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Abstract

Soziale Kompetenzen sind die Herausforderung, um erfolgreich im Leben zu sein, und spielen eine
zunehmend bedeutende Rolle in den Curricula von Universitdten auf europaischer und globaler
Ebene. Die groRe Herausforderung in der Aushildung liegt im Design von effektiven Lernsettings fir
die Entwicklung solcher Kompetenzen. In unserem Beitrag skizzieren wir Schlusselfaktoren von
Sozialkompetenzen und zeigen mogliche Wege zur Entwicklung insbesondere interpersoneller
Kompetenzen auf. Es werden drei unterschiedliche Lern-Settings diskutiert, die am Management
Center Innsbruck (MCI) umgesetzt wurden. Die Lernkonzepte sind wissenschaftlich fundiert mit
Schwerpunkt auf praktische Anwendung. Soziale Kompetenzen in unseren Lernsettings finden sich
auf verschiedenen Ebenen innerhalb und zwischen Organisationen: auf individueller Ebene mit Fokus
auf Selbst-Fuhrung, auf Team- und Organisationsebene mit Fokus auf interpersonelle Kompetenzen
und auf globaler Ebene mit Fokus auf interkulturelle Kompetenzen. Es hat sich gezeigt, dass die
Entwicklung von sozialen Kompetenzen einen komplexen Prozess darstellt, der Zeit und Aufwand
bendtigt, um erfolgversprechend zu sein. Erfolg und Nachhaltigkeit sind abhéngig von verschiedenen
Einflussfaktoren wie individuelle Charakteristika, Qualitat von Lernkonzept und Lehrenden sowie von
der Lernumgebung generell.
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1. Einfahrung

Soziale Kompetenzen umfassen unserem Verstandnis nach sowohl Empathie und soziale Fahigkeiten
wie Kommunikation und Konfliktmanagement, aber auch intrapersonelle Kompetenzen wie Selbst-
Fihrung. Soziale Kompetenzen in diesem Sinne begegnen uns daher auf verschiedenen Ebenen
innerhalb und zwischen Organisationen: auf individueller Ebene mit Fokus auf Selbst-Fuhrung, auf
Team- und Organisationsebene mit Fokus auf interpersonelle Kompetenzen und auf globaler Ebene

mit Fokus auf interkulturelle Kompetenzen.
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2. Selbst-Fuhrung

Selbst-Fihrung kann als Prozess des Sich-Selbst-Beeinflussens” beschrieben werden, der
grundsétzlich darauf abzielt, den Menschen in seiner personlichen Effektivitdt zu unterstitzen. Der
Schwerpunkt dabei liegt auf dem Vermdgen des Individuums, sein eigenes Verhalten durch
verschiedene Mechanismen wie Beobachtung oder Imagination zu beeinflussen und zu steuern (vgl.
Neck / Manz, 2013). Das Konzept der Selbst-Fiihrung umfasst verhaltensfokussierte Strategien wie
Selbstbeobachtung und Selbstbelohnung. Dabei geht es vor allem um das Erkennen von eigenen
Verhaltensweisen und darum, etwaig unerwiinschtes Verhalten verdndern zu kénnen. Durch
natirliche Belohnungsstrategien soll die Attraktivitat der Tatigkeit selbst erhéht werden. Bei den
Strategien konstruktiver Gedankenmuster spielen das Imaginieren von Erfolg sowie positive

Selbstgesprache eine wichtige Rolle (Neck / Houghton, 2006).

Die Entwicklung von Kompetenzen zur Selbst-Fihrung beinhaltet aus unserer Sicht u.a.
a) Aufmerksamkeit/Verstandnis fur sich selbst, b) die Fahigkeit sich selbst positiv zu beeinflussen und
¢) Aufmerksamkeit/Verstandnis fur andere. Die grof3e Herausforderung liegt darin, wie die genannten
Kompetenzen (d.h. Selbst-Wahrnehmung, konstruktive Gedankenmuster, Empathie) gestarkt bzw.
entwickelt werden kénnen. Ausgehend von der Annahme, dass dies nicht Gber formale Lernmethoden
auf rein kognitiver Ebene (z.B. Vorlesung) moglich ist, wird auf Lernen durch Erfahrung Wert gelegt,

um préazise zu sein, mittels korperlicher Erfahrung.

In einer Reihe von Studien und Wissenschaftsdisziplinen wurde gezeigt, wie der Koérper unser Gehirn
informiert und beeinflusst. Demnach kann der Korper als Schlisselfaktor in der Gestaltung geistiger
Prozesse gesehen werden (Gallagher, 2013). Es wird versucht, diesen Erkenntnissen durch ein

spezielles Lernsetting, bei dem der Kdrper eine zentrale Rolle spielt, gerecht zu werden.

Zur Unterstitzung der Studierenden bei der Entwicklung der genannten Kompetenzen wurde ein auf
Erfahrung (Kdrperwahrnehmung) basierendes Lernkonzept, kombiniert mit intellektueller Reflexion,
entwickelt und in einem Master Programm umgesetzt (Tat / Zeitel-Bank, 2013). Dieses Lernsetting

vereint erfahrungsbasiertes Lernen (Kolb, 1984; Law, 2010) mit der Idee von "Embodiment”.

Selbst-Wahrnehmung erfahren die Studierenden Uber Kdrperbewegungen, die zusammen mit der
Atmung die Aufmerksamkeit schulen und fokussieren sollen. Die geistige Konzentration wie auch das
Verstandnis fur eigene Bedurfnisse und Restriktionen werden gefordert. Wahrend der Bewegungen
werden konstruktive Gedankenmuster eingelibt. Dazu sind die Studierenden eingeladen, positive
Bilder und Erfolge zu visualisieren. Positive innere Kommunikation unterstiitzt das “Ich kann das’-
Gefuhl. In Bezug auf Empathie wird angenommen, dass ein verbessertes Verstandnis eigener
Bedirfnisse und Restriktionen zu einem verbesserten Verstandnis fir die Bedirfnisse und Grenzen
anderer beitragen kann. Die diesbeziigliche Sensibilitat wird auch durch die Beobachtung von

nonverbalem Verhalten wie Kérperhaltung und Gesten geschult (Tat / Zeitel-Bank, 2013).
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Am Ende des wochentlichen, zweisemestrigen Lernprozesses hat sich gezeigt, dass alle
Studierenden nach eigener Einschatzung ihre sozialen Kompetenzen starken konnten und zwar
unabhangig, ob sie dem ungewohnlichen Lernsetting positiv oder negativ gegeniberstanden. Konkret
konnten alle Studierenden u.a. die Kompetenzen Selbst-Wahrnehmung, konstruktive
Gedankenmuster und Empathie starken und haben damit praktische Erfahrung bezuglich Selbst-
Fuhrung erworben. Darliber hinaus konnte der Unterricht zu einem allgemeinen korperlichen und

mentalen Wohlbefinden beitragen.

2 Lernenin Teams
Auf der Ebene von Teams spielen interpersonelle Kompetenzen eine grof3e Rolle. Diese sind
verbunden mit dem Prozess des Lernens und Kommunizierens in Gruppen. Hierzu gehdrt auch das
Verstehen von Teamdynamiken und das Bewadltigen von Konflikten auf verschiedenen Ebenen
(McShane / Von Glinow, 2010; Griffith / Dunham, 2015; Knights / Willmott, 2007).

Das Lernsetting im Bereich Teamerfahrung erfolgt auf der Basis eines Praxisprojekts, das in
Absprache mit einer externen Partnerin bzw. einem externen Partner in Form einer Projektskizze
entworfen wird und ein aktuelles Problem betrifft. Die Herausforderung fur die Studierenden besteht
nun darin, diese Aufgabenstellung aus der Praxis im Laufe eines Semesters zu bewaltigen und dabei
gleichzeitig inhaltliche Kriterien aus den flankierenden Lehrveranstaltungen zu erfillen. Hierzu
gehoren Input aus den Bereichen empirische Sozialforschung, Projektmanagement sowie das
Anfertigen einer wissenschaftlichen Arbeit, die die Ergebnisse vereint (Zeitel-Bank / Tat 2012).
Wichtige Lernerfahrungen betreffen aber nicht nur das Erflllen dieser instrumentellen Vorgaben,
sondern liegen in der effizienten und effektiven Kommunikation, um im Team und mit den involvierten
Partnerinnen und Partnern die Vorgaben im Bereich Zeit, Budget und Umfang zu bewaéltigen. Die
Studierenden benennen aus ihren Reihen in der jeweiligen Kleingruppe eine Projektleiterin bzw. einen
Projektleiter, die/der nach fixierter Rucksprache mit der Praxispartnerin/dem Praxispartner und
Erteilung des verschriftlichten Auftrags die Arbeitspakete auf die Gruppenmitglieder verteilt. Im Sinne
des klassischen Projektmanagements berihrt dies nicht nur die Verteilung der reinen Aufgaben,
sondern stellt besondere Herausforderungen an die Koordination und (soziale) Kontrolle des Teams

insgesamt. Diese Kommunikation findet auf vier Ebenen statt:

a) zwischen den Teammitgliedern, u.a. bei der Erstellung eines Projektstruktur- und eines
Balkenplans, b) zwischen dem Team und der Teamleiterin bzw. dem Teamleiter, u.a. bei der
Erstellung eines klaren Kommunikationsplans, ¢) zwischen dem Team, dem Teamleader und den
jeweiligen Lektorinnen und Lektoren aus den betreffenden Lehrveranstaltungen, u.a. mit dem
Anfertigen einer klaren Dokumentation, d) zwischen dem Team und der externen Projektpartnerin
bzw. dem externen Projektpartner, u.a. mit der Verschriftichung des Projektauftrags und der
Protokollfihrung. Vor allem auf der vierten Ebene sind Studierende angehalten, zwischen einer
internen und einer externen Kommunikation zu unterscheiden. Dies heil3t, mégliche Konflikte im Team

zu unterdricken und Professionalitat im Aufenauftritt zu zeigen. Dies ist vor allem deshalb von
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Bedeutung, da die Studierenden nicht nur ein Bild der Hochschule insgesamt vermitteln, sondern
durch ihr eigenes Verhalten eine mogliche “Turéffnung” fir ein Praktikum oder eine kinftige

Arbeitsstelle erreichen kdnnen.

Studierende lernen demnach in diesem vernetzten Lernsetting, auf verschiedenen Ebenen zu arbeiten
und mussen sich hierbei wechselnden und oft auch schwierigen Umwelten stellen. Dies erfordert oft
die Losung neuer und auch mit Konflikten behafteter Situationen. Diskussionen im Team Uber die
eigene Einschatzung von Fahigkeiten, die Zuordnung dieser Fahigkeit in einem Team und die im
Zeitablauf erforderliche Teamdisziplin gehéren dazu, um das Projekt schlielich im Sinne der
gewlinschten Qualitdét abzuschlieBen. Es ist offensichtlich, dass die oftmals heterogene
Zusammensetzung der Studierendengruppen die klassische Erfahrung der vier Entwicklungsphasen
beinhaltet: Formieren, Diskutieren, Normieren und schlieBlich "Performen” (Tuckman 1965). Es ist
auch maoglich, dass Konflikte im Team nicht geldst werden kénnen, vor allem, wenn die Phase Il
"Diskutieren” und mdgliche personliche Zuweisungen zu weit fortgeschritten sind und die Einhaltung
des Zeitplans auch aufgrund weiterer Verpflichtungen nicht mehr moglich erscheint. In diesem Fall
sind insbesondere die Lehrkrafte gefordert, die ihre Erfahrung einbringen und ggf. in persénlichen
Gesprachen nach Losungen suchen. Diese koénnen bspw. in der Eingrenzung der Uberzogenen
Anspriche des Auftraggebers bzw. der Auftraggeberin liegen, in der Verringerung der
Arbeitsbelastung einzelner Mitglieder durch klarere Aufgabenteilung bzw. Arbeitsreduktion oder in der
Besprechung personlicher intra- und interpersoneller Konflikte. Das Erklaren der Gruppenprozesse auf
der nonverbalen und paraverbalen Kommunikationsebene ist hierbei oftmals zentral und fihrt zur
Aufklarung bzw. zum Verstdndnis des Entstehens konfliktbehafteter Situationen im Team. Nach
Mehrabian (1972) ist es nicht nur notwendig zu dekodieren, sondern auch die Botschaft in der
richtigen Form zu verstehen, um Konfliktsituationen oder Missverstandnisse zu vermeiden. Am Ende
eines Semesters werden im Rahmen einer Projektmesse die Abschlussergebnisse erstmals 6ffentlich
den internen und externen Partnerinnen vorgestellt, und es wird im Sinne des erfolgreichen

Projektabschlusses auch ein positiver emotionaler Abschluss im Team erreicht.

3. Interkulturelle Kommunikation

Auf globaler Ebene riicken soziale Kompetenzen insbesondere in Hinsicht auf interkulturelle Aspekte,
Diversitat und kulturibergreifende Kommunikation immer mehr in den Vordergrund. Das Lernkonzept
“Interkulturelle Kommunikation” zielt darauf ab, den Studierenden zuerst ein Verstandnis ihrer eigenen
Kultur und dann des Weiteren ihnen zu vermitteln, wie Menschen generell mit ihren eigenen

kulturellen Realitaten des taglichen Lebens umgehen (Holiday, 2013).

Basierend auf der Theorie der Bildung einer "Third Culture” (Small culture theory von Holliday, 2011,
2013) ermoglicht dies die Schaffung einer gemeinsamen kulturellen Basis, womit sich die
Studierenden effektiver zwischen Kulturen bewegen und eine universelle interkulturelle

Kernkompetenz leben kénnen.
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In der Praxis fullen die Studierenden dabei vorab eine online Befragung, den Intercultural
Developmental Inventory” (IDI), aus, die auf dem Modell der Entwicklung interkultureller Sensibilitat
(DMIS, The Developmental Model of Intercultural Sensitivity) basiert, welches von Milton Bennett
konzipiert wurde (Bennett, 1986, 2004, 2013). Dieses Modell dient als Rahmen zur Erklarung dafir,
wie Menschen kulturelle Unterschiede erleben, darauf reagieren und dabei agieren. Es hilft den
Studierenden, sich selbst und ihre Mitstudierenden besser zu verstehen und sich in der globalen Welt

effizienter zu bewegen.

Die Studierenden erhalten personliches Feedback in Hinblick auf ihre individuelle Phase der DMIS-
Skala, in welcher sie sich gerade befinden. Einerseits unterstitzt dies die Studierenden dabei, ihre
Denkweise in Hinsicht auf interkulturelle Differenzen zu verstehen und andererseits bekommen die

Studierenden dabei Hinweise und Unterstlitzung ihre weitere Entwicklung betreffend.

Sie erhalten zum einen gezielte Anst6Re durch den Intercultural Developmental Plan (IDP), einen auf
sie personlich abgestimmten Entwicklungsplan, der auf ihrem individuellen Ergebnis des IDI aufbaut.
Zum anderen erarbeiten sie schriftiche Reflexionen Uber ihre interkulturellen Begegnungen und
Erfahrungen, sei es im privaten wie auch akademischen Bereich. Dartber hinaus findet abschlie3end

eine Nachbesprechung statt, um auf individuelle Besonderheiten eingehen zu kénnen.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass dieses Lernsetting (Drei-Phasen-Lernmodell) die Studierenden in
hohem Mal3e beim besseren Verstandnis ihrer eigenen kulturellen Pragung sowie der Darlegung ihrer
personlichen Wahrnehmung und Sichtweise ihrer interkulturellen Erfahrungen unterstitzt. Damit wird
ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung interkultureller Kompetenzen fiir eine angemessene und

effiziente Herangehensweise in einer global zu sehenden Welt geleistet.

4. Diskussion

Soziale Kompetenzen spielen eine entscheidende Rolle im beruflichen Alltag. Daher gilt es im
Hochschulbereich, bereits friihzeitig Studierende hierflr zu sensibilisieren. Es sollte ein zentrales,
Ubergeordnetes Lernziel einer Hochschuleinrichtung sein, Uber verschiedene Studienprogramme
hinweg die intra- und interpersonellen Kompetenzen der Studierenden zu férdern und entsprechende
Problemldésungskapazitdten auf verschiedenen Ebenen zu trainieren (Personlichkeitsebene,

Teamebene und interkulturelle Ebene).

Es konnte im Rahmen unseres Beitrages gezeigt werden, dass die Entwicklung der genannten
Kompetenzen als komplex und dynamisch eingestuft werden muss. Entsprechende zumindest
mehrwoéchige Lernsettings erhéhen die Chance auf Erfolg dahingehend, dass die Studierenden fir die
Zeit nach dem Studium auf entsprechende Situationen vorbereitet sind und angemessen reagieren
kénnen. Von Bedeutung sind hierbei auch die individuelle Persdnlichkeitsstruktur der Studierenden,
die Qualitat des Lerndesigns bzw. der jeweiligen Lehrperson sowie die Lernumgebung. Diese
Faktoren wirken im Lernsetting zusammen und spielen eine ergebnisbeeinflussende Rolle. Weitere
Forschung auf diesem Gebiet in verschiedenen Lerndisziplinen ist wichtig, um ein verdichtetes Bild

dieses integrierten Lernprozesses zu erhalten.
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