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Aufbau, Umsetzung und Reflexion eines Lehrkonzepts für
Nachwuchsführungskräfte

Caroline Muss

Zusammenfassung

Empathische Kommunikation (empKom) zählt zu den wichtigen 21st century skills, um den vielfäl-
tigen Herausforderungen der Arbeitswelt zu begegnen. Studien zeigen jedoch, dass Management-
Studierende als Führungskräfte von morgen nur ein geringes Bewusstsein für die Bedeutsamkeit
von empKom haben. Dieser Beitrag stellt ein Seminarkonzept vor, dessen vordergründiger Fokus auf
der Entwicklung eines Fragebogens zu empKom liegt. Das Seminar ist im didaktischen Rahmen des
forschenden Lernens verortet und basiert auf der Theorie des geplanten Verhaltens. Ziel des Beitrags
ist es, zu untersuchen, inwiefern das Seminarkonzept über die Befähigung zur Erstellung des Erhe-
bungsinstruments hinaus auch dazu beiträgt, Management-Studierende für die Bedeutsamkeit von
empKom zu sensibilisieren. Dafür werden die Reflexionen von teilnehmenden Studierenden eines
Pilotdurchlaufs inhaltsanalytisch ausgewertet. Neben einem wahrgenommenen Kompetenzzuwachs
zeigen die Reflexionen Hinweise auf ein gesteigertes Bewusstsein für die Bedeutung von empKom.
Vor diesem Hintergrund erscheint eine Adaption des Lehrkonzepts auch für die Sensibilisierung
weiterer 21st century skills lohnenswert.

Schlüsselwörter: Empathische Kommunikation; 21st century skills; forschendes Lernen; Theorie des
geplanten Verhaltens; Lehrkonzept

Investigating Empathetic Communication – Developing Awareness

Design, Implementation, and Reflection on a Teaching Concept for Emerging Leaders

Abstract

Empathetic communication (empCom) is a key 21st-century skill for addressing the complex chal-
lenges of today’s working world. However, studies show that management students—the leaders of
tomorrow—often demonstrate limited awareness of its importance. This article presents a teaching
concept primarily focused on developing a questionnaire on empCom. The seminar is embedded
within a research-based learning framework and draws on the theory of planned behavior. The aim of
the article is to explore whether, beyond enabling students to construct a measurement instrument,
the seminar also fosters greater awareness of the significance of empCom among management stu-
dents. Accordingly, reflections from students who participated in a pilot seminar were analyzed us-
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ing qualitative content analysis. In addition to perceived competence gains, the reflections suggest an
increased awareness of the importance of empCom. Based on these findings, adapting the teaching
concept to promote other 21st-century skills appears equally promising.

Keywords: Empathetic communication; 21st-century skills; research-based learning; theory of
planned behavior; teaching concept

1 Thematische Einführung und theoretischer Hintergrund

Entgrenzung der Arbeit durch pandemiebedingtes Homeoffice (Hofmann et  al., 2021), Verände-
rungen von Aufgabenfeldern durch den Einsatz KI-basierter Chatbots (Burmeister et  al., 2019),
Mehrbelastungen durch Fachkräftemangel (DIHK, 2021) – dies sind nur einige Entwicklungen der
jüngeren Zeit, die verdeutlichen, mit welch komplexen und dynamischen Herausforderungen Ak-
teurinnen und Akteure in der gegenwärtigen Arbeitswelt konfrontiert sind. Als Antwort auf den
Umgang mit diesen Herausforderungen hat sich in der gesellschaftlichen Debatte der Begriff der
21st century skills etabliert. Unter 21st century skills werden grundlegende Fähigkeiten und Kompe-
tenzen gebündelt, die essenziell sind, um in der heutigen herausfordernden Welt, insbesondere
auch in der Arbeitswelt, mit all ihren gesellschaftlichen, technologischen und ökologischen Verän-
derungen zu bestehen (WEF, 2015). Zu 21st century skills zählen beispielsweise Kreativität, kriti-
sches Denken und die Fähigkeit zur Problemlösung (Rios et  al., 2020).

Der vorliegende Beitrag widmet sich einem ausgewählten 21st century skill: der empathischen
Kommunikation (empKom). EmpKom wird in Anlehnung an Barrett-Lennard (1993), Bylund und
Makoul (2005) und Clark et al. (2019) definiert als absichtsvoller Ausdruck von kognitivem und/oder
affektivem Einfühlungsvermögen. Kognitives Einfühlungsvermögen meint hierbei, den inneren Zu-
stand seines Gegenübers wahrzunehmen und nachzuvollziehen (Clark et  al., 2019). Affektives Ein-
fühlungsvermögen beschreibt wiederum die Fähigkeit, die Emotionen seines Gegenübers zu regis-
trieren und nachzuempfinden (Clark et al., 2019). Der absichtsvolle Ausdruck des kognitiven und
affektiven Einfühlens kann dann sowohl verbal, paraverbal als auch nonverbal stattfinden (Barrett-
Lennard, 1993; Bylund & Makoul, 2005; Clark et al., 2019). Mit Blick auf vorherrschende Gliederung-
sansätze von 21st century skills (u. a. Ehlers, 2020; WEF, 2015) wird mit empKom eine Unterform der
Kommunikationskompetenz betrachtet. Ehlers (2020, S. 92) fasst unter Kommunikationskompetenz
„sprachliche Fähigkeiten, (…) Diskurs-, Dialog- und strategische Kommunikationsfähigkeit“ zusam-
men, die es ermöglichen, „in unterschiedlichen Kontexten und Situationen situativ angemessen er-
folgreich kommunikativ handlungsfähig zu sein“.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Entwicklungen von Entgrenzung, veränderten Aufga-
benfeldern und Mehrbelastungen eröffnet empKom die Möglichkeit, Verständnis für die mitunter
ambivalente Gedanken- und Gefühlswelt seines Gegenübers auszudrücken, um darauf aufbauend
wertschätzend und konstruktiv Herausforderungen zu bewältigen. EmpKom ist als 21st century skill
insbesondere als Führungsqualität bedeutsam, um Mitarbeitende anzuleiten, gemeinsame Ziele zu
erreichen und dabei einen sozialen, kulturellen sowie ethisch angemessenen Umgang zu gewähr-
leisten (WEF, 2016). Führungskräfte, die eine empKom praktizieren, fördern zudem eine positive
emotionale Kultur im Unternehmen (Yue et al., 2021) und tragen dazu bei, die Arbeitszufriedenheit
(Madlock, 2013) und die Arbeitsleistung (Hahm, 2017) von Mitarbeitenden zu erhöhen.

Auch Holt und Marques (2012) heben die Relevanz von Empathie als essenziellen Bestandteil
von Führung im 21. Jahrhundert hervor. In ihren Studien stellen sie jedoch fest, dass das Bewusst-
sein für die Bedeutsamkeit von Empathie als Qualitätsmerkmal in der Führung bei Management-
Studierenden, und damit potenziellen Nachwuchsführungskräften, nur wenig ausgeprägt ist. Als
Gründe hierfür identifizieren Holt und Marques (2012) u. a. Unsicherheiten bezüglich der Umset-
zung und die vorherrschende Ansicht bei Management-Studierenden, dass Empathie im Führungs-
kontext unangebracht sei. Aus diesem Grund appellieren Holt und Marques (2012) insbesondere an
Hochschullehrende im Managementbereich, die zukünftige Führungskräfte ausbilden, ihren Stu-
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dierenden aktiv die Bedeutsamkeit von Empathie näherzubringen. Genau an dieser Stelle setzt der
vorliegende Beitrag an. Auf der didaktischen Grundlage des forschenden Lernens (FL) wurde, dem
Appell Holt und Marques‘ (2012) folgend, ein Lehrkonzept für ein Seminar entwickelt, das im Win-
tersemester 2022/2023 an der Technischen Universität Dresden für fortgeschrittene Studierende der
Fakultät Wirtschaftswissenschaften im Rahmen ihres Wahlpflichtbereichs angeboten wurde. Der
vorliegende Beitrag soll nun untersuchen, inwiefern das entwickelte Lehrkonzept Studierende für
empKom, als kommunikativen Ausdruck von Empathie, sensibilisieren kann. Vor diesem Hinter-
grund werden folgende Fragestellungen adressiert:

1. Wie nehmen Studierende ein auf dem FL basierendes Seminar zu empKom wahr?
2. Welche Lehren ziehen Studierende aus einem auf dem FL basierenden Seminar zu empKom für

ihr zukünftiges (Berufs-)Leben?

Zur Beantwortung der Forschungsfragen werden im vorliegenden Beitrag zunächst das Lehrkon-
zept und anschließend das methodische Vorgehen dargestellt.

2 Das Lehrkonzept

2.1 Untersuchungsgegenstand, didaktischer Rahmen und theoretisches Fundament
Dem dargelegten Forschungsinteresse folgend, ist empKom der Untersuchungsgegenstand, mit
dem sich die Studierenden im Zuge des entwickelten Seminars beschäftigen. Das FL bildet den
didaktischen Rahmen des Lehrkonzepts. Dementsprechend zielt das Seminar darauf ab, dass die
Studierenden „den Prozess eines Forschungsvorhabens (…) in seinen wesentlichen Phasen (…) in
selbstständiger Arbeit oder in aktiver Mitarbeit in einem übergreifenden Projekt (…) (mit)gestalten,
erfahren und reflektieren“ (Huber, 2009, S. 11). Durch das FL erhalten die Studierenden die Möglich-
keit, sich aus der Forschendenperspektive aktiv und intensiv mit dem Untersuchungsgegenstand
auseinanderzusetzen, sich der eigenen Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand bewusst zu
werden, diese zu hinterfragen und Erkenntnisse hinsichtlich der Alltagsbedeutung abzuleiten (Hu-
ber & Reinmann, 2019).

Inspiriert durch die Forschung von Holt und Marques (2012) ist das übergeordnete Ziel für die
Teilnehmenden (TN) des Seminars die Konstruktion eines Fragebogens, der dazu geeignet ist, die
Intention zu empKom von Nachwuchsführungskräften zu erheben. Hierfür bildet die Theorie des
geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991) das theoretische Fundament. Grundgedanke der Theorie des ge-
planten Verhaltens ist es, über die Intention Verhaltensweisen, wie beispielsweise empKom, zu erklä-
ren und vorherzusagen (Ajzen, 2020). Die Intention wird wiederum von drei latenten Konstrukten
beeinflusst: der Gesamtbewertung des betrachteten Verhaltens durch eine Person (= Einstellung ge-
genüber dem Verhalten), der persönlichen Einschätzung einer Person hinsichtlich des sozialen
Drucks, das betrachtete Verhalten auszuführen (= subjektive Norm), und dem Ausmaß, zu dem sich
eine Person in der Lage fühlt, das betrachtete Verhalten auszuführen (= wahrgenommene Verhaltens-
kontrolle) (Ajzen, 1991; Ajzen, 2019; Ajzen 2020).

Zur Konstruktion des Fragebogens durchlaufen die TN verschiedene Prozessphasen (Ajzen,
2019; Fishbein & Ajzen, 2009; Francis et al., 2004), in denen sie als Forschende agieren oder, bedingt
durch ihre Zugehörigkeit zur Zielgruppe der Nachwuchsführungskräfte, phasenweise in die Rolle
von Studienteilnehmenden schlüpfen. Die nachfolgenden Unterkapitel beschreiben die verschiede-
nen Phasen des Lehrkonzepts und gehen dabei auch auf die jeweiligen Rollen der TN ein.

2.2 Phase 1: Qualitative Vorstudie
In der ersten Phase wird eine qualitative Vorstudie durchgeführt. Die TN, als Management-Studie-
rende selbst potenzielle Nachwuchsführungskräfte, haben in dieser Phase die Rolle von Studienteil-
nehmenden inne. Sie beantworten Fragen zu empKom im freien Antwortformat, die sich aus der
Theorie des geplanten Verhaltens ergeben (Ajzen, 2019): So werden die TN zunächst dazu aufgefor-
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dert, Vor- und Nachteile aufzulisten, die sich ihrer Meinung nach ergeben, wenn sie in ihrem zu-
künftigen Berufsalltag stets empathisch kommunizieren. Diese Angaben beziehen sich auf Verhal-
tensüberzeugungen im Rahmen der Einstellung gegenüber dem Verhalten (Ajzen, 1991; Ajzen,
2019; Ajzen 2020). Des Weiteren sollen sie die Erwartungen anderer beurteilen. Hierfür werden sie
aufgefordert, zum einen Individuen oder Gruppen aufzuzählen, die es befürworten würden, wenn
sie in ihrem zukünftigen Berufsalltag stets empathisch kommunizieren, und zum anderen Indivi-
duen oder Gruppen zu nennen, die es nicht gutheißen würden, wenn die TN in ihrem zukünftigen
Berufsalltag stets empathisch kommunizieren. Weiterhin sollen die TN das Verhalten ihres Umfelds
hinterfragen und diejenigen Individuen oder Gruppen notieren, die in ihrem Berufsalltag selbst
stets empathisch kommunizieren, sowie die Personen(gruppen) benennen, die dies nicht tun. Diese
Angaben bilden die Grundlage für normative Überzeugungen im Sinne der subjektiven Norm (Aj-
zen, 1991; Ajzen, 2019; Ajzen 2020). Zu guter Letzt werden Rahmenbedingungen in den Blick ge-
nommen, die in der Theorie des geplanten Verhaltens der Komponente der wahrgenommenen Ver-
haltenskontrolle zuzuordnen sind (Ajzen, 1991; Ajzen, 2019; Ajzen 2020). Die TN listen Faktoren und
Bedingungen auf, die es ihnen einfacher machen oder grundsätzlich ermöglichen, in ihrem zukünf-
tigen Berufsalltag stets empathisch zu kommunizieren. Gleichermaßen sammeln sie die Faktoren
und Rahmenbedingungen, die es ihnen erschweren oder grundsätzlich verhindern, in ihrem zu-
künftigen Berufsalltag stets empathisch zu kommunizieren. Die Beantwortung der Fragen erfolgt
über einen anonymen Onlinezugang.

2.3 Phase 2: Inhaltsanalyse
In der nächsten Phase findet für die TN ein Rollenwechsel statt. Sie werden nun selbst zu Forschen-
den. Dafür bilden sie eigenständig Projektgruppen mit je drei Personen (eine Zweiergruppe aufgrund
der Gesamtzahl der TN). Innerhalb ihrer Projektgruppe vergeben die TN spezifische Verantwortlich-
keiten: Eine Person ist zuständig für Vor- und Nachteile von empKom, eine für Erwartungen in Bezug
auf empKom und eine für Rahmenbedingungen von empKom. Die TN werten nun, zunächst in
Einzelarbeit und für die Fragen, die zu ihrem Verantwortungsbereich gehören, die gegebenen Ant-
worten aus der qualitativen Vorstudie aus. Hierfür nutzen sie eine zusammenfassende Inhaltsanalyse
(Mayring, 2022). Anschließend treffen diejenigen TN, die die gleichen Fragen inhaltsanalytisch ausge-
wertet haben, in sogenannten Expertenteams zusammen, um im Rahmen eines konsensuellen
Kodierprozesses (Kuckartz, 2018) induktiv Kategoriensysteme zu bilden. Die Expertenteams bestehen
dabei jeweils aus zehn bzw. neun TN. Um eine adäquate Durchführung der Inhaltsanalyse zu gewähr-
leisten, erhalten die TN durch die Lehrperson im Vorfeld dieser Prozessphase eine methodische Ein-
führung.

2.4 Phase 3: Fragebogenkonstruktion
Die diskursiv gebildeten Kategorien werden anschließend durch die Lehrperson nach den Vorgaben
von Ajzen (2019) in einen Pilotfragebogen überführt. Diese Phase könnte in zukünftigen Durchläu-
fen ebenfalls von den TN übernommen werden. Aufgrund der zeitlichen Rahmenbedingungen wird
im Pilotdurchlauf jedoch darauf verzichtet.

2.5 Phase 4: Pilotstudie
Um ein Gefühl für den Pilotfragebogen zu erhalten, füllen die TN diesen in der nächsten Phase
zunächst individuell in der Rolle als Studienteilnehmende aus. Sie richten dabei ihre Aufmerksam-
keit auf potenzielle (Verständnis-)Probleme, die beim Ausfüllen des Fragebogens entstehen. Ihre
diesbezüglichen Eindrücke halten sie stichpunktartig fest.

2.6 Phase 5: Kognitive Interviews
In der sich nun anschließenden fünften Phase werden die TN wieder zu Forschenden. Sie treten in
ihren Projektgruppen zusammen, wobei jedes Projektgruppenmitglied in der Phase der Inhaltsana-
lyse verschiedene Fragen analysiert hat und somit einen individuellen Expertenstatus in die Projekt-
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gruppe einbringt. In der Projektgruppe tauschen sich die TN über ihre Eindrücke zum Fragebogen
aus. Sie identifizieren Items des Pilotfragebogens, die Problempotenzial bergen, und ordnen diese
Probleme in das 4-Stufen-Modell nach Prüfer und Rexroth (2005) ein. Um die Qualität des Pilotfrage-
bogens zu prüfen, entwickeln sie einen Interviewleitfaden für kognitive Interviews, der es ihnen
erlaubt, dem Problemgehalt der identifizierten Items auf den Grund zu gehen. Hierfür wählen sie
kognitive Techniken wie Probing, Confidence Rating, Paraphrasing, Card Sorting und Think Aloud
(Prüfer & Rexroth, 2005). Um eine adäquate Entwicklung des Interviewleitfadens zu gewährleisten,
erhalten die TN durch die Lehrperson zu Beginn der fünften Prozessphase methodische Hinweise.

Jedes Projektgruppenmitglied rekrutiert anschließend je zwei Nachwuchsführungskräfte, die
den Pilotfragebogen bearbeiten. Daraufhin führen die Projektgruppenmitglieder mit den Nach-
wuchsführungskräften auf Basis des entwickelten Leitfadens kognitive Interviews durch (Lenzer
et al., 2015; Prüfer & Rexroth, 2005). Die Interviews werden im Anschluss transkribiert und in den
Projektgruppen ausgewertet. Dabei legt jedes Projektgruppenmitglied ein besonderes Augenmerk
auf die Items, die zum persönlichen Verantwortungsbereich gehören. Die Projektgruppenmitglie-
der sammeln alle Aussagen (= direkte Zitate mit Fundstelle) zu Items, die in ihren Verantwortungs-
bereich fallen, in einer Tabelle und fassen je Item die Aussagen zusammen. Weitere itemspezifische
Notizen, die während des Interviews angefertigt wurden (beispielsweise para- und nonverbale Si-
gnale, die Aufschluss zum Verständnis der Items geben), werden ebenfalls notiert. Anschließend
formulieren die Projektgruppenmitglieder auf Basis der zusammengetragenen Informationen
einen begründeten Befund (Item anpassen oder Item beibehalten), der die Grundlage für die letzte
Phase bildet.

2.7 Phase 6: Fragebogenüberarbeitung
In der letzten Phase behalten die TN ihre Rolle als Forschende bei und werden zu Fragebogenkonst-
rukteuren. Auf Basis ihrer Befunde formulieren die TN Verbesserungsvorschläge für als verbesse-
rungswürdig identifizierte Items. Die Verbesserungsvorschläge pflegen sie in den Pilotfragebogen
ein, sodass im Ergebnis ein überarbeiteter Fragebogen vorliegt, der zur Erfassung der Intention zur
empKom bei Nachwuchsführungskräften genutzt werden kann.

Als Prüfungsleistung werden die durchlaufenen Phasen aufgabengeleitet in einer Projektarbeit
dokumentiert, die am Ende des Semesters abzugeben ist.

Abbildung  1 fasst das Lehrkonzept zusammen und zeigt sowohl die verschiedenen Phasen als
auch die Rollen auf, die die TN währenddessen einnehmen. In der Abbildung ist die Rolle der TN in
der Phase der Fragebogenkonstruktion ausgegraut, weil diese von der Lehrperson übernommen
wurde.

Abbildung 1: Lehrkonzept des Seminars

Für den vorliegenden Beitrag ist von Interesse, wie die Studierenden das zuvor beschriebene Lehr-
konzept wahrnehmen und welche Lehren sie daraus mitnehmen (siehe Forschungsfragen), um fest-
zustellen, inwiefern eine Sensibilisierung für empKom als 21st century skill stattgefunden hat. Aus
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diesem Grund werden in diesem Beitrag nicht die Ergebnisse der Fragebogenkonstruktion vorge-
stellt. Stattdessen fokussiert der Beitrag, als wesentlichen Bestandteil des FLs (Huber, 2009), die Re-
flexionen der TN. Nachfolgend wird dazu das methodische Vorgehen beschrieben.

3 Methodisches Vorgehen

3.1 Stichprobe
Die Stichprobe des Seminars umfasst 29 Studierende eines Master- bzw. fortgeschrittenen Diplom-
studiengangs der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät der Technischen Universität Dresden. Die
TN lassen sich als potenzielle Nachwuchsführungskräfte bezeichnen. Das durchschnittliche Alter
der TN beträgt 23,96 Jahre (SD = 1,99 Jahre). Alle TN verfügen bereits über Berufserfahrung, u. a.
durch die Tätigkeit als Werksstudierende oder absolvierte Praktika. Tabelle  1 zeigt eine Übersicht zu
den soziodemografischen Daten der TN.

Tabelle 1: Soziodemografische Daten der TN

Variable M SD

Alter (in Jahren) 23,96 1,99

N = 29 %

Geschlecht weiblich 22 76

männlich 7 24

Studiengang Master Betriebswirtschaftslehre 20 69

Diplom Wirtschaftsingenieurwesen 5 17

Master Wirtschaftspädagogik 4 14

Berufserfahrung* Tätigkeit als Werksstudierende während des Studiums 18 62

Praktika 17 59

Tätigkeit als studentische Hilfskraft 11 38

Minijob während des Studiums 11 38

Vollzeitarbeit vor Aufnahme des Studiums 7 24

Berufsausbildung vor dem Studium 5 17

Wehrdienst/Freiwilligendienst 3 10

Sonstiges 2 7

* Mehrfachnennungen möglich

3.2 Datenerhebung und -auswertung
Die Reflexionen der TN, die zur Beantwortung der Forschungsfragen herangezogen werden, werden
mittels eines Online-Fragebogens erhoben, den die TN in der letzten Seminarstunde freiwillig aus-
füllen. Der Online-Fragebogen regt die TN durch Reflexionsfragen dazu an, ihren Prozess des FLs zu
empKom im Rahmen des Seminars (= Reflexionsgegenstand) zu betrachten. Die Reflexionsfragen
orientieren sich dabei am conceptual model of reflection (Hommel et  al., 2023), das, angelehnt an die
„Struktur des psychophysischen Systems im Person-Umwelt-Bezug“ (Becker et  al., 1987, S. 433),
einen konzeptuellen Rahmen bietet, um verschiedene Perspektiven auf Reflexion zu bündeln und
somit – im Sinne des Forschungsinteresses des vorliegenden Beitrags – ein umfassendes Bild auf
den Reflexionsgegenstand zu liefern (siehe Abbildung  2). Angeregt durch die Fragen beschreiben
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die TN in ihren Reflexionen verschiedene Rahmenbedingungen und individuelle Einflussfaktoren,
die sich auf ihren Prozess des FLs zu empKom im Rahmen des Seminars auswirken. Hinsichtlich
des Reflexionsgegenstands legen die TN zudem Auslöser, intrapersonelle Prozesse (Kognition,
Emotion und Motivation) sowie kurz- und langfristige Folgen offen, die sich für sie aus dem FL zu
empKom ergeben. Der Online-Fragebogen wurde von n  =  21 TN bearbeitet.

Die Ergebnisauswertung erfolgt durch eine strukturierende Inhaltsanalyse nach Mayring (2022).
Hierbei bilden die einzelnen Komponenten des conceptual model of reflection (Hommel et  al., 2023)
die Grundlage für das deduktiv entwickelte Kategoriensystem und die nachfolgende Ergebnisdarstel-
lung.

Abbildung 2: Reflexionsfragen in Anlehnung an das conceptual model of reflection nach Hommel et  al. (2023)

4 Ergebnisse

4.1 Kontext
Die Reflexionen der TN betrachten räumliche (n = 23 Propositionen von n  =  18 TN), zeitliche (n  =  22
Propositionen von n = 17 TN) und soziale Rahmenbedingungen (n  =  30 Propositionen von n  =  17 TN)
und legen dabei sowohl förderliche (67 = Propositionen von n  =  19 TN) als auch hinderliche Aspekte
(n  =  8 Propositionen von n  =  8 TN) offen.

Hinsichtlich der räumlichen Rahmenbedingungen schätzen die TN die Durchführung in Prä-
senz als förderlich für ihren Prozess des FLs zu empKom ein. Ebenfalls begrüßen sie die Möglich-
keit, in Ausnahmefällen („Krankheit etc.“, FB21) durch eine digitale Zuschalte mittels Videokonfe-
renzprogramm online am Seminar teilnehmen zu können. Während Raumgröße und Helligkeit

1 Herkunftsvermerke zu direkten Zitaten in Form der Fragebogennummer (FB) dienen der Sicherstellung einer transparenten und ausge-
wogenen Darstellung.
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(„große Fenster, gute Sonneneinstrahlung, weiße Wände“, FB15) Interaktionen im Rahmen des FLs
in einem angenehmen Umfeld begünstigen, wird die Kälte im Raum als hinderlicher Aspekt aufge-
zeigt.

Hinsichtlich der zeitlichen Rahmenbedingungen betrachten die TN die Regelmäßigkeit der
Seminartermine und eine damit einhergehende Kontinuität als vorteilhaft. Gleichermaßen findet die
Tageszeit, in der das Seminar stattfindet („um den Mittag“, FB15), Berücksichtigung in den Reflexio-
nen und wird als förderlich eingeordnet, da man „da in Gedanken noch mehr bei der Sache ist als (…)
abends“ (FB15). Trotz der Regelmäßigkeit sind in den Rhythmus des Seminars „eigenverantwort-
liche Bearbeitungszeit[en]“ (FB6) integriert, die genutzt werden können, um Aufgabenbausteine für
die Prüfungsleistung bereits während des Semesters zu bearbeiten. Diese Bearbeitungszeiten wer-
den als „sehr positiv“ (FB6) und „angenehme Abwechslung“ (FB6) charakterisiert. Demgegenüber
stellt die Abgabe der Prüfungsleistung in der Prüfungsphase eine für das FL hinderliche Rahmen-
bedingung dar, die mitunter Stress erzeugt, „da ja mitte [sic] Februar viele Prüfungen geschrieben
werden“ (FB20).

Hinsichtlich der sozialen Rahmenbedingen gehen die Reflexionen der TN insbesondere auf die
Gruppenarbeiten (Expertenteams, Projektgruppen) ein. Diese bieten Raum für Meinungsaustausch
(„Die gemeinschaftliche Arbeit hat mir nochmal gezeigt wie unterschiedlich (…) Ansätze und Denk-
weisen zu einem Thema bzw. einer Problemstellung sein können (…).“, FB16) und haben die Motiva-
tion gestärkt („Der regelmäßige Austausch hat auch motiviert und geholfen sich dem Thema zu
nähern. (…) Ohne diese regelmäßige Interaktion hätte ich sicherlich weniger engagiert gearbeitet.“,
FB15). „Wertschätzung“ (FB7), „Rücksichtnahme“ (FB12), „Respekt“ (FB6), „Offenheit“ (FB2) und
„Empathie“ (FB2) haben dabei das soziale Klima positiv beeinflusst. Ebenso wird Hilfsbereitschaft
(„Ich konnte auch mal Kommilitonen außerhalb meines Teams nach Hilfe fragen“, FB19) als förder-
lich für das FL hervorgehoben. Die Gruppengröße hingegen wird unterschiedlich bewertet. Während
die Gruppengröße der Expertenteams in Phase 2 des Seminars teilweise als „schwierig“ (FB11) emp-
funden wird, formulieren andere TN den Wunsch, „gerne (…) Gruppenarbeiten mit vielen Leuten
[zu] wiederholen“ (FB10). Als ausschließlich hinderlicher Aspekt im Zusammenhang mit den Grup-
penarbeiten wird das Phänomen der Trittbrettfahrer genannt („Bei uns haben bis jetzt 2 Personen
sehr viel mehr der Teamarbeit übernommen als die dritte Person, was dann immer etwas schade ist,
da die dritte Person von der Arbeit der anderen beiden profitieren wird.“, FB13).

4.2 Individuelle Einflussfaktoren
Als individuelle Einflussfaktoren auf ihren Prozess des FLs zu empKom identifizieren die TN per-
sönliche Eigenschaften wie Empathie, Gründlichkeit, Kommunikationsfähigkeit, Neugierde, Offen-
heit, Sorgfalt, Strukturiertheit, Verantwortungsbewusstsein und Wissbegier (n  =  11 Propositionen
von n  =  5 TN), Einstellungen wie Aufgeschlossenheit gegenüber empKom, Lockerheit, Skepsis und
Unzufriedenheit gegenüber dem Studium (n = 7 Propositionen von n  =  6 TN) sowie Erfahrungen
aus Berufsalltag, Privatleben, Studium und mit der Lehrperson (n  =  8 Propositionen von n  =  6 TN).
Zwar legen die genannten individuellen Einflussfaktoren den Schluss nahe, dass sich diese überwie-
gend förderlich auf den Prozess des FLs zu empKom auswirken, jedoch erfolgt in den Reflexionen
der TN dahingehend keine Einordnung.

4.3 Auslöser
Als Auslöser für die Teilnahme am Seminar und damit den Prozess des FLs zu empKom lassen sich
in den Reflexionen der TN drei Schwerpunkte finden:

Erstens formulieren die Studierenden, dass das Thema, empKom, ein Auslöser für sie gewesen
sei, welches sie als „interessant“ (FB2, 5, 10, 12, 16, 19), „aktuell“ (FB1) und „relevant“ (FB16) charakte-
risieren (n  =  13 Propositionen von n  =  10 TN).

Zweitens zeigen die Reflexionen, dass die angekündigte Gestaltung des Seminars („forschendes
Lernen“, FB14, „Ich hatte bisher noch nichts in die Richtung gemacht“, FB15) in Kombination mit
der Umsetzung als Präsenzangebot („Studenten in real life zu sehen“, FB20), Interaktionen und
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einem ausgeprägten Anwendungsbezug („[Ich] mag (…) Module, bei denen man (…) während des
Semesters das Gelernte direkt anwendet, da es so besser hängen bleibt“, FB13) die Studierenden
dazu bewegt haben, am Seminar teilzunehmen (n  =  10 Propositionen von n  =  9 TN).

Drittens offenbaren die Reflexionen, dass formale Aspekte wie Seminartitel und Lehrperson die
Studierenden zur Seminarteilnahme motiviert haben. Die Möglichkeit der Anrechnung des Wahl-
pflichtmoduls im gewünschten Bereich („[passend zum] Schwerpunkt im Studium“, FB2) sowie die
empfundene Attraktivität im Vergleich zum weiteren Wahlpflichtangebot stellen für die Studieren-
den weitere Auslöser für die Teilnahme am Seminar dar (n  =  15 Propositionen von n  =  9 TN).

4.4 Intrapersoneller Prozess
Im Rahmen des intrapersonellen Prozesses reflektieren die TN ihre Emotionen (n  =  35 Proposi-
tionen von n  = 18 TN), ihre Motivation (n = 35 Propositionen von n  =  19 TN) sowie kognitive Aspekte
(n =  44 Propositionen von n = 19 TN). Während des FLs zu empKom verspüren die TN sowohl posi-
tive (n  =  17 Propositionen von n = 13 TN), negative (n = 15 Propositionen von n  =  9 TN) als auch neu-
trale Emotionen (n = 4 Propositionen von n = 4 TN). Positive Gefühle, die insbesondere am Anfang
das Erleben der TN dominieren, sind Aufregung („[Ich war] positiv aufgeregt (excited) etwas Neues
zu lernen/zu entdecken“, FB1) und Gespanntheit „was einen erwarten wird“ (FB11). Im Laufe des
FLs entwickeln sich ein Gemeinschaftsgefühl, Euphorie und Sicherheit durch den „Austausch mit
Kommilitonen“ (FB19). Darüber hinaus werden Zufriedenheit hinsichtlich „der Wahl des Seminars“
(FB16) sowie Neugierde „auf die Meinungen und Erfahrungen von anderen Personen“ (FB16) wahr-
genommen. Zum Ende des FLs zu empKom verspüren die TN Erleichterung und Stolz, „dass wir
alles geschafft haben“ (FB19). Bei den negativen Gefühlen zeigt sich eine Häufung zu Beginn und
am Ende des FLs zu empKom. Während die TN zu Beginn insbesondere Unsicherheit, Sorge und
Überforderung verspüren („Anfangs [hatte ich] ein verunsichertes Gefühl, was auf mich zukommt
und erwartet wird“, „[Ich hatte] die Sorge, kein Team zu finden, wo ich gut reinpasse“, „[Ich emp-
fand] etwas Panik, nicht zu wissen, ob das richtig ist, was ich mache“, FB19), verändern sich die
negativen Gefühle gegen Ende vorwiegend hin zu Stress durch „andere Abgaben“ (FB7) bzw. „an-
dere Belastungen im Studium“ (FB12). Als Spezifizierung einer neutralen Emotion nennen die TN
lediglich „Langeweile“ (FB15). Ansonsten sprechen sie allgemein von neutralen Gefühlen, die insbe-
sondere am Anfang des FLs vorhanden sind, sich dann aber „euphorischer entwickelt“ (FB4) haben.

Hinsichtlich ihrer Motivation differenzieren die TN in ihren Reflexionen zwischen Zielen und
(realistischen) Erwartungen, wobei sich die genannten Aspekte inhaltlich ähneln (n  =  35 Proposi-
tionen von n  = 18 TN). Als vorherrschendes Ziel des FLs zu empKom formulieren die TN die Aneig-
nung und Anwendung forschungsmethodischer Kompetenzen („Forschungsmethoden kennenler-
nen und die Möglichkeit wahrnehmen, selbst Forschung zu betreiben“, FB2). Weiterhin verfolgen
sie das Ziel, ihre Fach- und Sozialkompetenz zu erweitern, Fachwissen, insbesondere zu empKom,
zu erlangen und die mit dem Seminar verbundene Prüfungsleistung zu bestehen. Die Erwartungen
umfassen Einblicke in forschende Tätigkeiten, den Erwerb von Fachwissen und die Erweiterung
vorhandener Sozialkompetenzen. In Ergänzung dazu offenbaren die Reflexionen Erwartungen hin-
sichtlich der Interaktionsformen. Die TN erwarten „gute und strukturierte Gruppenarbeit“ (FB2).

Im Einklang mit den formulierten Zielen und Erwartungen sind den TN insbesondere die quali-
tativen Forschungsmethoden des Seminars (n = 31 Propositionen von n  =  15 TN) in Erinnerung ge-
blieben. In ihren Reflexionen nennen sie „die Herangehensweise bei kognitiven Interviews“ (FB4),
„qualitative Inhaltsanalysen nach Mayring mit induktiver Kategorienbildung“ (FB19) und „die Erstel-
lung und Qualitätssicherung von Fragebögen“ (FB12). Gruppenarbeiten, die Theorie des geplanten
Verhaltens und „Inhalte und Theorie zu Empathie/empathischer Kommunikation“ (FB19) finden
ebenfalls Erwähnung.

4.5 Folgen
Die Reflexionen zu den Folgen des FLs zu empKom zeigen, dass die TN aus ihrer Sicht eine Vielzahl
ihrer Ziele und Erwartungen realisieren konnten. So konstatieren sie einen Fachwissens- und Kom-
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petenzzuwachs hinsichtlich der Theorie des geplanten Verhaltens sowie die (Weiter-)Entwicklung
ihrer forschungsmethodischen Kompetenz, insbesondere bezogen auf Inhaltsanalysen und kogni-
tive Interviews („Ich habe die Methoden der Inhaltsanalyse und kognitiver Interviews im Gesamten
kennengelernt und weiß jetzt, wie man diese anwenden kann. Meine Kompetenzen haben sich in
deren Anwendung also weiterentwickelt“, FB13) (n  =  29 Propositionen von n  =  16 TN).

Weiterhin bemerken die TN einen Anstieg ihrer Sozial- und Selbstkompetenzen, da sie in Grup-
penarbeiten „Empathievermögen“ (FB12) und „Kommunikationsfähigkeit“ (FB12) sowie „Zeit-
management“ (FB1, 7, 19) und „Organisation“ (FB19) schulen konnten (n  =  15 Propositionen von n  =  8
TN). Durch die Beschäftigung mit der Thematik Empathie ist einzelnen TN bewusst geworden, „dass
Ansichten zu empathischer Kommunikation und deren Auswirkungen sehr unterschiedlich auf Men-
schen wirken können“ (FB16). Wurde zunächst angenommen, dass „jeder weiß was empathische
Kommunikation ist und welche Faktoren damit zusammenhängen“ (FB16), stellte sich heraus, „dass
es da durchaus Unterschiede gibt und [man] dies (…) in der Zukunft (…) wissen [sollte, um] … Missver-
ständnisse [zu verhindern]“ (FB16).

Auch langfristig sehen die TN verschiedene Bereiche, in denen die erlernten Kompetenzen für
sie von Nutzen sein können. Ihre Reflexionen zeigen, dass sie insbesondere Vorteile für ihr wissen-
schaftliches Arbeiten („Masterarbeit“, FB2, 6, 17, „Uni-Projekte“, FB13), ihre (zukünftige) berufliche
Tätigkeit, Projektarbeiten und Teamarbeit („Zusammenarbeit [auch] mit unterschiedlichen Grup-
pen“, FB1) sehen (n = 17 Propositionen von n = 11 TN). In diesem Kontext heben sie explizit die Rele-
vanz von Empathie bzw. empathischer Kommunikation hervor (n  =  8 Propositionen von n  =  8 TN).
Generell unterstreichen sie, dass die „Beschäftigung mit empathischer Kommunikation (…) hilf-
reich sein [kann – sowohl] für die Anwendung im Berufs- [als auch im] (…) Privatleben“ (FB17). Die
TN konnten für sich ableiten, „warum man empathisch kommunizieren sollte“ (FB11) und wie eine
Umsetzung gelingen kann („[Ich] weiß, worauf es ankommt bzw. was Empathie hemmen kann“,
FB10). Abbildung  3 fasst die Reflexionen der TN zusammen.

Abbildung 3: Reflexionen der TN in Anlehnung an das conceptual model of reflection nach Hommel et  al. (2023)
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5 Diskussion und Ausblick

Gegliedert nach den Komponenten des conceptual model of reflection (Hommel et  al., 2023) liefern
die Ergebnisse strukturierte und vielseitige Einblicke in die Wahrnehmungen der Studierenden zum
vorgestellten, auf dem FL basierenden Seminar zu empKom und tragen somit zur Beantwortung der
gestellten Forschungsfragen bei. Wichtig zu betonen ist hierbei, dass die dargestellten Ergebnisse
ausschließlich die Aspekte aufgreifen und einordnen können, die die TN des Pilotdurchlaufs in
ihren freiwilligen Reflexionen preisgegeben haben.

Mit Blick auf die Auslöser wird insbesondere deutlich, dass die TN, abweichend von den Stu-
dienergebnissen von Holt und Marques (2012), Empathie durchaus als wichtig und relevant einstu-
fen und diese Einschätzung einer der Beweggründe für sie war, am Seminar teilzunehmen. Damit
im Einklang steht, dass die Studierenden in ihren Reflexionen teilweise eine offenkundig positive
Grundeinstellung („positive Einstellung zum Thema der empathischen Kommunikation“, FB13)
zum Ausdruck bringen. Folglich lässt sich aus den Reflexionen die Tendenz ableiten, dass in den
vergangenen mehr als zehn Jahren bei Management-Studierenden augenscheinlich ein Wandel hin-
sichtlich der Wahrnehmung des betrachteten 21st century skills stattgefunden hat. Um herauszufin-
den, ob sich diese Tendenz über die TN des Pilotdurchlaufs hinausgehend bestätigt, sollten ebenfalls
Studien mit Management-Studierenden anderer Hochschulen durchgeführt werden.

Weiterhin ergeben sich aus den Reflexionen der TN Hinweise darauf, dass der Prozess des FLs
zu empKom im Rahmen des Seminars dazu beigetragen hat, das Bewusstsein für den Untersu-
chungsgegenstand (weiter) zu stärken, dessen Verständnis zu vertiefen und Ansatzpunkte zur Um-
setzung von empKom, u. a. für den späteren Berufsalltag, abzuleiten. Einzelne Studierende formu-
lieren zudem die Einschätzung, dass ihnen die verschiedenen Gruppenarbeiten innerhalb der
Seminargestaltung einen Rahmen boten, sich in empKom zu erproben und den von Holt und Mar-
ques (2012) beschriebenen Unsicherheiten bei der Umsetzung entgegenzuwirken. Dabei konnten
die Studierenden einen förderlichen Einfluss von empKom auf den Prozess des FLs zu empKom
feststellen und somit die Relevanz des Untersuchungsgegenstandes während dessen Erforschung
persönlich erleben. Dies lässt die Schlussfolgerung zu, dass das entwickelte Lehrkonzept auf mehre-
ren Ebenen geeignet scheint, um in der Hochschulbildung für die Bedeutsamkeit von empKom als
21st century skill zu sensibilisieren. Eine Umsetzung des Konzepts könnte sich somit auch für an-
dere Hochschulen als gewinnbringend bei der Ausbildung zukünftiger Führungskräfte erweisen.

Die identifizierten Kontextfaktoren offenbaren dabei Stellschrauben, die genutzt werden kön-
nen, um den Prozess des FLs zu empKom weiter zu verbessern. Bei einer erneuten Durchführung
gilt es, förderliche Rahmenbedingungen, deren Gewährleistung im Handlungsspielraum der Semi-
nardurchführenden liegt, beizubehalten und zu stärken sowie hinderliche Rahmenbedingungen,
soweit möglich, zu eliminieren. Beispielsweise lässt sich eine Verschiebung der Abgabefrist der Prü-
fungsleistung meist recht einfach realisieren. Für die Studierenden würden dadurch negative Emo-
tionen abgebaut und Stress reduziert. Um die Wirkungsmechanismen des Lehrkonzepts weiter zu
überprüfen und auch zukünftigen TN die Möglichkeit zu geben, individuelle Erkenntnisse aus dem
Seminar abzuleiten, empfiehlt es sich, die Reflexion als immanenten Bestandteil des Lehrkonzepts
beizubehalten. Zum besseren Verständnis der individuellen Einflussfaktoren sollten jedoch die zu-
gehörigen Reflexionsfragen gezielter nach der Richtung des Einflusses fragen.

Auch eine flexible Adaption des Lehrkonzepts für ausgewählte andere 21st century skills ist im
Sinne einer zukunftsorientierten Hochschulbildung denkbar: So könnten beispielsweise Kreativität
oder kritisches Denken (Ehlers, 2020; WEF, 2015) als Untersuchungsgegenstände betrachtet werden,
um durch die Erforschung dieser 21st century skills für ihre Bedeutsamkeit zu sensibilisieren. Da es
zudem keinen Standardfragebogen zur Theorie des geplanten Verhaltens gibt (Ajzen, 2020), stellt
die Entwicklung eines solchen Fragebogens zu ausgewählten, intentionalen 21st century skills stets
ein für das FL zweckmäßiges Projekt dar, das durch die Studierenden „in aktiver Mitarbeit (…)
(mit)gestalt[et], erfahren und reflektier[t]“ (Huber 2009, S. 11) werden kann. Die aus dem Lehrkon-
zept resultierenden Fragebögen können darüber hinaus genutzt werden, um in weiterführenden
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Forschungsvorhaben die Verhaltensabsichten von Nachwuchsführungskräften hinsichtlich der be-
trachteten 21st century skills vorherzusagen und etwaige Bedarfe sowie Ansatzpunkte für Interven-
tionen aufzuzeigen.
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