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Geleitwort 
 
 
„Nichts ist so stabil wie der Wandel“ wird häufig behauptet und mit dieser Aus-
sage impliziert, dass es Wandel stets gegeben habe. Ohne Frage ist dies richtig. 
Untersucht man allerdings die Geschwindigkeit des Wandels, so kann kaum be-
zweifelt werden, dass dieser sich beständig – und zwar primär in einer von den 
Menschen selbst zu verantwortenden Weise – beschleunigt. Die Gründe sind 
vielfältig; sie lassen sich aus der Globalisierung, aus dem gesellschaftlichen und 
technologischen Wandel, spezifisch auch aus veränderten Werten und gesteiger-
ten Ansprüchen von Kunden etc. ableiten. Für Menschen, die in Organisationen 
Leistungen zu erbringen haben, ist dies eine Herausforderung und vielfach auch 
ein kaum zu bewältigendes Problem. Beruflich relevantes Wissen, das sie – je 
nach Art ihrer Erwerbstätigkeit – in der Lehre, in Fach- oder Fachhochschulen 
oder gar an Universitäten erworben haben, veraltet rasch. Die Halbwertszeit des 
Wissens sinkt beständig; jene Wissensbestandteile und Erfahrungen, die gestern 
den Weg zum Erfolg ebneten, werden morgen – angesichts veränderter Bedin-
gungen – Weichenstellungen in den Misserfolg sein. Daraus ergibt sich nun 
schlüssig der Ruf nach einem „lebenslangen Lernen“. An der hohen Bedeutung 
dieser Forderung kann nicht gezweifelt werden. 

Wie aber soll dieses Lernen gestaltet weren? Kann es – wie es die meisten 
aus der Phase ihrer Ausbildung gewohnt sind – institutionalisiert und fremdbe-
stimmt an vorgegebenen Lernzielen orientiert – erfolgen? Und woher sollen ei-
gentlich Lernziele kommen, wenn angesichts komplexer, kaum durchschaubarer 
und nicht vorhersehbarer Wandlungsprozesse auch der Lehrende nicht inhaltlich 
differenziert sagen kann, was der Lernende nun eigentlich an Wissen oder Fertig-
keiten erwerben soll? Hier nun zeigt die in jüngerer Zeit begonnene Diskussion 
und Forschung, dass ein zur Bewältigung der zukünftigen Anforderungen not-
wendiges Lernen in erster Linie informell außerhalb institutionalisierter Prozesse 
bei der Arbeit selbst und durch informelle Kontakte erfolgt. Genau dies aber 
weist auf den Begriff der Kompetenz hin, der fast so etwas wie ein Modebegriff 
geworden ist, aber dennoch – nimmt man ihn ernst – eine kaum zu überschätzen-
de Bedeutung hat.  

Hier nun setzt Diana Dimitrova im Rahmen ihrer gleichermaßen theoretisch 
und empirisch konzipierten Analyse an. Die Autorin vergleicht unterschiedliche 
Kompetenzbegriffe und gelangt schließlich zu einem Begriffsverständnis, das in 
den Kompetenzen subjekt- und kontextspezifische handlungsorientierte Kon-
strukte sieht. Da es sich nun bei Kompetenzen letztlich um Dispositionen han-
delt, wirft das die Frage auf, was die Entwicklung derartiger Kompetenzen be-
günstigt und fördert. Hier nun hat der Begriff der Metakompetenz in jüngster 
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Zeit zunehmende Beachtung gewonnen, wobei Frau Dimitrova darin eine sub-
jektspezifische, jedoch kontextunabhängige Fähigkeit zu einer bedarfsgerechten, 
selbstorganisierten Weiterentwicklung der individuellen Kompetenzen sieht. 
Zentral für diese Metakompetenzen sind dabei – und hier bezieht sich die Auto-
rin auf die aktuellen Arbeiten von John Briscoe und D. T. Hall, die in diesem 
Kontext wohl begründet auf zwei zentrale Dimensionen hinweisen, die kritische 
Reflexion seiner Selbst, die „self awareness“ sowie ein flexibles Sich-Einstellen 
auf neue Herausforderungen die „adaptability“. 

Um nun all dies, was zunächst ein wenig abstrakt und abgehoben klingen 
mag, zu konkretisieren und an die betriebliche Praxis heranzuführen, untersucht 
Frau Dimitrova eine Vielzahl von Hypothesen, die sie aus ihrem Konzept ablei-
tet. Die Untersuchung fand im Bereich „after sales“ im Kfz-Handel eines großen 
deutschen Automobilherstellers statt. Dabei konnte Frau Dimitrova nahezu alle 
ihre Annahmen stützen, was auf die Tragfähigkeit des Konzeptes hinweist. Die 
Autorin bleibt aber dabei nicht stehen, sondern sie leitet Implikationen ab, was 
nun im Unternehmen zu Förderung der Metakompetenz unternommen werden 
kann, wie man die Motivation und das selbstgesteuerte Handeln bei der Kompe-
tenzentwicklung zu berücksichtigen habe und inwieweit von außen kommende, 
fremdgesteuerte Maßnahmen im Betrieb bei der Kompetenzentwicklung hilf-
reich sein könnten. Dies führt schließlich zu konkreten Empfehlungen, was die 
für die Personalentwicklung und die Trainingsgestaltung Verantwortlichen, was 
die Mitarbeiter und was deren Führungskräfte tun können oder tun sollten, um 
die Metakompetenz zu stärken und damit gezielt die Kompetenzentwicklung im 
Unternehmen voranzutreiben. 

Bedenkt man, wie viele Unternehmen sich in ihrer Personalarbeit an strate-
gisch orientierten Kompetenzmodellen ausrichten, dann gewinnen die Überle-
gungen und Untersuchungsbefunde von Frau Dimitrova eine besondere Bedeu-
tung. Für Personalentwickler und Führungskräfte, die bereit sind, sich ernsthaft 
auf das Kompetenzkonzept einzulassen, ist das vorliegende Buch voller Anre-
gungen und theoretisch begründeter nützlicher Hinweise. Ich wünsche daher die-
ser Schrift die verdiente Beachtung und den entsprechenden Erfolg! 
 

München, im Februar 2008                          Prof. Dr. Dr. h. c. Lutz von Rosenstiel 
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„Wissen ist heute zum wahren Kapital einer hochentwickelten Wirtschaft geworden.“ 
Peter Drucker 



 

1 Gegenstand und Zielsetzung der Untersuchung 
 

 
 
 
 
 

1.1 Herausforderungen in der Unternehmenspraxis  
 
Globalisierung, technologischer Fortschritt und Dienstleistungsgesellschaft sind 
in den letzten Jahren mehr geworden als nur Schlagworte in der Politik, Wirt-
schaft und Wissenschaft. Sie beeinflussen maßgebend das wirtschaftliche Ge-
schehen, setzen neue Anforderungen, Standards und Herausforderungen für alle 
Wirtschaftsakteure, für Unternehmen genauso wie für den einzelnen Mitarbeiter.  

So erlaubt die Globalisierung den Unternehmen zwar, in immer mehr Märk-
ten Fuß zu fassen, auf der anderen Seite werben aber auch immer mehr Unter-
nehmen um die Kunden. Der Wettbewerbsdruck steigt in allen Marktsegmenten. 
Um diesem Wettbewerbsdruck entgegnen zu können, bestehen für Unternehmen 
zwei grundsätzliche strategische Möglichkeiten: zum einen für eine immer höhe-
re Qualität der Produkte, für technologische Produktinnovationen und für einen 
immer besseren Service bei der Kundenbetreuung zu sorgen – mit anderen Wor-
ten also das, was das einzelne Unternehmen nach außen hin tut, immer besser zu 
machen. Zum anderen sind die Unternehmen angehalten, das Wie, d. h. die Pro-
zesse im Unternehmen selbst, immer effizienter zu gestalten. Schlanke Organisa-
tionen, optimierte Prozesse und Einsatz von neuen Technologien sowie Kosten-
optimierung sind hierzu gefragt. 

Die für die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen verlangte Flexibilität 
und Innovationsfähigkeit führen zu einer ständig steigenden Komplexität von 
Aufgaben- und Problemstellungen. Diese erfordern wiederum eine erhöhte Lern- 
und Veränderungsbereitschaft von Unternehmen (Geldermann et al. 2005) und 
Mitarbeitern. Dezentralisierte Aufgaben aufgrund prozessorientierter Arbeitsor-
ganisation setzen auf Mitarbeiterebene Selbstorganisation und Eigenverantwor-
tung und auf Unternehmensebene angepasste Rahmenbedingungen voraus (vgl. 
Geldermann et al. 2006). Der technologische Fortschritt, der heutzutage intensi-
ver als je zuvor verläuft, führt zu einer ständigen Generierung und Verbreitung 
von Wissen in immer größerem Umfang und Tiefe und in immer kürzeren Zeit-
räumen. Dies spiegelt sich in der steigenden Komplexität der Produkte wider. So 
ließ sich z. B. ein Auto, das in den 60er Jahren produziert wurde, damals ohne 
größere Schwierigkeiten reparieren. Heute sind komplexe IT-gestützte Diagnose-
systeme notwendig, um erst einmal die Ursache für ein Problem festzustellen.  
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An die Menschen, die in solchen wissensintensiven Industrien arbeiten, 
steigen die Anforderungen entsprechend. Dies ist von den Unternehmen ernst zu 
nehmen, denn das Vorhandensein von qualifizierten Arbeitskräften entwickelt 
sich zu einem entscheidenden Merkmal für den Erfolg von Unternehmen im 
verschärften Wettbewerb (Nagah 2002). „Das Wissen, die Kreativität und die 
Fähigkeiten der Menschen werden … zu den entscheidenden Wettbewerbsfakto-
ren“ (Welsch 1997, S. 357). Nicht nur der Umfang des notwendigen Wissens 
steigt, sondern auch die Art dieses Wissens. Es entstehen neue Berufsbilder. Der 
Kfz-Mechaniker, der früher für die Reparatur eines Autos zuständig war, macht 
heute Platz für den Kfz-Mechatroniker, der neben der Mechanik zusätzlich in der 
Elektronik über breites Wissen verfügen muss, da rein mechanische Bauteile 
ohne elektronische Steuerung kaum noch existieren. Allerdings geht es nicht nur 
um ein Mehr an Wissen oder um andere Wissensinhalte. Vielmehr kommt hinzu, 
dass sich dieses erforderliche Wissen in immer kürzeren Zeiträumen ändert. Der 
Mitarbeiter von heute muss in der Lage sein, mit dem Wandel umzugehen, sich 
permanent weiterzubilden und weiterzuentwickeln. Und schließlich werden er-
höhte Anforderungen an seine Dienstleistungskultur gestellt. Denn die Dienst-
leistungen eines Unternehmens werden zunehmend zu einem entscheidenden 
Wettbewerbsfaktor. Der Dienstleistungssektor, vor allem in entwickelten Län-
dern, nimmt einen immer größeren Anteil an der gesamten Wirtschaftsleistung 
ein (s. GBI 2005). Die Qualität des Services, die Art und Weise, wie man ihn 
anbietet, sowie die Fähigkeiten der Service-Mitarbeiter beeinflussen die Kun-
denentscheidung für ein Produkt maßgebend. Dies gilt verstärkt bei langlebigen 
Gütern mit einem produktimmanenten Wartungsaufwand wie bei Fahrzeugen. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Unternehmen die Herausforderun-
gen durch die Globalisierung der Märkte, die sich verändernden Marktbedingun-
gen, den technologischen Fortschritt samt der damit verbundenen Wissensinten-
sivierung und die steigende Tendenz hin zu mehr Dienstleistungsorientierung zu 
beachten haben, wenn sie auf dem Markt nachhaltig bestehen wollen. Doch was 
ist notwendig dafür? Was müssen Unternehmen und ihre Mitarbeiter dafür tun, 
um diese Herausforderungen bewältigen zu können und erfolgreich in der neuen 
Situation zu sein?  
 
 
1.2 Rolle des Kompetenzmanagements  
 
Um auf Wandel frühzeitig reagieren und sich dafür rüsten zu können, sind die 
Mitarbeiter und ihre Kompetenzen ein entscheidender Schlüssel zum Erfolg. Da-
bei ist allerdings ein rein auf fachliches Wissen orientiertes Lernen in Frage zu 
stellen, noch dazu, wenn es außerhalb der Arbeitsrealität erfolgt. Stichworte wie 
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kontinuierliches, lebenslanges Lernen, Lernen nah bzw. im Prozess der Arbeit 
dominieren immer mehr die Diskussion über die geeigneten Weiterbildungsmög-
lichkeiten. Dafür sind die erfolgskritischen Kompetenzen zu definieren, zu ent-
wickeln und den sich ändernden Anforderungen anzupassen, ein Kompetenzma-
nagement ist zu betreiben.  

Vor diesem Hintergrund ist es nachvollziehbar, warum das Kompetenzma-
nagement in den letzten Jahren explosionsartig an Bedeutung gewonnen hat. Es 
gilt in der Wissensgesellschaft als eine der wichtigsten Voraussetzungen zur 
Stärkung der aktuellen Position eines Unternehmens, zur Bewältigung von zu-
künftigen Herausforderungen und somit für einen nachhaltigen Unternehmenser-
folg. Die Bedeutung des Kompetenzmanagements wird von Politik, Wirtschaft 
und Forschung gleichermaßen betont. Dies belegen Studien1 des Arbeitskreises 
Berufliche Weiterbildungsforschung und seines Forschungs- und Entwicklungs-
programms Lernkultur Kompetenzentwicklung, des Forums Bildung2, Studien 
wie die Kompetenzmanagement-2002-Studie von Cell Consulting3 oder auch der 
Praxisbericht zum Kompetenzmanagement 20044. Immer mehr Unternehmen 
beschäftigen sich intensiv mit dem Thema Kompetenzmanagement. In den USA 
managen ca. ein Drittel der Unternehmen aktiv ihre Kompetenzen bzw. die ihrer 
Mitarbeiter, und ein weiteres Drittel plant eine Implementierung eines Kompe-
tenzmanagements in der nahen Zukunft (Lamberty 2002, S. 370, nach Arthur 
Andersen/Schoonover/SHRM 2000, Linkage International 1999 & 2000). Damit 
ändert sich auch die Rolle des Personalmanagements in Unternehmen. Es entwi-
ckelt sich zu einem strategischen Partner in Unternehmensprozessen. Die Zeit, in 
welcher das Personalwesen eher als administrative Einheit in der Betreuung der 
Mitarbeiter gesehen wurde, scheint vorbei zu sein (vgl. Lamberty 2002, S. 369).  

Das Thema Kompetenzen bzw. das Management von Kompetenzen zählt 
daher zu den wichtigsten Bereichen, die Wettbewerbsvorteile generieren, denn 
dieser „generate(s) employee competencies that provide(s) the organization with 
the right mix of talent to meet existing and future needs“ 5. Laut Lamberty (Lam-
berty 2002, S. 368) erfolgt somit ein Wandel in der Wahrnehmung eines Mitar-
beiters. Er wird nicht mehr als anonym und austauschbar betrachtet, sondern 
vielmehr als jemand, der „eigenständig im Sinne des Unternehmens agiert und 
sich unaufgefordert zu diesem Tun selber motiviert“. Es erfolgt eine „Verschie-

                                                      
 
1  Vgl. http://www.wi3.uni-erlangen.de/index.php?id=93 [Stand: 11.02.2006]. 
2  Vgl. www.abwf.de und www.forum-bildung.de [Stand: 11.02.2005]. 
3  Vgl. www.cell-consulting.de [Stand: 11.02.2005]. 
4  Vgl. http://www.ifem.org/kmpraxis_band5.htm [Stand: 11.02.2005]. 
5  Vgl. Ulrich (1997).  
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bung der Disziplinierungs- und Motivationsspielräume“, verbunden mit einer 
„Schaffung entsprechender organisatorischer Freiheiten“.6  

Die Wettbewerbs-, Kosten- und Arbeitsmarktsituation erzeugt für die Mitar-
beiter den Druck, sich neue Kompetenzen immer schneller anzueignen und wei-
terzuentwickeln. Mitarbeiter sehen im Kompetenzmanagement daher eine Chan-
ce, denn dieses bietet ihnen die Möglichkeit zur gezielten Beeinflussung der  
eigenen (beruflichen) Entwicklung und zur Steigerung der eigenen Beschäfti-
gungsfähigkeit – durch die kontinuierliche Überprüfung und Weiterentwicklung 
der persönlichen Kompetenzen. Führungskräften bietet das Kompetenzmanage-
ment eine Unterstützung in ihrer Führungsaufgabe als „Forderer und Förderer“ 
und Coach der Mitarbeiter.  

Angesichts dieser Bedeutung für die Praxis setzt sich die Forschung zuneh-
mend mit dem Thema Kompetenzen auseinander. Die Kompetenzbewegung in 
der Wirtschaftspsychologie lässt sich bis in die späten 60er und frühen 70er Jahre 
zurückverfolgen (Spencer et al. 1994). Zu dieser Zeit war das Interesse in der 
amerikanischen Psychologie an persönlichen Charaktermerkmalen schon „out of 
fashion“. Es wurde gezeigt, dass persönliche Eigenschaften lediglich geringfügig 
mit der Job Performance korrelieren (Ghiselli 1996, Mischel 1968). In diese Zeit 
fällt auch der wegweisende Aufsatz von McClelland über die Bedeutung der 
Kompetenz als Predictor für Job Performance – und nicht etwa die von Intelli-
genztests, wie bis dahin vielfach angenommen (McClelland 1973). 

Seit den 90er Jahren findet eine Renaissance in der Kompetenzforschung 
statt, zunächst in den angelsächsischen Ländern, nun auch in Kontinentaleuropa. 
Häufige Themen sind dabei, welche Kompetenzen für die Mitarbeiter in einem 
Unternehmen als entscheidend definiert werden, wie diese gefördert und gemes-
sen werden. Dazu gibt es eine – kaum mehr überschaubare – Anzahl an einzel-
nen Kompetenzen, die unterschiedliche Forscher und Praktiker für besonders 
wichtig halten, sei dies unter den Namen Soft Skills, Schlüsselkompetenzen oder 
Schlüsselqualifikationen. Allein im deutschsprachigen Raum wurden Listen mit 
hunderten solcher notwendiger Kompetenzen ermittelt. Es bedarf keiner beson-
deren Begründung dafür, dass diese zum Teil recht komplexen Ansätze in der 
Praxis auf Umsetzungsschwierigkeiten stoßen.  

Neben dem Problem der Komplexität der jeweiligen Kompetenzklassen 
bleibt zudem die Frage nach den notwendigen Voraussetzungen ungeklärt, um 

                                                      
 
6  Unternehmen und Mitarbeiter können auch im Sinne von autopoietischen Systemen dritter 

Ordnung aufgefasst werden. Das sind solche Systeme, die ihre interne Struktur kontinuierlich 
anpassen, um ihre Handlungsfähigkeit in einem dynamischen Umfeld zu behalten und zugleich 
Veränderungen im Umfeld initiieren (Maturana & Varela 1975, 1987 zitiert nach Asselborn & 
Jans 1995, S. 181). 
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überhaupt ein Kompetenzmanagement auf Mitarbeiterebene nachhaltig imple-
mentieren und fördern zu können. Diese Frage, trotz ihrer Wichtigkeit für Unter-
nehmen, ist in der Kompetenzforschung nicht erschöpfend und eindeutig beant-
wortet. Es wird zwar erkannt, dass es 

 
„eine die Zukunfts- und die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen und Organisa-
tionen sichernde Aufgabe [ist], durch geeignete Rahmenbedingungen und Maßnah-
men die Kreativität und Handlungskompetenz der Menschen nachhaltig zu verbes-
sern und zu intensivieren“ (Erpenbeck & Sauer 2001, S. 48). 
 

Hinzu kommen betriebswirtschaftliche Interessen an einer positiven Bilanz der 
Weiterbildungsinvestitionen. Doch welche Rahmenbedingungen in Unternehmen 
sind besonders förderlich für das Kompetenzmanagement? Wie lässt sich ein 
Kompetenzmanagement nachhaltig etablieren, das sowohl von den Führungs-
kräften als auch von den Mitarbeitern „gelebt“ wird? Was ist dafür notwendig, 
und wie kann ein Unternehmen dies unterstützen? Schließlich, so Sonntag und 
Schaper, stellen 

 
„dynamische Veränderungen der Arbeits-, Technologie- und Wirtschaftsstrukturen 
[...] hohe und kontinuierliche Lernanforderungen an die Mitarbeiter. Das berufliche 
Lernen verändert sich zunehmend in Richtung eines selbstgesteuerten, arbeitsplatz-
nahen und kooperativen sowie computergestützten Wissenserwerbs“ (Sonntag & 
Schaper 2001, S. 258). 
 

Welche grundsätzlichen Voraussetzungen benötigt jedoch ein Mitarbeiter, um 
bei einem solchen selbstgesteuerten Lernen mithalten zu können? 

Antworten auf diese Fragen werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit ge-
sucht. Um die komplexe Thematik zu ergründen, wird ein interdisziplinärer  
Ansatz gewählt, der auf Erkenntnisse aus der Motivations- und Kognitionspsy-
chologie sowie der Organisations- und Organisationsentwicklungsforschung zu-
rückgreift. Als ein theoretisches Konzept zur Erklärung Klärung der Vorausset-
zungen von Kompetenzen und Kompetenzmanagement wird das Konstrukt der 
Metakompetenz angewendet und am Beispiel der Automobilindustrie empirisch 
untersucht. 
 

 
1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen  
 
Die vorliegende Arbeit setzt sich das Ziel, das Konstrukt der Metakompetenz 
theoretisch zu konzipieren sowie empirisch zu untersuchen. Darüber hinaus soll 



26 1 Gegenstand und Zielsetzung der Untersuchung 

die Arbeit theoretisch und empirisch abgeleitete Empfehlungen für die Förde-
rung von Metakompetenzen in Unternehmen liefern.  

Um diese Zielsetzung zu erreichen, sollen folgende Forschungsfragen be-
antwortet werden:  

 
1. Was ist Metakompetenz? 
2. In was für einen theoretischen Kontext lässt sich Metakompetenz zwecks 

Konstruktvalidierung einbetten?  
3. Welche empirischen Erkenntnisse ergeben sich hinsichtlich der Rolle und 

der Förderungsmöglichkeiten der Metakompetenz? 
4. Welche Empfehlungen lassen sich für die Förderung von Metakompetenz in 

Unternehmen im Rahmen von Personal- und Organisationsentwicklung ab-
leiten? 

 
 

1.4 Aufbau der Arbeit 
 
Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird zunächst auf den Kompetenzbe- 
griff eingegangen. Ziel ist es, das Wesen dieses Begriffs vorzustellen sowie eine 
Definition desselben für die vorliegende Arbeit abzuleiten. Daran anschließend 
wird der Bedarf für die Einführung eines Metakompetenz-Konstruktes erläutert, 
welches sodann konzeptionell herauszuarbeiten sein wird. Dimensionen der Me-
takompetenz sollen in diesem Zusammenhang eruiert werden. Mit der theoreti-
schen Einordnung des Begriffes Metakompetenz wiederum befasst sich das dar-
auf folgende Kapitel 2.6.4. Hierbei wird das Augenmerk vor allem auf die 
„Selbst“-, Motivations-, Lern- und Karriereforschung gerichtet, um im Anschluss 
auf die Möglichkeiten einer praktischen Förderung von Metakompetenz in Un-
ternehmen einzugehen. Das dann folgende Kapitel 3 beschreibt die empirische 
Untersuchung, deren Ziele, sowie den Untersuchungskontext. Der erste Schritt 
der empirischen Untersuchung, eine qualitative Befragung, dient der Überprü-
fung der theoretisch begründeten Merkmale der Metakompetenz sowie der Über-
prüfung der Praxisrelevanz und ggf. Erweiterung der forschungsleitenden  
Annahmen. Die darauf aufbauende quantitative Untersuchung soll die For-
schungshypothesen empirisch überprüfen. Eine Zusammenfassung der gewonne-
nen Erkenntnisse, die kritische Betrachtung derselben sowie die Ableitung von 
Implikationen für Praxis und Forschung erfolgen abschließend. 



 

2 Kompetenzen und deren Management 
 

 
 
 
 
 

In diesem Kapitel wird der Begriff der Kompetenz genauer betrachtet. Dies um-
fasst eine Analyse der in der Forschung vorhandenen Definitionen und Arten von 
Kompetenzen, sowie eine begriffliche Abgrenzung von anderen verwandten 
Konstrukten. Auf dieser Grundlage wird das Konstrukt der Metakompetenz ein-
geführt; es werden dessen Notwendigkeit begründet sowie seine Merkmale und 
Arten näher untersucht. Im Anschluss erfolgt eine theoretische Einordnung des 
Konstruktes. Abschließend werden die Möglichkeiten einer praktischen Förde-
rung von Metakompetenz genauer eruiert. Zunächst einmal jedoch soll gezeigt 
werden, wie sich die Arbeitswelt in den letzten Jahren und Jahrzehnten verändert 
hat und welche Herausforderungen dieser Wandel für Unternehmen und Mitar-
beiter mit sich bringt. Die Kompetenzforschung wird sodann als Möglichkeit zur 
Bewältigung dieser Herausforderungen zu Rate gezogen.  

 
 

2.1 Der Wandel in der Arbeitswelt und die Mitarbeiterkompetenzen 
 
Um die Wende des 19. zum 20. Jahrhundert wurde die Arbeit von der vorindus-
triellen Arbeitsform (z. B. handwerkliche und landwirtschaftliche Tätigkeiten) in 
die Fabrik verlagert. Die Bedeutung der industriellen Produktionsarbeit wurde im 
Rahmen der tayloristisch-fordistischen Auffassung begründet. Die Qualifizie-
rungsstrategie stützte sich „auf die Aufwertung der fachlichen Kompetenz“ (Na-
gah 2001). Es galt eine strikte Trennung zwischen Arbeits- und Lernprozessen. 
Im Rahmen der Arbeit wurde eine Verausgabung der Fähigkeiten gesehen, wäh-
rend beim Lernen der Erwerb dieser Fähigkeiten für den Arbeitsprozess stattfand 
(Meyer-Menk 2002).  

Die an die tayloristische Fabrikarbeit gebundenen Anforderungen an Fach-
qualifikationen als einziger und wichtigster Qualifikation der Mitarbeiter7  
wurden in der neuen Arbeits- und Produktionswelt relativiert (Human-Relations-
Bewegung der 30er Jahre des 20. Jahrhunderts). Flexible Modelle und Instru-

                                                      
 
7  Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die Erwähnung der weiblichen Form verzichtet. 

Selbstverständlich sind jedoch beide Geschlechtsformen gemeint. 
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mente der Arbeitsstrukturierung wurden in den Unternehmen implementiert, um 
deren Wettbewerbsfähigkeit im nationalen und internationalen Vergleich zu stär-
ken. An die Qualifikationen der Mitarbeiter wurden neue Anforderungen gestellt. 
Kompetenzen wie sozialkommunikative Fähigkeiten gewannen in der Dienstleis-
tungsgesellschaft an Bedeutung. 

Bereits in diesem Rahmen wurde die Forderung nach ganzheitlicher Quali-
fizierung formuliert (Bongard 1990, S. 32). In den 50er Jahren schließlich hat 
auch der Soziologe Dahrendorf den Wandel der Anforderungen für den Indust-
riesektor als eine Verlagerung von funktionalen zu extrafunktionalen Fertigkei-
ten beschrieben (Dahrendorf 1956). Dahrendorf argumentiert, dass es neben den 
fachlichen Qualifikationen, die für die Ausführung von Arbeit zwingend not-
wendig sind, noch einer anderen Art von Fähigkeiten bedarf. Diese Fähigkeiten 
bezeichnet er als „extra-funktional“, da sie nicht für den Produktionsvollzug 
selbst, sondern für den organisatorischen und sozialen Zusammenhang erforder-
lich sind. Sie machen die Arbeit somit „besser, reibungsloser, sicherer“. Diese 
Fähigkeiten betreffen Entscheidungen, denen „ein gewisses Maß an Unabhän-
gigkeit und Übersicht“ innewohnt (S. 554). 

Eine selbstorganisierte und -gesteuerte Entwicklung der eigenen Kompeten-
zen aber setzt die Bereitschaft und die Fähigkeit zu selbstständiger Arbeits- und 
Lernorganisation voraus (vgl. Achatz & Tippelt 2001). Dies wird jedoch vor 
allem im Rahmen abhängiger Beschäftigungsverhältnisse bislang wenig geför-
dert und entwickelt (vgl. Kade 1997), was erhebliche negative Effekte zur Folge 
haben kann: „Wer nie die Chance hatte, Lernen zu lernen, wird auch im fortge-
schrittenen Lebenslauf keine Qualifikationsanstrengungen mehr unternehmen“ 
(Alheit/Dausein, 2002, S. 572). 

Insbesondere zwei Trends werden die Erwerbsarbeit in Gegenwart und na-
her Zukunft bestimmen (Quaas & Schmicker 1999). Der erste betrifft den Leis-
tungsdruck, der infolge verschärften Wettbewerbs immer weiter steigt. Spitzen-
leistungen werden dabei nicht mehr als etwas Außerordentliches betrachtet. Sie 
werden vielmehr zum Normalfall und als solcher erwartet. Als zweiter Trend 
gelten die Veränderungsprozesse, die zu neuen Arbeitsformen, -inhalten, Tätig-
keits- und Organisationsstrukturen führen. Der Wandel von funktions- zu pro-
zessorientierten Formen der Arbeitsorganisation führt auch zu einem Wandel der 
Weiterbildung und Kompetenzentwicklung, die in der Folge ebenfalls zuneh-
mend prozessorientiert gestaltet sein wird (vgl. Geldermann et al. 2005, Baethge 
& Schiersmann 1998). 

Quaas und Kollegen gehen der Frage nach, wodurch sich unter heutigen 
Bedingungen Spitzenkönner von weniger leistungsstarken Personen auszeichnen 
(Quaas & Schmicker 2000). Ihr primäres Fazit ist, dass nicht intensivere Arbeit, 
sondern andere, effizientere Arbeits- und Verhaltensweisen entscheidend sind. 
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Hierzu wird die Arbeitsmotivation erwähnt, die zu einer auf Selbstorganisation 
und Verbesserung/Mitgestaltung der Arbeitssituation gerichteten Arbeitsweise 
führt. 

Veränderung, sei es aus persönlicher oder aus organisationaler Perspektive, 
wird fester Bestandteil der Agenda. Brussig und Winge (2003) zeigen in einer 
Untersuchung, dass unter den Anforderungen, die an die Mitarbeiter in Verände-
rungsprozessen gestellt werden, Lernen an die erste Stelle gesetzt wird. Auch 
dem selbständigen Arbeiten und der Eigenverantwortung wird hohe Bedeutung 
zugemessen. Um in veränderungs- und wissensintensiven Bereichen zu bestehen, 
müssen Mitarbeiter die Veränderung managen können, sowohl in Bezug auf sich 
selbst als auch in Bezug auf den Kontext (Fugate, Kinicki & Ashforth 2004; Hall 
2002; Pulakos, Arad, Donovan & Plamondon 2000). In früheren Zeiten wurden 
Mitarbeiter im Rahmen der Organisationsforschung bzgl. organisationaler Ver-
änderungen fast ausschließlich als reaktiv wahrgenommen. Heute werden sie als 
proaktiv bezeichnet, als Individuen, die Veränderungen aktiv mitgestalten. Dies 
wird auch in der aktuellen Organisationsforschung reflektiert, wo Konstrukte wie 
proaktives Verhalten (Crant 2000), proaktive Persönlichkeit (Bateman & Crant 
1993), Employability (Fugate, Kanicki & Ashforth 2004) u. v. m. die Mitarbeiter 
als aktive Personen in Bezug auf das Herbeiführen von Verbesserungen in ihrer 
Arbeitssituation untersuchen. 

Insbesondere bei Unternehmen, die in dynamischen, wettbewerbsintensiven 
oder wissensintensiven Industrien tätig sind, sind permanenter Wandel, perma-
nentes Lernen und Weiterentwicklung unumgänglich. In einer Befragung bei 
1.826 deutschen Unternehmen stellen Brüssig und Winge (2003) fest, dass unter 
den ersten drei Anforderungen an neue Mitarbeiter jeweils Bereitschaft zu lernen 
und Selbständigkeit genannt werden, und erst an vierter Stelle folgen Fachkennt-
nisse. In der Automobilindustrie beispielsweise stehen die Automobilhändler vor 
mehrfachen Herausforderungen. Zum einen müssen sie in der Lage sein, die 
immer komplexeren und technisch ausgefeilteren Fahrzeuge zu beherrschen 
(z. B. in der Werkstatt), zum anderen müssen sie mit immer weiter steigenden 
Kundenerwartungen, Preisdruck sowie mit dem verstärkten Wettbewerb umge-
hen.  

Auch staatspolitisch wurde die Forderung für Lebenslanges Lernen erhoben 
und deren Notwendigkeit betont. Das Bundesministerium für Bildung und For-
schung hat 2001 das Aktionsprogramm „Lebensbegleitendes Lernen für Alle“ 
vorgestellt (vgl. BMBF 2001). Als eines der Handlungsfelder der lernenden Ge-
sellschaft wird die Stärkung der Eigenverantwortung sowie Selbststeuerung der 
Lernenden erkannt. 

Jedoch wird die „Organisierbarkeit, Planbarkeit und Machbarkeit der Wei-
terbildung … im Zuge der rapiden globalen, gesellschaftlichen und betrieblichen 


