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1 Einleitung

Seit den Anfangen der Managementlehre im frihen 20. Jahrhundert haben
sich viele Autoren mit diesem Thema auseinandergesetzt. An dieser Tat-
sache hat sich auch in der modernen Forschung wenig geandert. Aus ak-
tuellem Anlass wird in der Offentlichkeit Gber das mégliche Verschulden

einer Krise durch und die hohe Bezahlung der Manager diskutiert.

Diese Diskussion sowie die seit 100 Jahren bestehende Forschung auf die-
sem Gebiet, geben den Anlass flr diese Arbeit, welche sich mit der Erhe-
bung der benétigten Kompetenzen von Top - und mittleren Managern be-
schaftigt. Die Ergebnisse der Studie sind nicht nur relevant fir Manager
und zuklnftige FiUhrungskrafte, sondern auch flr Personalberater, Perso-
nalverantwortliche, sowie alle Ausbildenden und jene, die sich gerade in

der Aus- und Weiterbildung befinden.

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Beantwortung folgender For-
schungsfragen, die sich mit der Thematik der Kompetenzanforderungen in
der Osterreichischen Unternehmerlandschaft im Top- und mittleren Mana-

gement auseinandersetzt:

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich benétigter Kompetenzen (Sozial-
Methoden- und Fachkompetenz) nach Selbsteinschatzung zwischen Top-
und mittlerem Management in den &sterreichischen Mittel- und GroBun-

ternehmen?

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich des Bedarfs an Methoden-, Sozial
und Fachkompetenz nach Selbsteinschatzung im Top-Management zwi-

schen den oOsterreichischen Mittel- und GroBunternehmen?
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Gibt es einen Unterschied hinsichtlich des Bedarfs an Methoden-, Sozial
und Fachkompetenz nach Selbsteinschatzung im mittleren Management

zwischen den oOsterreichischen Mittel- und GroBunternehmen?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen wurden Hypothesen formu-
liert, die mit Hilfe einer quantitativen Erhebung getestet werden. Die Da-
ten sind dabei mit Hilfe eines Fragebogens erhoben worden. Der Fragebo-
gen richtet sich an Top- beziehungsweise mittlere Manager und soll den
Bedarf an jenen Kompetenzen messen, welche flir die Ausibung der be-

ruflichen Tatigkeiten wesentlich sind.

Im ersten Teil der Arbeit werden die wichtigsten Begriffe definiert und
voneinander abgegrenzt. AuBerdem wird ein Uberblick tiber eine Auswahl

von Modellen, die sich mit dem Thema auseinandersetzen, gegeben.

In weiterer Folge werden diese Modelle analysiert und Hypothesen daraus
abgeleitet. Im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit wird die Methodik

naher erlautert sowie die Hypothesen getestet.

Die Ergebnisse der Untersuchung werden anschlieBend zusammengefasst,
mit der Literatur verknUpft und es wird auf Unterschiede beziehungsweise

Gemeinsamkeiten eingegangen.

Den Abschluss der Arbeit bildet eine Kritik an der Studie, mit anschlieBen-

dem Ausblick auf etwaige zukinftige Forschungsmaéglichkeiten.
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2 Kompetenz

In der einschlagigen Literatur finden sich viele unterschiedliche Definitio-
nen des Begriffs der Kompetenz. An dieser Stelle soll eine Auswahl darge-
stellt und naher erlautert werden. Die Aufzahlung der verschiedenen Defi-

nitionen erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Kompetenz (lateinisch: competere: zusammentreffen, ausreichen, zu et-

was fahig sein, zustehen) steht flir (BuBmann 2002: 147):

e (Berufliche) Handlungskompetenz

e Kompetenz (Psychologie): Fahigkeiten und Fertigkeiten allgemein

e Kompetenz (Padagogik): Fahigkeiten und Fertigkeiten im padagogi-
schen Kontext

e Kompetenz (Sprachwissenschaft): das Sprachwissen im Gegensatz
zum Sprachkdénnen

e Kompetenz (Bakterien): die Fahigkeit von Zellen, auBerhalb der Zel-
le vorliegende DNA aufzunehmen

e Kompetenz (Organisation): die mit einer bestimmten Stelle verbun-
denen Berechtigungen und Pflichten

e Zustandigkeit von Behoérden oder Gerichten

Diese Arbeit beschaftigt sich lediglich mit dem Begriff Kompetenz im Sinne
der bendétigten Anforderungen an das Management an sich. Eine Zuwei-
sung zu den oben erwdahnten Bereichen ist demnach nicht mdglich, da sich
die Anforderungen auch Uber mehrere Bereiche hinweg erstrecken kdn-
nen. (vgl. Kénig 1992; Arnold 1997)
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2.1 Wandel als Herausforderung

,Das Zusammenwirken der Kompetenzarten flihrt zum Erfolg.
Voraussetzung zur Bewaltigung komplexer Handlungssituationen ist, dass
das Individuum entscheiden kann, welche Kompetenzen es zur
Bewaltigung einer Situation bendtigt und welche es hierzu noch ausbauen
muss." (Staudecker 2010: 78) Im Gegensatz dazu steht, dass die
Bemuhungen von Seiten der Unternehmen, die Kompetenzen der
Mitarbeiter bewusst auszubauen, jedoch in den letzten Jahren erheblich

zuruckgenommen wurden. (vgl. Baethge-Kinsky: 2008)

Die Anforderungen an das Management unterstehen einer laufenden Ver-
anderung, bedingt durch die dynamische Entwicklung der Rahmenbedin-
gungen fur Unternehmen. (vgl. Timmermann: 2000: 34) Kondratieff hat
bereits 1935 auf eine Wellenférmige Weiterentwicklung der Volkswirt-
schaften hingewiesen. (vgl. Kondratieff: 1935) Der Bedarf an
Kompetenzen verandert sich somit mit den Neuerungen in den

verschiedenen Innovationsfeldern. (vgl. Nefiodow: 1999)

Die folgende Grafik zeigt die Innovationsfelder und Paradigmen in der Be-
triebswirtschaftslehre, woraus sich der Bedarf an Kompetenzen entwickelt
(Fuglistaller: 2002: 375):
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Zeitraum Innovationsfelder Paradigmen in der BWL

ESuGrat * Dampfmaschine - (Nationalokonomie, Innungen, Verbands-
1.Kondratieft % 2 :
- Textilindustrie wirtschaft)
- Bekleidung
1850-1900 - Stahl * (Industrialisierungsparadigma)
2. Kondratieff '
- Eisenbahn
+ Transport
1900—-1950 - Flektrotechnik - Privatwirtschaftliches-Paradigma
3. Kondratieff < Chentie - Wirtschaftlichkeits-Paradigma
- Massenkonsum
1950-1990 - Automobil - Arbeitsorientiertes-Paradigma
4. Kondratieff . Petrocheniic + Faktorkombinationsorientiertes-Paradigma

+ Individuelle Mobilitit

1990—20XX - Informationstechnik - Systemorientiertes-Paradigma
5. Kondratieff

- Internet - Entscheidungsorientieres-Paradigma
. Kommunikation - Beweisorientiertes-Paradigma
20XX— - Psychosoziale Gesundheit - Dynamisierungs-Paradigma

6. Kondratieff e ;s :
- Genforschung, Biotechnologie

- Solartechnik

Abbildung 1: Innovationsfelder und Paradigmen in der Betriebswirtschaftslehre

Die vorliegende Arbeit stellt eine Momentaufnahme der Kompetenzanfor-
derungen in den Unternehmen dar, mit dem Bewusstsein, dass sich diese
im Laufe der Zeit verandern und weiterentwickeln werden.
(vgl. Loitlsberger: 2002)

2.2 Definitionen Kompetenz

Um einen Uberblick Uiber die Definitionen der Kompetenzen in der Literatur
wiederzugeben, werden folgende Quellen herangezogen. Die Autoren Gab-
ler, Roth, Brunner und Zeltner, Dietrich und Rietz, Fréhlich, Arnold, Nolda
und Nuissl sowie das Gabler Wirtschaftslexikon sollen das breite Spektrum

an Kompetenzbeschreibungen erlautern.
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2.2.1 Kompetenz nach Brockhaus

Allgemein kann der Begriff Kompetenz folgendermaBen definiert werden:

»~allgemeiner Sachverstand; Zustandigkeit" (Brockhaus 1996: 247)

Diese Definition hat fir diese Arbeit einen eher geringen Stellenwert, da
die Autoren versuchen, Kompetenzen im Kontext der Wirtschaft genauer
zu beleuchten. Diese Definition soll aber an dieser Stelle zeigen, inwieweit
der allgemeine Sprachgebrauch und die fachspezifische Verwendungen

eines Begriffes auseinanderliegen.

2.2.2 Kompetenz nach Gabler

Im Gabler Wirtschaftslexikon findet sich eine Vielzahl detaillierter Definiti-
onen des Begriffs Kompetenz (Gabler, Wirtschaftslexikon 1997: 2176):

.,Kompetenz i.e.S.: Befugnis, MaBnahmen zur Erflllung von Aufgaben zu er-
greifen, flr deren Bewaltigung der Kompetenztrager die Verantwortung

tragt.

Kompetenz i.w.S.: Samtliche organisatorischen, d.h. offiziellen, generell und
dauerhaft wirksamen Vorschriften fir Handlungen in organisatorischen

Einheiten.

Arten:

Entscheidungskompetenz, Realisationskompetenz, Kontrollkompetenz."
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Kompetenz kann also sowohl in einem weiteren Sinn als auch in einem
engeren Sinn verstanden werden. Die Definition im engeren Sinne be-
schreibt den Begriff im Zusammenhang mit aktiv Ausfihrenden. Ob das
nun einzelne Personen, Gruppen von Personen oder sogar Organisationen
sein mdgen, macht hiernach keinen Unterschied. Wichtig sind nur die Be-
fugnis und die Verantwortung, die der Ausfihrende inne hat. Diese Defini-
tion geht also von einer eher passiven Beschreibung des Begriffs Kompe-
tenz aus. Damit ist gemeint, dass nicht die handelnden Personen oder Or-
ganisationen von sich aus Uber bestimmte Befahigungen verfiigen, son-
dern, dass sie diese von Anderen zugesprochen bekommen. Kompetenzen

sind hier also keine Fahigkeiten oder Fertigkeiten sondern Befugnisse.

(vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Online: 2011)

Auch die Definition im weiteren Sinne zeigt Einschrankungen auf, die einer
handelnden Person oder Organisation von auB8en vorgeschrieben sind. Im
Gegensatz zur Kompetenz im engeren Sinne gelten diese Regeln generell.
Personen oder Organisationen unterstehen diesen, auB3er sie erhalten eine

Kompetenz im engeren Sinne.

(vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Online: 2011)

Anhand dieser Definition kann man erkennen, dass unter dem Begriff
Kompetenz verschiedene Sachverhalte verstanden werden koénnen. Die
obige Definition meint Kompetenz im Zusammenhang mit Organisation. Es
findet sich auch eine Definition, die mit 6ffentlichem Recht gekoppelt ist.
Diese ist aber an dieser Stelle nicht relevant und wird daher weder ange-

fuhrt noch genauer thematisiert.

(vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Online: 2011)
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2.2.3 Kompetenz nach Roth

Eine weitere Umschreibung des Begriffs Kompetenz bietet Roth in seinem
Werk ,,Padagogische Anthropologie®. Er sieht dabei die Erziehung als For-
derung von Handlungskompetenz, wobei dies Uber die Entwicklung von

Sach-, Sozial und Selbstkompetenz passieren soll. (vgl. Roth 1971: 215)

Der Unterschied zwischen der Konzeption des Kompetenzbegriffs bei Gab-
ler und Roth ist umgehend erkennbar. Wahrend Gabler Kompetenzen als
Regeln beziehungsweise Befugnisse sieht, die Personen oder Organisatio-
nen befolgen beziehungsweise die ihnen von Anderen verliehen werden
(vgl. Gabler Wirtschaftslexikon Online: 2012) kommt bei Roth klar zum
Ausdruck, dass Kompetenzen von Individuen selbst ausgehen, genauer
gesagt, dass diese Personen Kompetenzen erworben haben beziehungs-
weise diese ihnen beigebracht wurden. Diese Kompetenzen geben also
den Handelnden die Moglichkeit, bestimmte Aufgaben zu erledigen.
(vgl. Roth 1971: 325)

2.2.4 Kompetenz nach Brunner und Zeltner

~Allgemeine Bezeichnung flr das Zustandigsein, das Befugtsein von Indi-
viduen, Gruppen oder Organisationen. Neuerdings wird der Begriff auch
im Zusammenhang mit anderen Handlungsbereichen des Menschen ver-
wendet, so spricht man u.a. von kommunikativer, sozialer oder politischer
Kompetenz." (Brunner und Zeltner 1980: 117)

Brunner und Zeltner weisen in ihrer Definition darauf hin, dass Kompeten-
zen prinzipiell Befugnisse und Zustandigkeiten beschreiben. Es wird aber

erwahnt, dass Kompetenz vom Menschen selbst ausgeht, beziehungsweise
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Menschen Kompetenzen besitzen. Brunner und Zeltner bringen den Begriff
Kompetenz erstmals mit dem Handlungsbereich der Menschen in den ver-
schiedenen Dimensionen in Verbindung. (vgl. Brunner und Zeltner 1980:
117)

2.2.5 Kompetenz nach Frohlich

~Allgemeine Bezeichnung fir die sachliche Zustandigkeit eines Menschen
bei der Lésung von Problemen, fur bestimmte umschriebene Leistungen
oder - als soziale Kompetenz - fir den Umgang mit Mitmenschen. Die
Verfligbarkeit von Kenntnissen und Fertigkeiten beziehungsweise ihr ge-
zielter Einsatz zur erfolgreichen Bewaltigung von Aufgaben- oder Problem-
situationen wird auch als Wirksamkeitsmotivation oder Effektanzmotiv
(effectance motivation) bezeichnet™. (Fréhlich 1994: 238)

Frohlich bezieht sich bei seiner Kompetenzdefinition ebenfalls auf die
sachliche Zustandigkeit eines Menschen flUr die Problemldésung. Aber er
weist auch verstarkt auf die Sozialkompetenz, die Fahigkeit mit Menschen
umzugehen, hin. AuBerdem werden auch Kenntnisse und Fertigkeiten, die
Menschen flr die Problemldsung besitzen, als Wirksamkeitsmotivation be-

ziehungsweise als Effektanzmotiv bezeichnet. (vgl. Frohlich 1994: 238)

2.2.6 Kompetenz nach Dietrich und Rietz

~Allgemein wird unter Kompetenz Zustandigkeit, Sachkenntnis, Fachwis-
sen, Fahigkeit, mitunter auch die Berechtigung zu professionellem Han-
deln verstanden. Kompetenz bedeutet einen im Individuum prinzipiell vor-
handenen Grad an Fahigkeit, etwas zu tun®™ (Dietrich und Rietz 1996: 229)
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Diese Definition stellt die Fahigkeiten der handelnden Person etwas zu tun
erstmals in den Vordergrund. Andererseits stellt bei Dietrich und Rietz die
sachliche Zustandigkeit ebenfalls einen Teil des Kompetenzbegriffs dar.
(vgl. Dietrich 1996: 229)

2.2.7 Kompetenz nach Arnold, Nolda und Nuissl

~Kompetenz bezeichnet das Handlungsvermodgen der Person. Wahrend der
Begriff Qualifikation Fahigkeiten zur Bewaltigung konkreter (in der Regel
beruflicher) Anforderungssituationen bezeichnet, d.h. deutlich verwen-
dungsorientiert ist, ist der Kompetenzbegriff subjektorientiert. Er ist zu-
dem ganzheitlicher ausgerichtet: Kompetenz umfasst nicht nur inhaltliches
beziehungsweise fachliches Wissen und Kénnen, sondern auch auBerfach-
liche beziehungsweise Uberfachliche Fahigkeiten, die haufig mit Begriffen
wie Methodenkompetenz (Know how to know), Sozialkompetenz, Perso-
nalkompetenz oder auch Schlisselqualifikationen umschrieben werden."
(Arnold et al. 2001: 176)

Arnold, Nolda und Nuissl unterscheiden bei ihrer Definition des Kompe-
tenzbegriffs zwischen fachlichen und auBerfachlichen beziehungsweise
Uberfachlichen Fahigkeiten. Weiters wird der Begriff Qualifikation vom Be-
griff Kompetenz abgegrenzt. Dabei wird klar, dass Kompetenzen weit all-
gemeiner und umfangreicher sind als Qualifikationen. Qualifikationen wer-
den als Fahigkeiten bezeichnet, konkrete, spezifische Probleme zu lésen.
Man koénnte somit sagen, dass Qualifikationen einen bestimmten Teil von
Kompetenzen darstellen. Kompetenzen gehen jedoch weiter, als das rein
fachlich spezifische Wissen oder die Lésung solcher Probleme. (vgl. Arnold
et al. 2001: 176)
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Vergleicht man die obigen Definitionen des Kompetenzbegriffs miteinan-
der, so wird deutlich, dass je weiter die Werke der verschiedenen Autoren
in der Vergangenheit liegen, desto mehr wird Kompetenz als Rahmen be-
ziehungsweise Handlungsspielraum flr Individuen oder Organisationen
gesehen. Betrachtet man jedoch mehrheitlich jingere Werke, wird der
Begriff eher als Fahigkeit gesehen, um verschiedene Probleme |6sen zu
kdnnen. Dabei werden die fachlichen Kenntnisse zur Ldésung konkreter
Probleme abgegrenzt und als Qualifikationen beschrieben. Somit kann
man sagen, dass sich das Verstandnis des Begriffs Kompetenz mit der Zeit
von Befugnissen hin zu fachlichen und Uberfachlichen Fertigkeiten zur
Problemlésung verandert hat. (vgl. Arnold et al. 2001: 176)

2.3 Schliusselkompetenzen der EU-Kommission

Die nachfolgenden Ausflihrungen beziehen sich auf einen Kompetenzkata-
log, der von der EU-Kommission herausgegeben wurde. Durch diesen Ka-
talog soll verdeutlicht werden, wie breit der Kompetenzbegriff gefasst ist.
Diese Kompetenzdimensionen richten sich jedoch nicht an das Manage-
ment oder das Unternehmen sondern, an jedes menschliche Individuum

an sich.
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2.3.1 Schliisselkompetenzen nach EU-Kommission -

Allgemein

Laut der Definition der EU-Kommission sind Schlisselkompetenzen solche
Fahigkeiten und Kenntnisse, die Menschen fir deren Berufs- und Privatle-
ben benétigen. Schlisselkompetenzen sollten am Ende der Ausbildung
soweit gefestigt sein, dass mit deren Wissen der weitere Lebensweg eines
Menschen bestritten werden kann. Schlisselkompetenzen sollten auch
durch lebenslanges Lernen aktuell gehalten werden. Die EU-Kommission
ordnet jeder der definierten Schllsselkompetenzen bestimmte Kenntnisse,
Fahigkeiten und Einstellungen zu. (vgl. Kommission der europdischen
Gemeinschaften 2005: 15)

Die EU-Kommission unterscheidet acht Schlisselkompetenzen:

(Kommission der europaischen Gemeinschaften 2005: 15)

e Muttersprachliche Kompetenz

e Fremdsprachliche Kompetenz

e Mathematische Kompetenz und grundlegende naturwissen-
schaftlich-technische Kompetenz

e Computerkompetenz

e Lernkompetenz

e Interpersonelle, interkulturelle und soziale Kompetenz und
BlUrgerkompetenz

e Unternehmerische Kompetenz

e Kulturelle Kompetenz
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2.3.1.1 Muttersprachliche Kompetenz nach EU-Kommission

Die muttersprachliche Kompetenz erfordert, dass Menschen die wichtig-
sten Kenntnisse Uber Wortschatz, Grammatik und Funktionen der jeweili-
gen Sprache beherrschen und damit Kommunikationssituationen mindlich
und schriftlich bewaltigen kénnen. Geférdert kann diese Kompetenz durch
Beschaftigung mit den wesentlichen Arten der verbalen Interaktion und
literarischen und nichtliterarischen Texten werden. Dadurch soll die An-
wendbarkeit der verschiedenen Sprachstile gewahrleistet werden und auch
die Variabilitéat in der Kommunikation geschult werden. Weiters schlief3t
diese Kompetenzart Fahigkeiten mit ein, die das Erstellen und Verstehen
von diversen Texten gewahrleistet. Besonderes Augenmerk liegt auch auf
der Beherrschung von Informationsrecherche, Informationssammlung und
Informationsverarbeitung. Die Bereitschaft zum kritischen und konstrukti-
ven Dialog und das Interesse an Interaktionen mit Anderen kann als posi-
tive Einstellung gegeniber der muttersprachlichen Kompetenz verstanden

werden. (vgl. Kommission der europaischen Gemeinschaften 2005: 16)
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2.3.1.2 Fremdsprachliche Kompetenz nach EU-Kommission

Grundsatzlich kénnen die Kenntnisse, Fahigkeiten und Einstellungen, die
erforderlich sind um die fremdsprachliche Kompetenz zu beherrschen,
analog von der muttersprachlichen Kompetenz Gbernommen werden, wo-
bei der Fokus hier eher auf Verstehen von mduindlichen Mitteilungen und
der Aufrechterhaltung von Gesprachen liegt. Auch brauchen das Textver-
stdndnis und die Textkenntnis nicht Uber die Beherrschung von spezifisch
benétigten Texten hinausgehen. Eine positive Einstellung zur fremd-
sprachlichen Kompetenz soll die Anerkennung der kulturellen Unterschiede
und Vielfalt, sowie das Interesse an Fremdsprachen und interkultureller
Kompetenz fordern. (Kommission der europdischen Gemeinschaften
2005: 17)

2.3.1.3 Mathematische Kompetenz und grundlegende naturwis-

senschaftlich-technische Kompetenz nach EU-Kommission

Fundierte Kenntnisse Uber Zahlen, MaBeinheiten, Grundrechnungsarten,
Darstellung und Verstandnis mathematischer Begriffe und Konzepte sind
fir die mathematische Kompetenz erforderlich. Dazu soll der Einzelne
grundlegende mathematische Verfahren beruflich und privat anwenden
und verstehen kénnen. Die Fahigkeit zum Verstandnis und zur Bewertung
von Argumentationsketten sowie von mathematischen Beweisen soll im
Rahmen der mathematischen Kompetenz erworben werden. Die Achtung
der Wahrheit und die Bereitschaft nach Grinden und deren Giltigkeit zu
suchen stellt die positive Einstellung gegenlber der Mathematik dar.

(vgl. Kommission der europdischen Gemeinschaften 2005: 17)

Kenntnisse Uber die Grundprinzipien der Welt, Uber grundlegende wissen-

schaftliche Konzepte und Methoden sowie Uber technische Produkte und
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Verfahren beschreiben die Anforderungen, die die naturwissenschaftliche
Kompetenz an die Menschen stellt. AuBerdem ist im Sinne dieser Kompe-
tenzart entscheidend, dass der Einzelne die Fortschritte, die
Beschrankbarkeit und die Risiken wissenschaftlicher Theorien bewerten
und auf spezielle Wissenschaftsgebiete anwenden kann. Als entsprechen-
de Fahigkeiten zu der naturwissenschaftlich-technischen Kompetenz meint
die EU-Kommission, dass Menschen in der Lage sein mussen, technische
Werkzeuge und Maschinen, sowie wissenschaftliche Daten zu nutzen, um
bestimmte Ziele zu erreichen oder zu einer evidenzbasierten Entscheidung
beziehungsweise Schlussfolgerung zu kommen. Daneben sollen auch
wichtige Merkmale einer wissenschaftlichen Arbeit erkannt und damit die
Schlussfolgerungen dieser nachvollzogen werden koénnen. Eine positive
Einstellung zur Naturwissenschaft und Technik setzt die kritische Anerken-
nung von und die Neugier flr wissenschaftlichen und technischen Fort-
schritt voraus. (vgl Kommission der europdischen Gemeinschaften 2005:
18)

2.3.1.4 Computerkompetenz nach EU-Kommission

Als  Kenntnisse Dbezuglich der Computerkompetenz sieht die
EU-Kommission den richtigen Umgang mit Computeranwendungen im pri-
vaten und beruflichen Bereich. Diese Anwendungskenntnisse beziehen sich
auf Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Datenbanken, Informations-
speicherung- und management, Internet und Kommunikation mit elektri-
schen Medien (zum Beispiel E-Mail). Als konkrete Fahigkeiten der Compu-
terkompetenz nennt die EU-Kommission das Sammeln, Recherchieren,
Verarbeiten, Verwenden, Beurteilen, Produzieren und Prasentieren von
Informationen. Die Verwendung der Technologien flr die Informationsge-
sellschaft erfordert eine kritische Einstellung des Einzelnen gegentber ver-
fugbaren Informationen und eine verantwortungsvolle Nutzung der Medi-

en. (vgl. Kommission der europdischen Gemeinschaften 2005: 18)
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2.3.1.5 Lernkompetenz nach EU-Kommission

Laut EU-Kommission sollte der Einzelne Kenntnisse Uber seine bevorzugte
Lerntechnik und seine individuellen Starken und Schwachen betreffend
seiner Fahigkeiten und Qualifikation kennen und damit die verflgbaren
Bildungs- und Berufsmoéglichkeiten ergreifen. Konkrete Fahigkeiten zu die-
ser Schlisselkompetenz sind Lesen, Schreiben, Rechnen, Beherrschen der
Informations- und Kommunikationstechnologie. Mit diesen Fahigkeiten soll
eine effiziente Lernorganisation geschaffen werden, die dazu dient, selbst-
standig langerfristig zu lernen und das Gelernte und die Lernziele zu re-
flektieren. Andererseits soll auch erfolgreich in einer Gruppe gelernt wer-
den. Als eine positive Einstellung im Kontext der Lernkompetenz sieht die
EU-Kommission Motivation, Selbstvertrauen, eine problemlésungsorien-
tierte Einstellung und den Wunsch auf Lern- und Lebenserfahrung aufzu-
bauen und die Neugierde, neue Lernerfahrungen zu sammeln und das Ge-
lernte in allen Lebensbereichen anzuwenden. (vgl. Kommission der

europaischen Gemeinschaften 2005: 19)

2.3.1.6 Interpersonelle, interkulturelle und soziale Kompetenz

und Biirgerkompetenz nach EU-Kommission

Fir eine erfolgreiche zwischenmenschliche Kommunikation ist es ent-
scheidend, dass die in gesellschaftlichen Kontexten akzeptierten Verhal-
tensweisen und Umgangsformen beherrscht werden. Die Fahigkeiten, die
flr die interpersonelle, interkulturelle und soziale Kompetenz mitgebracht
werden sollten, sind die Fahigkeit in unterschiedlichen Umgebungen zu
kommunizieren, unterschiedliche Standpunkte auszudriicken und zu ver-
stehen, zu verhandeln, Empathie und der Umgang mit Stress und Frustra-
tion. Als positive Einstellungen zu dieser Kompetenz nennt die

EU-Kommission Zusammenarbeit, Selbstsicherheit, Integritat, Interessen
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an soziobkonomischer Entwicklung, interkultureller Kommunikation, Res-
pekt fiir Andere, das Uberwinden von Vorurteilen und das Eingehen von
Kompromissen. (vgl. Kommission der europadischen Gemeinschaften
2005: 20)

Die Burgerkompetenz basiert auf Kenntnissen der Konzepte Demokratie,
Staatsbulrgerschaft, Birgerrechte und der verschiedenen lokalen, regiona-
len, nationalen und europaischen Institutionen. Als wichtig wird auch das
Bescheidwissen lber die aktuelle politische und weltgeschichtliche Situati-
on angesehen. Als essentielle Fahigkeit wird das kritische Nachdenken und
die konstruktive Beteiligung an gemeinschaftlichen und nachbarschaftli-
chen Aktivitaten, sowie die Teilnahme an Wahlen, gesehen. Als positive
Einstellung wird in diesem Zusammenhang die Achtung der Menschen-
rechte, der Demokratie, anderer Religions- und Wertesysteme und ande-
rer ethnischen Gruppen gesehen. (vgl. Kommission der europaischen
Gemeinschaften 2005: 20)

2.3.1.7 Unternehmerische Kompetenz nach EU-Kommission

Die EU-Kommission sieht das Erkennen von Chancen flur die berufliche,
gewerbliche oder persdnliche Tatigkeit, ein umfassendes Verstandnis fur
die Funktionsweise der Wirtschaft sowie die soziale Unternehmensfihrung
und den fairen Handel als notwendige Kenntnisse der unternehmerischen
Kompetenz an. Konkret sind dies in diesem Zusammenhang die Fahigkei-
ten eigenstandig und im Team zu arbeiten, die Einschatzung der eigenen
Starken und Schwachen, die Bewertung von und die Bereitschaft zu Risi-
ken. An dieser Stelle zahlen neben Planung, Organisation, Management,
Fihrung und Delegation noch Analyse, Kommunikation, Beurteilung und
Aufzeichnung zu den bendtigten Fertigkeiten. Menschen, die mit Initiative,

Unabhangigkeit, Entschlossenheit und Motivation ihre Ziele zu erreichen
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versuchen, bringen die notwendigen Einstellungen im Kontext der unter-
nehmerischen Kompetenz mit. (vgl. Kommission der europaischen
Gemeinschaften 2005: 21)

2.3.1.8 Kulturelle Kompetenz nach EU-Kommission

Die kulturelle Kompetenz nach der EU-Kommission setzt Kenntnisse im
Bereich der kulturellen Hauptwerke und der popularen Gegenwartskunst
voraus. Als Fahigkeiten werden klnstlerischer Ausdruck, Anerkennung und
die wirtschaftliche Umsetzung definiert. Eine positive Einstellung im Sinne
der kulturellen Kompetenz zeichnet sich durch Kreativitat, Offenheit, Res-
pekt gegenlber Vielfalt, klinstlerische Betatigung und Interesse am kultu-
rellen Leben aus. (vgl. Kommission der europaischen Gemeinschaften
2005: 22)

2.4 Kompetenzmodell nach Brommer

Brommer unterteilt die Kompetenzen in vier unterschiedliche Bereiche.
Dabei handelt es sich um Fach-, Methoden-, Sozial- und Persénlichkeits-

kompetenz. (vgl. Brommer 1993)
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2.4.1 Fachkompetenz nach Brommer

Die Fachkompetenz stellt den klassischen Bereich der Berufsaus- und Wei-
terbildung dar. Das Wissen wird entweder in der Schule, im Zuge eines
Studiums, einer personlichen oder betrieblichen WeiterbildungsmaBnahme
vermittelt oder durch Lebenserfahrung angesammelt. Die praktische An-
wendung von Fachwissen, unter Umstanden unterstitzt durch adaquate
Hilfsmittel, steht hierbei im Mittelpunkt. (vgl. Brommer 1993: 80)

Brommer nennt auch einige Beispiele fir diese Kompetenzkategorie
(Brommer 1993: 80):

e Das schulische Allgemeinwissen

e Das berufsspezifische Know-how
¢ Organisatorische Fahigkeiten

e Betriebswirtschaftliche Kenntnisse
e EDV-Wissen

e Fachliche Fahigkeiten/Fertigkeiten
e Markt-Know-how

e Sprachkenntnisse
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2.4.2 Methodenkompetenz nach Brommer

Die Methodenkompetenz umschlieBt Fahigkeiten, die es ermdglichen sol-
len, vorhandenes Fachwissen zu Problemlésungszwecken einzusetzen.
Wichtig ist dabei nicht das Detailwissen an sich, sondern vielmehr das
Denken in Strukturen und Zusammenhdangen, das Erkennen von madgli-
chen Wechselwirkungen und das Abwagen von Chancen und Risiken. (vgl.
Brommer 1993: 81)

Als Beispiele fur die Methodenkompetenz flihrt Brommer folgendes an
(Brommer 1993: 81):

e Analytisches Denken

e Konzeptionelle Fahigkeiten

e Strukturierendes Denken

e Zusammenhange und Wechselwirkungen erkennen kénnen
e Ganzheitliches Denkvermdgen

e Ein Gefluhl fur kinftige Entwicklungen

e Kreativitat und Innovationsfahigkeit

e Unternehmerisches Denken und Handeln
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2.4.3 Sozialkompetenz nach Brommer

Als soziale Kompetenz definiert Brommer die Fahigkeit eines Individuums
zum konstruktiven Umgang mit anderen. Dazu gehoért auch die Fahigkeit,
erfolgreich mit anderen zusammenzuarbeiten und gruppendynamische
Prozesse zu verstehen. Wesentlich ist auch die Achtung vor anderen, eine
vorurteilsfreie Verstandnisbereitschaft sowie Sensibilitat fur zwischen-

menschliche Problemsituationen. (vgl. Brommer 1993: 81)

Laut Brommer manifestiert sich Sozialkompetenz unter anderem durch
(Brommer 1993: 82):

e EinfUhlungsvermoégen

e Kommunikationsfahigkeit

e Kooperationsbereitschaft

e Konfliktldsungsfahigkeit

e Partnerzentrierte Interaktion
e Konsensfahigkeit

e Verstandnisbereitschaft

e Teamfahigkeit

2.4.4 Personlichkeitskompetenz nach Brommer

Brommer versteht unter Persdnlichkeitskompetenz die Fahigkeit, die eige-
ne Person unter Berlcksichtigung der persdnlichen Rahmenbedingungen
optimal zu entwickeln. Eine Person, die nur Fahigkeiten in Teilbereichen
aufweist, wahrend die andere Personlichkeitsseite unter erheblichen Defi-
ziten leidet, kann demnach nicht als kompetent im Sinn dieser Dimension

bezeichnet werden. Das Erkennen und Einschatzen der individuellen Gren-
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zen und Madoglichkeiten und eine gewisse Selbstreflexionsfahigkeit sind
wichtige Bausteine der Personlichkeitskompetenz. (vgl. Brommer
1993: 83)

Beispiele nach Brommer flr die Personlichkeitskompetenz sind (Brommer
1993: 83):

e Die Bereitschaft zur Selbstentwicklung
e Selbstreflexionsbereitschaft

e Leistungsbereitschaft

e Lernbereitschaft

e Offenheit

e Risikobereitschaft

o Belastbarkeit

e Glaubwurdigkeit

e Emotionalitat

o Flexibilitat

2.5 Modell der Handlungskompetenz nach Faix

Laut Faix werden neben dem noch immer essentiellen Fachwissen metho-
dische und soziale Kompetenzen wichtiger. Dieses Zusammenwirken der
drei Kompetenzbereiche bezeichnet Faix als Handlungskompetenz. Nur
handlungsfahige Mitarbeiter sind in der Lage, komplexe Probleme zu
durchschauen. Diese Handlungsfahigkeit soll auch gewahrleisten, dass
sich Mitarbeiter erfolgreich in soziale Netzwerke wie zum Beispiel Projekt-
oder Arbeitsteams, oder in ihre jeweilige Abteilung und somit auch in das

Gesamtunternehmen einbringen kdénnen. (vgl. Faix 1995: 13)
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Faix macht damit deutlich, dass neue Formen der Arbeitsorganisation,
welche sich durch bevollmachtigte Mitarbeiter in teilautonomen Arbeits-
teams mit ganzheitlichen Aufgaben auszeichnen, zu einer grundlegenden
Veranderung der sozialen Bedingungen zwischen den Mitarbeitern flhren.
In frlheren Zeiten wurden den Mitarbeitern bestimmte Aufgaben Ubertra-
gen, wobei sie daflir keine Verantwortung zu tragen hatten. Die Entwick-
lung hin zur Eigenverantwortung und Mindigkeit der Mitarbeiter macht
neben der fachlichen Komponente die methodische und die soziale Dimen-

sion der Kompetenzen immer wichtiger. (vgl. Faix 1995: 15)

2.5.1 Methodische Kompetenz nach Faix

Das Unternehmen als Ganzes zu sehen, stellt eine der groBen Herausfor-
derungen von Fuhrungskraften dar. (vgl. Faix und Laier 1991) Flr
Fihrungskrafte ist es wichtig, die bendtigten Kompetenzen in einem
Gesamtzusammenhang zu betrachten und einzusetzen. (vgl. Berthel
2000) Das eigentliche Wissen stellt laut Faix nicht mehr die groBe Anfor-
derung an die Mitarbeiter dar. Vielmehr ist es entscheidend, dass Arbeits-
teams in der Lage sind, die gewinschte und benétigte Information még-

lichst effizient zu beschaffen und zu nutzen. (vgl. Faix 1995: 15)

,Hier ist die methodische Kompetenz unerlasslich, um aus der Fllle von
Informationen die zur jeweiligen Aufgabenstellung relevanten herauszufil-

tern und richtig zu verknipfen." (Faix 1995: 15)

Faix erwahnt auch einige Beispiele methodischer Kompetenzen (Faix
1995: 15)

Seite 26 von 109



~Methodische Kompetenz ist gekennzeichnet durch

e Analytisches Denken,

e Strukturiertes Denken,

e Logisches Denken,

e Kontextuelles Denken,

e Kreatives Denken,

e Kritisches Denken,

e Lerntechniken,

e Dokumentation,

e Nutzung von Informationsangeboten,

¢ Umgang mit Literatur, Bibliotheken, Datenbanken."

2.5.2 Soziale Kompetenz nach Faix

Laut Faix lasst sich sozial kompetentes Verhalten am gelungenen Kom-
promiss zwischen Selbstverwirklichung und gelungener Anpassung an die
Anforderungen, die andere an uns stellen, messen. Soziale Kompetenz ist
immer im Spannungsfeld Individuum/Gemeinschaft zu sehen und bildet
dabei die Grundvoraussetzung fir das Leben mit anderen, sei es in Fami-
lie, Freundeskreis, Schule, Betrieb oder Gesellschaft, und wird bei jedem
durch diese Sozialisationsinstanzen unterschiedlich stark beeinflusst. Er-
fahrungen in Kindheit und Jugend, Bildung und Ausbildung, aber auch Ar-
beitsbedingungen wie BetriebsgrdBe, berufliche Stellung und Einkommen,
Fihrungsstil und Handlungsspielraum haben groBen Einfluss darauf, wie
sich Menschen in verschiedenen sozialen Situationen prasentieren und

welche Rolle sie spielen. (vgl. Faix 1995: 16)

~Soziale Kompetenz bedeutet demnach im menschlichen Miteinander das
Ausmal, in dem der Mensch fahig ist, im privaten, beruflichen und ge-
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samtgesellschaftlichen Kontext selbststandig, umsichtig und nutzbringend
zu handeln®. (Faix 1995: 17)

Faix bringt zum Ausdruck, dass soziale Kompetenz die Fahigkeit mit Ande-
ren zu interagieren darstellt. Soziale Kompetenz kann demnach als ein
MafBstab flir sozial angebrachtes Verhalten, egal ob im Freundes- und Fa-
milienkreis, oder in Schule, Betrieb und Gesellschaft, beschrieben werden.
Einfluss auf das Verhalten in sozialen Situationen haben Erfahrungen aus

allen Lebenslagen. (vgl. Faix 1995: 17)

Laut Faix ergibt sich die soziale Kompetenz ,aus dem synergistischen Zu-
sammenwirken von ,Selbst-Bewusstsein®, ,Verantwortungs-Bewusst-Sein®
und ,Mindig-Sein® (vgl. Faix 1995: 17)

Daraus ergeben sich beispielsweise folgende Einzelfaktoren (Faix
1995: 17):

e Selbstkontrolle und Selbststeuerung

e Kommunikationsfahigkeit

e Einflussnahme und Gestaltungswille

e Kooperationsbereitschaft und-fahigkeit
e Arbeiten im Team

e Gruppenintegratives Verhalten

e Menschenkenntnisse

e Coaching-Fahigkeit

e Soziale Sensibilitat

e Entscheidungsfahigkeit

e Verantwortungsmotivation und -verhalten

e Auftreten Sprache/Ausdruck"
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Die untenstehende Abbildung soll die Dimensionen der methodischen

Kompetenz nach Faix graphisch darstellen. (Faix 1995: 16)

Strukturierendes Denlken
Informationen klassifizieren

Analytisches Kontextuelles

Denken Denken
Systematische _ Zusammenhinge und
lAnnéiherung Methodische Interdependenzen

an eine Fragestellung ~ verstehen
Kompetenz

Logisches Denken Kreatives Denlien
Logische Informationen
Schlussfolgerungen ziehen neu kombinieren

Abbildung 2: Methodische Fachkompetenz nach Faix
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Die nachfolgende Abbildung zeigt das Konzept der Handlungskompetenz
nach Faix. (Faix 1995: 16)

moziale
Eompetens

Handlungs-
kompetenz

Fachliche
Eompetenz

Methodische

Eompetenz

Abbildung 3: Konzept der Handlungskompetenz nach Faix

2.6 Kompetenzmodell nach Wollersheim

Ein Mensch besitzt die Kompetenz zur Bewaltigung von Situationen, wenn
die Anforderungen der Problemsituation mit den individuellen Fahigkeiten

~zusammentreffen®™. (vgl. Wollersheim 1993: 89)
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2.6.1 Kompetenzbegriff in der Betriebswirtschaftslehre

~Kompetenz meint hier das Spektrum der Handlungsrechte, das einem
Stelleninhaber zur Erflillung zugewiesener Aufgaben innerhalb einer Orga-

nisation zugewiesen wird." (Wollersheim 1993: 89)

Diese Zustandigkeit ergibt sich aus der Balance zwischen Kénnen, Sollen
und Dirfen. Damit sollen in einer arbeitsteiligen Organisation, jene fur die
Problemlésung zustandig sein, bei denen diese Kombination aus Kdénnen,

Sollen und Durfen am besten zusammentrifft. (vgl. Wollersheim 1993: 89)

2.6.2 Kompetenzbegriff in der sozialwissenschaftlichen

Forschung

Der Begriff Kompetenz ist in der sozialwissenschaftlichen Forschung relativ
jung und nicht eindeutig definiert. Kompetenz wird in manchen Ansatzen
motivationstheoretisch, in anderen kognitionspsychologisch begrindet,
auch wird far die Bezeichnung von Fahigkeiten und ihrem entsprechenden
Bewusstsein der Begriff Kompetenz verwendet. In den letzten Jahren wur-
de durch intensive Forschung der Kompetenzbegriff etwas eingegrenzt.
Die Frage, ob man auf eine bestimmte Situation mittels der zur Verfligung
stehenden Mittel Einfluss nehmen kann, um die eigenen Ziele zu errei-
chen, machte deutlich, dass der Einschatzung der eigenen Kompetenz ei-
ne wichtige Rolle fir die Bewaltigung von Aufgaben zukommt.
(vgl. Wollersheim 1993: 89)
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2.6.3 Kompetenzbegriff in psychologischen Konzepten

Der Kompetenzbegriff wird von einer Gruppe von Autoren als Fahigkeit zur
Kontrolle, als Fahigkeit zur Auseinandersetzung mit oder Bewaltigung von
neuen Situationen, als erwiesene Fahigkeit zum Handeln, als Fahigkeit zur
selbststandigen und eigenverantwortlichen Lebensfliihrung und somit auf
hochster Abstraktionsebene definiert. Eine zweite Gruppe von Autoren
sieht demgegenlber inhaltliche Komponenten, die einem oder mehreren
der formalisierten Definitionen der ersten Gruppe zugeordnet sind.
(vgl. Wollersheim 1993: 92)

~Zur Kompetenz im Sinne einer umfassenden Fahigkeit zur Auseinander-
setzung mit oder Bewaltigung von Lebenssituationen gehdéren neben Wis-
sen eben auch die Fahigkeit zur Pflege sozialer Kontakte, die Fahigkeit zur
Antizipation und Verarbeitung von Belastungen, die Erfahrung der Trans-
formation eigener Bewaltigungsmdglichkeiten und —techniken im Laufe der
Biographie.™ (Wollersheim 1993: 92) Soziale Kontakte sind die Grundlage
jeder Kooperation, welche im Arbeitsleben seit jeher unabdingbar ist.
(vgl. Volk 1988)

2.7 Kompetenzmodell nach Erpenbeck und Heyse

~Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositionen des Individuums. (...)
Die unterschiedlichen Dispositionen (Anlagen, Fahigkeiten, Bereitschaf-
ten), eben diese Handlungen selbstorganisiert auszufiihren, bilden unter-

schiedene Kompetenzen. Man kann folglich unterscheiden:

Personale Kompetenzen: als die Disposition einer Person, reflexiv selbst-

organisiert zu handeln, d.h. sich selbst einzuschatzen, produktive Einstel-
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lungen, Werthandlungen, Motive und Selbstbilder zu entwickeln, eigene
Begabungen, Motivationen, Leistungsvorsatze zu entfalten und sich im
Rahmen der Arbeit und auBerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen."
(Erpenbeck und Heyse 2007: 159)

Aktivitats- und umsetzungsbezogene Kompetenzen werden als jene Fa-
higkeit gesehen, aktiv und gesamtheitlich selbstorganisiert zu handeln und
in der Lage sein, dieses Handeln auf die Umsetzung von Absichten, Vorha-
ben und Planen fir sich selbst, fir anderen oder in einem Team (Organi-
sation) zu richten. Diese Dispositionen erfassen das Vermdgen samtliche,
Kompetenzen in die eigenen Willensantriebe zu integrieren um Handlun-
gen erfolgreich realisieren zu koénnen. (vgl. Erpenbeck und Heyse
2007: 159)

Erpenbeck und Heyse beschreiben fachlich-methodische Kompetenz als
jene Dispositionen einer Person, bei der Herausforderungen von sachlich-
gegenstandlichen Problemen, fachliche und instrumentelle Kenntnisse,
Fertigkeiten und Fahigkeiten so einsetzen zu kénnen, dass diese kreativ
geldst, und Wissen sinnorientiert eingeordnet werden kann. Daher bein-
haltet diese Kompetenz die Notwendigkeit Tatigkeiten, Aufgaben und L&-
sungen methodisch selbstorganisiert zu gestalten, beziehungsweise die
Methoden selbst kreativ weiterzuentwickeln. (vgl. Erpenbeck und Heyse
2007: 159)
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~Sozial-kommunikative Kompetenzen: als die Dispositionen einer Person,
kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich mit
anderen kreativ auseinander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und
beziehungsorientiert zu verhalten und neue Plane, Aufgaben und Ziele zu
entwickeln." (Erpenbeck und Heyse 2007: 159)

Nach Erpenbeck und Heyse bestehen Kompetenzen aus einem Zusam-
menspiel der drei Dispositionen Fahigkeiten, Anlagen und Bereitschaften.
Das heiBt, man kann diese Kompetenzen nur teilweise weiterentwickeln,
manche sind angeboren. Die beiden Autoren unterscheiden vier verschie-
dene Dimensionen von Kompetenzen. (vgl. Erpenbeck und Heyse
2007: 159)

Die personale Kompetenz beschreibt die Fahigkeit, die Bereitschaft und
die Anlage sich selbst einzuschatzen, weiterzuentwickeln und zu lernen.
Die aktivitats- und umsetzungsbezogene Kompetenz umfasst Dispositio-
nen, die es mdglich machen Absichten und Pléane in die Tat umzusetzen.
Die fachlich-methodische Dimension schlieBt die Kompetenz von Individu-
en, fachspezifische Anforderungen mit praktischen und theoretischen
Kenntnissen zu bewaltigen beziehungsweise Bewaltigungsmethoden wei-
terzuentwickeln, mit ein. Die sozial-kommunikative Kompetenzebene be-
zeichnet das Dispositionsblindel, das fur das Verhalten und die kreative
Entwicklung von Pléanen, Zielen und Aufgaben in Gruppen verantwortlich
ist. (vgl. Erpenbeck und Heyse 2007: 159)
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Erpenbeck und Heyse weisen den verschiedenen Kompetenzdimensionen

auch Teilkompetenzen zu (vgl. Erpenbeck und Heyse 2007: 161):

e Methodenkompetenz:

Analytisches Denken

Konzeptionelle Fahigkeiten

Zusammenhange und Wechselwirkungen erkennen
Ganzheitliches Denkvermdgen

Gefluhl far kinftige Entwicklungen

Kreativitat und Innovationsfahigkeit

e Fachkompetenz:

Allgemeinwissen

Fachwissen

Organisatorische Fahigkeiten
Betriebswirtschaftliche Kenntnisse
EDV-Wissen

Fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten
Markt-know-how

Sprachkenntnisse

Unternehmerisches Denken und Handeln

e Sozial-kommunikative Kompetenz:

Teamfahigkeit
EinfiUhlungsvermégen
Kommunikationsfahigkeit
Kooperationsfahigkeit
Konfliktlésungsbereitschaft
Partnerzentrierte Interaktion
Konsensfahigkeit

Verstandnisbereitschaft
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Personale Kompetenz:

» Bereitschaft zur Selbstentwicklung
» Selbstreflexionsbereitschaft

» Leistungsbereitschaft

» Lernbereitschaft

» Risikobereitschaft

= Belastbarkeit

» Glaubwirdigkeit

= Emotionen

» Flexibilitat

Aktivitats- und umsetzungsbezogene Kompetenz:
» Entscheidungsfahigkeit, Gestaltungswille

» Tatkraft

» Belastbarkeit

= Optimismus

» Beharrlichkeit

= Mobilitat

= TInitiative
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2.8 Abgrenzung Wissen, Qualifikation und Kom-

petenz

Kompetenzen sind nicht direkt Uberprifbar, sondern erst bei der Hand-
lungsausfihrung an sich sichtbar. Um diese Handlungen ausflihren zu
kédnnen, wird naturlich Wissen bendtigt, jedoch reduziert sich der Kompe-
tenzbegriff nicht auf dieses Wissen. Qualifikation kann als Ziel traditionel-
ler Bildungs- und Weiterbildungsanstrengungen beschrieben werden. Im
Gegensatz zu Qualifikationen beziehen Kompetenzen die Selbstorganisati-
onsfahigkeit der Individuen mit ein. Die Abschaffung traditioneller Weiter-
bildungsmaBnahmen ist aber keinesfalls zweckmaBig. Es geht vielmehr
darum, gutes Fachwissen, also Qualifikation, durch Selbstorganisationfa-
higkeit zu Kompetenzen weiterzuentwickeln. Zusammengefasst, kann es
sehr wohl Qualifikation ohne Kompetenz geben, jedoch ist Kompetenz oh-

ne Qualifikation nicht mdglich. (vgl. Erpenbeck und Heyse 2007: 69)
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Die untenstehende Abbildung soll den Unterschied zwischen Qualifikation

und Kompetenz verdeutlichen (vgl. Erpenbeck und Heyse 2007: 70):

Qualifikation

Kompetenz

ist immer auf die Erflillung vorge-

gebener Zwecke gerichtet, also

fremdorganisiert

beinhaltet Selbstorganisationsfahig-
keit

beschrankt sich auf die Erflllung
konkreter Nachfragen beziehungs-
weise Anforderungen, ist also ob-

jektbezogen

ist subjektbezogen

ist auf unmittelbare tatigkeitsbezo-

gene Kenntnisse, Fahigkeiten und

bezieht sich auf die ganze Person,

verfolgt also einen ganzheitlichen

Fertigkeiten verengt Anspruch
ist auf die Elemente individueller | lernen 0&ffnet das sachverhalts-
Fahigkeiten bezogen, die rechts-|zentrierte Lernen gegenlUber den

formig zertifiziert werden kénnen

Notwendigkeiten einer Wertvermitt-
lung; Kompetenz umfasst die Viel-
falt der prinzipiell unbegrenzten in-

dividuellen Handlungsdispositionen

rickt mit seiner Orientierung auf
verwertbare Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten vom klassischen Bildungs-
(Humboldts
licher Ausbildung aller Krafte™) ab

ideal »proportionier-

nahert sich dem klassischen Bil-
dungsideal auf eine neue, zeitge-

maBe Weise

Abbildung 4: Unterschied Qualifikation und Kompetenz
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Das Zentrum jeglicher Kompetenzentwicklung ist die emotionale Um-
schichtung, mittels Widersprichen, Problemen und kognitiven Dissonan-
zen, und Verinnerlichung von Regeln, Werten und Normen. Die nachfol-

gende Abbildung soll dies darstellen. (Erpenbeck und Heyse 2007: 71):

Interio-

risierte

Regeln

Wissen i.e.S. Quali-

Interio-

Fertigkeiten fikationen

risierte

Werte

Tnterin-

risierte

Normen

Abbildung 5: Unterschied zwischen Qualifikation und Kompetenz nach Erpenbeck

Zusatzlich wird im beruflichen Alltag der ,wenig kompetente Fachidiot"
immer weniger gebraucht, stattdessen sind Personen, die ein gutes Fach-
wissen haben, kompetent und lebenserfahren sind, immer beliebter. Die
Verteilung von Wissen, Qualifikation und Kompetenz kann von Individuum
zu Individuum sehr unterschiedlich ausfallen, was auch in der untenste-
henden Abbildung verdeutlicht wird. (vgl. Erpenbeck und Heyse 2007: 71)
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. Wissen
Wissen

Qualifikatione
Qualifikationen

Kompetenzen Kompetenzen

Qualifikationen

Qualifikationen

Kompetenzen Kompetenzen

Abbildung 6: Verteilung von Wissen, Qualifikation und Kompetenzen nach Erpenbeck

Wie die obige Abbildung deutlich macht, sind Qualifikation und Kompetenz
unterschiedliche Begriffe. Der Begriff Kompetenz wurde bereits erlautert
und nun soll im nachsten Kapitel der Begriff Qualifikation naher betrachtet

werden.-
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3 Qualifikation

In der einschlagigen Literatur finden sich viele verschiedene Definitionen
der Begriffe Qualifikation und Schlisselqualifikation. Die Autoren dieser
Arbeit versuchen an dieser Stelle einen Uberblick iiber einige Begriffsdefi-
nitionen zu geben. Die Aufzahlung der verschiedenen Definitionen erhebt

keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

3.1 Qualifikation nach Hegelheimer

»~Qualifikation im engeren Sinne:

Gesamtheit der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Uber die eine
Person verfugt oder als Voraussetzung flr die Auslibung einer beruflichen

Tatigkeit verfigen muss.

Qualifikation im weiteren Sinne:

Gesamtheit der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Uber die eine
Person als Voraussetzung flr eine ausreichende Breite in der beruflichen

Einsetzbarkeit verfigen muss." (Hegelheimer 1970: 90)

Qualifikation im engeren Sinne beschreibt Kenntnisse, Fertigkeiten und
Fahigkeiten einer Person, die flr spezielle, fachspezifische Anforderungen,
beziehungsweise, die in einem bestimmen Arbeitsumfeld benétigt werden.
Qualifikationen im engeren Sinne sind somit fir die Bewaltigung von prak-
tischen Tatigkeiten direkt anwendbar. Qualifikationen im weiteren Sinne
beziehen sich hingegen auf Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten einer

Person, die in vielen verschiedenen Anforderungssituationen gefordert
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sind. Qualifikation im weiteren Sinne kénnten somit mit Schllsselqualifika-
tionen verglichen werden. Jedoch ist der Begriff der Schlisselqualifikatio-
nen noch weiter gefasst als die der Qualifikationen im weiteren Sinne.
SchllUsselqualifikationen nach Mertens zeichnen sich auch dadurch aus,
dass mit ihrer Hilfe auch sich zukinftig andernde, dynamische berufliche
Anforderungen bewaltigt werden kénnen. Hegelheimer bezieht sich hinge-
gen bei seinen Definitionen von Qualifikationen im weiteren Sinne nicht
auf zuklnftige Anwendbarkeit. Die Ansichten von Mertens zu Schllssel-
qualifikationen werden in weiterer Folge dieser Arbeit (Kapitel 3.2.3) vor-

gestellt und erlautert. (vgl. Hegelheimer 1970: 90; Mertens 1974)

3.2 Definition Schliisselqualifikationen

Fur die Konkretisierung und Operationalisierung der Schlisselqualifikatio-
nen gibt es verschiedene Systematisierungsansatze. (vgl. Pieper
1991: 70-79)

3.2.1 Schlisselqualifikationen nach Beck

~Schlisselqualifikationen sind relativ lange verwertbare Kenntnisse, Fahig-
keiten, Fertigkeiten, Einstellungen und Werthaltungen zum L&sen gesell-

schaftlicher Probleme.

Als Berufsqualifikationen sind es funktions- und berufsiibergreifende Qua-

lifikationen zur Bewaltigung beruflicher Anforderungssituationen.
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Diese Fahigkeiten, Einstellungen und Haltungen reichen Uber die fachli-
chen Kenntnisse und Fertigkeiten hinaus und Uberdauern sie. Qualifikati-
onsziel ist die berufliche Flexibilitat und Mobilitat." (Beck 1995: 17)

Schlisselqualifikationen stellen Selbsthilfequalifikationen dar, mit deren
Einsatz der Arbeitnehmer selbststandig die Wandlungen in Arbeit und Be-
ruf bewaltigen kann, ohne auf Fremdhilfe angewiesen zu sein. AuBerdem
kommt flr den schulischen Bereich verstarkt der Aspekt hinzu, dass die
Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Einstellungen und Werthaltungen
nicht nur auf die Berufsqualifikation abzielen dirfen, sondern auch auf ei-

ne ganzheitliche Entwicklung der Persdnlichkeit. (vgl. Beck 1995: 17)

Laut Beck sind Schlisselqualifikationen als mehrdimensional anzusehen.
Es sind zugleich Selbsthilfequalifikationen im Berufskontext, aber auch
Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Einstellungen und Werthaltungen
zum Loésen gesellschaftlicher Probleme. AuBerdem beschranken sich
Schlusselqualifikationen nicht nur auf fachliche Kenntnisse und Fertigkei-
ten, sondern zielen auch auf eine ganzheitliche Entwicklung der Perstn-
lichkeit ab. (vgl. Beck 1995: 17)

3.2.2 Modell der Schliisselqualifikationen nach

Brommer

~Bei Schlisselqualifikationen handelt es sich um Ubergeordnete Fahigkei-
ten, die eine Person in die Lage versetzen, auch in nicht trainierten Prob-
lemsituationen angemessen und kompetent zu handeln. Schlisselqualifi-
kationen sind berufslbergreifende Qualifikationsmerkmale mit Ubergeord-
neter Bedeutung flr die Bewaltigung kinftiger Aufgaben. Dabei ist diese

Qualifikation mehr als die Summe von bestimmten Fertigkeiten und
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Kenntnissen, sondern kann eher als das Resultat einer erfolgreichen Per-

sdnlichkeitsentwicklung angesehen werden."™ (Brommer, 1993: 67)

Schlisselqualifikationen nach Brommer kénnen demnach als Fahigkeiten,

die es ermdéglichen, neue Herausforderungen zu bewaltigen, beschrieben

werden. (vgl. Brommer 1993: 67)

Helmut Stossel unterteilt diese Schllsselqualifikationen in drei Gruppen

und ordnet diesen konkrete Beispiele zu (vgl. Stdssel 1986: 44 ):

e Materielle Schllsselqualifikationen (Fertigkeiten):

Berufsibergreifende Kenntnisse und Fertigkeiten wie
Kulturtechniken, Fremdsprachen

Kenntnisse und Fertigkeiten neuer Techniken, wie Da-
tenverarbeitung und Textverarbeitung

Kenntnisse von Verfahrens- und Arbeitsabldufen
Fahigkeit, algorithmisch zu denken, Codierungs- und

Decodierungsfahigkeiten

e Formale Schlisselqualifikationen (Fahigkeiten):

Abstraktionsfahigkeit

Denken in (komplexen) Zusammenhdngen und Syste-
men, Erfassen von Beziehungen, Ursachen, Vorausset-
zungen, Abhangigkeiten, Urteilsfahigkeit

Beweglichkeit im Denken (Kreativitat)
Problemlésungsfahigkeit (Probleme erkennen, beschrei-
ben, erforderliche Informationen erkennen, beschaffen,
aufbereiten, auswerten, Losungen suchen)

Transferfahigkeit
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= Kommunikative Fahigkeiten (Ausdrucksvermdgen, Ar-
gumentationsfahigkeit, Fahigkeit zuzuhoéren)

» Lernfahigkeit

= Entscheidungsfahigkeit und Gestaltungsfahigkeit

e Personale Schlisselqualifikation (Verhalten):
» Individualverhalten (persdnliche Qualifikation):

= Willensbedingt: Zielstrebigkeit, Lern- und Leis-
tungsbereitschaft, Konzentration, Ausdauer

» Haltungsbedingt: Zuverlassigkeit, Verantwortlich-
keit, Aufgeschlossenheit

» Arbeitsbedingt: Ordnungssinn, Genauigkeit, Be-
lastbarkeit

» Sozialverhalten (zwischenmenschliche Qualifikation):

» Fahigkeiten zur Zusammenarbeit: Kontaktbereit-
schaft, Einfihlungsvermdgen, Hilfsbereitschaft,
Geduld, Aufrichtigkeit, Verbindlichkeit

= Mitverantwortung

» Solidaritat

Diese oben genannten Schlisselqualifikationen ergeben die berufliche
Handlungskompetenz. Diese wiederum besteht aus Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenz. Diese SchllUsselqualifikationen sind keine ,fertigen Re-
zepte" sondern stellen eher eine Hilfe zur Selbsthilfe dar. (vgl. Brommer
1993: 69)
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3.2.3 Modell der Schliisselqualifikation nach Mertens

Laut Mertens sind Schlisselqualifikationen (bergeordnete Bildungsziele
und Bildungselemente, welche zur reibungslosen ErschlieBung von wech-
selndem Spezialwissen dienen. Da die zuklUnftigen Arbeitsanforderungen
mit Unsicherheit behaftet sind, neigt das Bildungswesen zur Verbreitung
von Faktenwissen, was aber keinen Gewinn flr die Zukunft bringt. Weil
Schllisselqualifikationen einen hdéheren Abstraktionsgrad aufweisen, sind
diese besonders wichtig, da Bildungsinhalte schneller veralten, je enger
sie an praktische Arbeitsverrichtungen gebunden sind. (vgl. Mertens
1974: 36)

Mertens zeigt auf, dass das Bildungswesen zur Vermittlung von reinem
Faktenwissen neigt. Das hat zum Nachteil, dass das Erlernte in sich an-
dernden Rahmenbedingungen wertlos werden kann. Da Anforderungspro-
file, und somit die daflur bendtigten Spezialkenntnisse, nicht Uber langere
Zeitraume die gleichen bleiben, sondern als dynamisch anzusehen sind,
pladiert Mertens daflir Wissen zu vermitteln, dass einen héheren theoreti-
schen Grad aufweist, so genannte Schllsselqualifikationen. (vgl. Mertens
1974: 36)
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~Schlisselqualifikationen sind demnach solche Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten, welche nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu
bestimmten, disparaten praktischen Tatigkeiten erbringen, sondern viel-

mehr

a) die Eignhung flr eine groBe Zahl von Positionen und Funktionen als al-

ternative Optionen zum gleichen Zeitpunkt, und

b) die Eignung fur die Bewaltigung einer Sequenz von (meist unvorher-
sehbaren) Anderungen von Anforderungen im Laufe des Lebens."
(Mertens 1974: 40)

Mertens definiert Schllsselqualifikationen somit als Kenntnisse, Fahigkei-
ten und Fertigkeiten, die nicht direkt in der Berufswelt bendtigt werden
beziehungsweise die nicht die Anforderungen fir die dort auszuflihrenden
Arbeiten widerspiegeln, sondern eben als diese Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die es ermdglichen sollen, mehreren, verschiedenen
fachspezifischen Anforderungen zur gleichen Zeit gerecht zu werden, be-
ziehungsweise diesen sich Uber den Zeitverlauf andernden Bedingungen

anpassen zu kénnen. (vgl. Mertens 1974: 40)

Konegen-Grenier und Kalka weisen in ihrem Werk darauf hin, dass durch
den technischen und 6konomischen Wandel fachliche Qualifikationen im-
mer schneller als veraltet anzusehen sind. Daher steigt der Bedarf an in-
tellektuellen, persdnlichen und Uberfachlichen Fahigkeiten immer mehr.
Schlisselqualifikationen sollen es demnach den Menschen einfacher ma-
chen, den 6konomischen und technischen Wandel zu bestreiten. AuBer-
dem sollen diese Schllisselqualifikationen auch den Menschen dazu verhel-
fen, durch wissenschaftliche Innovationen diesen Wandel selbst voranzu-

treiben. (vgl. Konegen-Grenier und Kalka 1994: 111)
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Mertens unterscheidet weiters vier Arten von Schllsselqualifikationen
(Mertens, 1974: 41):

e Basisqualifikationen
e Horizontqualifikationen
e Breitenelemente

e Vintage-Faktoren

Basisqualifikationen sind Qualifikationen héherer Ordnung. Das heil3t, dass
allgemeines Wissen hdher als spezielles Wissen zu bewerten ist. Dadurch
soll ein vertikaler Anwendungstransfer auf die jeweiligen Anforderungen

gewahrleistet werden. (vgl. Mertens 1974: 41)

Mertens versteht unter Basisqualifikationen Fahigkeiten, die es ermdogli-
chen sollen, gleiche Kenntnisse zur Lésung verschiedener Probleme einzu-
setzen. (vgl. Mertens 1974: 41)

Die fur Mertens wichtigste Schllsselqualifikation ist die Horizontqualifikati-
on. Darunter soll die mdglichst effektive Nutzung, die Gewinnung, das
Verstehen und die Verarbeitung von Informationen verstanden werden.
(vgl. Mertens 1974: 41)

Mertens zeigt auf, dass es fur Einzelne nicht notwendig und auch nicht
maoglich ist, Spezialwissen auf mehreren Gebieten zeitgleich zu speichern.
Die Horizontqualifikation soll sicherstellen, dass der Wissenstransfer er-
leichtert wird, indem Kenntnisse Uber die Informationsbeschaffung, insbe-
sondere Uber das Wissen, wie und wo Informationen zu suchen und zu

finden sind, vermittelt werden. (vgl. Mertens 1974: 41)
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Als Breitenelemente sieht Mertens spezielle Kenntnisse und Fertigkeiten,
die als praktische Anforderungen oft am Arbeitsplatz vorherrschen und
somit ein breites Spektrum des Tatigkeitsbereichs abdecken. (vgl. Mertens
1974: 42)

Breitenelemente sind fiir Mertens Fahigkeiten, die dazu flihren sollen, dass
oft wiederkehrende Anforderungen in einer bestimmten Branche bezie-
hungsweise in einem spezifischen Arbeitsumfeld bewaltigt werden kénnen.
Im Gegensatz zu Basisqualifikationen, die sich generell als einsetzbare
Kenntnisse und Fertigkeiten definieren lassen, beziehen sich Breitenele-
mente lediglich auf in einem bestimmten Gebiet einsetzbare Fahigkeiten.
(Mertens 1974: 42)

Vintage-Faktoren sollen die Bildungsdifferenzen, die zwischen verschiede-
nen Generationen existieren, aufheben. Generationsbedingte Bildungsdif-
ferenzen konnen durch die Anderung von Schullehrpldnen entstehen.
(vgl. Mertens 1974: 42)

Vintage-Faktoren sind flr Mertens Bildungselemente, die beispielsweise
als Kurse angeboten werden sollen, die es alteren Generationen ermadgli-
chen, Leistungsdefizite gegeniber jingeren Generationen zu minimieren.
(vgl. Mertens 1974: 42)

Vintage-Faktoren sind somit eigentlich keine Qualifikationen, da sie nicht
von Individuen ausgehen, beziehungsweise nicht lehr- oder lernbar sind.
Es handelt sich dabei vielmehr um eine Institution als eine Qualifikation.
(vgl. Mertens 1974: 42)

Beispiele fur Schlisselqualifikationen kdnnen sein (Mertens 1974: 40):
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e Forderung der Fahigkeit zu lebenslangem Lernen und zum Wechsel
sozialer Rollen

e Distanzierung durch Theoretisierung

o Kreativitat

e Verknidpfung von Theorie und Praxis

e Technikverstandnis

e Planungsfahigkeit

e Befahigung zur Kommunikation

e Zeit und Mittel einteilen

Nach Betrachtung des Begriffs Qualifikation, folgt im nachsten Kapitel eine
Auseinandersetzung mit dem Begriff des Unternehmens. Da sich die Erhe-
bung an mittlere und groBe Unternehmen richtet ist es wichtig zu klaren,
was genau ein Unternehmen ist und wie die unterschiedlichen Unterneh-

mensgréBen abgegrenzt werden.
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4 Unternehmen

Die folgenden Absatze sollen eine Ubersicht zum Begriff des Unterneh-
mens beziehungsweise Unternehmers geben. Dazu wurden die Definition
der EU-Kommission und des 0&sterreichischen UGB herangezogen.
(vgl. EU-Kommission 2003; UGB)

4.1 Unternehmen nach Empfehlung der

EU-Kommission

»,Als Unternehmen gilt jede Einheit, unabhangig von ihrer Rechtsform, die
eine wirtschaftliche Tatigkeit austbt. Dazu gehdren insbesondere auch je-
ne Einheiten, die eine handwerkliche Tatigkeit oder andere Tatigkeiten als
Einpersonen- oder Familienbetriebe ausliben, sowie Personengesellschaf-
ten oder Vereinigungen, die regelmaBig einer wirtschaftlichen Tatigkeit

nachgehen.™ (EU-Kommission 2003)

4.2 Unternehmer und Unternehmen nach UGB

»(1) Unternehmer ist, wer ein Unternehmen betreibt.

(2) Ein Unternehmen ist jede auf Dauer angelegte Organisation selbstan-
diger wirtschaftlicher Tatigkeit, mag sie auch nicht auf Gewinn gerichtet

sein.

(3) Soweit in der Folge der Begriff des Unternehmers verwendet wird, er-
fasst er Unternehmerinnen und Unternehmer gleichermaBen.”™ (§ 1 UGB:
Abs. 1 -3)
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Wie man erkennen kann, ist die Definition des UGB ziemlich ahnlich der
Empfehlung der EU-Kommission. Die EU-Kommission sieht jeden Betrieb
einer wirtschaftlichen Tatigkeit als Unternehmen. Das UGB geht etwas
weiter und inkludiert die Selbststandigkeit und die Dauer in den Tatbe-
stand. Bei beiden Definitionen kommt es nicht auf die Rechtsform des Un-
ternehmens an, wobei die Empfehlung der EU-Kommission das explizit
erwahnt und das UGB auf einen gesonderten Hinweis verzichtet. (vgl.
EU-Kommission 2003; § 1 UGB: Abs. 1 -3)

Wird in weiterer Folge dieser Arbeit der Begriff ,Unternehmen® verwendet,
wird von der Definition nach der Empfehlung der EU-Kommission, sofern

nicht anders angeben, ausgegangen.
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5 UnternehmensgrofBien

Im Folgenden wird eine Abgrenzung der unterschiedlichen Unternehmens-
groBen vorgenommen. Dazu wird die Empfehlung der EU-Kommission,
sowie des Osterreichischen UGB herangezogen. (vgl. EU-Kommission
2003; UGB)

5.1 UnternehmensgroBen nach Empfehlung der

EU-Kommission

»(1) Die GroBenklasse der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) setzt sich aus Unternehmen zusammen, die
weniger als 250 Personen beschaftigen und die entweder einen Jahresum-
satz von hdchstens 50 Mio. EUR erzielen oder deren Jahresbilanzsumme
sich auf héchstens 43 Mio. EUR belauft.

(2) Innerhalb der Kategorie der KMU wird ein kleines Unternehmen als ein
Unternehmen definiert, das weniger als 50 Personen beschaftigt und des-
sen Jahresumsatz beziehungsweise Jahresbilanz 10 Mio. EUR nicht Gber-

steigt.

(3) Innerhalb der Kategorie der KMU wird ein Kleinstunternehmen als ein
Unternehmen definiert, das weniger als 10 Personen beschaftigt und des-
sen Jahresumsatz beziehungsweise Jahresbilanz 2 Mio. EUR nicht Uber-
schreitet. (EU-Kommission 2003: Artikel 1)
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Laut der Empfehlung der EU-Kommission zahlen Unternehmen, die mehr
als 249 Arbeithehmer beschaftigen und einen hdheren Jahresumsatz als
50 Mio. Euro, beziehungsweise eine héhere Bilanzsumme als 43 Mio. Euro
aufweisen, nicht zu den Klein- und Mittelunternehmen und sind somit als
GroBunternehmen zu klassifizieren. Da Unternehmen, die weniger als
50 Beschaftigte haben und einen niedrigeren Jahresumsatz beziehungs-
weise eine geringere Bilanzsumme als 2 Mio. Euro erwirtschaften zu den
Kleinunternehmen zahlen, werden Unternehmen, bei denen die Beschaf-
tigtenzahl zwischen 50 und 249 und der Jahressumsatz zwischen 10 Mio.
Euro und 50 Mio. Euro, beziehungsweise die Bilanzsumme zwischen
10 Mio. Euro und 43 Mio. Euro liegt als Mittelunternehmen bezeichnet.
(vgl. EU-Kommission 2003: Artikel 1) Die oben beschriebenen Definitionen
der UnternehmensgréBen stimmen mit jenen nach Mugler Uberein.
(vgl. Mugler 1995)

5.2 UnternehmensgroBBen nach UGB

»(1) Kleine Kapitalgesellschaften sind solche, die mindestens zwei der drei

nachstehenden Merkmale Uberschreiten:

1. 4,84 Mio. Euro Bilanzsumme;

2. 9,68 Mio. Euro Umsatzerlése in den zwdlf Monaten vor dem Abschluss-

stichtag;

3. im Jahresdurchschnitt 50 Arbeitnehmer.
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(2) MittelgroBe Kapitalgesellschaften sind solche, die mindestens zwei der
drei in Abs. 1 bezeichneten Merkmale Uberschreiten und mindestens zwei

der drei nachstehenden Merkmale nicht Uberschreiten:

1. 19,25 Mio. Euro Bilanzsumme;

2. 38,5 Mio. Euro Umsatzerlése in den zwdlf Monaten vor dem Ab-
schlussstichtag;

3. im Jahresdurchschnitt 250 Arbeitnehmer.

(3) GroBe Kapitalgesellschaften sind solche, die mindestens zwei der drei
in Abs. 2 bezeichneten Merkmale Uberschreiten. Eine Kapitalgesellschaft
gilt stets als gro3, wenn Aktien oder andere von ihr ausgegebene Wertpa-
piere an einem geregelten Markt im Sinne des § 1 Abs. 2 BdérseG oder an
einem anerkannten, flr das Publikum offenen, ordnungsgemaR funktionie-
renden Wertpapiermarkt in einem Vollmitgliedstaat der OECD zum Handel
zugelassen sind." (§ 221 UGB: Abs. 1 -3)

Laut UGB zahlen Kapitalgesellschaften zu den groBen Kapitalgesellschaf-
ten, wenn sie zwei der drei Grenzen des § 221 Absatz 2 Uberschreiten.
Das heiBt, um als groBe Kapitalgesellschaft charakterisiert zu werden
muss ein Unternehmen entweder mehr als 250 Beschaftigte und eine ho6-
here Bilanzsumme als 19,25 Mio. Euro aufweisen, oder mehr als 250 Ar-
beiternehmer beschaftigen und einen Jahresumsatz von mindestens
38,5 Mio. Euro erwirtschaften oder eine Bilanzsumme von mindestens
19,25 Mio. Euro und einen Jahresumsatz von mehr als 38,5 Mio. Euro ver-
zeichnen. Somit kénnen auch Unternehmen, die weit weniger als 250 Be-
schaftige haben, zu den groBen Kapitalgesellschaften gezahlt werden. Au-
Berdem werden auch alle Kapitalgesellschaften als groBe Kapitalgesell-

schaften bezeichnet, deren ausgegebene Wertpapiere auf einem offenen,
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ordnungsgemaB, funktionierenden Markt, zum Beispiel der Bdrse, gehan-
delt werden. (vgl. § 221 UGB: Abs. 2 -3)

Als mittelgroBe Kapitalgesellschaften im Sinne des UGB werden Unter-
nehmen gesehen, die maximal eine, oder keine der oben angeflihrten
Grenzen (Jahresumsatz von 38,5 Mio. Euro, Bilanzsummer von 19,25 Mio.
Euro oder Beschaftigtenzahl von 250) lUberschreiten. Andererseits missen
Kapitalgesellschaften, aber auch zwei von drei Untergrenzen Uberschrei-
ten, um als mittelgroB klassifiziert werden. Somit sind mittelgroBe Kapi-
talgesellschaften jene, die entweder mehr als 50 Beschaftige und eine ho-
here Bilanzsumme als 4,84 Mio. Euro haben, oder mehr als 50 Arbeitneh-
mer beschaftigen und einen hdheren Jahresumsatz von 9,68 Mio. Euro
erwirtschaften, oder deren Bilanzsumme 4,84 Mio. Euro und deren Jah-
resumsatz 9,68 Mio. Ubersteigt, solange sie nicht mehr als eine der oben
angefihrten Grenzen (Jahresumsatz von 38,5 Mio. Euro, Bilanzsummer
von 19,25 Mio. Euro oder Beschaftigtenzahl von 250) Uberschreiten.
(vgl. § 221UGB: Abs. 1 -3)

Das UGB spricht bei der GréBeneinteilung von Unternehmen aber lediglich
von Kapitalgesellschaften. Personengesellschaften oder Einzelunterneh-
men unterliegen nicht dieser Klassifizierung im Sinne des UGB.
(vgl. § 221UGB: Abs. 1 -3)

Die untenstehende Abbildung der Statistik Austria zeigt die Anzahl der
2009 neu gegrundeten Unternehmen aber auch die zu diesem Zeitpunkt
bereits bestehenden Unternehmen, aufgegliedert nach Rechtsformen. Die
Grafik lasst erkennen, dass die Einzelunternehmen sowohl bei den bereits
bestehenden Unternehmen mit 265.975 als auch bei den Neugrindungen
mit 19.250 die haufigste Rechtsform in der &sterreichischen Unterneh-

menslandschaft darstellen. Im Jahr 2009 wurden in Osterreich 4.867 Kapi-
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talgesellschaften und 3.898 Personengesellschaften beziehungsweise an-
dere Rechtsformen (in weiterer Folge dieser Arbeit ,Personengesellschaf-
ten™) gegrindet. Die bereits aktiven Unternehmen zum Erhebungszeit-

punkt unterteilen sich in 80.096 Kapitalgesellschaften und 57.681 Perso-
nengesellschaften.

Unternehmensneugrindungen 2009: Hauptergebnisse nach Rechtsformen

I C_:ngn;";gm Aktive Unternehmens- E:fgsac:eag:t;;g:]: R eugrr:l:gungs- Beschaftigte %)
Rechtsform Untemenmen | neugrindungen Unternehmen in Prozent pro Neugriindung
|INSGESAMT 403.751 28.015 67.0585 6.9 2.4
Einzelunternehmen 265,975 19.250 36,194 72 1.9
Kapitalgesellschaften 80.096 4867 17.260 6,1 35
Personengesellschaften u. andere Rechtsformen 57 681 3898 13,601 6,8 3.5

0 STATISTIK AUSTRIA, Statistik zur Untermehmensdemografie. Stand der Daten: Juli 2011, Erstellt am: 21.07.2011. - Rundungsdifferenzen nicht ausgeglichen. - 1) ohng
Gruppe 64,2 "Betelligungsgeselischatten”, - 2) iInklusive selbstandig Beschaftigte. - G; Alle Daten, die weniger als drel Untemehmen betreften, wurden aufgrund der
gesetzlichen Geheimhaltungsbestimmungen unterdnickt und durch ein "G" ersetzt

Abbildung 7: Anzahl der neu gegriindeten Unternehmen 2009

Betrachtet man die Unternehmen anhand der Anzahl der Mitarbeiter, so
ergibt sich die fir Osterreich typische hohe Anzahl an Klein- und Mittel-
betrieben. Einen besonders hohen Anteil nehmen dabei jene Unternehmen

ein, die nur 1 bis 9 Beschaftigte angestellt haben. (259.102 Unternehmen)

Zahl der Unternehmen nach ONACE 2008 Abschnitten und BeschéftigtengréBenklassen 2009

BeschaftigengriBenklasse
ONACE 2008 Abschnitt 1bis9 10 bis 19 20 bis 49 50 bis 249 | 250 und mehr
Beschaftigte Beschdftigte Beschaftigte Beschdftigte Beschaftigte

Insgesamt (B - N, 95) 259,102 20.957| 11.262 5.092 1.071

Q: STATISTIK AUSTRIA, Leistungs- und Strukturerhebung 2009, Erstellt am 12.09.2011,

Abbildung 8: Zahl der Unternehmen nach BeschaftigungsgroBenklassen 2009

Im Gegensatz dazu zeigt sich jedoch, dass die Anzahl der Beschaftigten in
den wenigen GroBbetrieben viel héher ist, als jene der Unternehmen mit

wenigen Mitarbeitern. Zusatzlich erkennt man, dass die Differenz zwischen
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Beschaftigten insgesamt und unselbststéandig Beschaftigen bei Unterneh-
men mit 1 bis 9 Mitarbeitern am gravierendsten ist.

Beschaftigte insgesamt und unselbstandig Beschaftigte
nach BeschaftigtengroBenklassen 2009 (ONACE 2008: Abschnitte B-N; 95)
§ 1.000

889 888 |

1bis 9 10 bis 19 20 bis 49 50 bis 249 250 und mehr
Beschaftigte Beschafligte Beschaftigte Beschaftigte Beschaftigte
[ Beschiftigte insgesamt

I Unselbstandig Beschaftigte
Q: STATISTIK AUSTRIA, Leistungs- und Strukturstatistik 2009. Erstellt am: 20.09.2011.

Abbildung 9: Beschiftigte insgesamt und unselbststindig Beschdftigte nach Beschafti-
gungsgroBenklassen 2009

Da der Fokus dieser Arbeit auf Kompetenzen und Qualifikationen von Ma-
nagern in der oberen und mittleren Fihrungsebene liegt, und der Anteil
der Personengesellschaften in Osterreich sehr hoch ist, meinen die Auto-
ren dieser Arbeit in weiterer Folge die Definition nach der Empfehlung der
EU-Kommission, wenn der Begriff ,mittlere Unternehmen® oder ,Mittelun-

ternehmen" verwendet wird, da diese Personen- und Einzelgesellschaften
integriert und nicht auf Kapitalgesellschaften beschrankt ist.
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6 Management

Der letzte relevante Punkt fiir diese Arbeit ist die Abgrenzung zwischen
mittlerem und Top-Management. Aus diesem Grund wird in dem vorlie-
genden Kapitel zuerst auf die Definition von Management naher eingegan-
gen. Danach werden die Managementmodelle nach Staehle und Katz er-
l[dutert. (vgl Staehle 1994; Katz 1974)

6.1 Definitionen Management

Im folgenden Kapitel wird der Begriff Management definiert. Dabei werden

die Autoren Buhmann, sowie Hamel und Heene herangezogen.

6.1.1 Management nach Buhmann

,Das strategische Management hat das Ziel, die Uberlebensfahigkeit von
Unternehmen durch eine aktive und zielgerichtete Steuerung ihrer lang-

fristigen Evolution zu sichern." (Buhmann 2006: 13)

Buhmann definiert Management folglich als die langfristige Erfolgssiche-
rung einer Unternehmung, die durch eine aktive und zielgerichtete Steue-

rung gewahrleistet werden soll. (vgl. Buhmann 2006: 13)
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6.1.2 Management nach Hamel und Heene

A theory of management should describe, derive, explain and prescribe
appropriate courses of decision making and action with respect to two
basic problems facing the business community: the long-term survival of
the company and the maximation of profits throughout the company’s life-
time” (Hamel 1994: 315)

Laut Hamel und Heene soll eine Managementtheorie beschreiben, erklaren
und ableiten wie Unternehmen Entscheidungen, die das langfristige Uber-
leben des Unternehmens und dessen Gewinnmaximierung wahrend dieser
Lebenszeit sicherstellen, treffen. Damit wird impliziert, dass dem Mana-
gement eben diese Entscheidungen zugeschrieben werden und dass das
Management eben als solches Entscheidungsinstrument zu definieren ist.
(vgl. Hamel 1994: 315)

6.2 Managementmodell nach Staehle

Nach Staehle gibt es zwei Bedeutungsvarianten des Begriffs Management.
Er unterscheidet dabei Management im funktionalen und im institutionalen
Sinn. (vgl. Staehle 1994: 69)

~Management im funktionalen Sinn, das heiBt Beschreibung der Prozesse
und Funktionen, die in arbeitsteiligen Organisationen notwendig werden,
wie Planung, Organisation, Fihrung, Kontrolle (managerial functions app-

roach);
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Management im institutionalen Sinn, das heiBt Beschreibung der Personen
(-gruppen), die Managementaufgaben wahrnehmen, ihrer Tatigkeiten und

Rollen (managerial roles approach)." (Staehle 1997: 69)

Laut Staehle steht der Begriff Management sowohl flr die Personen, die
diese Managementaufgaben ausfiihren, aber auch flr die ausgeflhrten
Tatigkeiten an sich. Man kdnnte somit sagen, Management im funktiona-
len Sinne bezieht sich auf die Tatigkeiten, Pflichten und Aufgaben, die die
Unternehmensfihrung mit sich bringen, wahrend Management im
institutionalen Sinne die Personen, also den Manager beziehungsweise die

Managerin meinen. (vgl. Staehle 1997: 69)

Staehle kategorisiert das Forschungsgebiet Management in drei Teilberei-

che:

~(Personal-)Flihrung: auf Personen und Kleingruppen bezogen, verhal-

tenswissenschaftlicher Teil des Managementwissens (Behavioral Sciences)

Unternehmensfuhrung: auf wirtschaftliche Institutionen bezogen, be-
triebswirtschaftlicher Teil des Managementwissens (Business Administrati-

on)

Unternehmensforschung/Operations Research: auf Verhalten bezogen,
formalwissenschaftlicher Teil des Managementwissens (Management
Sciences)." (Staehle 1997: 70)
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6.2.1 Managementebenen nach Staehle

Laut Staehle kann Management als Institution in drei verschiedenen Hier-
archieauspragungen auftreten. Diese drei Ebenen werden als Top oder
oberes Management, Middle oder mittleres Management und Lower oder

unteres Management bezeichnet. (vgl. Staehle 1997: 86)

6.2.1.1 Unteres Management nach Staehle

Das untere Management kann als Verbindung zwischen den oberen und
mittleren Managementpositionen und den ausfihrenden Mitarbeitern be-
schrieben werden. Mitarbeiter, die Stellen im unteren Management beklei-
den, stammen oft aus der Gruppe der ausfihrenden Arbeiter und wurden
haufig ohne hinreichende Grinde beférdert. Die Orientierung dieser unte-
ren Manager kann meist eher als nach unten statt nach oben ausgerichtet
beschrieben werden. Ein typisches Beispiel flir eine Position im unteren

Management ist die des Meisters. (vgl. Staehle 1997: 87)

6.2.1.2 Mittleres Management nach Staehle

.Das mittlere Management ist dagegen nach oben orientiert und zwar mit
eindeutigen Karriereerwartungen. Der Mittel-Manager stammt aus einer
ganz anderen sozialen Schicht als der untere, ist besser ausgebildet, auf-
stiegsmotiviert. Seine zentrale Aufgabe besteht darin, Ziele und unter-
nehmenspolitische Entscheidungen in Programme, Regeln und konkrete
Vorgaben zu Ubersetzen und deren Einhaltung/Ausfihrung zu Uberwa-
chen. Hierzu sind neben technischen auch erhebliche soziale Qualifikatio-
nen erforderlich.™ (Staehle 1997: 86)

Seite 62 von 109



Diese Definition des mittleren Managements verdeutlicht, dass die Begriffe
von funktionalem und institutionalem Management viel besser in dieses
Konzept, als in das des unteren Managements passen. Zwar wird dem
mittleren Management weniger Planung und FUhrung abverlangt, jedoch
sind Organisation und Kontrolle klar als dessen Aufgabenbereiche zu cha-
rakterisieren. Staehle weist auch darauf hin, dass mittlere Manager zu-
kinftig eher ins Top Management wechseln, als untere Manager in die
mittlere Hierarchieebene. (vgl. Staehle 1997: 69)

Bei der Rekrutierung von Managern werden oftmals interne Kandidaten
gegenuber externen Bewerbern vorgezogen. Mdgliche Grinde hierflr sind
beispielsweise, dass interne Kandidaten genauere Kenntnisse Uber Routi-
nen und Produktionstechnologien des jeweiligen Unternehmens haben.
(vgl. Altenburger 2011: 37)

6.2.1.3 Oberes Management nach Staehle

~Das obere Management ist zur Formulierung der unternehmenspoliti-
schen Ziele und Grundsatze befugt." (Gutenberg 1962: 87) Dieser hat zur
Kennzeichnung des Aufgabenbereichs des oberen Managements einen Ka-

talog echter Flihrungsentscheidungen formuliert (Staehle 1997: 87):

e ,Festlegung der Unternehmenspolitik auf weite Sicht

e Koordinierung der groBen betrieblichen Teilbereiche

e Beseitigung von Stérungen im laufenden Betriebsprozess

e Geschaftliche MaBnahmen von auBergewéhnlicher betriebli-
cher Bedeutsamkeit

e Besetzung der Flihrungsstellen im Unternehmen.®
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Die Aufgaben des Top Managements kénnen laut Staehle als vom tagli-
chen, routinemaBigen Geschaft abgekapselt beschrieben werden. Das Top
Management kimmert sich um grdBere, langfristige oder besonders be-
deutsame Problemstellungen und hat mit der konkreten Ausflihrung der
Betriebsprozesse wenig zu tun. Die vier Funktionen und Prozesse, die als
funktionales Management weiter oben in dieser Arbeit definiert wurden,
decken sich mit den Tatigkeitsbereichen der obersten Fihrungshierarchie.
(vgl. Staehle 1997: 87)

6.3 Managementmodell nach Katz

Katz unterscheidet drei Klassen von Fahigkeiten, Uber die ein erfolgreicher

Manager verfligen sollte (vgl. Katz 1974: 90):

Technische Fahigkeiten (technical skills): Anwendung von Methoden und
Verfahren im Bereich der sachbezogenen Aufgabenerfullung (z.B. Kosten-
rechnung, Investitionsrechnung, Lagerhaltungsmodelle, Qualitatskontrolle,

Projektplanung)

Soziale Fahigkeiten (human-relations skills): Kompetenz im Bereich der
personenbezogenen Aufgabenerfillung (z.B. Fihrung, Motivation, Konflikt-

[6sung)

Analytische Fahigkeiten (conceptual skills): Problembewusstsein, ganz-
heitliche Sicht der Unternehmung und ihrer Teile, Erkennen von Zusam-

menhangen und Interdependenzen zwischen den Unternehmensbereichen.
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Soziale Technische Methodische
Fahigkeiten Fahigkeiten Fahigkeiten

Top-
Management I |

Mittleres
Marnagement

nteres
Management | |

Abbildung 10: Bedeutung der Fahigkeiten im Management nach Katz

Wie die obige Abbildung zeigt (vgl. Katz 1974), sind technische Fahigkei-
ten auf der untersten Hierarchieebene am wichtigsten. Der Bedarf an
technischen Fahigkeiten wird, je weiter die Managementebene nach oben
geht, immer geringer. Umgekehrt kann der Bedarf an analytischen Fahig-
keiten beschrieben werden. Flr das Top Management sind diese analyti-
schen Fahigkeiten von groBer Bedeutung, wahrend sie fur das untere Ma-
nagement weniger oft gebraucht werden. Soziale Fahigkeiten sind auf al-

len Hierarchieebenen gleichermaBen entscheidend. (vgl. Staehle 1997:90)
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Zusammenfassend kann Management als ein Personenkreis oder ein Pro-
zessspektrum beschrieben werden, durch dessen Entscheidungen das
langfristige Uberleben eines Unternehmens sichergestellt werden soll. Das
Management hat dabei die Aufgabe durch Fihrung, Organisation, Planung
und Kontrolle die richtigen Akzente fiir dieses langfristige Uberleben zu
setzen. (vgl. Staehle 1997: 90)

Nach der Abhandlung der theoretischen Grundlagen dieser Arbeit widmen
sich die nachsten Kapitel der Findung der Hypothesen und der Methodik

sowie der Ausarbeitung und der Interpretation der Ergebnisse.
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7 Hypothesengenerierung

Das Hauptaugenmerk dieser Arbeit liegt auf einer empirischen Untersu-
chung. Der Untersuchungsgegenstand bezieht sich dabei auf das Kompe-
tenzanforderungsprofil nach Selbsteinschatzung der Top- und mittleren
Manager in den 6sterreichischen GroB- und Mittelunternehmen. Das heiBt,
Manager sollen bei der Befragung angeben, welchen Stellenwert ihrer
Meinung nach die verschiedenen Kompetenzen bei der Austibung ihrer be-
ruflichen Tatigkeit haben. Die Untersuchung soll mit einem Fragebogen,

also quantitativ, durchgefluhrt werden.

Die Autoren dieser Arbeit haben zunachst versucht, die Literatur nach
Kompetenzmodellen, die sich auf Anforderungen in den einzelnen Mana-
gementebenen beziehen, zu durchsuchen. Es wurden eine Reihe verschie-
dener Modelle im Theorieteil dieser Arbeit beschrieben und erlautert. Kei-
nes dieser Kompetenzmodelle macht jedoch eine Aussage hinsichtlich des
Kompetenzanforderungsbedarfs in den unterschiedlichen Ebenen des Ma-
nagements. Daher versuchten die Autoren eine Ebene tiefer zu gehen und
suchten nach einem Modell, das die Qualifikationsanspriiche an die ver-
schiedenen Managementebenen beschreibt. Auch hier konnten keine pas-
senden Modelle gefunden werden. Daher wird im folgenden Teil dieser Ar-
beit das Modell nach Katz fir die empirische Untersuchung herangezogen,
da es als einziges der in dieser Arbeit besprochenen Modelle eine Aussage
Uber die Anforderungen an die unterschiedlichen Managementebenen
macht. Das Modell von Katz wiederum hat den Nachteil, dass es nicht von
Kompetenzen, sondern von ,skills®, also Fahigkeiten, spricht. (vgl. Katz
1974: 90-102)
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Da diese Arbeit aber die Erhebung der Kompetenzanforderungen an die
unterschiedlichen Managementebenen zum Ziel hat, versuchen die Auto-
ren die Modelle von Katz und Erpenbeck/Heyse in Verbindung zu bringen.
Die Argumentation daflir folgt im nachsten Absatz. (vgl Katz 1974;
Erpenbeck und Heyse 2007)

Die Einteilung der verschiedenen ,skills" bei Katz ist dem Kompetenzmo-
dell von Erpenbeck und Heyse sehr ahnlich. Eine detaillierte Ausflihrung
dieser beiden Modelle findet sich weiter oben in dieser Arbeit (Kapitel 2.7,
Kapitel 6.3). Die drei ,skills" bei Katz kdnnen mit den Kompetenzen bei
Erpenbeck und Heyse gut in Verbindung gebracht werden. Erpenbeck und
Heyse unterlegen ihrem Modell zwar vier beziehungsweise funf verschie-
dene Kompetenzen, jedoch sind die von Katz besprochenen technical,
human-relations- und conceptual skills in dieser Einteilung wieder zu fin-
den. Die technical und conceptual skills bei Katz entsprechen den Fach-
und Methodenkompetenzen bei Erpenbeck und Heyse. Die human-
relations skills sind mit den sozial-kommunikativen Kompetenzen in Ver-
bindung zu bringen. Die personale und die aktivitats- und umsetzungsbe-
zogene Kompetenz bei Erpenbeck und Heyse werden von den Autoren die-
ser Arbeit als allgemeine Kompetenzen angesehen und sind somit unab-
hangig von der Hierarchieebene in Unternehmen, entscheidend. (vgl Katz
1974; Erpenbeck und Heyse 2007) Daher kdnnen diese auch in einem
Modell, das den unterschiedlichen Managementebenen Anforderungen zu-
ordnet, nicht erklart werden. Diese von den Autoren dieser Arbeit getroff-
ene Annahme findet sich auch in der Literatur wieder. (vgl. Hoélterhoff
1989: 26 ff)

Die nachfolgende empirische Untersuchung soll die unterschiedlichen
Kompetenzanforderungen in den verschiedenen Managementebenen in
Osterreichischen GroB- und Mittelunternehmen behandeln. Daher muss

vorab festgehalten werden, wie Managementebenen konkret in dieser Un-
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tersuchung definiert werden. Da weder Katz noch Erpenbeck und Heyse
eine Definition der Managementebenen oder GréBenklassen von Unter-
nehmen geben, mussen zwei weitere Modelle in diese Untersuchung ein-
gebaut werden. Als Definition flr Mittel- und GroBunternehmen soll die
der Empfehlung der EU-Kommission dienen. Warum dieses Modell heran-
gezogen wird, wurde bereits weiter oben im Text erklart (Kapitel 5.1). Als
Definition flir die Managementebenen wird das Modell nach Staehle (1997)
herangezogen. (vgl Katz 1974; Staehle 1997; Erpenbeck und Heyse 2007)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass wenn im weiteren Teil
dieser Arbeit von Kompetenz die Rede ist, damit die Modelle von
Erpenbeck und Heyse und Katz gemeint sind. Wird von Mittel- und GroB3-
unternehmen gesprochen, dann im Sinne der Empfehlung der
EU-Kommission. Sofern im Folgenden die Managementebenen behandelt
werden, sind diese im Sinne von Staehle zu verstehen. (vgl Katz 1974;
Staehle 1997; Erpenbeck und Heyse 2007)

Ziel dieser Arbeit ist es, die zuvor in der Einleitung erwahnten Forschungs-
fragen zu beantworten. Dazu wird eine empirische Untersuchung durchge-
fuhrt. Um diese Daten auszuwerten und damit die Forschungsfragen be-
antworten zu kdnnen, missen Hypothesen formuliert und getestet wer-
den. Diese im nachsten Kapitel angefuhrten Hypothesen sind aus den im

obigen Absatz besprochenen Theorien abgeleitet worden.
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8 Forschungsfragen und Hypothesen

Wie in der Einleitung bereits erwahnt, wird in der Erhebung versucht, die
folgenden Forschungsfragen zu beantworten. Dazu wurden 15 Hypothesen

aufgestellt, die jeweils einer Forschungsfrage zugeordnet werden.

Die Einseitigkeit beziehungsweise die Zweiseitigkeit der Hypothesen Hal
bis Ha9 leitet sich aus dem Modell von Katz ab. Sieht Katz einen Unter-
schied zwischen den, beziehungsweise innerhalb der Gruppen, wurden die
jeweiligen Hypothesen einseitig formuliert. Ergibt sich aus dem Modell
kein Unterschied wird von einer zweiseitigen Hypothese ausgegangen.
(vgl. Katz 1974)

Da den Hypothesen Hal1l0 bis Hal5 kein Modell zu Grunde liegt und somit
kein theoretischer Hintergrund eines Effekts gegeben ist, wurden diese

Hypothesen ungerichtet formuliert.
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8.1 Hypothesen zur Forschungsfrage 1

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich benétigter Kompetenzen (Sozial-
Methoden- und Fachkompetenz) nach Selbsteinschatzung zwischen Top-
und mittlerem Management in den &sterreichischen Mittel- und GroBun-

ternehmen?

Hal: Top-Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als mittle-

re Manager.

Ha2: Mittlere Manager sehen Fachkompetenz wichtiger als Top-

Manager.

Ha3: Top-Manager sehen Sozialkompetenz unterschiedlich wichtig

wie mittlere Manager.

Ha4: Top-Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als Fach-

kompetenz.

HA5: Top-Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als Sozi-

alkompetenz.

HA6: Top-Manager sehen Sozialkompetenz wichtiger als Fachkom-

petenz.

Ha7: Mittlere Manager sehen Methodenkompetenz unterschiedlich

wichtig wie Sozialkompetenz.
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Ha8: Mittlere Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als

Fachkompetenz.

HaA9: Mittlere Manager sehen Sozialkompetenz wichtiger als Fach-

kompetenz.

8.2 Hypothesen zur Forschungsfrage 2

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich des Bedarfs an Methoden-, Sozial-
und Fachkompetenz nach Selbsteinschatzung im Top-Management zwi-

schen den oOsterreichischen Mittel- und GroBunternehmen?

HA10: Top-Manager in GroBunternehmen sehen Fachkompetenz
unterschiedlich wichtig wie Top-Manager in mittleren Unterneh-

men.

Hall: Top-Manager in GroBunternehmen sehen Methodenkompe-
tenz unterschiedlich wichtig wie Top-Manager in mittleren Unter-

nehmen.
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Hal2: Top-Manager in GroBunternehmen sehen Sozialkompetenz
unterschiedlich wichtig wie Top-Manager in mittleren Unterneh-

men.

8.3 Hypothesen zur Forschungsfrage 3

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich des Bedarfs an Methoden-, Sozial-
und Fachkompetenz nach Selbsteinschatzung im mittleren Management

zwischen den osterreichischen Mittel- und GroBunternehmen?

Hal13: Mittlere Manager in GroBunternehmen sehen Fachkompe-
tenz unterschiedlich wichtig wie mittlere Manager in mittleren Un-

ternehmen.

Hal4: Mittlere Manager in GroBunternehmen sehen Methodenkom-
petenz unterschiedlich wichtig wie mittlere Manager in mittleren

Unternehmen.

Hal5: Mittlere Manager in GroBunternehmen sehen Sozialkompe-
tenz unterschiedlich wichtig wie mittlere Manager in mittleren Un-

ternehmen.
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9 Operationalisierung

Ziel dieser Arbeit ist, den Kompetenzbedarf von Top- und mittleren Ma-
nagern in O&sterreichischen GroB- und mittleren Unternehmen mittels
quantitativer Analyse zu erheben. Aus diesem Grund werden den ver-
schiedenen Kompetenzarten, die bereits vorhergehend definiert wurden,

flr die empirische Messung vier Items zugeordnet.

Diese insgesamt 12 Items sollen den Bedarf an Fach-, Methoden- sowie
Sozialkompetenz messen. Die Befragten sollen dabei einschatzen, wie
wichtig die in den Fragen genannten Tatigkeiten fur ihr Arbeitsleben sind.
Dabei ist die momentane Position im Unternehmen der Probanden maB-
geblich. Die Teilnehmer sollen daher nur jene Kompetenzen in die Bewer-
tung mit einflieBen lassen, die fur ihre momentane Position wichtig sind.
Frihere Positionen sollen dabei keinen Einfluss auf die Bedeutung der

Kompetenzen flur ihren Beruf spielen.

Zur Beantwortung dieser 12 Fragen wurde eine vier-stufige Likert-Skala
vorgegeben. (vgl. Lehmann et al. 1998) Die Antwortmdglichkeiten waren
dabei ,Stimme zu“, ,Stimme eher zu"“, ,Stimme eher nicht zu“ und
»~Stimme nicht zu®. Ein Entwurf des Fragebogens befindet sich im Anhang.
Es wurde darauf geachtet, dass von Seiten der Unternehmen keine heiklen
Informationen bekannt zu geben sind. AuBerdem war es den Autoren die-
ser Arbeit wichtig, die Zeit, die zum Ausfullen des Fragebogens aufgewen-
det werden muss, so kurz wie moglich zu halten, um die nétige Anzahl an
vollstandig ausgeflillten Fragebdgen erreichen zu kdénnen. Neben den
Items, welche die Wichtigkeit der einzelnen Kompetenzen messen, bein-
haltet der Fragebogen noch Angaben zu demographischen Merkmalen der

Probanden.
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Daraus ergibt sich, dass die jeweils vier Items, die eine bestimmte Kom-

petenzdimension messen, zu je einer abhangigen Variable zusammenge-

fasst werden. Die unabhangigen Variablen, die fir die Hypothesenprifung

relevant sind, stellen die Position im Unternehmen und die Unterneh-

mensgroBen dar. Die restlichen demographischen Merkmale, die im Fra-

gebogen erhoben werden, sind fir die Uberpriifung von sonstigen Effekten
bedeutend. Eine Ubersicht dazu bildet die folgende Abbildung. (Abb. 10:

Ubersicht der Variablen)

Abhangige Unabhangige
Variable Variable

Relevant fiir Hypothesen
Fachkompetenz (Item 6 - 9) X
Methodenkompetenz (Item 10 - 13) X
Sozialkompetenz (Item 14 - 17) X
Hierarchieebene (Item 1) X
Mitarbeiter im Unternehmen (Item 4) X
Relevant fiir sonstige Effekte
Geschlecht (Item 2) X
Alter (Item 3) X
Branche (Item 5) X

Abbildung 11: Ubersicht der Variablen
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Die nachfolgenden Items 6 bis 9 im Fragebogen messen die Dimension

der Fachkompetenz.

e In meiner Funktion brauche ich technische Kenntnisse uber die
Kernkompetenz (z.B. Fertigung von Produkten, Forschung und Ent-

wicklung,...) meines Unternehmens.

e In meiner Funktion muss ich Uber betriebswirtschaftliche Tatigkeiten

(z.B. Buchhaltung, Kostenrechnung,...) Bescheid wissen.

e In meiner Funktion brauche ich technische Kenntnisse Uber die An-

wendung von EDV und Computern.

e In meiner Funktion bin ich mit Fremdsprachen (egal ob mit Kunden,

Mitarbeitern, Lieferanten, ...) konfrontiert.

Die Items 10 bis 13 messen den Bedarf an Methodenkompetenz.

e Ich brauche in meiner aktuellen Position im Unternehmen die Fahig-

keit, zuklnftige Marktentwicklungen abschatzen zu kénnen.

e In meiner derzeitigen Position muss ich kreative und innovative

Aufgaben erflllen.

e In meiner derzeitigen Position muss ich oft diverses Text- und Zah-

lenmaterial analysieren.
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e In meiner Position im Unternehmen ist es besonders wichtig, dass
ich die einzelnen Unternehmensbereiche miteinander verbinden und

vernetzen und Wechselwirkungen erkennen kann.

Die Wichtigkeit der Sozialkompetenz wird von den Items 14 bis 17 gemes-

sen.

¢ In meiner aktuellen Position im Unternehmen ist es wichtig, dass ich
mit anderen Menschen gut auskomme und mit ihnen zusammenar-

beiten kann.

e In meiner Position ist es wichtig, dass andere Personen nach einem

Gesprach mit mir genau wissen, was ich ihnen mitteilen wollte.

e Ich muss in meiner Position verstarkt Konflikte 16sen und Kompro-

misse eingehen.

e Bei einem Gesprach ist es in meiner Position wichtig, dass ich mei-
nem Gesprachspartner aufmerksam zuhdére, dass ich mich in meinen
Gesprachspartner hineinversetzen kann und, dass ich verstehe was

mein Gesprachspartner meint.

Um den Bedarf an Kompetenzen unter den verschiedenen Gruppen ver-
gleichen zu kénnen, werden die vier Items jeder Kompetenzdimension zu
einem Konstrukt zusammengefasst. Um das zu ermdglichen wurde den
vier Antwortmadglichkeiten der Likert-Skala ein Wert zugeordnet (,1" flr
,Stimme nicht zu“, ,2% fir ,Stimme eher nicht zu", ,3" fur Stimme eher
zu" und ,4" far ,Stimme zu"“). Diese vier Werte wurden innerhalb der
Kompetenzdimension zusammengezahlt und durch vier dividiert. Daraus
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ergibt sich ein Mittelwert, der den Bedarf der Kompetenzart darstellt. Da-
durch ist es modglich den Bedarf an einer bestimmten Kompetenz grup-
penltbergreifend zu vergleichen. Auch die gruppeninterne Wichtigkeit der

einzelnen Kompetenzdimensionen kann so beurteilt werden.
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10 Methodik

Die empirische Untersuchung wurde vom 27.12.2011 bis zum 27.1.2012
sowohl online als auch in Papierform durchgefiuhrt. Es wurden insgesamt
695 Fragebdgen ausgegeben. 150 (61 online, 89 in Papierform) davon
wurden beantwortet, was einer Ricklaufquote von 21,58 % entspricht.
Von den ausgeflillten 150 Fragebdégen waren 140 flr die Untersuchung
relevant. Das ergibt eine effektive Rlcklaufquote von 20,14 %. 10 der re-
tournierten Fragebdgen wurden von Personen beantwortet, die in Unter-
nehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern beschaftigt sind. Da diese nicht
Gegenstand der Untersuchung sind, wurden diese Daten in der Auswer-

tung nicht bericksichtigt.

Die demographischen Merkmale der Stichprobe sind in den folgenden Ab-

bildungen graphisch dargestelit.
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Um die gesammelten Daten auf eine moégliche Normalverteilung zu testen,
wurde flr alle abhangigen Variablen ein Kolmogorov-Smirnov-Test durch-
gefuhrt. Da dieser mit einem Wert von 0,000 signifikant war, ist keine
Normalverteilung gegeben. Da sich in jeder untersuchten Gruppe aber
mehr als 30 verwertbare Datensatze befinden, kann aufgrund des zentra-
len Grenzwertsatzes (vgl. Polya 1920: 171-181) nichtsdestoweniger ein
T-Test (vgl. Field 2005: 285) zur Analyse verwendet werden. Damit kén-
nen die Mittelwerte der drei Kompetenzdimensionen, sowie der beiden

Hierarchieebenen und UnternehmensgrdBen verglichen werden.

Auf eine Errechnung der Korrelation zwischen den einzelnen Items bezie-
hungsweise eine Faktorenanalyse innerhalb der Kompetenzdimension
kann verzichtet werden, da sich die Fragen respektive Aussagen zu den
einzelnen Variablen direkt aus den Modellen von Erpenbeck und Heyse
und Katz ableiten. (vgl. Erpenbeck und Heyse 2007; Katz 1974)

Die errechneten und untersuchten Mittelwerte werden in den folgenden
Abbildungen (Abbildung 15-17) zusammengefasst und graphisch darge-
stellt.
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11 Uberpriifung der Hypothesen

Um die folgenden Hypothesen zu testen, wurden die Mittelwerte der un-
tersuchten Gruppen mittels T-Test verglichen. Dabei wurde ein Signifi-
kanzniveau von 95 % angenommen. Das heiBt, dass die Irrtumswahr-
scheinlichkeit bei 5 % liegt. Folglich liegt bei einem p-Wert (vgl. Field,
2005) von kleiner oder gleich 5 % ein signifikantes Ergebnis vor und die
Nullhypothese muss zu Gunsten der Alternativhypothese verworfen wer-
den. Ergibt sich ein p-Wert von mehr als 5 % wird die Nullhypothese bei-

behalten.

Hal: Top-Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als mittle-

re Manager.

Der Mittelwert des Bedarfs an Methodenkompetenz bei Top-Managern liegt
bei 3,4192 (Standardabweichung: 0,54684), der der mittleren Manager
bei 3,2900 (Standardabweichung: 0,43114). Der einseitige p-Wert liegt
bei 0,0635 und daraus ergibt sich ein nicht signifikanter Unterschied zwi-
schen den Mittelwerten. Demnach sehen Top-Manager Methodenkompe-

tenz gleich oder weniger wichtig als mittlere Manager.

Ha2: Mittlere Manager sehen Fachkompetenz wichtiger als Top-

Manager.

FUr die mittleren Manager ist der Mittelwert von 3,2933 (Standardabwei-
chung: 0,46203) hoher als der von Top-Managern (Mittelwert: 3,1269;
Standardabweichung: 0,59313). Auf Grund des signifikanten Unterschie-
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des der Mittelwerte( einseitiger p-Wert: 0,035) legen die Daten nahe, dass

mittlere Manager Fachkompetenz wichtiger sehen als Top-Manager.

Ha3: Top-Manager sehen Sozialkompetenz unterschiedlich wichtig

wie mittlere Manager.

Die Mittelwerte liegen mit 3,6567 (mittlere Manager; Standardabwei-
chung: 0,40640) und 3,6769 (Top-Manager; Standardabweichung:
0,36902) knapp beieinander. Der zweiseitige p-Wert betragt 0,759. Da-
raus ergibt sich, dass kein signifikanter Unterschied in der Relevanz von
Sozialkompetenz zwischen Top-Managern und mittleren Managern vor-

liegt.

Ha4: Top-Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als Fach-

kompetenz.

Die Untersuchung zeigt, dass der Mittelwert der Wichtigkeit der Metho-
denkompetenz mit 3,4192 (Standardabweichung: 0,54684) hoher liegt als
der Mittelwert der Fachkompetenz mit 3,1269 (Standardabweichung:
0,59313). Daraus ergibt sich ein einseitiger p-Wert von 0,03. Somit kann
auf Basis der Daten davon ausgegangen werden, dass Top-Manager Me-

thodenkompetenz wichtiger empfinden als Fachkompetenz.

HA5: Top-Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als Sozi-

alkompetenz.

Der Mittelwert der Top-Manager beim Bedarf an Methodenkompetenz liegt

bei 3,4192 (Standardabweichung: 0,54684), der beim Bedarf an Sozial-

kompetenz bei 3,6769 (Standardabweichung: 0,36902). Der einseitige
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p-Wert betragt 0,0000. Obwohl ein signifikanter Unterschied besteht,
kann anhand der Daten die Alternativhypothese Ha5 nicht angenommen
werden, da fUr Top-Manager Sozialkompetenz wichtiger ist als Methoden-
kompetenz. Sowohl die Null-, als auch die Alternativhypothese miussen
verworfen werden, da der Effekt der Alternativhypothese entgegen gerich-
tet ist.

HA6: Top-Manager sehen Sozialkompetenz wichtiger als Fachkom-

petenz.

Die Analyse ergibt einen einseitigen p-Wert von 0,0000. Der Mittelwert
beim Bedarf an Sozialkompetenz von Top-Managern ist mit 3,6769 (Stan-
dardabweichung: 0,36902) signifikant héher als der Mittelwert beim Be-
darf an Fachkompetenz mit 3,1269 (Standardabweichung: 0,59313).

Ha7: Mittlere Manager sehen Methodenkompetenz unterschiedlich

wichtig wie Sozialkompetenz.

Die mittleren Manager sehen die Wichtigkeit der Sozialkompetenz mit
3,6567 (Standardabweichung:0,40640) wichtiger als die Wichtigkeit der
Methodenkompetenz mit 3,2900 (Standardabweichung: 0,43114). Diese

Annahme wird durch einen zweiseitigen p-Wert von 0,0000 unterstutzt.

Ha8: Mittlere Manager sehen Methodenkompetenz wichtiger als

Fachkompetenz.

Die Mittelwerte flir Methodenkompetenz (3,2900; Standardabweichung:

0,43114) und Fachkompetenz (3,2933; Standardabweichung: 0,46203)

liegen knapp beieinander. Mittlere Manager sehen daher auf Grund des
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einseitigen p-Werts von 0,4770 Methodenkompetenz als gleich wichtig

oder weniger wichtig an als Fachkompetenz.

HaA9: Mittlere Manager sehen Sozialkompetenz wichtiger als Fach-

kompetenz.

Mittlere Manager bewerten die Wichtigkeit der Sozialkompetenz im Durch-
schnitt mit 3,6567 (Standardabweichung: 0,40640) und die der Fachkom-
petenz mit 3,2933 (Standardabweichung: 0,46203). Da der einseitige p-
Wert bei 0,000 liegt kann davon ausgegangen werden, dass mittlere Ma-

nager Sozialkompetenz wichtiger sehen als Fachkompetenz.

HA10: Top-Manager in GroBunternehmen sehen Fachkompetenz als
unterschiedlich wichtig an wie Top-Manager in mittleren Unter-

nehmen.

Der Mittelwert fur mittlere Unternehmen liegt bei 2,9848 (Standardabwei-
chung: 0,59601), der fir GroBunternehmen bei 3,2734 (Standardabwei-
chung: 0,56211). Der zweiseitige p-Wert betragt 0,049 und ist somit sig-
nifikant. Daher kann die Alternativhypothese, dass Top-Manager in Gro3-
unternehmen Fachkompetenz unterschiedlich wichtig ansehen als Top-

Manager in mittleren Unternehmen, angenommen werden.

Hall: Top-Manager in GroBunternehmen sehen Methodenkompe-
tenz als unterschiedlich wichtig an wie Top-Manager in mittleren

Unternehmen.

Anhand der erhobenen Daten wird angenommen, dass Top-Manager in

GroBunternehmen Methodenkompetenz gleich wichtig wie Top-Manager in
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mittleren Unternehmen sehen, da sich die Mittelwerte mit 3,5078 (GroB-
unternehmen; Standardabweichung: 0,47300) und 3,3333 (mittlere Un-
ternehmen; Standardabweichung: 0,60488) mit einem zweiseitigen p-

Wert von 0,201 nicht signifikant unterscheiden.

Hal2: Top-Manager in GroBunternehmen sehen Sozialkompetenz
als unterschiedlich wichtig an wie Top-Manager in mittleren Un-

ternehmen.

Die Mittelwerte liegen bei 3,6797 (Standardabweichung: 0,38224) flr
GroBunternehmen und 3,6742 (Standardabweichung: 0,36166) flr mittle-
re Unternehmen. Der nicht signifikante zweiseitige p-Wert von 0,953 flhrt
dazu, dass weiter davon ausgegangen wird, dass Top-Manager in GroBun-
ternehmen Sozialkompetenz als gleich wichtig wie Top-Manager in mittle-

ren Unternehmen ansehen.

Hal3: Mittlere Manager in GroBunternehmen sehen Fachkompe-
tenz als unterschiedlich wichtig an wie mittlere Manager in mittle-

ren Unternehmen.

Der Unterschied der Mittelwerte mit 3,3882 (GroBunternehmen; Stan-
dardabweichung: 0,37533) und 3,1959 (mittlere Unternehmen; Standard-
abweichung: 0,52419) ist mit einem zweiseitigen p-Wert von 0,071 nicht
signifikant. Daher wird an der Annahme festgehalten, dass mittlere Mana-
ger in GroBunternehmen Fachkompetenz gleich wichtig ansehen wie mitt-

lere Manager in mittleren Unternehmen.
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Hal14: Mittlere Manager in GroBunternehmen sehen Methodenkom-
petenz als unterschiedlich wichtig an wie mittlere Manager in mitt-

leren Unternehmen.

Mittelunternehmen weisen einen Mittelwert von 3,2905 (Standardabwei-
chung: 0,45458) auf, GroBunternehmen einen von 3,2895 (Standardab-
weichung: 0,41315). Der zweiseitige p-Wert ist mit 0,992 nicht signifi-
kant. Es wird davon ausgegangen, dass mittlere Manager in GroBunter-
nehmen Methodenkompetenz als gleich wichtig ansehen wie mittlere Ma-

nager in mittleren Unternehmen

Hal5: Mittlere Manager in GroBunternehmen sehen Sozialkompe-
tenz als unterschiedlich wichtig an wie mittlere Manager in mittle-

ren Unternehmen.

Der zweiseitige p-Wert von 0,313 muss als nicht signifikant angesehen
werden. Daher kann an der Nullhypothese festgehalten werden, die Sozi-
alkompetenz bei mittleren Managern in GroBunternehmen als gleich wich-
tig wie bei mittleren Managern in mittleren Unternehmen sieht. Der Mit-
telwert von GroBunternehmen liegt bei 3,7039 (Standardabweichung
0,33820), der von Mittelunternehmen bei 3,6081 (Standardabwei-
chung: 0,46600).

11.1 Priifung sonstiger Effekte

Die Einseitigkeit beziehungsweise Zweiseitigkeit der Tests ergibt sich ana-
log zu der in Kapitel 8 beschriebenen Vorgehensweise. Es konnte festge-
stellt werden, dass bei Topmanagern in GroBunternehmen Methodenkom-
petenz (Mittelwert: 3,5078, Standardabweichung: 0,47300) wichtiger ist
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als Fachkompetenz (Mittelwert: 3,2734, Standardabweichung: 0,56211)

mit einem einseitigen p-Wert von 0,041.

Der Mittelwert bei der Sozialkompetenz liegt bei 3,6797 (Standardabwei-
chung: 0,38224) und im Vergleich zur Methodenkompetenz ergibt sich ein

signifikanter Unterschied mit einem einseitigen p-Wert von 0,037.

Auch der Unterschied zu Sozialkompetenz und Fachkompetenz ist mit ei-

nem einseitigen p-Wert von 0,002 als signifikant zu bezeichnen.

Topmanager in mittleren Unternehmen weisen einen Mittelwert bei Metho-
denkompetenz von 3,3333 (Standardabweichung: 0,60488), bei Sozial-
kompetenz von 3,6742 (Standardabweichung: 0,36166) und bei Fach-
kompetenz von 2,9848 (Standardabweichung: 0,59601) auf.

Daraus ergibt sich, dass der Unterschied zwischen Sozialkompetenz und
Fachkompetenz mit einem einseitigen p-Wert von 0,000 angenommen
wird. Weiters wurde ein Unterschied zwischen Methodenkompetenz und
Fachkompetenz mit einem signifikanten einseitigen p-Wert von 0,018

festgestellt.

Ein Unterschied zwischen Methoden- und Sozialkompetenz konnte eben-
falls mit einer Signifikanz von einem zweiseitigen p-Wert gleich 0,002

festgestellt werden.

Mittlere Manager in GroBunternehmen erreichten einen Mittelwert bei
Fachkompetenz von 3,3882, (Standardabweichung: 0,37533), bei Metho-
denkompetenz 3,2895 (Standardabweichung: 0,41315) und bei Sozial-
kompetenz 3,7039 (Standardabweichung 0,33820).
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Der Unterschied zwischen der Sozial- und Methodenkompetenz wurde mit
einem einseitigen p-Wert von 0,000 angenommen. Jener zwischen Sozial-
kompetenz und Fachkompetenz ist ebenfalls signifikant mit einem einsei-
tigen p-Wert von 0,000. Ein Unterschied zwischen Methoden- und Fach-

kompetenz (einseitiger p-Wert= 0,100) konnte nicht gefunden werden.

In mittleren Unternehmen wurden bei mittleren Managern folgende Mit-
telwerte gemessen. Methodenkompetenz: 3,2904 (Standardabweichung:
0,45458), Sozialkompetenz: 3,6081 (Standardabweichung: 0,46600) und
Fachkompetenz 3,1959 (Standardabweichung: 0,52419).

Daraus resultiert ein Unterschied zwischen Sozial- und Fachkompetenz mit
einem einseitigen p-Wert von 0,000. Sozialkompetenz und Methodenkom-
petenz unterscheidet sich mit einem zweiseitigen p-Wert von 0,002. Fach-
kompetenz und Methodenkompetenz sind nicht signifikant unterschiedlich

mit einem einseitigen p-Wert von 0,142.

Auf die Uberpriifung sonstiger Effekte wurde verzichtet, da sich in einigen
in der Stichprobe vorkommenden Gruppen weniger als 30 Datensatze be-

finden. Daher ist ein T-Test nicht aussagekraftig. (vgl. Field 2005)
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12 Zusammenfassung und Kritik der Studie

In der unten folgenden Abbildung (Abb. 18: Ubersicht Hypothesen) wer-
den die einzelnen Hypothesen, die unabhangigen und abhangigen Variab-
len, die Mittelwerte und Standardabweichungen, sowie die p-Werte und
die daraus resultierende Signifikanz zur besseren Ubersicht zusammenge-
fasst. Steht in der Spalte ,Signifikanz" , nein®, dann bedeutet das, dass die
Alternativhypothese der jeweiligen Zeile nicht angenommen werden kann
und daher an der Nullhypothese festgehalten werden muss. Falls in der-
selben Spalte ,ja" steht, wird die Nullhypothese der entsprechenden Zeile

zu Gunsten der Alternativhypothese verworfen.
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Hypothese |unabhédngige Variable(n) abhénigige Variable(n) Mittelwerte Standardabweichungen |p-Wert |Signifkanz
HA1 Top > mittleres Management  |Methodenkompetenz 3,4192/3,2900 |0,54684/0,43114 0,064|nein
HA2 Top < mittleres Management  |Fachkompetenz 3,1269/3,2933 |0,59313/0,46203 0,035(ja
HA3 Top # mittleres Management  |Sozialkompetenz 3,6769/3,6567 |0,36902/,040640 0,759|nein
HA4 Top Management Methodenkompetenz > Fachkompetenz 3,4192/3,1269 |0,54684/0,59313 0,030)ja
HAS5 Top Management Methodenkompetenz > Sozialkompetenz 3,4192/3,6769 |0,54864/0,36902 0,000(ja
HA6 Top Management Sozialkompetenz > Fachkompetenz 3,6769/3,1269 ]0,36902/0,59313 0,000(ja
HA7 Mittleres Management Methodenkompetenz # Sozialkompetenz 3,2900/3,6567 0,43114/0,40640 0,000(ja
HA8 Mittleres Management Methodenkompetenz > Fachkompetenz 3,2900/3,2933 0,43114/0,46203 0,477|nein
HA9 Mittleres Management Sozialkompetenz > Fachkompetenz 3,6567/3,2933 |0,40640/0,46203 0,000(ja

Top Management von
GroBunternehmen #
Top Management von
HA10  |Mittelunternehmen Fachkompetenz 3,2734/2,9848 0,56211/0,59601 0,049(ja
Top Management von
GroBunternehmen #
Top Management von
HA11  |Mittelunternehmen Methodenkompetenz 3,5078/3,3333  |0,47300/0,60488 0,201|nein
Top Management von
GroBunternehmen #
Top Management von
HA12  |Mittelunternehmen Sozialkompetenz 3,6797/3,6742 |0,38224/0,36166 0,953|nein
Mittleres Management von
GroBunternehmen #
mittleres Management von
HA13  |Mittelunternehmen Fachkompetenz 3,3882/3,1959 |0,37533/0,52419 0,071|nein
Mittleres Management von
GroBunternehmen #
mittleres Management von
HA14  |Mittelunternehmen Methodenkompetenz 3,2895/3,2905 0,41315/0,45458 0,992|nein
Mittleres Management von
GroBunternehmen #
mittleres Management von
HA15  |Mittelunternehmen Sozialkompetenz 3,7039/3,6081 ]0,33820/0,46600 0,313|nein

Abbildung 19: Ubersicht Hypothesen

Wie in der Abbildung (Abb. 18: Ubersicht Hypothesen) erkennbar ist, kdn-
nen sechs der 15 Alternativhypothesen angenommen werden. Die Alterna-
tivhypothese Ha5 stellt eine Besonderheit dar. In diesem Fall liegt zwar ein
stark signifikantes Ergebnis vor, jedoch ist dieses anders gerichtet als das
in der Hypothese angenommen wurde. An der Nullhypothese kann aber

ebenso wenig festgehalten werden.

Die restlichen sieben Alternativhypothesen missen verworfen werden,
wodurch in diesen Fallen an der Nullhypothese festgehalten werden muss.
Bei den Alternativhypothesen Hal und Hal3 weisen der einseitige p-Werte
mit 0,064 beziehungsweise der zweiseitige p-Wert mit 0,071 eine starke

Tendenz in Richtung Alternativhypothese auf. Mit einem Signifikanzniveau
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von 90 % kénnten die Nullhypothesen Hpl und Hal3 zu Gunsten der je-

weiligen Alternativhypothesen verworfen werden.

12.1 Effekte unabhangig von der Unternehmens-

groBe

Betrachtet man den Bedarf an Kompetenzen Uber alle Unternehmensgro-
Ben hinweg kann zusammenfassend festgehalten werden, dass fur das
Top Management Sozialkompetenz am Wichtigsten ist, gefolgt von Metho-
den- und zuletzt Fachkompetenz. FUr die mittlere Managementebene im
Allgemeinen, also unabhangig von der UnternehmensgréBe, ist ebenfalls
der Bedarf an Sozialkompetenz am hdéchsten. Weniger wichtig flr das
mittlere Management sind laut den Angaben der Probanden Methoden-

und Fachkompetenz.

Der Bedarf an Sozialkompetenz und der an Methodenkompetenz sind flr
beide betrachteten Hierarchieebenen als gleich hoch anzusehen. Top Ma-
nager sehen aber Methodenkompetenz tendenziell wichtiger als mittlere
Manager. Das mittlere Management sieht jedoch eine héhere Bedeutung
an Fachkompetenz als das Top Management. Bei diesen Betrachtungen

wurde die UnternehmensgréBe nicht unterschieden.
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12.2 Effekte im Top Management abhangig von

der Unternehmensgrofe

Fir Top Manager in GroBunternehmen ist Fachkompetenz wichtiger als fir
Top Manager in mittleren Unternehmen, wahrend beim Bedarf an Metho-
den- und Sozialkompetenz kein Unterschied vorhanden ist. Dieser Sach-
verhalt ist auch in der Abbildung (Abb. 19: Mittelwerte Top Manager) er-
sichtlich.

3,9
3,7
3,5
3,3
3,1
2,9 -
2,7 -
2,5 -

B GroBunternehmen

E Mittelunternehmen

Abbildung 20: Mittelwerte Top Manager

12.3 Effekte im mittleren Management abhdngig

von der UnternehmensgrofB3e

In der vorliegenden Stichprobe liegt kein signifikanter Unterschied beim
Bedarf an Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz zwischen mittleren Ma-
nagern in Mittelunternehmen und mittleren Managern in GroBunterneh-

men vor. Allerdings sehen mittlere Manager in GroBunternehmen Fach-
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kompetenz als tendenziell wichtiger an, als das mittlere Manager in Mittel-
unternehmen tun. Die Abbildung (Abb. 20: Mittelwerte mittlere Manager)

zeigt die hier relevanten Mittelwerte graphisch.

B GroBunternehmen
E Mittelunternehmen

Abbildung 21: Mittelwerte mittlere Manager

Als Kritik an der in dieser Arbeit durchgefiihrten Studie muss festgehalten
werden, dass die Stichprobe mit 140, beziehungsweise mit 32 bis 38 Pro-
banden gruppenintern, als relativ gering anzusehen ist. Durch eine gréBe-
re Stichprobe kdnnten die aus den Daten abgeleiteten Aussagen als gefe-
stigter bezeichnet werden. AuBerdem hatte der Unterschied der Mittel-
werte, die fiir die Uberpriifung der Alternativhypothesen Hal und Hal3 re-
levant sind, bei einer gréBeren Stichprobe womdglich Signifikanz aufge-
wiesen. Die letzte Bemerkung ist allerdings nur eine Einschatzung der Au-
toren dieser Arbeit und hat daher keine Relevanz flir die statistische Signi-

fikanz.
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Da die Untersuchung anonym durchgefihrt wurde, kann nicht ermittelt
werden, wie viele verschiedene Unternehmen tatsachlich an der Erhebung
teilgenommen haben. Das kdnnte Zu einer mangelhaften

Generalisierbarkeit der Ergebnisse fuhren.

Einen weiteren Kritikpunkt stellt die Klirze des Fragebogens dar. Dadurch
konnte nicht das gesamte Spektrum jeder Kompetenzdimension abge-
deckt werden. Diese Verkirzung wurde zu Gunsten einer moderaten Be-
arbeitungsdauer des Fragebogens in Kauf genommen. Es wurden daher
die, nach Ansicht der Autoren dieser Arbeit, wichtigsten Bereiche jeder

Kompetenzart in der Erhebung berlcksichtigt.
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13 Interpretation der Forschungsergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der Erhebung mit dem Mo-
dell von Katz verglichen. Zur besseren Ubersicht wird hier nochmal das
Modell von Katz dargestellt, sowie anschlieBend die Ergebnisse der Erhe-

bung in einer Grafik zusammengefasst. (vgl. Katz 1974: 90-102)

Soziale Fach- Methoden-
Kompetenz kompetenz kompetenz

Top-
Management

Mittleres
Management

Unteres
Management

Abbildung 22: Bedeutung der Fahigkeiten im Management nach Katz

Werden GroB- und mittlere Unternehmen zusammengefasst, ergibt das
folgende Darstellung der drei Kompetenzen im Top- und mittleren Mana-
gement. Es wird darauf hingewiesen, dass die Unterschiede in der graphi-
schen Darstellung nur der exemplarischen Darstellung dienen und in der

Relation nicht die Realitat widerspiegeln.
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Soziale Fach- Methoden-

Kompetenz kompetenz kompetenz
GroB- Mittlera GroB- Mittlers GroB- Mittlera
untesmehman  Untemshmsn untsmehmen Untemehmen  untsmehmen Untsmehmean
Top-
Management | | —
Mittleres
Management

Abbildung 23: Vergleich Kompetenzbedarf GroBunternehmen vs. mittlere Unternehmen

Im Bereich Top-Management wird in den obigen Abbildungen (Abb. 22:
Vergleich Kompetenzbedarf GroBunternehmen vs mittlere Unternehmen)
deutlich, dass Katz bei Topmanagern den Bedarf an Methodenkompetenz
hoher als den an Sozialkompetenz sieht, wahrend die Ergebnisse dieser
Studie die Methodenkompetenz hinter der Sozialkompetenz einordnen.
Sowohl das Modell von Katz als auch die Probanden dieser Untersuchung
reihen die Fachkompetenz an die dritte Stelle. Diese Aussagen treten so-

wohl bei GroBunternehmen als auch bei mittleren Unternehmen auf.

In der vorliegenden Studie wird bei mittleren Managern im Vergleich zu
Katz (vgl. Katz 1974: 90-102), der Methoden- und Sozialkompetenz als
gleichwichtig an erster Stelle beschreibt, die Methoden- und
Fachkompetenz als gleichwichtig empfunden, jedoch weniger wichtig als

der Bedarf an sozialer Kompetenz.

Wahrend beim Modell von Katz und bei den Befragten sowohl die

Sozialkompetenz fur Top- und mittlere Manger gleichwichtig, als auch die

Fachkompetenz bei mittleren Managern wichtiger als bei den

Topmanagern ist, ergibt sich beim Bedarf an Methodenkompetenz, dass
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Katz hier die Relevanz im Topmanagent hdéher einstuft, wahrend die

vorliegenden Daten eine Gleichwertigkeit nahelegen.

Mégliche Grinde flr eine Abweichung der Daten vom Modell von Katz
(vgl. Katz 1974: 90-102) kénnten im Wandel der Anforderungen an das
Management im Laufe der Jahrzehnte liegen. Dabei kdnnten die
Entwicklungen rund um die Informationstechnologie eine wesentliche Rolle
gespielt haben, da die Informatiosbeschaffung und -verwaltung durch

moderne Kommunikationsmittel erleichtert wurden.

Daruber hinaus kénnten Entwicklungen in der Unternehmensstruktur, die
zu neu geschaffenen Positionen innerhalb der Unternehmen geflhrt
haben, einen Einfluss auf die Kompetenzanforderungen der
Fihrungsschiene ausgeubt haben. In der Unternehmenslandschaft an sich,
kam es in den letzten Jahren zu einem Wandel, der beratende
Unternehmen, wie zum Beispiel im Bereich Consulting und Marketing,
immer mehr in den Vordergrund ricken lieB, und somit die Notwendigkeit

der ,allmachtigen® Topmanager relativierte. (vgl. Statistik Austria 2012)
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14 Ausblick

Um einerseits der oben erwahnten Kritik entgegenzuwirken und anderer-
seits die Fragestellung, welcher sich diese Arbeit widmet, zu vertiefen,
kdénnen folgende Aspekte flr eine fortfiihrende Untersuchung in Betracht

gezogen werden.

Sowohl die Anzahl der Items des Fragebogens, als auch die der teilneh-
menden Unternehmen beziehungsweise Personen kénnte erhdéht werden,
um eine breitere Abdeckung des Kompetenzspektrums respektive der Zu-
verlassigkeit der Daten zu gewahrleisten. In diesem Zusammenhang ware
auch eine grenziberschreitende Befragung vorstellbar, da die Mdglichkei-

ten im Osterreichischen Raum begrenzt sind.

Des Weiteren kdnnten die Daten von dsterreichischen Unternehmen jenen
aus dem Ausland gegenlbergestellt werden, um moégliche Unterschiede
feststellen zu kénnen. Um das Modell von Katz (vgl. Katz 1974: 90-102)
vollstandig testen zu kdnnen, mulsste eine zuklnftige Erhebung um die
Dimensionen ,unteres Management", sowie Kleinunternehmen erweitert

werden.
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In diesem Zuge kénnten die Hypothesen dahingehend erweitert werden,
um Unterschiede zwischen den Hierarchieebenen innerhalb gleicher Un-

ternehmensgréBen zu ermitteln.

Uberdies hinaus kdnnte man neben der Selbsteinschitzung, auch den
Kompetenzbedarf aus der Sicht der Personalabteilungen eines Unterneh-
mens in eine Untersuchung einflieBen lassen, da diese einen nicht unwe-
sentlichen Einfluss auf die Anforderungen zuklnftiger Manager in den un-

terschiedlichen Ebenen besitzen.
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19 Abstract

Seit den Anfangen der Managementlehre im frihen 20. Jahrhundert haben
sich viele Autoren mit diesem Thema auseinandergesetzt. An dieser Tat-
sache hat sich auch in der modernen Forschung wenig geandert. Aus ak-
tuellem Anlass wird in der Offentlichkeit iber das mégliche Verschulden

einer Krise durch und die hohe Bezahlung der Manager diskutiert.

Diese Diskussion sowie die seit 100 Jahren bestehende Forschung auf die-
sem Gebiet, geben den Anlass flr diese Arbeit, welche sich mit der Erhe-
bung der benétigten Kompetenzen von Top - und mittleren Managern be-
schaftigt. Die Ergebnisse der Studie sind nicht nur relevant fir Manager
und zuklnftige Flihrungskrafte, sondern auch fir Personalberater, Perso-
nalverantwortliche, sowie alle Ausbildenden und jene, die sich gerade in

der Aus- und Weiterbildung befinden.

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Beantwortung folgender For-
schungsfragen, die sich mit der Thematik der Kompetenzanforderungen in
der Osterreichischen Unternehmerlandschaft im Top- und mittleren Mana-

gement auseinandersetzt:

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich benétigter Kompetenzen (Sozial-
Methoden- und Fachkompetenz) nach Selbsteinschatzung zwischen Top-
und mittlerem Management in den &sterreichischen Mittel- und GroBun-

ternehmen?

Gibt es einen Unterschied hinsichtlich des Bedarfs an Methoden-, Sozial
und Fachkompetenz nach Selbsteinschatzung im Top-Management zwi-

schen den Osterreichischen Mittel- und GroBunternehmen?
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Gibt es einen Unterschied hinsichtlich des Bedarfs an Methoden-, Sozial
und Fachkompetenz nach Selbsteinschatzung im mittleren Management

zwischen den oOsterreichischen Mittel- und GroBunternehmen?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen wurden Hypothesen formu-
liert, die mit Hilfe einer quantitativen Erhebung getestet werden. Die Da-
ten sind dabei mit Hilfe eines Fragebogens erhoben worden. Der Fragebo-
gen richtet sich an Top- beziehungsweise mittlere Manager und soll den
Bedarf an jenen Kompetenzen messen, welche flir die Austibung der be-

ruflichen Tatigkeiten wesentlich sind.

Im ersten Teil der Arbeit werden die wichtigsten Begriffe definiert und
voneinander abgegrenzt. AuBerdem wird ein Uberblick tiber eine Auswahl

von Modellen, die sich mit dem Thema auseinandersetzen, gegeben.

In weiterer Folge werden diese Modelle analysiert und Hypothesen daraus
abgeleitet. Im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit wird die Methodik

naher erlautert sowie die Hypothesen getestet.

Die Ergebnisse der Untersuchung werden anschlieBend zusammengefasst,
mit der Literatur verknUpft und es wird auf Unterschiede beziehungsweise

Gemeinsamkeiten eingegangen.

Den Abschluss der Arbeit bildet eine Kritik an der Studie, mit anschlieBen-

dem Ausblick auf etwaige zukinftige Forschungsmaoglichkeiten.
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A Fragebogen

WIRTSCHAFTS
UNIVERSITAT
WIEN VIEMMNA
UMNIVERSITY OF
ECOMOMICS
AMD BUSIMESS

Vorab zu diesem Fragebogen

¢ Die vorliegende Umfrage findet im Rahmen eines Forschungsprojektes der Wirt-
schaftsuniversitat Wien statt. Diese Studie dient ausschlieRlich akademischen Zwe-
cken und wird nicht fir geschaftliche Interessen an Firmen weitergegeben.

e Wir behandeln alle Angaben streng vertraulich. Eine Identifikation einzelner Teilneh-
mer ist nicht moglich.

e In der Befragung gibt es keine richtigen und falschen Antworten. Wir fragen nach Ih-
rer personlichen Einschatzung.

e Damit wir Ihren Fragebogen ausfuhrlich auswerten kdnnen, ist es wichtig, dass Sie al-
le Fragen beantworten, selbst wenn Sie sich bei einer Antwort nicht ganz sicher sind.
Eine ungefahre Angabe von lhnen ist in diesem Fall wertvoller, als ein unvollstandig
ausgefillter Fragebogen.

Alle unten folgenden Fragen beziehen sich auf die Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche Ihrer
aktuellen Position im Unternehmen. Falls in den unten stehenden Fragen Aufgaben bezie-
hungsweise Kenntnisse angesprochen werden, die Sie in einer anderen Hierarchieebene beno-
tigt haben, so ist dies fiir diese Untersuchung nicht relevant und sollte demnach bitte auch so

beantwortet werden.

1.) Ich arbeite zur Zeit in meinem Unternehmen im :
O Topmanagement O mittleren Management
(Vorstand, Geschéftsfithrung,...) (Bereichs - , Abteilungsleiter,...)

2.)Geschlecht:
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O weiblich O mannlich

3.)Alter:

[ junger als 35 [0 35-50 1 alter als 50

4.) MitarbeiterInnen in meinem Unternehmen:

Ol wenigerals 50  [150-249 1 250 und mehr

5.)Mein Unternehmen ist in folgender Branche tétig:

O Bank und Versicherung O Gewerbe und Handwerk

I Handel O Industrie

O Information und Consulting O Tourismus und Freizeitwirtschaft
O Transport und Verkehr L1 AuRenwirtschaft

L1 Sonstige:

6.) In meiner Funktion brauche ich technische Kenntnisse tber die Kernkompetenz
(z.B. Fertigung von Produkten, Forschung und Entwicklung,...) meines Unterneh-
mens.

Stitrtne 7 Stimine eher . Stimime eher micht zu Stmme mcht zs

[l [] [] [

7.) In meiner Funktion muss ich ber betriebswirtschaftliche Tatigkeiten (z.B. Buch-
haltung, Kostenrechnung,...) Bescheid wissen.

Stitrtne 7 Stimine eher . Stimime eher micht zu Stmme mcht zs

[l [] [] [

8.) In meiner Funktion brauche ich technische Kenntnisse tiber die Anwendung von
EDV und Computer.

SHmme i Stimme eher zu Stinme eher mucht 2o Stimme nicht za

L [] [] [

9.) In meiner Funktion bin ich mit Fremdsprachen (egal ob mit Kunden, Mitarbeitern,
Lieferanten, ...) konfrontiert.

SHmme i Stimme eher zu Stinme eher mucht 2o Stimme nicht za

L [] [] [



10.) Ich brauche in meiner aktuellen Position im Unternehmen die Féhigkeit, zukunfti-
ge Marktentwicklungen abschétzen zu kénnen.

Stitmme 1 Stimme eher zu Stunme eher micht zu Stimnme richt z

Ll [] [] ]

11.) In meiner derzeitigen Position muss ich kreative und innovative Aufgaben erfil-
len.
=Shmme z stimme eher =1 Stimme eher mcht = Stirmime nicht zu

L] [ [] L]

12.) In meiner derzeitigen Position muss ich diverses Text- und Zahlenmaterial analy-
sieren.

Stitrtne 73 Stimine eher . Stimime eher micht zu Stmme mcht zs

[l [] [] [

13.) In meiner Position im Unternehmen ist es wichtig, dass ich die einzelnen Unter-
nehmensbereiche miteinander verbinden und vernetzen und Wechselwirkungen
erkennen kann.

Stinime Stnmme eher zu Strnme eher ucht 2o Stirmime mcht z2u

L] [ [] L]

14.) In meiner aktuellen Position im Unternehmen ist es wichtig, dass ich mit anderen
Menschen gut auskomme und mit ihnen zusammenarbeiten kann.

Stitnime 2 Stirmime eher zn Stimme eher mcht 2o Stimme nicht zu

[l [] [] [

15.) In meiner Position ist es wichtig, dass andere Personen nach einem Gesprach mit
mir genau wissen, was ich ihnen mitteilen wollte.

stirntme 2 Stimme eher m Stinime eher nicht @y Stime icht 2
16.) Ich muss in meiner Position Konflikte 16sen und Kompromisse eingehen.

Stinime z Stimime eher zn Stunme eher mcht 2u Stimme mcht 2

L] [] [] L]



17.) Bei einem Gesprach ist es in meiner Position wichtig, dass ich meinem Gespréchs-
partner aufmerksam zuhore, dass ich mich in meinen Gesprachspartner hineinver-
setzen kann und, dass ich verstehe was mein Gesprachspartner meint.

Stitrme = stime eher zun Stinme eher tucht zo Stimtne nicht =3

[l [] [] [

Vielen Dank fiir Ihre Unterstltzung!

Falls Sie an den Ergebnissen dieser Arbeit interessiert sind, geben Sie uns bitte lhre

Email-Adresse bekannt:

Diesen Fragebogen gibt es auch online unter:
http://lumfrage.oeh-wu.at/fragebogen/Umfrage Kompetenzanforderungen
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B Statistische Auswertung

Hierarchieebene
Top
Mittleres Management| Management Gesamt
Geschlecht mannlich 64 54 118
weiblich 11 11 22
Gesamt 75 65 140
Abbildung 24: Demographische Merkmale: Geschlecht - Hierarchieebene
Hierarchieebene
Mittleres Top
Management Management Gesamt
Alter junger als 35 15 4 19
35250 e 29 73
alter als 50 16 32 48
Gesamt 75 65 140
Abbildung 25: Demographische Merkmale: Alter - Hierarchieebene
Hierarchieebene
Mittleres Top
Management Management Gesamt
Unternehmens- GroBunternehmen 38 32 70
groBe Mittelunternehmen 37 33 70
Gesamt 75 65 140

Abbildung 26: Demographische Merkmale: UnternehmensgroB3e - Hierarchieebene
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Hierarchieebene

Mittleres Top
Management Management Gesamt

Branche Bank und 6 14 20

Versicherung

Energie 7 0 7

Erdoel 1 0 1

Erwachsenenbildung 0 1 1

Gewerbe und 4 8 12

Handwerk

Handel 15 16 31

Hilfsorganisation 1 0 1

Industrie 24 11 35

Information und 4 3 7

Consulting

Ol + Gas 1 0 1

sonstige 0 1 1

Steuerberatung 0 1 1

Tourismus und 2 6 8

Freizeitwirtschaft

Transport und 0 4 4

Verkehr

Wasserversorgung 10 0 10
Gesamt 75 65 140
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Statistik Standardfehler

Fachkompetenz Mittelwert 3,2161 ,04493

95% Untergrenze 3,1272

Konfidenzintervall des Obergrenze 3,3049

5% getrimmtes Mittel 3,2421

Median 3,2500

‘farianz ,283

Standardabweichung ,53157

Minimum 1,75

Maximum 4,00

Spannweite 2,25

Interquartilbereich ,50

Schiefe -,667 ,205

Kurtosis -,054 ,407
Methoden- Mittelwert 3,3500 ,04148
kompetenz 95% Untergrenze 3,2680

Konfidenzintervall des Obergrenze 3,4320

5% getrimmtes Mittel 3,3730

Median 3,2500

‘arianz ,241

Standardabweichung ,49074

Minimum 2,00

Maximum 4,00

Spannweite 2,00

Interquartilbereich ,75

Schiefe -,540 ,205

Kurtosis -,346 ,407
Sozialkompetenz Mittelwert 3,6661 ,03281

95% Untergrenze 3,6012

Konfidenzintervall des Obergrenze 3,7309

5% getrimmtes Mittel 3,6984

Median 3,7500

‘arianz 151

Standardabweichung ,368824

Minimum 2;25

Maximum 4,00

Spannweite 1,75

Interquartilbereich ,50

Schiefe -1,025 ,205

Kurtosis ,380 ,407

Abbildung 28: Deskriptive Statistiken der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistik df Signifikanz Statistik df Signifikanz
Fachkompetenz ,190 140 ,000 933 140 ,000
Methoden- ,150 140 ,000 ,932 140 ,000
kompetenz
Sozialkompetenz ,255 140 ,000 ,817 140 ,000

a. Signifikanzkorrektur nach Lilliefors

Abbildung 29: Kolmogorov-Smirnov: Test auf Normalverteilung der Daten
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Standardfehler
Standard- des

Hierarchieebene N Mittelwert abweichung Mittelwertes
Sozialkompetenz Mittleres Management 75 3,6567 ,40640 ,04693
Top Management 65 3,6769 ,36902 ,04577
Fachkompetenz Mittleres Management 75 3,2933 ,46203 ,05335
Top Management 65 3,1269 ,59313 ,07357
Methoden- Mittleres Management 75 3,2900 43114 ,04978
kompetenz Top Management 65 3,4192 ,54684 ,06783

Abbildung 30: Kompetenzen, Hierarchieebenen gesamt: Mittelwerte, Standardabwei-

chungen
Levene-Test der Varianzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Sig. (2- | Mittlere | fehler 95%
F Signifikanz F df seitig) | Differenz der Untere Obere
Sozialkompetenz Varianzen sind gleich ,033 ,856 -,307 138 ,759| -,02026| ,06601( -,15077| ,11026
Varianzen sind nicht -,309 137,687 ,758| -,02026| ,06555| -,14988| ,10936
gleich
Fachkompetenz Varianzen sind gleich 7,487 ,007 1,864 138 ,064| ,16641| ,08929| -,01014| ,34296
Varianzen sind nicht 1,831 120,251 ,070| ,16641| ,09088| -,01352| ,34634
gleich
Methoden- Varianzen sind gleich 4,568 ,034 -1,562 138 ,121| -,12923| ,08274| -,29282| ,03436
kompetenz
Varianzen sind nicht -1,536 121,126 ,127| -,12923| ,08414| -,29580| ,03734
gleich
Abbildung 31: Kompetenzen, Hierarchieebenen gesamt: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Methodenkompetenz 3,4192 65 ,54684 ,06783
Sozialkompetenz 3,6769 65 ,36902 ,04577
Abbildung 32: Methoden- und Sozialkompetenz, Topmanager gesamt: Mittelwerte und
Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - -,25769 ,56418 ,06998 -,39749( -,11790] -3,682 64 ,000
Sozialkompetenz
Abbildung 33: Methoden- und Sozialkompetenz, Topmanager gesamt: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Methodenkompetenz 3,4192 65 ,54684 ,06783
Fachkompetenz 3,1269 65 ,59313 ,07357

Abbildung 34: Methoden- und Fachkompetenzkompetenz, Topmanager gesamt: Mittel-
werte und Standardabweichungen
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Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - ,29231 ,82747 ,10263 ,08727 ,49734 2,848 64 ,006
Fachkompetenz
Abbildung 35: Methoden- und Fachkompetenzkompetenz, Topmanager gesamt: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,6769 65 ,36902 ,04577
Fachkompetenz 3,1269 65 ,59313 ,07357
Abbildung 36: Sozial- und Fachkompetenzkompetenz, Topmanager gesamt: Mittelwerte
und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Sozialkompetenz - ,55000 ,73977 ,09176 ,36669 773331 5,994 64 ,000
Fachkompetenz
Abbildung 37: Sozial- und Fachkompetenzkompetenz, Topmanager gesamt: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,6567 75 ,40640 ,04693
Fachkompetenz 3,2933 75 ,46203 ,05335
Abbildung 38: Sozial- und Fachkompetenz, mittlere Manager gesamt: Mittelwerte und
Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Sozialkompetenz - 36333 54570 06301 23778 ,48889| 5,766 74 ,000
Fachkompetenz
Abbildung 39: Sozial-und Fachkompetenz, mittlere Manager gesamt: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Methodenkompetenz 3,2900 75 43114 ,04978
Fachkompetenz 3,2933 75 ,46203 ,05335

Abbildung 40: Methoden-, Fachkompetenz, mittlere Manager gesamt: Mittelwerte und
Standardabweichungen
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Gepaarte Differenzen

95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - -,00333 ,50419 ,05822 -,11934 ,11267 -,057 74 ,954
Fachkompetenz
Abbildung 41: Methoden-, Fachkompetenz, mittlere Manager gesamt: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Methodenkompetenz 3,2900 75 43114 ,04978
Sozialkompetenz 3,6567 75 ,40640 ,04693
Abbildung 42: Methoden-, Sozialkompetenz, mittlere Manager gesamt: Mittelwerte und
Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - -,36667 ,52042 ,06009 -,48640 -,24693| -6,102 74 ,000
Sozialkompetenz

Abbildung 43: Methoden-, Sozialkompetenz, mittlere Manager gesamt: T-Test

Standardfehler
Standard- des

UnternehmensgroBe N Mittelwert abweichung Mittelwertes
Sozialkompetenz Mittelunternehmen 33 3,6742 ,36166 ,06296
GroBunternehmen 32 3,6797 ,38224 ,06757
Fachkompetenz Mittelunternehmen 33 2,9848 ,59601 ,10375
GroBunternehmen 32 3,2734 ,56211 ,09937
Methoden- Mittelunternehmen 33 3,3333 ,60488 ,10530
kompetenz GroBunternehmen 32 3,5078 ,47300 ,08362

Abbildung 44: Kompetenzen, UnternehmensgroBBen, Topmanager: Mittelwerte und Stan-
dardabweichungen
Levene-Test der Varianzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Sig. (2- Mittlere fehler 95%
F Signifikanz if" df seitig) | Differenz der Untere Obere
Sozialkompetenz Varianzen sind gleich ,004 ,948 -,059 63 ,953| -,00545| ,09228| -,18984| ,17895
Varianzen sind nicht -,059 62,532 ,953| -,00545| ,09236| -,19003| ,17914
gleich
Fachkompetenz Varianzen sind gleich ,286 ,595 -2,007 63 ,049| -,28859| ,14379| -,57594| -,00124
Varianzen sind nicht -2,009 62,953 ,049| -,28859| ,14366| -,57568| -,00150
gleich
Methoden- Varianzen sind gleich 2,986 ,089 -1,293 63 ,201| -,17448| ,13497| -,44419| ,09523
kompetenz
Varianzen sind nicht -1,298 60,322 ,199| -,17448| ,13446| -,44341| ,09445
gleich

Abbildung 45: Kompetenzen, UnternehmensgroBen, Topmanager: T-Test
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Standardfehler
Standard- des

UnternehmensgroBe N Mittelwert abweichung Mittelwertes
Sozialkompetenz Mittelunternehmen 37 3,6081 ,46600 ,07661
GroBunternehmen 38 3,7039 ,33820 ,05486
Fachkompetenz Mittelunternehmen 37 3,1959 ,52419 ,08618
GroBunternehmen 38 3,3882 ,37533 ,06089
Methoden- Mittelunternehmen 37 3,2905 ,45458 ,07473
kompetenz GroBunternehmen 38 3,2895 ,41315 ,06702

Abbildung 46: Kompetenzen, UnternehmensgroBBen, mittlere Manager: Mittelwerte

Standardabweichungen

und

Levene-Test der Varianzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Sig. (2- | Mittlere | fehler 95%
F Signifikanz T df seitig) [Differenz| der Untere Obere
Sozialkompetenz Varianzen sind gleich 4,699 ,033 -1,021 73 ,310| -,09584| ,09383| -,28285| ,09117
Varianzen sind nicht -1,017 65,605 ,313| -,09584| ,09423| -,28399| ,09231
gleich
Fachkompetenz Varianzen sind gleich 3,095 ,083 -1,830 73 ,071| -,19221| ,10506| -,40159| ,01717
Varianzen sind nicht -1,822 65,123 ,073| -,19221| ,10552| -,40293| ,01851
gleich
Methoden- Varianzen sind gleich ,299 ,586 ,011 73 ,992| ,00107| ,10026| -,19874| ,20087
kompetenz
Varianzen sind nicht ,011 71,926 ,992| ,00107| ,10038| -,19905| ,20118
gleich
Abbildung 47: Kompetenzen, UnternehmensgroBen, mittlere Manager: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Fachkompetenz 3,2734 32 ,56211 ,09937
Methodenkompetenz 3,5078 32 ,47300 ,08362
Abbildung 48: Fach- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, Top Manager: Mittel-
werte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Fachkompetenz - -,23438 ,73763 ,13040 -,50032 ,03157| -1,797 31 ,082
Methodenkompetenz
Abbildung 49: Fach- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, Top Manager: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,6797 32 ,38224 ,06757
Methodenkompetenz 3,5078 32 ,47300 ,08362

Abbildung 50: Sozial- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, Top Manager: Mit-
telwerte und Standardabweichungen
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Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-

Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere i df seitig)

Paaren 1 Sozialkompetenz - ,17188 52532 ,09286 -,01752 ,36127 1,851 31 ,074
Methodenkompetenz
Abbildung 51: Sozial- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, Top Manager: T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,6797 32 ,38224 ,06757
Fachkompetenz 3,2734 32 ,56211 ,09937
Abbildung 52: Sozial- und Fachkompetenz, GroBunternehmen, Top Manager: Mittelwerte
und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung [ des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Sozialkompetenz - ,40625 , 74257 ,13127 ,13852 ,67398 3,095 31 ,004
Fachkompetenz

Abbildung 53: Sozial- und Fachkompetenz, GroBunternehmen, Top Manager: T-Test

Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,6742 33 ,36166 ,06296
Fachkompetenz 2,9848 33 ,59601 ,10375
Abbildung 54: Sozial- und Fachkompetenz, mittlere Unternehmen, Top Manager: Mittel-
werte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere X df seitig)
Paaren 1 Sozialkompetenz - ,68939 ,72087 ,12549 43379|  ,94500| 5,494 32 ;000
Fachkompetenz
Abbildung 55: Sozial- und Fachkompetenz, mittlere Unternehmen, Top Manager: T-Test
N Korrelation Signifikanz
Paaren 1 Methodenkompetenz 33 -,159 377
& Fachkompetenz
Abbildung 56: Methoden- und Fachkompetenz, mittlere Unternehmen, Top Manager: Mit-
telwerte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - ,34848 91417 ,15914 ,02434] 67263 2,190 32 ,036
Fachkompetenz

Abbildung 57: Methoden- und Fachkompetenz, mittlere Unternehmen, Top Manager: T-

Test
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Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Methodenkompetenz 3,3333 33 ,60488 ,10530
Sozialkompetenz 3,6742 33 ,36166 ,06296

Abbildung 58: Methoden- und Sozialkompetenz, mittlere Unternehmen, Top Manager:

Mittelwerte und Standardabweichungen

Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - -,34091 ,59562 ,10368 -,55211 -,12971| -3,288 32 ,002
Sozialkompetenz
Abbildung 59: Methoden- und Sozialkompetenz, mittlere Unternehmen, Top Manager: T-
Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Methodenkompetenz 3,2905 37 ,45458 ,07473
Sozialkompetenz 3,6081 37 ,46600 ,07661
Abbildung 60: Methoden- und Sozialkompetenz, mittlere Unternehmen, mittlere Mana-
ger: Mittelwerte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz sig. (2-
Mittelwert abweichung [ des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Methodenkompetenz - -,31757 ,58229 ,09573 -,51171 -,12342| -3,317 36 ,002
Sozialkompetenz
Abbildung 61: Methoden- und Sozialkompetenz, mittlere Unternehmen, mittlere Mana-
ger:
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Fachkompetenz 3,1959 37 ,52419 ,08618
Sozialkompetenz 3,6081 57 ,46600 ,07661
Abbildung 62: Fach- und Sozialkompetenz, mittlere Unternehmen, mittlere Manager: Mit-
telwerte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Fachkompetenz - -,41216 ,64339 ,10577 -,62668 -,19765 -3,897 36 ,000
Sozialkompetenz

Abbildung 63: Fach- und Sozialkompetenz, mittlere Unternehmen, mittlere Manager: T-

Test
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Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Fachkompetenz 3,1959 37 ,52419 ,08618
Methodenkompetenz 3,2905 37 , 45458 ,07473
Abbildung 64: Fach- und Methodenkompetenz, mittlere Unternehmen, mittlere Manager:
Mittelwerte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standardabw | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert eichung des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Fachkompetenz - -,09459 ,52820 ,08684 -,27071 ,08152| -1,089 36 ,283
Methodenkompetenz
Abbildung 65: Fach- und Methodenkompetenz, mittlere Unternehmen, mittlere Manager:
T-Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Fachkompetenz 3,3882 38 ,37533 ,06089
Methodenkompetenz 3,2895 38 ,41315 ,06702
Abbildung 66: Fach- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, mittlere Manager: Mit-
telwerte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere E df seitig)
Paaren 1 Fachkompetenz - ,09868 46695 /07575 -,05480 ,25217 1,303 37 ,201
Methodenkompetenz
Abbildung 67: Fach- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, mittlere Manager: T-
Test
Standardfehler
Standard- des
Mittelwert N abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,7039 38 ,33820 ,05486
Methodenkompetenz 3,2895 38 ,41315 ,06702
Abbildung 68: Sozial- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, mittlere Manager:
Mittelwerte und Standardabweichungen
Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzintervall der
Standarda- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert bweichung [ des Mittelwertes Untere Obere D df seitig)
Paaren 1 Sozialkompetenz - 41447 ,45499 ,07381 ,26492 ,56402 5,615 37 ,000
Methodenkompetenz

Abbildung 69: Sozial- und Methodenkompetenz, GroBunternehmen, mittlere Manager: T-

Test
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Standardfehler
Standard- des
Mittelwert abweichung Mittelwertes
Paaren 1 Sozialkompetenz 3,7039 38 ,33820 ,05486
Fachkompetenz 3,3882 38 ,37533 ,06089

Abbildung 70: Sozial- und Fachkompetenz, GroBunternehmen, mittlere Manager: Mittel-
werte und Standardabweichungen

Gepaarte Differenzen

95% Konfidenzintervall der

Standard- | Standardfehler Differenz Sig. (2-
Mittelwert abweichung | des Mittelwertes Untere Obere T df seitig)
Paaren 1 Sozialkompetenz - ,31579 43373 ,07036 ,17323 ,45835 4,488 37 ,000
Fachkompetenz

Abbildung 71: Sozial- und Fachkompetenz, GroBunternehmen, mittlere Manager: T-Test
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C Daten der Erhebung

hi Alt Mitarbeit
gh‘:sf:o:: age et mitarbeiter SRR branche fachl fach2 fach3 fach4 methodl method2 method3 method4 sociall social2 social3 sociald topmiddle

id gender

ode code

1{mannlich 1|old 3|middle 1|{Gewerbe und Handwerk 3 4 3 2 4 4 3 3 2 4 4 4 2

2|{mannlich 1{middle 2|high 2|Handel 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 2

3|weiblich 2|old 3|high 2|Bank und Versicherung 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 %)

4|mannlich 1|middle 2|high 2|Bank und Versicherung 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2

&[mannlich 1|middle 2|high 2|Handel 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 3 4 2

3{mannlich 1{old 3|middle 1|{Gewerbe und Handwerk 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 2
10{méannlich 1|old 3|high 2|Bank und Versicherung 2 4 2 4 4 4 2 4 4 4 4 4 2
11{mannlich 1{middle 2|high 2|Erwachsenenbildung 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 2 4 2
12|mannlich 1|middle 2|middle 1|Handel 3 4 2 4 4 4 4 4 3 4 3 4 2
13|mannlich 1|middle 2|high 2|Industrie 2 4 3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 2
16[{mannlich 1{young 1|middle 1|Steuerberatung 1 4 4 2 2 3 3 2 4 4 2 3 2
17[weiblich 2|young 1|high 2|Information und Consulting 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 2 3 2
18[{mannlich 1|old 3|high 2|Bank und Versicherung 2 2 1 3 4 3 4 4 4 4 3 3 2
19|mannlich 1|middle 2|middle 1|Tourismus und Freizeitwirtschaft 2 1 3 3 4 4 3 4 4 3 3 3 2
20{mannlich 1|old 3lhigh 2|Industrie 2 4 2 2 4 2 2 4 4 4 4 4 2
21{mannlich 1{middle 2|middle 1{Handel 1 2 2 4 4 4 2 3 4 4 4 4 2
22|{méannlich 1|old 3|high 2|Bank und Versicherung 1 4 1 2 4 3 2 4 4 4 4 4 2
23|weiblich 2|{middle 2|middle 1{Tourismus und Freizeitwirtschaft 2 3 2 4 4 4 2 3 4 4 4 4 2
24{mannlich 1{middle 2|high 2|Bank und Versicherung 2 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 2
25|mannlich 1|old 3lhigh 2|Transport und Verkehr 2 3 3 4 4 4 4 3 4 3 3 3 2
26|weiblich 2|middle 2|high 2|Handel 2 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 2
28[mannlich 1{old 3|high 2|Industrie 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 2
29[{mannlich 1|old 3|high 2|Industrie 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 4 %)
30{mannlich 1{middle 2|high 2|Transport und Verkehr 2 4 3 2 3 3 2 2 4 4 3 4 2

Abbildung 72: Daten (Teil 1)
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geschlec Alter_c Mitarbeiter

id gender age mitarbeiter branche fachl fach2 fach3 fach4 methodl method2 method3 method4 sociall social2 social3 social4 topmiddle
ht_code ode _code
31{méannlich 1lold 3|high 2|Handel 2 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 2
32|{méannlich 1|old 3|{middle 1|Bank und Versicherung 2 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 2
33[mannlich 1lold 3|{middle 1|Gewerbe und Handwerk 4 4 4 2 3 3 3 3 4 4 4 4 2
34|mannlich 1|middle 2|middle 1|Handel 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2
35|mannlich 1|old 3|middle 1|Gewerbe und Handwerk 1 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 2
36|mannlich 1|middle 2|middle 1|Handel 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2
37|mannlich 1|middle 2|middle 1|Gewerbe und Handwerk 3 4 3 3 3 3 2 3 4 3 4 4 2
38[méannlich 1[{middle 2|{middle 1|Gewerbe und Handwerk 1 4 1 1 4 3 4 4 4 4 4 4 2
39[{mannlich 1{middle 2|{middle 1|Transport und Verkehr 4 4 3 2 4 4 3 4 4 4 4 4 2
40|mannlich 1old 3|high 2|Industrie 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 2
41 mannlich 1{old 3|high 2|Industrie 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 2
42[mannlich 1lold 3|high 2|Bank und Versicherung 4 4 4 4 3 3 4 3 2 3 4 3 2
43[mannlich 1lold 3|high 2|Bank und Versicherung 2 4 2 4 4 4 4 4 3 4 4 3 2
44{mannlich 1{middle 2|{middle 1|Information und Consulting 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 2 3 2
45[(méannlich 1{middle 2|high 2|Transport und Verkehr 3 4 3 4 4 2 4 4 4 4 4 4 2
46|mannlich 1old 3|high 2|Bank und Versicherung 2 4 3 2 4 4 3 4 4 4 4 4 2
47|mannlich 1|old 3{middle 1|sonstige 1 4 3 2 3 4 3 4 4 4 4 4 2
48|mannlich 1|middle 2|middle 1|Handel 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 2
43[mannlich 1{middle 2|high 2|Information und Consulting 3 4 4 3 4 2 2 4 4 4 4 4 2
51{weiblich 2|young 1{middle 1|Tourismus und Freizeitwirtschaft 3 4 4 4 3 2 2 3 4 4 3 2 2
52|weihlich 2|young 1|high 2|Handel 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 2
53|mannlich 1|old 3|high 2|Bank und Versicherung 4 4 4 3 3 1 3 2 3 3 2 4 2
S4{mannlich 1fold 3|high 2|Bank und Versicherung 3 3 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 2
55|mannlich 1|{middle 2|high 2|Handel 4 3 3 4 3 2 3 4 3 4 3 3 2
56[weiblich 2|middle 2|high 2|Handel 2 4 4 4 2 2 3 3 4 4 2 4 2
57[méannlich 1|old 3|high 2|Industrie 2 4 3 4 4 3 4 4 3 4 2 3 2
58[{mannlich 1lold 3|high 2|Industrie 3 2 2 2 4 4 3 4 4 4 3 4 2
59|mannlich 1old 3|middle 1|Bank und Versicherung 2 4 4 4 3 2 3 3 3 4 3 4 2
60{mannlich 1jold 3|middle 1|Tourismus und Freizeitwirtschaft 1 3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 2

Abbildung 73: Daten (Teil 2)
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geschlec Alter_c Mitarbeiter

id gender B e age ode mitarbeiter code branche fachl fach2 fach3 fach4 methodl method2 method3 method4 sociall social2 social3 sociald topmiddle
61|mannlich 1|middle 2|middle 1|Industrie 4 3 3 3 3 2 2 3 3 4 4 3 2
62|{mannlich 1{middle 2{middle 1|Gewerbe und Handwerk 3 3 3 4 2 2 2 2 4 4 2 3 2
63|mannlich 1|old 3|middle 1|Handel 2 2 3 1 3 2 4 4 4 4 4 4 2
64|mannlich 1|old 3|middle 1|Industrie 4 b 2 1 4 3 4 4 4 4 2 4 2
65|weiblich 2|middle 2|middle 1|Handel 3 2 ) 3 4 4 4 4 4 4 3 3 2
66[(mannlich 1{middle 2{middle 1|Handel 2 2 3 2 4 4 4 3 4 3 2 3 2
67[weihlich 2|old 3|{middle 1|Bank und ‘“ersicherung 2 4 3 3 4 2 3 3 3 4 3 3 2
68|mannlich 1|middle 2|middle 1|Tourismus und Freizeitwirtschaft 3 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 2
69| weiblich 2|middle 2|middle 1|Handel 3 4 4 2 2 3 2 3 4 4 4 4 2
70{mannlich 1|old 3{middle 1|{Gewerbe und Handwerk 4 4 2 2 4 3 3 4 4 4 4 4 2
71|weiblich 2|old 3|middle 1|Tourismus und Freizeitwirtschaft 1 4 4 1 3 4 3 3 4 4 4 4 2
72|mannlich 1|old 3|middle 1|Industrie 3 3 4 2 2 1 3 2 3 4 2 3 2
73[mannlich 1|young 1{middle 1{Industrie 2 3 4 2 3 2 4 4 4 4 4 4 1
74|mannlich 1|middle 2|middle 1|Handel 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 b
75[mannlich 1|{middle 2|high 2[Bank und Versicherung 3 4 4 2 3 4 4 4 4 4 4 4 1
76[mannlich 1|old 3|high 2|Industrie 1 4 4 4 2 4 4 3 4 4 3 4 1
77[mannlich 1|{middle 2|{middle 1|Energie 1 4 4 4 2 2 1 4 4 4 4 3 1
78[mannlich 1|young 1{high 2{Industrie i 4 4 4 2 3 4 2 4 4 2 4 1
79|mannlich 1|middle 2|high 2{Industrie 3 4 4 4 2 3 4 3 4 4 4 4 1
80[{mannlich 1|young 1{high 2|erdoel 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 1
81|mannlich 1|old 3|high 2|Industrie 2 4 4 4 3 3 2 3 3 4 4 4 i
82[{mannlich 1{middle 2|high 2{Industrie 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 1
83|mannlich 1|middle 2|high 2|01 + Gas 2 4 4 4 3 2 3 4 3 3 2 3 2
84{mannlich 1|young 1{high 2|Handel 3 3 2 2 3 2 4 4 4 4 4 4 1
85[mannlich 1|{middle 2|{middle 1|Energie 1 4 3 4 1 1 4 4 4 4 2 2 1
86[(mannlich 1{middle 2|high 2|Energie 4 3 4 a5 3 4 2 4 4 4 2 3 a5
87|mannlich 1|middle 2|middle 1|Energie 1 4 2 1 2 1 4 4 4 4 3 3 1
88[mannlich 1{middle 2|high 2|Energie 3 4 4 1 2 1 4 4 4 4 3 4 1
83[mannlich 1|{middle 2|{middle 1|Energie 1 3 4 4 4 2 4 4 2 3 1 3 1
30{mannlich 1{middle 2|high 2|Handel 4 4 4 1 4 3 4 4 4 4 4 4 I

Abbildung 74: Daten (Teil 3)
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geschlec Alter_c Mitarbeiter

id gender age mitarbeiter fachl fach2 fach3 fach4 methodl method2 method3 method4 sociall social2 social3 social4 topmiddle
ht_code ode _code
91{mannlich 1|{middle 2|high 2|Handel 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 1
92|weiblich 2|young 1|middle 1|{Gewerbe und Handwerk 3 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 1
93[mannlich 1|young 1|{middle 1|Gewerbe und Handwerk 4 3 3 3 4 4 4 3 4 4 2 4 1
94{mannlich 1|old 3lhigh 2|Bank und Versicherung 2 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 1
95[méannlich 1|{middle 2|high 2|Bank und Versicherung 2 3 4 4 4 3 3 3 3 3 2 4 1
96| weihlich 2|middle 2|high 2|Energie 2 4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 3 1
97[mannlich 1|young 1lhigh 2|Handel 4 3 4 2 4 3 3 3 4 4 4 4 1
98[mannlich 1|middle 2|high 2[Handel 4 4 3 2 4 4 4 2 4 4 2 4 1
99[mannlich 1|old 3|middle 1{Tourismus und Freizeitwirtschaft 1 2 3 3 3 4 3 3 4 4 4 4 1
100{mannlich 1|young 1|middle 1{Information und Consulting 4 3 4 4 4 3 2 3 2 4 3 3 1
101|méannlich 1|{middle 2|middle 1{Information und Consulting 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1
102|{mannlich 1|young 1|high 2|Information und Consulting 3 2 4 2 3 3 4 4 4 4 2 3 1
103|mannlich 1|young 1|high 2|Handel 4 3 4 3 3 3 3 1 4 4 2 3 1
104|{mannlich 1|{middle 2|middle 1|Information und Consulting 3 4 2 4 4 4 3 4 3 3 4 3 1
105|{méannlich 1|young 1|high 2{Industrie 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 1
106|mannlich 1lold 3|middle 1|Tourismus und Freizeitwirtschaft 4 2 3 1 2 2 4 2 3 3 2 3 1
108|mannlich 1|{middle 2|high 2|Handel 2 4 4 3 2 3 4 3 4 4 3 3 1
1038|{mannlich 1|middle 2|high 2[Handel 4 3 3 3 3 3 2 2 4 4 4 3 1
110|weiblich 2|middle 2|middle 1|{Handel 1 4 4 1 3 3 4 4 3 3 2 3 1
111|mannlich 1|{middle 2|middle 1|Wasserversorgung 4 3 4 2 2 3 4 4 4 4 4 4 1
112|{mannlich 1|old 3|middle 1|{Wasserversorgung 4 3 4 4 4 2 3 3 3 4 4 4 1
113|mannlich 1|old 3|middle 1|{Wasserversorgung 2 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 1
114|{mannlich 1|old 3|middle 1|Wasserversorgung 4 3 4 2 3 3 3 3 4 4 4 4 1
115|{mannlich 1|{middle 2|middle 1|{Wasserversorgung 4 3 4 2 3 3 4 4 3 4 3 3 1
116[{mannlich 1|middle 2|middle 1|{Wasserversorgung 2 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 1
117|weiblich 2|middle 2|middle 1|Wasserversorgung 1 2 4 1 2 1 4 4 4 4 4 4 1
118|mannlich 1|old 3|middle 1|{Wasserversorgung 4 3 4 3 2 3 4 4 4 4 4 4 1
113|weiblich 2|middle 2|middle 1|{Wasserversorgung 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 1
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geschlec Alter_c Mitarbeiter

id gender age mitarbeiter branche fachl fach2 fach3 fach4 methodl method2 method3 method4 sociall social2 social3 sociald topmiddle
ht_code ode _code
121|mannlich 1|middle 2|high 2|Bank und versicherung 2 4 3 3 2 4 4 3 4 4 4 4 1
122|weiblich 2|{middle 2|high 2(Industrie 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 1
123|mannlich 1|{middle 2|high 2{Industrie 2 4 4 4 3 2 3 4 4 4 3 4 1
124|weibhlich 2|{middle 2|high 2|Industrie 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 1
125|mannlich 1|old 3|high 2|Industrie 3 4 3 4 3 3 4 3 4 4 4 3 1
126|{mannlich 1{middle 2|high 2(Industrie 3 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 1
127|mannlich 1|young 1|high 2{Industrie 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1
128|mannlich 1|old 3|high 2[Bank und Versicherung 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 ah
130|{mannlich 1|young 1{middle 1{Industrie 3 4 4 4 3 2 4 4 4 4 3 4 1
131|mannlich 1|middle 2|middle 1|Gewerbe und Handwerk 4 3 4 2 2 4 2 3 4 4 3 4 1
132|mannlich 1|middle 2|middle 1|{Handel 3 4 4 2 3 3 3 4 4 4 4 4 1
133|mannlich 1|middle 2|middle 1|Handel 3 4 2 4 4 3 4 4 4 4 4 4 1
134|{mannlich 1|old 3|{middle 1|{Handel 2 4 3 2 3 4 3 3 4 4 3 4 1
135|mannlich 1lold 3|middle 1|Industrie 4 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 1
136[mannlich 1|middle 2|middle 1|Industrie 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 1
137|weihlich 2|middle 2|{middle 1|Hilfsorganisation 2 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 1
138|mannlich 1|young 1{middle 1|{Gewerbe und Handwerk 4 4 4 2 4 4 4 3 4 4 2 4 1
133|mannlich 1{middle 2|high 2(Industrie 1 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 1
140{mannlich 1|{middle 2{high 2{Industrie 1 4 4 4 1 3 4 3 4 4 3 4 1
141 |weihlich 2|middle 2|high 2|Industrie 4 4 4 4 1 4 4 3 4 4 2 4 1
142|mannlich 1|old 3|{middle 1[Bank und Versicherung 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1 4 1
143|weiblich 2{middle 2|high 2|Handel 4 3 4 3 2 3 3 4 4 4 4 4 1
144{mannlich 1|{middle 2|high 2{Industrie 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1
145|mannlich 1|old 3|high 2|Industrie 1 4 4 4 1 4 4 4 4 4 4 4 1
146|weihlich 2|middle 2|{middle 1{Industrie 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 £l 4 i
147|mannlich 1{middle 2{middle 1|Wasserversorgung 4 4 4 3 2 3 3 4 3 4 4 3 1
148|mannlich 1|young 1{middle 1{Industrie 4 4 3 4 4 4 2 3 3 4 3 4 1
143[mannlich 1old 3|middle 1|Industrie 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 1
150{mannlich 1|{middle 2|high 2{Industrie 1 4 4 4 3 4 2 4 4 4 4 4 1
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Curriculum Vitae

PERSONLICH

Name Stefan Weiss, bakk., bed.
StraBBe SeestrafBBe 19

Oort 7141 Podersdorf

AUSBILDUNG

Padagogik, Bed.

Ausbildungsstitte bzw. -land Padagogische Hochschule Wien

Ort 10 Wien

Status Absolvent

Zeitraum 2009 -2012

Anmerkungen Schwerpunkt: Motivationspsychologie

Betriebswirtschaft, Bakk.

Ausbildungsstitte bzw. -land Universitat Wien
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ort

Status

Zeitraum

Anmerkungen

ARBEITSERFAHRUNG

1210 Wien, BriinnerstraBe

Absolvent

2001 -2005

Schwerpunkt: Internationales Marketing

Lehrer an der LBS Eisenstadt

Zeitraum

Berufsfeld

Jobfunktion

Unternehmen/Organisation

Branche

ort, Land

Website

2009-

Padagogik

Lehrer

LBS Eisenstadt

Eisenstadt, Osterreich

www.bs-eisenstadt.at
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Anmerkungen Mitarbeit in der Umsetzung des kompetenzorientierten Unterrichts an Berufsschulen in Osterreich

Freie/r Dienstnehmer/in, IT-Support

Zeitraum 2006 -2009
Berufsfeld IT-Software
Jobfunktion

Unternehmen/Organisation Archivium GmbH

Branche IT

ort, Land Wien, Osterreich

Website www.archivium.at

Anmerkungen Freier Mitarbeiter im Support Team. Behebung von Softwarekonflikten

Werkvertrag, Marketing Assistent

Zeitraum 2005

Berufsfeld Marketing/Werbung/PR/Produktman.
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Jobfunktion
Unternehmen/Organisation
Branche

ort, Land

Website

Anmerkungen

Nebentatigkeit

Zeitraum

Berufsfeld

Jobfunktion
Unternehmen/Organisation
Branche

Oort, Land

Markt-u.Meinungsforschung

ACAT Wien

Energie/Umwelt

Wien, Osterreich

www.acat.com

Aufbau einer neuen Produktsparte

2000-2009

IT/Telekommunikation

Informatik

VOXtronic GesmbH

IT

1020 Wien,
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Website

Anmerkungen Zusammenstellen und Reparieren von PC-Systemen Excel Datenbanken erstellen und verwalten

Freie/r Dienstnehmer/in, Einkauf, Verkauf und Marketing

Zeitraum 2000-2009
Berufsfeld Geschaftsfiihrung

Jobfunktion

Unterneh-

E. W. Weiss
men/Organisation
Branche Nahrungsmittel/Landwirtschaft
ort, Land Podersdorf am See, Osterreich

Website

Hierbei handelt es sich um die Mitarbeit im elterlichen Beitrieb, welcher die Produktion, Ein- Verkauf sowie Vermarktung von Wein,
Anmerkungen .
Obst, Gemiise und Appartements als Gegenstand hat.
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