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1. Einleitung 
Die Welt befindet sich in einem permanenten Wandel. Der Übergang von der Industrie- 

zur Informations- und Wissensgesellschaft führt in Organisationen vermehrt zu zielof- 
fenen Transformationen1. Tradierte Tatsachen verlieren mehr und mehr an Gültigkeit 

und Kontinuität ist immer häufiger nur noch in Form fortlaufender Diskontinuität prä- 
sent2. Der rasante technische Fortschritt, die immer kürzer werdenden Produktzyklen, 

die globalen Veränderungen und der stetige Anstieg der Komplexität fordern ihren Tri- 
but3. 

Organisationen müssen diesen Szenarien mit flexibler und veränderter Lernfähigkeit 

und Wandlungskompetenz begegnen, um somit ihre Wettbewerbsfähigkeit und ihr 

Überleben im Sinne der eigenen Zukunftsfähigkeit zu sichern und zu steuern. Für die 

erfolgreiche Bewältigung dieser komplexen Herausforderungen ist jedoch eine profes- 
sionelle Unterstützung von entscheidender Wichtigkeit4. 

Daher gewinnt die Organisationentwicklung (OE) immer mehr an Bedeutung. OE steht 

für die professionelle Begleitung eines sozialen und kulturellen Wandlungsprozesses 
durch einen OE-Berater5, welcher die Steigerung der Leistungsfähigkeit des gesamten 
Organisationssystems, u.a. durch aktive Beteiligung der Betroffenen, anstrebt6. Bünna- 

gel betrachtet OE als Zukunftschance und organisationale Konstante, um den unter- 
nehmerischen Herausforderungen adäquat zu begegnen7. 

Organisationen decken ihren entsprechenden OE-Beratungsbedarf daher immer häufi- 
ger entweder durch die Einstellung interner OE-Berater8 ab, oder verdingen entspre- 
chend qualifizierte Führungskräfte9. Darüber hinaus ist auch die Nachfrage nach exter- 
nen OE-Beratern10 enorm angestiegen11. Schanne spricht gar von einem regelrechten 

„Boom“, auch in Bezug auf die Nachfrage nach OE Ratgeberliteratur12. Darüber hinaus 

1 

2 

3 

4 

5 

Vgl. Schäffter 1999, s. 36ff. 
Vgl. Wittwer 1995, S. 59 
Vgl. Bünnagel 2012, S. 14f 
Vgl. Bünnagel 2012, S.14f. 
Dem deutschen Sprachgebrauch folgend und nur aufgrund der besseren Lesbarkeit, wird aus- 

schließlich die männliche Schreibweise im Rahmen dieser Arbeit verwendet. Personen weibli- 
chen wie männlichen Geschlechts sind darin jedoch ausdrücklich und gleichermaßen einge- 
schlossen. 
6 Vgl. Trebesch 2000, S. 50ff. 

Vgl. Bünnagel 2012, S. 14f. 
Darüber hinaus wird die Rolle des OE-Beraters noch ausführlich in Kapitel 5.1 definiert und 

7 

8 

diskutiert. 
9 Vgl. Schanne 2010, S. 15 

Der externe OE-Berater steht auch im Mittelpunkt der Betrachtung dieser Untersuchung. Die- 10 

ser wird im weiteren Verlauf der Ausarbeitung noch ausführlich definiert. 
1 1 Vgl. Schanne 2010, S. 15 

Vgl. ebd. S. 15 12 
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prognostiziert Kolbeck auch in Zukunft einen stetig wachsenden OE Beratungsbedarf13. 

Um den komplexen OE-Prozess erfolgreich zu begleiten, benötigen OE-Berater eine 

Vielzahl an entsprechenden Kompetenzen. 

Die vorab skizzierten tiefgreifenden Veränderungen lösten auch in der Arbeitswelt ei- 

nen entscheidenden Perspektivwechsel aus, welcher u.a. die Gesellschaft zur Umge- 

staltung der starren Organisations- und Arbeitsformen zwang und somit die Kompe- 
tenzdiskussion entfachte14. Dieser enorme Wandel führte zu einer allgemeinen verän- 
derten Anforderung aller Berufsgruppen15, nämlich der fehlenden Kontinuität, dem 

Chaos mit der Kompetenz selbstorganisiert und kreativ zu handeln entgegen zu treten. 

Dieser radikale Wandlungsprozess ist jedoch längst nicht abgeschlossen, die gesell- 

schaftlichen und wirtschaftlichen Transformationen schreiten unaufhörlich voran, was 

auch wiederum Folgen für alle Berufsgruppen und somit auch für den OE-Berater hat. 

Daher widmet sich die vorliegende Arbeit der Frage, ob, gemessen an den diversen 

Transformationen, der OE-Berater in Zukunft andere Kompetenzen als heute benötigt 

und wenn ja, welche das konkret sind. Ziel ist, eine zuverlässige zukunftsfähige Kom- 

petenzsammlung für den OE-Berater zu eruieren, welche seinen Erfolg langfristig si- 

chert. Der Erfolg des OE-Beraters liegt darin begründet, dass er durch den OE-Prozess 

die Leistungsfähigkeit der zu beratenden Organisation steigert, ihr Überleben sichert, 

ihre Wettbewerbsposition stärkt und daher erneut engagiert oder weiterempfohlen wer- 

den kann. Darüber hinaus strebt die Untersuchung die Ermittlung der Erfolgsfaktoren 

eines OE-Berater Kompetenzprofils von morgen an, mit dem Ziel, die Wettbewerbspo- 

sition des OE-Beraters nachhaltig zu sichern. Auch kann die folgende Untersuchung 

helfen, anhand ihrer Ergebnisse individuelles Entwicklungspotential für OE-Berater 

aufzuzeigen. 

Die vorliegende These ist ausschließlich theoretisch ausgerichtet und basiert auf ver- 

schiedenen Theorien des bis dato Publizierten. Da die verfügbare Literatur teilweise 

sehr komplex ist, bestand die Herangehensweise zunächst darin, über eine subjektive 

Selektion zu einer ständigen Reduktion zu gelangen. Darüber hinaus erschien es nicht 

probat, die Literatur nur auf eine Wissenschaftsdisziplin einzugrenzen. Diese Be- 

schränkung würde der Komplexität der Thematik nicht Rechnung tragen. Daher wird 

13 

14 

15 

Vgl. Kohlbeck 2001, S. 198ff., 202 f. 
Vgl. Hölbing/Reglin 2004, S.13 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel/Grote 2013, S. 8 
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der Ansatz einer interdisziplinären Herangehensweise und Methodik verfolgt. Das im- 

pliziert auch die Tatsache, dass Aspekte und Themen verknüpft werden, die bis dato 

zumeist isoliert betrachtet wurden. 
Um die Frage nach den Zukunftskompetenzen des OE-Beraters, nach den Erfolgsfak- 

toren eines Kompetenzprofils von morgen beantworten zu können, müssen zunächst 

drei zentrale Aspekte (Kompetenzen, OE-Berater und Zukunft) betrachtet werden. 

Das zweite Kapitel wendet sich daher der Betrachtung des umfangreichen Kompetenz- 

konstrukts zu. Der vielseitige Kompetenzbegriff wird untersucht, die sprachlichen Wur- 

zeln eruiert, woraus auf einer interdisziplinären Basis, die Darstellung des Kompetenz- 

verständnisses nach Auffassung der Autorin erfolgt. 
Im dritten Kapitel werden Kompetenzklassifikationen und Kompetenzarten sowie die 

Kompetenzarchitektur untersucht und gedeutet. Das vierte Kapitel verschafft zunächst 

einen ersten allgemeinen Überblick über Kompetenzmodelle / Kompetenzprofile und 

nimmt im nächsten Schritt Modelle in Augenschein, welche auf die individuellen Kern- 

kompetenzen bzw. die spezifischen Signatur-Stärken des Individuums ausgerichtet 

sind. Der so gewonnene Überblick verschafft einen ersten Eindruck und reflektiert dar- 

über hinaus die entsprechenden Erfolgsfaktoren der unterschiedlichen Modelle und 

Konstrukte. 
In Kapitel fünf wird zunächst das OE-Berater Rollenverständnis thematisiert sowie ein 

aktuelles OE-Berater Kompetenzprofil vorgestellt, was im nächsten Schritt auf die in 

Kapitel vier erzielten Erkenntnisse hin untersucht und von entsprechenden Schlussfol- 

gerungen abgerundet wird. 
Das sechste Kapitel beschäftigt sich mit dem dritten Aspekt - der Zukunft. Diese wird 

zunächst definiert und hinsichtlich ihrer Vorhersehbarkeit reflektiert. Im nächsten Schritt 

wird die Zukunft anhand verschiedener Megatrends aufgezeigt. Die eklatanten Auswir- 

kungen auf die Zukunftskompetenzen des OE-Beraters werden aus einer Vielzahl von 

Megatrends abgleitet und zu einer umfassenden Sammlung zusammengefasst sowie 

im Hinblick auf Gemeinsamkeiten untersucht. Den Abschluss bilden die Beantwortung 

der eingangs formulierten Fragen, die Nennung und Definition der Zukunftskompeten- 

zen für OE-Berater und deren Auflistung. Anhand eines selbstentwickelten Modells und 

durch die Bildung verschiedener Thesen wird auf die Erfolgsfaktoren eines Kompe- 

tenzprofils von morgen geschlussfolgert. Das Fazit setzt sich aus verschiedenen Ge- 

dankenspielen zusammen, wobei unterschiedliche Aspekte der Arbeit nochmals auf- 

gegriffen und in Bezug auf die gesammelten Erkenntnisse diskutiert werden. 

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich ausschließlich mit der Feststellung, dem Eruie- 

ren und Definieren der entsprechenden Kompetenzen und ihrer Einordnung in ein pas- 
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sendes Profil. Kompetenzbeobachtung, -messung, -entwicklung, -stufen- und – 

niveaumodelle werden im Rahmen dieser Arbeit nicht thematisiert. 

2. Das Kompetenzkonstrukt 
Wie schon in der Einleitung angedeutet (S.2), gelten die in der Mitte der 80er Jahre 

verwurzelten, tiefgreifenden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Veränderungen als 

Auslöser der derzeit immer noch andauernden Kompetenzdiskussion. Der Übergang 

von der Industrie- zur Informationsgesellschaft und der Beginn der Globalisierung di- 

verser wirtschaftlicher Prozesse lösten das mechanische Organisationsparadigma ab 

und forderten von Individuen und Organisationen eine neue Form der kognitiven 
Selbstorganisation16. Dieser massive Wandel wirkte sich auf die gesamte Arbeitswelt, 

den Bereich der Aus- und Weiterbildung sowie auf die Vorstellungen des Lernens im 
Allgemeinen aus17. Auf Basis von Sachwissen, Fakten und Informationen wird es, an- 

gesichts der stetig steigenden Unsicherheiten, zunehmend schwierig, Entscheidungen 

in Arbeitsprozessen zu fällen. Um künftigen Anforderungen des Arbeitsmarktes (neues- 

ten Technologien) gerecht zu werden, werden Werte und darauf aufbauende Kompe- 
tenzen - im Sinne des selbstorganisierten Handelns - benötigt18. 

Qualifikationen19 bestehen aus Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten die nötig 

sind, um eine Aufgabenstellung, welche auf einem exakt definierten (linearen) Lö- 

sungspfad basiert, zu bewältigen. Kompetenzen hingegen werden als subjektzentriert 

verstanden und ermöglichen, Probleme auf überraschend schöpferische Weise zu lö- 
sen20. Somit rückt der Mensch in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dieser Paradig- 

menwechsel löst die Qualifikation ab und integriert diese in das ganzheitliche Kompe- 
tenzkonstrukt21. „Der Transformation der Informationsgesellschaft in eine Wissensge- 

sellschaft entspricht eine Transformation der Qualifikationsgesellschaft in eine Kompe- 
tenzgesellschaft“22. 

2.1. Der Kompetenzbegriff 
Was die Deutung des Kompetenzbegriffs betrifft, gibt es in den verschiedenen Wissen- 

16 

17 

18 

19 

Vgl. Erpenbeck/Heyse 1996, 15ff 
Vgl. ebd. S. 15ff. 
Vgl. Arnold 1997, S. 262 
Sie sind im ökonomischen Sinne (formal) verwertbar, beziehen sich stets auf eine definierte 

Position und können zertifiziert bzw. normiert werden (vgl. Enggruber/Bleck 2005, S. 8f.). Dar- 
über hinaus korreliert die Qualifikation mit einer spezifischen Berufstätigkeit und wird als die 
Summe der für die Tätigkeit benötigten Fähigkeiten, Fertigkeiten und Wissensbestände be- 
zeichnet (vgl. Hutter 2004, S. 8). 
20 

21 

22 

Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2007, S. XIX 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 1996, o.S. 
Mittelstrass 1999, S. 61 
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schaftsdisziplinen keine Einigkeit23. Darüber hinaus differenzieren sich die Definitions- 

versuche kontextspezifisch deutlich voneinander. „Für Psychologen sind Kompetenzen 

meist Persönlichkeitseigenschaften, für Pädagogen Wissen und Knowhow. Und Sozio- 

logen betrachten Kompetenzen vorwiegend unter dem Fokus, wie sich Menschen im 
sozialen Kontext verhalten“24. Diese unterschiedlichen Sichtweisen haben zur Folge, 

dass das Thema „Kompetenzdefinition“ in diversen Publikationen intensiv diskutiert 
wird25. Vonken postuliert darüber hinaus, dass innerhalb der komplexen Kompetenzde- 

finitionen eher ein Mangel an theoretischen Konzepten zu verzeichnen ist und dieser 
Umstand die Vereinheitlichung26 eines Begriffsverständnisses noch mehr erschwert27. 

Wollert ist gar der Ansicht, dass sich aus der Betrachtung von Definitionsversuchen 

verschiedenster Wissenschaftsdisziplinen klar ergibt, dass man Kompetenz nicht ein- 
heitlich definieren kann28. Daher verzichtet die Untersuchung auf die Auflistung ver- 

schiedener Definitionsansätze, sondern entwickelt auf Basis ausgewählter Definitionen 

ein individuelles interdisziplinäres Kompetenzverständnis. Bevor jedoch das entspre- 

chende Kompetenzverständnis darlegt wird, werden zunächst die sprachlichen Wur- 

zeln sowie eine kurze geschichtliche Entwicklung der Kompetenz skizziert. 

2.2. Sprachliche Wurzeln des Kompetenzbegriffs 
Der Kompetenzbegriff leitet sich vom lateinischen „competere“ ab und bedeutet so viel 

wie „zukommen, zustehen und/oder zusammentreffen“. Das Adjektiv „kompetent“ ist 
ebenfalls im Lateinischen begründet und steht für „zuständig, maßgebend, befugt“29. 

Im wissenschaftlichen Sprachgebrauch hielt der Kompetenzbegriff im Sinne von „Befä- 
higung und Können“ zu Beginn der 1970er-Jahre durch Roth Einzug30. Dieser spricht 

von „competence motivation“ als „einem allgemeinen Bedürfnis des Menschen nach 
Bewältigung und Bemeisterung seiner Umwelt“31. Des Weiteren wird häufig auf die 

Kompetenzdefinition des Linguisten Noam Chomsky verwiesen. Chomsky unterschei- 

det zwischen „Sprach-Kompetenz“ und „Sprach-Performanz“. Er definiert Kompetenz 

23 Z.B. findet man unterschiedliche Ausprägungen des Begriffs in Biologie, Soziologie, Kommu- 
nikationswissenschaft, Linguistik, in diversen Richtungen der Psychologie und den Wirtschafts- 
wissenschaften (vgl. Vonken 2005, S. 15) 
24 

25 

26 

Erpenbeck, zitiert aus Jumpertz 2007, S. 90 
Bolder 2002, S. 651 ff. 
Auch einer der prononciertesten Vertreter der Kompetenzdiskussion, John Erpenbeck, stimmt 

diesem Urteil weitgehend zu, wenn er feststellt: "Der Kompetenzbegriff ist schillernd und wird es 
bleiben. Es hat wenig Sinn, nach einer allgemein verbindlichen, letzten Definition zu suchen" 
(Erpenbeck 1998, 18). 
27 

28 

29 

30 

31 

Vgl. Vonken 2005, S. 35 
Vgl. Wollert 1997, S. 328 
Vgl. Vonken 2005, S. 17 
Vgl. Vonken 2005. S. 17f. 
Roth 1971, S. 291 
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als die Fähigkeit von Sprechern und Hörern, auf Basis eines begrenzten Inventars von 

Regeln, Kombinationen und Grundelementen unendlich viele neue Sätze formulieren 
und verstehen zu können32. Performanz hingegen ist für ihn „der aktuelle Gebrauch der 
Sprache in konkreten Situationen“33. Die Performanz34 bzw. Sprechhandlung wird von 

Chomsky demnach als Resultat der Kompetenz erachtet. Ähnlich wie Chomsky kommt 

auch McClelland zu der Erkenntnis, das Kompetenzen nur innerhalb ihres Gebrauchs 
bzw. ihrer Ausführung beobachtbar und zu beurteilen sind35. Durch die zuvor getätigte 

Reflektion wird deutlich, dass Kompetenzen zum einen auf Fähigkeiten und Tätigkeiten 

bezogen werden und sie zum anderen auch den Kontext der Berechtigung oder Zu- 

ständigkeit umschreiben. Des Weiteren unterliegt Kompetenz stets dem Rahmen einer 

Attribution – im Sinne der Zuschreibung über das Urteil eines Beobachters. Dispositio- 
nen werden beim selbstorganisiert Handelnden beobachtet und diesem, auf Basis der 
Wahrnehmung, als Kompetenz zugeschrieben36. 

2.3. Definitorischer Kompetenzrahmen 
Im Folgenden wird nun - auf Basis verschiedener interdisziplinärer Kompetenzdefinitio- 

nen - das dieser Arbeit zugrunde liegende Kompetenzverständnis entwickelt. Aufgrund 

der zuvor angedeuteten Komplexität des Kompetenzbegriffs ist dazu eine Reduktion 

unumgänglich. Daher erhebt die anschließende Beschreibung keinen Anspruch auf 

Vollständigkeit. 

(1) Kompetenzen werden als „Selbstorganisationsdispositionen“ erachtet. Das bedeu- 
tet, dass Kompetenzen Dispositionen37 - im Sinne von Persönlichkeits- oder Cha- 

raktereigenschaften (PCE) - darstellen, welche ermöglichen, selbstorganisiert zu 

32 

33 

34 

Vgl. Chomsky 1970, S. 14 
Vgl. ebd. S. 14 
Das komplexe Konstrukt der „Performanz“ wird im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter beleuch- 

tet – vielmehr integriert das Kompetenzverständnis dieser Arbeit die Performanz im Bereich der 
Aktivitäts- und Handlungskompetenzen, was im weiteren Verlauf dieser Arbeit noch thematisiert 
wird. 
35 

36 

37 

Vgl. McClelland 1985 
Vgl. Erpenbeck/v.Rosenstiel 2007, S. XVIIIf. 
Dispositionen sind die stabilen inneren Voraussetzungen einer Person, eine Tätigkeit psy- 

chisch regulieren zu können (vgl. Kirchhöfer 2004, S. 61) – sie gelten quasi als im Lebenslauf 
angelegte PCE. Die Bezeichnung „stabil“ beruht auf neurowissenschaftlichen Erkenntnissen die 
besagen, dass zum Zeitpunkt der Pubertät der Prozess der Persönlichkeitsbildung als größten- 
teils abgeschlossen erachtet wird (vgl. Siebert/Roth 2003, S. 18). In wie fern PCE Einfluss auf 
die Kompetenz haben, wird in der Wissenschaft kontrovers diskutiert – „Nicht alles ist Kompe- 
tenz – und – Kompetenz ist nicht alles“ (Erpenbeck/Rosenstiel 2007, S. XXXVII). Das Kompe- 
tenzverständnis dieser Arbeit geht jedoch davon aus, dass PCE Einfluss auf die Kompetenz 
haben, bzw., dass PCE wichtige Rückschlüsse auf Kompetenzen zulassen, diese prägen (vgl. 
Erpenbeck/Rosenstiel 2007, S. XXXVII) und diesen auch zugrunde liegen (vgl. Lang- v. Wins 
2003; Baitsch 1996B). 
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agieren und mit Ungewissheiten umzugehen38. Selbstorganisation39 impliziert dar- 

über hinaus ein hohes Maß an Tatkraft, Reflexion und Eigenverantwortlichkeit, um 

entsprechende Lösungsstrategien zu entwickeln. Daneben wird deutlich, dass die 

Selbstorganisationsdisposition etwas Undurchsichtigem, Unvorhersehbaren, Un- 
gewissen, quasi einer „offenen Zukunft“40, erfolgreich entgegen tritt und diese be- 

wältigt. Das lässt den Schluss nah, dass die Selbstorganisationsdispositionen 

Komplexität händelbar machen und/oder Komplexität zu reduzieren vermögen. 

(2) Kompetenzen artikulieren sich in Handlungen. Zum einen stellt die Kompetenz eine 

Handlungsvoraussetzung im Sinne der individuellen im Menschen vorhandenen 
Struktur dar, um die entsprechende Handlung überhaupt bewältigen zu können41. 

Zum anderen artikuliert sich die Kompetenz auf Basis der spezifischen Ausstat- 

tung/Dispositionen der Person in der Ausführung bzw. dem Vollzug angemessener 
und erfolgreicher Handlungen42. 

(3) Der Bezug auf die spezifische, im Individuum speziell angelegte Ausstattung der 

Disposition (Punkt 1) betont einen ressourcenorientierten Ansatz, welchen diese 

Arbeit fokussiert. Nämlich, dass Kompetenzen Hypothesen über die Ausstattung 

der PCE bzw. Dispositionen sind, welche eine Person mitbringt, um künftige Situa- 
tionen überhaupt bewältigen zu können43. Auch (Charakter)Stärken, welche sich im 

privaten wie beruflichen Handlungskontext artikulieren, werden somit als Kompo- 
nenten der Kompetenz bzw. der Disposition erachtet44. 

(4) Kompetenzen setzen sich aus verschiedenen nennenswerten Komponenten zu- 

sammen. Neben den schon erwähnten Dispositionen sind auch Wissen, Fähigkei- 

ten und Fertigkeiten, aber auch Werte, Emotionen, Wille (Volition) und Motivatio- 
nen innerhalb der Kompetenz als sogenannte „Komponenten“ integriert45. Diese 

Komponenten spielen im Handlungsvollzug eine immens wichtige Rolle, da z.B. 

Personen aufgrund ihrer individuellen Werte auch stets nur diesen Werten entspre- 

chende Handlungen vollziehen und durch die implizierte Handlung auch wieder 
neue Werte generieren46. Dieses Verständnis fordert die spezifische Definition und 

Abgrenzung der einzelnen Komponenten. 

38 

39 

40 

41 

42 

43 

44 

45 

46 

Vgl. Erpenbeck/Heyse/ Michel 2002, S. 11 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2003; vgl. Erpenbeck 2003; vgl. Erpenbeck/Heyse 1999 
Erpebeck/Heyse 1999, S.23 
Vgl. Gnas 2010, S. 20; Vgl. Hubig 2000, S. 225 
Vgl. Gnas 2010, S. 20; Vgl. Hubig 2000, S. 225 
Lang-v. Wins/Triebel 2006, S. 59 
Lang-v. Wins/Triebel 2006, S. 59 
Vgl. Gnahs 2010, s. 24f. 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2007, S. XIX 
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„ Wissen“ besteht aus Fakten und Regeln, welche vom Individuum individuell abge- 
rufen werden können47. „Fertigkeiten“ beziehen sich zum einen eher auf ein hand- 

werkliches Geschick, auf sensomotorische Aspekte der individuellen Leistung, zum 

anderen aber auch auf ein physisches Vermögen, z.B. das Treffen eines hohen 
Tons im Gesang.48 

„Fähigkeiten“ hingegen liegen laut Gnahs sehr nah am definierten Kompetenzbe- 
griff, was die häufige Verwendung als Synonym erklärt49. Fähigkeit kann darüber 

hinaus als eine Art Oberbegriff für Wissen und Fertigkeiten erachtet werden. 

Die Komponente „Werte“ umschreibt Verhaltensweisen, welche sich z.B. auf Basis 

spezieller Einstellungen der Person in Bezug auf Dinge oder Personen, entwickelt 

haben. Werte können im familiären oder organisatorischen Kontext entstanden 

sein oder z.B. einen kulturellen, religiösen oder politischen Hintergrund, wie z.B. 
den Glauben an die Menschenrechte, beinhalten50. Darüber hinaus können Werte 

im Falle einer Entscheidung einen bewussten/unbewussten Beurteilungsmaßstab 
in Bezug auf Handeln und Verhalten darstellen51. 

„Motivationen“ hingegen sind emotionale Antriebskräfte und Interessen der indivi- 
duellen Handlungen, welche diese, auf Basis des Motors Volition52, zum einen 

überhaupt erst initiieren und zum andern auf die Intensität der Handlung einwirken. 

In diesem Rahmen ist auch die sogenannte Aufwands- und Ertragsdimension zu 

berücksichtigen, da Motive an einen Nutzen im Sinne der individuellen Belohnung 
gekoppelt sind53. 

(5) Im Rahmen des beruflichen Kontextes ermöglicht Kompetenz auf Basis ihrer Dis- 

position, ihrer individuellen Ressourcen und Komponenten, die permanent erfolg- 

reiche Bewältigung von immer wieder wechselnden neuen, sowie routinierten Ar- 
beitsanforderungen54. 

(6) Kompetenzen korrelieren in verschiedenen Definitionen oftmals mit dem Adjektiv 

„kreativ“. Kreativ wird dabei auf abwechselnde Kontexte bezogen. Diese Feststel- 

lung macht eine Definition und eine genauere Untersuchung nötig. Kreativ ist das 

Adjektiv von Kreativität und hat seinen Ursprung im lateinischen Wort „creare“ (er- 

47 

48 

49 

50 

51 

52 

53 

54 

Vgl. Gnahs 2010, S. 24 
Vgl. Gnahs 2010, S. 24 
Vgl. Gnahs 2010 S. 26 
Vgl. Gnahs 2010 S. 25 
Vgl. Berkel/Herzog 1997, S. 13 
Vgl. Sokolowski 1996, 499 
Vgl. Siebert 2006, S. 58ff. 
Vgl. Grote et al. 2006, S. 26 
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schaffen, hervorbringen)55. Der Duden beschreibt kreativ als „schöpferisch; Ideen 
habend und diese gestalterisch verwirklichend“56. Kreativität gilt darüber hinaus als 

multidisziplinäres Konstrukt und lässt sich im Sinne eines besseren Begriffsver- 
ständnisses drei maßgebenden Kategorien zuordnen57. Die erste Kategorie stellt 

das Individuum mit seinen kreativitätsrelevanten Fähigkeiten in den Mittelpunkt der 

Betrachtung. Kreativität wird als „die Fähigkeit des Menschen, Probleme unter- 

schiedlichster Art auf bisher nicht bekannte oder zumindest nicht übliche Weise zu 
lösen“58, bezeichnet. Die zweite Kategorie fokussiert den ideengenerierenden Pro- 
zess: „Kreativität ist ein Denkprozess, der uns hilft, Ideen hervorzubringen“59. Die 

dritte Kategorie stellt das kreative Endprodukt in den Mittelpunkt: „Kreativität ist je- 

de Handlung, Idee oder Sache, die eine bestehende Domäne verändert oder eine 
bestehende Domäne in eine neue verwandelt.“60. Wenn die Aspekte kombiniert 

werden, z.B., dass Kreativität eine Fähigkeit ist, sich in einem Denkprozess artiku- 

liert und darüber hinaus als Handlung bezeichnet wird, kann Kreativität, aufgrund 

der zuvor getätigten Definitionsansätze der Kompetenz, auch als eine solche er- 

achtet werden. Dieser Gedankengang wird durch die folgenden Aussage komplet- 

tiert: 

Kreativität bedeutet die Kompetenz, Problemstellungen befriedigend und 
angemessen auch dann lösen zu können, wenn keine bereits erprobten 
und vorgezeichneten Lösungen vorhanden, anwendbar oder akzeptabel 
erscheinen.61 

Aufbauend auf diesem Verständnis erfolgt nun die Benennung der Definitionen, in 

welchen das Adjektiv kreativ auszumachen ist. 
In einer Definition wird die „kreative Bewältigung“ einer offenen Zukunft62 postuliert, 
eine andere Definition betont das „kreative Handeln“63. In einer weiteren Definition 
wird der Fokus auf „das kreative Denkhandeln“64 gelegt und wieder eine andere 

55 

56 

57 

58 

59 

60 

61 

62 

Henting 1998, S. 32 
Duden 2015, Stichwort „kreativ“, o.S. 
Vgl. Sonnenburg 2007, S. 6 
Nütten/Sauermann 1988, S. 81 
Majaro 1993, S. 6 
Csíkszentmihályi 2001, S. 48 
Vgl. Braun 2007, S.31 
„Kompetenzen dienen dazu, eine ‚offene‘ Zukunft nicht nur adaptiv, sondern produktiv und 

kreativ zu bewältigen“ (Erpenbeck/Heyse 1999, S.23). 
63 „Kompetenz als die Bereitschaft und Fähigkeit, selbst organisiert und kreativ zu handeln so- 
wie mit Unbestimmtheit und wandelnden Herausforderungen umzugehen, lässt sich auf den 
Ebenen von Individuen, Teams, Unternehmen, Organisationen und Regionen verorten“ (Erpen- 
beck/ Heyse/ Michel 2002, S. 11). 
64 „ Kompetenzen sind Dispositionen zur Selbstorganisation menschlichen Handelns, das kreati- 
ve Denkhandeln einschlossen; sie sind Selbstorganisationsdispositionen“ (Erpenbeck 2003, S. 
65). 3 
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Definition unterstreicht das „kreative Problemlösehandeln in Hinblick auf allgemei- 
ne Klassen von komplexen, selektiv bedeutsamen Situationen“65. Einerseits wird 

deutlich, dass eine offene Zukunft und komplexe Situationen mit Hilfe von Kreativi- 

tät leichter bzw. überhaupt erst gemeistert werden können. Zum anderen kann 

Kreativität auch als Hebel in Bezug auf Handeln im Allgemeinen sowie Denkhan- 

deln und Problemlösehandeln im Speziellen verstanden werden. Daraus folgt die 

These, dass die Kompetenz Kreativität einen Hebel darstellt, welcher überhaupt 

erst die Bewältigung von Unbekanntem, Problemlösehandeln und Denkhandeln 
„initiiert“ oder, in jedem Fall, erfolgreicher macht66. 

Kompetenzen sind demnach… 

kreative Handlungen, welche auf den im Individuum angelegten individuellen Res- … 

sourcen (Dispositionen, PCEs, Stärken sowie den Komponenten der Kompetenz) be- 

ruhen und das Individuum befähigen, diese selbstorganisiert zu nutzen und gegenüber 

einer offenen ungewissen Zukunft, auch im beruflichen Kontext, erfolgreich und lö- 

sungsorientiert zu handeln. 

3. Kompetenzklassifikationen und die Kompetenzarchitektur – eine Skizze 
Nachdem das diesseitige Kompetenzverständnis dargelegt ist, macht es Sinn, einzelne 

Kompetenzarten sowie ihre Klassifikationen im Detail zu betrachten. In der Literatur 
finden sich zahlreiche Versuche, den Kompetenzbegriff aufzuspalten67. 

3.1. Kompetenzklassifikationen und Kompetenzarten 
Die häufigste Klassifikation innerhalb des Kompetenzkonstrukts ist in den vier „Grund- 

kompetenzen“ auszumachen. Diese werden nach Fachkompetenzen (FK), Methoden- 
kompetenzen (MK), Sozialkompetenzen (SK) und personale Kompetenzen (PK)68 klas- 

sifiziert. 

65 „Kompetenzen sind in Entwicklungsprozessen entstandene, generalisierte Selbstorganisati- 
onsdispositionen komplexer, adaptiver Systeme – insbesondere menschlicher Individuen – zu 
reflexivem, kreativem Problemlösungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen von komple- 
xen, selektiv bedeutsamen Situationen (Pfade)“ (Kappelhoff 2004 zit. n. Erpenbeck/ Rosenstiel 
2 007, S. XI). 
6 6 Ansonsten wäre „kreativ“ ja nicht so häufig in verschiedenen Definitionen anzutreffen. Beach- 
tenswert ist, dass „kreativ“ in mehreren Definitionen von Erpenbeck in verschiedenen Kontexten 
thematisiert wird. Der Umstand, warum „kreativ“ häufig Teil einer Definition ist, wird jedoch – 
sofern es die Kenntnis und Recherche der Autorin betrifft - nicht weiter thematisiert. Dieser 
Sachverhalt wird im weiteren Verlauf der Arbeit jedoch noch genauer betrachtet, veranschau- 
licht und diskutiert. 
6 7 Gnahs 2010, S. 26 

Vgl. Erpenbeck/Heyse 1999 S. 157; Bernien 1997, S. 32ff. 68 
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Die FK beschreiben einen speziellen beruflichen Kontext und werden somit auf ein 
eingegrenztes Arbeitsgebiet bezogen69. Die MK, SK und PK beziehen sich auf Aspek- 

te, welche in allen Lebensbereichen, somit auch im beruflichen Kontext, als existenziell 
betrachtet werden und ergänzen somit die Fachkompetenzen70. Die PK beziehen sich 

auf das Individuum und beschreiben z.B. seine Kompetenz „Einsatzbereitschaft“. Die 

SK, zu welchen bspw. „Konflikt- und Lösungsfähigkeit“ zählen, beziehen sich auf die 

Interaktion bzw. das Miteinander mit anderen. Die MK wiederum stellen die entspre- 

chende Methode (z.B. Mediation) dar, welche beherrscht werden muss, um konfliktfä- 

hig zu sein. Anhand des Beispiels wird deutlich, dass die aufgeführten Grundkompe- 

tenzen alle aufeinander einwirken, bzw. die MK gerade im beruflichen Kontext und 

auch im genannten Beispiel den FK zugeordnet werden können. Im organisationalen 

Rahmen bilden diese daher häufig die „Fach- und Methodenkompetenzen“ (FMK). 

Darüber hinaus kommen selbige auch nicht ohne die Einsatzbereitschaft (PK) zum 

Tragen. Bei dieser Reflexion wird deutlich, dass in diesem Kontext und dem dieser 

Arbeit zugrunde liegenden Kompetenzverständnis, noch eine weitere Kompetenzklas- 

se aufgeführt werden muss, nämlich die „individuellen (beruflichen) Handlungskompe- 
tenzen“71 (HK). Diese werden auch häufig als Basis der vier Grundkompetenzen dar- 

gestellt, da die HK, auf das vorherige Beispiel bezogen, die Konfliktfähigkeit auf Basis 

von Mediation und Einsatzbereitschaft überhaupt erst z.B. durch die Tatkraft, aktiv in 

eine Handlung (im beruflichen Rahmen) transferieren. Zur Verdeutlichung des Klassifi- 

kationsverständnisses werden die fünf Kompetenzklassen im Folgenden ausführlich 
differenziert72: 

„ FK: Die Disposition, geistig selbst organisiert zu handeln, d.h., mit fachlichen Kennt- 

nissen und fachlichen Fertigkeiten kreativ Probleme zu lösen, das Wissen sinnorientiert 

einzuordnen und zu bewerten. 

MK: Die Disposition, instrumentell selbst organisiert zu handeln, d.h. Tätigkeiten, Auf- 

gaben und Lösungen methodisch kreativ zu gestalten und von daher auch das eigene 

geistige Vorgehen zu strukturieren. 

69 

70 

71 

Vgl. Gnahs 2010, S. 27 
Vgl. ebd., S. 27 
Bei einer Reihe von Autoren wird zur Diskussion gestellt, ob die Handlungskompetenzen eine 

eigene Kompetenzklasse darstellen oder eher in die anderen Klassen integriert werden sollten 
(vgl. Nieke 2002, S. 15; Elsholz 2002, S. 31; Hülshoff 1990, S. 15). In Zusammenarbeit mit 
Heyse differenziert Erpenbeck die Handlungskompetenz (1999) und stellt sie über die anderen 
Kompetenzklassen. In der Definition mit v. Rosenstiel (2003) wird die Handlungskompetenz, 
ergänzt durch das Attribut „Aktivität“, von Erpenbeck ebenfalls als eigene, jedoch hier als 
gleichwertige Kompetenzklasse, etabliert. 
72 Erpenbeck/Heyse 1999, S. 157 
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SK: Die Disposition, kommunikativ und kooperativ selbst organsiert zu handeln, d.h., 

sich mit anderen kreativ auseinander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und be- 

ziehungsorientiert zu verhalten, um neue Pläne und Ziele zu entwickeln. 
PK: Die Disposition, reflektiv selbst organisiert zu handeln, d.h., sich selbst einzu- 

schätzen, produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder zu entwi- 

ckeln, eigenen Begabungen, Motivationen sowie Leistungsvorsätze zu entfalten und 

sich im Rahmen der Arbeit wie auch außerhalb kreativ zu entwickeln zu lernen. 

HK: Die Disposition, gesamtheitlich selbst organisiert zu handeln, d.h., viele oder alle 
der zuvor genannten Kompetenzen zu integrieren.“73 

Aktuellere Definitionen differenzieren nur noch vier Kompetenzklassen / Grundkompe- 
tenzen74, wobei die HK als aktivitäts- und umsetzungsorientierte Kompetenz (AUK) 

oder Aktivitäts- und Handlungskompetenz (AHK) beschrieben werden und nicht mehr 

den anderen Kompetenzen übergeordnet sind sondern auf gleicher Ebene neben den 
anderen Grundkompetenzen, angesiedelt sind75. Die zuvor aufgeführten inhaltlichen 

Beschreibungen der Kompetenzklassen decken sich auch mit den inhaltlichen Be- 

schreibungen der Klassifizierungen von Erpenbeck und v. Rosenstiel (2003). 

Gemeinsam ist den Klassifizierungen von Erpenbeck und Heyse (1999) und Erpenbeck 

und v. Rosenstiel (2003) ebenfalls der Aspekt, dass, außer in den Beschreibungen der 

HK bzw. der AHK/AUK, in allen anderen Beschreibungen ebenfalls das Adjektiv „krea- 

tiv“ auszumachen ist. Im Bereich der PK wird kreativ im Rahmen der „persönlichen 
kreativen Entwicklung“76 genannt. Im Bereich der F- und MK werden das „kreative Lö- 
sen von Problemen“77, die „kreative Weiterentwicklung von Methoden“78 sowie die 

„kreative Gestaltung“ von Aufgaben und Lösungen79 thematisiert. Im Bereich der 

SK/SKK wird der Aspekt des „kreativen Auseinandersetzens80 und „Zusammenset- 
zens“81 mit Anderen beschrieben. Die Häufigkeit der Benennung von kreativ in den 

unterschiedlichen Kontexten der Klassifikationen sowie die zahlreichen Benennungen 

7 3 

4 
Erpenbeck/Heyse 1999, S. 157 
Die Unterscheidung in vier Kompetenzklassen gilt auch auf internationaler Ebene. Z.B. kor- 7 

respondieren diese mit den „vier Säulen der Erziehung und Bildung im 21. Jahrhundert“ von 
Delors (1998, S. 85ff.). 
75 

76 

77 

78 

79 

80 

81 

Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. XV 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 1999, S. 157; Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. XV 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 1999, S. 157 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. XV 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 1999, S. 157 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel 2003, S. XV 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 1999, S. 157 
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von kreativ innerhalb der zuvor dargestellten Definitionen weisen die Bedeutung und 
Gewichtung dieser Kompetenz als diskussionswürdig aus82. 

Neben der Klassifizierung von Kompetenzen existieren noch weitere Optionen, Kompe- 

tenzen zu bündeln. Die vier zuletzt beschriebenen Kompetenzklassen werden auch als 

Schlüsselkompetenzen bezeichnet. Schlüsselkompetenzen haben eine besondere 

Bedeutung und Relevanz für die Bewältigung unterschiedlicher Lebens- und Arbeitsbe- 
reiche und sind für alle Menschen relevant83. Erpenbeck et al. betonen darüber hinaus, 

dass die vier genannten Schlüsselkompetenzen im organisationalen Rahmen als not- 

wendige Handlungsfähigkeiten erachtet werden, um die wirtschaftlichen, politischen 
und kulturellen Herausforderungen der Zukunft zu meistern.84 

Abschließend wird postuliert, dass die deutliche mehrfache Thematisierung von „krea- 

tiv sein“ in den unterschiedlichen Beschreibungen und Kontexten die Kreativität zu ei- 

nem gemeinsamen Nenner der Schlüsselkompetenzen avancieren lässt. Zwar ist das 

Adjektiv „kreativ“ nicht in den Ausführungen der AHK auszumachen, jedoch wird „krea- 

tiv“ in den allgemeinen Kompetenzdefinition (Kapitel 2, Punkt 5) stets auf die Hand- 

lungskomponente bezogen. Das lässt darauf schließen, dass „kreativ sein“ nicht nur 

den gemeinsamen Nenner der Schlüsselkompetenzen darstellt, sondern diesen sogar 

übergeordnet werden kann. 
Aus dieser Aussage lässt sich ein erstes Zwischenfazit ableiten, dahin gehend, dass 

die Kompetenz Kreativität für die erfolgreiche Ausführung aller Dimensionen der 

Schlüsselkompetenzen unabdingbar ist. Damit kann die Kreativität sämtlichen Schlüs- 

selkompetenzen übergeordnet werden und hat in Folge dessen für alle Menschen, jetzt 

und in Zukunft, eine entsprechend hohe Relevanz. 

3.2. Die Kompetenzarchitektur 
Die nachweisliche Relevanz von Schlüsselkompetenzen für jedes Individuum lässt es 

naheliegend erscheinen, dass weitere Arten von Kompetenzen existieren. 
Diesen Gedanken verdeutlicht die sogenannte Kompetenzarchitektur85. Die „Metakom- 

petenzen“ stellen im Rahmen der Kompetenzarchitektur die Basis bzw. das Fundament 

82 Die Autorin konnte bis dato, trotz der festgestellten häufigen Nennung des Adjektivs kreativ, 
was die Wichtigkeit desselben für die Autoren eindeutig verdeutlicht, keine wissenschaftliche 
Beschäftigung bzw. Diskussion oder Thematisierung des Themas ausfindig machen. Was 
selbstverständlich nicht bedeutet, dass die Thematik noch nie im wissenschaftlichen Kontext 
diskutiert wurde. 
83 

84 

85 

Vgl. Rychen/Salganik 2003, S. 54 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel/Grothe 2013, S. 8 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 2010, S. 21f. 

13 



  
  

Theresa Röschmann - Martikel-Nr.: 389237 – Masterthese 

dar und gelten als kontextunabhängig. In Zeiten des stetigen Wandels und zur Bewälti- 

gung von organisationalen Transformationsprozessen gewinnt die Metakompetenz 
zunehmend an Bedeutung86. Um auch in Zukunft wettbewerbsfähig zu bleiben und mit 

Veränderungen Schritt halten zu können, ist immer mehr die Fähigkeit gefragt, sich 

selbst neue Kompetenzen anzueignen bzw. eigenständig weitere Kompetenzen zu 
entwickeln87. Kompetenzen können morgen schon nicht mehr aktuell sein; Metakompe- 

tenzen hingegen statten das Individuum aus, kontinuierlich zu lernen und sich somit 
flexibel auch an sich wandelnde Arbeitsinhalte anzupassen88. Sie ermöglichen sowohl 

das Konstruieren als auch das Rekonstruieren von Kompetenzen in dynamischen und 
komplexen Systemen89. Zu den wesentlichen Kompetenzen der Metakompetenz ge- 

hört es, die richtigen Fragen zu stellen und die Mittel für Lösungsfindung durch „reflec- 
ting, enquiring und creating“ zu generieren90. 

Weinert definiert, angelehnt an das Meta-Wissen (Wissen über das Wissen91), Me- 

takompetenzen als Fähigkeit, das Vorhandensein, die Verwendung und die Erlernbar- 
keit von persönlichen Kompetenzen zu beurteilen92. Hall erweitert diesen Ansatz und 

bezeichnet Metakompetenzen im Rahmen der beruflichen Laufbahnentwicklung als die 

Fähigkeiten, welche die Beurteilung von Vorhandensein, Verwendbarkeit und Erlern- 
barkeit der persönlichen Kompetenzen (Self-Awareness) ermöglichen93. Diese werden 

durch die Kompetenzen für kontinuierliches Lernen und permanente Anpassung 
(Adaptability) komplettiert94. Einerseits ermöglichen diese Kompetenzen dem Individu- 

um, genau die Fähigkeiten zu lokalisieren, welche für die Bewältigung einer Aufgabe 

(im beruflichen Kontext) nötig sind. Andererseits ist das Individuum auch in der Lage, 

sich die Fähigkeiten, welche es noch nicht beherrscht, durch reflektiertes Feedback zu 
eruieren, die fehlenden anzueignen, um dann das Selbstbild upzudaten95. Dieser Pro- 

zess wird ebenfalls als „identity learning“ bezeichnet. Das verdeutlicht auch die Tatsa- 
che, dass Metakompetenzen ein aggregiertes, multidimensionales Konstrukt96 darstel- 

len und die Metakompetenz erst ihre Bedeutung gewinnt, wenn die Dimensionen „Self- 

Awareness“ und „Adaptability“ im entsprechenden Handlungskontext, gleichzeitig be- 

trachtet werden. 

86 

87 

88 

89 

90 

91 

92 

93 

94 

95 

96 

Vgl. Doherty/Marking 1997, o.S. zit. n. Dimitrova 2008, S. 65 
Vgl. Briscoe/Hall 1999, o.S. zit. n. Dimitrova 2008, S. 80 
Vgl. Kandola/Galpin 2003, S. 20ff. 
Vgl. Lester 1995, S. 44-52 
Vgl. Lester 1995, S. 44-52 
Vgl. Nelson/Narens 1990, S. 125ff. 
Vgl. Weinert 2001, S. 54ff. 
Vgl. Hall 2002, S. 117 
Briscoe/Hall 1999, o.S. zit. n. Dimitrova 2008, S. 80 
Vgl. Hall 2002, S. 117 
Vgl. Fugate et al. 2004, S. 26 
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Reflektiert man die zuvor genannten Definitionen, wird deutlich, welch wichtige Rolle 

die Reflexion im Kontext der Metakompetenz spielt. Hobohm et al. qualifizieren diese 
daher auch als eigenständige Metakompetenz97. Reflexion wird ebenfalls, wie die 

Kreativität, in allen Kompetenzklassen thematisiert, gilt in diesem Rahmen als existen- 

zielles Werkzeug, und stützt somit die zuvor aufgestellte These. 

Pedler, Burgoyne und Boydell (1994) verwenden im Rahmen der Metakompetenzen 

synonym den Begriff der „Meta-Qualities“. Diese werden, ähnlich den Metakompeten- 

zen, als Eigenschaften von Individuen bezeichnet, welche die Entwicklung und Anwen- 

dung von Ressourcen und Skills überhaupt erst ermöglichen. Explizit zählen die Auto- 
ren Kreativität, mentale Flexibilität, balanciertes Lernen und Selbstkenntnis98 dazu. 

Auffällig an dieser Definition ist, dass die Autoren die Kreativität als Metakompetenz 

erachten. Zu einer ähnlichen Schlussfolgerung gelangten auch Cheetham und Chivers 

(1996). Diese definieren ebenfalls Kreativität neben Selbstentwicklung, Analysefähig- 
keit und Problemlösungsfähigkeit99 als Metakompetenz. 

Auch im Segment der Management-Ausbildung wird auf das Erfordernis einer Etablie- 
rung der Metakompetenz hingewiesen100. Brown postuliert, dass Wissen, welches auf 

Metakompetenzen wie kreativem Gestalten, Antizipieren, Anpassen, Lernen und 
Selbstwahrnehmung basiert, Managern ermöglicht, kompetent zu agieren101. 

Im Kapitel zuvor wurde die These aufgestellt, dass Kreativität bzw. „kreativ sein“ den 

gemeinsamen Nenner der Schlüsselkompetenzen, einen Hebel darstellt, welche diese 

überhaupt erst aktivieren kann und diesen somit übergeordnet werden kann. Darüber 

hinaus wurde in einem ersten Zwischenfazit festgestellt, dass die Kreativität eine Kom- 

petenz ist, welche für alle Menschen als relevant angesehen wird. Im letzten Abschnitt 

wurde die Kreativität auch als Metakompetenz begriffen, was die zuvor thematisierte 

übergeordnete Position der Kreativität verdeutlicht. 

Daher wird an dieser Stelle ein zweites Zwischenfazit formuliert, nämlich, dass die 

Kreativität als Metakompetenz eingestuft wird und als für alle Menschen relevant gilt. 

Auf den Metakompetenzen bauen im Rahmen der Kompetenzarchitektur die bereits 

thematisierten Grundkompetenzen auf. Diese werden zwar als kontextabhängiger, je- 

doch als sehr verallgemeinernd beschrieben. Daher dienen diese Kompetenzen auch 

9 

9 

9 

1 

1 

7 

8 

9 

Vgl. Hobohm et.al 2015, S. 182ff. 
Vgl. Pedler/Burgoyne/Boydell 1994, S. 24 
Vgl. Cheetham/Chivers 1996, o.S., zit. n. Dimitrova 2008, S. 74 
vgl. Brown 1994, S. 289-299 
vgl. ebd. S. 289-299 
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nicht dazu, die Persönlichkeit eines Individuums zu interpretieren - das Ergebnis kann 
aufgrund der breiten Basis, irreführend ausfallen102. 

Eine Steigerung des Kontextbezuges findet man in den „abgeleiteten Kompetenzen“103, 

zu welchen z.B. die den PK zugeordnete „Einsatzbereitschaft“ oder die den SK zuge- 

ordnete „Konfliktlösungsfähigkeit“ zählen. Diese beziehen sich spezifisch auf Problem- 

situationen im organisationalen Rahmen und werden im nächsten Kapitel anhand eines 
Kompetenzmodells dargestellt104. 

Auf den abgeleiteten Kompetenzen bauen wiederum „Querschnittskompetenzen“ auf. 
Zu diesen zählt u.a. die „interkulturelle Kompetenz“105. Anhand dieses Beispiels wird 

deutlich, dass Querschnittskompetenzen zum einen noch spezifischer einen individuel- 

len Kontext, z.B. den Kontext anderer Kulturen, beschreiben. Zum anderen ist unver- 

kennbar, dass Querschnittskompetenzen sich aus verschiedenen Kompetenzarten der 

vier Grundkompetenzen, aus mehreren abgeleiteten Kompetenzen, zusammensetzen 

und daher auch eine Art Sammelbegriff darstellen. 

Zusammenfassend haben die Metakompetenzen keinen Kontextbezug und können 

demnach auch „überall“ angewandt werden, die Querschnittskompetenzen hingegen 

haben den spezifischsten und größten Kontextbezug. Was im Rahmen der Kompe- 

tenzarchitektur nicht weiter thematisiert wird, sind individuelle Kompetenzen, da die 

Architektur ihren Bezug ausschließlich in den Rahmen des Kontextbezuges setzt. 

4. Kompetenzmodelle und -profile sowie das Modell der Signatur-Stärken – eine 
selektive Auswahl 

Die Heterogenität und Uneinigkeit im Kontext der Kompetenzdefinitionen und des 

Kompetenzbegriffs findet sich auch im Rahmen der Definitionen in Bezug auf Kompe- 
tenzmodelle und deren Anwendungsrahmen wieder106. 

4.1. Übersicht 
Kompetenzmodelle werden synonym auch häufig als Kompetenzprofil bezeichnet107 

und als Bündelung der Kompetenzen erachtet, welche in einem definierten Feld und für 

102 

103 

104 

Vgl. Erpenbeck/Heyse 2010, S. 21 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 2010, S. 21 
Um die Übersichtlichkeit zu erleichtern, wurden aus dem Meer abgeleiteter Kompetenzen 64 

destilliert und innerhalb eines Gitters zu einem allgemeinen Kompetenzmodell zusammenge- 
fasst (vgl. Erpenbeck/Heysse 2010, S. 21). Dieses Kompetenzmodell wird noch kurz im nächs- 
ten Kapitel thematisiert. 
1 05 Vgl. Erpenbeck/Heyse 2010, S. 21 

Somit konzentriert sich die hier vorgenommen Definition und Auswahl wieder einer ausge- 
106 

wählten Reduktion und erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit, sondern verfolgt vielmehr 
den Ansatz, einen kurzen und strukturierten Überblick zu gewähren. 
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die Erfüllung einer beruflichen Aufgabe erforderlich sind108. Darüber hinaus wird ein 

Kompetenzmodell als Systematisierung, Zusammenfassung und Beschreibung der 

Kompetenzen angesehen, welche für die erfolgreiche Bewältigung einer beruflichen 
Tätigkeit als bedeutsam angesehen werden109. 

Die Literatur unterscheidet verschiedene Arten von Kompetenzmodellen. Der organisa- 

tionale Kontext differenziert u.a. drei Modelle. „Single-Job“ werden nach Mansfield die 

Modelle genannt, die für die Anforderungen einer spezifischen Stelle nötig sind. „Mul- 

tiple-Job-Approach“ Modelle hingegen, beschreiben ein allgemeines Kompetenzmo- 

dell, welches zwar nicht berufsspezifisch ist, jedoch für einen entsprechenden Unter- 
nehmenskontext entwickelt wurde110. Darüber hinaus existiert das „One-size-fits-all“ 

Modell, welches ein allgemeines Kompetenzmodell darstellt. Kompetenzen werden 

innerhalb des Modells nicht spezifisch auf einen speziellen organisationalen Kontext 

bezogen - vielmehr werden Kompetenzen gleich für mehrere Mitarbeiter und Tätig- 
keitsbereiche festgelegt111. 

Kompetenzmodelle orientieren sich in ihrem Ursprung stets an einer Kombination der 

charakteristischen Besonderheiten für Top-Performer. Krumm, Mertin und Dries (2012) 

postulieren darüber hinaus, dass die Ausrichtung auf Kompetenzen, welche in Zukunft 
für die Position relevant sind, als strategisch sinnvoll erachtet wird112. Auch Rausch und 
Stürmer betonen, dass Kompetenzmodelle immer Zukunftsmodelle113 darstellen und im 

Sinne der Organisation auch strategische, organisationale und prozessuale Fragestel- 
lungen114 berücksichtigen sollten. 

Kompetenzmodelle fokussieren das Ziel, die verschiedenen Kompetenzkomponenten, 

das Gefüge der Anforderungen, welche vom kompetenten Individuum bewältigt werden 

müssen, auf verschiedenen inhaltlichen Ebenen, auch im Sinne der Kompetenzarchi- 
tektur115, darzustellen. 

Darüber hinaus enthalten Kompetenzmodelle verschiedene Kompetenzniveaus oder - 

stufen, welche einerseits im Sinne einer Messung über die Ausprägung der vorhande- 

nen Kompetenzen und zum anderen auch über das Entwicklungspotential als Hinweis 
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108 

109 

110 

111 

112 

113 

114 

115 

Vgl. Krumm/Mertin/Dries 2012, S. 7 
Vgl. Bechtel 2008, S. 36 
Vgl. Mansfield 1996, S. 7ff. 
Vgl. Gessler 2008, S. 54 
Vgl. Mansfield 1996, S. 7ff. 
Vlg. Krumm/Mertin/Dries 2012, S. 7 
Vgl. Rausch/Stürmer 2011, o.S. zit. n. Erpenbeck/Rosenstiel/Grote 2013, S. 3 
Vgl. Erpenbeck/Rosenstiel/Grote 2013, S. 15 
Vgl. Klieme et al. 2003, S. 74 
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für die Kompetenzentwicklung Auskunft geben116. Diese Modelle werden jedoch im 

Rahmen dieser Arbeit nicht weiter ausdifferenziert. 

Als allgemeines, fachübergreifendes Kompetenzstrukturmodell wird häufig der KODE® 

Kompetenzatlas von Erpenbeck und Heyse (2007) genannt. Dieser verfolgt das Ziel, 

einen umfassenden Überblick über bestehende Kompetenzen im organisationalen 

Kontext zu vermitteln. Durch umfangreiche Befragungen eruierten die Autoren die 

wichtigsten Kompetenzen im Segment der Weiterbildung, welche sie den zuvor schon 

thematisierten Schlüssel- und Grundkompetenzen, nämlich der PK, der SKK, der FMK 
sowie den AHK117 zuordnen. Die vier unterschiedlichen Dimensionen werden innerhalb 

des KODE® Kompetenzatlas 4x4x4 verschiedentlich miteinander kombiniert, wodurch 

sich ein Feld von insgesamt 64 „abgeleiteten Kompetenzen“ ergibt. Die abgeleiteten 

Kompetenzen und ihre Synonyme kann man auch als Pool betrachten, aus welchem 

individuellere Kompetenzmodelle und Kompetenzprofile entwickelt werden können. Der 

Kompetenzatlas diente bereits vorab in Kapitel 3.1 als Inspiration und wird auch noch 

im weiteren Verlauf dieser Arbeit als Inspirationsquelle, ggfls. um zukünftige OE- 

Beraterkompetenzen zu identifizieren und zu reflektieren, genutzt. 

1 16 

17 
Vgl. ebd., S. 74 
Vgl. Erpenbeck/Heyse 2007, S. 159 1 
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Abb. 1: Abgeleitete Kompetenzen: Der Kompetenzatlas 

Quelle: Erpenbeck 2004, S. 8 

Kompetenzmodelle erhalten jedoch im wissenschaftlichen Kontext nicht nur positiven 

Zuspruch. Dimitrova postuliert bspw., dass existierende Kompetenzmodelle nicht über 
die Option verfügen, auf dynamische Veränderungen reagieren zu können118. Briscoe 

und Hall (1999) sind ähnlicher Ansicht und betonen, dass Kompetenzmodelle in Hin- 
blick auf die schnellen Veränderungen innerhalb der Arbeitswelt nicht förderlich sind119. 

Darüber hinaus zweifelt auch von Rosenstiel die Erfassung inhaltlich definierter Kom- 
petenzen, welche die zukünftige Eignung prognostizieren sollen, an120. Briscoe und 

118 

119 

120 

Vgl. Dimitrova 2008, S. 64 
Vgl. Rosenstiel 2000, o.S. zit. n. Gasteiger 2007, S. 58 
Vgl. Briscoe und Hall 1999, o.S. zit. n. Gasteiger 2007, S. 58 
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Hall plädieren daher für den Einsatz der Metakompetenzen, welche genau die Flexibili- 
tät und vermisste Zukunftsfähigkeit besitzen121. 

Neben dem allgemeinen Überblick, welcher der Kompetenzatlas bietet, wird im Fol- 

genden ein weiteres Kompetenzmodell vorgestellt. Dieses fokussiert den bis dato noch 

nicht thematisierten individuellen und ressourcenorientierten Kompetenzansatz. 

4.2. Das Modell der Kernkompetenzen 
In der Kompetenzarchitektur sind Kompetenzdimensionen verankert, welche sich auf 

die Nähe und Entfernung der Kompetenz zum Kontext beziehen. In diesem Rahmen 

wurden auch die Schlüsselkompetenzen, welche für alle Menschen als wichtig erachtet 

werden, thematisiert. Der Bezug zum einzelnen Subjekt in Hinblick auf individuelle 

Kompetenzen konnte in diesem Rahmen noch nicht ausgemacht werden. 
Einen solchen Ansatz verfolgen jedoch die sogenannten „Kernkompetenzen“122. Diese 

beschreiben die im besonderen Maße von einem Individuum beherrschten und in ab- 

solut unverwechselbarer Weise angewandten und angelegten persönlichen Ressour- 
cen desselbigen123. Kernkompetenzen geben dem Individuum zum einen Orientierung, 

da das Wissen um die eigenen Stärken und deren Artikulation in verschiedenen Be- 

rufs- und Lebenskontexten den Antrieb für (berufliche) Entwicklungen initiiert. Zum an- 

deren ermöglichen die Kernkompetenzen Kontinuität in Bezug auf allgemeinen Wandel 

und (berufliche) Veränderungen und bilden darüber hinaus in Bezug auf berufliche Tä- 
tigkeiten die Basis für die Entwicklung der individuellen fachlichen Expertise124: 

„Auf der Basis der Kernkompetenz „Kommunikationsfähigkeit“ beispielsweise 
kann sich der Mensch für eine Tätigkeit im Bereich von Verkauf, Vertrieb oder 
Animation qualifizieren, indem er sich die jeweiligen fachlichen Kenntnisse und 
Fertigkeiten aneignet“1 25 

. 

Außer vom Individuum, werden die Kernkompetenzen auch von der Situation und den 

darin innewohnenden Anforderungen bestimmt. Ferner erhalten die Kernkompetenzen 
innerhalb ihrer Anwendung durch die Situation einen Rahmen126. Daher löst sich die- 

ses Modell von der Dimension der Schlüsselkompetenzen und setzt auf den flexiblen 

Einsatz der Kernkompetenzen und Fachqualifikationen. Erweitert wird das Modell auf- 

1 21 

22 
Vgl. Briscoe und Hall 1999, o.S. zit. n. Gasteiger 2007, S. 58f. 
Diese Arbeit fokussiert den Kernkompetenzansatz von Wittwer (2001) und (2003). Dem Be- 1 

griff der Kernkompetenzen obliegt, ähnlich wie dem Kompetenzbegriff, ebenfalls keine einheitli- 
che Definition. 
123 

124 

125 

126 

Vgl. Wittwer 2001, S. 244 
Vgl. Wittwer 2001, S. 244 
Vgl. Wittwer 2001, S. 246 
Vgl. Wittwer 2001, S. 115 ff. 
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grund der allgemein in der Arbeitswelt geforderten Flexibilität noch um die „Verände- 

rungskompetenz“. Diese begreift Wittwer als „Fähigkeit [gemeint ist], auf die unter- 

schiedlichen und wechselnden Anforderungen einzugehen und diese verarbeiten zu 
können“127. Die individuelle Veränderungskompetenz stellt eine Transferleistung dar, 

welche die Anwendung von Kernkompetenzen und Fachqualifikationen in stets verän- 
derten und neuen Situationen überhaupt erst ermöglicht128 und somit die Beschäfti- 

gungsfähigkeit (Employability) initiiert. Der Erfolg besteht demnach darin, situativ und 

flexibel auf die Anforderungssituationen des Arbeitsmarkts zu reagieren, was nur auf 

Basis der individuellen Kernkompetenzen möglich ist und somit in die Beschäftigungs- 
fähigkeit mündet129. 

Abb. 2: Individuelle Kompetenzen 

Quelle: Wittwer und Reimer 2002, S. 178 

4.3. Das Modell der Signatur-Stärken 
Durch das Modell der Kernkompetenzen wurde deutlich, dass u.a. individuelle mensch- 
liche Stärken130, als Beispiel der Persönlichkeits- und Charaktereigenschaften (PCE), 

diesen zugrunde liegen und diese durch flexible Anwendung der Kernkompetenzen in 

die erfolgreiche Beschäftigungsfähigkeit führen. Der nächste Schritt besteht nun darin, 

das auf Basis von Selektion und ohne Anspruch auf Vollständigkeit ausgewählte Mo- 

dell der „Signatur-Stärken“ hinzuzuziehen. Dieses Modell verdeutlicht und komplettiert 

127 

128 

129 

130 

Vgl. Wittwer 2001, S. 246 Wittwer A 
Vgl. Wittwer 2003, S. 246 
Vgl. Wittwer 2003, S. 246 
Dieser Sachverhalt wurde auch schon in Kapitel 2.3, Punkt (3), im Zuge der Kompetenzdefi- 

nition dieser Arbeit, thematisiert 
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den Ansatz der individuellen Kernkompetenzen, da die im Folgenden thematisierten 

Signatur-Stärken konkret benannt werden und somit auch entsprechende Kernkompe- 

tenzen eruiert werden können. Das Modell der Signatur-Stärken wurde von Seligman 

und Peterson entwickelt, welche als Mitbegründer der „Positiven Psychologie“ gel- 
ten131. Die Wissenschaft der Positiven Psychologie forscht über die psychologischen 

Aspekte, welche das Leben lebenswerter, glücklicher und gesünder machen. Einer 
ihrer Schwerpunkte gilt dem Ansatz der Stärkenförderung132. Das in diesem For- 

schungsrahmen entstandene Modell der Signatur-Stärken umfasst insgesamt 24 Stär- 

ken, welche auf sechs menschlichen Tugenden zurückgeführt werden und das Wesen 
eines Menschen prägen133. Darüber hinaus wird der Signatur-Stärke eine moralische 
Eigenschaft im Sinne einer Charaktereigenschaft nachgesagt134. Jeder Mensch verfügt 

laut Seligmann über fünf große Stärken. Je mehr diese Signatur-Stärken jeden Tag in 

die wichtigsten Lebensbereiche eingebracht werden, desto mehr Belohnung und au- 
thentisches Glück erlangt der Mensch135. 

Darüber hinaus postulieren Seligmann und Peterson, dass je besser die Signatur- 

Stärken zum entsprechenden Beruf passen und in diesem Rahmen ausgelebt werden, 
sich umso mehr Zufriedenheit, Erfüllung und Erfolg einstellen136. Diese These wird 

noch durch die Aussage von Ruch gestützt. Dieser postuliert, dass alle zum Thema 
vorliegenden Arbeiten und Studien diese These untermauern137. 

Die Signatur-Stärken: 
Weisheit und Wissen: 1. Neugier / Interesse für die Welt; 2. Lerneifer; 3. Urteilskraft / 

kritisches Denken / geistige Offenheit; 4. Erfindergeist / Kreativität / Originalität / prakti- 

sche Intelligenz; 5. Soziale Intelligenz / personale Intelligenz / emotionale Intelli- 
genz138; 6. Weitblick 

Mut: 7. Tapferkeit und Zivilcourage; 8. Durchhaltekraft / Fleiß / Gewissenhaftigkeit; 
9. Integrität / Echtheit / Ehrlichkeit / Lauterkeit139 

Humanismus und Liebe: 10. Menschenfreundlichkeit und Großzügigkeit; 11. Lieben 
und sich lieben lassen140 

131 
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139 

Vgl. Auhagen 2004. S. 4f. 
Vgl. Ruch 2006, S. 8 
Vgl. Seligmann 2014, S. 225f. 
Vgl. Seligmann 2014, S. 221 
Vgl. Seligmann 2014, S. 259f. 
Vgl. Seligman/Perterson o.S., zitiert nach Ruch 2006, S. 11 
Vgl. Ruch 2006, S. 11 
Vgl. Seligmann 2014, S. 231-237 
Vgl. ebd. S. 238-240 
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Gerechtigkeit: 12. Staatsbürgertum / Pflicht / Teamwork / Loyalität; 13. Fairness und 
Ausgleich; 14. Menschenführung (Leadership)141 

Mäßigung: 15. Selbstkontrolle; 16. Klugheit / Ermessen / Vorsicht; 17. Demut und Be- 
scheidenheit142 

Transzendenz: 18. Sinn für Schönheit und Vortrefflichkeit; 19. Dankbarkeit; 20. Hoff- 

nung / Optimismus / Zukunftsbezogenheit; 21. Spiritualität / Gefühl für Lebenssinn / 

Glaube / Religiosität; 22. Vergeben und Gnade walten lassen; 23. Spielerische Leich- 
tigkeit und Humor; 24. Elan / Leidenschaft / Enthusiasmus143 

Neben den bisher dargestellten Modellen existiert darüber hinaus noch die Kategorie 

der Kompetenzmodelle / Kompetenzprofile, welche die Kompetenzen einer speziellen 

Berufsgruppe wie die der OE-Berater darstellen. Daher erfolgt im nächsten Kapitel und 

als Basis und Orientierung der aktuellen OE-Beraterkompetenzen die Vorstellung eines 

entsprechenden Profils. 

5. Aktuelle OE-Beraterkompetenzen 
In diesem Kapitel wird zunächst das dieser Arbeit zugrunde liegende OE-Berater- 

Rollenverständnis definiert. Im Anschluss erfolgt die Vorstellung eines aktuellen OE- 

Berater Kompetenzprofils. Dieses wird abschließend, im Sinne des zuvor definierten 

Kompetenzverständnisses, anhand der Kompetenzarchitektur und in Bezug auf die im 

Rahmen der Kompetenzmodelle/Kompetenzprofile gesammelten Erfolgskriterien re- 

flektiert. 

5.1. OE-Berater Rollenverständnis 
Der OE-Berater wird im Rahmen dieser Arbeit als externer, im deutschsprachigen 

Raum tätiger Prozessbegleiter erachtet. Dieses Verständnis fokussiert ein selbstorga- 

nisationsförderndes, systemisches, an Problemlöseforschung und Synergetik ange- 
lehntes Konzept144. Über das Rollenverständnis, OE als Begünstigung von Problemlö- 

seprozessen und Selbstorganisationsaspekten zu betrachten, herrscht in der Literatur 
größtenteils einvernehmen145. Aus dem Blickwinkel der Synergetik wird Beratung als 
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145 

Vgl. ebd. S. 241f. 
Vgl. Seligmann 2014, S. 244-246 
Vgl. Seligmann 2014, S. 247-249 
Vgl. ebd. S. 250-255 
Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 95 
Vgl. Schein 2010; Baumgartner et al. 2004, S. 80; Fatzer 2005, o.S. 
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„prozessuales Schaffen von Bedingungen bzw. das Schaffen von Möglichkeiten für 
systeminterne Prozesse“146 erachtet. Darüber hinaus „fördert der Berater durch das 

gemeinsame Problemlösen zu dem die Problemlösekompetenz des Ratsuchenden und 
damit die lernende Organisation“147. Nach diesem Verständnis positioniert sich der OE- 

Berater weder als sicherer Experte, noch verspricht er den Ratsuchenden fertige Lö- 

sungen oder beteiligt sich an inhaltlichen Entscheidungen. Ziel ist stets, Betroffene zur 

aktiven Mitgestaltung und Problemlösung zu bewegen – bzw. diese an den jeweiligen 

Interventionen zu beteiligen und ihnen darüber hinaus einen möglichst ergebnisoffenen 
Veränderungsprozess zu offerieren148. Dieses Rollenverständnis setzt den Glauben 

voraus, dass alle zur Problemlösung benötigten Kompetenzen unter den Beteiligten 

bzw. im Klientensystem vorhanden sind und lediglich entfaltet bzw. aktiviert oder be- 

wusst gemacht werden müssen. Zudem arbeiten Betroffene und OE-Berater stets ge- 

meinsam an der Ausarbeitung verschiedener Handlungsoptionen und einem Perspek- 

tivwechsel hinsichtlich des Problemfokusses. 

Zwar haben OE-Berater auch die Option, ihre Expertise einzubringen, die Verantwor- 

tung für die Veränderung obliegt jedoch während des kompletten Prozesses den Be- 
troffenen149. Berater übernehmen stets eine „neutrale bzw. allparteiliche“ Funktion die 

es ermöglicht, unterschiedliche Perspektiven der beteiligten Gruppen im Interesse der 
Gesamtorganisation und ihrer angestrebten Ziele zur Geltung zu bringen“150. Der OE- 

Berater hat darüber hinaus die Aufgabe, Interessenkonflikte, Meinungsdispute und 

eskalierende Konflikte zu moderieren/klären – vorausgesetzt, die Betroffenen sind be- 
reit dazu151. Ebenso spielt der Umgang mit Widerstand in der OE-Beratung eine im- 

mense Rolle. Diesen gilt es stets als Teil der Veränderung zu akzeptieren, zu tolerieren 

und Verständnis für die individuellen Widerständler sowie deren Beweggründe aufzu- 

bringen. Die Beobachtungsfunktion im Sinne der zweiten Ordnung, hat daher beim OE- 

Berater oberste Priorität. Diese Beobachtungsfunktion besteht darin, dass der OE- 

Berater als Beobachter das Klientensystem dabei beobachtet, wie dieses beobach- 
tet152. So kann er eher die Wirklichkeitskonstruktion der Organisation entschlüsseln und 
sich vor allem nicht selbst in entsprechende Hintergrundspiele153 verwickeln lassen. 

Somit grenzt sich das hier definierte Rollenverständnis klar von der klassischen Unter- 
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Schiersmann/Thiel 2014, S. 96 
ebd., S. 96 
Vgl. ebd. S. 96 
vgl. Baumgartner et al. 2004, S. 80 
Schiersmann/Thiel 2014, S. 96f. 
vgl. Baumgartner et al. 2004, S. 80 
Vgl. Luhmann 1992, S. 44ff. 
vgl. HeinteI/Krainz 1994, S. 131 
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nehmensberatung ab, da die OE-Beratung keine fertigen Lösungsansätze für die Or- 

ganisation erarbeitet. Vielmehr liegt dem OE-Beraterverständnis die Initiation der Hilfe 

zur Selbsthilfe zu Grunde. 

Das beschriebene Beraterverständnis grenzt sich aufgrund der „Hilfestellung zur 

Selbsthilfe“, grundsätzlich vom Verständnis der klassischen Unternehmensberatung, 

welche konkrete Lösungsvorschläge entwickelt, ab. Königswieser erachtet diese Un- 

terscheidung allerdings eher als idealtypisch – beide Interventionsformate können, vor 

allem in Zukunft, mehr und mehr voneinander lernen und profitieren. Unternehmensbe- 

rater bemühen sich vermehrt darum, Beteiligte intensiver in Veränderungsprozesse 

einzubeziehen und OE-Berater sind vermehrt gefragt, ihr Feldwissen in die Verände- 
rungsprozesse zu integrieren154. Eine Kombination beider Interventionsformate ist zu- 
nehmend unter dem Begriff „Komplementärberatung“ zu beobachten155. 

Darüber hinaus werden innerhalb von Organisationen auch immer häufiger die Füh- 

rungskräfte und/oder das Management gefordert, Organisationsentwicklung ohne pro- 

fessionelle Unterstützung, zu tätigen. Um diesen Wandel erfolgreich zu initiieren, benö- 
tigen sie daher die gleichen Kompetenzen wie der OE-Berater.156 

5.2. Ein aktuelles OE-Berater Kompetenzprofil 
Die folgende Kompetenzdarstellung für OE-Berater basiert auf einem aktuellen Kompe- 

tenzprofil von Schiersmann und Thiel aus dem Jahr 2014. OE-Beraterkompetenzen 

werden von den Autoren als „Voraussetzungen bzw. Dispositionen [erachtet], die benö- 

tigt werden, um in einer konkreten Beratungssituation erfolgreich agieren zu kön- 
nen“157. Nach Schiersmann und Thiel implizieren Kompetenzen neben kognitiven Skills 

und Fertigkeiten im Aufgabenkontext „auch die affektiven, motivationalen, volitionalen 

und sozialen Voraussetzungen, um das gegenstandsbezogenen Wissen in der gege- 
benen Situation erfolgreich, d.h. problemlösend anzuwenden“158. 

Die folgenden vier Kernkompetenzen159, welche im Weiteren noch ausdifferenziert 

werden, bilden das OE-Beraterkompetenzprofil: Prozesskompetenz, Sachkompetenz, 
Reflexions- und Komplexitätskompetenz160. 
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Vgl. Königswieser 2006; 2012 zit. n. Schiersmann/Thiel 2014, S. 96f. 
Vgl. ebd. S. 96f. 
Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 23 
Schiersmann/Thiel 2014, S. 97 
Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 97 
Der Ausdruck „Kernkompetenzen“ wird hier nicht im Sinne von Wittwer (2002) gebraucht. 

Vermutlich wollen Schiersmann/Thiel (2014) mit dem Ausdruck Kernkompetenzen die „wesent- 
lichen“ OE-Beraterkompetenzen, im Sinne der Querschnittskompetenzen, zum Ausdruck brin- 
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Prozesskompetenz: 
OE gilt als komplexer und mehrdimensionaler Prozess, daher werden innerhalb der 

Prozesskompetenz verschiedene Interventionsebenen und -formate welche beherrscht 

werden müssen unterschieden. Königswieser und Exner differenzieren zwischen einer 

Mikroebene (1), auf welcher zum einen spezielle Frage- und Gesprächsstile ursprüng- 

lich aus der Therapie entlehnter Ansätze (z.B. lösungszentriert und systemisch) sowie 
die Nutzung von Metaphern oder bestimmten Begriffen161 verankert sind. Zum anderen 

werden auf dieser Ebene komplexe Tools wie z.B. eine Systemmodellierung, einge- 
setzt. Die darüber liegende „Designebene (2)“162 beinhaltet klassische OE- 

Interventionen wie z.B. Großgruppenverfahren und Workshops. Auf der darüber lie- 

genden Makroebene (3) ist die Prozessarchitektur angesiedelt. Hier ist die „Kompetenz 

zur Gestaltung von Kontextbedingungen von OE (z.B. verdeutlicht Installierung von 

Koordinationsgruppe, Projektgruppen, Beteiligungsverfahren;[…]) ebenso wie die 

Kompetenz, geeignete Methoden zur Datenerhebung und –auswertung situationsadä- 
quat anwenden zu können“, gefragt163. Die Ebenen verdeutlichen, dass der OE-Berater 

sowohl mit einzelnen Individuen, Teams und Gruppen agiert und darüber hinaus Sou- 

veränität in Großgruppenformaten beweisen muss. Als ebenso relevant für den OE- 

Berater gilt Wissen über Projekt- bzw. Prozessmanagement, über (kollegiales) 

Coaching/Supervision oder z.B. die Einführung eines Innovations-, Wissens- oder 
Kompetenzmanagements164. 

Die Aufzählung der verschiedenen Interventionen verdeutlicht, dass in OE-Prozessen 

stets verschiedene Umsetzungsstrategien simultan kompetent angewendet werden 

müssen. Darüber hinaus gilt die Interaktions- bzw. Kommunikationskompetenz des 

OE-Beraters als der zentrale Klebstoff bzw. als das Bindeglied zwischen bzw. inner- 

halb der Interventionen und auch innerhalb jeglicher Situationen gegenüber der Auftrag 
gebenden Organisation165. 

Sachkompetenz 
Sachkompetenz impliziert in diesem Kontext, dass der OE-Berater – trotz seiner Rolle 

gen. Dieser Umstand verdeutlicht nochmals, dass die Nutzung der Begrifflichkeiten rund um 
das Kompetenzkonstrukt keinesfalls geklärt ist. Darüber hinaus wurden die „Kernkompetenzen“ 
von Schiersmann/Thiel auch nicht definiert. Dies kann zu Verwirrung führen und verdeutlicht, 
gerade im Rahmen von großer Uneinigkeit im Rahmen des komplexen Kompetenzkonstrukts, 
die Wichtigkeit einer Definition. 
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Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 98 
Möller 2013, o.S. 
Königswieser/Exner 2004, S. 67ff 
Schiersmann/Thiel 2014, S. 100 
ebd., S. 100 
ebd., S. 102 
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als „neutraler“ Prozessbegleiter - in der Lage sein sollte, sich Wissen im entsprechen- 

den Beratungskontext anzueignen. Zwar liegt die fachliche Problemlösekompetenz 

nicht im Aufgabenbereich des OE-Beraters, jedoch können Marktkenntnisse, betriebs- 

wirtschaftliches Know-how und entsprechende Branchenkenntnisse helfen, der Orga- 
nisation die richtigen Fragen zu stellen166. Die Sensibilität für die spezielle Problematik 
der jeweiligen Organisation kann so gestärkt werden167. 

Reflexionskompetenz 
Der OE-Berater wird im komplexen und nicht linear planbaren Prozess der OE, welcher 
diversen Einflussfaktoren unterliegt, als ein Mitwirkender bezeichnet168. Die Reflexions- 

kompetenz des OE-Beraters hat somit eine enorme Bedeutung, da er stets vor der 

Herausforderung steht, die eigenen ‚blinden Flecken‘ sichtbar zu machen und Rück- 

kopplungsprozesse zu deuten. Darüber hinaus gilt es, Vertrauen zum Klientensystem 

aufzubauen sowie eine gesunde und bewusste Distanz, im Sinne der Neutralität, zu 
bewahren169. 

Dabei geht es um die Kompetenz, die eigene Beratertätigkeit und den gesamten Pro- 

zess im Sinne der professionellen Handlungsfähigkeit, in Hinblick auf die eingesetzten 

Methoden sowie auf die persönlichen Einstellungen stets zu überprüfen und zu entwi- 

ckeln. Die Reflexionskompetenz suggeriert somit auch die immense Verantwortung 
des OE-Beraters und ruft automatisch zu einem „Double Loop Learning“170 Lernpro- 

zess auf, welcher die Selbstreflexion sowie eine Unterstützung, im Sinne der kollegia- 
len Supervision, verdeutlicht171. 

Komplexitätskompetenz 
Veränderungsprozesse gelten als Ordnungsübergang mit instabilen Phasen. Dieser 

Umstand verdeutlicht nochmals die nicht lineare Steuerbarkeit von Prozessen durch 
einzelne Akteure172. Aufgrund dieser Tatsache müssen alle am Veränderungsprozess 

Beteiligten lernen, Unsicherheiten auszuhalten. Das alte Muster ist schon abgeschafft, 

das Neue noch nicht greifbar. Schreyögg bezeichnet daher das Aushalten von Kom- 

plexität in Veränderungsprozessen als eine Metakompetenz, da das komplette System 

1 66 

67 
ebd., S. 103 

1 Die Bedeutung für die Gestaltung des Prozessverlaufs ist jedoch in der Fachliteratur umstrit- 
ten – es wird argumentiert, dass die Distanz zum Feld hilfreich für die Außenperspektive sein. 
kann (Schiersmann/Thiel 2014) 
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Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 104 
Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 104 
Vgl. Agyris/Schön 2008, o.S. 
Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, s. 104 
Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 104 
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angehalten ist, mit der undurchsichtigen Komplexität, der Unsicherheit sowie verschie- 
denen Dilemmata umzugehen173. 

5.3. Reflexion und Schlussfolgerungen 
Anhand der Reflexion des aktuellen Kompetenzprofils auf die in den Kapiteln drei und 

vier gewonnen Erkenntnissen, ergeben sich folgende Schlussfolgerungen in Form ei- 

nes dritten Zwischenfazit: 

(1) Die vier genannten Kompetenzen decken den aktuellen Kompetenzbedarf eines 

OE-Beraters ab. 

(2) Die vier genannten Kompetenzen sind nicht im Sinne der Kompetenzarchitektur 

definiert. Sie stellen, nach Meinung der Autorin, Querschnittskompetenzen dar und 

setzen sich aus einer Fülle abgeleiteter Kompetenzen zusammen. 

(3) Das erfolgreiche, gerade im Segment Wandel und Veränderung erprobte Konzept 

der Metakompetenz (Kapitel 3.2) wird innerhalb des Kompetenzprofils nicht be- 

rücksichtigt. 
(4) In dem Kompetenzprofil werden keine strategischen Aussagen bezüglich der Zu- 

kunftsfähigkeit oder hinsichtlich der Wettbewerbsfähigkeit des OE-Beraters getätigt 

(Kapitel 4.1). 
(5) Im vorliegenden Kompetenzprofil wurde das Thema „Kernkompetenzen“ im Sinne 

der individuellen Ressourcen und Stärken des OE-Beraters, gepaart mit der Ver- 

änderungskompetenz, welche die Employalbility ermöglicht, nicht thematisiert 

6. Auswirkungen der Megatrends auf die OE-Beraterkompetenzen 
Im Titel dieser Arbeit erscheinen die Begriffe „Zukunft“ und „morgen“. Beide Aussagen 
fokussieren die OE-Berater Zukunftskompetenzen (OEBZ174), die Kompetenzen, die 

„morgen“ relevant sein werden. 

Nachdem umfangreich das Kompetenzkonstrukt sowie ein aktuelles OE-Berater Kom- 

petenzprofil reflektiert wurde, besteht der nächste Arbeitsschritt in der Zuhilfenahme 

eines „Blicks in die Zukunft“. Neben der Beantwortung der Fragen, was Zukunft ist und 

in wieweit sie als vorhersehbar gilt, wird in diesem Kapitel eruiert, wie „Megatrends“ 

Wirtschaft und Gesellschaft künftig verändern werden und welche Auswirkungen dieser 

1 73 

74 
Vgl. Schreyögg 1999, S. 74 
OEBZ steht für die OE-Berater Zukunftskompetenzen und für die Komponenten der Kompe- 1 

tenzen. 
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Wandel auf die Kompetenzen des OE-Beraters haben wird bzw. welche OEBZ sich 

daraus ergeben. 

6.1. Die Zukunft und ihre Vorhersehbarkeit 
Der Duden bezeichnet Zukunft als „Zeit, die noch bevorsteht, die noch nicht da ist; die 
erst kommende oder künftige Zeit (und das in ihr zu Erwartende)“175. 

Darüber hinaus wird Zukunft auf das Subjekt bezogen im Sinne von „jemandes persön- 
liches, zukünftiges Leben; jemandes noch in der Zukunft liegender Lebensweg“176. 

Horx sieht des Weiteren in der Zukunft ein mentales Muster, das in jedem Individuum 

verankert ist. „Sie ist ein mentales und gesellschaftliches Konstrukt, in das wir einge- 

taucht sind, ohne es vollständig bemerken zu können. Wir können nicht „ohne Zukunft” 
existieren. Wir sind Zukunft“177. Nur durch die Vision einer möglichen Zukunft ist Han- 

deln möglich. Jegliche Art der Entscheidung und Handlung basiert auf einer bewussten 

oder unbewussten Projektion der Zukunft, welche auf individuellen Annahmen begrün- 
det ist178. Zukunftsannahmen spiegeln sich daher immer in individuellen Handlungen 
wieder179. 

Eine komplette Zukunft kann jedoch keineswegs vorhergesagt werden. Allerdings ist es 

möglich, auf Basis von Reduktion und mit Zuhilfenahme der entsprechenden Methodik, 

Auskunft über eine einzelne, klar umrissene Zukunft, zu erteilen. Z.B. hat die Medizin 

im Segment der Gesundheitsprognostik in den letzten Jahren bahnbrechende Progno- 
sen mit immens hoher Treffsicherheit getätigt180. 

Was für die Gesundheitsprognostik gilt, betrifft auch alle anderen Wissenschaftsberei- 

che. Daher werden die modernen prognostischen Wissenschaften, die Trend- und Zu- 

kunftsforschung, auch als interdisziplinäre Disziplinen erachtet, welche einen individu- 

ellen Beitrag zur Forschung und einen Blick in die Zukunft im Speziellen leisten. 

6.2. Ein Blick in die Zukunft anhand von Megatrends 
Die Trendforschung wird als junger Sektor betrachtet und erteilt Handlungsempfehlun- 
gen u.a. für das Segment der Strategieentwicklung181. „Trends“ stehen im Bereich der 

Soziologie für die Basis der künftigen Veränderungsrichtung und/oder für generelle 
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Duden 2014, Stichwort „Zukunft“, o.S 
Duden 2014, Stichwort „Zukunft, o.S. 
Horx 2014B, o.S. 
Horx 2014B, o.S. 
Horx 2014B, o.S 
Horx 2014B, o.S. 
Vgl. Graf 2003, S. 359 

29 



  
  

Theresa Röschmann - Martikel-Nr.: 389237 – Masterthese 

Entwicklungen182 und werden auch als Veränderungsbewegung oder Wandlungspro- 
zess definiert183. In Verbindung mit eher langfristigen, globalen Trends entwickelte sich 

der Terminus „Megatrend“ heraus, welcher von dem Zukunfts- und Trendforscher John 

Naisbitt geprägt wurde. Naisbitts Ansatz bestand darin, die Gegenwart einer umfang- 
reichen Analyse zu unterziehen und daraus Projektionen für die Zukunft abzuleiten184. 

Er definiert Megatrends als „tiefgreifende und nachhaltige gesellschaftliche, ökonomi- 

sche, politische und technologische Veränderungen, die sich langsam entfalten und 
deren Auswirkungen über Jahrzehnte hinweg spürbar bleiben“185. Megatrends gelten 

als Ursachen für die Bildung von (neuen) Werthaltungen, Bedürfnissen, Lebens- und 

Arbeitsstilen sowie Konsummustern und beeinflussen Wirtschaft, Politik und Gesell- 
schaft gravierend186. Megatrends halten jahrzehntelang187, mindestens jedoch 30 Jahre 

an, und die mit ihnen wirkenden Veränderungen haben einen allgegenwärtigen Ein- 

fluss auf alle Lebensbereiche. Darüber hinaus hat ihre Wirkung einen globalen Charak- 
ter188. 

Des Weiteren postulieren Bieger, Knyphausen-Aufseß und Krys, dass es sinnvoll ist, 

Megatrends und deren Auswirkungen kritisch auf das eigene Geschäftsmodell zu re- 
flektieren189. Durch die kontinuierliche Auseinandersetzung mit den Megatrends, kann 

die eigene Strategie überprüft, ggfls. verändert oder, wenn nötig, komplett erneuert 

werden. Die proaktive Beschäftigung mit den potentiellen Auswirkungen der Me- 

gatrends auf das eigene Geschäftsmodell hat darüber hinaus noch einen weiteren Vor- 

teil: Sie impliziert die Chance, sich als First-Mover am Markt zu positionieren, was ei- 
nen ungemeinen Wettbewerbsvorteil darstellt190. 

Der nächste Schritt dieser Ausarbeitung besteht nun darin, die entsprechenden Me- 

gatrends zu identifizieren, zu beschreiben und aus den einzelnen Szenarien die ent- 
sprechenden OEBZ abzuleiten191. 

182 

183 

184 

185 

186 

187 

188 

189 

190 

191 

Vgl. Hillmann 2007, S.907 
Vgl. Horx 2010, S. 1 
Vgl. Naisbitt 2009, S. 4 
Naisbitt/Aburdene 1992, S. 9 
Naisbitt/Aburdene 1992, S. 9f. 
Vgl. Fink/Siebe 2006, S. 129; Froehlich 2010, S. 11 
Vgl. Heß 2008, S. 3 
Vgl. Bieger/Knyphausen-Aufseß/Krys 2011, S. 372 
Bieger/Knyphausen-Aufseß/Krys 2011, S. 372 
Diese Form der Ableitung ist nicht unüblich. Bspw. analysierten Schiersmann/Thiel (2014) 

die Auswirkungen der drei Megatrends „Globalisierung“, „Informations- und Kommunikations- 
technologien“ und „Demographische Entwicklung“ und leiteten aus diesen Megatrends „die 
Beeinflussung der organisationalen Kontext für die OE“ sowie „Konsequenzen für den OE- 
Prozess“ ab (S. 55-57); Franke (2013) stellte anhand von Megatrends die veränderten, durch 
den Wandel bedingten Kompetenzanforderungen auf den Ausbildungs- und Arbeitsmarkt 
dar (S. 199f.). Diese Vorgehensweisen inspirierten die Arbeit, aus den vorliegenden Me- 
gatrends die Kompetenzen für den OE-Berater abzuleiten. 
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6.3. Folgen von Megatrends für die OE-Beraterkompetenzen 
Das 21. Jahrhundert ist geprägt von Megatrends, welche drastisch auf gesellschaftli- 

che, wirtschaftliche und politische Rahmenbedingungen einwirken. Dazu zählen bspw. 

die Globalisierung, die stetig wachsende Informations- und Wissensgesellschaft sowie 

der Demographische Wandel. Die nachhaltigen Auswirkungen dieser Entwicklungen 

betreffen entscheidend die ganze Lebenswelt von Menschen und wirken sich somit 

auch auf Organisationen, die OE-Beratung und somit auch auf die Beraterkompeten- 
zen aus192. Daher wird im Folgenden der Versuch unternommen, anhand des durch die 

Megatrends hervorgerufenen Wandels die implizierten Beraterkompetenzen abzuleiten 

und darzustellen. 

Bei der Bestimmung und Benennung von Megatrends herrscht in der Literatur keine 

Einigkeit. Die folgende Auswahl der Megatrends basiert daher auf Reduktion und er- 

hebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Darüber hinaus werden nur die Megatrends 

vorgestellt, welche einen unmittelbaren Einfluss auf die OE und somit auf die Berater- 

kompetenzen haben. Zu diesen zählen „Globalisierung“, „Female-Shift“, „Individualisie- 

rung“, „Demographie“, „New Work“, „neues Lernen“, „Gesundheit“ und „Konnektivi- 
tät“193. Die gewählte Reihenfolge der Megatrends ist zufällig, da diese nicht als isolierte 

Erscheinungen betrachtet werden können; diese bedingen sich vielmehr gegenseitig. 

Megatrends greifen in vielerlei Hinsicht ineinander über, so dass sich ihre Komplexität 

ständig erhöht. Daher dürfen sie auch nicht als lineare Einbahnstraßen erachtet wer- 

den. Das ist auch die Erklärung dafür, dass sich im nächsten Abschnitt einige Me- 

gatrends doppeln. Auch sollte die Beschäftigung mit diesen Phänomen permanent er- 

folgen, da sie ein ständiges Update benötigen, „damit sie nicht veralten oder gar ver- 
gammeln und uns ein Morgen vorgaukeln, dass sich längst überholt hat“194. 

6.3.1. Die Megatrends „Globalisierung“, „neues Lernen“ und „Konnektivität“ 
Die Globalisierung gilt als eine der zentralen „Herausforderungen des 21. Jahrhun- 
derts“195. 

„Der Schlüssel zur globalen Modernisierung liegt in der atemraubenden Digitalisierung, 
einer historischen Informationsrevolution, die die Welt ähnlich stark verändert wie die 
industrielle Revolution im 19. Jahrhundert. Das führt zum Aufbrechen klassischer Wert- 
schöpfungsketten, zu ungeahnten Gestaltungsoptionen und Chancen, aber auch zu 

196 neuen sozialen Verwerfungen und allerlei Konflikten.“ 
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Schiersmann/Thiel 2014, S. 54f. 
Vgl. Horx 2014A, S. 70; vgl. Zukunftsinstitut 2015A, o.S. 
Gatterer 2015, o.S. 
Zukunftsinstitut 2015A, o.S. 
Weimer 2015, S. 16 

31 



  
  

Theresa Röschmann - Martikel-Nr.: 389237 – Masterthese 

Die weltweiten Märkte haben schon längst den Prozess der Internationalisierung 

durchlaufen. Die Partizipation der Entwicklungs- und Schwellenländer am sogenannten 

Welthandel vermehrt darüber hinaus das wirtschaftliche Wachstum und den Wohl- 

stand. Daher stellt die wirtschaftliche Dimension einen wichtigen Aspekt dieses Me- 

gatrends dar. Organisationen sind gefordert, Umwelteinflüsse, die Entwicklung von 

(inter)nationalen Märkten sowie die Konkurrenz weitaus intensiver als bisher zu be- 

obachten und in der eigenen Strategieentwicklung zu berücksichtigen. Dabei spielt 

auch die permanente Auseinandersetzung mit und Entwicklung von Innovationen, wel- 

che einen Wettbewerbsvorteil darstellen, eine große Rolle. Der Fokus der Organisation 
erweitert sich somit immens197. 

Ein anderer wichtiger Aspekt der Globalisierung findet sich im gesellschaftlichen Seg- 

ment wieder. Hier wirkt sich Globalisierung, auch im Sinne der weltweiten Verbreitung 

der Informations- und Kommunikationstechnologien, vor allem auf das Bildungssystem, 

„die Massenmedien und Kultur bis in unsere privaten Lebens- und Beziehungswelten 

[ …]“198 aus. Weltweit eröffnen digitale Medien allen Menschen einen immer einfache- 

ren Zugang zu vielfältigem Wissen und Bildung. Gleichzeitig steht Bildung für den Ein- 

tritt in ein besseres Leben. Epistemische Neugier gilt in diesem Kontext als wichtiger 

Treiber. Diese beschreibt Leidenschaft und Freude an neuen Erkenntnissen und Prob- 

lemlöseformen. Neugier avanciert somit ebenfalls zu einer wichtigen Zukunftskompe- 
tenz199. 

Globalisierung macht die Welt zwar nicht zum „Dorf“, aber sie sorgt dafür, dass sie 
flacher wird - und kulturell vielfältiger.“200 Diversity (Vielfalt) kann, vorausgesetzt sie 
wird entsprechend gemanagt, Organisationen einen immensen Vorteil bieten201. Aller- 

dings darf die personelle Vielfalt nicht nur auf Hautfarbe, Religion oder Nationalität be- 

zogen werden – auch die Diversity in Bezug auf sexuelle Orientierung, Alter und Ge- 

schlecht spielt in Zukunft eine immer größere Rolle, da sie „im Zuge der Entwicklung 
zur globalisierten Wissens- und Kreativökonomie unausweichlich[…]“202 ist. 

Organisationen werden immer häufiger mit Problemen konfrontiert, die als nicht bere- 

chenbar gelten. Kreativität wird in diesem Kontext als „Rüstzeug für die Zukunft“ erach- 

tet, da sie als die Fähigkeit gilt, für radikal Neues, radikal neue Lösungen zu generie- 
ren203. Der Kreativität und der Resilienz wird in der Wirtschaft von morgen jeweils eine 
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Vgl. Schiersmann/Thiel 2014, S. 55 
Vgl. Zukunftsinstitut 2015B, o.S. 
Vgl. Kelber 2014, o.S. 
Zukunftsinstitut 2015B, o.S. 
Vgl. Trendupdate 2015A, o.S. 
Trendupdate 2015A, o.S. 
Vgl. Trendupdate 2015A, o.S. 
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Schlüsselfunktion prognostiziert. Diese Kompetenzen werden in Zukunft entscheiden, 
ob eine Organisation „morgen“ noch existent ist204. Resilienz wird als Offenheit gegen- 

über Nichtvorhersehbarem, Souveränität und Flexibilität im Umgang mit Rückschlägen 
sowie Wachheit für den Moment erachtet205. In diesem Rahmen avanciert Migration 

ebenfalls zum existenziellen Zukunftsthema. Z.B. werden als „Brain Gain“ die Wande- 

rungsströme von Migranten bezeichnet, deren kreative Ideen ermöglichen, einen kultu- 

rellen Reichtum zu initiieren, der wirtschaftlichen Profit zur Folge haben kann. Denn: 

„ […] ohne Migration keine Diversität, und ohne Diversität weniger Resilienz und Kreati- 
vität.“206 Hohe Diversity macht Organisationen flexibler – sie können, da sie „mental“ 

breiter aufgestellt sind, viel schneller auf unterschiedliche Probleme reagieren. 

Sowohl Kooperationen – und somit die Kooperationsfähigkeit - als auch Wettbewerb 

nehmen weltweit in Folge der Globalisierung zu. Das lässt auch den Ruf nach Regeln 

in Form eines einheitlichen weltweiten Wertekonsenses, mindestens jedoch der allge- 

meinen Anerkennung der Menschenrechte, lauter werden. Aus diesem Umstand resul- 

tiert auch die Frage, in wieweit es gelingen kann, im Sinne einer universalen Wirt- 
schaftsethik auf Basis von moralischen Grundwerten zu handeln207. 

Die daraus abzuleitenden OE-Beraterkompetenzen 
Der OE-Berater agiert vor seinen Kunden, z.B. dem Management, Führungskräften, 
Teams und Mitarbeitern mit vorbildhaften Verhalten als „role model“208. Durch die Vor- 

bildrolle inspiriert er seine Klientel, ihr Verhalten zu reflektieren und, sollte dieses nicht 

z.B. lösungsorientiert oder wertschätzend sein, es entsprechend zu verändern oder 
anzupassen209. Er kann jedoch nur als adäquates Vorbild auftreten bzw. Inspiration 

sein, wenn er die entsprechenden Kompetenzen selbst glaubhaft integriert hat und 

demgemäß agiert. 

Daraus resultiert auch, dass der OE-Berater sich seiner Kompetenzen bewusst ist und 

sich entsprechend kompetent fühlt. Sowohl die Bewusstmachung und das Fühlen der 

eigenen Kompetenzen erleichtern dem OE-Berater erheblich die Übernahme von und 

den Umgang mit Verantwortung für den Prozess und die entsprechenden Handlun- 
gen210. Neben der Verantwortung spielt im OE-Beratungsprozess auch das Thema 

„Vertrauen“ eine große Rolle. Zum einen ist es im Sinne des Beraters, dass ihm der 
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Auftraggeber vertraut und sich ihm, innerhalb des Beratungsprozesses, immer mehr 

öffnet. Zum andern müssen Organisationen ihrerseits auch immer wieder Vertrauen 

gegenüber ihren Stakeholdern an den Tag legen. Dieser Umstand macht das Thema 

auch zum Beratungsgegenstand des Beraters, da dieser die Organisation für das 

Thema Vertrauen sensibilisieren muss. Als Hilfreich bei der Etablierung von Vertrauen 
gilt die Transparenz, da diese als eine Form des „Vor-Vertrauens“ erachtet wird211. Ver- 

trauen und Transparenz bedingen sich förmlich: Je mehr Vertrauen entsteht, desto 
weniger Transparenz wird benötigt212. Wenn eine Organisation transparent (z.B. über 

das Internet) agiert, wird das von den Kunden belohnt. Interessanterweise geben sich 
jedoch viele Organisationen noch mit einer minimalen Offenheit zufrieden213. 

Da Kreativität innerhalb des Megatrends eine große Rolle spielt, gar als „Zukunft-Skill“ 

tituliert wird, sollte der OE-Berater ebenfalls über ein hohes Maß an Kreativität verfü- 

gen. Er ist ja auch im nächsten Schritt derjenige, der seine Kunden auf einen ganzheit- 

lichen Einsatz der Kreativität einstimmen muss. Eine kreative Denkhaltung sowie ein 

kreativer Problemlöseansatz gelten in diesem Kontext als existenziell. 
OE-Berater müssen im Zuge der Globalisierung gut informiert, doch in jedem Fall bes- 

ser informiert als der Kunde sein. Sie müssen über die neuesten (Mega)Trends und 

Entwicklungen im jeweiligen Segment und Markt unterrichtet sein. OE-Berater müssen 

ihre Kunden darüber hinaus für neue nationale und internationale Märkte, Produkte, 

Dienstleistungen, die Konkurrenz, neue Kundengruppen und Kundenbedürfnisse, aber 

auch für (neue) Mitarbeiter(gruppen) wie z.B. Migranten, Flüchtlinge, welche im Zuge 

der Globalisierung ebenfalls immer mehr und mehr von nationaler und internationaler 

Vielfalt im multiethnischen Sinne geprägt sind, durch die entsprechende Fragestellun- 

gen, sensibilisieren. 

Dank des Internets hat mittlerweile die ganze Welt Zugriff auf Bildung. Auch Menschen 

ohne formale Abschlüsse können einen ungemeinen Mehrwert für Organisationen dar- 

stellen. Empathie und Unvoreingenommenheit spielen in diesem Prozess eine immen- 
se Rolle. Praktizierte Empathie gilt nämlich als ein wichtiger Wettbewerbsvorteil214. 

Rogers definiert Empathie als Erfahrung, „unmittelbar der Gefühlslage eines anderen 
teilhaftig zu werden und sie dadurch zu verstehen“215. Rogers legt einer hohen Empa- 

thiefähigkeit ein gesundes Selbstkonzept zugrunde. D.h., je besser eigene Emotionen 
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reflektiert und zugelassen werden, umso besser können die Empfindungen anderer 
wahrgenommen, nachempfunden und verstanden werden216. Erweitert wird dieser An- 

satz durch die Einsicht, dass sich die zwischenmenschliche Empathie und die Empa- 

thie für die eigene Person, auf einer tieferen Ebene der Selbstinnenschau begegnen. 

Gesundheit, eine innere Ausgewogenheit im Sinne von „sich in seiner Mitte zu befin- 

den“ und Gelassenheit gegenüber eigenen Emotionen und Gedanken erhöhen das 

Einfühlungsvermögen und fördern darüber hinaus Resilienz (seelische Widerstandsfä- 
higkeit) und Weisheit217. 

Des Weiteren hat im Rahmen der Globalisierung die Querschnittskompetenz „Interkul- 
turelle Kompetenz (IK)“218, eine große Bedeutung gewonnen. IK setzt sich aus ver- 

schiedenen abgeleiteten Kompetenzen der zuvor definierten Schlüsselkompetenzen 

zusammen: „kultursensible Empathie, Vorurteilsfreiheit und Ambiguitätstoleranz (PK), 

Handlungsfähigkeit in kulturellen Überschneidungssituationen (AHK), selbstorganisier- 

tes Handeln aufgrund von kulturbezogenen Wissen (FMK) sowie Kommunikationsfä- 
higkeit in kulturellen Überschneidungssituationen (SKM)“219 zusammen. Darüber hin- 

aus gelten bestimmte Einstellungen und Werte, welche Teil der Kompetenzen sind, als 

existenzielle Basis der IK. Zu diesen zählen „Offenheit“, „Toleranz“, „Akzeptanz“ und 

„Respekt“220. 

Offenheit gegenüber etwas generell Fremden stellt eine entscheidende Voraussetzung 

für grundsätzliche Begegnungen mit etwas Unbekanntem und Unerforschtem dar und 

gilt somit auch als Basis der interkulturellen Begegnung. Offenheit impliziert darüber 

hinaus ein Kontaktbedürfnis sowie eine Unvoreingenommenheit, d.h. ohne Vorurteile 
und negative Bewertungen in eine (interkulturelle) Begegnung zu treten221. 

Toleranz hingegen wird häufig als Duldsamkeit und/oder Großzügigkeit hinsichtlich 
fremder Meinungen und Glaubensüberzeugungen beschrieben222. „Ein toleranter 

Mensch gesteht anderen ihre eigene (kulturelle) Identität zu und lässt Anderssein 
zu“223. In der Akzeptanz hingegen ist die Annahme und Billigung des Andersseins ver- 
ankert. Darüber hinaus wird das Fremde gleichberechtigt und gleichwertig angenom- 
men224. Der Respekt wiederum stellt die wertschätzende Haltung, die Achtung, vor 
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fremden Regeln und Werten (unbekannter Kulturen) dar. Respekt wird daher auch 
häufig als Kernpunkt der IK bezeichnet225. 

Durch die Definition des Respekts rückt auch das Thema der Wertschätzung in den 

Fokus. Wertschätzung wird als immens wichtige Ressource und somit auch als Er- 

folgsfaktor in Organisationen erachtet, da Menschen, die wertgeschätzt werden, sich 
zum einen besser fühlen und zum anderen auch viel bessere Leistungen erbringen226. 

Wertschätzung beschreibt die: 

„[…]Haltung des Herzens, die sich auf die eigene Person, die Mitmenschen und auf die 

natürliche Mitwelt bezieht und die zuerst einmal akzeptiert, was ist…Wertschätzung ist 

ein Grundbedürfnis des Menschen. Achten wir es, so fördern wir den Frieden in uns 

selbst, in unserem Miteinander und im Verhältnis zu unserer natürlichen Mitwelt.“227 

Als ein weiteres fundamentales Grundbedürfnis des Menschen kann die „Gleichwür- 
digkeit“228 angeführt werden welche auch im Kontext der Diversity eine große Rolle 

spielt. In einer gleichwürdigen Begegnung haben alle Beteiligten den gleichen Wert, 

somit jedoch auch die gleiche Pflicht, denselben Respekt, dieselbe Achtung und die- 
selbe Wertschätzung dem Gegenüber entgegenzubringen229. Gleichwürdigkeit bringt 

das fundamentale Bedürfnis eines jeden Menschen zum Ausdruck, sowohl individuell 
wahrgenommen als auch gerecht gesehen und gehört zu werden230. „Gleichwürdigkeit 

kann daher auch als eine konsequente Weiterführung des schon im ersten Artikel des 
Grundgesetzes verankerten Gedankens der unantastbaren Menschenwürde231 erach- 
tet werden“232. 

Die Würde des Menschen wird ebenfalls im Artikel 1 der Menschenrechte thematisiert: 

„Alle Menschen sind frei und gleich an Würde und Rechten geboren. Sie sind mit Ver- 

nunft und Gewissen begabt und sollen einander im Geiste der Brüderlichkeit begeg- 
nen.“233 Darüber hinaus können alle zuvor thematisierten Elemente der Kompetenz 

(u.a. Dispositionen, Fähigkeiten, Fertigkeiten, Motive und Werte) als adäquates Fun- 

dament der moralischen Grundwerte des OE-Beraters angesehen werden, welche eine 

universelle Wirtschaftsethik fördern. 
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Die OEBZ auf einen Blick: 

Achtsamkeit, Akzeptanz, Diversitymanagement, Empathie, Epistemistische Neugier, 

Ethik und Moral, Gesundes Selbstbewusstsein, Gleichwürdigkeit, Integrität, Interkultu- 

relle Kompetenz, Kreativität, Marktkompetenzen, Offenheit, Reflexion, Resilienz, Res- 

pekt, Sachkompetenz, Sensibilität, Toleranz, Transparenz, Verantwortung, Vertrauen, 

Vorbildfunktion, Wertschätzung 

6.3.2. Die Megatrends „Female Shift“/ “Gender Shift”, „Individualisierung“ und 
„ New Work” 

Frauen haben im Laufe der letzten Jahre auf der ganzen Welt die Gesellschaft gänzlich 
auf unterschiedliche Weise verändert234. Die Emanzipation, hervorgerufen durch diver- 

se Frauenbewegungen, hat durch Themen wie Chancengleichheit und Gleichstellung 

die Arbeitswelt, klassische Lebenswelten und Werte, die Familie an sich und Karrieren 
transformiert und weitere radikale Wandlungen stehen noch bevor235. Darüber hinaus 

gelten Frauen als Bildungsgewinnerinnen. Schon ca. 54 Prozent der Studierenden sind 
mittlerweile weiblich - Tendenz steigend236. Frauen machen immer häufiger Karriere 
und/oder arbeiten trotz Familie Teil- und/oder Vollzeit237. 

Aufgrund dieser und vieler weiterer Theorien und Entwicklungen verlieren stereotype 

Geschlechterrollen immer mehr ihre tradierte Gültigkeit. Männer brechen jetzt und in 

Zukunft ebenfalls immer mehr aus ihren stereotypen Rollen, im Sinne der „Emannzipa- 
tion“, aus238. Sie wollen mehr Zeit mit der Familie verbringen, weniger in Vollzeit arbei- 

ten, in der Kindererziehung eine aktivere Rolle einnehmen und auch „mal an den 
Herd“239. Elternzeit und Elternteilzeit sind bspw. Angebote, welche auch von Männern 
immer häufiger genutzt werden240 und den Megatrend der „Individualisierung“ veran- 

schaulichen. 

Als wichtiger Indikator der Individualisierung gilt auch die durch höheren Wohlstand 
und infolge höherer Bildung bedingte „Kultur der Wahl“241. Individualisierung beschreibt 

die Freiheit und Autonomie des Individuums, über die eigene Lebens- und Konsum- 
weise und die Form der Partnerschaft selbstbestimmt entscheiden zu können242. Immer 

mehr Menschen sind gewillt, ihren individuellen Lebensentwurf, frei von Konventionen 
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und (religiöser) Instanz, zu leben. Z.B. löst der Trend zum Lebensabschnittsgefährten 

das Modell der klassischen Ehe mehr und mehr ab. 
Darüber hinaus gelten Patchworkfamilien und Mehrfachhochzeiten nicht mehr als Tabu 

und (mehrfach) Scheidungen nehmen zu. Menschen gehen mutig, angelehnt an ihre 

wandelnden Lebensvorstellungen, immer wieder neue Partnerschaften ein. Schon heu- 
te gilt die Lebensabschnittsfamilie als Zukunftsmodell243. 

Die Sehnsucht und Suche nach (beruflicher) Passgenauigkeit, Erfüllung und Glück, 
ohne Zweckegoismus, färbt auf alle Lebensbereiche ab244. Allerdings postuliert Gatte- 

rer, dass dieser Megatrend noch „in den Kinderschuhen“ steckt. Laut demografischer 

Entwicklung werden die Menschen in Zukunft älter und bleiben länger vital – daher ist 

jetzt schon absehbar, dass das Thema Individualisierung auch im Alter ein großes 

Thema bleiben wird. „Weisheit, Erfahrung, Selbstkompetenz und Freude am langen 
Leben“ werden in den Mittelpunkt rücken245. 

Auch auf der organisationalen Ebene findet sich der Megatrend Individualisierung wie- 

der. Organisationen müssen einerseits gegenüber dem individuellen Mitarbeiter auch 

mit individuelleren Strukturen und Rollen aufwarten. Auf der anderen Seite erwartet die 
Organisation von Arbeitnehmern immer mehr Flexibilität246. Fast ein Zehntel aller Ar- 

beitnehmer in Deutschland muss sich auf einen bevorstehenden Wandel einstellen und 
Befristungen machen u.a. Arbeitsplatzwechsel immer mehr zur Norm247. 

Die klassische Sicherheit auf einen lebenslangen Job wird immer mehr von der Kom- 

petenz der Selbstsicherheit abgelöst. Diese ermöglicht auch den Umgang mit der Un- 

sicherheit. Lineare Biografien gehören somit immer mehr der Vergangenheit an und 

Multigrafen, Lebensläufe mit Schlangenlinien und einer Vielfalt an biografischen Mus- 
tern, die „Pluralisierung von Lebensstilen“, werden immer mehr die Zukunft prägen248. 

Aufgrund der wachsenden Individualität und der zunehmenden technischen und sozia- 

len Vernetzung sind Märkte gefordert, wesentlich differenziertere und personalisierte 

Produkte in neuen Produktionsverfahren auch für die Zielgruppengröße „Eins“, nur für 
eine Person, anzubieten249. 

Der Megatrend Female-Shift bezieht sich auf „weiße und schwarze, hetero- und homo 
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sexuelle, männliche und weibliche Menschen“250 gleichermaßen. All diese Menschen 

lieben und leben, inspiriert durch den Megatrend der Individualisierung, heute schon 

freier und anders als je zuvor. Daher entwickelt sich derzeit der Megatrend Female 

Shift zum Megatrend „Gender Shift“ und das Geschlecht avanciert zum individuellen 
Spielfeld251. „Gender“ bezeichnet das soziale bzw. kulturelle, innerhalb von Sozialisati- 
onsprozessen angeeignete und veränderbare, Geschlecht252. Darüber hinaus enthält 

der Begriff „alle Vorstellungen, Normen, ideologischen Aspekte des Geschlechts sowie 
ihre institutionellen, politischen und sozialen Sedimentierungen“253 im Sinne einer Ge- 
schlechtsidentität254 und grenzt sich somit vom biologischen Geschlecht, „Sex“, ab255. 

Die Unterteilung von Gender und Sex führte bisweilen zu diversen, auch sehr kontro- 

versen Diskussionen. 

Bspw. zweifelt die amerikanische Gendertheoretikerin Judith Butler grundsätzlich die 

Trennung zwischen Gender und Sex an. Sie führt diese Trennung auf eine Natur- 

Kultur-Implikation zurück und bezieht sich damit auf Descartes Trennung von Körper 
und Geist256. Gesellschaftlich wurde, nach Butlers Ansicht der Geist dem männlichen 

und der Körper dem weiblichen Prinzip zugeordnet, was die gesellschaftlichen Hierar- 
chien bis heute prägt257. Noch mehr Furore entfachte jedoch Butlers Theorie, dass das 

biologische Geschlecht auf Basis von politischen und gesellschaftlichen Interessen der 
Naturwissenschaften, der Rechtswissenschaften und der Medizin rein konstruiert ist258, 
und, als Konstrukt, demnach auch dekonstruiert werden kann259. 

Vor kurzem hat das höchste US-Gericht in allen Bundesstaaten der USA gleichge- 
schlechtliche Eheschließungen als zulässig erklärt260. Homosexuelle und lesbische 

Paare werden durch künstliche Befruchtung, Eizellenspende und/oder Samenspende 

immer häufiger Eltern. Dieser Umstand, welcher im 21. Jahrhundert immer selbstver- 

ständlicher wird, hätte noch vor 20 Jahren hohe Empörung hervorgerufen. 

Darüber hinaus identifizieren sich immer mehr Menschen als „genderqueer“, z.B. als 

Mischung von weiblich und männlich, was auch als „bi-genderd“ bezeichnet wird, oder 
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auch als ganz ohne binäre Geschlechtsidentität (a-genderd)261. Andere Begriffe lauten 

u.a. „multi-genderd, androgyn, gender outlow, gender bender, gender-fluid and gender- 
fuck“262. Genderqueer verfolgt den Ansatz, dass es genauso viele Geschlechter wie 

Menschen gibt. Diese Erkenntnis verdeutlicht, dass die normativen und binären Be- 

zeichnungen für Geschlecht, die Sprache, gar nicht mehr in der Lage ist etwas zu be- 
schreiben, was weit über das begrenzte Geschlecht hinausgeht263. Geschlechterrollen 

variieren und verlieren an Verbindlichkeit und all diese Entwicklungen haben radikalen 

Einfluss auf diverse Bereiche. Politik, Kultur, Wirtschaft und Gesellschaft sind davon 
gleichermaßen betroffen264. Geschlecht gilt in Zukunft nicht mehr als angeboren, es ist 
vielmehr eine individuelle Entscheidung des Individuums265. 

Der Gender-Shift revolutioniert des Weiteren das Arbeitsleben, was auch die Verbin- 

dung zum Megatrend „New Work“ darstellt. Männliche Hierarchiestrukturen werden 

durch die Individualisierung und den Gender-Shift immer mehr abgebaut. Die Komple- 

xität wächst, Zeiten gelten als unsicher und volatil; flache, netzwerkartige Unterneh- 

mensstrukturen und Transdisziplinarität gelten in diesem Kontext als erfolgreiche Lö- 
sungen. So können Organisationen weiterhin flexibel agieren, experimentieren266 und 

sich mehr und mehr öffnen, um auch wettbewerbsfähig zu bleiben. Die Verschiebung 
der Geschlechterrollen wird Organisationen in Zukunft noch vollends transformieren267. 

Dieser Wandel hat auch Auswirkungen auf Marketing, Produktion und Dienstleistun- 

gen. Organisationen sind gefordert, jenseits von Geschlechterklischees, entsprechen- 
de Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und umzudenken268. 

Die daraus abzuleitenden OE-Beraterkompetenzen 
Interessanterweise kann man einen Großteil der schon zuvor zusammen getragenen 

OEBZ übernehmen. Das gilt vor allem für das Verständnis, welches in Bezug auf 

Diversity thematisiert wurde. Zusammengefasst werden hier die Sensibilisierung, Em- 

pathie, Toleranz, Offenheit, Respekt, Akzeptanz, Wertschätzung und Gleichwürdigkeit 

genannt. Hinzu kommt, dass 1999 von der EU unter dem Begriff „Gender 
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Mainstreaming“ eine geschlechterpolitische Strategie eingeführt wurde269, welche fo- 

kussiert, dass alle Beteiligten der Organisation in der Lage sind 

" den Blickwinkel der Gleichstellung zwischen Frauen und Männern in allen Bereichen 
und auf allen Ebenen einzunehmen. Damit soll ein Perspektivenwechsel von der Frau- 
enförderung hin zu einer Gleichstellungspolitik, die Frauen und Männern die Verantwor- 
tung für die Veränderung der Geschlechterverhältnisse überträgt, vorgenommen wer- 
den"270 

. 

Im Zuge der Umsetzung dieser Geschlechterdemokratie entwickelten sich die ersten 

Definitionen hinsichtlich der Genderkompetenz. Diese fokussieren die Umsetzung des 

Gender Mainstreamings und bezeichnen das Sensibilisieren „der Leitungskräfte für 

Geschlechtergerechtigkeit und deren Berücksichtigung in der Organisations- und Per- 
sonalentwicklung“ als immens wichtig271. Eine weitere Definition bezeichnet Gender- 

kompetenz als das „Wissen über das Entstehen und die soziale Konstruktion von Ge- 

schlechterrollen und Geschlechterverhältnisse („Doing Gender“), Fähigkeit zur Reflex- 

tion von eigenen Geschlechterrollenbildern und zur Anwendung von Gender (Gender 
Diversity) als Analysekategorie im beruflichen Organisationskontext“272. 

Für den OE-Berater bedeutet das konkret, alle Beteiligten und speziell die Führungs- 

kräfte und das Management, für die komplexe Gender Thematik in der oben beschrie- 

benen Breite zu sensibilisieren, Selbstreflexion zu betreiben, andere für Reflexion zu 

sensibilisieren sowie diese Ansätze in der gesamten Organisationskultur zu implemen- 

tieren. 
Female Shift, Gender Shift und Individualisierung nehmen u.a. großen Einfluss auf den 

Megatrend „New Work“. Anstehende Veränderungen im organisationalen Kontext, z.B. 

der Abbau von starren Hierarchien und Bürokratien, verlangt von der gesamten Orga- 

nisation ein verändertes Verhalten. Macht und Verantwortung müssen innerhalb von 

Netzwerkstrukturen umverteilt werden – das fordert jedes Individuum (Führung und 

Mitarbeiter) zu neuem Handeln und Denken auf. Der OE-Berater muss über neues 

Prozess Know-how, z.B. über den Wandel von Hierarchie und Bürokratie hin zum 
Etablieren von Managementinnovationen273, verfügen. Die Managementinnovation 

kann darüber hinaus der Organisation „von morgen“ und dem OE-Berater „von mor- 
gen“ zur Beibehaltung und Erhöhung der jeweiligen Wettbewerbsposition274 verhelfen. 
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273 

vgl. v. Bargen/Schambach 2002, o.S. 
SPI 2002, S. 25 
Kunert–Zier 2005, S. 281 
Blickhäuser/Bargen 2006, S. 11 
Unter der „Managementinnovation“ wird jegliche Intervention verstanden, welche „[…]die 

Ausübung des Managements nachhaltig verändert oder die üblichen Organisationsformen we- 
sentlich modifiziert und auf diese Art den Zielen der Organisation dient“ (Hamel 2007, S. 35) 
274 Vgl. Hamel 2007, S. 35 
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Durch die Verschiebung der Geschlechterrollen müssen Organisationen schon heute 

flexiblere Arbeitsmodelle entwickeln und den Mitarbeitern u.a. in Bezug auf Vereinba- 

rung von Familie und Beruf entgegenkommen. Die Aufgabe der OE-Beratung besteht 

darin, die Organisation für diese Themen zu sensibilisieren bzw. die Wichtigkeit des 

heutigen Wandels zu unterstreichen. Auch in diesem Rahmen spielt die Kreativität, 

hinsichtlich der Problemlösung und Lösungsorientiertheit sämtlicher Prozesse eine 

Schlüsselrolle. 

Die OEBZ und ihrer Komponenten auf einen Blick: 

aktuellste Prozesskompetenz, Akzeptanz, Empathie, Flexibilität, Genderkompetenz, 

Gleichwürdigkeit, Komplexitätskompetenz, Kreativität, Marktkompetenz, Megatrend- 

kompetenz, Offenheit, Problemlösekompetenz, Reflexion, Respekt, Sachkompetenzen, 

Sensibilität, Toleranz, Wertschätzung, 

6.3.3. Die Megatrends „New Work“, „Gesundheit“, „Demographie“ und 
„ Konnektivität“ 

Der Wandel der Arbeit, der Megatrend „New Work“, beschreibt die langsame Trans- 

formation zu einer komplexen Wissensökonomie, die von Kreativität, Kommunikation, 
Diversität und Wissen geprägt ist.275 

„Wenn wir also sagen, dass für die berufliche Qualifizierung der Zukunft nicht Fachwis- 
sen, sondern Kreativität entscheidend sein wird, klingt das immer auch ein wenig nach 
Malkurs und Kuschelpädagogik. Gemeint ist aber knallharte Problemlösungskompe- 

276 tenz. Und die gibt es nicht von der Stange “. 

Die herkömmliche Art zu lernen ist weder zeitgemäß, noch wird sie den Anforderungen 

des zukünftigen Arbeitsmarktes gerecht. Innerhalb der künftigen Wissensgesellschaft 

entscheidet nicht mehr die Masse an Wissen; vielmehr sind Individuen gefragt, die ge- 

nau das Wissen, welches in dem speziellen Moment benötigt wird, um entscheidungs- 
fähig zu bleiben, finden und anwenden können 277. Diese Aussage lässt eine große 

Ähnlichkeit zu den Definitionen der Metakompetenz und des Metawissens (Kapitel 3.2) 

erkennen. 

Klassische Strukturen werden endgültig aufbrechen und durchlässig werden. Kunden 

avancieren vom Konsumenten zum (Mit)Gestalter und Wettbewerber werden in Zu- 

275 
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Vgl. Horx 2014A, S. 69 
Horx 2012A, o.S. 
Vgl. Horx 2012A, o.S. 
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kunft projektweise auf Basis von Kooperationen, zu Partnern. Die Grenzen werden 
zusehends fluider278. 

Eine neue Generation wird mittelfristig in den Organisationen die Führungsebenen be- 

setzen und transformieren. Die sogenannte „Generation Y“, die nach 1980 geborenen, 

möchte anders arbeiten, erwartet eine andere Form der Führung und wird darüber hin- 
aus selbst in Zukunft anders führen279. Diese Generation revolutioniert derzeit schon 

die Spielregeln von Recruiting, Karriereplanung, Personal- und Führungskräfteentwick- 
lung und Talentmanagement280. Ergebnisse dieser Prozesse sind u.a. die Subjektivie- 

rung der Arbeit. Der Beruf avanciert immer mehr zur erfüllenden und gesunden Tätig- 

keit. Der Job wird ein integraler und harmonisierender Teil des Lebens und nicht mehr 
vorrangig als Zwang erachtet, den Lebensunterhalt zu sichern281. 

Dieser Sinneswandel, die „Ära der Selbstverantwortung“, ist eng verknüpft mit den 

Treibern des schon beschriebenen Megatrends der Individualisierung. Darüber hinaus 

beeinflusst die zunehmende Selbstverantwortung des Individuums auch den Me- 

gatrend „Gesundheit“ und entfacht in diesem Rahmen einen Gesundheitskulturwan- 
del282. In der, durch den demografischen Wandel bedingten, älter werden Gesellschaft, 

gilt neben der körperlichen vor allem geistige und mentale Fitness als individuelle 
Schlüsselressource283. Die Menschen werden in Zukunft die Verantwortung für ihre 

Gesundheit immer mehr übernehmen; der Patient von einst avanciert zum Kunden und 

gesundheitsbewussten Konsumenten von morgen. 

Dieser Wandel hat weitreichende Auswirkungen, nämlich eine Transformation vom 
„regulierten Angebotsmarkt zum vielseitigen Nachfragemarkt“284. Neben der öffentli- 

chen Gesundheitsversorgung entwickelt sich ein komplexer zweiter Gesundheits- 
markt285. Die „richtige“ Ernährung spielt neben Entspannungstechniken wie z.B. Yoga, 

eine immer größere Rolle. 

Auch wird die Schulmedizin in Zukunft mehr und mehr durch komplementäre Behand- 

lungsformen, wie z.B. die traditionell chinesische Medizin und Akupunktur, ergänzt. 

Dieser ganzheitlichere Ansatz, u.a. ausgelöst durch den Megatrend der „Konnektivität“, 

durch den vereinfachteren Zugriff auf Wissen und die leichtere Beschaffung jeglicher 
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Vgl. Kühmayer 2014, o.S. 
Vgl. Huber/Rauch 2013, S. 5 
Vgl. Huber/Rauch 2013, S. 22 
Vgl. Huber/Rauch 2013, S. 22 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 48 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 48 
Rauch/Seidel 2012, S. 48 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 48 
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Information durch das World Wide Web, beginnt das komplette Gesundheitssystem zu 

verändern. 
Die Menschen werden immer bewusster und sind besser informiert denn je. Der Me- 

gatrend „Konnektivität“ steht für Kommunikationstechnologien, welche die ganze Welt 
durch Erreichbarkeit und Informationsaustausch verbinden286. Durch die interaktiven 

(sozialen) Medien entsteht eine neue Art und Weise der Kommunikation, deren weitrei- 

chende Folgen Wirtschaft, Kultur, Politik und Wissenschaft gleichermaßen betreffen. 

Diese innovativen Kommunikationswege lassen auch neue Kulturtechniken entste- 
hen287. Z.B. werden kollaborative Online-Strategien wie das Finanzierungsmodell 

Crowdfunding oder Wissenschaftsevents mehr und mehr zum gemeinschaftlichen 
Akt288. Die Netzwerkmentalität lässt in Zukunft Wissenschaft mit Kreativität, Freizeitan- 

geboten, Unterhaltung, Pädagogik, Offline und Online immer mehr verschmelzen. Die- 

se Symbiose von Wissen, Bildung und der Erlebnisbranche wird als Edutainment und 
Scientainment bezeichnet289. 

Durch den immensen medizinischen Fortschritt steigt auch die Lebenserwartung des 

Einzelnen stetig an. Der durchschnittliche Gesundheitszustand verbessert sich, trotz 
ansteigender Zivilisationskrankheiten290. Ethik und Moral werden, aufgrund wandelnder 

Werte, in Zukunft anders diskutiert werden. „Progressiver Sinn für neue Realitäten“ 

lautet das Stichwort. Z.B. werden Themen wie Sterbehilfe, Stammzellentherapie und 
Robotereinsatz in der Pflege künftig ein neues Selbstverständnis erlangen291. 

Laut dem statistischen Bundesamt schrumpft die deutsche Bevölkerung bis zum Jahr 

2050 um rund sieben Millionen auf insgesamt 75 Millionen292. Darüber hinaus wird im 

Jahr 2050 die Anzahl der Sechzigjährigen mindestens doppelt so hoch sein wie die 
Anzahl der Einjährigen293. Die „Silver Society“, die silberne Revolution, wirkt sich auch 

auf die Arbeitsmärkte aus, denn die Zahl der älteren Erwerbstätigen steigt konsequent 

an. „Zwischen 2000 und 2010 ist die Zahl der 60- bis 64-jährigen in der Arbeitswelt um 
20,9 Prozent gestiegen“294. 

Aufgrund geringer Renten müssen manche länger im Job bleiben; die überwiegende 

Zahl wird jedoch in Zukunft mehr und mehr im Job verbleiben wollen. Darüber hinaus 

steigt der Wunsch nach lebenslangem Lernen sowie nach Erweiterung des Wissens- 
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Vgl. Horx 2014A, S. 168 
Vgl. Horx 2014A, S. 169 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 55 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 54 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 48 
Vgl. Rauch/Seidel 2012, S. 51 
Vgl. Horx 2012B, o.S. 
Vgl. Horx 2012B, o.S. 
Vgl. Horx 2012B, o.S. 
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und Erfahrungshorizonts im Alter stetig an. Auch das Thema lebenslange Weiterbil- 

dung ist aufgrund der wachsenden Zahl älterer Studierender schon längst in der Silver 
Society angelangt295. Die Generation 50 Plus ist lernfreudig, motiviert und gesund – 

statt auf die frühe Rente hinzuarbeiten, strebt sie an, möglichst lange einer sinnerfüllten 

Tätigkeit nachzugehen. 

Das biologische und gefühlte Alter klafft immer weiter auseinander, was den Effekt des 

„Downaging“ prägt. „Wer heute 50 ist, verhält sich wie ein 40-jähriger vor 30 Jahren. 
Wer 60 ist, wie ein 50-jähriger“296. Für Organisationen gilt es, die Potenziale dieser 

junggebliebenen Zielgruppe, deren Weisheit sowie den umfangreichen und wertvollen 
Erfahrungsschatz bewusster und konsequenter auszuschöpfen297. Darüber hinaus 

müssen Organisationen die Belegschaft, welche in Zukunft aus einem sehr mannigfa- 

chen Mix aus Generationen bestehen wird managen: Wirtschaftswundergeneration 

(1945-1955), Baby-Boomer (1956-1965), Generation X (1966-1985), Generation Y 
(1986-1994) und die Genration Z (post 1994)298. Dabei müssen die unterschiedlichen 

Werte, Einstellungen und Bedürfnisse in Hinblick auf die Arbeit generationsübergrei- 
fend beachtet werden299. 

Die daraus abzuleitenden OE-Beraterkompetenzen 
Die neuen, immer durchlässiger werdenden Hierarchien sowie die künftige Wissensge- 

sellschaft benötigt, auch innerhalb sämtlicher Veränderungsprozesse, kreative Vorbil- 

der und entsprechende Freiräume. Der OE-Berater wird aufgrund der zuvor beschrie- 

benen Szenarien diese Rolle immer mehr einnehmen müssen, um seinem Klientel in 

Puncto kreative Problemlösekompetenz die entsprechende Inspiration zu liefern. Des 

Weiteren spielen gegenüber den sich wandelnden Prozessen und den durchlässiger 

werdenden Strukturen erweiterte Prozesskompetenzen, das Wissen um innovative 

Interventionen, Management-Tools und Sachkompetenz eine immer wichtigere Rolle. 

Parallel kommt in diesem Kontext erneut die Sensibilisierungskompetenz des OE- 

Beraters zum Tragen. Er muss sein Klientel auf die entsprechenden Veränderungen 

vorbereiten und/oder diese für die künftigen Trends sensibilisieren. 
Auch der Einzug der Generation Y in sämtliche Organisationsebenen erfordert von 

allen Beteiligten Offenheit, Empathie, Akzeptanz, Achtsamkeit, Respekt, Verständnis, 

Wertschätzung, Toleranz und Gleichwürdigkeit. Jedoch ist nicht nur die Generation Y 
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Vgl. Horx 2012B, o.S. 
Horx 2014A, S. 144 
Vgl. Horx 2012B, o.S. 
Vgl. Schütt 2014, S. 4f. 
Vgl. Schütt 2014, S. 5 
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eine Generation, welche ihre Individualität in die Organisation einbringt – alle in der 

Organisation tätigen Generationen, u.a. auch die Silver Society, müssen gleicherma- 

ßen und auf Basis der zuletzt genannten Kompetenzen, vorurteilsfrei verstanden und 

individuell gefördert werden. Einen für diese Thematik passenden Sammelbegriff stellt 

die Kompetenz des „Generationenmanagements“ dar. Potzmader versteht darunter die 

allgemeine Gestaltung der verschiedenen Beschäftigungsbedingungen und die Beach- 

tung der Unterschiede in den einzelnen Lebensphasen sowie die Unterschiede in Be- 
zug auf das Individuum an sich300. Darüber hinaus hat jeder Einzelne eine andere intui- 

tive Empfindung darüber, wer der eigenen Generation angehört oder zur jeweils älteren 
oder jüngeren Generation zählt301. Die Aufgabe des OE-Beraters wird jetzt und in Zu- 

kunft darin bestehen, alle Organisationsmitglieder individuell zu achten, um deren di- 

verses Potential sinnvoll für jegliche Veränderungsprozesse einsetzen zu können und 

deren Wertschätzung untereinander zu erhöhen, damit Kooperation und Teamarbeit 

generationsübergreifend und vorurteilsfrei möglich werden. 

Was der OE-Berater in seiner Vorbildfunktion beherrscht, inspiriert auch die anderen 
Organisationsmitglieder und unterstützt außerdem die Antidiskriminierung302. 

Darüber hinaus werden Menschen und Mitarbeiter immer bewusster. Umso mehr ist 

der OE-Berater gefordert ständig einen Schritt voraus zu sein und, neben der entspre- 

chenden Reflexion und Bewusstheit, ein gesundes Selbstbewusstsein und somit auch 

Selbstverantwortung und Achtsamkeit auszustrahlen. 

In Bezug auf den Megatrend Gesundheit sollte der OE-Berater ebenfalls auf seine indi- 

viduelle Weise, eine Vorbildfunktion einnehmen. Resilienz gilt als die Kompetenz, die 

eigene seelische und körperliche Gesundheit auch in schwierigen Situationen, zu be- 
wahren. Resilienz wird daher auch als psychische Widerstandsfähigkeit verstanden303. 

Schwierige Situationen, Widerstände und Konflikte prägen das Tagesgeschäft des OE- 

Beraters. Resilienz ist daher ein adäquates Mittel, eine probate Kompetenz, damit der 

OE-Berater seine Gesundheit, seine Souveränität und seine Neutralität stets bewahren 

kann. Gesundheit und Individualität bedeuten auch, z.B. orientiert am Modell der Sig- 

natur-Stärken, diese möglichst in das Berufsleben zu integrieren. Ein OE-Berater, der 

seine Signatur-Stärken lebt und auf dieser Basis seine Kernkompetenzen entspre- 
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Vgl. Potzmader 2012, S. 34 
Vgl. Oertel 2007, S. 14 
Diese stellt die positive Gegenbewegung der Diskriminierung dar und wird im nächsten Kapi- 

tel noch ausführlich definiert. 
303 Vgl. Rieckmann 2002, zit. n. Asal/Fischer/Krueger 2013, S. 155 
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chend entwickelt, erhöht damit das eigene Wohlbefinden, die eigenen Gesundheit, ist 
glücklicher und erfolgreicher304. 

Die OEBZ auf einen Blick: 

Achtsamkeit, Akzeptanz, Empathie, Generationenmanagement, Kreativität, Me- 

gatrendkompetenz, Offenheit, Problemlösekompetenz, Prozesskompetenz, Reflexion/ 

Bewusstheit, Resilienz, Respekt, Sachkompetenz, Selbstbewusstsein, Selbstverant- 

wortung, Sensibilität, Toleranz, Verständnis, Vorbildfunktion, Wertschätzung 

6.4. Zusammenfassung und Reflexion 
Der erste Schritt der Zusammenfassung bestand darin, die in den Kapiteln 6.3.1, 6.3.2 

und 6.3.3 aus den Metakompetenzen extrahierten und in den Kästchen dargestellten 

OE-Berater Zukunftskompetenzen (OBZK) zu vergleichen. Dieser Vergleich brachte zu 

Tage, dass sich ein Großteil der Kompetenzen mehrfach überschneidet. Des Weiteren 

wurde deutlich, dass es keinen Sinn macht, die trotz der Überschneidung immer noch 

große Anzahl der OEBZ in aufgereihter Art und Weise als erstes Fazit dieser Arbeit, als 

Zukunftskompetenzen für OE-Berater zu präsentieren. Vielmehr wurde erkannt, dass 

es Sinn macht den OEBZ entsprechende Themenbereiche bzw. neue Oberbegriffe, im 

Sinne eines „gemeinsamen Nenners“, zuzuordnen. Die Vielzahl der OEBZ konnte so- 

mit auf ein überschaubares Maß an prägnanten OEBZ reduziert werden. 

In nächsten Schritt wird daher der oben beschriebene Reduktionsprozess zu Gunsten 

einer besseren Überschaubarkeit angedeutet und in die Erkenntnisse des dritten in- 

nerhalb dieser Arbeit getätigten Zwischenfazits, Kapitel 5.3, die „Reflektion des aktuel- 

len OE-Berater Kompetenzprofil auf die bisherigen Erkenntnisse“, eingeordnet. Dieses 

besteht aus fünf Schlussfolgerungen, welche nun der Reihe nach auf die jüngst eruier- 

ten Erkenntnisse bezogen werden. 

Die erste Schlussfolgerung aus Kapitel 5.3 lautet: „Die vier genannten Kompetenzen 

des Kompetenzprofils von Schiersmann und Thiel decken den aktuellen Kompetenz- 

bedarf eines OE-Beraters ab“. Des Weiteren waren diese mit den aus den Megatrends 

abgeleiteten OEBZ deckungsgleich. Daher werden die Reflexionskompetenz, die 

Komplexitätskompetenz, die Sachkompetenz und die Prozesskompetenz im Zuge der 

304 Vgl. Kapitel 4.3 
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nun folgenden Schlussfolgerungen integriert, was im weiteren Verlauf noch detailliert 

dargelegt wird. 

Die zweite Schlussfolgerung aus Kapitel 5.3 lautet: „Die vier genannten Kompetenzen 

[ von Schiersmann und Thiel] sind nicht im Sinne der Kompetenzarchitektur definiert. 

Sie stellen, nach Meinung der Autorin, Querschnittskompetenzen dar und setzen sich 

aus einer Fülle abgeleiteter Kompetenzen zusammen“. Die Prozesskompetenz aus 

dem Kompetenzprofil von Schiersmann und Thiel wird im Rahmen der hier für das Fa- 

zit zu definierenden Zukunftskompetenzen und aufgrund ihres eindeutigen Kontextbe- 

zugs zur OE als Querschnittskompetenz erachtet. Daher wird die komplette Definition 

der Prozesskompetenz von Schiersmann und Thiel übernommen und durch eine Viel- 

zahl passender OEBZ erweitert, welche in diesem Kontext als abgeleitete Kompeten- 

zen erachtet werden. Im nächsten Schritt werden diese den Querschnittskompetenzen 

zugrundeliegenden Grundkompetenzen untergeordnet. 
Der PK werden das gesunde Selbstbewusstsein, die Selbstverantwortung und die In- 

tegrität des OE-Beraters zugeordnet. In den SKK finden sich die Vorbildfunktion, das 

Implementieren von Transparenz und das Etablieren von Vertrauen wieder. Die AHK 

drücken die Verantwortung und die Flexibilität des OE-Beraters aus und die FMK neh- 

men die aus den Megatrends abgeleitete erweiterte Prozesskompetenz auf. Somit wird 

die bereits in Kapitel 5.2 beschriebene Prozesskompetenz aus dem Kompetenzprofil 

von Schiersmann und Thiel durch die zuvor genannten Kompetenzen erweitert. Die 

Einordnung der Komplexitätskompetenz, der Reflexionskompetenz und der Sachkom- 

petenz erfolgt ferner im nächsten Schritt. 

Die dritte Schlussfolgerung besagt, dass „das erfolgreiche, gerade im Segment Wandel 

und Veränderung erprobte Konzept der Metakompetenz (Kapitel 3.2) [wird] innerhalb 

des Kompetenzprofils nicht berücksichtigt“ wird. Auf Basis dieser Erkenntnisse wurde 

daher der Entschluss gefasst, das Konzept der Metakompetenz als Grundlage für die 

Einordnung der OEBZ zu nutzen. Metakompetenzen können aufgrund ihrer Flexibilität 

am erfolgreichsten den stetigen Wandel bewältigen (Kapitel 3.2) und werden daher für 

den OE-Berater als existenziell eingestuft. Darüber hinaus können Metakompetenzen 

die ständige Lern- und Anpassungsfähigkeit im Sinne der Veränderungskompetenz 

des OE-Beraters gewährleisten. Auch befähigen die Metakompetenzen den OE- 

Berater, dem Klientensystem die richtigen Fragen zu stellen (Kapitel 3.2). Im Folgen- 

den werden daher die entsprechenden OEBZ teils neuen und eigens im Rahmen die- 

ser Arbeit entwickelten Metakompetenzen begründet zugeordnet. 
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Durch alle Megatrends hinweg wird deutlich, dass Menschen in Zukunft noch individu- 

eller, fremder, bunter und generell neu- bzw. andersartig arbeiten, agieren, leben, lie- 

ben, sich entscheiden und sich generell entwickeln werden. Dieser Paradigmenwech- 

sel wird den Alltag von Organisationen immens prägen. Vergleicht man die komplexen 

Kompetenzkonzepte bzw. die Querschnittskompetenzen Genderkompetenz, Diversity- 

Kompetenz, interkulturelle Kompetenz und Generationenmanagement (welche alle vier 

als OBZK abgleitet wurden) wird deutlich, dass all diese Konzepte große Gemeinsam- 

keiten aufweisen. Sie alle basieren auf bzw. fokussieren die folgenden OBZK: Acht- 

samkeit, Akzeptanz, Beziehungsmanagement, Empathie, Ethik und Moral, Gleichwür- 

digkeit, Offenheit, Respekt, Sensibilität, Toleranz, Verständnis, Wertschätzung und 

entsprechende, auf den Rahmen bezogene Sachkenntnisse und Wissen. Einen weite- 

ren gemeinsamen Nenner dieser Konzepte stellt das Thema Diskriminierung dar. Denn 

jede der zuvor aufgeführten Kompetenzen spricht sich mit den jeweiligen Inhalten und 

im definierten Rahmen klar gegen die Diskriminierung aus und bildet somit eine Anti- 

haltung. 

„Diskriminierung liegt vor, wenn einzelnen oder Gruppen von Menschen die Gleichheit 
der Behandlung vorenthalten wird, die sie wünschen. Diskriminierung umfaßt alles Ver- 
halten, das auf Unterschieden sozialer und natürlicher Art beruht, die keine Beziehung 
zu individuellen Fähigkeiten oder Verdiensten haben noch zu dem wirklichen Verhalten 
der individuellen Person“3 05 

Petersen und Blank (2001) ergänzen, dass vor allem der Aspekt der Zugehörigkeit zu 

einer bestimmten Gruppe oder Kategorie häufig den Grund für diskriminierendes Ver- 
halten liefert306. Für Amnesty International stellt Diskriminierung eine grobe Verletzung 

der Menschenrechte, nämlich des Artikels 1, dar und basiert auf der falschen Vorstel- 
lung, dass es minderwertige Menschen gibt307. Die Diskriminierung verletzt darüber 

hinaus auch den Artikel 2 der Menschenrechte, nämlich die Pflicht, alle Menschen 

gleichermaßen würdevoll zu achten und keine Unterscheidung „etwa nach Rasse, 

Hautfarbe, Geschlecht, Sprache, Religion, politischer oder sonstiger Anschauung, nati- 
onaler oder sozialer Herkunft, Vermögen, Geburt oder sonstigem Stand.“308 zu tätigen. 

Eine Metakompetenz, die all das vermag, die der Diskriminierung „die Stirn bietet“, 

stellt die „Gleichwürdigkeit“ dar. Diese vereint Genderkompetenz, Diversity-Kompetenz, 

interkulturelle Kompetenz, Generationenmanagement, Empathie, Beziehungsma- 

nagement, Achtung, Achtsamkeit, Offenheit, Respekt, Toleranz, Akzeptanz, Sensibili- 

305 

306 

307 

308 

Allport 1971, o.S. zit. n. Petersen/Blank 2001, S.302 
Petersen/Blank 2001, S. 302 
Amnesty International 2010, o.S. 
Amnesty International 2010, o.S. 
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tät, Verständnis und Wertschätzung gegenüber allen Menschen. Gleichwürdigkeit re- 

duziert die Komplexität aller Kompetenzkonstrukte auf das Wesentlichste - nämlich auf 

die Achtung gegenüber der individuellen Menschenwürde. Darüber hinaus besitzt sie 

auf den entsprechenden Rahmen bezogene Sachkenntnisse und Wissen und entwi- 

ckelt dies/e bei Bedarf und für den jeweiligen Kontext weiter bzw. erweitert, im Sinne 

einer Metakompetenz, den eigenen Kompetenzrahmen generell durch Reflexion. 

Gleichwürdigkeit impliziert die Pflicht eines jedes Menschen, jedem Menschen mit der 

gleichen Würde und Wertschätzung gegenüberzutreten und sich stets auf den gemein- 

samen Nenner, das Menschsein zu fokussieren. Gleichwürdigkeit nimmt generell keine 

Wertung vor und kategorisiert und unterscheidet nicht – somit unterstützt sie auch das 

Neutralitätspostulat des OE-Beraters. Sie weiß um den Sachverhalt, dass der Mensch 

zur Gruppenbildung neigt und ist stets darum bemüht, sich selbst und andere für das 

Aussteigen aus dem Gruppenbewusstsein auf Basis von Reflexion zu sensibilisieren. 

Sie achtet und schätzt und fördert die Einzigartigkeit, Individualität und Freiheit eines 

jeden Menschen und trägt somit erheblich zu einem friedlicheren Miteinander, einer 

besseren Welt, bei. Anhand der Schlussfolgerung wird deutlich, dass alle im letzten 

Abschnitt gekennzeichneten OEBZ in die erste Metakompetenz „Gleichwürdigkeit“ in- 

tegriert wurden. 

Die zweite Metakompetenz stellt die Kreativität dar. Diese wird noch durch die beiden 

OEBZ epistemistische Neugier und Problemlösekompetenz ergänzt und bereits durch 

die Erklärungen in Kapitel 2.3 (5), Kapitel 3.1 und 3.2 als Metakompetenz „für alle 

Menschen“ eingestuft. Durch die Ableitungen aus den Megatrends wurde immer deutli- 

cher, dass diese auch für den OE-Berater, vor allem in Hinblick auf seine Vorbildfunkti- 

on als Metakompetenz eingestuft werden muss. Die Einordnung der Kreativität als Me- 

takompetenz kann zudem von der Aussage gestützt werden, dass Kreativität und 
Ideen als das wichtigste Wirtschaftsgut des 21. Jahrhunderts gelten309. 

Die dritte Metakompetenz stellt die Reflexion gepaart mit der OEBZ Bewusstheit dar. 

Sie wurde schon in Kapitel 3.2 als Metakompetenz identifiziert und ist in jeder aus den 

Megatrends abgeleiteten OEBZ-Sammlungen zu eruieren. Darüber hinaus stellt sie 

auch eine Kernkompetenz des Kompetenzprofils von Schiersmann und Thiel dar. 

Die vierte Metakompetenz stellt die Resilienz dar. Diese ist ebenfalls in allen OEBZ 

Sammlungen auszumachen und beeinflusst alle anderen Metakompetenzen im positi- 

309 Lotter 2007, S. 53 
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ven Sinne, da sie die Verantwortung für die psychische und physische Gesundheit des 

OE-Beraters auszubalancieren vermag. Darüber hinaus eröffnet die Resilienz durch 

die mit dieser Metakompetenz einhergehende Gelassenheit stets eine adäquate Lern- 

plattform, welche Reflexion und das Erlernen neuer Kompetenzen fördert und die Ent- 

faltung der Kreativität begünstigt. 

Die fünfte Metakompetenz stellt das „Komplexitätsmanagement“ dar. Schon im Rah- 

men des Kompetenzprofils von Schiersmann und Thiel (Kapitel 5.2) wurde die Kom- 

plexität als Kernkompetenz definiert. Darüber hinaus werden der Umgang mit der stetig 

wachsenden Komplexität und das Aushalten von Komplexität in Veränderungsprozes- 

sen als Metakompetenz erachtet (Kapitel 5.2). Der Anstieg von und der Umgang mit 

Komplexität ist in jedem Megatrend auszumachen da Megatrends ständig, durch ihr 

permanentes ineinandergreifen, ihre Komplexität erhöhen (Kapitel 6.3). 

Die sechste und letzte Metakompetenz stellt die „Future Fitness“310 (FF) dar. Diese 

umfasst die auch schon bei Schiersmann und Thiel als Kernkompetenz definierte 

Sachkompetenz. Sachkompetenz war darüber hinaus neben der Megatrendkompetenz 

und der Marktkompetenz in fast jeder OEBZ Sammlung auszumachen. Die FF verei- 

nigt die zuvor genannten OEBZ da sie sich auf intelligente, professionelle Weise mit 

dem Thema Zukunft befasst. FF impliziert die Entwicklung innovativer Strategien, Pro- 

dukte, Leistungen, Prozesse und Methoden durch permanente Orientierung an den 
Megatrends per „Update“311 (Sachkompetenzen, Markt-, Produkt-, BWL- und Service 
Know-how)312. Auch ermöglichen die FF dem OE-Berater die Erschließung eines neu- 

en Klientels, wie z.B. der Etablierung innovativer Kooperationen zwischen der Enter- 

tainmentbranche und der Wissenschaft (Stichwort „Edutainment“). 

Darüber hinaus ermöglicht die FF die Öffnung neuer Beratungsfelder, indem das An- 
gebotsspektrum durch bspw. eine Komplementärberatung313 im Tandem erweitert 
wird314. Der OE-Berater kann sich ebenfalls auf seine Kernkompetenzen anhand der 

Signatur-Stärken konzentrieren. So kann z.B. ein sehr spezifisches Angebotsspektrum 

3 10 

11 
Vgl. Horx 2014C,o.S. 

3 Sowohl der Megatrendbezug, als auch die aus den Megatrends abgeleiteten OE-Berater 
Sach – und Marktkompetenzen sind somit in der FF integriert. 
3 12 Vgl. ebd. 2014C, o.S. 

Diese steht für das integrieren von Fach- und Expertenberatung in den OE- 313 

Beratungsprozess; oder für die Zusammenarbeit eines OE-Beraters mit einem Expertenberater. 
Fach- und Expertenberatung wird nach Walger und Scheller mit einem Marktanteil von 84,9%, 
am häufigsten in Anspruch genommen ( 2000, S. 4). Von einer Kooperation in Form einer Kom- 
plementärberatung oder eines Tandems würde der OE-Berater daher immens profitieren. 
314 Vgl. Kieser 2002, S. 49f. 
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konzipiert werden. Eine weitere Möglichkeit stellt das Kreieren neuer innovativer OE- 
Berater Interventionen und Managementmethoden315 dar. Darüber hinaus ermöglicht 

die FF dem OE-Berater, sich als First-Mover am Markt zu positionieren (Kapitel 4.1), 

was die Wettbewerbsposition des OE-Beraters enorm stärkt. Die FF muss aufgrund 
der zuvor postulierten Aspekte sowohl die industrieökonomische Sicht316 als auch den 
Resource-Based View317 parallel zur Erreichung des OE-Beratererfolgs und zur Siche- 

rung der individuellen Wettbewerbsposition einsetzen. 

Daher kann die vierte Schlussfolgerung, „in dem Kompetenzprofil werden keine strate- 

gischen Aussagen bezüglich der Zukunftsfähigkeit oder hinsichtlich der Wettbewerbs- 

fähigkeit des OE-Beraters getätigt (Kapitel 4.1).“ als hinfällig betrachtet werden, da die 

FF all die zuvor genannten Aspekte vereint und somit die vierte Schlussfolgerung inte- 

griert. 

Die fünfte Schlussfolgerung: „Im vorliegenden Kompetenzprofil wurde das Thema 

„Kernkompetenzen“ im Sinne der individuellen Ressourcen und Signatur-Stärken des 

OE-Beraters, gepaart mit der Veränderungskompetenz, welche die Employalbility er- 

möglicht, nicht thematisiert.“ Im Rahmen der neu definierten Metakompetenz FF wurde 

diese Thematik schon angerissen. Allerdings wird der Aspekt in Hinblick auf das „Kom- 

petenzprofil von morgen“ im nächsten Kapitel noch in Form von Thesen und anhand 

eines Modells erläutert. 

Abschließend kann postuliert werden, dass alle OEBZ integriert wurden. Ein Großteil 

der OEBZ wurde in die Metakompetenzen eingegliedert oder stellt nun diese dar. Der 

andere Teil der OEBZ wurde in Form abgeleiteter Kompetenzen der Querschnittskom- 

petenz Prozesskompetenz zugeordnet und erweitert diese somit. 

7 . Zukunftskompetenzen für OE-Berater – Erfolgsfaktoren eine Kompetenzpro- 
fils von morgen 

7.1. Zukunftskompetenzen 
Zusammengefasst stellen die folgenden Metakompetenzen sowie die Querschnitts- 

kompetenz die Zukunftskompetenzen für OE-Berater dar und bilden somit den ersten 

Teil des Fazits der vorliegenden Masterthese. 

3 15 

16 
Vgl. Kieser 2002, S. 54 
Darunter versteht man die strategische Ausrichtung an unternehmensexternen Bedingun- 3 

gen, wie das Branchenumfeld und die Absatzmärkte (vgl. Hahn 1998, S. 565 ff.). 
317 Dieser beschreibt die in der Organisation vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen (vgl. 
Hahn 1998, S. 565 ff.) 
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Die Metakompetenzen lauten: Kreativität, Reflexion, Resilienz, Gleichwürdigkeit, Fu- 

ture Fitness und Komplexitätsmanagement. 

Die Querschnittskompetenz lautet: OE-Berater Prozesskompetenz. 

7.2. Erfolgsfaktoren des OE-Berater Kompetenzprofils von morgen 
In den vorangegangenen Kapiteln wurden Schlussfolgerungen getätigt und Argumenta- 

tionen ausgeführt, welche zu den Zukunftskompetenzen für OE-Berater geführt haben. 

Darüber hinaus sind in Kapitel vier diverse Aussagen bezüglich des Erfolgs bzw. Miss- 

erfolgs von Kompetenzmodellen und somit auch Kompetenzprofilen getätigt worden. 

Im nächsten Schritt werden daher die Erfolgsfaktoren des Kompetenzprofils von mor- 

gen anhand eines im Rahmen dieser Arbeit eigenständig entwickelten Kompetenzmo- 

dells, dem „Zukunftskompetenzmodell OE-Berater“, dargestellt. Die modellhafte Dar- 

stellung vereinfacht die Übersicht und erleichtert das Verständnis der sowohl im letzten 

Abschnitt als auch aller zuvor getätigten Schlussfolgerungen. Diese Ausführungen bil- 

den somit den zweiten Teil des Fazits der vorliegenden Arbeit. 

Abb. 3: Zukunftskompetenzmodell OE-Berater 
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Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an Wittwer und Reimer 2002, S. 178 

Auf Basis dieser Darstellung werden nun abschließende Thesen gebildet, welche die in 

der Arbeit getätigten Schlussfolgerungen und somit die Erfolgsfaktoren zusammenfas- 

sen. 

These 1: 
Je mehr sich die individuellen Kernkompetenzen sowohl mit den Metakompetenzen als 

auch mit der OE-Berater Prozesskompetenz decken, desto mehr ist Veränderungs- 

kompetenz „im Fluss“, was sowohl den Erfolg als auch die individuelle Wettbewerbs- 

position des OE-Beraters sichert. 
These 2: 
Sollte der OE-Berater, wie in These 1 formuliert, passgenau die (Meta) - 

Kompetenzanforderungen besitzen, hat er dennoch die Wahl, z.B. angelehnt an seine 

größten fünf Signatur-Stärken, ein Angebotsportfolio zu entwickeln, welches lediglich 

ein Teilangebot des OE-Spektrums im Sinne einer Spezialisierung darstellt und die 

Zufriedenheit, das Wohlbefinden sowie die Gesundheit positiv beeinflusst. 

These 3: 
Je mehr die individuellen Kernkompetenzen bzw. die diesen zugrunde liegenden Sig- 

natur-Stärken mit den Metakompetenzen und der OE-Berater Prozesskompetenz 

übereinstimmen, desto positiver wirkt sich das auf die Gesundheit, das Wohlbefinden 

und somit auch auf den Erfolg des OE-Beraters aus. 
These 4: 
Je mehr Defizite der OE-Berater im Bereich der Metakompetenzen und der OE-Berater 

Prozesskompetenz aufweist, je weniger diese seinen individuellen Kernkompetenzen 

entsprechen, desto mehr werden Unzufriedenheit, Misserfolg und negative gesundheit- 

liche Folgen den OE-Berater beeinträchtigen. 
These 5: 
Je eher der OE-Berater seine Defizite eruiert, desto schneller kann er sich auch auf die 

geringen Übereinstimmungen der Kern-, Meta- und somit auch der OE-Prozess- 

kompetenzen konzentrieren und zur Bewahrung seines Erfolgs und Sicherung der 

Wettbewerbsposition eine Spezialisierung, ein nur auf seine Kompetenzen differenzier- 

tes Portfolio, anbieten. 
These 6: 
Je mehr der OE Berater entsprechende Defizite entweder persönlich ausgleicht, oder, 

durch hinzuziehen eines Partners (Tandemberatung), welcher die fehlenden (Me- 
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ta)Kompetenzen besitzt, ergänzt, desto mehr sind sein Erfolg, seine Wettbewerbsposi- 

tion, seine Zufriedenheit und seine Gesundheit gesichert. 

8. Fazit - Gedankenspiele und Ausblick 
Abschließend kann resümiert werden, dass der Erfolg eines OE-Berater Kompetenz- 

profils von morgen nur auf Basis einer mehrdimensionalen Betrachtungsweise, welche 

neben den individuellen Kernkompetenzen auch die Metakompetenzen und die OE- 

Berater Prozesskompetenz integriert, gewährleistet ist. 

Alle zuvor definierten Metakompetenzen wirken untereinander und aufeinander ein, 

was die Pfeile im „Zukunftskompetenzmodell OE-Berater“ verdeutlichen, und tragen 

auf Basis der Wechselwirkungen und durch gegenseitige Verstärkung als Dimension 

sowohl zur Qualifikation der Dimension der individuellen Kernkompetenzen als auch 

zur Weiterentwicklung und Aktualisierung der Dimension der OE-Berater Prozesskom- 

petenz bei. Eine eindimensionale oder ausschnitthafte Betrachtung, z.B. ein Kompe- 

tenzprofil, was sich ausschließlich auf Basis von Querschnittskompetenzen und/oder 

abgeleiteten Kompetenzen zusammensetzt, ist nach diesseitiger Ansicht jetzt und in 

Zukunft nicht zielführend und kann somit auch nicht zum angestrebten Erfolg führen. 

Nur die mehrdimensionale Betrachtung ermöglicht dem OE-Berater, die Leistungsfä- 

higkeit der zu beratenden Organisation zu steigern, ihr Überleben zu sichern und somit 

die Wettbewerbsposition zu stärken. Ebendiese Perspektive garantiert dem OE-Berater 

auch die nachhaltige Sicherung seiner Wettbewerbsposition. 

Des Weiteren wird anhand der im Rahmen dieser Arbeit definierten Metakompetenzen 

deutlich, dass diese, wie auch der Fokus der individuellen Kernkompetenzen, für alle 

Menschen in Zukunft immer existenzieller werden. Für den OE-Berater sind diese je- 

doch aufgrund seiner Vorbildrolle und Vorreiterfunktion noch existenzieller. 

Daher kann das „Zukunftskompetenzprofil OE-Berater“ auch, indem die einzige Variab- 

le, die „OE-Berater Prozesskompetenz“, z.B. gegen die Querschnittskompetenz „Ma- 

nagement Prozesskompetenz“ ausgetauscht wird, auch in diesem oder anderen Be- 

rufssegmenten und durch Beachtung der zuvor getätigten Thesen die jeweilige erfolg- 

reiche Zukunftsfähigkeit und die Sicherung der Wettbewerbsposition stärken. Gleiches 

gilt auch für das Modell der Kernkompetenzen. Auch diese können Aufschluss über die 

entsprechenden Signatur-Stärken geben und den individuellen Qualifikationsbedarf 

herausfiltern, um dann durch Unterstützung der Metakompetenzen eine individuelle 
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Querschnittskompetenz zu eruieren, welche die individuelle Wettbewerbsposition ge- 

währleistet und so auch dem Megatrend der Individualisierung Rechnung trägt. 

Allerdings stellt allein schon die Etablierung der Metakompetenzen an den OE-Berater 

eine große Herausforderung. Das verdeutlicht stellvertretend für alle Metakompetenzen 

die Betrachtung der Kreativität. Laut einer von IBM vorgelegten Studie aus dem Jahr 
2010, welche auf 1.541 persönlichen Gesprächen mit CEOs und Führungskräften aus 

insgesamt 60 Ländern basiert, sind die befragten CEOs einheitlich der Ansicht, dass 
Kreativität wichtiger als alle anderen Führungskompetenzen ist318. 

Eine weitere Studie macht jedoch deutlich, dass zwischen Wunsch und Wirklichkeit 

eine sogenannte „Kreativitätslücke“ klafft. Zu diesen Erkenntnissen gelangte eine von 

Adobe initiierte internationale Studie aus dem Jahr 2012, bei der insgesamt 5000 er- 

werbstätige Erwachsene, jeweils 1000 Personen aus den USA, England, Deutschland, 
Frankreich und Japan, befragt wurden319. 80% der Befragten waren der Ansicht, dass 

das Freisetzen vorhandener Kreativität entscheidend für das Wirtschaftswachstum 

einer Organisation ist. Allerdings wendet und entfaltet nur jeder vierte Befragte sein 
kreatives Potenzial auch tatsächlich im organisationalen Kontext an320. 

Eine Antwort darauf, wo die weiteren Befragten ihre Kreativität ausleben, offerieren 

Diliello, Houghton und Dawley (2009) durch ihre Interpretation der Kreativitätslücke. 

Ihren Erkenntnissen zu Folge leben Mitarbeiter ihre Kreativität nur innerhalb ihrer Ar- 

beitsumgebung aus, wenn diese durch die Arbeitsumgebung auch dazu ermutigt wer- 

den. Andernfalls wird die Kreativität bspw. in die Freizeit verlagert, was die Kluft zwi- 

schen dem kreativen Potential des Individuums und der Anwendung der Kreativität im 
Arbeitskontext vergrößert und somit das Wirtschaftswachstum behindert321. 

Der OE-Berater hat durch seine Funktion innerhalb der Prozessgestaltung und durch 

das Zusammenspiel der vorgestellten Metakompetenz definitiv die Chance, eine krea- 

tive Kultur zu etablieren. Allerdings besteht das Klientel des OE-Beraters immer aus 

Erwachsenen. Die o.g. Problematik entsteht jedoch schon viel früher, so dass auch die 

Gesellschaft an sich (z.B. Eltern, Schulen und Universität) mehr für die Thematik sen- 

sibilisiert werden muss, um entsprechende Handlungsänderungen tätigen und die Me- 

takompetenzen wiederum besser integrieren zu können. 

Der amerikanische Kreativitätsforscher George Land testete auf Basis von neun ver- 

schiedenen Kreativitätstests 1600 Kinder über einen Zeitraum von 15 Jahren hinweg. 

318 

319 

320 

321 

Vgl. IBM Studie 2010, S. 23 
Vgl. Adobe Studie 2012, o.S. 
Vgl. Adobe Studie 2012, o.S. 
Vgl. Diliello/Houghton/Dawley 2009, o.S. 
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Ziel dieser Testreihen war, die Ausprägung des “Kreativen Genies“ der Kinder festzu- 
stellen322. Im Alter zwischen drei und fünf Jahren erreichten 98 % der Kinder die Kate- 

gorie „kreatives Genie“. Fünf Jahre später erreichten nur noch 32% der Kinder die Ka- 

tegorie „kreatives Genie“ und weitere fünf Jahre später lag das Ergebnis bei unter 

10%.323 Land testete im nächsten Schritt 200.000 Erwachsene im Alter von 25 Jahren 

und älter - lediglich zwei Prozent der Erwachsenen erreichte die Kategorie „kreatives 

Genie“. Land interpretiert die Ergebnisse wie folgt: 

„The socialization process restricts the natural creativity of our thinking potential by automatical- 
ly assigning value judgments such as good, bad, right, wrong, proper, improper, ugly, beautiful. 

324 Small children have no conception of these values and interact without these limitations” 

Der zuvor beschriebene Prozess kann auch als eine Form der Diskriminierung interpre- 

tiert werden. Die Gleichwürdigkeit kann daher auch an dieser Stelle eingesetzt werden, 

um die Entfaltung der Kreativität maßgeblich zu unterstützen. 
Fasst man all die zur Metakompetenz Kreativität getätigten Schlussfolgerungen zu- 

sammen stellt sich die Frage, ob die Kreativität nicht gar als „Masterkompetenz“ erach- 

tet werden kann. Allerdings sprengt dieses Gedankenspiel den Rahmen der vorliegen- 

den Arbeit, doch kann es für künftige tiefergehende theoretische und empirische Un- 

tersuchungen eine Inspirationsgrundlage liefern. 

Wie schon Schiersmann und Thiel postulierten (Kapitel 5.1), sind Führungskräfte (FKR) 

und Management immer häufiger gefordert, Veränderungsprozesse ohne professionel- 

le Unterstützung durchzuführen. Daher sind die Erkenntnisse dieser Arbeit auch für 

diese Zielgruppe relevant und können ebenfalls wichtige Anhaltspunkte über entspre- 

chende Entwicklungen liefern. Jedoch wird auch noch ein anderer Aspekt deutlich. 

Führung stellt an sich schon eine komplexe und herausfordernde Aufgabe dar. Darüber 

hinaus müssen FKR, die Veränderungsprozesse begleiten, definitiv das komplette OE- 

Repertoire beherrschen. Sie haben nicht die Freiheit des OE-Beraters sich auf nur ein 

begrenztes Portfolio zu konzentrieren. Daher wird an dieser Stelle zur Diskussion ge- 

stellt, ob die den FKR immer häufiger übertragene Aufgabe nicht eine zu große Her- 

ausforderung darstellt, bzw. FKR generell überfordert und das Scheitern von OE- 

Prozessen begünstigt. 

Erpenbeck und Sauter artikulieren ihr Erstaunen angesichts der Tatsache, dass sich 
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324 

Vgl. Land/Jarman 1992, S. 153 
Vgl. Land/Jarman 1992, S. 153 
Land/Jarman 1992, S. 153 

57 



  
  

Theresa Röschmann - Martikel-Nr.: 389237 – Masterthese 

nur lediglich jedes fünfte Unternehmen regelmäßig mit Megatrends auseinander- 
setzt325. Anhaltspunkte, in wieweit sich OE-Berater mit Megatrends, Zukunftsfragen 
und Zukunftskompetenzen auseinandersetzen, gibt es nur wenige326. Auch konnten 

zum Thema OE-Berater Zukunftskompetenzen keine Informationen in der einschlägi- 
gen Fachliteratur eruiert werden327. Daher können die Erkenntnisse dieser Arbeit auch 
als Grundlage für die Entwicklung neuer Kompetenzansätze dienen und ebenso eine 

Inspiration für (akademische) Ausbildungen darstellen. 

Wenn OE-Berater auf Basis ihrer individuellen Kernkompetenzen sowohl die Me- 

takompetenzen als auch die OE-Berater Prozesskompetenz integrieren, wirkt sich das 

positiv auf ihre Zufriedenheit, auf ihr Glück und ihren Erfolg aus. Auf dieser Basis kön- 

nen sie ein adäquates Vorbild darstellen und andere inspirieren, den gleichen Weg 

einzuschlagen. Je mehr Menschen in Organisationen so inspiriert werden, umso fried- 

licher, produktiver und gesünder können diese agieren und umso einfacher lassen sich 

Veränderungsprozesse in Organisationen durchführen, was wiederum die Leistungsfä- 

higkeit der gesamten Organisation steigert und darüber hinaus zu einer besseren Welt 

beitragen kann. 

3 25 

26 
Vgl. Erpenbeck/Sauter 2013, S. 175f 
Bspw. bezogen Schiersmann und Thiel (2014) schon Megatrends auf die OE-Beratung an 3 

sich. Allerdings wurde keine Brücke zu den Kompetenzen geschlagen. 
3 27 Die Autorin betrieb eine aufwendige Recherche. Jedoch kann jederzeit etwas in dem 
Rahmen publiziert worden sein, was sich der Kenntnis der Autorin entzog. 
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