorganisation sind gemeinsame Standards unabdingbar, um die Steu-
erungskomplexitat beherrschbarer zu machen. Die Herausforderungen in der BA
mit mehr als 100.000 Beschaftigten sind dabei immens: Moglichst realitdtsnahe
und handlungsleitende Abbildung innerhalb einer gemeinsamen Systematik bei
einer gleichzeitig fur die Personalentwicklung handhabbaren Menge.

Ebenso entscheidend ist die Akzeptanz eines solchen Ansatzes, bei dem gerade
nicht mehrseitige Arbeitsplatzbeschreibungen, sondern neben den Kernaufgaben
und Verantwortlichkeiten in erster Linie die fir die Aufgabenwahrnehmung not-
wendigen Kenntnisse und vor allem uberfachliche Kompetenzen definiert werden.
Ohne eine akzeptierte Arbeitsdefinition dieser Anforderungen ist ein integriertes
Kompetenzmanagement nicht mdglich.
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Mit dem Kompetenzansatz wird gerade der Tendenz entgegengewirkt, alles bis
ins Kleinste vorzuregeln. In diesem Sinne widersetzen sich Kompetenzen einer
Verburokratisierung und Ubersteuerung: Kompetenzen sind birokratiefeindlich!
Jede Grofdorganisation neigt dazu, allzu ,offene Prozesse® in Regeln zu fassen
und lauft damit Gefahr, die kompetenzforderliche Flexibilitdt einzuschranken. Ein
Beispiel dafur ist der Aufbau der Arbeitsverwaltung in den Neuen Bundeslandern
Anfang der 1990er Jahre. Der unternehmerische Ansatz der BA, vor Ort pragma-
tische Lésungen zu finden, Strukturen erst einmal aufzubauen und mit kreativen
Zwischenlésungen zu arbeiten, wurde in spateren Phasen Uberlagert durch Re-
geln und Weisungen. Daran ist erkennbar, wie in unsicheren, nicht vorregelbaren
Situationen ein System auf individuelle Kompetenzen angewiesen ist. In spateren
Phasen greifen dann wieder Verwaltungsmechanismen, die in der Ubertreibung
nicht kompetenzforderlich sind. Verbindliche Standards sind allerdings letztlich
die Grundlage fur wirksames Management in hoch arbeitsteiligen Strukturen.
Dass diese Uberlegungen keineswegs ,graue Theorie“ sind, zeigt die Struktur der
Tatigkeits- und Kompetenzprofile.

Der in der nachfolgenden Darstellung (Abbildung 5) sichtbare Grundaufbau spie-
gelt den hohen Anspruch wider:

Allgemeine GrundKompetenzen

Aktivitats-/ Fachlich-  Sozial-kom-
Personale Umsetzungs- methodische munikative
Kompetenz kompetenz Kompetenz Kompetenz
BA-Werte P A F S

Effizienz- und
Sozialorien-
tierung

Einzelleistung
und Gesamt-
verantwortung

Individuelle Viel-
falt und gemein-
same Ziele

Verdanderungs-
orientiert und
Wertschétzung
fiir Erreichtes

Abbildung 5: Zusammenhang Werte und allgemeine Grundkompetenzen in der BA.
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5.3 Kompetenz und ,gute" Fiihrung

Werte bilden den Kompetenzkern. Es ist etwas anderes, ob eine Fihrungskraft
aus Freude und Genuss an gelungenen Gesprachen die eigenen sozial-kommuni-
kativen Fahigkeiten weiterentwickelt oder diese als Instrument zur Durchsetzung
von Interessen betrachtet. Mit welcher Motivation setzt eine Fuhrungskraft ihre
Kompetenzen ein? Welche Grundiberzeugungen zu Sinn und Wert der eigenen
Arbeit stehen hinter dem individuellen Kompetenzprofil?

Gerade in echten Entscheidungssituationen zeigt sich, inwiefern der Einzelne die
aus Sicht der Organisation wichtigen Wertpramissen auch zur Grundlage seines
Handelns macht und damit in Entscheidungssituationen auf einen verinnerlichten
Wertekompass zuriickgreifen kann (Meynhardt, 2004; Meynhardt & Metelmann,
2008). Die Forderung einer Wertekultur und der Aufbau eines Kompetenzmanage-
ments bedingen einander. ,Gute* Flihrung basiert auf hoher Kompetenz und ver-
innerlichten Werthaltungen der angestrebten Organisationskultur. Gute Absichten
und ,richtige“ Werte reichen nicht aus. Es z&hlt wirksames Management und da-
mit die Umsetzung in konkreten Handlungen. Umgekehrt erfordert ,gute” Fihrung
die Einbettung einzelner Kompetenzen in eine verinnerlichte Wertekultur, welche
ihnen erst Sinn und Bedeutung gibt. Konkret bedeutet dies, vorhandene Starken
zielgerichtet im Sinne der BA-Werte einzusetzen. Abbildung 5 stellt die Verkn(ip-
fung schematisch dar und verdeutlicht, dass eine hohe Fihrungsleistung an den
Schnittstellen von BA-Werten und spezifischen BA-Kompetenzen entsteht.

Dieses Schema bringt auf den Punkt, dass eine hohe Fihrungsleistung erst durch
die Passfahigkeit zwischen individuellen Kompetenzen und einer verinnerlichten
Organisationskultur entsteht. So bedeutsam der ,Einkauf‘ externer Talente (ggf.
auch mit erfolgreicher Kompetenzbiographie im privatwirtschaftlichen Sektor) ist,
hohe Fiihrungsqualitat erfordert eine Grundidentifikation mit grundlegenden Wer-
ten der BA. Dass dies keineswegs trivial ist, zeigt sich spatestens in der Beurtei-
lung bzw. im Fuhrungskrafte-Feedback. Dort wird nicht allein ,Fihrungstechnik®
beurteilt, sondern auch die Frage, inwieweit die BA-spezifischen Grundsatze fur
Flhrung und Zusammenarbeit gelebt werden.
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Kernaufgaben/Verantwortlichkeiten
> Aussagen primar zu Tatigkeitsmerkmalen als
Ausgangsbasis fir die Ableitung des Kompetenz-
profils

Fachlich-methodische Anforderungen

> Aussagen zu Fach-/Methodenkompetenzen
(mit Bezug auf fachliche Kenntnisse)

Vor- und Ausbildung/Berufserfahrung
> Aussagen zu formalen Anforderungen/ Berufser-

Kompetenzanforderungen
> Aussagen zu allen Kompetenzbereichen: perso-

fahrungen qualifikatorischen Voraussetzungen
von Fach-/Methodenkompetenzen

nal, sozial-kommunikativ, aktivitats- und um-
setzungsorientiert, fur Fach-/Methodenkompe-
tenz mit Bezug auf den methodenbezogenen

> Ubersetzung formaler Anforderungen in qualifi- .
Anteil

katorische Voraussetzungen mit Schwerpunkt
fachlich-methodischer Kompetenzen

Abbildung 6: Grundstruktur Tatigkeits- und Kompetenzprofil

Auf der linken Seite der Abbildung werden in der Kategorie Kernaufgaben/Ver-
antwortlichkeiten der Aufgabenbereich umrissen und aus Sicht des Arbeitsgebers
im Bereich ,Vor- und Ausbildung/Berufserfahrung® definiert, welches die Formal-
qualifikationen bzw. Erfahrungsaquivalente und erforderliche Vorerfahrungen sind.
Auf der rechten Seite wird das individuelle Kompetenzprofil genauer beschrieben.
Dabei wird der am ehesten qualifikatorisch zu fassende Teil von dienstpostenspe-
zifischen Kenntnissen und Fertigkeiten (,Fachlich-methodische Anforderungen®)
separat von den oftmals Uberfachlichen Kompetenzen (Kompetenzanforderungen)
definiert.

Die Erstellung der Profile ist nicht nur Ort des Aushandelns unterschiedlicher Wer-
tigkeiten einzelner Dienstposten (einschlieRlich damit verbundener Vergitung),
sondern ist ganz wesentlich Teil der Férderung eines gemeinsamen Kompetenz-
verstandnisses. Dies mdchten wir genauer erlautern.

Es beginnt bei der Definition der geforderten Vor- und Ausbildung bzw. der er-
warteten Berufserfahrung. Diese sind ,Eintrittskarte“, mehr nicht. Dort, wo berufs-
standische Formalkriterien vorliegen (z.B. Approbation bei Arzten), ist die Lage
eindeutiger als etwa in primar managementbezogenen Tatigkeiten. Wenn ein
Hochschulabschluss gefordert wird, kann ein ,vergleichbares Profil eine fehlen-
de Formalqualifikation aufwiegen. Naturlich gibt es jeweils Regelungen, was als
aquivalent erachtet wird. Auf diese im Einzelfall anspruchsvollen Details fachli-
cher, juristischer und nicht zuletzt bildungspolitischer Natur wollen wir hier nicht
weiter eingehen. Betonenswert ist fiir uns der Grundgedanke: Die Offnung bzw.
Flexibilisierung der Zugangswege in der Rekrutierung von aufien, aber dann vor
allem auch im Rahmen interner Stellenbesetzungsverfahren und der Personal-
entwicklung, bedeutet eine noch stéarkere Verlagerung von Verantwortung hin zu
den Fuhrungskréaften.
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Die Herausforderung, ein gemeinsames Kompetenzverstandnis als handlungs-
leitende Idee zu entwickeln, zeigt sich auch in den anderen Bereichen der Tatig-
keits- und Kompetenzprofile.

Im Gegensatz zu vorherigen Stellenbeschreibungen innerhalb der BA, in denen
ein Schwerpunkt auf die Aufgabenbeschreibung gelegt wurde, setzt die neue Sys-
tematik an anderer Stelle an: Die Beschreibung der Kompetenzanforderungen
nimmt subjektzentriert die Handlungsvoraussetzungen in den Blick, welche gera-
de bei einem sich verandernden Aufgabenspektrum relevant und eben nicht im
Detail messbar sind. Diese Abstraktion vom unmittelbaren Handlungsbezug am
Arbeitsplatz erzeugt einen Konkretisierungsbedarf bei den Beteiligten (,Ja, was
soll ich denn jetzt tatsachlich tun?*).

Die im Profil ebenfalls definierten Kernaufgaben und Verantwortlichkeiten sind
bewusst und systematisch so ausgestaltet, dass sie den grundsatzlichen Rah-
men, aber auch nicht jede Detailaufgabe beschreiben. Auch hier zeigt sich Be-
darf, die ,Dinge konkreter zu beschreiben“. Am ehesten wird dem im Bereich
der fachlich-methodischen Anforderungen Folge geleistet. Dort geht es um den
handlungsbezogenen, relativ gut abgrenzbaren, fachlich-methodischen Qualifika-
tionsanteil im Gesamtprofil, wie z.B. fundierte Kenntnisse einzelner IT-Verfahren,
Grundkenntnisse in angrenzenden Rechtsgebieten oder vertiefte Kenntnisse von
spezifischen Wissensgebieten. Dieser Bereich ist unverzichtbar, da die darauf
aufbauende ,Fachlichkeit” im Verwaltungshandeln die zentrale Grundlage effek-
tiven Handelns ist.

Aber auch hier sind der Differenzierung Grenzen gesetzt, spatestens dann, wenn
etwa in der Beurteilung der Vorgesetzte eine differenzierte Einschatzung ab-
geben soll. Sehr deutlich wird an diesem Punkt die notwendige Trennung von
fachlich-methodischen Anforderungen im engeren Sinne und den Uberfachlichen
Kompetenzen. Inwieweit die Trennungslinie mittelfristig durchlassiger wird, durfte
stark von der sich entwickelnden Kompetenzkultur und der Herausbildung einer
»neuen Fachlichkeit* abhangen. Damit ist ein Einstellungswandel gemeint, eine
neue Balance zwischen hoher Fachlichkeit im Prozess der eigenstédndigen und
verantwortungsbewussten Dienstleistungserbringung. Auf der anderen Seite soll
gleichzeitig Uberzogene Fachlichkeit zurickgenommen werden. Dies bezieht sich
in der BA-Praxis insbesondere auf eine primar abarbeitungs- und zu stark detail-
orientierte Umsetzung von Vorgaben, wodurch vorhandene Handlungsspielraume
nicht genutzt und damit pragmatisch richtige Lésungen nicht gewahlt werden.

Unabhangig von der Herausforderung, einen Dienstposten fachlich korrekt zu be-
schreiben, erweist sich die Festlegung eines Tatigkeits- und Kompetenzprofils
als organisatorische und nicht zuletzt mikro-politische Nahtstelle des Austarierens
unterschiedlicher Interessen. In einem mehrjahrigen Prozess erfolgte eine Fest-
legung auf ca. 700 solcher Profile. Mit dem Ziel einer noch engeren Verzahnung
von Personal- und Organisationsentwicklung wurden diese Profile in ca. 60 allge-
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meiner ausgerichtete Profile zusammengefasst. Zuordnungskriterien sind jeweils
die dberfachlichen Anteile auf einer Tatigkeitsebene. Die fachlich-methodischen
Spezifika (Verantwortlichkeiten, Anforderungen, Qualifizierung) werden in so ge-
nannten Fachkonzepten geregelt, welche durch die Fachabteilungen zu erstel-
len sind. Dort werden Geschaftsprozesse, Schnittstellen und operative Aufgaben
beschrieben und auf die einzelne Tatigkeit bezogen. Uber diese Ergéanzung der
Tatigkeits- und Kompetenzprofile wird die fachliche Einbettung des Kompetenz-
profils in den Organisationskontext sichergestellt. Damit verknulpft ist das Ziel,
eine gute Balance zwischen einer Integration zur besseren Handhabung im Per-
sonalwesen (z.B. Karrierepfade, Beurteilung, Tarifierung) und einer durch die ope-
rativen Einheiten eingeforderten Differenzierung zu erzielen.

6 Diskussion und Resiimee

Kompetenzmanagement ist fur die Verwaltung kein Neuland. Das Beispiel der
Bundesagentur fur Arbeit zeigt, dass beim Aufbau von Kompetenz im Kompetenz-
management in der 6ffentlichen Verwaltung auf eine historisch gewachsene und
in der Organisationsbiographie verankerte Basis zuriickgegriffen werden kann.
Sind Burokratien kompetenzfeindlich? Unsere Antwort ist nach den ersten Erfah-
rungen aus dem Aufbau eines Kompetenzmanagements in der Bundesagentur
fur Arbeit ein klares Nein.

Neu dagegen ist die explizit thematisierte Verbindung zwischen Personal- und
Organisationsentwicklung. Die aus der Veranderung der Arbeitswelt und den kon-
kreten Anforderungen an organisationale Lern- und Veranderungsfahigkeiten er-
wachsenden Anforderungen an den Einzelnen weisen — auch in einer Behoérde
— dem ,Faktor Mensch® eine strategischere Rolle zu. So fordert der Ansatz eine
klare Ausrichtung der internen Weiterbildungs- oder besser: Kompetenzentwick-
lungsangebote an Geschaftsprozessen der BA (Arbeit mit konkreten Praxishe-
rausforderungen, z.B. ,Fihren Uber Ziele*). Die Kompetenzidee hat insgesamt
eine wichtige Orientierungs- und Integrationsfunktion in der Weiterentwicklung
des Personalwesens, aber auch fir die Analyse der Herausforderungen an die
Gesamtorganisation (organisationale Fahigkeiten, Kompetenzen, Kernkompeten-
zen). Insgesamt betont die Kompetenzidee die Lernfahigkeiten von Einzelnen,
Gruppen und ganzen Organisationen.

Bei der Organisationsgestaltung und Ausrichtung der geschaftspolitischen Ziele
in einzelnen ,Geschaftsfeldern“ der BA definiert der Begriff der Kernkompetenz
Grundfragen in der Wahrnehmung 6ffentlicher Aufgaben. In diesem Beitrag ha-
ben wir uns primar auf die Herausforderungen fir das Personalwesen konzent-
riert. Wesentliche Erfahrungen sollen noch einmal kurz resiimiert werden.

Zunachst: Inwieweit durch den Kompetenzmanagement-Ansatz im Personalma-
nagement der Bundesagentur ein institutioneller Qualitatssprung erreicht wird,
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kann derzeit noch nicht beurteilt werden. Die Ergebnisse des Lernprozesses blei-
ben abzuwarten. Allerdings ist keine wissenschaftlich elaborierte Alternative zur
Offnung und Flexibilisierung des Personalmanagements in Sicht, um die Komple-
xitat im Personalwesen managen zu kdnnen.

Die Risiken liegen auf der Hand: Kompetenzentwicklung ist kaum mehr als klassi-
sche Personalentwicklung in der Verwaltung i.S. von Personalwirtschaft und stark
regelgebundener Laufbahngestaltung, wenn keine Lernkultur vorhanden ist, in
der Spielrdume und Ermessensentscheidungen zur Kompetenzférderung genutzt
werden. Dies stellt deutlich hdhere Anforderungen an alle Beteiligten.

Einige Erkenntnisse aus dem Einflihrungsprozess kénnen schon jetzt festgehal-
ten werden: Die Einfuhrung eines Kompetenzmanagement-Ansatzes wird erst
durch die gelebte Kultur zum Erfolg. Dieser ist nicht garantiert. Der Misserfolg
stellt sich ein, wenn die einzelnen Teilfunktionen des Personalwesens nicht mitei-
nander verzahnt sind und wenn es keine Anbindung an die Strategie auf der insti-
tutionellen Ebene gibt. Sind diese Voraussetzungen nicht gegeben, empfiehlt sich
keineswegs eine mit diesem Ansatz einhergehende Flexibilisierung vorhandener
Systeme in einer hierarchischen Organisation.

Die wesentliche Herausforderung fiur die Personalfunktion insgesamt ist dabei die
Balancierung zwischen notwendiger Standardisierung und Flexibilitat in den Perso-
nalprozessen (beginnend mit der qualitativen und quantitativen Personalplanung).

Die ,Kompetenzlinse* ist ein wichtiger Zugang, um Transparenz Uber Leistungser-
wartungen zu schaffen. Zum Beispiel ermdglicht sie eine Abwagung vorhandener
fachlich-methodischer Starken gegeniber einer starken Umsetzungsorientierung.
Dabei kommt auch die Beobachtung zum Tragen, dass eine hdhere spezifische
Kompetenzauspragung nicht notwendigerweise vorteilhafter ist bzw. erst produk-
tiv wird, wenn auch eine Entwicklung in anderen Kompetenzbereichen stattfindet.
Methodisch-didaktisch erfordert dies eine starkere Abwagung zwischen der Orien-
tierung am individuellen Lernbedarf und verpflichtenden Curricula, zwischen klas-
sischen Formen der Wissensvermittiung und erfahrungsintensiveren Methoden
(Coaching, Mentoring, etc.). Wirksame Kompetenzentwicklung entzieht sich Stan-
dardprozessen; man kann einen Erfahrungsgewinn nicht per Weisung verordnen.

Kompetenzmanagement erfordert vor allem die Ausbildung von Fingerspitzen-
geftihl durch die Fuhrungskrafte, aber auch konsequentes Handeln. Personal-
verantwortung heif3t dann, sehr viel starker Kompetenzmanagement als Teil der
FUhrungsverantwortung zu betrachten und nicht als Dienstleistung des Personal-
bereiches. In der Umsetzung innerhalb der Bundesagentur sind hier bisher die
ersten Anfange gemacht worden; faktisch bedeutet dies fur die Fihrungskrafte
mehr als ein Paradigmenwechsel!

Wer Personalentwicklung auf Basis tatsachlicher Leistung und vorhandenem Po-
tenzial anstrebt, muss diese auch konsequent als Kriterium von Befoérderungs-
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entscheidungen umsetzen. An diesem Punkt wird sich erweisen, inwieweit es
gelingen wird, eine Kompetenzkultur zu entwickeln, in der jenseits von der ,techni-
schen” Perfektion eines Kompetenzmanagements die damit verbundene Grund-
haltung auch wirklich verinnerlicht und gelebt wird.

Ist diese nicht entwickelt, Uberfordert sich eine Organisation, wenn sie vorschnell
starre Regeln zugunsten von flexibleren Lésungen aufgibt. Letztere fordern Fih-
rungskrafte deutlich starker in ihrer individuellen Entscheidungskompetenz. Zum
Beispiel ist der Umbau des Gesamtsystems der Personalentwicklung in der BA
von einer ,Wege-Orientierung® hin zu einer Modularisierung und Individualisie-
rung eine notwendige Reaktion auf die sich schnell verandernde Arbeitswelt und
demographischen Herausforderungen. Die durch den Kompetenzansatz gefor-
derte Potenzialorientierung — also die Orientierung an oftmals sehr vagen Kriteri-
en — erfordert dann aber auch eine neue Verantwortungskultur.

Besonders deutlich wird dies am Umgang mit dem Kompetenzmodell: Es verdich-
tet Erfahrungen und strukturiert Erwartungen. In einem solchen Modell wird die
.Fachbrille* abgelegt und dem Gedanken Rechnung getragen, dass der Hoch-
qualifizierte eben nicht unbedingt hochkompetent sein muss. Es transportiert ein
-Menschenbild“ der ganzheitlichen Entwicklung aber auch der umfassenderen
,Verwertung“ menschlicher Arbeitskraft. Es strukturiert somit das ,verwertbare
Ungefahre® (Geilller & Orthey, 2002, S. 69), unterstiitzt den Managementgedan-
ken und ist gleichzeitig ein Orientierungsrahmen fur Beschaftigte zur Selbstent-
wicklung.

Das Kompetenzmodell als Heuristik scharft den Blick auf erforderliche und er-
wulnschte individuelle Verhaltensweisen und Starkenpotenziale einzelner Perso-
nen, Teams und Organisationseinheiten. Darin werden vor allem die Erfahrungen
innerhalb einer Organisation verdichtet, welche Verhaltensbandbreiten fir eine
effektive Aufgabenerledigung Erfolg versprechend erscheinen. Damit kommt ihm
eine wichtige Kommunikations- und Dialogfunktion zu. Die auch in der BA zu be-
obachtende grundsatzliche Akzeptanz des Kompetenzmodells im Management
sehen wir eher als Vorteil, da damit eine Sprache gefunden wird, um die Auf-
merksamkeit auf den Zusammenhang zwischen institutionellen und individuellen
Kompetenzen zu lenken.

Wir sind Uberzeugt, dass Kompetenzmodelle grundsatzlich von den vier Basis-
kompetenzen von ,nullter Stufe“ aus entwickelt werden sollten. Nur durch die
Rickbindung in eine einfache Heuristik ist eine Bewaltigung der unzahligen
Schnittstellenprobleme beim Aufbau eines Kompetenzmanagements mdglich —
»oimplicity wins*.

Kompetenzmodelle vereinfachen. Im Kern bleibt aber die Grundidee, dass nicht
alles messbar ist, was zahlt. Kompetenzmanagement ist auch ein Appell an den
.gesunden Menschenverstand®, das Vertrauen in das eigene Urteil (Ermessen)
und die Aufforderung, Verantwortung fiir eigene Entscheidungen zu Gbernehmen
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in einem Bereich, der nicht immer justiziabel begrindet werden kann. Der ,Akt
subjektiver Wertung“ stellt hdhere Anforderungen an alle Beteiligten. Insgesamt
ist auch deutlich, dass durch den rechtlichen Rahmen im 6ffentlichen Sektor die
Erwartungen an Obijektivierbarkeit von Entscheidungen im Personalwesen hoch
gesteckt sind. Andererseits erweist sich das Dienstrecht nicht als Verhinderer von
Kompetenzmanagement.

Der realen Gefahr, dass schwer messbare individuelle Handlungsvoraussetzun-
gen insgesamt Uberbetont werden, wird im Beurteilungswesen dadurch begegnet,
dass neben die Kompetenzbeurteilung eine Leistungsbeurteilung (Zielerreichung)
gesetzt wird. Ein offener Punkt ist die Gewichtung der jeweiligen Anteile.

In durchlassigeren Systemen liefert ein Kompetenzmodell unabdingbare Orien-
tierungspunkte. Wenn dabei der ,spielerisch-experimentelle® Charakter verloren
geht und Einzelkompetenzen statisch betrachtet werden, verliert sich der dyna-
mische Ansatz in blrokratischer Kompetenzadministration. Gleichzeitig muss ein
Verbindlichkeits- und Verlasslichkeitsgrad hergestellt werden, um etwa Beurtei-
lungen und Beforderungsentscheidungen auf eine solide und keineswegs willkiir-
liche Basis zu stellen.

Kompetenzmanagement als Versuch, schwer Messbares zielgerichtet zu beein-
flussen, heilt also im besten Fall, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen
sich Kompetenzen ausbilden kdnnen. All dies bendtigt Zeit und eine Kultur der
gegenseitigen Wertschatzung. Es kommt darauf an, nicht allein systematisch,
sondern vor allem systemisch zu handeln!
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Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG

Die Siemens Professional Education (SPE) ist der Dienstleister fir Ausbildung
im Unternehmen. Ziel ist es eine flachendeckende, dezentrale Rekrutierung und
Berufsausbildung von Auszubildenden und Studenten sowie berufsbegleitende
Fortbildung zu schaffen. Ausgebildet wird im technischen, kaufmannischen und
IT-Bereich fur unternehmensinterne Bereiche, Gesellschaften und externe Auf-
traggeber. Auf diese Weise soll eine strategische Entwicklung der Aus- und Fort-
bildung und deren permanente, geschéaftsorientierte Anpassung zur Nachwuchs-
sicherung des Unternehmens gewahrleistet werden.

Die Siemens Professional Education ist in die Siemens AG eingegliedert und damit
ein Dienstleister innerhalb der Siemens AG, der eng mit der Unternehmenseinheit
Corporate Human Resources zusammenarbeitet. Durch die direkte rdumliche An-
lehnung an die Regionalorganisation Deutschland ist es mdglich flachendeckend
auszubilden. Schwerpunkte bilden jedoch die Regionen Nordbayern und West-
deutschland. Die Rekrutierung erfolgt zentral von Miinchen aus.

Die Siemens AG ist einer der groften Ausbilder Deutschlands mit 2086 Neu-
einstellungen im Geschéftsjahr 2007 und einem Bestand an Personen in der
Fort- und Weiterbildung von etwa 6300. Rund 71% der Neuzugange entfiel im
Geschaftsjahr 2007 auf technische Auszubildende. Von den technischen Auszu-
bildenden absolvierten 25% duale Studiengange. Kaufmannische Auszubildende
machten 18% aus, von denen 41% in dualen Studiengangen fortgebildet wurden
und 11% entfielen auf Schiler an den Siemens Technik Akademien. Vor allem im
technischen Bereich stellen Frauen immer noch einen geringen Anteil der Auszu-
bildenden dar.

In Zusammenarbeit mit der Steinbeis-Hochschule kénnen drei Abschlisse erwor-
ben werden: der Master of Business Administration und der Bachelor of Arts in
Business Administration. Das technische Gegenstlick zum Bachelor of Business
Administration bildet der Bachelor of Engineering in Electrotechnical Systems. An
einem technischen Masterstudiengang wird gegenwartig gearbeitet. Vorausset-
zung fur die Aufnahme eines dualen Studiums ist, dass ein Beschaftigungsver-
haltnis mit der Siemens AG oder einem Kooperationsunternehmen vorliegt.



356 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG

Eine optimale Anzahl an Présenztagen, die Uberwiegend am Wochenende statt-
finden, die bedarfsgerechte Verknipfung von Prasenzunterricht und Selbststudi-
um und die individuelle Betreuung wahrend des gesamten Studiums qualifizieren
alle Programme als optimale berufsbegleitende Studiengange.

Mit dem Abschluss der Studienprogramme erlangen die Studenten einen interna-
tional und staatlich anerkannten, durch die FIBAA (Foundation for International
Business Administration Accreditation) akkreditierten Hochschulabschluss.
AuRerdem ist es mdglich eine Vielzahl an beruflichen Fortbildungsmaflinahmen,
Seminaren und Programmen zur Weiterbildung zu absolvieren, die die Steinbeis-
Plattform flr Blended-Learning nutzen. Hierzu gehort unter anderem die Fortbil-
dung zum International Project and Management Assistant:

International Project and Management Assistant (IPAMA)

Die Ausbildung zum International Project and Management Assistant erfolgt Uber
drei Stufen. Zunachst beginnt die Ausbildung zum Kaufmann bzw. zur Kauffrau
fur Burokommunikation. Diese dauert 2,5 Jahre, fur Azubis mit Hochschulberech-
tigung kann jedoch eine Verkirzung auf 2 Jahre erreicht werden. Im Anschluss
kann sich der Kaufmann bzw. die Kauffrau zu einer 1-jahrigen beruflichen Fortbil-
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dung zum ,International Project and Management Assistant® durch die Siemens
AG in Zusammenarbeit mit der Steinbeis-Hochschule entschlief3en. Die Schulung
wird Uber den Blended Learning-Ansatz durchgeflhrt. Die berufliche Fortbildung
umfasst einen Auftaktworkshop und sechs darauf folgende Module. Ein Modul
beginnt jeweils mit einer 7-wochigen Selbstlernphase und endet mit einer Pra-
senzphase. Die Durchfiihrung des Tutorials und der Prasenzphasen erfolgt durch
die Kaufmannische Schule.

Integriert in die einjahrige berufliche Fortbildung ist aulerdem ein Sprachaufent-
halt in London oder in einem Land, in dem die zweite Fremdsprache gesprochen
wird. Die berufliche Fortbildung endet mit einer schriftlichen Abschlussprifung.
Nach erfolgreichem Abschluss wird der Grad des International Project and Ma-
nagement Assistant mit einem Hochschulzertifikat bescheinigt.

In einem dritten Schritt besteht die Mdglichkeit eine Fortbildungsprifung zum ge-
pruften Fachkaufmann fir Buromanagement (IHK) abzulegen. Die Anmeldung
hierfur erfolgt etwa 6 Monate vor der Prifung und es sind eventuell Zusatzsemi-
nare als Prifungsvorbereitung durch die Kaufmannische Schule, die BPU-Lehrer
oder externe Trainer abzulegen.

Bachelor of Business Administration

Beim Bachelor of Business Administration handelt es sich um ein berufsbegleiten-
des Studium, das mit einem international und staatlich anerkanntem Hochschul-
diplom nach dem Berliner Hochschulgesetz abgeschlossen wird. Seit 2004 ist
dieser Abschluss von der FIBAA akkreditiert.

Das Studium ist speziell auf die Bediirfnisse von Berufstatigen, und insbesondere
auf Mitarbeiter der Siemens AG oder von Kooperationsunternehmen in kaufman-
nischen Funktionen und auf ehemalige Auszubildende zugeschnitten. Das Sys-
tem der Lern- und Leistungsnachweise ist bewusst Praxis- und problemorientiert
ausgerichtet. Hinzu kommt eine individuelle Betreuung wahrend des gesamten
Studiums. Gelehrt wird nach dem Blended Learning Ansatz, der klassische Lern-
methoden, Prasenzlernen und elLearning miteinander verkniipft. Voraussetzung
fur die Aufnahme eines Studiums ist das Abitur oder die Fachhochschulreife und
aulRerdem 2 Jahre Praxiserfahrung oder entsprechend gesammelte Erfahrung
durch eine abgeschlossene Berufsausbildung. Fur den Bachelor of Business Ad-
ministration gibt es allerdings ebenfalls die Méglichkeit einer vorlaufigen Zulas-
sung auch ohne allgemeine oder Fachhochschulreife. Diese erfolgt zunachst fir
2 Semester, vorausgesetzt, dass die mittlere Reife, eine bereits abgeschlossene
Berufsausbildung und mindestens 4 Jahre Berufserfahrung vorliegen.

Das Studium beginnt jeweils im April und Oktober mit einem Kick-Off in den Hor-
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salen der Steinbeis-Hochschule in Berlin. Zu Beginn des 36-monatigen Bachelor-
Studiums muss eine Eignungsprifung abgelegt werden. AnschlieRend beginnt
das Grundstudium, das 10 Facher beinhaltet. In diesen werden grundlegende
Kenntnisse in methodischem Arbeiten, Betriebswirtschaftslehre, Volkswirtschafts-
lehre und Mathematik vermittelt. AuRerdem wird bereits mit Beginn des Studiums
ein studienbegleitendes Praxis-Projekt begonnen. Unter Begleitung der Dozenten
bearbeitet der Student das Praxis-Projekt in der jeweiligen Abteilung. Es folgt das
Vertiefungsstudium in den Fachern Finanzmanagement, Personalmanagement
und Marketing. Die letzten 12 Monate bilden den Abschluss des Studiums. Auf
Basis des bereits begonnenen Praxis-Projekts werden eine 30-50-seitige wissen-
schaftliche Studienarbeit und eine 60- bis 100-seitige Projektarbeit erstellt. Die-
se stellt eine praxisorientierte, wissenschaftlich aufbereitete Konzeption und Ab-
schlussdokumentation des Praxis-Projektes dar. Die Projektarbeit wird schlielich
in der 3-5 Seiten umfassenden Bachelor-Thesis zusammengefasst und miindet
in der mindlichen Abschlusspriifung, die eine 30-60-minttige Verteidigung der
Thesis vor dem Prifungsausschuss der Steinbeis-Hochschule in Berlin umfasst.
Bei erfolgreichem Durchlaufen des Programmes wird dem Studenten der Grad
des Bachelor of Business Administration (BBA) verliehen.

Das Studium jedes Faches beginnt mit einem Prasenzseminar. Es folgt eine Lern-
phase von etwa 8 Wochen. Wahrend dieser Zeit sollen Transferarbeiten geleistet
werden, d.h. es erfolgt eine Aufgabenstellung nach Absprache mit den Referenten
zur Vorbereitung auf die Prasenzseminare. Darauf folgt erneut ein Prasenzsemi-
nar. Abgeschlossen wird jedes Fach schlieRlich durch eine 60-90-minutige Klau-
sur oder ein Kolloquium. Uber das gesamt Studium gesehen werden 31 Prasenz-
seminartage vorgesehen und 185 Transfertage empfohlen. Durch die geringe
Zahl an Prasenztagen und die mdgliche variable Gestaltung der Transfertage ist
das Studium unabhangig von Ort und Zeit. In den Prasenzseminaren erarbeiten
die Studenten mit Fachdozenten praxisbezogene Ldsungen, diskutieren eigene
Vorschlage und entwickeln ihre Kompetenz in Prasentation und Diskussion. Die
Prasenzveranstaltungen finden in der Regel freitags und/oder samstags in den
Raumen der Kaufmannischen Schulungszentren der Siemens AG in Berlin, Erlan-
gen und Minchen statt. Die Transfertage beinhalten ein selbststandiges Erlernen
von Inhalten anhand von Web Based Trainings (eLearning) oder eine Vertiefung
der Inhalte allein oder in der Gruppe mit Hilfe von Fachtexten, d.h. Lernmateriali-
en, Transfer-Dokumentationen oder Reports. Aulerdem findet im letzten Studien-
jahr zur Férderung der internationalen Kompetenz eine fachorientierte, von den
Studenten selbststandig organisierte Projektwoche im Ausland statt.
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Bachelor of Engineering in Electrotechnical Systems

Das technisch ausgelegte Pendant zum BBA ist der Bachelor of Engineering in
Electrotechnical Systems. Studienbeginn ist jeweils im Oktober mit einem Kick-
Off an der Steinbeis-Hochschule in Berlin. Der Studiengang wird jedoch nur dann
durchgefihrt, falls sich 15 Teilnehmer pro Gruppe finden. Die Voraussetzung fur
dieses Bachelorstudium ist neben der erfolgreich absolvierten Eignungsprifung
und einem von der Steinbeis Hochschule Berlin und dem Unternehmen zugelas-
senem Abteilungsprojekt das Abitur oder die Fachhochschulreife und eine min-
destens zwei-jahrige technische Berufserfahrung oder eine entsprechende abge-
schlossene Berufsausbildung. Eine vorlaufige Immatrikulation kann ebenfalls mit
mittlerer Reife, abgeschlossener technischer Berufsausbildung und einer mindes-
tens vier Jahre andauernden Berufserfahrung erfolgen.

Nach erfolgreicher Zulassung erfolgt die Ausbildung in grundlegenden betriebs-
wirtschaftlichen Fertigkeiten, wie Marketing und Finanzen, Strategie und Unter-
nehmensfiihrung, Personal und Organisation und Recht, und wissenschaftlichen
Grundlagen, wie Mathematik, Physik, Elektrotechnik und Informatik. AuRerdem
wird die persdnliche Kompetenz in Kommunikation und Prasentation, Projektma-
nagement, Selbstmanagement und wissenschaftlichem Arbeiten geschult. Die
technischen Studieninhalte erstrecken sich auf Automation/Elektrotechnik/Re-
gelungstechnik, Computergestiitzte Entwurfsmethoden, Produktionstechnik und
Mechatronik. Die inhaltliche und organisatorische Begleitung des Studiums erfolgt
in Form einer Lernplattform nach dem Blended Learning Konzept. Das Erlernen
der Inhalte erfolgt ebenfalls Gber Prasenzsitzungen und Transfertage. Das Stu-
dium umfasst insgesamt 81 Prasenztage und 596 Selbstlern- und Transfertage,
wovon etwa 60% fur die Durchfliihrung der Studien- und Projektarbeit vorgesehen
sind. Aufgrund der praktischen Orientierung dieses Bachelors sind hier mehr Pra-
senztage notwendig als beim BBA.

Wie auch beim Bachelor of Business Administration wird gleich zu Beginn des
Programms ein studienbegleitendes Praxis-Projekt durchgefihrt. Dieses mindet
ebenfalls in einer Studien- und Projektarbeit, deren Ziel die direkte Anwendbarkeit
des vermittelten Wissens in unternehmensrelevanten Aufgabenstellungen ist. Die
Problemstellung erfolgt somit aus der Praxis. Das Projekt wird durch jeweils einen
Projektbetreuer aus dem Unternehmen und der Steinbeis-Hochschule Berlin be-
gleitet. Auf Basis dieses Projektes wird schlie3lich die Bachelor-Thesis angefer-
tigt, deren Verteidigung in Form einer mindlichen Abschlussprufung erfolgt. Nach
erfolgreichem Abschluss ist der Absolvent dazu berechtigt den akademischen
Grad des Bachelor of Engineering in Electrotechnical Systems zu fihren.
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Master of Business Administration

Der 24-monatige Master of Business Administration richtet sich ebenfalls vor allem
an Mitarbeiter der Siemens AG. Diese verfligen Uber Potenzialaussagen und Uber
einen Hochschulabschluss in einem Bachelor- oder Diplomstudiengang an einer
Universitat, Fachhochschule oder einer Berufsakademie. Neben guten Englisch-
kenntnissen organisieren die Teilnehmenden vor Studienbeginn die Unterstitzung
ihres Studiums durch einen unternehmensinternen Business Mentor — in der Regel
eine Fuhrungskraft. Gemeinsam mit dem Business Mentor werden bereits vor Be-
ginn des Studiums erste Ideen fur mit Hilfe des Studienwissens zu I6sende reale
unternehmerische Herausforderungen — sogenannte Studienprojekte — entwickelt.

Das Programm beginnt mit einer Einfihrungsveranstaltung in den Raumlichkeiten
der Steinbeis-Hochschule Berlin. Die folgenden Prasenzveranstaltungen finden in
der Regel freitags und/oder samstags in den Raumen der Kaufmannischen Schu-
lungszentren der Siemens AG statt. Die Orte werden dabei tendenziell nach der
Herkunft der Studierenden festgelegt.

Das Studium ist konsequent im Format des Blended Learnings gestaltet. Pra-
senzseminare werden mit Web Based Trainings und praxisorientierten Transfer-
aufgaben sowie selbst organisierten Wissensvertiefungen verbunden. Es befa-
higt zum kompetenten unternehmerischen Handeln und Entscheiden. Entwickelt
werden daher mit den Teilnehmenden einerseits die Bereiche Handlungskompe-
tenz im Berufsalltag, Personlichkeit und Fihrung und andererseits die wichtigs-
ten unternehmerischen Managementdisziplinen, also Finanzierung & Controlling,
Marketing & Internationalisierung, Strategie, Analyse, Innovation und General
Management. Im zweiten Studienjahr findet zudem eine 9-tégige, fachorientierte
Auslandsstudie zur Férderung der internationalen Kompetenz statt. Das Reiseziel
wird in Abstimmung mit der Studiengruppe festgelegt.

Im Zentrum des praxisorientierten Transferlernens stehen Studienprojekte. Studi-
enprojekte sind reale unternehmerische Herausforderungen aus dem Arbeitsum-
feld der Studierenden, die mit Hilfe der Methoden und des Wissens aus dem Stu-
dium bearbeitet werden. Dabei kann es gleichermallen um die Einfihrung neuer
Produkte, Erschlieung neuer Standorte oder Suche von Zulieferern gehen, wie
um die Optimierung von Prozessen im Arbeitsumfeld. Neben Analysen entwickeln
und realisieren die Teilnehmenden Losungen der Herausforderungen und erweitern
nachweislich ihre Berufsbefahigung. Die Themen sind zudem so gewahlt, dass die
unterstitzenden Business Mentoren einen Nutzen aus der Bearbeitung haben.

Studientheorie konsequent angewandt zur Losung von Herausforderungen der Ar-
beitspraxis fordert die Entscheidungs- und Handlungskompetenz der Teilnehmenden.
Sie generiert messbaren Mehrwert fir das Unternehmen und den Business Mentor.
Bei erfolgreichem Abschluss wird der staatlich anerkannte und von der FIBAA
akkreditierte Grad Master of Business Administration verliehen.



Claus-Peter Hammer 361




362

Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer

363




364 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer 365




366 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer

367




368

Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer

369




370 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer 371




372

Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer

373




374 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer 375




376 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer

377




378

Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer

379




380 Kompetenzentwicklung bei der Siemens AG




Claus-Peter Hammer 381







383

Armin Trost
Alfred Quenzler

Talent Relationship
Management als
strategische Herausforderung



384 Talent Relationship Management als strategische Herausforderung

Inhalt

1 Einleitung 385
2 \eranderte Rahmenbedingungen im Arbeitsmarkt 385
3 Schlusselfunktionen und Engpassfunktionen 386
4 Die neue Bedeutung von Kompetenzen 388
5 Talent Relationship Management 389




Armin Trost | Alfred Quenzler 385

1  Einleitung

Die Bedeutung von Kompetenzen hat sich im Rahmen der Personalbeschaffung
in den vergangenen Jahren drastisch gewandelt. Anderungen in der Arbeitsmarkt-
struktur und im Informationsverhalten von potenziellen Stelleninteressenten erfor-
dern einen Paradigmenwechsel in der Vorgehensweise des Personalmarketings
zur nachhaltigen Bindung von erfolgskritischen Zielgruppen an Unternehmen. In
diesem Beitrag werden zunachst die Rahmenbedingungen im Arbeitsmarkt grob
skizziert. Dem schliel3t sich eine Diskussion der Bedeutung von Kompetenzen
frGher und heute an. Um auf den Diskurs zu reagieren wird Talent Relationship
Management (TRM) als Konsequenz aus diesen Entwicklungen vorgestellt.

2 Veranderte Rahmenbedingungen im Arbeitsmarkt

Der Arbeitsmarkt verandert sich auf Grund eines derzeit stattfindenden Struktur-
wandels. Im Folgenden werden die wesentlichen Punkte hierzu Uberblickartig auf-
geflhrt.

= Der technologische Wandel, der zu einer erhéhten Komplexitat in der Arbeits-
welt fuhrt, erfordert eine hohere Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter in nahe-
zu allen Bereichen.

s Viele hochqualifizierte Arbeitskrafte wandern in Lander aus, die vermeintlich
bessere Rahmenbedingungen flr Karriere, Forschung und Lehre bieten. Die-
ser so genannte ,Brain Drain’ fihrt neben dem demographischen Wandel zu
einer weiteren Engpasssituation.

= Vornehmlich in den Ingenieurswissenschaften ist derzeit zwar ein leichter An-
stieg bei den Studienanféangerzahlen zu verzeichnen — hohe Abbrecherquoten
und anspruchsvolle Studieninhalte fuhren jedoch in den nachsten Jahren trotz-
dem zu einem Rlckgang der Absolventenzahlen.

= Zwischen 2005 und 2008 veranderten positive wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen das Rekrutierungsverhalten von Unternehmen. Die eher restriktive
Einstellpolitik wich einer expansiven Suche nach Talenten.

Insofern hat sich der Angebotsmarkt, der insbesondere bis Ende der 90er Jahre
das Personalbeschaffungsgeschaft bestimmte, zu einem Nachfragermarkt entwi-
ckelt (s. Abbildung 1). Diese Entwicklungen fihren schon jetzt zu einem deutlich
gesteigerten Wettbewerb um gut ausgebildete Fachkrafte, insbesondere bei der
Zielgruppe der Ingenieure.
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Abbildung 1: Die Entwicklung des Bedarfs an Ingenieuren (Quelle: IZA (2008); KMK (2005)).

Weiterhin haben in den letzten 10 Jahren Angebote via Internet (z.B. Google,
Xing) das Informationsverhalten von Bewerbern und Talenten Uber potenzielle
Arbeitgeber beeinflusst. Web 2.0 mit seinen interaktiven Méglichkeiten, wie bei-
spielsweise Blogs, forcieren diesen Trend.

3  Schliisselfunktionen und Engpassfunktionen

In den vergangenen Jahren wurde im Rahmen des Human Resource Manage-
ment (HRM) intensiv Uber den Anspruch diskutiert, wie HRM eine strategische
Rolle besetzen bzw. einen strategischen Beitrag leisten kann. Insbesondere die
Uberlegungen von Dave Ulrich (1997) zu den neuen und zukiinftigen Rollen des
HRM genossen in den vergangenen Jahren Aufmerksamkeit. Von der Personal-
abteilung als strategischem Partner ist hier die Rede. Nicht selten aber wurde
strategisches HRM als Abkehr von administrativen Aufgaben missverstanden. In
diesem Beitrag wird eine andere Sichtweise vertreten, namlich jene, dass Stra-
tegie grundsatzlich Fokussierung bedeutet. Aufgrund begrenzter Mittel kann ein
Unternehmen nicht in allen Bereichen (Preis, Qualitat, Innovation, Service, Marke,
Wachstum, globale Prasenz usw.) fihrend sein. Es muss sich auf die Themen
konzentrieren, durch die sich das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil ver-
spricht. Dadurch kommen bestimmte Funktionen eines Unternehmens mehr in
den Fokus. So bedeutet insbesondere eine strategische Ausrichtung des HRM
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die Konzentration personalpolitischer Bemihungen auf diese strategisch wichti-
gen Funktionen.

Drei Kriterien sollten bei der Identifikation von Schlissel- und Engpassfunktionen
in Betracht gezogen werden. Zum einen stellt sich die Frage, welche Funktionen
am meisten zur Wettbewerbsfahigkeit durch Starkung bestimmter Wettbewerbs-
vorteile des Unternehmens beitragen. Hier geht es um eine strategische Bedeu-
tung. Zum anderen ist die Position des Unternehmens am Arbeitsmarkt und die
Verflugbarkeit von Kandidaten fur bestimmte Funktionsbereiche zu berticksichti-
gen. Damit einher geht die Frage, wie schwer oder wie einfach diese zu besetzen
sind. Schliellich ist der zukiinftige Personalbedarf fiir diese Funktionen von aus-
schlaggebender Bedeutung (s. Abbildung 2).

Abbildung 2: Identifikation von Engpass- und Schliisselfunktionen
(die Kreise zeigen den quantitativen Personalbedarf).

Engpassfunktionen sind jene mit hohem quantitativen Personalbedarf, die aber
aufgrund von Arbeitsmarktbedingungen schwer zu besetzen sind. Diese Funktio-
nen mussen jedoch keine strategische Bedeutung haben. Schliisselfunktionen
sind strategisch wichtige Funktionen. Meist sind auch diese schwer zu besetzen.
Dies wiederum muss aber kein zwingendes Kriterium sein. Der vorliegende Bei-
trag bezieht sich ausschlief3lich auf die Besetzung von Schlissel- und Engpass-
funktionen. Die Uberlegungen in diesem Beitrag und die Darstellung von TRM als
strategische Herausforderung konzentrieren sich in erster Linie auf diese zwei
Arten von Funktionen. Erst dadurch kann TRM als strategische Herausforderung
verstanden werden.
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4 Die neue Bedeutung von Kompetenzen

Die Bedeutung von Kompetenzen hat sich im Zuge der Arbeitsmarktentwicklun-
gen massiv gewandelt. Vor dem Hintergrund einer strategischen Ausrichtung des
HRM, wie im vorausgegangenen Abschnitt erldutert, sind in Abbildung 3 die we-
sentlichen Veranderungen angedeutet. Im Weiteren wird detaillierter auf diese
Veranderungen Bezug genommen.

Abbildung 3: Die Bedeutung von Kompetenzen friiher und heute.

Personalbeschaffung in friilheren Zeiten funktionierte im Wesentlichen so, dass
fur eine akute Vakanz die erforderlichen Kompetenzen definiert wurden, entlang
derer die Bewerber verglichen wurden. Dabei ging es primar darum, kurzfristig
den geeigneten Kandidaten zu finden, der mdglichst schnell die jeweilige Vakanz
erfolgreich auszufiillen vermochte. Dieser Personalbeschaffungsprozess wurde
ausschlieBlich durch den Arbeitgeber bestimmt. Dieser legte die Regeln und die
zeitliche Taktung fest und fallte am Ende die Entscheidung fiir oder gegen einen
Bewerber. Mit anderen Worten: beim Arbeitgeber lag die Macht. Diese Macht re-
sultierte aus einem Uberangebot an potenziell geeigneten Bewerbern, was dem
Arbeitgeber wiederum die Méglichkeit gab, mittels eignungsdiagnostischer Instru-
mente den Besten auszuwahlen. Entsprechend genlgte es, mittels Stellenanzei-
gen die Bewerber anzulocken, um aus diesen auszuwahlen. Diese Vorgehens-
weise wurde fur Mitarbeiter aller Funktionen gleichermafen verfolgt, ohne jegliche
Priorisierung oder Segmentierung. Kompetenzen entsprachen der Wunschliste
des Arbeitgebers an derer er sich orientierte. Das Besondere an Kompetenzen
im Gegensatz zum Talent liegt darin, dass Kompetenzen unmittelbar abgerufen
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werden kdnnen. Wenn ein Mitarbeiter also eingestellt wurde, konnte man sich
erhoffen, dass dieser vom Tag 1 an seine Kompetenzen einbringt.

Zukulnftig werden sich Arbeitgeber die traditionelle, oben dargestellte Herange-
hensweise kaum mehr leisten kdnnen — insbesondere bei der Personalbeschaf-
fung fur Engpass- und Schlisselfunktionen. Schon allein diese Unterscheidung
ist neu, derzufolge Unternehmen ihre Gewinnungsstrategie danach ausrichten,
ob es sich um die Besetzung strategisch wichtiger bzw. schwer zu besetzender
Funktionen handelt oder nicht. Bei Schlissel- und Engpassfunktionen werden
zukunftig immer haufiger die Talente der Kandidaten und weniger deren Kompe-
tenzen im Vordergrund der Betrachtung stehen. Da erfahrene und kompetente In-
genieure, die aktuell die gewiinschten Kompetenzen mitbringen, auf dem Arbeits-
markt kaum mehr verfligbar sind, setzt man auf Personal, das die Begabung, das
Potenzial, das Talent vermuten lasst, um sich mittelfristig in die gewlnschte Form
zu entwickeln. Um dieses Potenzial zu gewinnen, stehen langfristig weniger die
gewinschten Kompetenzen der Arbeitgeber im Mittelpunkt, sondern vielmehr die
Praferenzen der Wunschkandidaten. Langst liegt die Macht bei den gut ausgebil-
deten und motivierten Arbeitnehmern. Sie entscheiden am Ende, ob es zu einer
Stellenbesetzung kommt, weil sie die besseren Alternativen haben als die Arbeit-
geber. Wahrend hingegen also friher die Auswahl der Besten auf der Grundlage
klar definierter Kompetenzen unter Anwendung eignungsdiagnostischer Metho-
den im Vordergrund stand, geht es heute vielmehr um Methoden zur Identifikation
und Gewinnung geeigneter Kandidaten. Diese wiederum zeigen sich aufgrund
der Marktsituation zunehmend passiv. Die Arbeitgeber sind am Zug. An dieser
Stelle kommen Ansatze des Active Sourcing und des TRM zum Tragen. Hierauf
wird im weiteren Verlauf dieses Artikels detaillierter eingegangen.

5 Talent Relationship Management

Um den beschriebenen Herausforderungen aktiv begegnen zu kénnen, genlgt
es nun nicht mehr, die Instrumente des klassischen Personalmarketings einzu-
setzen. In erster Linie zielt das Hochschulmarketing mit einer starken Breitenwir-
kung auf die Steigerung der allgemeinen Bekanntheit eines Unternehmens als
attraktiver Arbeitgeber ab. Eine nachhaltige Bindung zu den Kandidaten wird Uber
Aktivitdten wie Hochschulmessen oder Vortrage jedoch nicht hergestellt.
Demgegentber ist das klassische Bewerbermanagement zwar nah am Kandida-
ten, kann jedoch nur dann seine Wirkung zeigen, wenn Uber entsprechende Per-
sonalmarketingmaflnahmen Bewerbungseingange generiert werden. Der Aspekt
der langfristigen Beziehung zu den Kandidaten findet sich in diesen Konstrukten
nicht wieder.

Das notwendige Bindeglied zwischen Hochschulmarketing und Bewerbermanage-
ment stellt das so genannte TRM dar, das fur ausgewahlte Zielgruppen sowohl
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eine wirksame Ansprache als auch die notwendige Nahe zu den Kandidaten ge-
wahrleistet. Dabei ist das Ziel von TRM einerseits eine Sicherung der Versorgung
der Fachbereiche mit geeigneten Kandidaten aus kritischen Segmenten. Anderer-
seits wird eine Verbesserung (bzw. Sicherung) der Fluktuation durch Bindungs-
malRnahmen von Mitarbeitern mit entsprechenden Qualifikationen angestrebt (s.
Abbildung 4).

Abbildung 4: TRM als Verbindung zwischen Employer Branding und Recruiting.

Die Einfihrung von Mallnahmen des TRM bedingt ein Umdenken in der Per-
sonalbeschaffung von Unternehmen und erfordert eine veranderte Haltung und
Philosophie des Personalmarketings. TRM beinhaltet zwei wesentliche Grund-
prinzipien:

1. Die aktive, gezielte Identifikation von Talenten in Engpasszielgruppen.
2. Die nachhaltige Kontaktpflege zu identifizierten Talenten mit dem Ziel, sie fur
den Arbeitgeber zu gewinnen.

Talente kdnnen dabei Schiler, Studenten, Absolventen, Professionals sowie auch
ehemalige Mitarbeiter des Unternehmens sein. Denn die Basis von TRM ist der
frihe Auf- und Ausbau von Beziehungen zu potenziellen Mitarbeitern aufl3erhalb
des Unternehmens. Damit setzt TRM hauptsachlich vor der aktiven Kontaktauf-
nahme durch Interessenten an. Gleichzeitig hért TRM nicht auf, wenn der Mitar-
beiter das Unternehmen verlassen hat. Uber den Aufbau eines Alumninetzwerks
wird die Beziehung zu interessanten ehemaligen Mitarbeitern gepflegt.

Gerade die Zielgruppe der Professionals stellt eine Herausforderung bei der
Rekrutierung dar. Denn interessierte, wechselwillige Bewerber zu erreichen, ist
bislang hauptsachlich Gber Personalberater mdglich. Nur etwa ein Funftel aller
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potenziellen Arbeitnehmer suchen aktiv nach neuen beruflichen Herausforderun-
gen. Diese werden durch die vorhandenen Recruiting-Instrumente erschlossen.
TRM zielt auf das Potenzial von den zwei Dritteln der Arbeitnehmer, die als passiv
suchend klassifiziert werden kénnen (s. Abbildung 5).

Abbildung 5: Personalmarketing im Rahmen eines TRM-Prozesses.

Des Weiteren soll Gber den Aufbau von Talent-Pools die Auswahl und Qualitat
der Stellenbesetzungen gesteigert werden. So kann es sein, dass sich ein inte-
ressanter Bewerber auf eine Stelle bewirbt, die gerade besetzt worden ist. Bei
klassischen Rekrutierungsprozessen wird diesem Kandidaten eine Absage erteilt.
Anschliel3end ist er fur das Unternehmen als potenzieller Mitarbeiter und/oder
Kunde nicht mehr prasent. Uber die Einsteuerung dieses Kandidaten in einen
Talent-Pool wird der Kontakt durch MarketingmalRnahmen wie Newsletter, per-
sonliche Kontaktaufnahme, Geschéaftsberichte, etc. gehalten. Auf diese Weise
kann ein Portfolio an interessierten Kandidaten aufgebaut — bei Bedarf schneller
und einfacher rekrutiert werden.

Zentrales Element der TRM-Philosophie ist die Betrachtung des Talents als Kun-
de des Unternehmens, zu dem unabhangig vom Lebenszyklus eine Beziehung
gepflegt wird. Aus der beschriebenen Philosophie lassen sich funf Grundbestand-
teile von TRM ableiten. Diese sind:



392 Talent Relationship Management als strategische Herausforderung

= Eine genaue Zielgruppendifferenzierung: das Beschranken der TRM-Mal}-
nahmen auf Engpasszielgruppen, die einerseits schwer verfugbar sind und
anderseits einen Uberdurchschnittlich hohen Beitrag leisten, Unternehmens-
und Bereichsziele zu erreichen.

= Darauf folgt der Prozess des Active Sourcing: das aktive Identifizieren, Kontak-
tieren, Bewerten und Betreuen von geeigneten Talenten am externen Arbeits-
markt.

= Die Ausarbeitung einer sogenannten ,Employee Value Proposition’ (EVP):
diese beinhaltet die Summe der Griinde, warum sich ein Kandidat aus einer
Engpasszielgruppe fir ein bestimmtes Unternehmen als Arbeitgeber entschei-
den sollte (Michaels et al., 2001). Damit diese Versprechen an potenzielle
Mitarbeiter auch erfolgreich umgesetzt werden kdénnen, missen die Einzig-
artigkeit im Vergleich zum Wettbewerb, die Authentizitdt des Unternehmens
und die Konsistenz mit der bestehenden Arbeitgebermarke sichergestellt sein.
Dies fuhrt zu einer starkeren Identifikation der Zielgruppe mit dem Unterneh-
men.

= Die Erarbeitung einer Selling Story: als Selling Story werden die auf der EVP
aufbauenden, zielgruppenspezifischen KommunikationsmaRnahmen bezeich-
net. Damit stellt die Selling Story eine zielgruppenspezifische Interpretation
und Erweiterung der Arbeitgebermarke dar, die gleichzeitig eine Bricke zur
personlichen Kommunikation im Verlauf des Rekrutierungsprozesses schlagt.

= Wenn die vorangegangenen MalRnahmen Friichte tragen, erfolgt das Commu-
nity Building: eine Community bezeichnet eine Gemeinschaft von internen
und externen Mitgliedern der Zielgruppe, die untereinander vernetzt sind. Un-
ter Einsatz bestehender PersonalmarketingmafRnahmen und neuer, zielgrup-
penspezifischer Malinahmen wird die Vernetzung und damit letztendlich die
Bindung an ein Unternehmen geférdert.

Die Effizienz und der Erfolg des TRM hangen im Wesentlichen von der Ausgestal-
tung der Talent Management Prozesse sowie der Rolle des Talentmanagers ab,
der geeignete Talente am Arbeitsmarkt identifiziert, Malnahmen und Interaktions-
anlasse plant und mit der Fachabteilung umsetzt. Dabei ist eine genaue Kennt-
nis der erfolgskritischen Zielgruppen und Planung der individuellen MaRnahmen
unerlasslich.

Die Schnittstellen zum Hochschulmarketing, Recruiting und zu den Fachberei-
chen missen neu definiert und konsequent umgesetzt werden, damit der TRM-
Prozess nachhaltig wirksam wird.
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1 Beraten mit Kompetenz

1.1 Das neue Bild der Beratung

Die letzten Jahre waren gepragt von steigenden Umsatzen in der Beratungsbran-
che. Der Markt fir Beratungen unterliegt einem enormen Wachstum. Dies korre-
spondiert mit einer steigenden Nachfrage nach Unternehmensberatung.” Kaum
ein grof3es Unternehmen in Deutschland verzichtet heutzutage auf die Leistungen
renommierter Beratungshauser. Trotzdem haben Berater landldufig ein differen-
ziertes Ansehen, obwohl der Beruf des Unternehmensberaters fir Hochschulab-
solventen ganz oben bei den Wunschberufen steht und sich somit die Beratungs-
firmen die Besten eines Jahrganges aussuchen kénnen.

Die Dienstleistungen der Unternehmensberatungen basieren auf Wissen bzw. auf ei-
nem Wissensvorsprung gegenuber den zu beratenden Unternehmen. Deshalb ist an-
zunehmen, dass Unternehmensberatungen in besonderer Weise mit inrem Produkti-
onsfaktor Wissen umgehen. Da Wissen die Basis der Handlungsféahigkeit von Beratern
darstellt, interessiert hier vor allem der individuelle Kompetenzerwerb in den Beratungs-
unternehmen. Dem Berater wird also sozusagen als personellem Produktionsfaktor
des jeweiligen Beratungsunternehmens besondere Bedeutung zugemessen.?

Bislang wurde der individuelle Aspekt des Kompetenzerwerbs bzw. der Kompe-
tenzentwicklung von Beratern kaum thematisiert, was u.a. an den unterschiedli-
chen Dienstleistungsangeboten von Unternehmensberatungen liegt.

1.2 Das Beratungssystem
(Definition und Abgrenzungen der Unternehmensberatung)

Eine Definition des Phanomens Unternehmensberatung gestaltet sich durch den
Einfluss vieler Disziplinen als schwierig.

Differenzieren kann man zunachst zwischen personenbezogener Beratung und
Unternehmensberatung. Im allgemeinen Sprachgebrauch versteht man unter der
personenbezogenen Beratung Formen wie z.B. psychische und soziale Beratung,
d.h. Beratungen, die sich nicht nur mit Personen auseinandersetzen, sondern bei
denen das Beratungsziel auch auf die jeweiligen Personen gerichtet ist.

Ferner kann man zwischen interner und externer Beratung unterscheiden. Die
grundlegende Differenz zwischen beiden Beratungsformen besteht darin, dass bei
der internen Beratung ,Berater und Beratene (Klient) Mitglieder desselben sozialen
Systems sind“3, wahrend bei der externen Beratung ebendies nicht der Fall ist. Einen
Uberblick Uber die klassische Situation in der externen Beratung zeigt Abbildung 1.

1 Vgl. BDU 2006.
2 Vgl. Dichtl, M.: Standardisierung von Beratungsleistungen, Wiesbaden 1998, S.9.
3 Vgl. Blunck, T. : Funktionen und Gestaltung institutionalisierter interner Beratungsleistungen, Bern 1993, S. 33.
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Abbildung 1: Das Beratungssystem (nach Sommerlatte 2000, S. 174).

Des Weiteren kann man die Unternehmensberatung von den verwandten Un-
ternehmenszweigen Steuerberatung und Wirtschaftsprifung abgrenzen. Im Ge-
gensatz zu den Berufsbezeichnungen Steuerberater und Wirtschaftspriifer ist die
Berufsbezeichnung Unternehmensberater in Deutschland weder gesetzlich ge-
schitzt noch existiert ein Berufsregister. Die Beurteilung von Beratereigenschaf-
ten und Beraterqualitat stellt ein allgemeines Problem dar. Hier setzt die Zerti-
fizierung zum Steinbeis‘CertifiedConsultant an. Das Zertifikat dokumentiert u.a.
die fachliche und methodische Eignung des Beraters gegenuber interessierten
Kunden. Dies wird in Kapitel drei genauer erlautert.

2  Beraterkompetenz

2.1 Identitaten von Beratern

Wahrend des Beratungsprozesses konnen Berater verschiedene Beraterrollen
einnehmen, die unterschiedliche Kompetenzen erfordern. Der Berater ist die zent-
rale Determinante im Beratungsprozess. Er erhalt diese Stellung dadurch, dass er
durch seine Aktivitat und sein Rollenverhalten die Art und Qualitat der Beratungs-
ergebnisse entscheidend mitpragt. Eine Rolle ist ein organisiertes Verhaltensset,
das mit einer Position identifiziert wird.# Die Rollenerwartungen an einen Berater,
bestimmen somit entscheidend, in welcher Weise sich Kompetenzen entwickeln
und wie sie geférdert werden kénnen.

In der Literatur existiert ein breites Spektrum von Typologien fir Beraterrollen,
die den Einflussgrad auf die Problemlésung angeben, wie etwa Krisenmanager,

4 Vgl. Mintzberg, H.: Die strategische Planung - Aufstieg, Niedergang und Neubestimmung. Miinchen (u.a.)
1995, S. 107-114.
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Problemldser, Experte, des Weiteren auch Promoter, Prozessberater usw. Jede
einzelne dieser Rollen ist mit einer ganz bestimmten, die Kompetenzbereiche
kennzeichnenden Rollenerwartung verbunden. Des Weiteren wird heute in zu-
nehmendem MaRe die Fachberatung von der Prozessberatung unterschieden.
Gleichzeitig differenziert man zwischen direktiver und nicht direktiver Beratung
(siehe Abbildung 2). Diese Aufteilung eignet sich am Besten zum Aufzeigen der
Wissens- und Erfahrungsintensitat und somit der Kompetenzen im Prozess der
Beratertatigkeit. Die Ubernahme der Fiihrung und Selbstinitiation der Aktivitaten
des Beraters zeichnet die direktive Rolle aus. Fungiert dagegen der Berater als
Ratgeber, wobei die Entscheidungsmacht beim Klienten liegt, handelt es sich um
ein nicht-direktives Rollenverhalten.

Abbildung 2: Berateridentititen (nach Nauheimer 2003).

Im Folgenden werden anhand des aufgezeigten Schaubilds die verschiedenen
Berateridentitaten bzw. Rollen dargestellt.

Die Rolle des Problemlosers als direktiver Pol ist auf die Behandlung akuter
Probleme ausgerichtet. Der Berater bekommt aufgrund seiner beruflichen Erfah-
rung und des Fachwissens Weisungsbefugnis und Ubernimmt die Initiative zum
Handeln. Durch den fehlenden Einbezug des Klienten wird die Gefahr der ober-
flachlichen Problemanalyse impliziert. Diese Rolle findet sich in der Praxis selten,
meist nur temporar in Krisensituationen.

Die Rolle des Krisenmanagers ist in der Unternehmensberatung weit verbreitet
und wird oft mit der Arztrolle verglichen.® Der Berater fungiert als Experte, der ba-

5 Vgl. Wohlgemuth, C.: Management consulting: Perspektiven am Puls des Wandels. Ziirich 2008, S. 18-24.
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sierend auf seiner Erfahrung und der Analyse des Problems Lésungsvorschlage
ausarbeitet. Interessant hierbei ist, dass Unternehmensberater von den Kunden
meist bereits durch ihre Rolle, unabhangig von ihrer eigentlichen Kompetenz, als
Experte betrachtet werden.® Das Klientenunternehmen ist in den Beratungspro-
zess nur helfend und informationsliefernd involviert und entscheidet erst nach der
eigentlichen Beratung Uber die Akzeptanz des Losungsvorschlags. Dabei wird die
Autoritat des Beraters in dieser Rolle betont. Der Einsatz der beiden Rollen er-
fordert Fach- und Methodenwissen und fuhrt wegen mangelnder Kommunikation
mit dem Klientenunternehmen nur bedingt zur Entwicklung des Wissens und der
Kompetenzen des Beraters.

Die Rolle als Prozesspromotor zeichnet sich dadurch aus, dass der Unterneh-
mensberater sowohl die inhaltlichen Lésungen als auch die Prozesshilfe anbietet.
Folglich sind die Beratungsziele nicht vom Berater erarbeitet, sondern vom Klien-
tenunternehmen vorgegeben. Der Berater unterstltzt den Problemléseprozess
des Klienten durch die Lieferung von Informationen und Methoden sowie durch
die aktive Mitarbeit an der Entwicklung von Lésungen. Der Berater kann aber
auch auf den Entscheidungsprozess Einfluss nehmen. Allerdings entwickelt er
durch die prozesshafte Vorgehensweise das Problemlésungspotenzial der Klien-
ten.”

Der Coach bzw. Moderator ist ein Verfahrensspezialist fur personale und organi-
sationale Entwicklungsprozesse. Er selbst ist nicht an der inhaltlichen Lésung des
Problems beteiligt, diese muss vom Klienten allein erarbeitet werden. Er fungiert
als Lieferant des fehlenden Know-hows fiir die Entfaltung des Problemlésungspo-
tenzials des Klienten. Der Coach ist eine Art Katalysator, der Hilfe zur Selbsthilfe
gibt.

Die beiden zuletzt beschriebenen Rollen sind sehr wissens- und erfahrungsinten-
siv. Sie erfordern von dem Berater berufliche Erfahrung, Fach-, Methoden- sowie
hohe Sozialkompetenz.8 Uberdies erfordert und ermdglicht der Einsatz dieser Rol-
len einen erhodhten Zugriff auf das Kundenwissen. Dies fuhrt durch die Integration
in die bestehenden Wissensstrukturen der Berater zum Erwerb neuen Wissens.

Der Einsatz unterschiedlicher Beraterrollen innerhalb eines Beratungsprozesses
ist situativ und verlangt dabei vom Berater Flexibilitdt und ein breites Rollenre-
pertoire, denn die beschriebenen Rollen schlieRen sich nicht aus, es sind keine
voneinander getrennte Verhaltensweisen. Sie kdnnen abhangig von der Phase
des Beratungsprozesses unterschiedlich eingesetzt, aber auch auf verschiedene
Berater aufgeteilt werden. Die Rolleniibernahme ist von der Person des einzelnen
Beraters gepragt. Sie hangt von der Ausbildung des Beraters, seinen Erfahrungen

6 Vgl. Nauheimer 2003, S. 2-3.

Vgl. Wohlgemuth, C.: Management consulting: Perspektiven am Puls des Wandels. Ziirich 2008, S. 20.

8 Vgl. Stutz Stutz,H.-R.: Beratungsstrategien. In: M. Hofmann (Hrsg.): Theorie und Praxis der Unternehmensbe-
ratung. Bestandsaufnahme und Entwicklungsperspektiven. Heidelberg 1991, S. 189-216.

~
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aus friiheren Beratungsauftragen, seiner Personlichkeit und seinem Wertesystem
ab. AuBerdem besteht vor allem bei groRen Projekten die Mdglichkeit, zwischen
den Rollen hierarchisch zu differenzieren. Die oberen Hierarchien Gibernehmen
dabei die direktiv steuernden Funktionen, die anderen involvierten Berater hinge-
gen die nicht-direktiven Rollen.

2.2 Kompetenzerwerb von Beratern

Angesichts der Diversitat von Aufgaben in der Beraterbranche stellt sich die Fra-
ge nach den vorhandenen Kompetenzen bei den Beratern. Kompetenz im Sinne
eines in konkreten Handlungen angewandten Wissens kommt im Bereich der Un-
ternehmensberatung im Wesentlichen arbeitsteilig im Rahmen von Projektteams
zum Einsatz. Mehrere, fachlich meist unterschiedlich qualifizierte Berater erarbei-
ten gemeinsam eine Losung. Die Grofe der Projektteams liegt meist zwischen
zwei und dreillig Beratern.

Die Phase der Kompetenzentwicklung von Unternehmensberatern beginnt meist
mit einem einschldgigen Hochschulstudium. Das Hauptziel im Studium ist das An-
eignen von Wissen. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass keine einheit-
liche Ausbildung (bzw. Studiengang Consulting) zum Erlernen dieser Profession
mit entsprechendem Abschluss in Deutschland angeboten wird.

Ein weiterer wichtiger Schritt in der Kompetenzentwicklung eines Beraters ist der
Aufbau von Qualifikationen. Qualifikationen bezeichnen Fertigkeiten und Fahig-
keiten Uber die Berater bei der Austbung ihrer Tatigkeiten verfligen missen, um
anforderungsorientiert handeln zu kénnen.®

Die Absolventen und angehende Berater treten, zur Qualifikation, oft als Trai-
nees in die Unternehmen ein und durchlaufen unterschiedliche konzipierte Ausbil-
dungswege. Diese unterscheiden sich von Beratungsunternehmen zu Beratungs-
unternehmen stark. Aber nicht nur dieser klassische Weg fiihrt zur Expertenschaft
im Beratungsbereich. Sehr oft finden sich unter den Experten Berater, die aus
dem operativen Geschéft in die Beratung wechseln bzw. wegen ihres Branchen-
wissens eingebunden werden.

9 Vgl. Amold, R.: Stichwort Qualifikation. In: Arnold, R./Nolda, S./Nuissl, E. (Hrg): Worterbuch Erwachsenenpad-
agogik. Bad Heilbrunn 2001, S. 268ff.
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Sachwissen

Qualifi-

Sachwissen .

kationen

Wertwissen
Kompetenzen

Abb. nach Prof. Erpenbeck

Abbildung 3: Kompetenzentwicklung (nach Erpenbeck 2007).

.Kompetenzen sind Fahigkeiten zur Selbstorganisation, sind Selbstorganisa-
tionsdispositionen®.’® Sie schlieRen Wissen, Qualifikationen, Werte und Normen
ein und versetzen sie in ein verfligbares Setting. Selbstorganisiert wird das Han-
deln in offenen Problem- und Entscheidungssituationen, in komplexen und oft
chaotischen Systemen. Kompetenzen sind unerlasslich um in uniiberschaubaren
und dynamischen Situationen selbstorganisiert und kreativ zu Handeln."

Davon ausgehend lassen sich Kompetenzen sehr klar nach den auftretenden
selbstorganisierten Handlungsbeziehungen zwischen Subjekt und Objekt unter-
scheiden. Das Subjekt hat die Fahigkeit, mehr oder weniger aktiv (aktivitatsbe-
zogene Kompetenz) in Bezug auf sich selbst (personale Kompetenz), auf seine
gegenstandliche Umwelt (fachlich-methodische Kompetenz) und auf andere Men-
schen (sozial-kommunikative Kompetenz) selbstorganisiert zu handeln.

Wahrend die grolien Beratungshauser selbst Qualitatsstandards bezuglich ihres
Produktes der Beratung und ihrer Methodik haben, ist der Markt an kleinen und
mittleren Beratungsunternehmen schlichtweg undurchsichtig. Bestrebungen wer-
den hier seitens des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater BDU
e.V."2 unternommen, welche sich vor allem auf folgende Punkte konzentrieren:

10 Vgl. Erpenbeck, J./ von Rosenstiel, L.: Einfiihrung. In: Erpenbeck, J./von Rosenstiel, L. (Hrg.) Handbuch Kompe-
tenzmessung, 2. Auflage, Stuttgart 2007, S. XXIII.

11 Ebd.

12 Vgl. BDU 2006.
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= EinfUhrung eines gesetzlichen Schutzes und Festlegung individueller Qualifi-
kationskriterien,

= systematische Aus- und Weiterbildung im Rahmen von Kursen, Vortragen,
Workshops sowie

= Sicherung der Qualitat von Beratungsleistungen durch Zertifizierung.

Hier setzt auch das Steinbeis-Berater-Zertifikat der Steinbeis Beratungszentren
GmbH an, denn der Kompetenzbegriff hat den Berateralltag bereits erobert. Be-
griffe wie Fach-, Sozial-, Handlungs- und Methodenkompetenz sind nicht mehr
wegzudenken.

2.3 Zusammenhang zwischen Human Capital und individuellen
Kompetenzen

Nicht nur einzelne Menschen — Mitarbeiter, Manager, Unternehmer — arbeiten in
selbstorganisierten Gruppen und Teams und bendtigen dafiir Kompetenzen als
Selbstorganisationsfahigkeiten. Auch Unternehmen handeln selbstorganisiert am
Markt.

Angesichts der Fllle von Kompetenzerfassungsmdglichkeiten ist der Bricken-
schlag zu den Team- und Unternehmenskompetenzen daher von hoher Dringlich-
keit. Vieler Personalverantwortliche hegen ein dringendes Interesse an der Kom-
petenzthematik und an moglichst validen Verfahren der Kompetenzerfassung.
Auch Unternehmen bendtigen gleichsam

= personale Kompetenzen — manifestiert in ihrer Unternehmenskultur,

= aktivitidtsbezogene Kompetenzen — in der Dynamik und Aggressivitat ihres
Produktions- und Verkaufsverhaltens sichtbar,

= Fach- und Methodenkompetenzen — materialisiert in den Produkten und orga-
nisationalen Strukturen — und

= sozial-kommunikative Kompetenzen — im Marketing und in der Kundenkom-
munikation offenbar werdend.

Vor allem aber bestimmt sich der Marktwert von Unternehmen zunehmend aus
dem Humankapital, das seinerseits durch die Kompetenzen der Mitarbeiter maf-
geblich mitbestimmt wird. Kompetenz stellt ,,....die ,inhaltliche Seite' des Humanka-
pitals dar und legt somit fest, Giber welche Handlungsmaéglichkeiten ein Unterneh-
men verflgt...Kompetente Menschen...gelten als der wichtigste Produktionsfaktor
eines Unternehmens in der Wissenstkonomie: War der maf3gebliche Produkti-
onsfaktor urspringlich die Maschine, so findet sich jetzt eine zunehmende Domi-
nanz des Menschen und seiner Kompetenzen als produktive Ressource®.™

13 Vgl. Erpenbeck, J.: Kompetenzmessung und Kompetenzbilanzierung - Chancen kompetenzbasierter Nichtimi-
tierbarkeit. In: Zukunftszentrum Tirol, Tirol 2007, S. 35.
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Kompetenz stellt also die inhaltliche Seite des Humankapitals dar und legt fest,
Uber welche Handlungsmoglichkeiten ein Unternehmen verfiigt. D.h. Personal ist
nicht nur als Kostenfaktor zu verstehen, sondern als Kapital des Unternehmens.

3 Das Steinbeis-Berater-Zertifikat

3.1 Schliisselkompetenzen von Beratern

Die Geschwindigkeit, mit der sich Marktgegebenheiten verandern, erfordert hohe
Anpassungsleistungen von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)."* Die
wachsenden Anforderungen an den Mittelstand stellen auch deren Berater vor
grolRe Herausforderungen. Sie missen mit hoher Analysekompetenz Kernprob-
leme identifizieren, praktikable Malnahmen entwickeln und der Unternehmens-
leitung ein kompetenter und vertrauenswirdiger Partner bei der Umsetzung sein.
Bei der Wahrnehmung von Beratungsangeboten sind mittelstandische Unterneh-
men trotz des aktuellen Bedarfs noch zurlickhaltend. Eine Ursache liegt in der un-
Uberschaubaren Vielfalt und der mangelnden Transparenz hinsichtlich der Qua-
litdt entsprechender Dienstleister. Der Berufsstand des Unternehmensberaters
unterliegt keinen Zugangsbeschrankungen; es gibt keine einheitliche Ausbildung
und einheitlichen Standards.

Hier setzt die Zertifizierung zum Steinbeis‘CertifiedConsultant an. Zunachst wur-
den, in Kooperation mit der SAPHIR Kompetenz GmbH, die Schlliisselkompe-
tenzen von Beratern definiert. Als Grundlage dient dabei das nach Erpenbeck
entwickelte Kompetenzmessverfahren KODE®/KODE®X.

KODE?® (Kompetenz-Diagnose und -Entwicklung) ist ein objektivierendes Ein-
schatzungsverfahren fur den Vergleich von Kompetenzauspragungen. Es um-
fasst Selbst- und Fremdeinschatzungsfragebdgen und liegt in einer PC-Version
vor, die eine automatisierte, online betriebene Auswertung gestattet. Nach der
Aufteilung von Prof. Erpenbeck, basiert die Auswertung auf vier grundlegenden
Kompetenzklassen:

(P) Personale Kompetenzen: die Dispositionen einer Person, sich selbst einzu-
schatzen, Werthandlungen und Selbstbilder zu entwickeln.

(A) Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen: aktiv und insgesamt
selbstorganisiert zu handeln, Vorhaben und Pléane zu richten. Diese Dispositionen
erfassen damit das Vermdgen, alle Fahigkeiten, Erfahrungen und andere Kompe-
tenzen in eigene Willensantriebe einzubinden und erfolgreich zu agieren.

(F) Fachlich-methodische Kompetenzen: mit fachlichen Kenntnissen kreativ Pro-

14 KMU ist die Sammelbezeichnung flir Unternehmen, die definierte Grenzen hinsichtlich Beschaftigtenzahl,
Umsatzerlds oder Bilanzsumme nicht lberschreiten. Die Einordnung erfolgt in der Regel unabhdngig von der
gewdhlten Rechtsform oder der Eigentlimerstruktur.
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bleme zu I6sen, Wissen einzuordnen und zu bewerten, Aufgaben und Lésungen
methodisch und selbstorganisiert zu gestalten.

(S) Sozial-kommunikative Kompetenzen: sich mit Anderen kreativ aus- und zu-
sammenzusetzen, sich gruppenorientiert zu verhalten.

Im Kompetenzatlas lassen sich die vier Basiskompetenzen — (F) Fach- und Metho-
den-, (S) Sozial-kommunikative, (P) Personale und (A) Aktivitats- und Handlungs-
kompetenz — in 64 Teilkompetenzen differenzieren. Diese werden im KODE®X-
Verfahren detailliert und praktikabel beschrieben.

Abbildung 4: Kompetenzatlas® des KODE®X-Verfahrens (Berater-Kompetenzcheck Kode® 2008).

Das KODE®X-System wurde parallel zu KODE® entwickelt. Es baut auf dem
gleichen theoretischen Kompetenzmodell auf. Im Mittelpunkt stehen Kompetenz-
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profile (Soll/lst) und die Ermittlung zukunftstrachtiger Kompetenzpotentiale. Es
enthalt neben objektivierten Messverfahren Tools zur Kompetenzférderung (An-
forderungsanalyse, Potenzialanalyse, Erkennen der High Potentials, usw.).

Fir die Definition der Schlisselkompetenzen von Beratern wurden also aus den
grundlegenden Kompetenzklassen sechzehn Eigenschaften festgelegt, welche
als signifikante Kompetenzen der Berater gewertet werden. Diese sind im Fol-
genden aufgeflhrt:

Abbildung 5: Schliisselkompetenzen fiir das Steinbeis Berater Zertifikat (Eigene Darstellung 2008).

Mit dem Kompetenzcheck kann nun also Uberprift werden, ob ein Berater die be-
notigten Beratungskompetenzen aufweist oder ob er z.B. eher die Kompetenzen
eines Experten zeigt. Beides wird in folgender Abbildung exemplarisch darge-
stellt.

Abbildung 6: Experten- und Beraterprofil (Berater-Kompetenzcheck Kode® 2008).
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Die Abbildung auf der rechten Seite zeigt mdgliche Auspragungen eines typischen
Beraters unter gunstigen und unglinstigen Bedingungen. Die linke Abbildung ver-
deutlicht, dass es sich eher um einen Experten als um einen Berater handelt, da
seine Fach- und Methodenkompetenz sehr stark ausgepragt ist. Hier kann also
keine Zertifizierung zum Steinbeis‘CertifiedConsultant erfolgen. Aber es gibt die
Méoglichkeit, sich auch als Experte zertifizieren zu lassen.

Im Rahmen einer Gap-Analyse lasst sich fir jeden Berater der Abstand auf das
Zielprofil erfassen (Abbildung 7). Hieraus kdnnen bereits geeignete Mallnahmen
fur die individuelle Kompetenzentwicklung abgeleitet und durchgefiihrt werden.

Abbildung 7: Sechzehn Schliisselkompetenzen fiir das Steinbeis Berater Zertifikat
(Berater-Kompetenzcheck Kode® 2008).
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3.2 Warum sollten sich Berater zertifizieren lassen?

Der Kunde fordert heutzutage einen Berater mit Erfahrung und einer breit aufge-
stellten Methodenkompetenz. Zudem sollte er aktuelle Methoden und Techniken
der Beratung kennen und anwenden. AuRerdem mdchte der Kunde gerne eine
konkrete Orientierungs- und Entscheidungshilfe bei der Beraterauswahl sowie
die externe Bestatigung das bestimmte Qualitatsstandards eingehalten werden.
All diese Forderungen kdonnen mit dem Beraterzertifikat abgedeckt werden. Es
bescheinigt nicht nur die geforderte Berufserfahrung, sondern auch die vorhan-
denen Beraterkompetenzen. Aul’erdem zeichnet es die Techniken und Methoden
aus und weist die Aktualitdt des Berater-Know-hows nach. Des Weiteren setzt
das Beraterzertifikat Akzente im Beraterwettbewerb und schafft eine héhere Ak-
zeptanz und Transparenz bei den Kunden.

Aber nicht nur der Kunde hat Forderungen an den Berater, sondern auch der
Berater an sich selbst. Ziel ist sicherlich zum einen die Vergrofierung des eigenen
Wissensvorsprungs und zum anderen der Ausbau der Methodenkompetenz. Ein
weiterer wichtiger Faktor, der nicht zu unterschatzen ist, ist auch das pflegen und
vergrofRern des eigenen Netzwerkes.

Auch hier kann das Beraterzertifikat alle Forderungen erfiillen. Zum einen eréffnet
die Zertifizierung den Beratern einen Zugang zu einer attraktiven Berater-Com-
munity, in der man sich austauschen und Netzwerken kann. Zum anderen er-
halt man die Moglichkeit verglnstigt an qualifizierten Weiterbildungsmalinahmen
teilzunehmen und die eigene Qualitatskontrolle sicherzustellen. Zusatzlich bietet
sich die Chance an exklusiven Konferenzen und Kongressen zu partizipieren so-
wie die neuesten Nachrichten aus der Beraterbranche (mit Praxisbeispielen) zu
erfahren.

3.3 Welche Voraussetzungen sollten Berater mitbringen?

Fir eine Zertifizierung zum Steinbeis‘CertifiedConsultant bendtigt man Fach-,
Sozial- und Methodenkompetenz sowie Beratererfahrungen. Des Weiteren sollte
man folgende Eigenschaften und Voraussetzungen mitbringen:

» Berater-Know-how: Wissen und Erfahrungen im Hinblick auf Beratungspro-
zesse und -methoden sowie rechtliche Aspekte,

=  Management- und Organisationsféhigkeit. Erfahrungen und Wissen in Bezug
auf Unternehmensfiihrung, Projekt- und Change-Management,

» Allgemeine Kenntnisse: Betriebswirtschaftliches und technisches Wissen so-
wie Branchen- und Produkt-Know-how,

n Soziale Kompetenz: Erfahrungen in Kommunikation, Konfliktmanagement,
Teamgeist etc.,
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= Netzwerkgedanke: Eigenes Kontakt- und Kundennetzwerk,

n  Weiterbildungsbereitschaft. Interesse an regelmafliger Qualifizierung, d.h.
mindestens 30 Stunden pro Jahr,

s Abschluss: Hochschulabschluss oder entsprechende berufliche Qualifikation,

s Berufserfahrung: Hauptberufliche Beraterpraxis und finf Jahre Beratererfah-
rung.

3.4 Die Vorteile als Steinbeis'CertifiedConsultant

Zusammenfassend sollen hier noch einmal kurz die Vorteile einer Zertifizierung
dargestellt werden.

Wenn man sich zum Steinbeis‘CertifiedConsultant zertifizieren 1asst, hat man die
Moglichkeit ein verglnstigtes Weiterbildungsangebot in Anspruch zu nehmen.
Dies kénnen zum Beispiel Seminare aus dem Steinbeis Programm RatingAd-
visor/Analyst oder Innovation Professional sein. AuBerdem impliziert die Zertifi-
zierung eine Qualitatskontrolle der WeiterbildungsmaRRnahmen durch den Zer-
tifizierungsausschuss. Des Weiteren wird die von Prof. Erpenbeck entwickelte
Berater-Potenzialanalyse mit Hilfe des Kompetenzmessverfahrens durchgefihrt.
Die Teilnahme an exklusiven Veranstaltungen sowie die neuesten Nachrichten
mit Praxisbeispielen aus der Beraterbranche stellen einen weiteren Vorteil dar.
Letztlich ist es die hohere Akzeptanz und Transparenz beim Kunden ein grofder
Mehrwert fur die Beratungsleistung.

3.5 Der Zertifizierungsablauf

= Eingang Bewerbungsunterlagen, Evaluation und Vorgesprach;

= Online Berater-Kompetenzcheck KODE®/X in Kooperation mit SAPHIR Kom-
petenz GmbH;

= Fachinterview mit zwei Beraterexperten, indem das Beraterpotenzial des Bera-
ters aufgezeigt wird und Empfehlungen fir die Qualifizierung gegeben werden;

= Qualifizierung bzw. Weiterbildung. Das Bedeutet die Teilnahme an Weiterbil-
dungsmaflinahmen gemal der Zertifizierungsordnung;

= Zertifikatsvergabe nach 1 Jahr;

= Nach drei Jahren lauft das Zertifikat ab, wobei man durch entsprechende Qua-
lifizierungsmaflnahmen innerhalb dieser Zeit das Zertifikat um weitere drei
Jahre verlangern kann.
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Abbildung 8: Prozessablauf (Eigene Darstellung 2008).

4  Zusammenfassung und Ausblick

Die Analyse des Wissens- und Kompetenzerwerbs in professionellen, fiir gewohn-
lich schlecht definierten Domanen, wie der Beratung, in denen hohe Leistungsfa-
higkeit nicht ausschlieRlich durch Wissenshaufung erreicht werden kann, stellt ein
vorrangiges Postulat dar.

Das Thema Kompetenzentwicklung in der Unternehmensberatung ist ein Thema
mit vielen Facetten, wobei kaum wissenschaftliche Ergebnisse vorliegen. Gerade
jetzt, da sich die gesamte Beraterbranche angesichts der aktuell angespannten
Wirtschaftslage aktuell in einer Phase der Konsolidierung befindet, stellt sich der
Kunde bei der Projektvergabe bzw. dem Einsatz seines Kapitals vermehrt die
Frage nach der Beraterkompetenz. Um alle Aspekte der Kompetenzentwicklung
in dieser hoch komplexen Doméane zu beleuchten, sind vermehrte Forschungsbe-
muhungen aus einer interdisziplinaren Perspektive vonnéten.

Das Steinbeis-Berater-Zertifikat dokumentiert die fachliche und methodische Eig-
nung des Beraters gegenlber interessierten Kunden. Es bietet Unternehmen die
Sicherheit qualitadtsgeprifter Beratung. Beratern wird mit dem Zertifikat ein Allein-
stellungsmerkmal an die Hand gegeben, das Eignung und Erfahrung gegenuber den
Kunden dokumentiert. Mit der Zertifizierung wird erstmals ein standardisiertes Be-
rufsprofil fir Berater eingeflihrt. Es bestatigt eine eindeutige Referenz fir qualitativ
hochwertige Beratungsleistungen und hat deshalb einen sehr hohen Stellenwert.

Das rechts aufgezeigte Schaubild stellt dies in einer zusammenfassenden Uber-
sicht abschlieRend dar.
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Abbildung 9: Zusammenfassende Darstellung (Eigene Darstellung 2008).
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1  Einleitung

Im heutigen, globalen, komplexen und sich rasant wandelnden Markt sind zwei
der wichtigsten Erfolgsfaktoren innovative Ideen und talentierte, kompetente Mit-
arbeiter, die diese Innovationen umsetzen. (STEINWEG 2009). Entscheidend
sind dabei nicht mehr allein die Kompetenzen der Mitarbeiter, sondern auch die
Kompetenzen der Unternehmen, Kompetenzen feststellen, entwickeln und ein-
setzen zu kdnnen.

Die heutige Gesellschaft ist gepragt von Komplexitat und stéandigen Veranderun-
gen, bei denen sie mithalten muss — die globale Gesellschaft lebt nicht mehr nach
festen und gleichformigen Gesetzen.

Das schulische, universitare und betriebliche Bildungswesen der letzten Jahr-
zehnte |3asst sich in einem Wort zusammenfassen: Bildung. Sicher sind Bildung
und Fachwissen unerlasslich — aber sind sie auch ausreichend fir die kommen-
den turbulenten Zeiten? Was nutzt das beste Faktenwissen, wenn den Fakten
die Basis entzogen worden ist, wenn den Formeln plétzlich die zugrunde gelegte
Wirklichkeit abhanden gekommen ist? Wenn die vorhandenen Strukturen weg-
brechen und das erlernte Wissen einfach nicht mehr anwendbar ist? Dann ist
etwas anderes — dann ist Kompetenz gefragt. Dann ist die kreative Fahigkeit ge-
fragt, sich in komplexen Strukturen schnell zurecht zu finden — und vor allem
selbstorganisiert handelnd aktiv zu werden.

,Friher machte man ein Studium oder eine Lehre, man fand einen Job, diesen
behielt man nach Md&glichkeit bis zur Pensionierung. Falls man zudem Karriere
machen wollte, wechselte man den Arbeitgeber, machte vielleicht noch ein paar
Weiterbildungsprogramme, — wenn man jedoch z.B. Physiker war, blieb man es
auch, man versuchte sich bestimmt nicht in der Personalberatung.

.Heute" ist alles anders. Es ist fast unmdglich, das ganze Leben mit einer einzigen
Aktivitat zu verbringen. Es ist nétig, sich standig anzupassen, neue Moglichkeiten
zu entdecken, innovative Ideen aufzugreifen, sich verschiedenen Arbeitsbedin-
gungen anzupassen. Dazu reicht es nicht mehr aus, Wissen zu besitzen — man
muss in der Lage sein, in komplexen, zukunftsoffenen Situationen selbstorgani-
siert und kreativ zu handeln, man muss kompetent sein.

Die Unternehmen wiederum wollen ,die Richtigen” finden, behalten und férdern
— der ,War for Talents* wurde schon 1997 von McKinsey prognostiziert. Nach
einer neuen Studie der Firma StepStone, zeigt sich, dass auch (oder gerade) in
Zeiten wie diesen, mit Wirtschaftskrise und Kurzarbeit, unsicherer Zukunft und
Einbruch der Konjunkturzahlen, der War for Talents weiter bestehen bleibt — er
hat sich lediglich verandert. Mehr als 480 der leitenden Angestellten von global
operierenden Konzernen gaben an, dass sie trotz der wirtschaftlichen Flaute ein
besonderes Augenmerk auf ihre Talentstrategien haben und der Druck, wichtige
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Schlusselpositionen zu besetzen, weiterhin hoch bleibt. Es wird allgemein erwar-
tet, dass das Wachstum in den Schwellenlandern weiterhin anhalt, wenn auch
nicht mehr mit derselben Geschwindigkeit. Dies bedeutet, dass sowohl bei regio-
nalen als auch bei internationalen Unternehmen der Wettbewerb zur Gewinnung
von Fachkraften andauert, insbesondere in Asien und Lateinamerika. Auferdem
hat die Umfrage schwerwiegende Bedenken hinsichtlich der Ausbildungssysteme
vieler Lander offenbart, deren Mangel in Zukunft noch gro3e Probleme aufwer-
fen werden. Besonders betroffen sind hierbei Europa, USA und Russland (STEP-
STONE 2009).

2 Kompetenzmanagement

Nach Kappelhoff sind Kompetenzen ,in Entwicklungsprozessen entstandene,
generalisierte Selbstorganisationsdispositionen komplexer, adaptiver Systeme
— insbesondere menschlicher Individuen — zu reflexivem, kreativem Probleml|o-
sungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen von komplexen, selektiv bedeut-
samen Situationen.”* (KAPPELHOFF 2007)

Kompetenzen sind eine notwendige Weiterentwicklung des Wissens und der
Qualifikation: Eine Dimension, die auf der Qualifikation aufbaut, weshalb es kei-
ne Kompetenz ohne Qualifikation, wohl aber eine Qualifikation ohne Kompetenz
geben kann. Wirklich kompetent wird nur, wer aus Erfahrungen und Erlebnissen
handelt und lernt, wer sich auf Neues einlasst — und daraus seine Schlisse zieht,
wer zum Experten seiner selbst wird. All das geht aber nur, wenn fir das eigene
Tun notwendige, in Form eigener Emotionen und Motivationen angeeignete (inte-
riorisierte) Werte und Normen zugelassen werden.
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Die Beherrschung der fachlichen und methodischen Grundlagen der eigenen Ar-
beit hat nicht an Bedeutung verloren, wird aber als selbstverstandlich vorausge-
setzt.

Nach einer Studie von Kienbaum wird Kompetenzmanagement von knapp zwei
Dritteln der Unternehmen zur Beurteilung und Selektion von Fihrungskraften und/
oder Mitarbeitern genutzt. Fast die Halfte der befragten Unternehmen (46%) ver-
fugt Uber ein unternehmensweites Kompetenzmodell, welches bei 42% der be-
fragten Unternehmen fir alle Mitarbeiter Gultigkeit hat. (KIENBAUM 2008).

Im Vergleich zu den Schwerpunkten der letzten zwei bis drei Jahre zeigt sich,
dass die Fach- und Fuhrungskrafteentwicklung ihre Bedeutung beibehalt und mit
48% auch in Zukunft am haufigsten umgesetzt wird. (KIENBAUM 2008).

Kompetenzmanagement hat das Ziel, Kompetenzen zu beschreiben, diese trans-
parent zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und Entwicklung der Kompe-
tenzen im Unternehmen sicherzustellen.

Mit dem Konzept eines Projekt-Kompetenz-Studiums (PKS) setzt die School of
International Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule
Berlin — eine der grofiten Business Schools in Deutschland fiir den Kompetenz-
Transfer zwischen Wissenschaft und Wirtschaft — national wie international kom-
petenzbasierte Standards in der berufsintegrierten Weiterbildung durch: Studie-
rende entwickeln in Kooperation mit Unternehmen anspruchsvolle, oft profitable
Praxisprojekte, die sie direkt vor Ortin den Unternehmen umsetzen. Ein Mehrwert,
von dem beide Seiten profitieren. Damit werden den Unternehmern und deren
Mitarbeitern nicht nur passgenaue Qualifizierungen im Sinne praxisnaher Aus-
bildung von Hochschulabsolventen mit staatlich anerkanntem und international
akkreditiertem Masterabschluss geboten. Diese Art Studium stellt vielmehr eine
konsequente Weiterfihrung des dualen Prinzips im Bereich der Kompetenzent-
wicklung von potenziellen Nachwuchs-Fuhrungskraften dar. Die Zusammenarbeit
mit fiihrenden internationalen Hochschulen, die Durchfiihrung konkreter Projekte
fur konkrete Auftraggeber — in der Regel bekannte und wichtige Unternehmen —
sichert nicht nur das Alleinstellungsmerkmal dieses Studienangebotes, sondern
auch — durch den Zuwachs an Praxisorientierung, Wissens-, Sozial- und Trans-
ferkompetenzen sowie durch die gezielte Expertenbetreuung — ein Optimum an
Kompetenzzuwachs fur die Studierenden.

In besonderer Weise folgt die SIBE diesem Prinzip einer konsequenten Kompe-
tenzentwicklungs-Philosophie fur Nachwuchsmanager und Fihrungskrafte. Das
beginnt bereits mit dem ersten Schritt flir angehende Studenten, die eine KODE®-
Einschatzung erhalten. Das setzt sich fort in einer intensiven Beratung mit der
und durch die SAPHIR Kompetenz GmbH, wobei eine auf Basis der vier Grund-
kompetenzen tiefgehend detaillierte Bewerbereinschatzung erarbeitet wird. Diese
dient dem Matching von Studienbewerber und Unternehmen. Die systematische
Bearbeitung von unternehmensrelevanten Projekten und die daraus erwach-
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sende Kompetenzentwicklung in der unternehmerischen Praxis ist ein zentraler
Bestandteil aller Studiengange. Darlber hinaus wird die Kompetenzentwicklung
jedes Studierenden mit dem KODE®X-Poffenberger-Ansatz dokumentiert und in
den Studienverlauf riickgespiegelt. Von der erfolgreichen Umsetzung eines zu-
kunftsorientierten Unternehmens- oder Markterschliefungs-Projektes und dem
gleichzeitigen Aufbau der erforderlichen, in den Management-Kompetenzen zu-
sammenlaufenden personalen, aktivitatsbezogenen, fachlich-methodischen und
sozial-kommunikativen Kompetenzen profitieren dann sowohl die Unternehmen
als auch die Studierenden. Das ,Projekt-Kompetenz-Studium® erweist sich dem-
nach als echte Win-Win-Situation fir projektgebenden Unternehmen sowie pro-
jektbearbeitende Studierende. Erlerntes Wissen bleibt nicht abstrakt, sondern fes-
tigt sich im konkreten Studienprojekt und in der nachgewiesenen Kompetenz.

3 KODE® - Kompetenz-Diagnostik und -Entwicklung

KODE® ist ein objektivierendes Einschatzungsverfahren fiir den Vergleich von
Kompetenzauspragungen.

Dieses System stellt nicht bloR fest, welche Kompetenzen jemand hat, sondern
misst sie direkt. Es handelt sich dabei um einen online basierten Fragebogen, der
in circa 20 Minuten ausfullbar ist. Hierbei werden 20 Aussagen um vier mogliche
Weiterfuhrungen ergénzt, wobei alle vier Ergadnzungen nach einer Prioritadtsskala
zu bewerten sind. Moglich sind sowohl Selbst- als auch Fremdeinschatzungen.
Eine typische KODE®-Einschatzung aus dem Fragebogen und die méglichen Er-
ganzungen erldutern das Prinzip:

.Meine Art, mit anderen umzugehen, ist am ehesten...

.. darauf gerichtet, anzuerkennen und persénlich anerkannt zu werden.
.. Zielstrebig und direkt.

.. sachlich, planmafig und von Fakten bestimmt.

.. kollegial und auf Konsens orientiert.

Aus den Erganzungen und Bewertungen im Fragebogen entsteht eine je nach
Tiefgang 15- bis 30-seitige Auswertung, welche die Auspragung von Grundkom-
petenzen (key competencies) der Probanden beschreibt.

3.1 Auswertung

Im Rahmen der Kompetenzdiagnostik wird davon ausgegangen, dass vier Grund-
kompetenzen im Vordergrund stehen: die Personale Kompetenz, die Aktivitats-
und Handlungskompetenz, die Fachlich-Methodische Kompetenz und die Sozial-
Kommunikative Kompetenz.
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Jeder Mensch besitzt Anteile dieser Grundkompetenzen und setzt sie jeweils an-
ders ein. Bei KODE® geht es nicht darum, zu messen, ob jemand ,gute* oder
»Schlechte” Kompetenzen hat. Es gibt kein schlechtes Kompetenzbild, nur eins
welches u. U. nicht zu dem Beruf oder strategischen Anforderungen des Unter-
nehmens passt. Mit diesem einfachen System werden sowohl dem Einzelnen
Einblicke in seine Kompetenzen gewahrt, wie auch Unternehmen die Suche nach
den begehrten und passenden High Potentials erleichtert.

3.2 Die vier Grundkompetenzen

Personale Kompetenz

Wer sein Handeln von einer hohen personalen Kompetenz bestimmen Iasst, taugt
als Vorbild, kann gar Charisma entwickeln. Zwar stellt er hohe Anforderungen an
sich, treibt sich zu HOchstleistungen an, bleibt aber dabei in der Regel loyal und
bescheiden. (Hier und im Folgenden wird aus Griinden der Vereinfachung nur die
maskuline Form verwendet.).

Die Kehrseite eines zu hohen personalen Handelns kann ein Aufreiben in der Ar-
beit sein, ein Verausgaben fur andere. Aul3erdem lassen sich solche Menschen in
einem Akt der Vertrauensseligkeit oft zu stark von Sympathien leiten.

Bewunderte Politiker und Unternehmensfiihrer haben oft eine hohe personale
Kompetenz — laufen aber Gefahr, zu emotional zu handeln und sich so ihr Cha-
risma zu verspielen.
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Aktivitats- und Handlungskompetenz

Das sind die kraftvollen Dynamiker, die nur darauf warten, sich an die Spitze
von Projekten, von Veranderungen zu setzen. Sie geben die Richtung vor, Uber-
nehmen Verantwortung, stellen sich dem Vergleich und treiben die anderen zu
Hoéchstleistungen an. Gar richtig zu Hochform lauft der ,Aktivler” auf, wenn er Wi-
derstand splrt. Dann nimmt er die Herausforderung an und gewinnt — oder geht
mit wehenden Fahnen unter.

So mitreiRend die Aktivitdtskompetenz sein kann, so sehr kdnnen diejenigen, die
nicht so schnell wollen oder kénnen, unter ihrem Druck leiden. Auch neigen die
von ihren Erfolgen Berauschten oft dazu, sich zu Giberschatzen, Risiken einzuge-
hen und alles Erreichte in den Abgrund zu ziehen. Die Verwerfungen der letzten
Jahre bieten genug Anschauungsmaterial fur diese These.
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Fach- und Methodenkompetenz

Die Fahigkeit, erworbenes Fach- und Methodenwissen in das eigene, kreative
und selbstorganisierte Handeln einzuschlieRen, bildet den Leitfaden des Lebens,
offnet die Tlren zu konsequent durchdachten und ins letzte Detail ausgeleuchte-
ten Losungswegen. Mit niichternem Sachverstand und einem hohen Grad an Ver-
Iasslichkeit werden scheinbar Uberméchtige Probleme in einzelne Module zerlegt
und gezielt abgearbeitet.

Haarig kann‘s nur werden, wenn sich die Probleme als widerspenstiger erwei-
sen, als sie durchdacht waren. Dann kann die perfekte Lésungskompetenz schon
mal ins Pedantische umschlagen. Wenn dann auch noch die Mitarbeiter ,zicken®,
kann auch das so ordentlich durchdachte Projekt in der Sackgasse landen — aus
der erst wieder ein Ausweg fuhrt, wenn andere Grundkompetenzen das Handeln
flankieren.
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Sozial-Kommunikative Kompetenz
Wer kennt sie nicht, die allseits beliebte Kollegin, den freundlichen Kollegen. Of-
fen fur jeden Vorschlag, ausgestattet mit einer feinen Witterung fir Strémungen,
fir Meinungen. Die Sozial-kommunikative Kompetenz ist ganz besonders da ge-
fragt, wo taktvoll unterschiedliche Meinungen ausgeglichen werden missen, wo
es auf kreative Teamarbeit ankommt.

Wird die Sozial-Kommunikative Kompetenz Gberzogen, besteht die Gefahr eines
.Gesprachs um des Gesprachs willen®. Es kann passieren, dass notwendige Aus-
einandersetzungen des ,lieben Friedens willen“ unterbleiben und sich statt des-
sen der Kompetenztrager eitel um die eigene Achse dreht, nach dem Motto ,Sieht
mich auch jeder?*

Wie genau diese einfache Charakteristik von Personen durch die vier Grundkom-
petenzen greift, lasst sich mit einem eindrucksvollen Beispiel der KODE®-Start-
Analyse von ca. 600 MBA-Studenten der SIBE illustrieren, gruppiert nach dem
vorausgegangenen Erststudium. Dargestellt sind die KODE®-Ergebnisse des Ein-
satzes der Grundkompetenzen unter guinstigen und unter ungiinstigen Bedingun-
gen.’

1 pg=Personale Kompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
ag=Aktivitdtskompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
fg=Fachlich-Methodische Kompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
sg=Sozial-Kommunikative Kompetenz unter giinstigen (normalen) Bedingungen
pu=Personale Kompetenz unter ungiinstigen Bedingungen (Stress, Belastung, Problemsituationen)
entsprechend au, fu, su
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Zwei interessante Tatsachen lassen sich sofort ablesen.

Erstens: Die Verteilung der Sozial-Kommunikativen- (hintere Reihe), Aktivitats-
(davor liegende Reihe), Personalen- (zweite Reihe von vorn) und Fachlich-Me-
thodischen Kompetenzen (vordere Reihe) ist erwartungsgemaf’ dem Erststudium
entsprechend sehr unterschiedlich. Ingenieure und Naturwissenschaftler weisen
z.B. viel héhere Fachlich-Methodische Kompetenzen auf, als Sozialwissenschaft-
ler. Im Mittel sind jedoch die Sozial-Kommunikativen Kompetenzen am ausge-
pragtesten und auch die Aktivitditskompetenzen sind, z.B. bei den Wirtschaftsin-
genieuren, aber auch bei den Sozialwissenschaftlern und den Okonomen, recht
hoch.

Kompetenzmittelwerte nach Erststudium; gunstige Bedingungen

Zweitens: Diese Verteilung des Kompetenzeinsatzes andert sich auf verbliffende
Weise unter ungunstigen Bedingungen, unter Stress und Belastung, in Problemsi-
tuationen. Nun dominieren die fachlich-methodischen Kompetenzen (hintere Rei-
he) weitgehend alle anderen. Die Personalen Kompetenzen spielen eine grofiere
Rolle. Die geringste Rolle kommt nun durchweg den Aktivitdtskompetenzen zu
(vordere Reihe).
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Kompetenzmittelwerte nach Erststudium; ungtinstige Bedingungen

Das Ergebnis ist trotz der Verbliffung leicht interpretierbar und immer wieder zu
beobachten: Unter normalen, alltaglichen, freundlichen Bedingungen sind die
Studenten, wie die meisten jungen Menschen, anderen gegeniiber aufgeschlos-
sen, verbindlich, hoch kommunikativ. Das andert sich jedoch sofort in echten Pro-
blemsituationen: Nun gilt es, das ins Feld zu fihren, worauf man sich am meisten
verlassen zu kénnen glaubt. Das ist das hohe Fachwissen, das schon flr eine
Kompetenz gehalten wird, die jeweilige fachliche Uberlegenheit auf dem eigenen
bisherigen Gebiet. Die Fachlichkeit wird gleichsam als Schutzschild vorangetra-
gen. Aber hinter einem Schild kommuniziert es sich schlecht. Auch lasst sich mit
erhobenem Schild schwer voranmarschieren. Die Aktivitat leidet betrachtlich und
wird, wie man bei den Informatikern sieht (die eine Situation erstmal genau analy-
sieren miUssen) manchmal fast véllig eingestellt.

Obwohl KODE® keine Absolutaussagen zu den Grundkompetenzen machen
kann, ist er sehr wohl in der Lage, auf einen notwendigen Wechsel des Einsatzes
der Kompetenzen hinzuweisen und hinzuarbeiten. Er ist ein strategisches Kom-
petenzentwicklungsinstrument.



Silke Keim | Peter Wittmann 427

3.3 KODE® Konkret - die Schornsteinfeger

Ein erfolgreiches Projekt, das die SAPHIR Kompetenz GmbH durchgefihrt hat,
wurde 2009 initiiert. Zielgruppe dieses Projektes sind die Schornsteinfeger.

Momentan gibt es bundesweit etwa 20.000 Schornsteinfeger, welche — eine Fol-
ge des 1935 von Nationalsozialisten eingefiihrten und bis heute bestehenden
.Kehrmonopols“ — nicht viel vom freien Markt mitbekommen haben. Das Gesetz
Uber das Schornsteinfegerwesen teilt Deutschland in etwa 7800 Kehrbezirke. Die
Ausgestaltung des Gesetzes ist Sache der Lander, die fir jeden Bezirk einen
Bezirksschornsteinfeger einsetzen. Diese besitzen exklusive Kontrollbefugnisse
und sind praktisch unkindbar: Nach Lehre, Gesellenzeit und Meisterausbildung
bekommen Schornsteinfeger ihren Kehrbezirk nach 12 bis 15 Jahren Wartezeit
bis zum Rentenalter zugeteilt.

Seit der Bundestag nun auf Dréangen der EU im Juni 2008 eine Anderung des
Schornsteinfegergesetzes beschlossen hat, wird sich fiir den Berufsstand einiges
andern. Nach einer Ubergangszeit von fiinf Jahren diirfen Kunden ihren Kamin-
kehrer ab Januar 2013 frei wahlen. Sie kdnnen sich dann fir einen Anbieter aus
der Nachbarschaft entscheiden oder gar einen Dienstleister aus dem Ausland
beauftragen.

Das heildt: Schornsteinfeger miissen nun Unternehmer werden!

Die einst sichere und starre Situation, in der die Schornsteinfeger ihre Tatigkeit
ausgeulbt haben, verwandelt sich in eine unsichere, nicht routinierte Situation, in
der nicht mehr alleine das Fachwissen Uber den Erfolg oder Misserfolg entschei-
det. Die Schornsteinfeger missen nun kompetent handeln. Daraus wurde die
Idee geboren, einen Fachkurs Unternehmerkompetenz fiir Schornsteinfeger zu
entwickeln, bei dem KODE® zum Einsatz kommt. Das Instrument ist hier bestens
geeignet, um Kompetenzen zu erfassen und konkrete Losungsansatze fir die
weitere Laufbahn zu erarbeiten.

Die SAPHIR Kompetenz GmbH hat diese Idee, zusammen mit dem Landesin-
nungsverband des Schornsteinfegerhandwerks Baden-Wirttemberg und der
Steinbeis Business Academy, in die Tat umgesetzt und den ersten Kurszyklus mit
70 Schornsteinfegermeistern erfolgreich durchgefihrt.



428 Instrumente zur Kompetenzermittiung und -messung

Es handelt sich um eine Serie von sechs Modulen, welche speziell fir diese Bran-
che angeboten wird. Bestandteil dieser Kurse sind Grundlagen der Betriebswirt-
schaft, Buchhaltung und Finanzplanung.

Der erste Tag wird jedoch den Kompetenzen gewidmet. Vor dem Seminar muss
jeder Teilnehmer eine KODE®-Selbsteinschatzung ausfiillen. Im Seminar selber
wird das Thema Kompetenzen erlautert, es werden Ziele gesetzt und vermittelt,
welches die notwendigen nachsten Schritte auf dem bevorstehenden freien Markt
sein kdnnen. Am Ende der ersten Woche bekommt jeder seine Auswertung wel-
che in einem personlichen Gesprach mit einem SAPHIR Berater durchgespro-
chen wird. Je nach Kompetenzbild, werden mdgliche weitere Schritte erarbeitet,
mogliche Strategien entwickelt.

Wie schon bei anderen Berufsgruppen, kann man auch durch diese ersten 70
Kompetenzbilder bestimmte Charakteristika der Branche feststellen.

Ganz charakteristisch scheit eine extrem hohe Auspréagung der Fachlich-Methodi-
schen Kompetenz — der Schwerpunkt lag bisher, von der Ausbildung angefangen,
in der Aneignung von Wissen.

Die Aktivitats- und Handlungskompetenz ist hingegen, von Ausnahmen abgese-
hen, weniger ausgepragt — das reine Handeln war nie wirklich nétig: Preise wurden
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vorgegeben, Bezirke verteilt. Eine hohe Personale Kompetenz ist oft Teil des Bil-
des — die Schornsteinfeger sind in einem Verband vereint, bei vielen wurde diese
traditionelle Arbeit von Vater zu Sohn weitergegeben. Es handelt sich um eine Bran-
chengruppe, die bisher einen geregelten Arbeitsablauf hatte, mit prazisen Vorschrif-
ten und eingeschrankten Handlungsmaglichkeiten. Ihr Wissen und ihre fachlichen
Kenntnisse haben dabei immer im Mittelpunkt gestanden, grundlegende Werte und
Normen, durch die Tradition weitergegeben, werden sehr stark gelebt. Dies spiegelt
sich sehr gut in der Kompetenzmessung wider.

4 KODE®X

Das KODE®X System wurde parallel zu KODE® entwickelt. Es baut auf dem glei-
chen theoretischen Kompetenzmodell auf. Im Mittelpunkt stehen Kompetenzprofi-
le (Soll/lst) und die Ermittlung zukunftstrachtiger Kompetenzpotentiale. Es enthalt
neben objektivierten Messverfahren Tools zur Kompetenzférderung (Anforde-
rungsanalyse, Potenzialanalyse, Erkennen der High Potentials, u.s.w.).

KODE®X (das X steht fir Kompetenzexplorer) besteht aus einem Pool an 64 ber-
fachlichen Teilkompetenzen (Vgl. ERPENBECK in diesem Band), die in einem von
vier Quadranten einer zweidimensionalen Matrix bezuglich der vier Grundkompeten-
zen angeordnet sind.

KODE®X kann in Variationen und mit unterschiedlichem Zeitbedarf eingesetzt
werden. Wesentliche Bestandteile sind jedoch immer:

= Strategieworkshop im Kreis des erweiterten Vorstandes bzw. der Geschafts-
leitung: 2-3 Stunden.

= Ableitung von strategiebezogenen Kompetenzanforderungen fiir das Perso-
nal: gleiche Gruppe, 1 Stunde.

= Definition / Prazisierung der (12-16) wichtigsten Kompetenzanforderungen
und deren ldentifikationsmerkmale — gemal der Strategien und dem augen-
blicklichen Entwicklungsstandes des Unternehmens auf der Grundlage des
KODE®X-Kompetenzatlas: ca. 6 Stunden. Hiermit wird ,automatisch* und
ohne zusatzlichen Aufwand der Kern eines Beurteilungssystems geschaffen
bzw. prazisiert.

= Erarbeitung tatigkeitsspezifischer Kompetenzanforderungs-Profile in der o.g.
oder anderen Gruppe mit Fihrungskraften: pro Profil ca. eine halbe Stunde.

Nach Erstellung dieses Profils kdnnen Selbst- und Fremdeinschatzungen durch-
gefihrt werden. (HEYSE, ERPENBECK 2008).
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4.1 KODE®X in der Praxis

Im Rahmen des M.A./MBA/MSc-Studiums an der SIBE (School of International
Business and Entrepreneurschip) der Steinbeis-Hochschule Berlin, wird gezielt
an der Entwicklung der Kompetenzen gearbeitet.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen mit Management-Aufbaustudiengangen
seit 1994 und der Auswertung von Anforderungsprofilen fur Fihrungskrafte nam-
hafter Unternehmen wurden an der SIBE zwei KODE®X-SOLL-Profile erstellt,
eines fur die Studienbewerber und eines flir die Studenten, welche sich schon fast
am Ende ihrer Seminare befinden. Diese Profile zeigen die 16 wichtigen strategi-
schen Kompetenzen auf, welche ein angehender Manager branchenubergreifend
nach SIBE-Einschatzung besitzen sollte. Diese Kompetenzen wurden durch ein
Flhrungsteam der SIBE ermittelt und definiert. Es handelt sich um folgende Kom-
petenzen und Definitionen:

Ergebnisorientiertes Handeln

= Verfolgt und realisiert Ziele bewusst mit groRer 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 von Ergebnissen eine
groRRe Ausdauer an den Tag

= Wird durch die Erwartung von konkreten Ergebnissen motiviert

Loyalitat

= Steht klar zum Unternehmen und zu den Mitarbeitern/Kollegen — sowohl in
positiven als auch in kritischen Situationen

= Ist gegenlber Fihrungskraften offen und kooperationsbereit

» Setzt sich fir das Unternehmen und seine Ziele ein, identifiziert sich mit den
Produkten/Dienstleistungen des Unternehmens und vertritt diese mit Uberzeu-
gung

= Vertritt das Unternehmen/Organisation in der Offentlichkeit aktiv und halt eige-
ne Unzufriedenheiten mit dem Unternehmen/Organisation zurlick

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 Zu-
sammenhange erkennen und richtige Schllisse und Strategien daraus ableiten

= Versteht es, mit Zahlen, Daten und Fakten sicher umzugehen und aus der
Informations- und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild zu zeichnen

= Beherrscht relationale Datenbanke und andere IT-Tools (beschrankt auf Basis-
und Nutzenanwendungen)
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Problemlésungsfahigkeit

Identifiziert problematische Situations-, Prozess- und Zielstrukturen, 16st Auf-
gaben und Probleme intensiv zupackend durch Ruckgriff auf den eigenen
sowie auf den im Unternehmen vorhandenen Vorrat fachlichen und methodi-
schen Wissens

Bringt die erkannten Probleme in kreative Diskussionen der Arbeitsgruppe
oder des Unternehmens ein; Gestaltet Kommunikations- und Leitungsstruktu-
ren dem erkannten Problemtyp entsprechend effektiv

Initiiert systematisch-methodische Vorgehensweisen bzw. Prozesse sowie
Problemlésungsprozesse mit einzelnen Personen oder (Projekt-)Gruppen.
Grenzt dabei Risiken systematisch ein und I6st komplexe Probleme in bear-
beitbare Teilprobleme bzw. -schritte auf

Zuverlassigkeit

Entwickelt eine hohe Eigenverantwortung und (Arbeits-)Disziplin, ein starkes
Pflichtgefiihl und Aufgabenbewusstsein und ist vertrauenswiirdig

Hat eine idealorientierte Arbeitseinstellung und handelt wertgeleitet, mit hohen
Anspriichen an sich selbst und andere, setzt sich dafiir ein, wichtige Werte in
der Unternehmenskultur zu verankern

Setzt als richtig Erkanntes mdglichst schnell und energisch durch und halt da-
bei Emotionen und Wertungen aus sachlichen Analysen heraus

Unterstltzt die Wahrung der Unternehmensinteressen durch eigenes wirt-
schaftliches Verhalten und hohe Loyalitat, thematisiert Fehler und Probleme,
wenn diese das Unternehmen gefahrden

Entscheidungsfahigkeit

Ist gerne bereit, Entscheidungen zu treffen und sie konsequent umzusetzen
Nimmt alternative Handlungsmadglichkeiten aktiv wahr, ist fahig, Alternativen
erkenntnismafig und wertmafig zu beurteilen

Kann sich in Fallen nicht berechenbarer Entscheidungen sowohl auf eine Ana-
lye 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, LOsungen auch gegen
Widerstande durchzusetzen

Kann Projekte bedarfsgerecht auswahlen, setzt klare Prioritdten in der Ent-
wicklung von Lésungen

Ist in der Lage, systematisch ganzheitliche Problemlésungen zu entwickeln,
kann dabei Wissen und Ideen anderer systematisch generieren, weiterentwi-
ckeln und in die Lésung integrieren

Kann komplexe Vorhaben termingerecht, kostengtinstig und in hoher Qualitat um-
setzen, ist in der Lage komplexe Prozesse zu koordinieren und zu organisieren
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Kommunikationsfahigkeit

= Knupft gerne Kontakte und kommuniziert mit Menschen, geht offen und wohl-
wollend, aber mit der notwendigen Distanz, auf andere Menschen zu

= Respektiert die Mitmenschen, hort gut zu und geht auf die Gesprachspartner
ein, begegnet Einwanden sachlich und mit Frustrationstoleranz

= Besitzt eine hohe Uberzeugungsfahigkeit

= Kann seine Kommunikation der Zielgruppe anpassen, kann den Prozess der
Zielfindung Uberzeugend steuern und vermittelt Ziele plausibel; achtet darauf,
dass die Mitarbeiter die Ziele kennen und verinnerlichen

Initiative

= Zeigt im gesamten Arbeitsprozess, aber auch im Privatleben, hohes personli-
ches Engagement

= Entwickelt eigene Zielvorstellungen und Ideen und setzt sich aktiv und erfolg-
reich dafur ein

= Eignet sich das daflr notwendige Wissen an

= Die eigenen Aktivitaten finden bei anderen hohe Akzeptanz

Einsatzbereitschaft

= Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst fir gemeinsame Unterneh-
mens- und Arbeitsziele sowie im Privatleben ein

= Stellt hohe Forderungen an die eigenen Anstrengungen und die der Mitarbeiter

= Wirkt durch sein Handeln flir andere als Vorbild

= Kann andere zu tatkraftigen Handlungen bewegen

Ganzheitliches Denken

= Richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details der eigenen
Arbeit, sondern auf deren umfassende Inhalte, Zusammenhange und Hinter-
grinde

= Kann Uber die eigene Arbeitsgruppe und das eigene Unternehmen hinaussehen;
erkennt und betrachtet das nahere und weitere Umfeld der Aufgabenstellung

= Beachtet dabei nicht nur die im engeren Sinne fachlichen, sondern auch die
O6konomischen und politischen Wechselbeziehungen des eigenen Handelns

= Die Personlichkeit integriert das Fachliche und ordnet sich ihm nicht einfach
unter

Konfliktlosungsfahigkeit

= Erkennt die Interessengegensatze anderer und kennt die eigene Interessen-
lage

= Besitzt die nétige Einsicht und Toleranz, andere Interessen unvoreingenom-
men zu prifen und die eigenen kritisch zu hinterfragen

= Fuhrt konfliktare Gesprache mit Kollegen, Fuhrungskraften, Kunden... sensi-
bel und halt Konflikte aus. Besitzt Uberzeugungsfahigkeit, 16st Widerstande
und Blockaden durch iberzeugende Argumentation auf, schafft Vertrauen und
wirkt sicher im Auftreten
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Lost Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, sondern so,
dass deren Eigenverantwortung, Kreativitat und soziale Kommunikation zu-
nimmt, ist deshalb eine Persdnlichkeit, die in Konflikifallen gerne als Vermittler
aufgesucht wird

Teamfahigkeit

Ist bereit und in der Lage, in Gruppen/Teams zu arbeiten, geht auf andere of-
fen und wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit zu

Veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und Meinungen, hort
gut zu und geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden sachlich und
frustrationstolerant; halt andere Sichtweisen und Meinungen aus und ist in der
Lage, sie in die Gruppenprozesse einzubinden

Ist konsensfahig und setzt sich auch bei Differenzen fur gemeinsame Ldsun-
gen ein, Uberzeugt durch Argumente

Wirkt vermittelnd zwischen eigenem Leistungsniveau, durchschnittlichem Leis-
tungsniveau der Gruppe und sozialen Leistungs- und Wertvorgaben

Akquisitionsstarke

Geht auf andere Personen aktiv und initiativreich zu; versteht und beeinflusst
andere durch intensive und kontinuierliche Kommunikation

Entwickelt spezifische Losungsvorschlage und vermittelt das Gefiihl der vollen
Einbeziehung der Personen, auf die sich seine Arbeit bezieht

Erkennt schnell Wesentliches und setzt sich dafiir selbstandig ein, kann Per-
sonen und Kontakte nach ihrer Bedeutsamkeit priorisieren

Stellt sich auf Besonderheiten seines Gegenuber ein; beendet Gesprache mit
konkreten Vereinbarungen (weiteres Vorgehen, Termine...)

Belastbarkeit

Organisiert sich bei Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten, Widerstdnden und
unter Stress fur einen Uberschaubaren Zeitraum

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

Macht durch sein Verhalten auch anderen Mut, sich Belastungen zu stellen
und diese als Herausforderungen fur die Entwicklung der eigenen Person oder
der Gruppe, Abteilung... anzunehmen

Betrachtet zurtickliegende Konflikte und kritische Bewahrungssituationen als
personliche Entwicklungs- und Reifeimpulse und versucht, sachlich zu handeln;
ist psychisch stabil genug, um auftretenden Stress positiv zu verarbeiten

Innovationsfreudigkeit

Sucht und realisiert aktiv positive Veranderungen von Produkten, Produktions-
und Organisationsmethoden, Marktbeziehungen und Ubergreifende Vernet-
zungen, stellt sich Problem- und Handlungssituationen mit offenem Ausgang
bewusst und gern

Ist Neuem gegenlber auch auflerhalb der Arbeitssphéare, im sozialen Umfeld,
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im Freizeitbereich, in der Privatsphare aufgeschlossen, setzt Neuerungen gern
aktiv um

= Erbringt in Situationen, die flr 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

Nach den ersten sechs Monaten des Studiums kommt auf Grundlage dieser Kom-
petenzen der erste so genannte Poffenberger KODE®X zum Einsatz. Jeder Stu-
dent muss eine Selbsteinschatzung durchfiihren, aullerdem wird eine Fremdein-
schatzung von dem Vorgesetzten sowie, automatisch und durch Zufall gewahlt,
die Fremdeinschatzung von 8 Kommilitonen erfasst. Diese werden als Mittelwert
abgebildet. Der Poffenberger KODE®X wurde so benannt nach einer berGhmten
Erkenntnis von Albert Theodor Poffenberger (1932), der ermittelte, dass sich bei
Aufgaben vom Typus des Bestimmens das Urteil bei ca. 7,8 teiinehmenden Per-
sonen auf Uber 80% des durch eine viel grolRere Zahl von Einschatzern getroffe-
nen Urteils einstellt (LANGER, I., SCHULZ VON THUN, F. 1974 / 2007).

Das Ergebnis ist im Folgenden exemplarisch abgebildet:

Jeder Student erhalt eine Ubersichtliche aber trotzdem detaillierte 360°-Einschéat-
zung, welche den Grad seiner Kompetenzentwicklung in den verschiedenen Teil-
kompetenzen abbildet. Mit diesem einfachen Instrument ist es mdglich, ein geziel-
tes Starkenmanagement der eigenen Kompetenzen zu betreiben.

Wahrend des Studiums wird diese Einschatzung dreimal wiederholt, so dass es
moglich ist, die Stabilitat wie auch die Entwicklung der verschiedenen Teilkompe-
tenzen zu verfolgen.

Am Ende des Studiums erhalt jeder Student ein Zertifikat, den Management Kom-
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petenz Test (MKT®). Dieses Zertifikat belegt die Kompetenzauspragung des Stu-
denten im Bereich der Management-Kompetenzen.

4.2 Management Kompetenz Test (MKT®)

Der MKT® besteht in der Grundlage aus KODE®X Selbst und Fremdeinschatzun-
gen. Einzigartig ist vor allem das Profil, welches durch die SIBE in der soeben
dargestellten Weise entwickelt wurde. Es ist branchenubergreifend und auf vielen
Ebenen des Managements einsetzbar. Schnell haben Personalverantwortliche
die Ubersicht der vorhandenen Kompetenzen und einen Beleg, dass der Bewer-
ber fir eine Position im Management geeignet ist.
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Die Idee fur solch ein Zertifikat entstand durch das Kompetenzentwicklungspro-
gramm im Studium. Nach Abschluss des Studium galt es, den Studenten ihre
Kompetenzentwicklung aufzuweisen: als wichtiger Bestandteil des Studiums und
getreu der Philosophie des Projekt-Kompetenz-Studiengangs ist nicht nur eine
Urkunde uber die erlangten Qualifikationen wichtig, sondern eine Zertifizierung
des erreichten Kompetenzgrades.

Das erarbeitete Profil enthalt wie erlautert wichtige Teilkompetenzen, welche fir
die Ausubung einer Tatigkeit im Management nétig sind — und dies branchenuber-
greifend. Ist der Bewerber teamfahig? Besitzt er ausgepragte analytische Fahig-
keiten? VVermag er sein Wissen erfolgsfordernd einzusetzen? Das Profil des MKT®
liefert wichtige Informationen Uber Fahigkeiten, die jeder Manager besitzen muss.
In einer einzigen Darstellung ist zusammengefasst, was normalerweise mihsam
Uber kostenspielige Assessment Center erhoben wird.

5 SaphirEuropassVita®: ein Kompetenzbasierter
Lebenslauf

Eine ideale Erganzung zum KODE® ist der ,SaphirEuropassVita®, ein standardi-
sierter Lebenslauf fir Bewerbungen, der individuell und online ausgefullt werden
kann — und trotzdem europaweit vergleichbar ist. Der erste Teil basiert auf dem
Europass, entwickelt und geférdert durch die Europaische Kommission, der Qua-
lifikationen und Fahigkeiten so darstellt, dass sie europaweit verstandlich sind.
Die Entscheidung Uber ein einheitliches gemeinschaftliches Rahmenkonzept zur
Forderung der Transparenz bei Qualifikationen und Kompetenzen wurde 2004
vom Europaischen Rat getroffen. Spannend im Kontext mit KODE?® ist vor allem
der zweite Teil, entwickelt von der SAPHIR Kompetenz GmbH in Zusammenarbeit
mit Prof. Dr. John Erpenbeck und Prof. Dr. Volker Heyse, wo es darum geht, seine
eigenen Kompetenzen darzulegen. Dieser Teil kann mit und durch den KODE®
perfekt ergdnzt werden. Es entsteht ein Lebenslauf, welcher nicht nur die erwor-
benen Qualifikationen Ubersichtlich und klar darstellt, sondern auch die Kompe-
tenzen hervorhebt und Ubersichtlich bietet.

6 Das Personal- und Kompetenzprofil

Lebenslauf, Selbsteinschatzung mit KODE®, Management-Kompetenz-Test — das
alles sind fundamentale Elemente fiir eine Bewerbung.

Die SAPHIR bietet hierzu die Moglichkeit, nicht nur die einzelne Dokumente zu
erwerben, sondern auch gleich eine komplette und Ubersichtliche Mappe zu erhal-
ten — das Personal- und Kompetenzprofil (PKP®).

Hier ist alles enthalten, was ein Personaler (iber den Bewerber wissen muss. Die
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erste wichtige Seite ist ein Kurzprofil des Bewerbers. Hier werden erstmalig die
erworbene Qualifikationen und Managementerfahrungen aufgezeigt.

. D STEINBEIS UNIVERSITY BERLIN
SAPHIR KOMPETENZ GmbH

Kurzprofil

Max Mustermann

Nach dem Kurzprofil findet man den MKT®: Welche Fahigkeiten besitzt der Be-
werber? Wo liegen seine Starken? Ist das Profil auch wirklich geeignet fur die
vorgesehene Position? All diese Fragen kénnen auf einen Blick eine Antwort er-
halten, dank der Darstellung des Profils im Zertifikat.

Weiter geht es mit dem SaphirEuropassVita®: Wie wurden diese Fahigkeiten er-
worben? Welche Qualifikationen sind vorhanden? Der ausfuhrliche Lebenslauf
bietet einen tiefen und detaillierten Einblick in den Werdegang des Bewerbers.
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E STEINBEIS UNIVERSITY BERLIN
SAPHIR KOMPETENZ GmbH

SaphirEuropassVita

466657565434123
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Doch nicht nur die im Zertifikat dargestellten Teilkompetenzen sind wichtig — wel-
cher Kompetenztyp ist nun der Bewerber? Ein Vertriebler, bei welchem hohe Sozi-
al-Kommunikative sowie Aktivitats- und Handlungskompetenzen vorhanden sind?
Oder der Unternehmertyp, mit hoher Personaler- sowie Aktivitats- und Handlungs-
kompetenz? Zu diesen Fragen gibt die KODE®-Selbsteinschatzung ihre Antwort,
welche als letztes Dokument im PKP® angefligt ist.

7  Zusammenfassung

Mit KODE® und KODE®X sind zwei wissenschaftlich fundierte Instrumente gege-
ben, die es hervorragend erlauben, Kompetenzen gezielt zu messen und deren
Auspragungen darzustellen. Durch die Mitarbeit der SAPHIR Kompetenz GmbH
in verschiedenen Projekten werden diese Instrumente immer weiter entwickelt.

Durch die Entwicklung des Personal- und Kompetenzprofils (PKP®) mit seinen
verschiedenen Komponenten (Management-Zertifikat, SAPHIR-Lebenslauf), wur-
de ein erster Schritt bereits gemacht. Dank dieses Instrumentes knnen Kompe-
tenzen und Qualifikationen ausfuhrlich dargestellt werden — und alles in knapp 40
Seiten. Lange und kostenintensive Assessment Center, mihsames Protokollieren
der Kompetenzen von Bewerbern — dies wird durch die vorgestellten Instrumente
vereinfacht.
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8 Die SAPHIR Kompetenz GmbH

Die SAPHIR Kompetenz GmbH ist eine Tochtergesellschaft der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin. Seit Uber 10 Jahren bietet die Steinbeis-Hochschule Projekt-Kom-
petenz-Studiengange an: Vor allem eine Kompetenzentwicklung und nicht nur
eine Wissensaneignung ist der richtige Weg zum Erfolg. Aus diesem Grund wurde
2007 die Kooperation mit Prof. Dr. John Erpenbeck initiiert und die SAPHIR Kom-
petenz GmbH gegriindet. Prof. Erpenbeck, in enger Zusammenarbeit mit Prof.
Dr. Volker Heyse, haben das in den vorherigen Kapiteln vorgestellte Kompetenz-
messsystem inklusive der Instrumente zur Kompetenzentwicklung und -messung
entwickelt. Dieses System wird von der SAPHIR Kompetenz GmbH extern als
Dienstleistung angeboten und wie bereits erwadhnt von der SIBE genutzt, um das
Thema Kompetenzen und Kompetenzentwicklung im Projekt-Kompetenz-Studi-
um zu begleiten.
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1  Einleitung

Im Kontext einer ganzheitlichen Betrachtung von Kompetenzen und Kompe-
tenzmanagement ist es unerlasslich sich mit der Identifizierung, Gewinnung und
Bindung von Talenten und angehenden Kompetenztragern zu beschaftigen. Nur
wenn entsprechende Talente und Potentiale fir das Unternehmen gewonnen
werden, kdnnen diese durch ein Kompetenzmanagement und eine entsprechen-
de Entwicklung als FUihrungsnachwuchskrafte den Unternehmen einen entspre-
chenden Nutzen bieten. Im Kontext der gesellschaftlichen Entwicklungen und des
zunehmenden ,War for Talents” wird dieser Faktor in seiner Bedeutung fiir jedes
Unternehmen zunehmend wichtiger werden. Zum Ausdruck bringt dies eine Un-
tersuchung von HR-Trends, in welcher das Finden von Fach- und Fihrungskraften
als gréflite Herausforderung der Personalpolitik eines Unternehmens bezeichnet
wird." Gleichzeitig wird in dieser Befragung von tber 50% der teilnehmenden Un-
ternehmen ausgesagt, dass Kompetenzen intern entwickelt und/oder von aul3en
gezielt eingekauft werden. Demnach ist fiir ein erfolgreiches Kompetenzmanage-
ment nicht nur die interne Entwicklung von Kompetenzen zu betrachten, sondern
auch der Einkauf dieser, also die Rekrutierung entsprechender Kompetenz- oder
Potentialtrager.?

Abbildung 1: Kompetenzeinkauf vs. -entwicklung.®

1 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S.
2 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S.
. S.

4,
1
3 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S. 1

3.
3.
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Aufgrund dessen beschaftigt sich die vorliegende Ausarbeitung mit dem Begriff
»War for Talents®, den Prognosen, wie sich der Kampf um zukunftige Kompetenz-
trager in Unternehmen entwickeln wird, welche Ursachen ermittelt werden kénnen
und wie u. U. verschiedene Gegenstrategien aussehen.

2  Der War for Talents und die aktuellen Auswirkungen

2.1 Was ist der Krieg um Talente

In Medien und Wirtschaft wird langst vom Krieg um die Talente gespro-chen.* Als
zukUnftig wichtigste Ressource der Unternehmen gelten Talente und High Poten-
tials, welche die angehenden Kompetenztrager in Unternehmen sind. Der Kampf
um diese Potenziale wird mit dem Oberbegriff ,War for Talents" umschrieben.®

Der Krieg um Talente umfasst demnach nicht nur veranderte Rekrutierungsstra-
tegien der Unternehmen, sondern auch den grundlegenden Paradigmenwechsel
im Verhaltnis Arbeitgeber-Arbeitnehmer. Klassische Karrieremodelle werden von
effektiven und flexiblen Talenten, welche ihre Kompetenzen auf einem Markt feil
bieten, aufgebrochen. Dies geschieht z.B. durch freies Verhandeln und Ausge-
stalten der Arbeitsverhaltnisse.® Ein weiterer Aspekt ist der auf der Metaebene
stattfindende Nationenwettstreit um die Talente. Hochqualifizierte Arbeitskrafte
werden zukunftig ihre Kompetenzen in genau den Staaten einbringen, die ihnen
die interessantesten Mdoglichkeiten bieten kdnnen.”

Der ,War for Talent* konzentriert sich auf hochqualifizierte Personengruppen wel-
che in einem Spannungsfeld zwischen Qualifikation/Leistung sowie Bindungswil-
ligkeit eingeordnet werden kénnen. Der ,War for Talent” wird demnach nicht nur
extern bei der Rekrutierung ausgefochten, sondern auch intern bei der Mitarbei-
terbindung.®

2.2 Forschung

Verschiedene Grinde fuhrten zur aktuellen Situation. Einer davon ist die negative
demographische Entwicklung Deutschlands. Seit 2003 nimmt die Bevolkerung in
Deutschland stetig ab und bewegt sich seit 2005 mit rund 650.000 Geburten im
Jahr auf dem Niveau zum Kriegsende von 1945.° Dieser Bevolkerungsriickgang
sowie die Uberalterung der Gesellschaft fiihren zu einer Reduktion des Angebo-
tes an Arbeitskraften auf dem deutschen Arbeitsmarkt. Durch eine nur marginal
erwartete Reduzierung qualifizierter Arbeitsplatze in Deutschland steht eine gleich

Vgl.: Kienbaum, (2006), S. 30.

Vgl.: http://www.4managers.de/themen/war-for-talents/ (29.09.2008).

Vgl.: Tulgan, Bruce, (2001), S. 10 ff.

Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 19 ff.
Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 19 ff.
Vgl.: Tutt, Cordula, (2007), S. 43.
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grold bleibende Nachfrage nach Arbeitskraften einem geringeren Angebot gegen-
Uber."® Besonders unter der Beriicksichtigung der OECD-Untersuchung ,Migrati-
on Outlooks* sollte diesem Fakt nun eine entsprechende Bedeutung zugespro-
chen werden. Die Ergebnisse dieser Untersuchung sagen aus, dass Deutschland
starker und schneller als andere Nationen mit einer schrumpfenden Erwerbsbe-
volkerung zu rechnen hat. Wenn keine entsprechende Zuwanderung erfolgt, ist
bis spatestens 2010 mit einem Ruckgang der Bevdlkerung im erwerbsfahigen
Alter zu rechnen.

Durch die aufstrebenden Staaten in Asien geraten die bisherigen Industrienatio-
nen unter einen besonderen Innovationsdruck, sofern sie weiterhin erfolgreich sein
wollen. Hierfur werden immer mehr und héher qualifizierte Arbeitskrafte bendétigt.
Dies geschieht in einer Situation, in welcher der Wandel vom Industrie- zum Infor-
mations- und Wissenszeitalter stattfindet und neue Bildungswege begangen wer-
den missen. Klassische Industriearbeitsplatze werden weniger — besonders im
IT- und Dienstleistungsbereich werden Mitarbeiter bendtigt, welche sich als Wis-
sensarbeiter bezeichnen lassen.'? Diese sind in einem attraktiven Arbeitsmarkt
zugleich auch deutlich wechselwilliger, was den ,War for Talent* verscharft.'®

Die allgemeine Tendenz des wirtschaftlichen Aufschwungs der vergangenen Jah-
re sowie die weiteren erwahnten Faktoren fiihren zur generellen Verknappung des
Arbeitnehmerangebotes auf dem deutschen Arbeitsmarkt.'* Die aktuelle Situation
beginstigt Absolventen und Arbeitssuchende und benachteiligt Unternehmen.
Bedingt wird diese Situation durch mehrere Faktoren. Seit 2003 nimmt die Anzahl
von Hochschulabsolventen zunehmend ab.' Bei steigender Nachfrage verknappt
sich das Angebot. Die Studie zu den Rekrutingtrends 2007 hat ergdnzend auf-
gezeigt, dass in den kommenden finf Jahren ein branchenitbergreifender Man-
gel an ausreichend qualifizierten Bewerbern erwartet wird.'® Besonders betonen
diese Situation die GroRunternehmen, welche bis 2011 mit einem mindestens
gleich hohen Bedarf rechnen.'” Verscharfend kommt hinzu, dass der Anspruch,
den Unternehmen an Hochschulabsolventen stellen, ansteigt. Die Anforderungen
werden immer konkreter, so dass die bloRe Suche nach einem Ingenieur oder
BWL-Absolventen faktisch weg fallt. Eine Spezifikation findet tiefer fachlich ein-
geordnet in einzelnen Kompetenzfeldern statt. So werden Marketingspezialisten
oder angehende Produkt- oder Produktionsmanager gesucht.'® Dies fiihrt dazu,
dass eine Kandidatensuche zielgerichteter aufgestellt sein muss, zudem, dass

10 Vgl.: Inmit, (2005), S. 5.

11 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S. 7.

12 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 20 ff, 31 ff.

13 Vgl.: http://www.regina-buehne.de/page_1178963261156.html (21.10.2008).

14 Vgl.: Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, (2008), S. 10 f.

15 Vgl.: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, (2006), S. 2-9.

16 Vgl.: http://www.focus.de/jobs/studie_aid_120666.html, (06.09.2007).

17 Vgl.: Konig, Wolfgang und Weitzel, Tim und Eckhardt, Andreas und von Westarp, Falk, (2007), S. 6.
18 Vgl.: Der Recruiter, (2007), S. 5.
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nach Studienstart die fachliche Entwicklung der einzelnen Kompetenzen sehr
schnell konkret werden muss. Dadurch reduziert sich die generelle Masse an Ab-
solventen und Kompetenztragern einer Fachrichtung, da nicht jeder die richtigen
Spezifika besitzt. Mobilitdtsgriinde, familiare Bindungen etc. wirken ebenfalls ne-
gativ auf die Quantitat der gesuchten Personengruppe ein. Dadurch entsteht eine
Situation, in der sich Absolventengruppen ihren Arbeitgeber nahezu aussuchen
kénnen.™®

Eine Folge, die durch diese allgemeine Situation zu verzeichnen ist, ist das Ab-
sagen von Arbeitsverhaltnissen durch die Nachwuchstalente kurz vor Vertragsun-
terzeichnung oder nach einer erfolgten miindlichen Zusage, zum Teil auch nach
mindlicher Zusage durch den Kandidaten.?® Dieses Problem driickt sich in ei-
ner erhohten Fluktuation bei den Bewerbern aus.?'Eine Kandidatenbindung auch
nach einer mindlichen Zusage muss deswegen intensiver betrieben werden.

Abbildung 2: Derzeitige Strategien der Wirtschaft gegen den Ingenieurmangel.??

Der Mangel besonders bei technischen Mitarbeitern lasst sich durch starke
Schwankungen zwischen Absolventenanzahl und jeweiliger Nachfrage seit den
80er Jahren begriinden. Werden viele Ingenieure gesucht, steigen die Studen-
tenzahlen. Das gréfere Angebot fiihrt zu einem unattraktiveren Arbeitsmarkt fur

19 Vgl.: Der Recruiter, (2007), S. 5.

20 Vgl.: http://www.karriere.de/psjuka/fn/juka/SH/0/sfn/buildjuka/bt/2/cn/artikel_suche _detail/ xyterm/Aufo20
der%20Pirsch/fae/DOCUMENT_204/aktelem/ DOCU-MENT_204/anzrows/4/ news/0foaobjid/17247/p1/PAGE_7/
p2/PAGE_29/page1/ PA-GE_7/page2/PAGE_29/posrow/0/ strucid/PAGE_4/site/PAGE_4/home/O/url/ [index.html
(06.09.2007).

21 Vgl.: Schulte, Anja, (2007), S. 8.

22 Aus: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 12.
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Ingenieure und folglich einem starkeneinem sinken der Studentenzahlen. Wirt-
schaft und Staat haben aber rechtzeitige Malnahmen auf den sich abzeichnen-
den Mangel verpasst.?®

Der ,War for Talents* ist zudem seitens der Politik durch zu geringe Bildungsinve-
stitionen verschuldet worden. Bildung, als bedeutendste Ressource Deutschlands
,wird stark vernachlassigt.2* Erganzend kommt die fehlende Praxisorientierung
oder falsche fachliche Ausrichtung der Ausbildung hinzu. Fir Unternehmen wird
es hierdurch schwerer, Absolventen mit den richtigen Qualifikationen zu finden.%

In einer im Manager Magazin verdffentlichten Studie wird die Personalabteilung
als eine der wichtigsten Triebkrafte der Ursachen und Auswirkungen fir die Situa-
tion angesehen. Grund ist das Unterschatzen der Situation auf dem Arbeitsmarkt
und das Fehlen geeigneter Strategien und einer Arbeitskraftplanung. Mangelndes
Durchsetzungsvermogen der Personalabteilungen gegeniber der Geschéafts-
fuhrung und dem Senior-Management wird ebenfalls in 50% der untersuchten
Unternehmen bestatigt. Personalabteilungen kommunizieren die Bedeutung der
Rekrutierung und Mitarbeiterbindung nicht nachdrticklich genug im Unternehmen
und werden somit in Unternehmenszielen und Mafinahmen nicht beriicksichtigt.?
Und erhalten als Folge keine ausreichende Ressourcenzuteilung.

Kritische Stimmen bemangeln die mangelnde Entwicklung neuer Strategien der
Unternehmen zur Lésung des Problems und die weitere Nutzung veralteter Mal3-
nahmen in den Unternehmen, wie die vorhergehende Grafik aufzeigt.?” Diese
These wird durch Untersuchungen der SAPHIR Deutschland GmbH bestatigt
in denen 50% befragter Unternehmen und Manager keine konkreten Mafinah-
men benennen oder Erwartungen an die Personalstrategien formulieren konnten.
Demnach ist in breiten Teilen der Unternehmen momentan noch eine Ratlosigkeit
zu verzeichnen.? Bestatigt wird diese These dadurch, dass Untersuchungen auf-
zeigen, dass sich nur 34% der deutschen Unternehmen mit diesen Problemen
befassen und konkrete Gegenstrategien entwickeln.?® Verscharft wird diese Situ-
ation noch durch den Zustand, dass momentan viele Bereiche deutscher Unter-
nehmen noch nicht bereit sind entsprechende Ressourcen bereit zu stellen, um
das eigene Unternehmen vorteilhaft in der zu erwartenden kritischen Situation zu
positionieren. Eine Bereitschaft dies zu tun und sich mit Themen wie Kompetenz-
gewinn und Talententwicklung auseinander zu setzen ist eher bei gréeren Mit-
telstandlern und den so genannten Hidden Champions der deutschen Industrie
zu finden. Ein Grund hierfir ist, dass diese Unternehmen bei zukiinftigen Kompe-

23 Vgl.: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 5 f.

24 Vgl.: Bosch, Gerhard und Heinecker, Paula und Kistler, Ernst und Wagner, Alexandra, (2003), S. 61 f.
25 Vgl.: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 8.

26 Vgl.: Werle, Klaus, (2008), ohne Seitenangabe.

27 Vgl.: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 11 f.

28 Vgl.: Freund, Michael, (2008), S. 31.

29 Vgl.: Kienbaum, (2006), S. 7.
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tenztréagern keine grof3e Bekanntheit besitzen und deswegen bereits heute mehr
Aufwand betrieben wird um ein Talent fir sich zu gewinnen und zu binden und es
nicht an einen Grof3-Konzern zu verlieren.*

Im internationalen Vergleich kann sich Deutschland im Bereich der Talentege-
winnung und Kompetenzbindung nur auf einen der hinteren Platze einordnen.
Deutschland setzt deutlich weniger Ressourcen im Bereich Gewinnung, Bindung
und Aufbau von Kompetenztragern ein, als dies zum Beispiel in der Schweiz oder
den USA geschieht.?" Als Folge wandern viele Talente in diese Regionen ab. Auf-
fallig ist, dass keine Strategien zur Behebung des Ursachenproblems von den
Unternehmen benannt werden. So werden Bildungsoffensiven des Staates ge-
fordert, aber in Unternehmen kaum initiiert, obwohl Unternehmen die Talentfor-
derung immer wieder als wichtigsten Arbeitspunkt benennen. Die Verantwortung
und damit zusammenhangende Potentiale werden nicht wahrgenommen und das
Problem nicht gel6st.*

Abbildung 3: War for Talents und seine Ursachen.®

30 Vgl.: Freund, Michael, (2008), S. 32 ff.

31 Vgl.: Kienbaum, (2006), S. 26.

32 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 8.
33 Eigene Darstellung.



Michael Freund 451

Eine weitere nicht zu unterschatzende Ursache ist die Konzentration auf junge
Mitarbeiter seit den 90er Jahren. So waren in 2007 14% der 55-64-jahrigen in
Deutschland arbeitslos. Vergleichsweise stehen in Spanien und Italien jeweils nur
5% zu Buche. Eine Wiedereingliederung dieser ist allerdings schwierig, da zum
Teil benétigte Qualifikationen zu moderneren Technologien nicht vorhanden sind.
Erstaunlicherweise wurden hierflr vorgesehene Fdrdergelder des Staates von
den Unternehmen nicht abgerufen.3*

2.3 Aktuelle Auswirkungen

Durch die geschilderte Situation sind bereits Auswirkungen in unterschiedlichen Inten-
sitaten spurbar. 60% befragter Unternehmen bestatigen, dass ein Fachkraftemangel
besteht®*® und 82% gehen davon aus, dass sich dies negativ auf den Geschaftserfolg
auswirken wird.* Dies ist ein starker Anstieg, da in 2005 nur 16% befragter Unterneh-
men angaben, keine passenden Bewerber fiir offene Positionen zu finden.*”

Abbildung 4: Intensitdt des Fachkraftemangels.*®

Auffallend ist, dass bereits im Jahre 2000 die fehlende Loyalitat der Mitarbeiter
festgestellt wurde.® Diese sind deutlich karrierebewusster und rechnen mit einem
Positionen- und/oder Unternehmenswechsel im zwei- bis dreijahrigen Rhythmus.
Auch ein Wechsel der Tatigkeitsfelder und Branchen sind nicht ausgeschlossen.*°
Jungakademiker weisen mit rund zwei Jahren Berufserfahrung die hdchste Wech-
selmotivation und -haufigkeit auf.*' Dabei muss fiir diese Young Professionals ne-
ben dem Gehaltspaket auch ein anspruchsvoller Aufgabenbereich, ein kreatives

34 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 80.
35 Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 11.

36 Vgl.: Werle, Klaus, (2008), ohne Seitenangabe.

37 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S. 9.

38 Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 11.

39 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 1.

40 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 4.

41 Vgl.: Flato, Erhard und Reinbold-Scheible, Silke, (2008), S. 76.
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Arbeitsumfeld, ein gewisses Mal} an Freiheiten und motivierte Kollegen vorhan-
den sein, damit sie einen Wechsel in Betracht ziehen.*? Jedoch haben auch die
Unternehmen durch verschiedene Restrukturierungen und Kiundigungswellen ein
nachhaltiges Vertrauen in einen attraktiven und sicheren Arbeitsplatz zerstort.*3

Die Anderung der Einstellung zur Arbeit und zu Arbeitgebern bei jungen und gut
ausgebildeten Arbeitskraften ist ein weiterer Grund fur die Wechselmotivatio-nen.
In einem unsichereren Arbeitsmarkt Gbernehmen die jungen Talente immer eigen-
standiger und selbstbewusster die Verantwortung fir ihre eigene Karriere. In ei-
nem solchen System werden Bedingungen der Arbeitsvertrage direkt verhandelt
und eine gegenseitige Loyalitat solange gewahrleistet wie die Vertragsbedingun-
gen akzeptabel sind. Tulgan bezeichnet in seiner These die neu geschaffene Situ-
ation als eine Art Joint-Venture zwischen Unternehmen und Kandidaten, welches
so lange bestehen bleibt, wie es beiden Partnern nitzt. Diese Situation tritt ein,
da sich die Talente zunehmend um ihren Wert bewusst sind* und dies mit einem
erhdhten Selbstbewusstsein in Verhandlungen mit einbringen.*®

Abbildung 5: Auswirkungen des Fachkraftemangels in Unternehmen.*®

Der Mangel an Mitarbeitern bremst das unternehmerische Wachstum.*” Besonders
trifft dies Dienstleistungsunternehmen, in welchen offene Positionen nicht besetzt
werden konnen und das vorhandene Personal Uberlastet ist. Die Folgen liegen in

42 Vgl.: Gerz, Winfried, (2008), ohne Seitenangabe.

43 Vgl.: Vater, Gudrun, (2008), S. 249.

44 Vgl.: Tulgan, Bruce, (2001), S. 46 ff.

45 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 54.
46 Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 12.

47 Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 5.
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einer abfallenden Qualitat der Leistungen als auch Auftragsbearbeitung.*

Unter den gegebenen Umsténden hat die Arbeitszeit, Beschaftigungsdauer sowie
die Beschaftigungsquote von hoch qualifizierten Arbeitnehmern mit einem Anstieg
reagiert, genauso wie der Frauenanteil in den Belegschaften. Die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf wird ggf. gestort, ein weiteres gesellschaftliches Problem
konnte entstehen.*® Besonders KMUs sind durch diese Entwicklung stark betrof-
fen. Diese besitzen nicht das Image und die Karrieremdglichkeiten der gro3en
Konzerne, weswegen sich Potential- und Kompetenztrager tendenziell nicht fur
ein KMU entscheiden werden.%

3  Zukiinftige Entwicklung und Prognosen

Der Mangel an Fachkraften und Kompetenzen innerhalb der Unternehmen wird sich
zu einer Bremse an Innovationen und wirtschaftlichen Entwicklung in Deutschland
auswirken. Derzeit gehen jahrlich bereits 18,5 Milliarden Euro an Wertschépfung
verloren. Allein durch den Ingenieurmangel wurde ein anteiliger Wertschdpfungs-
verlust von 3,5 Milliarden Euro in 2006 verzeichnet.5! Dieser Trend soll sich zukiinf-
tig noch verstarken.®? So geht die OECD in einer Untersuchung davon aus, dass
Deutschland nicht in der Lage ist, die in den kommenden Jahren in Rente gehen-
den Ingenieure durch neue nachfolgende Absolventen zu ersetzen. So kommen
auf 100 altere Ingenieure nur rund 90 Berufseinsteiger.5® Diese Tendenz lasst sich
natdrlich auch auf andere fachliche Gebiete Ubertragen. Neben dieser grundsatzli-
chen Problematik, dass sich das Angebot verknappt, wird auch erwartet, dass sich
die Bindungswilligkeit der hoch qualifizierten Fachkréfte verringern wird.>*

Zukunftig wird in allen Berufen der Anteil an Tatigkeiten, welche einer hdheren Quali-
fizierung bedurfen, stark ansteigen und bis 2020 einen Anteil von rund 40% an deut-
schen Arbeitsplatzen ausmachen.® Bei gleichzeitig sinkenden Absolventenzahlen
wird sich der ,War for Talents* demnach wohl verscharfen. Es wird ebenfalls erwartet,
dass das Ungleichgewicht zwischen gut und schlecht ausgebildeten Bevolkerungs-
gruppierungen weiterhin zu nimmt. Personenkreise mit guter Bildung werden den
bereits bestehenden Vorteil weiter ausbauen und auf dem Arbeitsmarkt noch besser
positioniert sein, da sich der Mangel weiter vergroRert und der Bedarf besonders gut
qualifizierter Mitarbeiter zu nimmt.5® Unter diesen Umstanden ist es verwunderlich,
dass trotz der Notwendigkeit die Hochschulbildung zu verbessern allein zwischen

48 Vgl.: Bienzeisler, Bernd und Bernecker, Sandra, (2008), S. 7.

49 Vgl.: Bosch, Gerhard und Heinecker, Paula und Kistler, Ernst und Wagner, Alexandra, (2003), S. 67.
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53 Vgl.: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 2.

54 Vgl.: Flato, Erhard und Reinbold-Scheible, Silke, (2008), S. 23.

55 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 35.

56 Vgl.: Tutt, Cordula, (2007), S. 44.
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2005 und 2006 600 Professuren eingestellt wurden. Die Bildungspolitik fordert mehr
Leistung der Hochschulen, kiirzt aber insgesamt die Mittel und Investitionen abgese-
hen von einer punktuellen Férderung fiir sogenannte Elitehochschulen.®”

Welche Fachrichtungen zukinftig besonders begehrt sein werden ist kaum zu prog-
nostizieren. Sicher ist nur, dass das Arbeitsangebot in der klassischen Industrie sin-
ken wird. Dieser Trend zeigte bereits zwischen 2000 und 2005 deutlich Wirkung, als
zwei Millionen Arbeitsplatze im produzierenden Gewerbe, vor allem in Bereichen
mit geringen Qualifikationsanforderungen an Arbeitnehmer, verschwanden.5®

Die bereits als eine Ursache definierte demographische Entwicklung wird sich
zukUnftig noch deutlicher auswirken. Ab dem Jahr 2020 beginnen die geburten-
starken Jahrgénge der ,Baby-Boomer® in Rente zu gehen, was zu einer Verrin-
gerung des Angebots an Arbeitskraften fuhrt. Bedenklich wird dies, weil trotz der
derzeitigen Situation noch bis cirka 2010 ein Zuwachs der Bevdlkerung im er-
werbsfahigen Alter erwartet wird.>® (Die bereits erwahnte OECD-Studie bestatigt
den anschlieRenden Rickgang der Erwerbsfahigen.). In Folge dessen wird sich
auch die Altersstruktur der Belegschaften deutlich erhéhen. Ab dem Jahr 2020
werden rund 40% der deutschen Arbeitnehmer zwischen 50 und 64 Jahren alt
sein.® Hieraus folgt ein Kostenanstieg fiir die Wirtschaft durch krankheitsbeding-
ten Ausfall und eine altersgerechte Gestaltung der Arbeitsplatze.®!

Experten gehen davon aus, dass sich zukunftig der Erfolg eines Unternehmens
nicht nur durch Angebot und Nachfrage auf dem Markt, sondern iberwiegend
durch das Vorhandensein von Personal und Kompetenzen in bendtigter Qualitat
und Quantitat einstellen wird.®2 Dies wirde das Wirtschaftssystem nachhaltig ver-
andern. Untersuchungen bestatigen bereits heute diese These, da sie aufzeigen,
dass hochtalentierte Manager zu 50-130% produktiver sind als durchschnittli-
che.® Diese Entwicklung hat eine steigende Abhangigkeit der Unternehmen bzgl.
der Qualitat und Bindungswilligkeit der Mitarbeiter zur Folge.5* Nachwuchskrafte
sind sich dessen bewusst, weswegen der finanzielle Einsatz von Unternehmen
deutlich steigen muss, um sie anzuwerben und zu binden. Allein in den 90er Jah-
ren wurden entsprechende Zuwachse von 30-50% verzeichnet.%®

Der Kampf um die Talente wird neben der zunehmenden Flexibilisierung der Ar-
beitsverhaltnisse und Arbeitsweisen einen steigenden Frauenanteil in Top-Posi-
tionen zur Folge haben. Durch moderne Technik und Verfahrensweisen wird es

57 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 181 f.
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in Zukunft immer leichter werden, Familie und Job zu koordinieren. Gegen 2030
wird ein Gleichgewicht bei Manner- und Frauenanteilen an jeweiligen Positionen
erwartet.®® Damit aber ein verstarkter Einsatz der Frauen in Fiihrungspositionen
die Geburtenraten nicht weiter senkt, ist das Engagement der Unternehmen und
des Staates bzgl. der Betreuungsmaglichkeiten in besonderem Mal3e relevant.

Im Rahmen der Globalisierung werben andere Lander wie die USA Fachpersonal
zunehmend ab. Der Markt dieser Fachkrafte wird globaler und Deutschland sowie
dessen Unternehmen stehen zunehmend in einem weltweiten Wettbewerb. Hierbei
geht es schlussendlich um die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Gesellschaft
gegenuber anderen. Der Fakt, das allein 2005 in Fernost nahezu finfmal so viele
Absolventen die Hochschulen verlief3en wie in Europa gibt zu denken, inwiefern die
se Wettbewerbsfahigkeit gesichert ist.®’

Unternehmen werden ihre Talente zukilnftig starker an sich binden. Um diese
abwerben zu kénnen, missen Wege flr nicht aktiv suchende Kandidaten definiert
werden. Bereits heute bestatigen 2/3 befragter Manager, dass das letzte Joban-
gebot an sie heran getragen wurde, ohne dass sie aktiv suchten.5®

Weitere erwartete Entwicklungen:

= Eine steigende Tendenz, dass gut ausgebildeten Burger und Akademiker ins
Ausland abwandern®,

» Grundsatzlicher Anstieg des Qualifikationsbedarfs und nachhaltige Veranderung
klassischer Berufsbilder™,

= Der Trend zu einer ausgewogenen Work/Life Balance wird sich verstarken.
Unternehmen welche dies ihren Mitarbeitern bieten, werden Vorteile erzielen
konnen.” Hierflr spielt die grundsatzliche Unternehmenskultur und Attraktivi-
tat der Firmen eine wichtige Rolle.”,

= Arbeitsweisen und Arbeitsverhaltnisse in qualifizierten Tatigkeiten werden sich
zukunftig grundlegend verandern.

4 Gegenstrategien des Staates und der Wirtschaft

4.1 Geforderte GegenmaBBnahmen des Staates

Besonders die Wirtschaft stellt verschiedene Forderungen an den Staat. Neben ei-
ner grundsatzlichen Bildungsoffensive sollen Abbrecherquoten besonders in techni-
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schen Studiengangen verringert und mehr Frauen fir diese begeistert werden.” Die
Forderung einiger Politiker, Studiengange in einem gemeinsamen Dialog starker an
die Bedurfnisse der Unternehmen anzupassen, kommt ergénzend hinzu. Bei diesen
Forderungen ist zu bedenken, dass es bis zu zehn Jahre dauert bis ein Studiengang
gestaltet und akkreditiert ist sowie die ersten Absolventen hervorgebracht hat.”

Weitere Forderungen sind im Bereich Kinderbetreuung, bessere Offnung der
Grenzen flr ausléandische Fachkrafte sowie Verbesserung der Schulen und
Hochschulen auszumachen.” Besonders in der Familienpolitik sind Neuerungen
notwendig. Die Kinderbetreuung im Ganztagsbereich muss ausgebaut werden
und ein finanzieller Ausgleich fiir Alleinerziehende sollte stattfinden. Dies wirkt
der Situation entgegen, dass Fachkrafte ihre Kompetenzen nicht zur Verfiigung
stellen kdnnen, da es an Betreuungsangeboten mangelt. Ein weiteres Hemmnis
sind die Einkommenseinbulien, die Gutverdienende erleiden, wenn sie ein Kind
bekommen.”®

Weitere Forderungen an die Politik:

= Mallnahmenpaket zur Reduzierung von Arbeitskrafteabwanderung;

= MalRnahmen zur Wiedergewinnung abgewanderter Fachkrafte;

= Ein internationales Personalmarketing zur Neugewinnung von Fachkraften aus
anderen Landern und Anpassung der Zuwanderungspolitik™;

= Verbesserung des akademischen Arbeitsmarktes, Erhéhung der wissenschaft-
lichen Reputation, Arbeits- und weiterer Rahmenbedingungen’®.

Diesen Forderungen an die Politik steht beispielsweise in Thuringen ein Abbau
von Studienplatzen im Bereich Wirtschaft und Informatik entgegen, da mit einer
geringeren Anzahl an Abiturienten gerechnet wird.”® Wie das Ziel einer gestei-
gerten Akademikerquote hiermit erreicht werden soll, ist fraglich.

4.2 GegenmaBnahmen der Wirtschaft

4.2.1 Grundsitzliche Tendenzen bei den Unternehmen

Zukunftig wird das HR innerhalb der Unternehmen an Bedeutung gewinnen. Ei-
nige Autoren gehen sogar von einer CFO gleichwertigen Position des HR-Leiters
aus.®® Aufgrund dessen werden sich HR-Strategien deutlicher an den Gesamtun-
ternehmensstrategien orientieren, um als Unternehmensbestandteil den eigenen
Beitrag zum grundsatzlichen Wachstum beizutragen.®!

73 Vgl.: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 3.
74 Vgl.: Kriegesmann, Bernd und Kottmann, Marcus, (2007), S. 10.
75 Vgl.: IHK Region Stuttgart, (2007), S. 5.

76 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 82.
77 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 94.
78 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 102.
79 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 136.

80 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 12.
81 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 32.
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Die Relevanz einer Talentmentalitat und einer gezielten Kompetenzentwicklung
im Unternehmen wird ansteigen.®? Unternehmen geben bereits heute an, dass
eine starkere Konzentration auf vorhandene Mitarbeiter und deren Aus- und Wei-
terbildung besteht. Hierdurch soll auch eine bessere Mitarbeiterbindung erreicht
werden.®® Die Implementierung entsprechender Systeme und Philosophien sollte
Top Down erfolgen, damit sie nachdricklich etabliert werden. Jene Fihrungsrie-
gen sollten das Entdecken und Férdern von Talenten als eines der wichtigsten
Arbeitsfelder ansehen. Diverse Talent-Pools werden hierdurch mit Standards,
welche durch das Management festgesetzt sind und fiir die jeder Manager eigen-
verantwortlich Sorge tragen muss, entstehen.®

Abbildung 6: Talentmanagement als Top-Prioritdt.*

Weiterhin ist durch das Wachstum der Branche Personaldienstleistungen eindeutig
zu erkennen, dass diverse Leistungen im HR von externen Dienstleistern eingekauft
werden. Neben verschiedenen Rekrutierungs- und Personalmarketingangeboten
sind dies vor allem Beratungsleistungen im Bereich Potential- und Kompetenz-
einschatzung von Nachwuchstalenten und Fihrungskraften sowie Changema-
nagement-Begleitung, Vergitungsmodelle und Anreizsysteme, Karrierecoaching,
FUhrungskraftecoaching und Personalentwicklung.t® Damit stellen die externen
Personaldienstleister mit ihrer breiten Produktaufstellung eine wichtige Ergdnzung
fur Unternehmen dar, welche nicht aus eigener Kraft alle relevanten Gebiete im Be-
reich des Kompetenzmanagements und der Talententwicklung erbringen kénnen.

82 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 22 f und 27.
83 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S. 10.

84 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 22 f und 27.
85 Aus: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 26.

86 Vgl.: BDU-Studie, (2008), S. 9.
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4.2.2 Trends bei der Gewinnung neuer Mitarbeiter

Fir Unternehmen kdnnen je nach Situation unterschiedliche MaRnahmen rele-
vant werden. Grundlegende Tendenzen kdnnen jedoch ausgemacht werden.

Die Rekrutierungsstrategien miissen modernisiert und ausgeweitet werden, damit
ein kontinuierlicher Zufluss von Talenten auf allen Hierarchiestufen erreicht wird.
Eine bloRRe konkrete Vakanz wird nicht mehr nur fir eine Einstellung ausschlag-
gebend sein, sondern die Notwendigkeit der kontinuierlichen Talentegewinnung.?’
Hierbei werden zunehmend ,B-Kandidaten“ genutzt, welche dann Weiterbildun-
gen erhalten.®® Ausdruck findet dies zum Beispiel auch durch eine immer zeitigere
Bindung von einzelnen Talenten und eine gezielte Bindung an das Unternehmen
und Weiterentwicklung der jeweiligen Nachwuchskrafte.?°

Die Gewinnung und Bindung von Talenten ist immer mit einem Wechselspiel zwi-
schen Rahmenmaéglichkeiten und personlichen Praferenzen verbunden. Dies hat
eine Individualisierung der Férderungen und Karrierepfade als auch eine strikte
Trennung zwischen Leistungstragern und Low-Performern zur Folge.® Leistungs-
trager und Low-Performer machen dabei jeweils 10-20% der Belegschaft aus.®’

Spezielle Rekrutingstrategien fiir einzelne Unternehmensbereiche sollen die Kon-
taktaufnahme zur jeweiligen Zielgruppe verbessern. In jahrlichen Diskussionen
sollten auch die Ergebnisse der einzelnen Talent-Pools mit einflief3en.*2

Arbeitgeber mit attraktivem Image haben eine starke Wirkung auf potentielle Mit-
arbeiter, welche in einem gezielten Personalmarketing zu kommunizieren ist.%
Die verwendeten Methoden sollten aber immer flexibel und transparent sein.%
Ein solches Employer-Branding verfolgen derzeit bereits 83% entsprechend be-
fragter Unternehmen.® Die Nutzung adaquater Managementstile dient ebenfalls
dem Imageaufbau. Sind diese unpassend, erzeugen sie Ablehnung bei Interes-
senten.®® Durch ein entsprechend langfristig angelegtes Employer-Branding kann
zusatzlich zu den kurzfristig wirkenden PersonalmarketingmalRnahmen beson-
ders bei einer stimmigen Arbeitgebermarke die Rekruting-Genauigkeit verbessert
werden.%

Eine weitere MalRnahme ist der Einsatz &lterer Mitarbeiter. Besonders in den
USA sind die Uber 50-jahrigen wieder gefragt. Hierbei spielen die Erfahrung und

87 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 13.

88 Vgl.: Fricke, D. und Dérner, A., (2007), ohne Seitenangabe.

89 Vgl.: http://www.presseanzeiger.de/meldungen/handel-wirtschaft/231038.php (06.09.2007).
90 Vgl.: Oelsnitz, Dietrich von der und Stein, Volker und Hahmann, Martin, (2007), S. 249.
91 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 127.

92 Vgl.: Michaels, Ed und Handfield-Jones, Helen und Axelrod, Beth, (2001), S. 93.

93 Vgl.: http://www.iaw-koeln.de/home/page_sta_141.html (29.09.2008).

94 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 1.

95 Vgl.: Fricke, D. und Dérner, A., (2007), ohne Seitenangabe.

96 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 2.

97 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S. 18.
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Kenntnisse dieser Gruppe eine grof3e Rolle. Diese werden anschlie3end durch
Coaching- und Mentorenverfahren an jliingere Mitarbeiter weitergegeben.®® Neben
alteren Mitarbeitern werden auch Frauen und Migranten starker nachgefragt. Um
gerade Frauen besser integrieren zu kénnen, gehen immer mehr Unternehmen
dazu lber, einen Beitrag fiir die Kinderbetreuung ab sechs Monaten zu leisten.®

Um den Mangel an Spezialkraften zu beheben, werden zunehmend Kontakt-
netzwerke zu freien Fachkraften und hoch spezialisierten Kompetenztragern und
-spitzen aufgebaut und bei anfallenden Spezialaufgaben genutzt. Diese Heran-
gehensweise ist eine Nebenerscheinung zu der Tendenz durch intensive Netz-
werke zu Mitarbeitern, Kunden- und Kooperationspartnern neue Mitarbeiter zu
gewinnen. Eine Ausweitung dieses Ansatzes auf eine Pramienzahlung an Mitar-
beiter, sollten diese eine gesuchte Fachkraft finden und flrs Unternehmen anwer-
ben, wird bereits in einigen Unternehmen gezielt forciert.'®

Potentielle Kandidaten und Talente werden zukilnftig von den Unternehmen di-
rekter angesprochen. Diesem Ansatz folgen vor allem Dienstleister und Unterneh-
men mit einer hohen Innovationsleistung. Reine Produzenten setzen auf einen
flexibleren Einsatz des vorhandenen Personals oder auf Zeitarbeit."

Alte Rekrutingstrategien Neue Rekrutingstrategien

- Alle eigenen Talente férdern - Gewinnen von Talenten flr alle

- Rekrutierung fiir vakante Positionen e

- Nutzung einiger traditioneller Quellen - Kontinuierliches Gewinnen von Talenten

- Schalten von Stellenanzeigen - Nutzung vieler unterschiedlicher Quellen

- Definition von Wegen um passive

- Es wird sich in einer spezifizierten Kandidaten ansprechen zu kénnen

Gehaltsbandbreite bewegt

- Brechen herkémmlicher
Gehaltsbandbreiten, um die Talente zu

- Anstellen wie es zum Zeitpunkt gebraucht gewinnen, die wirklich bendtigt werden
wird ohne allumfassende Strategie

- Rekrutieren ist auswahlen

- Rekrutieren ist verkaufen und auswahlen

- Definition von Rekrutierungsstrategien fiir
jeden Talentetypus

Abbildung 7: Alte vs. Neue Rekrutierungsstrategien.®

98 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 3.

99 Vgl.: Inmit, (2005), S. 5.
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102 Eigene Darstellung.
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Weitere grundsatzliche Trends zur Mitarbeitergewinnung sind

= Ausweitung des E-Recruitments'®?;

= Schaltung von Anzeigen und verstarkte Nutzung von Personalvermittlern'®;

= Frihzeitige Bindung von mdglichen Interessenten durch Kontaktmanagement
und Veranstaltungen mit anschlieRender direkter Ansprache bei Vorhanden-
sein einer passenden Vakanz'®,

Naturlich wird auch die Ursachenldsung des War for Talents verfolgt. Die Wei-
terqualifizierung durch duale Ausbildungs- und Kompetenzentwicklungsprogram-
men, auch mit Hochschulen, ist steigend. Weiterhin findet in diesem Rahmen eine
Verzahnung von klassischer Ausbildung zum Facharbeiter und Studium statt. Je-
doch werden diese Mdoglichkeiten seitens der Studenten noch wenig genutzt.'%
Weitere Mdglichkeiten sind die Kooperation von mehreren Unternehmen im Rah-
men von Ausbildungsangeboten.'”

4.2.3 Trends bei der Bindung von Mitarbeitern, Talenten und
Kompetenztragern

Unbestritten ist, dass die Bedeutung der Mitarbeiterbindung deutlich steigen wird.
Erfolgreich wird ein Unternehmen nur sein, wenn es eine gesamtheitliche Strate-
gie mit langfristigem Blickwinkel verfolgt. Verschiedene Elemente der Personal-
bindung missen zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit von daher genutzt
werden. "%

Ein gezieltes Talent-, Kompetenzmanagement und Imagebildung wird zunehmend
wichtig.'® Dabei sollte eine Mixtur aus Bildung, Jobs, Coaching und Mentoring
vorherrschen'® und eine passende Management- und Flhrungskultur integriert
werden.™ Die Besetzung von Fiihrungspositionen mit eigenen Mitarbeitern halten
Qualifikationen im Unternehmen und senden Signale von Karrieremoglichkeiten
in den Mitarbeiterstamm."? Besonders das Mentoring hat aufbauende Effekte.
So motiviert es zu 95% zu Bestleistungen, reduziert 88% der Wechselgedanken
und vermittelt zu 97% das Gefiihl am Unternehmenserfolg beteiligt zu sein."® Um
diese Effekte zu erhalten sind die High-Performer zu identifizieren und weiterzu-
entwickeln. Nur so werden sie zu halten sein."* Der entstehende Talente- und

103 Vgl.: Johnson, Mike, (2000), S. 3.

104 Vgl.: FAZ-Institut, (2008), S. 4.
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Michael Freund 461

Kompetenz-Pool kann immer dann genutzt werden, wenn eine Position in hdhe-
ren Hierarchiestufen zu besetzen ist.""®

Die Schaffung dieser Talent-Pools wird derzeit vernachlassigt, da 55% der befrag-
ten Unternehmen bestatigten, ein Talentmanagement nicht aktiv zu leben. Es fehlt
an klaren Verantwortlichkeiten und variablen Leistungsanreizen. '

Es wird empfohlen einen Experten fir die Talentsuche und -bindung der Ge-
schaftsfihrung gleichrangig an die Seite zu stellen. Dieser sollte Personalentwick-
lung und Beférderungen koordinieren™” und die fir die Mitarbeiterzufriedenheit
wichtige unternehmensinterne Kommunikation transparent halten.'®

Abbildung 8: Identifizieren von und investieren in High Performer."®

115 Vgl.: Litgenbruch, Udo, (2001), S. 113 f.
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Um einen Mitarbeiter nicht zu verlieren oder zumindest weiterhin von seinen Kennt-
nissen zu profitieren, wird die Arbeit zunehmend zeitlich (Vollzeit/Teilzeit) und ort-
lich (Buro/Homeoffice) flexibel gestaltet. Dieser Ansatz miindet in der Gestaltung
von Beratervertragen mit ehemaligen Mitarbeitern. Hierbei helfen moderne Tech-
nologien, welche ein weltweites Arbeiten und Kommunizieren ermdglichen.'? In
diese Flexibilisierung sind auch fir eine gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit die
Vergitungsmodelle zu Gberfihren.'?!

Médglichkeiten der Kinderbetreuung spielen ebenfalls eine Rolle. Durch Be-
triebs-kindergarten oder anderweitige MalRnahmen werden Krankheitsstande
nach-weislich reduziert — dies ermdglicht, dass Eltern ihre Kompetenzen nach
der Elternzeit schneller wieder zur Verfligung stellen kénnen.'?? Derzeit unter-
stltzen aber nur 4% deutscher Unternehmen eine entsprechende Kinderbe-
treuung.’?® Bei der Bindung von Mitarbeitern spielt Weiterbildung eine wichtige
Rolle. 57% befragter Manager wechselten ihren Arbeitgeber, weil sie zu wenig
oder gar keine Bildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten sahen.'?* Hierbei ist
neben einem hierarchischen Anstieg auch ein Wechsel der Aufgabenbereiche
bedeutend. Unternehmen sollten Schllisselpositionen definieren, welche fir die
Entwicklung von zukunftigen Flhrungskraften wichtig sind und die grof3ten Ta-
lente diese durchlaufen lassen. Dabei sollte immer auf eine breite Mischung der
Talente geachtet werden.'?®

5 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die vorliegende Ausarbeitung zeigt deutlich auf, dass fir ein erfolgreiches Kom-
petenzmanagement innerhalb der Unternehmen eine langfristig angelegte Stra-
tegie bei der Begegnung des ,War for Talents* notwendig ist. Hierbei missen
besonders die langfristigen Entwicklungstendenzen durch den demographischen
Wandel und die Veranderung der Wirtschaftsstruktur zu einer Bildungs- und
Dienstleistungsgesellschaft und -Wirtschaft berlcksichtigt werden. Auch wenn
kurzfristige negative Konjukturzyklen diese Entwicklungen kurzfristig abmildern,
so ist langfristig ein entsprechender Einbruch im Angebot von Talenten und ange-
henden Kompetenztragern zu erwarten. Nur wenn diese rechtzeitig identifiziert,
angeworben und gebunden werden kdnnen, kann ein gezieltes Kompetenzma-
nagement und eine Kompetenzentwicklung innerhalb der Unternehmen seine
volle Wirkung ausbreiten.
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Als besonders geeignet erscheint eine Mixtur verschiedener MaRnahmen. Hier-
unter sind vor allem sowohl eine Professionalisierung und Anpassung von Per-
sonalgewinnungsstrategien als auch die Bildung von Talent-Pools innerhalb der
Unternehmen zu beachten. Hierflir muss die Einstellung in den Unternehmen an-
gepasst werden. Nur wenn jeder Mitarbeiter die Talente-Mentalitat versteht und
unterstutzt kbnnen, die Mallnhahmen greifen.
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trum Nord (TZN) UnterlGRR (1987-1989). Seit 1990
in unterschiedlichen Funktionen bei Steinbeis tatig:
Referent des Vorstandsvorsitzenden und Regie-
rungsbeauftragten fir Technologietransfer Prof. Dr.
Dr. h.c. mult. J. Léhn (bis 1994), Leiter Zentrale (ab
1994), Qualitatsbeauftragter (bis 1999), Geschafts-
fuhrer Steinbeis-Hochschule Berlin GmbH (1999-
2007), Geschaftsfihrer Steinbeis-Verwaltungs GmbH
- Komplementarin der Steinbeis GmbH & Co. KG fir
Technologietransfer (ab 2000), Professor fur Manage-
ment Steinbeis-Hochschule Berlin (ab 2002), seit
2004 Vorstand Steinbeis-Stiftung. Berufsbegleitendes
Wirtschaftsingenieur-Studium an der Suddeutschen
Hochschule flr Berufstatige Lahr (1991-1994, Dipl.-
Wirtsch.-Ing. (FH)). Berufsbegleitendes Forschungs-
projekt zum Unternehmertum und Technologietransfer
am Institut fir Angewandte Betriebswirtschaftslehre
und Unternehmensfihrung der Universitat Karlsruhe
bei Prof. Dr. habil. H. G. Gemuinden und Promotion an
der Universitat Karlsruhe (1997-2000, Dr. rer. pol.).

Publikationen und Vortragstatigkeiten in den Be-
reichen Wissens- und Technologietransfer, Acade-
mic Entrepreneurship/Transferunternehmertum und
Selbstmanagement.
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Dipl.-Kulturwirtin
Ineke Blumenthal

Ineke Blumenthal ist 1984 in Bremen geboren. Nach
ihrem Abitur in Rostock studierte sie ab 2003 in Pas-
sau und Aix en Provence Sprachen-, Wirtschafts- und
Kulturraumstudien mit Schwerpunkt auf dem fran-
kophonen Kulturraum. Sie war als Stipendiatin des
DAAD in der Vertretung des Freistaats Bayern in Qué-
bec tatig und arbeitete im Fundraising der Staatsoper
Unter den Linden, Berlin.

Seit 2009 ist sie an der School of International Busi-
ness and Entrepreneurship (SIBE) Ansprechpartner
fir Kooperationen. Zeitgleich absolviert sie den be-
rufsintegrierten Master of Science in International Ma-
nagement.



472 Autoren

Prof. Dr. John Erpenbeck

Geboren am 29.4.1942 in Ufa (Baschkirien) als Kind
der Schriftsteller Fritz Erpenbeck und Hedda Zinner.
1945 Ruckkehr nach Deutschland. Nach dem Abitur
Studium der Physik, spater mit der Spezialisierung
Biophysik, Diplom 1965. 1968 Promotion zum Dr. rer.
nat. mit einer Arbeit zum Thema ,Gegenstromdiffusion
in flissiger Phase mit anschlieRender Zirkulationsver-
vielfachung®. Tatigkeit als Experimentalphysiker am In-
stitut fur Biophysik der Akademie der Wissenschaften
zu Berlin. Von 1971 bis Juli 1973 wissenschaftlicher
Mitarbeiter im Ministerium fiir Wissenschaft und Tech-
nik, Bereich Kernforschung/Kosmosforschung. Von
August 1973 bis 1990 als wissenschattlicher Mitarbei-
ter am Zentralinstitut fir Philosophie der Akademie der
Wissenschaften zu Berlin, beschéaftigt mit philosophi-
schen, historischen und wissenschafts-theoretischen
Problemen der Psychologie kognitiver, emotional-mo-
tivationaler und volitiver Prozesse. 1978 Habilitation
zum Dr.sc.phil. mit der Arbeit ,Erkenntnistheorie und
Psychophysik kognitiver Prozesse®. 1984 Ernennung
zum Professor. 1991-1995 im Forschungsschwer-
punkt Wissenschaftsgeschichte und Wissenschafts-
theorie der Férderungsgesellschaft wissenschaftliche
Neuvorhaben mbH (Max-Planck-Gesellschaft) zu ana-
logen Fragestellungen tatig. 1993/1994 als Research
Professor am Center for Philosophy of Science, Pitts-
burgh. 1995-1998 Professor an der Universitat Pots-
dam, Arbeitsgruppe Wissenschaftskommunikation.
1998-2000 wissenschaftlicher Mitarbeiter, 2000-2007
Leiter des Bereichs Grundlagenforschung im Projekt
Lernkultur Kompetenzentwicklung (ABWF/QUEM).
Ab 2007 Lehrstuhl Wissens- und Kompetenzmanage-
ment an der SIBE (School of International Business
and Entrepreneurship) Herrenberg.

Von 1959 bis heute Veroffentlichung einer Vielzahl li-
terarischer und wissenschaftlicher Werke.
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Prof. Dr. Werner G. Faix

geb. am 21.08.1951 in Gartringen/Wurttemberg.

Professor fur Unternehmensfiihrung an der Stein-
beis-Hochschule Berlin (seit 1999); Grinder und Ge-
schaftsfihrer der School of International Business and
Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule
Berlin mit derzeit 7 Transfer-Instituten und tber 500
Studierenden in Master-Projekt-Kompetenz-Studien-
gangen im Bereich Management. Geschaftsfuhren-
der Gesellschafter der SAPHIR Holding GmbH, ei-
nem Unternehmen der Steinbeis-Hochschule Berlin
im Verbund der Steinbeis-Stiftung. Seit 1993 Leiter
der Steinbeis Akademie fur Unternehmensfihrung.

Chemie-Ingenieur-Studium an der Fachhochschule
Aalen (Dipl.-Ing. (FH) 1973). Studium der Chemie
und der Biochemie an der Universitat Ulm (Dipl.-
Chem. 1978) und Promotion zum Dr. rer. nat. (1981)
auf dem Gebiet der Reinststoff-Forschung/Spuren-
analytik in Kooperation mit dem Max-Planck-Institut
fur Metallforschung und dem Kernforschungszent-
rum Karlsruhe. An der Universitat Ulm wissenschaft-
licher Angestellter und Strahlenschutzbeauftragter
(1978 — 1982). Von 1982 bis 1995 Mitarbeiter der
IBM Deutschland, Manager in verschiedenen Bil-
dungs-, Personalentwicklungs- und Fuhrungskraf-
teentwicklungsfunktionen, zuletzt Direktor der IBM
Bildungsgesellschaft. Lehrbeauftragter an der Uni-
versitat Stuttgart (1988 — 1996), der Freien Universi-
tat Berlin (1990 — 1992) und der Universitat Heidel-
berg (1995 — 1996) und von 1996 bis 1999 stv. Leiter
des Zentrums MBA der Donau-Universitat Krems
(A). Umfangreiche Publikations- und Vortragstatig-
keit (u.a. 18 Buicher) in den Bereichen Spurenanaly-
tik, Halbleitertechnologie, Technologiemanagement,
Unternehmensfiihrung, AuRenwirtschaft, Fihrungs-
krafteentwicklung, Entrepreneurship und Personale
Entwicklung.
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Dipl.-Betriebswirt (FH)
Michael Freund, MBA

Michael Freund wurde am 28.08.1983 in Bautzen ge-
boren und nahm nach seinem Abitur im Herbst 2002
das Public-Management Studium in Frankfurt am
Main auf. Hierbei konzentrierte er sich auf die Berei-
che Personalmanagement und Organisation.

Bereits wahrend dieses Studiums sammelte er ver-
schiedene praktische Erfahrungen im Umfeld der Rek-
rutierung, Auswahl, Bewerberbindung, Talentmanage-
ment sowie Personaldienstleistungen im nationalen
und internationalen Kontext. Hierbei war er vor allem in
spezialisierten Beratungshausern wir GRIP und Docs
International als Assistent und Junior Consultant tatig.
In 2005 konnte Michael Freund einige Zeit im Bereich
Business Development und Contract Management
bei dem allgemeinen Personaldienstleister Mashala-
ba HR Services im sudafrikanischen Kapstadt tatig
werden.

Herr Freund schloss sein Studium in 2006 ab und be-
gann eine Tatigkeit als Projektmanager und Berater
bei der SAPHIR Deutschland GmbH der Steinbeis-
Hochschule Berlin. Hierbei konzentrierte er sich auf
die Rekrutierung und Vermittlung von Hochschulab-
solventen und Young Professionals sowie die Bera-
tung verschiedener Kunden bei der Gewinnung die-
ser. Ein weiterer Schwerpunkt seiner Arbeit lag auf der
Entwicklung neuer Rekrutierungs- und Bindungsstra-
tegien im Kontext des War for Talents und die Imple-
mentierung dieser als neue Dienstleistungsangebote
SAPHIRs auf dem deutschen Markt. Er Gibernahm im
Rahmen dessen das bendétigte Prozess-, Qualifika-
tions- und Marketing-Management. Berufsintegriert
absolvierte er bis Ende 2008 das MBA-Studium an der
School of International Business and Entrepreneur-
ship im Rahmen des Projekt-Kompetenz-Studiums.

Derzeit verantwortet er die Leitung des SAPHIR
Standortes Rhein-Main.
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Dipl.-Kaufmann
Claus-Peter Hammer

Claus-Peter Hammer wurde am 06. November 1954
in Worms/Rhein geboren.

Nach dem Abitur 1974 trat er als Zeitsoldat (12 Jahre)
in die Bundeswehr ein.

Von Oktober 1975 bis November 1978 absolvierte er
das Studium der Wirtschafts- und Organisationswis-
senschaften (Schwerpunkte: Personal, Betriebspsy-
chologie und Arbeitswissenschaften) an der Universi-
tat der Bundeswehr in Minchen.

Seit 1986 ist er bei der Siemens AG in verschiedenen
Funktionen der Kaufmannischen Bildung tatig. Zur Zeit
ist er Senior Expert und Referent fir Kaufmannische
Bildung mit den Aufgaben: Strategische Bildungspo-
litik, Hochschulkontakte zum Aufbau von dualen Stu-
diengangen, Aufbau der beruflichen Fortbildung bei
Siemens-Landesgesellschaften, Aus- und Fortbildung
in kaufmannischen Berufen sowie Gestaltung von be-
rufsbegleitenden Studiengangen.

Herr Hammer hat mehrere Lehrauftrdge an deutschen
Hochschulen und wirkt in mehreren Gremien von Ver-
banden und IHK'n mit.
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Univ.-Prof. Dr.rer.soc.oec.
Norbert Kailer

Kailer, Norbert, geb. 1955, Universitatsprofessor
Doktor der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften,
Vorstand des Institutes fur Unternehmensgrindung
und Unternehmensentwicklung, Johannes Kepler
Universitat Linz, Osterreich.

Betriebswirt und Wirtschaftspadagoge, 1980 bis
1994 Produktmanager und Bereichsleiter in Institu-
ten zur FUhrungskrafteweiterbildung, Organisations-
entwicklung und Berufsbildungsforschung in Graz
und Wien; berufsbegleitende Habilitation (Venia:
BWL) an der Universitat Graz; 1994 bis 2003 Pro-
fessur fur Personal und Qualifikation im Institut fur
Arbeitswissenschaft, Ruhr-Universitat Bochum; seit
2003 an der JKU.

Forschungsschwerpunkte:

*  Grundungs-und Wachstumsmanagement

* Entwicklung von Klein- und Mittelbetrieben

* Entrepreneurship Education, betriebliche Kompe-
tenzentwicklung und -bilanzierung

Kontakt: Johannes Kepler Universitat Linz, Institut
fur Unternehmensgrindung und Unternehmens-
entwicklung, Freistadter Strasse 315, A 4040 Linz;
www.iug.jku.at, norbert.kailer@jku.at, Tel. 0043 732
2468, DW 1721.



Autoren

Silke Keim, M.A.

Silke Keim wurde 1980 in Lérrach (DE) geboren.

Nach dem Abschluss des Ersttudiums in Orientali-
schen Sprachen und Kulturen (Chinesische Sprache
und Kultur) an der Universitat Ca‘ Foscari in Venedig,
Italien, sammelte sie erste Erfahrungen im Bereich HR
und Recruiting bei der Firma Randstadt Italia Spa.

2007 nahm sie die Stelle in der Projektleitung der SA-
PHIR Kompetenz GmbH in Stuttgart an, welche sie
mit einem MBA an der SIBE der Steinbeis Hochschule
verbunden hat.

Im Rahmen dieser Tatigkeit absolvierte sie das Trai-
ning zum KODE®/KODE®X-Trainer und ist zertifizier-
te CeKom®Beraterin.
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Autoren

Michael Kuihn

geb. am 05.07.1958 in Hildesheim.

Seit 1977 in verschiedenen Funktionen in der Bundes-
agentur flr Arbeit in allen drei Ebenen tatig (Agentur
flr Arbeit, Regionaldirektion, Zentrale). Dabei zuletzt
Leitung verschiedener Projekte zur Weiterentwick-
lung der Bundesagentur flir Arbeit, u.a. Umsetzung
des Projekts ,Arbeitsamt 2000 und Entwicklung des
Projekts ,BA - Die Agentur”. MalRgeblich an der Errich-
tung des BA-Service-Hauses beteiligt, 2004 vorlber-
gehend Leitung dieses Hauses.

Seit 2004 Geschaftsfihrer Personal/Organisations-
entwicklung bei der Zentrale der Bundesagentur fur
Arbeit in Nurnberg. Sein Aufgabengebiet umfasst die
Personalpolitik und das strategische Personalwesen,
Personalhaushalt und Personalrecht, den Bereich
Obere Fuhrungskrafte sowie die Organisationsent-
wicklung.
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Prof. Dr.
Thomas Lang-von Wins

Thomas Lang-von Wins ist Psychologe und Grinder
des kompetenzorientierten Beratungsunternehmens
PerformPartner (www.performpartner.de).

Er ist Inhaber der Professur fir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie an der Fakultat fir Sozialwissen-
schaften der Universitat der Bundeswehr in Minchen
und geschaftsfihrender Vorstand des von dem Stif-
terverband und der Mercatorstiftung ausgezeichneten
Zentralinstituts studium plus, das die Aufgabe hat,
den Studierenden berufs- und gesellschaftsrelevante
Kompetenzen zu vermitteln.

Arbeitsschwerpunkte sind Beschaftigungsfahigkeit,
Kompetenzmessung und -entwicklung, Coaching,
Laufbahnentwicklung und Unternehmertum.

Kontakt: thomas.lang-von-wins@unibw.de.
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Dipl.-Germanist
Jens Mergenthaler

Jens Mergenthaler, geboren 1976 in Bamberg, stu-
dierte Germanistik, Journalismus und Soziologie an
der Universitat Bamberg.

Er arbeitete als freier Journalist fir PR-und Werbe-
agenturen und hielt an Universitaten Lehrveranstal-
tungen in Neuerer Deutscher Literaturwissenschaft.

Seit 2009 ist er mitverantwortlich fir die PR, das wis-
senschaftliche Marketing und Ansprechpartner fur
Doktoranden der School of International Business and
Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule
Berlin.

Neben seiner Arbeit erforscht er sowohl verschiedens-
te Aspekte der menschlichen Psyche wie auch die
Méoglichkeit menschlicher Erkenntnis: Er publizierte
ein Buch Uber das psychologische Stérungsbild der
multiplen Personlichkeit. Derzeit arbeitet er an Bu-
chern Uber das Seelenkonzept von Aristoteles und
Uber die sozio-historische Gebundenheit menschli-
cher Erfahrung.
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Dr. Timo Meynhardt

geb. am 14.07.1972 in Rudolstadt / Thiringen.

Seit 2007 Managing Director des ,Zentrums fur Fuh-
rung und Werte in der Gesellschaft” an der Universitat
St. Gallen und Nachwuchsdozent fir Betriebswirt-
schaftslehre. 1999-2007 Practice Expert bei McKinsey
& Company, Inc. in Berlin. Selbstandiger Unternehmer
im Bereich der Kompetenzdiagnostik (www.meinkom-
petenzprofil.de).

Psychologiestudium an der FSU Jena, Oxford Broo-
kes University (Dipl.-Psych. 1999), Doktorat der Wirt-
schaftswissenschaften an der Universitat St. Gallen
(2003, Dr. oec.).

Publikationsthemen: Selbstkonzepte von Fuhrungs-
kraften in der VR China und GroR3britannien, Interkul-
turelles Training, Wertwissen, Wertmessung, Public
Value, Management und Selbstorganisation, Kompe-
tenzbiographie, Kompetenzentwicklung.
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Patricia Mezger, M.A., MBA

Patricia Mezger, geboren im Jahre 1975, studierte
Kommunikationswissenschaften mit den Nebenfa-
chern Jura und Psychologie an der Ludwig-Maximi-
lian-Universitat in Minchen. Direkt an das Studium
schloss sich eine Presse-Ausbildung und dreijahrige
Redakteurs-Tatigkeit bei den RTL- und RTL2-Nach-
richten in Koln an.

Im Jahre 2002 wechselte sie zur Capitol Event GmbH
(Musical-Theater-Dachverband: Musical Dome, Kaln;
Capitol Theater, Dusseldorf; Starlight Express Theater,
Bochum) als Marketing-Leitung. Neben der zentralen
Marketingverantwortung realisierte und koordinierte
sie sowohl die komplette Pressearbeit als auch das
Sponsoring zu potentiellen Geschaftskunden.

Im Marz 2005 wurde ihr an der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-
Hochschule Berlin der Aufbau des Bereichs ,Marke-
ting / PR und Kommunikation* tGbertragen — parallel
bzw. berufsintegriert dazu begann sie dort ihr Aufbau-
studium, das sie 2007 mit dem Titel Master of Busi-
ness Administration (MBA) abschloss.

Seit 2007 arbeitet sie als Standortleitung am SIBE-
Standort in Berlin und ist weiterhin fir die Redaktion
der vorliegenden Edition ,Talent. Kompetenz. Ma-
nagement. — Band 1“ verantwortlich.



Autoren

Dipl.-Wirtsch.-Ing.
August A. Musch

August A. Musch, (52 Jahre alt), Studium an der TU
Karlsruhe im Bereich Wirtschaftsingenieurwesen
Schwerpunkt Organisation und Fertigungstechnologie.
Wahrend und nach dem Studium freiberuflicher Un-
ternehmensberater im Bereich Organisationsentwick-
lung. Danach leitende Téatigkeit in einem mittelstan-
dischen Unternehmen. Seit 1988 arbeitet er bei der
Steinbeis-Stiftung flr Wirtschaftsforderung, Stuttgart
und ist Leiter der regionalen Wirtschaftsforderung. Der
Schwerpunkt liegt im Auf- und Ausbau von Technolo-
gie- und Grinderzentren, Netzwerken und nationalen
und internationalen Wirtschaftsférderungseinrichtun-
gen. Seit 2004 ist er Geschaftsflhrer der Steinbeis Be-
ratungszentren GmbH. Der Schwerpunkt der Tatigkeit
liegt im Aufbau der Beratungsnetzwerke in der Stra-
tegie-, Methoden- und Instrumentenentwicklung und
deren Implementierung im Beratungsprozel3.

Die Steinbeis Beratungszentren GmbH (SBZ) um-
fasst derzeit mehr als 60 Beratungszentren, die eine
Vielzahl von Beratungsleistungen fir nahezu jede Un-
ternehmensbranche anbietet. Die Beratungszentren
vereinen Experten und erfahrene Berater aus allen
Wissens- und Managementbereichen. Der Verbund
aus Beratungseinheiten bietet Unternehmen aller
Branchen sowie Akteuren im o6ffentlichen Umfeld ein
umfassendes, in Breite und Tiefe reichendes Leis-
tungs- und Beratungsangebot.

Durch eine gezielte Nutzung der Potenziale sowohl
von freien Beratern/Experten als auch von Hochschul-
und Forschungseinrichtungen durch die Unternehmen
wird eine effiziente Umsetzung von Forschungs- und
Entwicklungsergebnissen im wettbewerblichen Tech-
nologietransfer gewahrleistet. Herr Musch ist Mitglied
verschiedener Aufsichtrate sowie Arbeitskreise/Gre-
mien an der Schnittstelle Wirtschaft/Wissenschaft/
Politik.
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Dr. rer. pol., Dipl.-Kfm.
Alfred Quenzler

Alfred Quenzler, Dr. rer. pol., Dipl.-Kfm., geb. 1964,
hat nach seiner Banklehre Betriebswirtschaft stu-
diert. Er ist ausgebildeter Sprecherzieher (DGSS),
Kommunikationstrainer und promovierte berufsbe-
gleitend zu dem bildungsékonomischen Thema ,Der
Nutzen betrieblicher Weiterbildung am Beispiel der
FUhrungskrafteentwicklung”.

Nach mehrjahriger Tatigkeit im internationalen Mar-
keting bei der AUDI AG als Communication Con-
sultant fur die Lander Nord- und Osteuropa sowie
Siidamerika war er als Managementtrainer fir das
internationale Unternehmernachfolgerprogramm von
Audi verantwortlich. Seit 2003 leitet Quenzler die Ab-
teilung Personalmarketing fur die deutschen Stand-
orte Ingolstadt und Neckarsulm. Diese umfasst die
Aufgabengebiete Employer Branding, Internationa-
les Hochschulmarketing, Recruiting, Nachwuchspro-
gramme und Bildungspolitik.
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Dipl.-Verwaltungswirtin (FH)
Bettina Rominger, MBA

Bettina Rominger, geboren im Jahre 1976, ist seit
2008 geschaftsfihrende Gesellschafterin der SA-
PHIR Deutschland GmbH, einem Unternehmen fir
Personaldienstleistungen, das Unternehmen bei
der Suche, Auswahl, Vermittlung und Bindung von
akademischen High Potentials im Management un-
terstitzt. Zuvor leitete und baute sie fir die School
of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) der Steinbeis-Hochschule Berlin den ge-
samten Bereich Personaldienstleistungen, Campus
Recruitment und Karrierecoaching auf.

Vor ihrem berufsintegrierten Studium an der SIBE
der Steinbeis-Hochschule Berlin zum Master of
Business Administration (MBA) war sie von 1998 bis
2002 in der akademischen Personalberatung und
-vermittlung tatig. Zuvor schloss sie ihr verwaltungs-
wissenschaftliches Studium an der Fachhochschule
in Mannheim mit dem Schwerpunkt Arbeitsmarktma-
nagement ab.

Themen- und Expertenschwerpunkte ihrer Arbeit
bilden die Bereiche Rekrutierung, Direct Search,
Personalmarketing, Campus Recruitment, Emplo-
yer Branding, War for Talents, Talent Relationship
Management, Personalauswahl, Kompetenzmes-
sung, Personalvermittlung, Personalbindung und
Retention-Programme.
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Dipl.-Volkswirt
Thomas Schrettle

geb. am 01.05.1979 in Augsburg.

Projektleiter und wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Schweizerischen Institut fir Klein- und Mittelunter-
nehmen an der Universitat St. Gallen (seit 2007)
mit Forschungsschwerpunkt Strategisches Manage-
ment, Entrepreneurship, Dienstleistungskompetenz
fur Klein- und Mittelunternehmen. Promotion an der
Universitat St. Gallen bei Prof. Dr. Urs Fueglistaller.
Nebenamtliche Lehrkraft an der Steinbeis-Hochschu-
le Berlin (seit 2007).

Studium der Volkswirtschaftslehre an der Universitat
Augsburg (Dipl. Volkswirt, 2005). Junior Analyst am
Institut fir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation
(IWK) in Minchen (2005-2007).

Publikations- und Vortragstatigkeit in den Bereichen
Strategie, Entrepreneurship, Dienstleistungskompe-
tenz, Innovationsmanagement.
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Dipl.-Theol.
Annette Schulten

Annette Schulten, geb. 1967, studierte evangelische
Theologie in Wuppertal, Minster und Heidelberg.

Nach einer Zusatzqualifikation in Personal- und Or-
ganisationsentwicklung und Téatigkeiten in der Per-
sonalentwicklung namhafter internationaler Unter-
nehmen begann sie ihre Arbeit als Projektleiterin fur
internationale Qualifizierungsprojekte bei der Stein-
beis-Stiftung fir Wirtschaftsforderung.

Von dort wechselte sie im Jahr 2000 zum Transfer-
Institut Business Administration and International
Entrepreneurship, — heute SIBE —, der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin und baute den Studiengang ,Internatio-
nalMBA Globalisation Management® auf. Neben der
Leitung dieses Studiengangs ist sie fur den internati-
onalen Ausbau der Studienprogramme und fir Corpo-
rate Programme des Institutes verantwortlich.

Seit 2005 ist sie Direktorin des Transfer-Institutes ,Cor-
porate and International Programs® an der School od
International Business and Entrepreneurship (SIBE)
der Steinbeis-Hochschule Berlin.

Bisher veroffentlichte sie verschiedene Studien Uber in-
ternationalen Geschaftsaufbau.
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Prof. Dr. phil., Dipl.-Psych.
Armin Trost

Professor Armin Trost, Dr. phil., Dipl.-Psych., geb.
1966, lehrt und forscht an Business School der Hoch-
schule Furtwangen. Seine Schwerpunkte bilden Ta-
lent Management, Mitarbeiterbefragung und die An-
wendung wissenschaftlicher Forschungsmethoden.

Zuvor hatte er eine Professur an der FH Wirzburg.
Bei der SAP war er mehrere Jahre weltweit fir Re-
cruiting verantwortlich. Armin Trost hat an den Uni-
versitaten Tubingen und Mannheim Psychologie
und Betriebswirtschaftslehre studiert. Seit 2006 ist
Professor Trost Partner und Mitgesellschafter der
Promerit Management Consulting.



Autoren

Dipl.-Ingenieur (FH)
Peter Wittmann

Geboren 1953 in Villingen-Schwenningen.

Nach der Ausbildung zum Elektromechaniker und der
Erlangung der Hochschulreife folgte 1976 das Studi-
um der Ingenieur-Informatik an der Fachhochschule
Furtwangen. Von 1980 bis 1983 als Projektleiter am
Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik und Au-
tomatisierung (IPA) und am Fraunhofer-Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) im Bereich
der Arbeitsstrukturierung und Automatisierung von
Montagen und Fertigungen tatig. Von 1983 bis 1985
Assistent des Vorstandsvorsitzenden der Steinbeis-
Stiftung fur Wirtschaftsférderung und danach bis 1989
Projektleiter in der Zentrale der Steinbeis-Stiftung fur
Wirtschaftsforderung. Dabei waren der Aufbau des
Transfernetzwerkes mit Auswahl der Transferexper-
ten und die Umsetzung der grofen Transferprojek-
te seine Hauptaufgaben. Im Jahre 1990 erfolgte die
Ausgriindung als selbsténdiger Berater und Leiter des
Steinbeis-Transferzentrums Technologiemanagement.
Ein Schwerpunktthema war die Entwicklung und der
Einsatz einer Methode zur Beurteilung der Unterneh-
menskompetenzen. Diese Methode dient der schnel-
len Einschatzung von Unternehmenskompetenzen im
Rahmen von Finanzierungsfragen.

In dieser Zeit veroffentlichte er gemeinsam mit der
Mediagruppe Minchen und dem Bundesverband der
Deutschen Industrie (BDI) die Buchreihe “Mutige Un-
ternehmer braucht das Land".

Seit 2001 ist er als geschéaftsfihrender Gesellschaf-
ter der Steinbeis Beteiligungsberatung GmbH mit
der Beurteilung von Existenzgrindern und deren
Geschaftsmodellen sowie der Betreuung einer Viel-
zahl der Steinbeis-Beteiligungen tatig. Mit diesem Er-
fahrungshintergrund griindete er in 2006 gemeinsam
mit Prof. Dr. Werner Faix die Saphir Holding GmbH
und die Saphir Kompetenz GmbH.






Jhr musst auf Innovationen
und Menschen setzen,
um die Zukunft erfolgreich zu gestalten.”

Ferdinand von Steinbeis (1807 - 1893)

Kompetenz - das ist aus unternehmerischer Sicht jenes Vermégen, Wissen wertschipfende Wirk-
lichkeit werden zu lassen, Ideen zu realisieren, kurzum: Innovationen und Erfolg zu generieren.

Talente - das sind jene Menschen, welche dieses Vermagen im UbermaB besitzen.

Selten - das waren Talente schon immer, doch mittlerweile sind sie zu einer wahren Kostbarkeit
geworden. Jingst ist daher regelrecht ein Kampf um sie entorannt: der War for Talents.

Der vorliegende Band ist die Dokumentation des ,Stuttgarter Kompetenztages 2008" Warum
kam es zu dem War for Talents? Wie kdnnen ,Talente" definiert werden? Und wie kdnnen Unter-
nehmen die rare Ressource ,Talent" finden, fur sich gewinnen, entwickeln und an sich binden?
Das sind die grundsatzlichen Fragen, denen sich die Beitrage des vorliegenden Bands widmen.

® War for Talents

® Talents und Talentmanagement

®» Kompetenzen und Kompetenzmanagement

® Talent-Developement und Kompetenz-Entwicklung
® Projekt-Kompetenz-Studium (PKS)
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