| (Berufs-)Erfolg und Schliisselkompetenzen - eine
einleitende Annaherung

Georg Nagler

Der Lesende mag wohl {iber die Uberschrift verwundert sein: Hat er nicht ein Buch
erworben, in dem ihm vermeintlich Gewissheit verschafft wird, wie mit erworbenen
Schliisselkompetenzen und weiteren Fahigkeiten sein Studien- und Berufserfolg best-
moglich gewdhrleistet werde, er also die Gewissheit fiir ein gelingendes Leben und
Lebenserfolg in Textform quasi »unter dem Arm trigt«. In der Tat - wer will nicht
all die Fahigkeiten, Kenntnisse und Bildungsinhalte erwerben, die fir die Gestaltung
bzw. Erreichung eines erfolgreich gegliickten Lebens wesentlich sind. Diesem Feld
widmet sich eine mittlerweile uniibersehbare Zahl von Ratgebern unterschiedlicher
Qualitét, aber auch Websites und Social-Media-Kanilen. Sie gehen tibereinstimmend
davon aus, dass fiir ein gegliicktes berufliches Leben gerade die (beruflichen) Schliis-
selkompetenzen - also die sog. Soft Skills und Competences - eine bedeutende Rolle
spielen,

Wer die Lehrpldne von Schulen und Hochschulen darauf hin iiberpriift, welche
Bedeutung diese augenscheinlich relevanten Bildungsinhalte haben, ist erniichtert.
Er wird feststellen, dass die Vermittlung dieser Fahigkeiten nach wie vor eher nach-
rangig behandelt wird. Im Vordergrund steht die Vermittlung der wissenschaftli-
chen, methodischen und fachlichen Grundlagen des jeweiligen Studienfachs. Darauf
aufbauend erfolgt die Vermittlung und Einiibung der fachlichen Spezialkenntnisse,
die in der wissenschaftlichen Ausarbeitung eines Fachthemas ihre Krénung finden.
Im Vordergrund steht also - flir uns alle selbstverstidndlich - der Erwerb der fachli-
chen Kompetenzen. Fiir das, was an sozialen, kommunikativen, psychologischen und
sonstigen Kenntnissen und Fahigkeiten dazukommen soll, vertraut man mehr oder
weniger ausdriicklich auf die sozialisierende Kraft des akademischen Umfeldes, die
schulische Vorbildung und Eigeninitiative.

Die Erfahrungen aus der Corona-Zeit liefern mit Blick auf das Bildungssystem
wichtige und differenzierte Beobachtungen: Der fast zweijéhrige Verzicht auf den
Prédsenzunterricht und das prasenzbezogene Sozialleben in den Bildungseinrichtun-
gen - von der Grundschule bis zu den Universitdten - zeitigte durchaus empfindliche
Folgen mit erheblichen Nachwirkungen: Dort, wo es darum ging, mit den nicht als
perfekt zu bezeichnenden Instrumenten des Online-Unterrichts die relevanten fach-
lichen Inhalte der jeweiligen Ausbildung zu vermitteln, kann man konstatieren, dass
es gelungen ist, den befiirchteten Komplettausfall der jeweiligen Bildungsvorgaben
zu vermeiden. Im Gegenteil, es diirfte gelungen sein, zumindest die iiberwiltigende
Mehrheit der Schiiler- und Studentenschaft im Wesentlichen »auf Kurs« gehalten
zu haben. Der Verlust eines oder mehrerer Bildungsjahre diirfte generell erfolgreich
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vermieden worden sein, auch wenn immer noch relevante Bildungsdefizite vorhan-
den sind. Die Ergebnisse des IQB-Bildungstrends 2021 liefern dafiir exemplarisch die
wissenschaftlich fundierte Basis.

Besorgniserregende Signale gibt es aber auf einem anderen Gebiet: Allenthalben
wird die Sorge geduRert, dass die Defizite vieler Schiiler und Studierenden im Bereich
der sozialen, kommunikativen und psychologischen Kompetenzen gewachsen seien.
Es ist sogar von einer »zu Hause verschwundenen« Generation die Rede, die es sich in
einer selbstbestimmten Online-Welt gemiitlich gemacht habe, ohne »nach drauRen«
zu gehen. Die Ursachen hierfiir liegen auf der Hand: Die sozialisierende Kraft des in
Prisenz erlebten schulischen oder akademischen Umfeldes fehlte pandemiebedingt
- wie sehr, das zeigt sich gerade jetzt, wo man in der Bildungsdebatte ihren zentralen
Wert betont. Ohne Présenzbetrieb ist damit auch der Erwerb der sozialen und sons-
tigen Schliisselkompetenzen nachhaltig gefdhrdet. Dabei wirkt sich auch nachteilig
aus, dass es selbst in der einschldgigen Literatur nicht unbedingt einen Uberfluss an
einschligigen Biichern gibt, die die Rolle der Schliisselkompetenzen fiir das beruf-
liche und persdnliche Leben beleuchten, um daraus relevante Handlungsempfehlun-
gen zu formulieren.

Das in diesem Band verfolgte Anliegen ist daher so klar wie naheliegend: Es geht
darum, das Riistzeug an notwendigen sozialen, kommunikativen und psychologischen
Kompetenzen aufzuzeigen, die nach allgemeiner Auffassung auch in der Zukunft eine
Schliisselrolle fiir den beruflichen und auch den persénlichen Erfolg spielen - nicht
umsonst hat man ihnen den Begriff der »Schliissel-Kompetenz« zugewiesen.

Wer nun allerdings glaubt, dass damit - quasi automatisch - die Grundlagen fiir
ein erfiilltes und erfolgreiches Leben gelegt wiren, wird allenthalben durch andere
Erfahrungen erntichtert: Wer sieht nicht selbst unglaublich talentierte Frauen und
Minner wegen Vorfillen scheitern, die so banal sind, dass man es nicht glauben mag
- bis man vielleicht doch manche GesetzmiRigkeit dahinter erkennt.

Wir miissen uns daher auch Fragen stellen, die so noch nicht hiufig formuliert
wurden: Reichen fachliche Kenntnisse und das Allgemeinwissen? Geniigen die viel-
zitierten Schliisselkompetenzen als weitere Fahigkeiten, um die Weichen fiir den
dauerhaften persénlichen und beruflichen Erfolg zu stellen? Auch das scheint nicht
der Fall zu sein! Eine wichtige Statistik zum Erfolg von Vorstandsmitgliedern bérsen-
notierter Gesellschaften ldsst authorchen: Die durchschnittliche Amtszeit der Leiter
von groRen Unternehmen betrigt konstant nicht einmal 8 Jahre (Statista, 2017) - ob-
wohl doch gerade bei dieser Spezies von Fithrungskriften eine geradezu vollstidndige
Ausriistung mit den notwendigen fachlichen Fihigkeiten aber auch Schliisselkom-
petenzen unterstellt werden sollte. Was passiert dann aber sonst im Leben, vor dem
Studium und insbesondere nachher? Ist das nebenséchlich und - provokativ gesagt
- der Erwerb einer moglichst hohen Abfindung wirklich die zentrale Schliisselkompe-
tenz? Oder geht es um mehr? Kann es iiberhaupt gelingen, die Anforderungen an ein
gelungenes Leben mit dem Anspruch auf Vollstandigkeit zu beschreiben. Muss man
sich nicht auch mit einer »Fehlervermeidungskompetenz« beschiftigen?

Der Herausgeber dieses Bandes hat als Jurist, Professor, Manager und Hochschul-
chef mit einer mehr als 35-jdhrigen Erfahrung in relevanten Positionen, aber auch
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aufgrund seiner privaten Lebenserfahrung eine Fiille an fachlich fundierten Erkennt-
nissen gesammelt, die ihn zu diesem Buch motiviert hat. Sicher auch deswegen, weil
er die vielfiltigen vorbezeichneten Fragestellungen mit vielen Persénlichkeiten er-
drtern konnte - und weil es auch fiir ihn Niederlagen im Leben gab, aus denen er
seine Lehren zog bzw. ziehen musste.

Eine wichtige Erkenntnis dieser berichteten Erfahrungen und Diskussionen ist,
dass weder die fachliche Ausbildung noch die beruflichen Schliisselkompetenzen die
alleinige Basis fiir ein umfassendes Mindset an Lebensgestaltungskompetenzen dar-
stellen konnen. Sie verdienen unbestritten im Anschluss eine eingehende Beachtung,
da sie sich als notwendige - aber nicht ausreichende Voraussetzung fiir den person-
lichen und beruflichen Erfolg herausstellen. Bei niherer Behandlung fehlt aber doch
noch vieles - konzentriert in der Feststellung: Was niitzen die besten Schliisselkompe-
tenzen, wenn das Leben dennoch schiefgeht, wenn sich der gedachte Lebensentwurf
nicht so entwickelt, wie man es eigentlich will. Was nutzt es, wenn sich beruflicher
Erfolg einstellt, aber man das Gefiihl hat, dass einem der »Lebenserfolg« entgleitet,
auch weil der berufliche Erfolg endlich war: Hier sind wir auf der Spur dessen, was
ganzheitlicher Lebenserfolg ist - und wie vielleicht auch die Frage nach Gliick ernst-
haft beantwortet werden kann.

Was Lebensgliick und Lebenserfolg ist - das wird allerdings von aktuell 8 Milliar-
den Erdenbewohnern ziemlich individuell, also unterschiedlich interpretiert, es sei
denn man wire in einer Religion oder vorgegebenen Weltanschauung derart verhaf-
tet, dass man deren Gliicksvorstellung vollstdndig ibernommen hitte.

Wie besprochen kénnen und wollen wir als Autorinnen und Autoren nur relevante
- und damit definier- und beschreibbare - Schliisselkompetenzen fiir ein gelingendes
Berufsleben vermitteln. Diese Beschreibung von relevanten Lebensgestaltungskom-
petenzen orientiert sich dabei an mehreren Grundannahmen und Orientierungs-
punkten:

+ Das erste ist der Lebensablauf als solches; schon hier miissen wir feststellen, dass
dieser schlichtweg in keinem Fall fiir einen Menschen vorhersagbar ist. Was wir
wissen ist, dass jeder Lebenslauf schon in den ersten Jahrzehnten fiir jeden pra-
gend ist und mit biografisch bedeutsamen Ereignissen aufwartet, die véllig un-
terschiedlich sind (vgl. Schulz von Thun, 2023, S. 95). Dabei ist eine Erkenntnis
wesentlich: Es wire grotesk, das eigene Leben unter die Maxime und die daraus
resultierende Leitfrage zu stellen: »Wie wird einmal mein Nachruf lauten« (vgl.
Brooks, 2023, S. 95 f.). Wohl kaum jemand lebt diese ersten zwei bis drei Jahrzehnte
des Berufslebens in einem Modus, um sich die berithmt-beriichtigten »Nachruf-
Tugenden« zu erwerben. Wie denn auch!

+ Viele Studien, beginnend bei »Pisa« bis hin zu mannigfaltigen Erkenntnissen der
Statistischen Amter auf Bundes- und Landesebene zeigen: Ein guter Lebensstart
ist in den meisten Fillen geprdgt von der persdnlichen Erkenntnis und dem in-
trinsischen Willen des jungen Menschen, sich die notwendigen Lebensquali-
fikationen zu erwerben. Das Mentora-Gymnasium in Berlin bringt es auf seiner
Website auf den Punkt: »Wenn ein Kind in der Schule gute Leistungen erbringt,
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beginnt es in der Regel motiviert, optimistisch und unaufgeregt den Schultag. Es
zeigt auch Selbstvertrauen und handelt oft selbststindig, besonders wenn es sich
auf den Schulbesuch vorbereitet« (www.mentora-gymnasium.de). Dieser positi-
ve Welterkundungswille wird uns noch &fter begegnen. Je frither, umso weniger
schlecht muss das sein. Das gilt {ibrigens auch fiir Jugendliche aus Familien mit
Migrationshintergrund. Ein besonderes Beispiel hierzu ist etwa der Bildungser-
folg vietnamesisch-stimmiger Jugendlicher in Deutschland. Hiernach kommt es
fiir den Bildungserfolg weniger auf die finanzielle Situation und das Einkommen
der Familie an - entscheidend ist die kulturelle Vorpragung in der Familie, die dem
»Wert der Bildung als Weg der Menschwerdung« eine enorme Bedeutung zuweist
(Huesmann, 2025) - je frither umso besser: Das bekannte Sprichwort »was Héns-
chen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr« gilt zwar in Zeiten des lebenslangen
Lernens (fast) als {iberholt - eine wichtige Abwandlung macht aber nach wie vor
unbedingt Sinn: »Was Hinschen lernt und kann, stiehlt ihm spéter keine Zeit«!

Es ist daher unverindert notwendig, sich eingehend mit den Grundlagen zu beschif-
tigen, die Studienanfinger bendtigen, um zeitig erfolgreich zu studieren. Dies kann
sicherlich vergleichbar fiir Zeitgenossen gelten, die sich entschieden haben, einen
nicht akademischen, also in der Regel einen handwerklich-gewerblichen Berufs- und
Lebensweg einzuschlagen. Als Hochschullehrer kann ich ihnen nur dringend davon
abraten, das Abitur bzw. das anschlieRende Studium als die krénende Spitze des Le-
bensbeginnes zu sehen. Zehntausende Eltern unterliegen diesem fatalen Fehler jedes
Jahr: Sie machen sich nicht die ehrliche Mithe der Recherche mit und fiir ihr Kind,
was eigentlich passend sein kann - oder billigen sich nicht die folgende ehrliche Ein-
sicht zu: Ein gelingendes Leben junger Menschen setzt in keinem Fall einen akademi-
schen Beruf voraus (vgl. Brooks, 2023, S. 17 f.).

Fiir diese Einschitzung kann ich (m)eine »Doppelqualifikation« anfiihren: Als
fritherer Hauptgeschiftsfithrer des Bundesinnungsverbands fiir Orthopidietechnik
habe ich erlebt, wie dieses Gesundheitshandwerk - und damit jeder andere Hand-
werksberuf auch - junge Menschen ungemein positiv pragen kann. RegelmiRig ge-
lingen dann materielle Karrieren, bei denen sie deutlich mehr Geld verdienen, als es
sich viele Akademiker ertrdumen. Die Berufszufriedenheit dieser »richtigen Berufs-
wihler« spricht weiter fiir sich. Als Rektor hatte ich dagegen jedes Jahr an der Dua-
len Hochschule die traurige Pflicht, bei mehr als ein Viertel der Studienanfinger mit
der Exmatrikulation das Ende der Studienzeit verfiigen zu miissen. Diese 25 Prozent
sind verglichen mit Universitdten noch ein geradezu niedriger Wert, dort betragen
die Abbruchquoten hiufig mehr als 40 Prozent. Der nicht selten von den Eltern fiir
die Kinder ertrdumte »kronende akademische Abschluss« ist dann zu einer schweren
Erniichterung und priifungstechnischen Bauchlandung geworden. Eine ehrliche Ana-
lyse von Eignung, Leistungsbereitschaft und - darauf aufbauend - eine realistische
Kindesférderung sind bereits hier weichenstellend und konnten ein Scheitern mit
Ankiindigung verhindern. Dies beginnt bei der niichternen Analyse der Eignung fiir
die weiterfithrende Schule. Es ist mir schleierhaft, wie man - wohl ideologisch vor-
geprigt - eine fachlich fundierte Empfehlung von Fachleuten, ndmlich den Lehrern,

12

© 2025 W. Kohlhammer, Stuttgart



| (Berufs-)Erfolg und Schliisselkompetenzen - eine einleitende Anndherung

als Entmiindigung der Eltern brandmarken kann. Gerade die beriichtigten »Heliko-
pter-Elterng, die inzwischen auch an den Hochschulen ihr Unwesen treiben, sollten
sehr genau tiberlegen, ob die eigentliche »Stressquelle« eines leistungsschwicheren
Kindes méglicherweise in den {iberzogenen Elternwiinschen liegt.

Studium und Schliisselkompetenzen
Gerda Schuster beschiftigt sich daher zu Beginn mit der zentralen Weichenstellung,
die aus den Antworten auf zwei wesentliche Teilfragen besteht:

a) Wie treffe ich die richtige Studienwahl, den richtigen Studiengang?
b) Was benétige ich persdnlich fiir ein erfolgreiches Studium?

Es ist frappierend, wie hdufig Abiturientinnen und Abiturienten bereits an diesem
Punkt plan- und orientierungslos vorgehen (Lebedowicz, 2019). Auch wenn valide
Zahlen kaum zuginglich sind, liegt die Zahl der Studienabbrecher nicht unter 25 Pro-
zent eines Abiturjahrgangs: So beginnt die Suche nach dem personlichen Berufser-
folg erst einmal mit einer kapitalen Bauchlandung. Fiir den erfolgreichen Abschluss
eines Studiums steht die sog. Passung im Mittelpunkt - Schuster verlangt von der Le-
serschaft - mit Recht - die Bereitschaft und Fihigkeit zur Selbstreflexion, eine Miihe,
die sich wirklich lohnen diirfte. Die Bereitschaft, ein schonungslos ehrliches Feed-
back von Fachleuten und persdnlichen Bezugspersonen zur Studierfdhigkeit und zur
Passung des gewihlten Studienfachs zu akzeptieren, bildet hier die sinnvolle Abrun-
dung. Wenn die (zumindest objektiv stimmige) Entscheidung fiir einen Studiengang
und Hochschultyp feststeht, sind die zentralen Faktoren »Wissen« und »Methoden«
erfolgsentscheidend fiir das weitere Studium herausgearbeitet. Daneben werden
auch die studienbezogenen Soft Skills ndher behandelt. Hier geht es darum, das Riist-
zeug an notwendigen sozialen, kommunikativen und psychologischen Kompetenzen
zu vermitteln, die nach allgemeiner Auffassung auch in der Zukunft eine Schliissel-
rolle fiir den beruflichen und auch den personlichen Erfolg spielen. Verbliiffender-
weise kommen Sie in keinem Lehrplan der Schulen vor. Der Beitrag wird durch die
Beschreibung derjenigen Unterstiitzungsangebote abgerundet, die fiir diese zentrale
Entscheidungsphase bestehen und die nach einem Studienabbruch einen konstrukti-
ven Weg aus dieser misslichen Situation aufzeigen kénnen.

Beruf und Schliisselkompetenzen
Die Relevanz von Schliisselkompetenzen wollen wir nicht nur fiir den Inhalt und die
Gestaltung des Studiums naher beleuchten. Andreas Creutzmann, erfahrener Steuer-
berater und Wirtschaftspriifer, hat sich mit ihrer Relevanz fiir das gesamte Berufsle-
ben eingehend beschiftigt. Die Entscheidung fiir einen bestimmten Beruf ist eine der
beiden wichtigsten Lebensentscheidungen. Sie ist ein wesentlicher Bestandteil der
Selbstverantwortung fiir die lebenslange berufliche Laufbahn und dariiber hinaus fir
die Prioritdtensetzung, natiirlich auch in anderen Lebensbereichen.

Creutzmann betont die Bereitschaft zur Selbstverantwortung als wesentliche Soft
Skill. Dazu gehéren weitere Handlungsaspekte wie etwa der Grundsatz von Ursache
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und Wirkung, der ganzheitlich fiir das eigene Leben verstanden werden kann. Selbst-
verantwortung beginnt im Denken und 15st kausale Wirkungen und Situationen aus,
die mit weiteren Wirkungsprinzipien zu einem erfolgreichen und erfiillten Leben
fithren konnen - aber nicht miissen. Positives Denken ist fiir Creutzmann elemen-
tar und wird in seiner Verortung im menschlichen Denken dargestellt. Dabei miissen
auch in der Lebensgestaltung Priorititen gesetzt werden, um in der »Mind map« des
Lebens zu einem ausgewogenen Handeln zu kommen. Die Idee einer permanenten
»Work-life-Balance« fiihrt da konsequent in eine Sackgasse. Creutzmann beschreibt
eindrucksvoll den weiter entwickelten Entwurf einer Life-Balanced-Scorecard.

Fehler und Schliisselkompetenzen

Was hat Berufserfolg mit Fehlern zu tun? Schlieflich wollen alle Erfolg haben, wissen
vermeintlich wie das geht und Fehler sind kein Themal! Die Antwort auf die Beschifti-
gung mit der »Fehlervermeidungskompetenz« ist damit allerdings faktisch gegeben.
In unzihlichen Fillen miissen Akademiker feststellen, dass ihnen Fehler unterlaufen
sind - oder sie haben diese sogar bewusst begangen. Beides hat den Berufserfolg be-
hindert oder mitunter sogar zum Scheitern gefiihrt. Der bekannte Wirtschaftsautor
Rolf Dobelli (2014, S. 5 ff.) rét vor diesem Hintergrund dazu, die gigantischen »Fried-
hofe einst vielversprechender Projekte und Karrieren« zu besuchen. Andererseits:
Wie oft scheitern Studierende an ganz simplen Fehlern und mussten deshalb ihren
Lebenstraum einer Karriere aufgeben. Was wenigen bewusst ist: Die Kunst der Fehler-
vermeidung ist ebenfalls eine Soft Skill, die gezielt geschult werden kann. Denken Sie
nur an die berithmt-beriichtigte »Prokrastination, also die »Aufschieberitis«. Und
fir klassische Fehler wie das Spicken oder das Plagiat existieren sogar Wahrschein-
lichkeitsfallgruppen!

Wenn es die Schliisselkompetenz der Fehlervermeidung gibt - dann ist es geradezu
ein Muss, hierauf konzentriert einzugehen. Dabei ist es spannend, neben der Frage,
was eigentlich ein Fehler sein kann, auch die wesentlichen psychologischen Fallgrup-
pen zu analysieren, die (manchmal geradezu zwanghaft) zu Fehlern fiihren. Dafiir
kénnen wir in der Nachfolge des Nobelpreistrigers Daniel Kahneman die Ansitze aus
der Verhaltensdkonomie heranziehen. Dabei gilt es immer zu bedenken, dass es bes-
ser ist, auf der Hut zu sein, wenn ihr Gegenpart auch weif, wo und wann sie fehler-
anfillig agieren. Dies gilt auch fiir einen der verlogensten Bereiche der deutschen
Wirtschaft: Wie oft wird - mit Krokodilstranen - das Fehlen einer »Fehlerkultur« be-
klagt. Dazu jetzt nur soviel: Wer Unternehmensbosse, Versicherungssachbearbeiter,
Prozessgegner u. a. kennt, der weif3: Fehlerkultur gibt es nicht - wegen Fehlern fertig
gemacht zu werden, dagegen schon viel eher.

Digitalisierung und Schliisselkompetenzen

Berufserfolg bzw. der Entwurf eines erfolgreichen Lebens ist wohl kaum ohne digi-
tale Schliisselkompetenzen denkbar. Gleichzeitig ist die Gefahr des vélligen Kompe-
tenzverlustes und des Untergehens in einem total-digital-world-concept fiir viele ein
existenzielles Problem (vgl. bereits Negroponte, 1997). Dies geschieht zunehmend in
einem digitalisierten Lebensumfeld, das seit 2022 durch Anwendungen der Kiinstli-
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chen Intelligenz weiter revolutioniert wird. Gerald Lembke, einer der renommiertes-
ten Kenner und auch Kritiker solcher Konzepte, betont dennoch die Irreversibilitat
dieser Entwicklungen mit der unausweichlichen Einsicht: Nur mit dem Erwerb von
fundierten digitalen Kompetenzen ist der Berufserfolg der Zukunft denkbar und das
betrifft zuallererst den akademischen Sektor.

Dabei stellt Lembke gerade die fundamentale Bedeutung des Menschlichen her-
aus, was ihn zur provokativen Forderung bringt: Die bisherigen Soft Skills werden
zu den neuen Hard Skills, die von jedem beherrscht werden miissen! Persénliches
Wachstum verlangt noch mehr als bislang die Fihigkeit zu Kommunikation, Kreati-
vitdt und Offenheit fiir Technologie, Kritikfahigkeit und auch ethischer Digitalitit.
Wenn fast alle Bereiche von (Arbeits-)Kultur und (Lebens-)Organisation im perma-
nenten Wandel sein werden, dann wird »agiles Leadership« zur tiglichen Herausfor-
derung. Fiir Studierende in der Vorbereitung einer erfolgreichen Berufskarriere wird
es zur Herausforderung, hier mit einem verniinftigen Mindset eine multipel transfor-
mierte Arbeitswelt anzugehen und zu meistern. Es liegt auf der Hand, dass mit dieser
digitalen Mediennutzung auch immense Risiken einhergehen, die jeden Akademiker
persdnlich herausfordern werden. Digitale Angste zu meistern und bewusst auch per-
sonliche Freirdume gegen die digitale Reiziiberflutung zu schaffen, die nicht selten
zu digitalen Terror etwa in Form des Cybermobbings pervertieren kann. Das »digitale
Wohlbefinden« wird so zu einer Soft Skill werden, ohne die ein menschenwiirdiger
Umgang mit der schénen neuen Digitalwelt undenkbar ist.

Beziehungen und Schliisselkompetenzen

Ein wesentlicher Bestandteil des menschlichen Lebens wird in diesem Zusammen-
hang wie kaum ein zweiter von der digitalen Revolution erfasst: die Fahigkeit und die
Kompetenz Beziehungen einzugehen und zu leben. Nur die Beziehungskompetenz
ermdglicht es, ein erfolgreiches Berufsleben einerseits und ein erfiilltes Privatleben
andrerseits zu gestalten. Die notwendigen Elemente hierzu muss man sich eingehend
bewusst machen: Kommunikationsfihigkeit, Empathie und emotionale Intelligenz
kénnen dabei auch gezielt gelibt werden, um sie fiir die eigene Beziehungskompetenz
nachhaltig zu verbessern. Dabei sollten wir auch immer die unbewussten Dimensio-
nen von Kommunikation und Beziehungen bedenken - die sich gerade hier auch auf
die hormonellen Faktoren erstrecken. Haben Sie dazu schon einmal vom Beziehungs-
konto gehdrt, in das Wihrungen wie Zeit und Zuwendung mit hohem Gewinn ein-
gezahlt werden kdnnen? Es ist spannend, wie vielfiltig Beziehungen wirken - gerade
dann, wenn wir in einer hiufig »monodimensional-digitalen« Kommunikation die
Schattenseiten der Beziehungsarmut thematisieren miissen.

Erste Nachrichten tiber Selbstmorde aufgrund einer gescheiterten Beziehung mit
einem Avatar zeigen hier die Abgriinde. Ein Grund mehr, sich auch persdnlich mit der
Bindungsfihigkeit, der Passung potenzieller Partnerinnen und Partner sowie mit all
dem zu beschiftigen, was gelungene Beziehungen fiir ein Leben ausmachen kann. Da-
bei muss auch eine verantwortungsvolle und riicksichtsvoll gelebte Sexualitit in den
Blick genommen werden. Nicht erst seit #MeToo sind fiir jedes erfiillte erfolgreiche
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berufliche Leben die Abgriinde zu bedenken, die sich hier auftun - und in wenigen
Momenten ganze Karrieren ruinieren kénnen.

Geschlecht und Schliisselkompetenzen

In diesem Zusammenhang ist es unumginglich, auf die Schliisselkompetenz zum
korrekten geschlechtergerechten Umgang miteinander einzugehen. Fiir viele Perso-
nalabteilungen renommierter Firmen ist - auch heute - hier ein erheblicher Schu-
lungsbedarf gegeben. Ein sicheres Indiz dafiir, notwendiges Fithrungswissen fiir ein
gelingendes Zusammenwirken von Frauen und Médnnern im Berufsleben unbedingt
aufzubauen. Kathrin K6lbl liefert hierfiir profundes Datenmaterial - der Mehrwert
durch Frauen in Fithrungspositionen sollte dann kein Thema mehr sein (auch wenn
die Thematisierung bedauerlicherweise noch so stattfindet).

Dem entspricht ein korrektes und nach Mdglichkeit vertieftes Wissen zu den rele-
vanten gesetzlichen Vorschriften, gerade einschligiger Quotenvorschriften und der
relevanten Berichtspflichten, insbesondere dem Corporate Sustainability Reporting
(CSRD). Dazu sind die unterschiedlichen Erkldrungsansitze dessen unerlisslich, was
Geschlechtergerechtigkeit darstellt. Dies beinhaltet auch die relevanten Kenntnisse
zu biologischem und sozialem Geschlecht (sex und gender) und den damit verbunde-
nen Geschlechterstereotypen. Fithrungsverhalten und das Kollegialverhalten sollten
sich daher immer der Gender Biasses bewusst sein, denen das menschliche Denken
infolge unbewusster Denkprozesse (die auch die Verhaltensékonomie prigen) aus-
gesetzt ist. Es ist daher spannend - und fur ein erfolgreiches Berufsleben von groRer
Bedeutung, sich sorgfiltig mit kognitiven Geschlechterunterschieden zum einen aber
auch geschlechtsspezifischen Kommunikationsmustern zum anderen beschiftigt zu
haben, um auch hier angemessen kommunizieren, verstehen und fithren zu kénnen.
Kolbl setzt sich mit einer relevanten Kommunikationsdimension eingehend ausein-
ander, die jedem bekannt und enorm umstritten ist, ndmlich der Frage der angemes-
senen Sprachdimension »Gendern« - das Pliddoyer fiir eine gendersensible Sprache
unter Beachtung der divergierenden Linder- und Staatenregelungen ist eindeutig.

Gesundheitskompetenz und Schliisselkompetenz

Wenn jeder siebte Deutsche nicht das Rentenalter erlebt, dann ist dies ein deutlicher
Beleg dafiir, welche Bedeutung die personliche Gesundheit und der Gesundheit der
Mitarbeitenden fiir ein erfolgreiches Berufsleben zukommt. Carl Diehm, einer der
renommiertesten Medienmediziner Deutschlands, weist eindrucksvoll darauf hin,
welche alltdgliche und strategische Bedeutung daher die Beherrschung der Gesund-
heitskompetenz hat. Berufserfolg ist ohne eine erfolgreiche personliche Gesund-
heitspflege undenkbar. Diese Fihigkeit, Gesundheitsinformationen zu finden, zu ver-
stehen, zu bewerten und fiir gesundheitsbezogene Entscheidungen anzuwenden ist,
steht im Mittelpunkt des Beitrags.

In einem Dutzend einzelner Kapitel entsteht ein Kurzlehrbuch Gesundheitskom-
petenz, das mit gesunder Erndhrung beginnt und Sport und Bewegung als Gesund-
heitsvoraussetzungen eindringlich vorschreibt (»Sitzen ist das neue Rauchen). Der
Komplex Ubergewicht ist augenscheinlich ein Dauerthema am Arbeitsplatz kombi-
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niert mit multiplen Gefahrendiagnosen und Zusammenhingen zu Fettstoffwechsel-
stérungen und der Diagnose Diabetes mellitus, einer weiteren, neuen Volkskrankheit
in Deutschland. Hinzu kommt die Diagnose Bluthochdruck und die Problematik des
Konsums von Genussmitteln wie Rauchen und Alkohol. Diehm plddiert neben Wach-
samkeit auch fiir die konsequente Nutzung moderner Apps/Wearables und setzt sich
damit engagiert fiir die »digitale Gesundheitskompetenz« ein. Besonders spannend
sind die »blauen Weltzonen, in denen die Bevidlkerung besonders gesund altert, so
dass sich aus den ortsspezifischen Lebensbedingungen neue Erkenntnisse fiir die Ge-
sunderhaltung ableiten lassen.

Gliick und Schliisselkompetenzen

Wenn Berufserfolg kein Zufall sein muss und dafiir eine Vielzahl von Schliisselkom-
petenzen eingesetzt werden konnen, dann stellt sich abschlieRend eine Frage, die
viele beschiftigt: Ist es mdglich, durch den Einsatz von Soft Skills die begriindete
Erwartung zu haben, mit diesen Berufserfolg und das Erleben von Lebensgliick ver-
binden zu kénnen?

Hans-Dieter Hermann war Chefpsychologe der deutschen Fulballnationalmann-
schaft. Er hat in seiner Betreuungspraxis wie kaum ein anderer viele Mosaiksteine
zusammengetragen, wie Gliick in einer so hiufig thematisierten Work-Life-Balance
erreicht werden kann, auch und gerade wenn viel Geld im Spiel ist. Die Frage, was
wichtiger ist - gute Beziehungen und ein stabiles soziales Umfeld oder Geld und das
Erreichen unmittelbarer Berufsziele - wird von ihm eingehend aufgearbeitet. Dies
beinhaltet auch die Bedeutung von Stress- und Problemresilienz und die Fahigkeit
zur Anpassung. Fiir Arbeitgeber und Teamleiter ist das Wissen herausfordernd, dass
gliickliche Arbeitnehmer und hohe Arbeitszufriedenheit zum Unternehmenserfolg
beitragen konnen - und dass das Fehlen dieser Faktoren belastend wirkt. Es ist daher
spannend zu erfahren, welche »Soft-Ressourcen fiir die gliicksbezogene Fithrungs-
kompetenz relevant sind und was Gliick fiir den Einzelnen {iberhaupt ist oder sein
kann. Hermann und sein Kollege Leber erarbeiten diese Faktoren in einem Koordina-
tensystem, das letztlich die Frage beantwortet, wie sich diese in die Koordinaten von
Freude, Zufriedenheit und Wohlbefinden einpassen lassen.

Berufserfolg ist vor dem Hintergrund der umfangreichen Behandlung zentraler
Schliisselkompetenzen sicherlich kein Zufall. Dies entldsst aber keinen, der sich da-
mit befasst und das anstrebt, aus seiner Verantwortung. Was man als »seines Gliickes
Schmied« macht, das kénnen und wollen weder der Herausgeber noch das Autoren-
team vollstdndig darlegen. Die Fiille der Hard- und Soft Skills fiir ein gegliicktes Be-
rufsleben zu erwerben und zu leben ist vor diesem Hintergrund eine enorme Heraus-
forderung. Eines steht aber fest - und mag eine weitere Erkenntnis dieses Buches
sein: Eines Gliickes Schmied bendtigt auch die Kompetenz, zentrale Fehler in der
Lebensgestaltung zu vermeiden. Es geht daher weniger um das, was als relevant fiir
Gliick gilt, sondern eher um die Erkenntnis, die Dobelli (2022, S. 46 ff.) auf den Punkt
bringt: Man kann nicht sagen, was ein gutes gliickliches Leben garantiert, man kann
nur sagen, was ein gutes Leben verhindert - und das mit Sicherheit.
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Die Frage nach dem Erreichen von Berufserfolg ist komplizierter als von den meis-
ten gedacht. Sie ist aber dann beantwortbar, wenn die Quintessenz der dargelegten
Schliisselkompetenzen und Soft Skills angewandt wird. Wiederum Hans-Dieter Her-
mann liefert dazu den wichtigen weiterfithrenden Hinweis: Nur die Sinnfindung in
Beruf und dem persdnlichen Lebensentwurf kann die Voraussetzungen dafiir schaf-
fen, auch das personliche Gliick zu finden. Der groRe Verhaltenspsychologe Schulz
von Thun (2023, S. 43) formuliert dies folgendermaRen: Gliick ist ein »Kollateralnut-
zen des Sinnstrebens«. Und der wichtigste amerikanische Gliicksforscher der Gegen-
wart, Arthur Brooks, unterstiitzt diese Denkweise, wenn er schreibt, die Sdulen des
Gliicks seien Glauben (also Sinn), Familie und Freunde (Beziehungen) und Arbeit.

Der Mix an positiven Schliisselkompetenzen und der Befihigung zur Fehlerver-
meidung sollte damit ein »Instrumentenkasten« sein, damit Sie die sicher zu erwar-
tenden Lebenszufille und auch Krisen bewiltigen - und so die Grundlagen dafiir le-
gen, dass Thr Berufserfolg kein Zufall sein wird. Das wiinschen die Autorinnen und
Autoren von ganzem Herzen!
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