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Die Bedeutung von Schlisselkompetenzen in der
Personalauswahl (Deutsche Bahn)

Hendrik Diekel, Berlinl); Ulrich Gnida, Hannover2) und Jorg Wackerhage, Berlin3)

Der Einstieg in das Berufsleben erfordert fur
jeden Studierenden und Examenskandidaten
eine grundliche Bestandsaufnahme. Er sollte
seinen eigenen Standort bestimmen und sich
fragen, wo die eigenen Starken und Schwéachen
liegen. Dazu zéhlen nicht nur Fachkenntnisse
und gute Noten. Personalchefs achten auch auf
so genannte Schlisselkompetenzen oder ,,Soft
Skills“. In der Programmibersicht der Career
Topics 2003 wird treffend dazu bemerkt: ,,Fach-
wissen allein reicht nicht aus, um den Beruf
kompetent und erfolgreich auszuftllen. Schlis-
selkompetenzen gehdéren vom Anfang an
dazu.” Eine Auswertung von tber 4000 Stellen-
anzeigen durch das Bundesinstitut fur Berufs-
bildung (BiBB) ergab, dass in 72% der Anzeigen
besonderer Wert auf Schlisselkompetenzen
gelegt wurde. Die aktuelle Staufenbiel-Studie
(2003) sagt dazu: ,,Personalchefs geht es nicht
allein um fachliche Kenntnisse, Studiendauer,
Berufserfahrung oder die Facherkombination.
Sie wollen vor allem von der Personlichkeit des
Bewerbers Uberzeugt sein. Denn die Aufgaben
im Unternehmen werden immer komplexer. Ein
gutes und schnelles Studium allein reicht meist
nicht, um den Anforderungen der modernen
Unternehmenswelt gerecht zu werden.”
(J. Staufenbiel et al., Berufsplanung fur den
Management-Nachwuchs, Kéln 2003, S. 22).

Einfuhrung in den Begriff

Aus der Analyse eines sich dynamisch entwickeln-
den Arbeitsmarktes, der die Arbeitnehmer standig
vor neue berufliche Aufgaben stellt und zu einem
raschen Wandel der Anforderungen fuhrt, identifi-
zierte Dieter Mertens, der langjahrige Leiter des
Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB) in Nurnberg bestimmte (nichtfachliche) Quali-
fikationen als ,,Schlissel* zur rascheren und rei-
bungslosen ErschlieBung von wechselndem Fach-
wissen. Er reagierte mit der Einfihrung des
Begriffs auf den Strukturwandel der Wirtschaft, der
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sich 1974 in der ersten Massenarbeitslosigkeit
bereits andeutete. Die Strukturverdnderungen von
Wirtschaft und Arbeitswelt besitzen inzwischen
eine dramatische Dimension; sie stellen alle
Beschéftigten vor neue Anforderungen und erfor-
dern neue Qualifikationen. Die wirtschaftlichen und
beruflichen Veranderungen lassen sich schlaglicht-
artig durch die folgenden Aspekte kennzeichnen:

« Die Einfihrung neuer Produktionsverfahren (z.B.
Gruppenarbeit) sowie der Abbau von Hierar-
chiestufen (Lean Management) bedingen die
Bildung von Teams, deren Mitglieder die Fahig-
keit zur Eigenorganisation und zur Selbststeue-
rung entwickeln mussen.

e Die von allen Unternehmen aus Kostengriinden
angestrebte Verkirzung der Produktentwick-
lungszeiten kann in der Regel nur durch eine
berufs-, funktions- und standorttbergreifende
Zusammenarbeit der Beschéftigten in Teams
und Projekten erreicht werden.

e« Die voranschreitende Globalisierung von
Geschéftsprozessen erfordert die Fahigkeit zur
Zusammenarbeit mit Menschen anderer Kultu-
ren. Diese missen fir eine landertbergreifende
Zusammenarbeit nicht nur sprachlich, sondern
auch kulturell und mental verstanden werden.

« Der Wandel zu einer Dienstleistungsgesellschaft
mit einem gréReren Fokus auf Kundenbeziehun-
gen erhoht die Bedeutung von Qualifikationen
wie Kommunikations- und Teamféhigkeit sowie
der Fahigkeit zu interdisziplindrem Arbeiten, da
viele Arbeitsbereiche nicht mehr funktional, son-
dern prozesshaft organisiert sind.

Vor dem Hintergrund des beschriebenen Struktur-
wandels haben sich seit den siebziger Jahren eine
Vielzahl von Wissenschaftlern mit der Thematik
auseinander gesetzt und inzwischen ca. 600 Defi-
nitionen erarbeitet, die erklaren sollen, was Schlius-
selkompetenzen sind. Auch in Stellenanzeigen von
Unternehmen  werden  Schlisselkompetenzen

1)-3) FuBnoten auf der nachsten Seite aufgefihrt.
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nicht trennscharf bezeichnet. Oft genannt werden
z.B. Eigeninitiative, Belastbarkeit, Kontakt- und
Kommunikationsfahigkeit sowie Teamfahigkeit.
Trotz einer nicht eindeutigen Verwendung des
Begriffs in der wissenschaftlichen Literatur gibt es
einige verbindende Elemente. Nach einer allgemei-
nen Definition von Herbert Beck (H. Beck, Schlis-
selqualifikationen, Bildung im Wandel, Darmstadt
1993) sind Schlisselkompetenzen relativ lang ver-
wertbare Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Werthaltungen zum Ldsen gesellschaftlicher Pro-
bleme. Als Berufsqualifikation sind es funktions-
und berufsiibergreifende  Qualifikationen  zur
Bewaltigung beruflicher Anforderungssituationen.
Zur Klarung des Begriffschaos kann ein inzwischen
etabliertes Handlungskompetenzmodell beitragen,
das berufliche Kompetenzen grundsétzlich in vier
verschiedene Bereiche gliedert:

« Fachkompetenz (so genannte Hard Skills) ist die
Grundlage jeder beruflichen Tatigkeit und wird
durch das Studium und spéatere Berufstatigkeit
erworben.

o Personlichkeitskompetenz ist auf die eigene
Person bezogen und wird durch Fahigkeiten wie
z.B. Eigeninitiative, Verantwortungsbereitschaft,
Flexibilitaét, =~ Ausdauer und  Belastbarkeit
beschrieben.

o Sozialkompetenz der Mitarbeiter (z.B. Kontakt-
und Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit)
ist fur Unternehmen unabdingbar, weil der
Arbeitsanteil mit sozialen Bezligen etwa 40%
der Arbeitszeit ausmacht und eine intensive und
nachhaltige Kommunikation sowohl im Team als
auch mit Auftraggebern und Kunden erforderlich
ist (vgl. J. Staufenbiel et al., ebd. S. 116)

« Methodenkompetenz umfasst logisches und
analytisches Denken, Problemldsungsverhalten,
aber auch die Beherrschung z.B. von Modera-
tions- und Présentationstechniken.

Handlungskompetenz ergibt sich aus dem Vorhan-
densein der unterschiedlichen Kompetenzbereiche
in einer Personlichkeit, z.B., dass jemand Fach-
kompetenz besitzt und diese engagiert (= person-
liche Kompetenz) durch gute Zusammenarbeit in
einem Team (= Sozialkompetenz) ins Unternehmen
einbringt.

Die Entwicklung von Schlisselkompetenzen

Schlisselkompetenzen kdnnen bis auf wenige
Komponenten, wie z.B. Rhetorik und Prasenta-
tionstechniken, nicht einfach durch Schulungen
vermittelt werden. Denn je mehr eine Fahigkeit mit
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der Personlichkeit zusammenhéngt, desto weniger
leicht ist sie veranderbar. Im Laufe der person-
lichen Entwicklung eines Menschen — schon im
Elternhaus und in der Schule — werden Fahigkeiten
erworben, die allerdings in einem Studium
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besonders gut weiterentwickelt werden kénnen.
Trainingsmdglichkeiten fur Schlisselqualifikatio-
nen sind an vielen Hochschulen bereits vorhanden,
da die oft angebotenen studienbegleitenden Pro-
gramme der Career Services, der zentrale Einrich-
tungen sowie der Hochschulteams der Bundes-
agentur fir Arbeit mit Seminaren und Workshops
entsprechende Angebote machen (z.B. Rhetorik,
Prasentation, Projektarbeit, Moderation, Zeit- und
Selbstmanagement). Gefordert sind das Interesse
und die Eigeninitiative der Studierenden. Jedoch
wird auf diese Angebote nur ein Teil der Studieren-
den aufmerksam. Deshalb muss die Forderung der
»S0ft Skills* zuklnftig besser bei der Gestaltung
der Curricula bertcksichtigt werden. Ansétze sind
bei der Gestaltung der neuen Bachelor- und
Master-Studiengange erkennbar. Dort gehért die
Vermittlung von studieniibergreifenden Inhalten
und Schlisselkompetenzen schon zum Pflichtpro-
gramm; bis zu 25 % der geforderten Credit Points
werden so erbracht.

Oft bieten sich an den Hochschule Mdglichkeiten,
die erst auf den zweiten Blick erkannt werden. Der
Besuch von Seminaren kann beispielsweise als
Training verstanden werden, denn sowohl in der
Gruppenarbeit als auch in Diskussionen sind
Schlisselkompetenzen gefordert. In Seminaren
kann man sehr gut durch Vortrage seine Prasenta-
tions- und Kritikfahigkeit trainieren und als Zuhdérer
wie als Moderator die Fahigkeit zu konstruktiver
Diskussion Uben. Allerdings werden diese Mog-
lichkeiten bisher nur von einem Teil der Studieren-
den genutzt. Deshalb wére eine starkere Verzah-
nung in der Vermittlung von fachlichen und tber-
fachlichen Inhalten beispielsweise in einem projekt-
orientierten Studium ideal. Wenn Studierende in
Kleingruppen eine Projektaufgabe erfillen, konn-
ten sie gleichzeitig

« fachliche Inhalte erlernen,

e durch die Planung und Organisation des Pro-
jekts ihre Eigeninitiative, Organisationsfahigkeit
und ihr Problemlésungsverhalten trainieren,

o bei der Uberwindung von Schwierigkeiten und
Konflikten in der Zusammenarbeit Kommunika-
tions- und Teamfahigkeit entwickeln,

« bei der Gestaltung von auReren Rahmenbedin-
gungen des Projekts (Pressearbeit etc.) sowie
bei der Projektvorstellung Présentations- und
Visualisierungstechniken anwenden und somit
ihre Methodenkompetenz verbessern.

In der Verzahnung von fachlichen und Uberfach-
lichen Inhalten liegt somit die Chance einer effekti-
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ven und zeiteffizienten Vermittlung von Schlussel-
kompetenzen. Die Studierenden waren damit auch
besser auf die von Unternehmen praktizierten Aus-
wabhlverfahren vorbereitet. Denn gerade im Rah-
men der bei der Auswahl von Hochschulabsolven-
ten Ublichen Assessment-Center miussen die Teil-
nehmer ihre ,,Soft Skills* unter Beweis stellen.

Das Praxisbeispiel Deutsche Bahn AG

Ein Beispiel fir die Verkntpfung der Auswahlver-
fahren mit den Schlusselkompetenzen wurde im
Rahmen der Career Topics vorgestellt. Die Deut-
sche Bahn AG stellte sich der Diskussion und
gewahrte durch ein Assessment-Center Training
Einblick in das Thema Auswahlverfahren und
Schlusselkompetenzen.

Die potenziellen Arbeitgeber vereint der Ruf nach
diesen Schlusselkompetenzen, untereinander
unterscheiden sie sich aber in der Gewichtung der
konkreten Schliisselkompetenzen, die von Nach-
wuchs- und Fihrungskraften gefordert werden.
Dieses liegt in unternehmensspezifischen Unter-
schieden der Aufgabenbereiche begriindet.

Die Aufgaben und Herausforderungen, denen sich
die Deutsche Bahn AG gegenubersieht, erfordern
von neuen Mitarbeitern unternehmensspezifische
Qualifikationen, die weit Uber das Beherrschen der
rein fachlichen Arbeit hinausgehen. Dieses bedin-
gen u. a. die Rahmenbedingungen, die das Unter-
nehmen pragen. Exemplarisch zu nennen sind hier
eine auBerordentlich hohe Unternehmenséffent-
lichkeit. Uber 4,5 Millionen Kunden am Tag allein
im Personenverkehr bedient die Deutsche Bahn
AG, deren Bediirfnisse und Erwartungen an Servi-
ce und Qualitat sich Mitarbeiter taglich stellen. In
Kombination mit einer hohen Medienprasenz des
Unternehmens bietet sich ein Arbeitsumfeld, in
dem nicht nur das Handeln Einzelner hohe Auswir-
kungen auf wahrnehmbare Teile der Dienstleistung
nach aul’en hat, sondern das auch von den Mitar-
beitern verlangt, sich stéandig an der kontinuier-
lichen Weiterentwicklung der internen Prozesse zu
beteiligen. Hinzu kommt eine spezifische Unter-
nehmensstruktur, in der besondere Herausforde-
rungen liegen. Die Bahn ist das grofite deutsche
Flachenunternehmen mit Uber 185 Standorten
allein in Deutschland. Das bedeutet mitunter, ein
Team zu fuhren, das nicht unter einem Werkdach
arbeitet, sondern an unterschiedlichen Standorten
sitzt und dennoch eng aufeinander abgestimmt
handlungsfahig sein muss. Hierdurch sind vor dem
Hintergrund der Schliisselkompetenzen besondere
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Anforderungen an Kommunikations- und Fuh-
rungsverhalten gegeben.

Aufgrund der unterschiedlichen Herausforderun-
gen der Unternehmen ist es wenig verwunderlich,
dass sich sowohl die Anforderungsprofile als auch
die Auswabhlverfahren in der Konkretisierung zwi-
schen den Unternehmen durchaus unterscheiden.

Unternehmen wie die Deutsche Bahn AG identifi-
zieren und gewichten dafir die fur ihr Unterneh-
men und die spezifische Aufgaben relevanten
Kompetenzfelder fiir potentielle Nachwuchskréfte.
Aufbauend darauf werden Auswahlprozesse defi-
niert, Uber die die Personalauswahl fir die Nach-
wuchskrafte erfolgt. Bewerber fiir Nachwuchspo-
sitionen durchlaufen in diesem Prozess Auswahl-
verfahren, die neben den fachlichen Fahigkeiten
auch auf diese definierten Uberfachlichen Kompe-
tenzen abzielen. Beispiele sind hier neben dem
bereits genannten Assessment-Center (AC’s) auch
strukturierte oder halbstrukturierte Interviews.

Nach der Auswahl der Verfahren selbst missen
diese inhaltlich zusammengestellt werden. Wie
bereits oben bemerkt, zielen Auswahlverfahren wie
das AC immer auf bestimmte Schliisselkompeten-
zen im Verstandnis eines spezifischen Unterneh-
mens. Daher ist klar, dass eine Schlusselkompe-
tenz, wie Sozialkompetenz vor dem Hintergrund
der zu besetzenden Position konkretisiert und in
ihrer Bedeutung gewichtet werden muss und sich
dieses in der Auswahl der Ubungen widerspiegelt.

Die Vertreter der Unternehmen fungieren bei unter-
schiedlichen interaktiven Ubungen/Modulen eines
AC’s als Beobachter. Der Beobachtungsprozess
wird durch Beobachtungsbdgen gestuitzt, die spe-
ziell auf bestimmte Schlisselkompetenzen abzie-
len. Die reine Anwendung dieses Hilfsmittels
schitzt jedoch noch nicht vor moéglichen Fehlern
der Beobachter. Aufgrund individueller Subjekti-
vitt und daraus resultierender Faktoren der Beein-
flussung kann es zu derartigen Beobachtungsfeh-
lern kommen. Um diese weitgehend auszuschlie-
RBen, ist es notwendig sich solche Fehlerquellen
erst einmal bewusst zu machen. Haufige Fehler
sind:

(1) Erster Eindruck

Der erste Eindruck kann die nachfolgenden Ein-
dricke bzw. die Erwartungshaltung pragen.

(2) Reihenfolge-Effekt

Zeigt ein Kandidat eine sehr schlechte Leistung, so
ist man geneigt den nachfolgenden Kandidaten bei
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durchschnittlicher Leistung in der Relation positi-
ver zu bewerten.

(3) Gegenseitige Beeinflussung

Die Erwartungshaltung des Beobachters kann
seine Wahrnehmung beeinflussen

(4) Selektive Wahrnehmung

Es kann bei der Wahrnehmung ohne Stitzung
dazu kommen, dass man das wahrnimmt, was
man wahrnehmen will oder was man gewohnt ist
wahrzunehmen.

(5) Ubertragung

Erlebnisse aus fritheren Situationen kénnen auf die
aktuelle Situation Ubertragen werden.

(6) Sympathie-Fehler:

Man neigt dazu, Menschen, die einem sympa-
thisch sind, unbewusst besser zu bewerten als
andere. Umgekehrt bewertet man Menschen weni-
ger positiv, die einem unsympathisch sind.

(7) Hallo-Effekt:

Von einem hervorstechenden Merkmal, wird auf
andere Personlichkeitsmerkmale geschlossen (z.B.
»Brillentrager sind klug®, ,,wer hoflich ist, ist auch
zuverlassig und vertrauenswirdig®).

(8) Kategorisierung

Ohne systematische Beobachtungsverfahren kann
ein einzelnes Merkmal geniigen, um jemanden
dazu zu verleiten, einen Kandidaten in eine
»Schublade” zu stecken.

(9) Vermutungen

Ein gut systematisiertes Auswahlverfahren schlief3t
aus, dass reine Vermutungen oder Schlussfolge-
rungen angestellt werden.

(10) Einfrieren

Hier begeht man den Fehler, Meinungen unhinter-
fragt zu verfestigen; einmal vorhandene Verhal-
tensweisen fur nicht veranderbar zu halten:

(11) Projektion

Die Gefahr besteht, eigene Unzulanglichkeiten bei
Kandidaten zu entschuldigen oder unkritisch zu
sehen; eigene Starken bei Kandidaten zu entde-
cken und unverhaltnismalig zu wirdigen.
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Diese potentiellen Fehlerquellen sollen wéahrend
des Auswahlverfahrens weitestgehend eliminiert
werden. Dies geschieht durch Schulungen, die von
den spéateren Beobachtern im Vorfeld besucht
werden und meist von Mitarbeitern der Personal-
abteilung durchgefuhrt werden.

Die Messbarkeit von Schliisselkompetenzen

Da Auswahlverfahren zeitlich begrenzt sind und
nicht direkt am spéteren Arbeitsplatz stattfinden
kénnen, bedienen sich die Unternehmen im Rah-
men ihrer AC’s primér interaktiver Ubungen bzw.
Module. Diese sollen praxisahnliche Situationen
simulieren, in denen die Teilnehmer die Mdglichkeit
bekommen, unterschiedlichste Schlisselkompe-
tenzen einzusetzen. Beispiele hierfir sind Rollen-
spiele, Gruppendiskussionen oder Fallstudien.

Um Schlisselkompetenzen messbar zu machen,
missen sie zuerst ,,operationalisiert* werden. Das
heillt, eine Verhaltensdimension wird in unter-
schiedlichste messbare Indikatoren/Verhaltensan-
ker zerlegt, bis die Dimension damit ganzheitlich
erfasst werden kann. Mit diesen Verhaltensankern
kann somit beobachtbares Verhalten der Teilneh-
mer innerhalb einer Skala (positive Auspragung bis
negative Auspragung) gemessen werden.

Unter der Dimension ,,Sozialkompetenz* kdnnen
verschiedene Unterdimensionen zusammenge-
fasst werden. Hierzu koénnten beispielsweise
L,2Kommunikationsféahigkeit", »Integrationsfahig-
keit“ oder auch ,Fahigkeit zur Selbstreflexion*
gezéahlt werden, um nur einige zu nennen. Wenn
man davon die ,Kommunikationsfahigkeit® mes-
sen mochte, so ergeben sich positiv bewertete
Verhaltensanker wie beispielsweise ,der Teilneh-
mer druckt sich klar und versténdlich aus* oder
»,héalt Blickkontakt zu seinem Gesprachspartner®.
Durch diese entsprechenden positiven oder auch
negativen Verhaltensankern wird somit bei AC’s
nur beobachtbares und belegbares Verhalten der
Teilnehmer beriicksichtigt. Auch aufgrund der Tat-
sache, dass es immer mehrere Beobachter gibt,
wird die Gefahr minimiert, dass Beobachterfehler
oder personliche Einstellungen eines Beobachters
in die Gesamtbewertung mit einflieRen.
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Abschlielfend lasst sich sagen, dass der Fokus bei
der Deutschen Bahn in vielen Auswahlverfahren
(und somit nicht nur beim AC) auf die viel zitierten
Schlusselkompetenzen gelegt wird. Diese spielen
bei Telefoninterviews, Bewerbungsgesprachen
oder auch bei so genannten Einzel-AC’s eine wich-
tige Rolle. Ahnliches gilt fiir die meisten GroRkon-
zerne.

Die Erfahrungen des Seminars der Deutschen
Bahn im Rahmen der Career Topics haben gezeigt,
dass potentielle Teilnehmer diese Angebote als
Mehrwert sehen, der ihnen frihzeitig die Mdglich-
keit gibt, sich mit den Inhalten eines AC’s ausein-
ander zu setzen und einzelne Ubungen einmal
selbst auszuprobieren. Es zeigt sich auch, dass
Absolventen, die bereits an einem AC-Training teil-
genommen haben, eine gute Basis haben, um vor-
bereitet an einem Auswabhlverfahren teilzunehmen.
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