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1. Ausgangssituation 

Nahezu alle Unternehmen sind durch die 

hohe Veränderungsdynamik in den In-
dustriegesellschaften mehr denn je ge-

zwungen, ihre Strukturen, Prozesse und 
Geschäftsmodelle zu hinterfragen. In 

diesem Kontext ist die Informations- und 
Telekommunikationsbranche zu einer 
Schlüsselbranche geworden, in der die 

Merkmale der sich wandelnden Arbeits-
welt besonders deutlich hervortreten: 

kurze Produktlebenszyklen, schnelle 
Veralterung des Wissens, komplexe und 
wechselnde Aufgaben, steigender Wett-

bewerbsdruck, hoher Zeitdruck und ein 
steigender Anteil von Projektarbeit. 

Dies zu steuern, die geeigneten Rah-
menbedingungen zu schaffen und dafür 
zu sorgen, dass entsprechend qualifizier-

te und vor allem motivierte Mitarbeiter 
die geforderten Ergebnisse liefern, ist 

Aufgabe der Führungskräfte auf allen 
Managementebenen. Hierzu ist es unab-
dingbar, diejenigen Management-Skills 

zu identifizieren, die erforderlich sind, 
um diesen Anforderungen erfolgreich 

gewachsen zu sein.  

Und welche Management-Skills sind es 
denn, die die Unternehmen der Informa-

tions- und Telekommunikationsbranche 
als wichtig erachten? Mit dieser hier vor-

gelegten Studie präsentieren wir, die 
unseres Wissens, erste Untersuchung 
dieser Art. 

 

2. Das Modell der Management-

Kompetenzen 

Kompetenzmodelle haben Konjunktur: 
mit viel Arbeit und Aufwand definieren 

viele Unternehmen die entscheidenden 
Fähigkeiten, Management-Skills, die 

notwendig sind, um auf einer Stelle gute 
Arbeit zu erbringen. Und diese Modelle 

zeichnen sich durch hohe Individualität, 
Vielfältigkeit der beschriebenen Kompe-

tenzen und semantische Eigenheiten 
aus. Gelegentlich wirft das die Frage auf, 

ob die als Kompetenzen definierten 
Merkmale auch einen Bezug zur Leistung 

haben, inwiefern sie „Konstrukt- und 
Kriterienvalide“ sind [1]. 

Bei aller Unterschiedlichkeit und Diffe-
renziertheit: Bei der Analyse unter-
schiedlichster Kompetenzmodelle unter-

schiedlichster Unternehmen haben 
Untersuchungen gezeigt, dass sich – 

über alle Modelle und Branchen hinweg – 
stets drei zentrale Dimensionen heraus-
kristallisieren [2]. Dieser sogenannte 

„Three skill approach“ [3] umfasst Tech-
nical skills, Administrative Skills und 

Human skills. 

Abbildung 1 

 

 

Es wird davon ausgegangen, dass diese 
Management-Skills, je nach Manage-

ment-Ebene, unterschiedliche Bedeutung 
und Ausprägungen haben. So zählen 

beispielsweise die Technical skills, also 
die Funktionale Kompetenz (FK), zu den 
elementaren Grundvoraussetzungen ei-

ner erfolgreichen Führungskraft, aller-
dings verliert diese fachliche Kompo-

nente mit zunehmender Management-
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Ebene an Bedeutung. Weiterhin wird an-
genommen, dass das Geschlecht einen 

Einfluss auf die Bewertung der Kompe-
tenzen hat: So gibt es Hinweise darauf, 

dass von Frauen in Management-Rollen 
erwartet wird, dass sie fürsorglichere 

Attribute zeigen als Männer – ihre Kom-
petenzbewertungen sind umso besser, je 
eher sie diesem Stereotyp gerecht wer-

den und umso schlechter, je mehr sie 
maskulines  Verhalten zeigen [4]. D.h. 

es wird postuliert, dass die Interperso-
nelle Kompetenz (IK) bei Frauen höhere 
Ausprägungen hat als bei Männern. 

Schlussendlich gibt es Hinweise, dass die 
Erfahrungen, die jemand im Laufe seines 

Berufslebens in der Rolle als Führungs-
kraft erwirbt, sich in der Kompetenz-
ausprägung, vor allem bei den Manage-

ment-Skills und den Interpersonellen 
Skills, niederschlägt [5]. Daher könnte 

man annehmen, dass es zwischen Be-
rufserfahrung und den Skill-Dimensionen 
MK und IK Zusammenhänge gibt. 

 

3. Unser methodischer Ansatz:  

Das Business Review 

Bei der Auswahl der „richtigen“ Füh-
rungskräfte gibt es viele Bemühungen; 

allerdings setzen die meisten Unterneh-
men beim Rekruiting von Füh-

rungskräften scheinbar auf (vermeint-
lich) Bewährtes: bei einem Vergleich 
über 20 Jahre hinsichtlich der Nutzung 

von Auswahlverfahren bei der Personal-
auswahl rangiert das Interview (un-

strukturiert wie strukturiert) nach wie 
vor an vorderster Stelle [6]. 

Wir haben im Zuge unserer langjährigen 

diagnostischen Erfahrung einen Ansatz 
entwickelt, der inhaltlich dem Alltag und 

der Lebenserfahrung von Führungskräf-
ten gerecht wird – das „Business 

Review“, den wir an anderer Stelle aus-
führlich dargestellt haben [7].  

Bei der Anwendung eignungsdiagnosti-
scher Instrumente in der Praxis sind 

letztlich zwei Dinge maßgebend: Zum 
einen ist die Prognosegüte der einge-

setzten Instrumente, also die zuver-
lässige Vorhersage von Eignung oder 

Nicht-Eignung, von entscheidender Be-
deutung. Und hier konnten wir im 
Rahmen zweier Studien eindrucksvoll 

unter Beweis stellen, dass unser Ansatz 
des Business Review eine exzellente 

prognostische Validität aufweist [8]. 
Zum anderen ist die grundsätzliche Ak-
zeptanz der zum Einsatz kommenden 

Verfahren von Bedeutung, die sogenann-
te „soziale Validität“ [9], und auch hier 

konnten wir in mehreren Studien zeigen, 
dass das bei dem Verfahrensansatz des 
Business Review sehr deutlich gewähr-

leistet ist [10]. 

 

4. Stichprobe 

Im Zuge der Begleitung externer (Re-
cruiting) und interner Auswahlprozesse 

zur Besetzung von Führungspositionen in 
der IT (Softwareentwicklung, Anwen-

dungsentwicklung, Service Mana-
gement, Systemadministration, Projekt-
management etc.) haben wir mittels 

unseres Ansatzes des Business Review 
insgesamt 232 Kandidatinnen und Kan-

didaten evaluiert. Die Zielpositionen 
waren mehrheitlich auf einer Team-/ 
Gruppenleitungs- und Abteilungslei-

tungsebene verortet. Die Assessoren-
Teams bestanden jeweils aus zwei un-

ternehmensinternen (Fach-) Assessoren 
sowie einem Berater. 

Der weitaus überwiegende Teil der Teil-

nehmer ist männlich (80%); der 
Frauenanteil von 20% ist in unserer 

Stichprobe etwas höher als im Bran-
chendurchschnitt, der vom Bundes-

verband bitcom in der letzten Verlaut-
barung mit 15% beziffert wurde [11]. 
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Das Durchschnittsalter der Gesamtgrup-
pe beträgt 37,4 Jahre (Männer 37,6 

Jahre, Frauen 36,5 Jahre), allerdings mit 
einer hohen Streuung (Minimum: 24 

Jahre, Maximum: 55 Jahre). Der größere 
Teil der Kandidaten (72%) hat Füh-

rungserfahrung (bei den Frauen sind es 
70%, bei den Männern 78%). 

 

5.   Ergebnisse 

Zunächst: Die unterschiedlichen Dimen-

sionen der diversen Kompetenzmodelle 
in den von uns begleiteten Unternehmen 
haben wir inhaltsanalytisch den drei Di-

mensionen zugeordnet. Da in den 
verschiedenen Unternehmen unter-

schiedliche Skalenformate zur Kompe-
tenz-Beurteilung benutzt wurden, haben 
wir die Bewertungen über alle Projekte 

hinweg in drei Klassen aggregiert: (1) - 
nicht ausreichend ausgeprägt, (2) – er-

kennbar ausgeprägt, (3) – deutlich 
ausgeprägt. In der nachstehenden Ab-
bildung sind demzufolge die jeweiligen 

Klassen-Mittelwerte abgebildet. 

Abbildung 2 

 

 

Der höchsten Bewertung (Gesamt) gibt 

es für die Funktionale Kompetenz, ge-
folgt von der Management-Kompetenz 
und dann von der Interpersonellen Kom-

petenz. Diese Rangfolge zieht sich 
nahezu konstant über die drei Differen-

zierungskriterien Geschlecht, Führungs-

erfahrung und Berufserfahrung hinweg. 
Zwischen den Gruppen gibt es, bis auf 

eine Ausnahme, keine signifikanten Un-
terschiede. Allein die Berufserfahrung 

korreliert positiv (r= .27) mit der Ein-
schätzung der Funktionalen Kompetenz, 

d.h. Personen mit langjährigerer Erfah-
rung wird auch eine größere fachliche 
Kompetenz zugesprochen. 

Den angenommenen Zusammenhang 
zwischen Geschlecht und Interpersonel-

ler Kompetenz können wir in unserer 
Studie nicht stützen – die Korrelation 
beider Variable beträgt r= -.04. Damit 

bestätigen wir allerdings die Ergebnisse 
einer renommierten Untersuchung, in 

der sich ebenfalls, entgegen der Erwar-
tung, kein entsprechender Zusammen-
hang nachweisen ließ [12]. Führungs-

erfahrung korreliert nicht bedeutsam  
(r= .08) mit den Differenzierungsmerk-

malen, auch nicht den Interpersonellen 
Skills, die als Basis für den Führungspro-
zess gelten. Aber auch dieses Ergebnis 

unserer Studie bestätigt vorliegende Un-
tersuchungsergebnisse, nach denen 

Führungserfahrung, in Jahren ausge-
drückt, keinen verlässlichen Indikator für 
den Erfolg von Führung darstellt [13]. 

Nach welchen Aspekten im Hinblick auf 
die analysierten Management-Skills wäh-

len Unternehmen nun ihre Führungs-
kräfte aus – welche Skills bzw. Skill-
Kombinationen sind entscheidungsre-

levant? Und entscheidungsrelevant 
heißt: Entscheidung für oder gegen den 

Kandidaten. Mit Hilfe eines clusteranaly-
tischen Verfahrens haben wir die Daten 
gruppiert und fanden drei, sich deutlich 

voneinander unterscheidende Cluster. 
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Abbildung 3 

 

Dem Cluster A sind demzufolge insge-
samt 31% aller Personen unserer 
Stichprobe zugeordnet; das Skill-Profil 

ist gekennzeichnet durch erkennbar aus-
geprägte (Ø) Funktionale Kompetenz 

und durch jeweils nicht ausreichend aus-
geprägte (-) Management- wie Inter-
personelle Kompetenz. Im Cluster B sind 

Funktionale und Management-Kompe-
tenz erkennbar ausgeprägt (Ø), die 

Interpersonelle Kompetenz deutlich aus-
geprägt (+). Und im Cluster C sind alle 

drei Dimensionen deutlich ausgeprägt. 

Im Hinblick auf die Differenzierungs-
merkmale Geschlecht, Führungs- und 

Berufserfahrung unterscheiden sich die 
Cluster nicht. Der Zusammenhang zwi-

schen Cluster und Entscheidung für oder 
gegen einen Kandidaten ist in der nach-
stehenden Tabelle abgebildet. 

Abbildung 4 

 

 

Während bei 98% der dem Cluster A zu-
geordneten Kandidaten die Entscheidung 

negativ ausfiel, verhält es sich bei Kan-
didaten des Clusters C umgekehrt – dort 

fiel die Entscheidung in 96% der Fälle 
positiv aus. Beim Cluster B fiel die Ent-

scheidung mehrheitlich (57%) positiv 
aus. 

Betrachtet man die Korrelationen zwi-
schen den einzelnen Skill-Dimemsionen 

und der Entscheidung, dann zeigt sich 
zum einen, dass – erwartungsgemäß – 
alle Dimensionen die Entscheidung be-

einflussen, dass allerdings die Manage-
ment-Kompetenz den höchsten Impact 

auf die Entscheidung hat – gefolgt von 
der Funktionalen Kompetenz [14]. 

Abbildung 5 

 

 

Damit bestätigt sich in unserer Untersu-

chung teilweise das, was sich in 
unterschiedlichsten Studien immer wie-

der findet: das der Management-
Kompetenz, als Indikator zur Vorhersage 
von Management-Effektivität/Erfolg, vor 

den beiden anderen Dimensionen die 
größte Bedeutung zukommt [15]. 

 

6. Diskussion 

Wie die Ergebnisse zeigen, sind die drei 

Dimensionen des „Three skill approach“ 
in sehr unterschiedlichem Maße für die 

hier betrachteten Management-Ebenen 
von Bedeutung. Auch wenn man bei 
Sichtung der zahlreichen Buch- und Zeit-

schriftenbeiträge zum Thema Leadership 
den Eindruck gewinnen kann, dass Sozi-

alkompetenz, also in der hier 
verwendeten Terminologie die Interper-

sonelle Kompetenz, die zentrale Kompo-
nente des Führungsprozesses ist, ist es 
vor allem die Management-Kompetenz, 

auf die die Unternehmen bei ihren Füh-
rungskräften Wert legen – gefolgt von 
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der Funktionalen Kompetenz und der 
Interpersonellen Kompetenz, wobei un-

sere Ergebnisse damit weitgehend mit 
denen anderer Untersuchungen in Ein-

klang stehen [16]. Anknüpfend an die 
eingangs erwähnte Komplexität und 

Veränderungsdynamik der Branche ist 
das Ergebnis, dass im Skill-Profil von 
Führungskräften Management-Kompe-

tenz an erster Stelle steht, nur 
konsequent: Zentrale Aufgabe von Füh-

rungskräften ist es demnach, Rahmen-
bedingungen sicher zu stellen, in denen 
Lösungen und Ergebnisse erarbeitet 

werden können.  

Dass Funktionale Kompetenz im Ma-

nagement-Profil eine „periphere 
Kompetenz“ sei, wie einige Autoren be-
haupten [17], können wir hier nicht 

unterstützen. Möglicherweise ist dies 
aber auch Branchenspezifisch bedingt, 

denn wir konnten in der Literatur mit 
unseren Ergebnissen über die Bedeutung 
der „Technical skills“ im Management 

korrespondierende Hinweise finden. [18] 

Zusammengefasst: Mit der hier vorge-

legten Studie leisten wir einen 
gewichtigen Beitrag zur Beantwortung 
der Frage, welches Kompetenz-Profil ih-

rer Führungskräfte für Unternehmen der 
Informations- und Telekommunikations-

branche wichtig ist. Und angesichts der 
Relevanz der Management-Skills und der 
Funktionalen Skills im geforderten Kom-

petenz-Profil von Führungskräften ist der 
von uns entwickelte Ansatz des Business 

Review der genau passende:  

„…mit dem endlich auch einmal die Busi-
ness Kompetenz von Managern 

beleuchtet wird.“ [19] 
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