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1.3 Die Fahigkeit zur Vernetzung und Verinderung —
zwei Trendkompetenzen in der Industrie 4.0

Der Versuch einer Konstruktbestimmung als Grundlage fiir die Personalauswahl

Julia Lischka® und Prof. Dr. Ina Kohl’,

Abstract: Durch die immer weiter zunehmende Digitalisierung der Gesellschaft erhoht sich der
Wettbewerbsdruck auf die Unternehmen. Diese reagieren teilweise innerhalb ihrer Strukturen mit
Dezentralisierung und der Abflachung von Hierarchien, um mehr Flexibilitdt zu erreichen. Daraus
resultieren neue Anforderungen an Mitarbeiter, die im Rahmen dieses Beitrages analysiert werden.
Im Fokus stehen zwei zentrale Trendkompetenzen: die Fahigkeit zur Vernetzung und zur Verdnde-
rung. Basierend auf einer Konstruktbestimmung der beiden Trendkompetenzen wird ein Vorschlag
fiir die Diagnostik im Rahmen eines Assessment-Centers ausgearbeitet.

Keywords: Kompetenzen, Kompetenzmanagement, Industrie 4.0, Anforderungen, Verdanderungs-
fahigkeit, Vernetzungsféhigkeit, Personalauswahl

1. Einfithrung

Unsere zunehmend vernetzte Welt ldsst traditionelle Grenzen verschwimmen, wenn
nicht gar verschwinden — zwischen Staaten, Unternehmen, zwischen Privatleben und
Berufswelt und zwischen Menschen und Maschinen. Innovationszyklen verlaufen we-
sentlich rasanter als jemals zuvor. Damit sinkt mindestens ebenso schnell die Halbwerts-
zeit des Wissens. Neue Technologien beeinflussen die Art, wie wir arbeiten und wie wir
lernen. In welchem Ausmal kiinstliche Intelligenz bisher von Menschenhand ausgeiibte
Tatigkeiten ersetzen oder sie in der Ausfiihrung iibertreffen wird, ist noch nicht vollstén-
dig aufgekléart. Es scheint jedoch fiir jeden Akteur offensichtlich zu sein, dass die
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vierte industrielle Revolution in vielen Lebensbereichen gravierend einwirken wird. Die
daraus resultierenden technologischen und gesellschaftlichen Verdnderungen erzeugen
neue Anforderungen an die Unternehmen und letztlich an die Kompetenzen der Beschéf-
tigten.

Entsprechend kompetente Mitarbeiter werden gesucht und eingestellt durch den Perso-
nalbereich der Unternehmen. Seine zentrale Aufgabe ist es von jeher, die passenden
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte an die richtige Position zu setzen oder sie dahingehend
zu entwickeln. Ohne die richtigen Kompetenzen im Unternechmen, kann dieses nicht auf
Dauer wettbewerbsfdhig bleiben. ,,Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die wich-
tigste Ressource jeder Organisation und miissen daher mit den entsprechenden Kompe-
tenzen ausgeriistet sein, um anstehende Herausforderungen erfolgreich meistern zu koén-
nen.”“ [Del6, S. 38]. Fiir Unternehmen ist es daher wichtig, ein strategisches Kompe-
tenzmanagement zu etablieren, um es kontinuierlich an den globalen gesellschaftlichen
Wandel und dessen Anforderungen anzupassen. ,,Nur Unternehmen, die proaktiv die
notwendigen Kompetenzen definieren, identifizieren und entwickeln, werden in Zukunft
erfolgreich sein® [SS16, S. 12].

Betriebliches Kompetenzmanagement geht in seiner Bedeutung {iber ein traditionelles
Verstindnis von Aus- und Weiterbildung hinaus. Die Kernaufgabe besteht darin, aus der
Unternehmensstrategie und dem einvernehmlichen Werterahmen, Kompetenzen abzulei-
ten, die die Organisation fiir die Realisierung seiner Ziele unbedingt benétigt. Das Kom-
petenzmanagement stellt die Beschreibung der Kompetenzen, die Transparenz, den
Transfer sowie die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen sicher. Bestenfalls
stimmen personliche Ziele der Beschéftigten und die Ziele des Unternechmens iiberein
[ES13, NRS13]. Ein zentrales Element eines Kompetenzmanagements stellt das Kompe-
tenzmodell dar [KMDI12]. In ihm werden die strategisch relevanten Kompetenzen ver-
standlich beschrieben und zusammengefasst. Hinterlegt werden miissen die ausgewihl-
ten Kompetenzen mit konkreten, am besten psychologisch fundierten Konstrukten, die
auf einer Verhaltensebene beobachtbar und daher messbar sind [Li14]. Kompetenz wird
hier als Handlungskompetenz verstanden. Erst durch konkrete Handlung bzw. praktische
Verhaltensweisen wird Kompetenz erlebbar — und damit auch beobachtbar als sogenann-
te ,,Performanz® [Er17]. Damit wird dem Verstindnis des deutschen Qualifikationsrah-
mens entsprochen, dem ebenfalls das Konzept einer Handlungskompetenz zugrunde
liegt: ,,Kompetenz bezeichnet ... die Fahigkeit und Bereitschaft des Einzelnen, Kennt-
nisse und Fertigkeiten sowie personliche, soziale und methodische Féhigkeiten zu nutzen
und sich durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten. Kompe-
tenz wird in diesem Sinne als umfassende Handlungskompetenz verstanden.“ [DQO1].

Die Entscheidung ein bestimmtes (kompetentes) Verhalten zu zeigen, hingt zudem stark
von der jeweiligen Situation und ihren Anreizen ab. Erpenbeck betont daher die Fahig-
keit in vor allem besonders herausfordernden Situationen, selbstorganisiert zu handeln
[Er12, S. 16]: ,,Fahigkeiten, in unerwarteten, offenen, zuweilen chaotischen Situationen,
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selbstorganisiert und kreativ zu handeln (...) angesichts von komplexen lebensweltli-
chen, 6konomischen, ethischen und politischen Herausforderungen der Gegenwart™. Um
flexibel handeln zu koénnen benétigen Individuen daher ein ,,Set“ [KMDI12, S.3] an
Féhigkeiten, die je nach Personlichkeit und Situationsvariablen zum Einsatz kommen.
Kompetenzen bestehen demnach aus einer Art Verhaltensrepertoire (im Sinne von Fi-
higkeiten und Fertigkeiten), welche Individuen dazu befdhigt, bestimmte Situationen
sowie damit verbundene Problemstellungen zu meistern. Zudem erscheinen motivationa-
le Aspekte (im Sinne einer Bereitschaft, die spezifischen Handlungsmuster grundsétzlich
anwenden zu wollen) sowie anreizbedingte, volitionale Aspekte (mit Blick auf eine
entsprechende intentionale Zielorientierung, diese Handlungsmuster auch tatséchlich in
die Tat umzusetzen) bedeutsam [Sz15].

Welche Kompetenzen sind nun fiir Beschiftigte wichtig, um in der vernetzten und
schnelllebigen Wirtschaftswelt zurechtzukommen? Zwei Trendkompetenzen werden im
Folgenden exemplarisch herausgegriffen, um eine genauere Konstruktbestimmung vor-
zunehmen, die als Grundlage fiir die Personalauswahl dienen kann.

2. Zwei Trendkompetenzen im Fokus

In einer Studie des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales [Bul7] findet sich die
Aussage, dass sich das Kompetenzprofil von Beschiftigten, entgegen der Befiirchtung
des Kompetenzverlustes eher durch neue Kompetenzen erweitern wird. Die Deutsche
Gesellschaft fiir Fiihrung und Personal e.V. (DGFP) widerspricht dem und stellt heraus,
dass es sich nicht unbedingt um génzlich neue Kompetenzen handelt, sondern dass sich
die inhaltliche Definition bereits bestehender Kompetenzen veréndert [Del6].

Kommerzielle und groBangelegte Studien und Metastudien, in denen zusammen tausen-
de Unternehmen und mehr als zehntausend Beschéftigte befragt wurden, [Hal7, Inl7,
Del6, Kiel7] erwdhnen im Wesentlichen oftmals die gleichen Trendkompetenzen. Ei-
nen guten Uberblick liefert Tab. 1 [JBD17]. Nach den bekannten Kompetenzklassen
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz werden hier digitale Kompetenzen zugeordnet.

Die DGFP versucht im Rahmen ihrer Praxispapiere, Kompetenzen mit brancheniiber-
greifender Allgemeingiiltigkeit zu skizzieren. Die Begrifflichkeit der digitalen Kompe-
tenzen definiert die DGFP dabei wie folgt: ,,Digitale Kompetenzen sind (neue) Fahigkei-
ten, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Lage versetzen, digitale Technologien
anzuwenden, im Rahmen ihres Aufgabenprofils zu nutzen und dariiber hinaus die digita-
le Transformation von Geschéftsprozessen mit voranzutreiben [Del6, S. 10]. Diese
digitalen Kompetenzen erheben nicht den Anspruch, Ersatz fiir bereits bekannte Kompe-
tenzen zu sein, sondern verhalten sich eher wie eine Ergénzung, die ebenfalls Umwelt-
einfliissen unterliegt und kontinuierlich verénderbar ist. Zudem seien sie noch aufge-
schliisselt in drei Facetten: Digitale Businesskompetenzen, fachlich-technische Kompe-
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tenzen und eine sogenannte digitale Fitness. Letzteres setzt sich zusammen aus Offenheit
fiir, Interesse und einem Willen zur Verdnderung gegeniiber den Auswirkungen der
digitalen Transformation in Arbeitsprozessen. Die digitalen Businesskompetenzen un-
tergliedern sich zusétzlich in: Eigenverantwortlichkeit, Kommunikationsfahigkeit, Ver-
netzungskompetenz und Agilitit [Del6]

Kompetenzklasse Anforderungen

Fachkompetenz ¢ IT-Kompetenzen als Querschnittskompetenz
¢ Big-Data-Kompetenz; Programmierungskompetenzen
¢ Kompetenzen im Umgang mit kiinstlicher Intelligenz
*  Mensch-Maschine-Interaktion-Kompetenzen
¢ IT-Sicherheitskompetenzen
¢ Social-Media-Anwenderkompetenz
Methodenkompetenz ¢  Fihigkeit zur interdisziplindren Zusammenarbeit
¢ Innovationskompetenz
¢ Fihigkeit zum Umgang mit Ambiguitdt/Komplexitét
* Visiondres Denken und Handeln/Vorstellungskraft
¢ Change-Management-Kompetenz
* Lebenslanges Lernen
Sozialkompetenz ¢  Selbstorganisationskompetenz
¢ Interkulturelle Kompetenz
¢ Fihigkeit, offen in neuen inhaltlichen und sozialen Kontex-
ten zu arbeiten
¢ Networking-Kompetenz, Kooperationsfahigkeit
¢ Kiritikfahigkeit
¢ Teamfzhigkeit, besonders in diversen Teams
Tab. 1: Kompetenzanforderungen im digitalen Zeitalter (JBD17, S. 201)

Vernetzungsfahigkeit findet sich in Befragungsrankings zum Thema Kompetenzen in
der digitalisierten Welt durchgehend auf den vordersten Plédtzen [vgl. In17, Hal7, Del6].
Der Begriff wird meist im Zusammenhang mit Team- und Kooperationsfahigkeit er-
wihnt (siche Tabelle 1: Networking-Kompetenz, Kooperationsfahigkeit, Teamfahigkeit,
Selbstorganisationskompetenz). Die Bedeutung umfasst beispielsweise, miteinander im
Team fachiibergreifend zu kooperieren sowie proaktiv und antizipativ als Netzwerk zu
agieren [HS16, Kil6, Kil7]. Vernetzungsfahigkeit umfasst die unternehmensiibergrei-
fende Pflege und den Aufbau eines Kontaktnetzwerks [Bul7] und fordert dadurch das
ganzheitliche Verstindnis von Arbeitsprozessen [Bul6, SHS14, Kal3, Apl16]. Der Be-
griff , Netzwerk™ und auch sdamtliche inhaltliche Verkniipfungen damit sind keinesfalls
einheitlich. Das erschwert die genaue Definition und ldasst Raum fiir mehrere Bedeu-
tungs- und Beziechungsebenen. Das Agieren in Netzwerken umfasst ganz verschiedene
Herausforderungen, wie z.B. mit Kunden oder Partnern eine geschiftliche Beziehung zu
unterhalten, Daten in einem Netzwerk oder einer Cloud auszutauschen oder in einer
Kooperation innerhalb eines dezentralen Teams mitzuwirken [Bul7, Bol5, Del6,
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JBD17, RE17]. Diese unterschiedlichen Aspekte bringen unterschiedliche Anforderun-
gen mit sich und erschweren die Akzentuierung der damit verbundenen Kompetenz.

Eine zweite wichtige Trendkompetenz neben der Vernetzungsfahigkeit, die hier genauer
bestimmt werden soll, ist die Verdnderungsfahigkeit bzw. -bereitschaft. Verdnderung ist
ein Kernthema der Industrie 4.0. Diverse Unternehmensbefragungen zeigen, dass diese
Kompetenz eine hohe Prioritit besitzt [vgl. Hal7, In17, Kil7, HS16, Del6]. In Tabelle 1
findet sie sich in erster Linie als Methodenkompetenz wieder: Change-Management-
Kompetenz, Umgang mit Ambiguitit und Komplexitdt, sowie Innovationskompetenz.
Auch aus Sicht der Personalentwicklung wird der Bedarf nach Entwicklung dieser Fa-
higkeiten betont. Im Rahmen einer Delphi-Studie prognostizierten die Praxisexperten
einen Bedeutungszuwachs in Bezug auf den ,,Umgang mit Komplexitit und der ,Fa-
higkeit zum Umgang mit Verdnderung® [Sc12]. An dritter Stelle steht dabei die Informa-
tionskompetenz bzw. der Umgang mit Wissen. Verdnderungsfahigkeit innerhalb der
neuen Arbeitswelt bedeutet die Bewéltigung einer deutlich rasanteren und vielseitigeren
Dynamik innerhalb von Arbeitsprozessen [Fr16, Kil7]. Es geht letztlich darum, sich
immer wieder neuen Zusammenhéngen und Gegebenheiten zu stellen [Del6]. Bei der
Bewiltigung der Herausforderungen der hochkomplexen und flexiblen Arbeitswelt muss
auch bei Unsicherheiten entschieden und gehandelt werden. Entstandene neue Gegeben-
heiten muss der Beschiftigte akzeptieren, die folgenden Handlungen entsprechend an-
passen, auch wenn sie zuvor nicht in der Planung enthalten waren.

Die Sichtung der Forschung zu den verschiedenen Kompetenzen ergibt ein recht unein-
heitliches Bild, wie genau eine bestimmte Kompetenz nun zu definieren ist. Eine einheit-
liche Definition ermdglicht jedoch ein breites Verstindnis und kdnnte vor allem Aus-
wahlverfahren in Unternehmen mehr Validitét verleihen. Zu diesem Zweck wird hier der
Versuch unternommen die zwei ausgewdhlten Trendkompetenzen exemplarisch zu defi-
nieren und im Rahmen eines eignungsdiagnostischen Verfahrens (Assessment-Center)
messbar werden zu lassen. Die zwei angefiihrten Kompetenzen sind als Konstrukte zu
verstehen. Sie werden daher im Rahmen der Konstruktbestimmung genau definiert und
mit sogenannten Verhaltensankern versehen. Die genaue Konstruktbestimmung dient als
Grundlage vieler wichtiger Entscheidungen im Rahmen des strategischen Kompetenz-
managements und damit auch der Personalauswahl: In welcher Auspragung sollte eine
Kompetenz bei einem neuen Mitarbeiter vorhanden sein? Woran erkennt man die jewei-
lige Kompetenzauspriagung bei Mitarbeitern? Wie konnen vorhandene Personalauswahl-
verfahren helfen, die Kompetenzen zu erfassen?

3. Konstruktbestimmung: Trendkompetenz ,,Vernetzungsfihigkeit“

Traditionelle Werte, wie zum Beispiel Stabilitét, Perfektion oder Zielvorgaben, werden
grofBtenteils reformiert hin zu Verdnderungsbereitschaft, Schnelligkeit, Inspiration und
dem Denken in Netzwerken [JBD17]. Organisationen werden zunehmend von netzwerk-
artigen oder auch agilen Strukturen geprégt, so dass Arbeitsteams stérker dezentral struk-
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turiert werden [Fil7]. Die Fahigkeit zum Denken und Agieren in Netzwerken stellt daher
eine zentrale Anforderung an Mitarbeiter in modernen Unternehmen dar.

Virtuelle Netzwerke werden seit Beginn der zunehmenden Technologisierung als wahr-
scheinliche Zukunftsform der Organisation gehandelt. Verschiedene Vorteile machen
das Arbeiten in Netzwerken attraktiv: Kapazititen werden besser ausgelastet, firmenex-
ternes Know-How wird einbezogen, strategische Wettbewerbsnachteile konnen abgebaut
werden [Pi02]. Netzwerkarbeit ist auch charakterisiert durch eine Zeit-, Raum- und Or-
ganisationsunabhéngigkeit. Pindl [Pi02] beschreibt, dass das Arbeiten in Netzwerken,
,,das Interesse an Selbstorganisation und -regulierung, an Verlésslichkeit, Berechenbar-
keit und Dauerhaftigkeit von Austauschbeziehungen® ausdriickt und ,,sehr starke und
stabile Gebilde* darstellt [Pi02, S. 53]. Netzwerke bieten demnach eine gewisse Stabili-
tit, ermdglichen aber gleichzeitig ein hohes Mal} an Flexibilitét.

Die DGFP bringt auf den Punkt, wie die Fahigkeit zur Vernetzung sich im Zeitalter der
Digitalisierung verdndern wird [Del6].

Kompetenz Was verstehen wir heute darunter? ~ Wie verdndert sich die Kompe-
tenz unter Einfluss der Digitali-
sierung?

Vernetzungs- Reale und virtuelle Netzwerke Einfachere Vernetzung iiber

kompetenz aufbauen, fordern und pflegen, zeitliche und rdumliche Grenzen

Share Economy: Wissen und In- hinweg,

formationen bereitstellen, Akzep-
tanz verschiedener Organisations-
formen, Teamzusammenhalt in
virtuellen Teams

zunehmende Intensitdt und Be-
deutung der Vernetzung, amor-
phe, fluide und hierarchiefreie
Projektstrukturen, Problemlésung

durch Vernetzung und Synergien

Tab. 2: Vernetzungskompetenz und ihre Verdnderung durch den Einfluss der Digitalisierung
(Auszug aus [Del6])

Durch die verdnderten Rahmenbedingungen in der Industrie 4.0 erleben wir also zu-
nichst einmal eine Vereinfachung und Beschleunigung von Vernetzung. Umsténdliche
Hierarchien erscheinen in einem solchen Geflecht eher als Hindernis und werden zu-
nehmend abgebaut. Hierarchien besitzen demnach in einem Netzwerk eine geminderte
Bedeutung, vorzugsweise lebt die Netzwerkorganisation von gleichberechtigten Exper-
ten [RE17]. Dass Teamstrukturen bei komplexen Problemen effizienter sein kdnnen als
die Leistung Einzelner, gilt schon lange als erwiesen. So betonen bereits Heyse & Er-
penbeck [HEQ9, S. 297], dass ,,Neuerungen in der Wirtschaft (...) heutzutage das Ergeb-
nis von Teamarbeit® sind und ,,0ft aus geringfiigigen, schrittweisen Verbesserungen, an
den viele mitgewirkt haben* bestehen. In Zukunft bendtigen wir also eine Art Bezie-
hungskompetenz, die uns befahigt vielfdltige und vielschichtige Kooperationsbeziehun-
gen zu bilden. Diese Strukturen versetzen uns dann in die Lage, Probleme zielorientiert
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zu 16sen und gemeinsame Vorteile zu realisieren. Entscheidend bei der Kompetenz sich
zu vernetzen, ist sowohl die Bereitschaft (Haltung) sich kooperativ zu verhalten als auch
die Féhigkeit, verschiedene Ansétze, Ideen und Interessen gewinnbringend zusammen-
zufiihren.

Laut Franken [Fr16] entspringt das ,Networking® bzw. die ,,Netzwerkkompetenz* den
globalen Trends der Digitalisierung und der zunehmend rasanteren Marktdynamik. Es
sei jedoch darauf hingewiesen, dass die Vernetzungskompetenz, egal welches Label sie
tragt, bereits in den 90ern eine erste Hochzeit erlebte. In einem Beitrag von Oelsnitz und
Graf [OG06] wird ersichtlich, dass bereits einige Publikationen zur Konstruktbestim-
mung von Vernetzungs- bzw. Kooperationsfahigkeit verfasst wurden. Die im Kompe-
tenzatlas von Erpenbeck und Heyse verankerten Kompetenzen ,,Beziehungsmanage-
ment®, ,, Kooperationsfahigkeit“ und ,,ganzheitliches Denken“ kommen den inhaltlichen
Bestandteilen bzw. den Fiahigkeiten sehr nahe, welche auch im Zusammenhang mit
Netzwerken wichtig sind [HE09]. Unter dem Kompetenzlabel ,,Vernetzungsfahigkeit
fassen wir folgende Definitionsbestandteile zusammen:

¢ Bereitschaft und Fiahigkeit, die Zusammenarbeit im Team/im Netzwerk wertzu-
schétzen,

¢  Fahigkeit zur offenen, vertrauensvollen sowie zielfiihrenden Kommunikation,

¢ Fahigkeit zu interdisziplindrem Denken.

Verhaltensanker

Verhaltensanker, die eine vorhandene Vernetzungskompetenz beobachtbar werden las-
sen, sind daher folgende:

d Die Person hebt die Bedeutung von Zusammenarbeit bzw. Vernetzung hervor,

d die Person stellt gemeinsame Ziele und Vorteile in Bezug auf das Vorhaben bzw.
gemeinsame Problemldsung heraus,

d Netzwerkpartner sehen sich als gleichwertig/gleichberechtig an,

d die Person schafft aktiv Freirdume fiir den Austausch (z.B. durch Anwendung von
entsprechenden Moderationstechniken wie Brainstorming, 6-Hiite-Methode u.4.),

d Ideen anderer werden proaktiv aufgegriffen und weitergefiihrt; es setzt sich keiner
auf Kosten anderer einseitig durch,

. der Umgang mit anderen ist vertrauensvoll und offen; wichtige Informationen
werden geteilt und nicht zuriickgehalten, anderen wird zugehdrt und verschiedene
Interessen werden transparent gemacht.



Zwei Trendkompetenzen in der Industrie 4.0 57

Konstruktbestimmung: Trendkompetenz ,,Verinderungsbereitschaft*

In aktuellen Publikationen finden sich groBe Ubereinstimmungen hinsichtlich des Eti-
ketts ,,Veranderungsbereitschaft“ [Hal7, Kol6, NRS13, JBD17, HS16]. Synonym ver-
wendet werden auch ,,Verdanderungsfahigkeit™ [In17], ,,Change-Kompetenz* [Fr16] und
»Agilitat [Del6].

Der Begriff Verdnderungskompetenz wurde erstmals in die Debatte zum Change-
Management von Jakob et al. [Ja98] eingebracht. Sie schlugen drei Dimensionen vor: die
Veranderungsfahigkeit (Qualifikation, das ,,Kénnen®), die Bereitschaft zur Verdnderung
(Motivation, das ,,Wollen*) sowie das ,,Diirfen/Sollen* (der Kontext), welches den ver-
schiedenen Verdnderungsbedingungen entspricht. Hier wird bereits deutlich um welch
umfassendes Kompetenzphdnomen es sich handelt: der Einsatz der individuellen Féhig-
keiten hingt hier insbesondere von der Bereitschaft ab, sich auf eine Verdnderung auch
einzulassen, sie zu akzeptieren. Diese Akzeptanz wiederrum héngt von verschiedenen
Situationsmerkmalen ab (wie Nutzenargumentation, Leidensdruck usw.) [vgl. Ko09,
Pf13, DL14].

Auch Szebel [Sz15] betont den Einfluss des Verdnderungskontextes: ,,Mitentscheidend
dafiir, inwieweit die generelle Verdnderungsbereitschaft und die Potenziale eines Mitar-
beiters in eine gegebene Aufgabenstellung eingebracht werden, sind die situativen Rah-
menbedingungen (struktureller, organisationskultureller Kontext, soziale Unterstiitzung,
Anreizwirkung, Nutzen, Einflussnahmemdoglichkeit)“. Dies bedeutet fiir die Konstrukti-
on einer Aufgabe z.B. im Assessment-Center, dass die situationsspezifischen Reize so
ausgewihlt werden, dass sie auch die tatsdchlich gewiinschte Verhaltensweise zu der
entsprechenden Kompetenz hervorrufen. Er stellt weiterhin fest, dass ,,Mitarbeiter liber
Handlungsstrategien bzw. Komponenten eines Verhaltensrepertoires® verfligen, welche
ihnen ,.einen flexiblen Umgang mit verschiedenen Verdnderungssituationen erlauben®.
Dieses Phinomen bezeichnet er als ,agile Anpassungsfahigkeit [Sz15, S. 110]. Auch
die DGFP versteht unter dem heute weit verbreiteten Begriff der Agilitdt ,,Verdnde-
rungsbereitschaft [Del6]. Unter dem Einfluss der Digitalisierung wird diese erweitert
um eine schnelle Anpassungsfahigkeit sowie den Aspekt einer ausgepragten Lernfahig-
keit (vgl. Tab. 3).

Druyen [Dr18] identifiziert in seiner Studie vier zentrale Komponenten der Verdnde-
rungskompetenz: Orientierung (Selbsteinschitzung in Bezug auf Ziele, Werte, Hand-
lungsmoglichkeiten), Problemlosung, Stabilisierung (Zielorientierung trotz Widerstén-
den) und Praxis (bzw. Lernfeld, Erprobung neuer Handlungsmdéglichkeiten). Er stellt
dabei den proaktiven Umgang mit Verdnderung sowie die personliche Einflussnahme im
Verdnderungsprozess heraus. Heyse und Erpenbeck sehen diese Form der Einflussnahme
als eine Komponente der sogenannten Anpassungsfahigkeit [HE09].
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Kompetenz Was verstehen wir heute da- Wie verdndert sich die Kompetenz unter
runter? Einfluss der Digitalisierung?

Agilitit Verdnderungsbereitschaft, Haufiges und schnelles Einstellen auf
Entscheidungen  revidieren, neue Situationen und Verdnderungen,
andere Ansidtze erschliefen, stirker ausgeprigte Lernfahigkeit: haufi-
Motivation/Engagement geres Umlernen, Bereitschaft zu lebens-

langem Lernen

Tab. 3: Agilitdt und ihre Verdnderung durch den Einfluss der Digitalisierung
(Auszug aus [Del6])

Jochmann et al. [JBD17] gehen sogar noch einen Schritt weiter und behaupten, dass die
Zufriedenheit mit dem Status quo abgeldst wiirde von der ,,Lust am Wandeln“ und ,,Be-
reitschaft zu permanenter Verdnderung® [JBD17, S. 66]. Fiir sie sind Selbststeuerung,
Unternehmertum und Kreativitdt Unterdimensionen von Verdnderungsbereitschaft. Be-
wihrte Handlungsmuster sollen Beschéftigte gemif3 der Zielerreichung eines Projektes
hinterfragen koénnen und Verinderungen auch selbst anstoBBen. So ist das Mindset von
Fihrungskréften und Mitarbeitern ausschlaggebend, um Prozesse in dieser Form voran-
zutreiben [Fr16]. North et al. [NRS13] bieten bereits Merkmale fiir eine verdnderungsbe-
reite bzw. -fdhige Person an: Sie ,,sucht und findet neue Wege und geht Neues aktiv an;
ist bereit zu Innovationen; erkennt Verdnderungsbedarf; zeigt hohe Verdnderungsbereit-
schaft; verfolgt die Chancen, die in Verdnderung und Wandel liegen; nimmt neue Ent-
wicklungen positiv auf und treibt sie voran; zeigt Lernbereitschaft und Lernvermdgen;
zeigt Kreativitdt® [NRS13, S. 66]. Unter dem Kompetenzlabel ,,Verdnderungsfahigkeit
fassen wir daher folgende Definitionsbestandteile zusammen:

¢ Bereitschaft und Fahigkeit, eigene Handlungsmuster zu reflektieren und aus ver-
gangenen Handlungen zu lernen (Reflexionsfahigkeit, Lernfahigkeit),

* Bereitschaft, an Verdnderungen aktiv teilzunechmen und/oder zu steuern oder sie
eigenmotiviert zu initiieren,

¢  Fahigkeit, sich neuen Verhéltnissen anzupassen,
¢ Fahigkeit, mit Unsicherheiten umzugehen (hohe Ambiguitétstoleranz),

* Hohe Authentizitédt des Verhaltens und personliche Glaubwiirdigkeit.

Verhaltensanker

Aus dieser Betrachtung heraus empfehlen wir folgende Verhaltensanker fiir die Be-
obachtung von Verdnderungskompetenz:

¢ Die Person erkennt und identifiziert den Bedarf zur Verdnderung,

¢ die Person resiimiert und reflektiert eigene Aussagen und Handlungen selbststindig,
nimmt Feedback an und setzt dieses kurzfristig um,
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¢ die Person ist in der Lage, schnell auf dynamische Prozessédnderungen adédquat zu
reagieren,

¢ die Person bringt sich aktiv in Teamgesprache und Diskussionen ein und bleibt
dabei konstruktiv und ergebnisorientiert,

e die Person kann trotz aufkommender Unsicherheiten und Widerstinde fokussiert
und zielorientiert an der Problemldsung arbeiten,

¢ die Person geht offen mit eigenen Bedenken, Ideen und Problemen um, teilt sie mit
der Gruppe.

4. Beispiele fiir Aufgaben aus dem Assessment-Center als Grundlage
zur Einschitzung der Trendkompetenzen

Das Assessment-Center ist ein bewihrtes, beliebtes und oft angewandtes Verfahren zur
Personalauswahl sowie zur internen Potenzialanalyse [OHB12]. Es gehort zu der Grup-
pe der simulationsorientierten Verfahren der Eignungsdiagnostik [SK14]. Verhaltenssi-
mulationen bieten den Vorteil, dass sie auf die tatsdchlichen Gegebenheiten im Unter-
nehmen zugeschnitten werden kdnnen und Verhalten direkt beobachtbar machen. Als
wichtige Voraussetzung fiir valide Assessment-Center gilt die Anforderungsanalyse, die
sich auf die vakante Stelle beziehen sollte [SK14]. In ein- oder mehrtigigen simulations-
orientierten Veranstaltungen miissen die Teilnehmer eines Assessment-Centers unter
Beweis stellen, ob sie in der Lage sind, Anforderungen der angestrebten Position zu
bewiltigen. Es gilt also zu kldren, ob der Kandidat in der kiinftigen Position erfolgreich
sein wird [Ob13]. Um das herauszufinden, werden die Kandidaten von mehreren, ge-
schulten Beobachtern iiber verschiedene Aufgaben hinweg beurteilt.

Zentral fiir die Konstruktion von Aufgaben eines Assessment-Center ist die sogenannte
trait activation theory [LS11, LKS10]. Zusammengefasst besagt dieser Ansatz, dass nur
bestimmte Aufgaben oder Situationen eine Relevanz fiir das zu messende Konstrukt
haben. Relevante Situationen, die auch dem Anforderungsprofil entsprechen, koénnen
z.B. mithilfe der Methode der kritischen Ereignisse gewonnen werden [SK14]. Hinzu
kommt der wichtige Denkansatz der ,.situativen Stiarke® [Ob13]. Hiermit ist gemeint,
dass unterschiedlich starke oder schwache Stimuli das Verhalten einer Person insofern
differenzieren sollen, dass es mdglich ist die Ausprigungen der beobachteten Kompe-
tenz (niedrig vs. hoch) zu erkennen. Das bedeutet fiir die Konstruktion von Aufgaben im
Assessment-Center, dass zum einen die Situation so realitdtsnah wie moglich seine soll-
te, zum anderen muss sie Anldsse bzw. ,,Reize* beinhalten, die genau das gewiinschte
Verhalten adressieren und vor allem ausldsen — sofern es beim Kandidaten im Verhal-
tensrepertoire vorhanden ist. Beispielsweise kann eine Einzelpriasentation nur schwierig
die Vernetzungsfahigkeit eines Kandidaten abbilden. Zum anderen darf der ,,Reiz* nicht
zu stark sein, da dann die Kandidaten alle gleiche Verhaltenstendenzen zeigen oder (ist
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der ,,Reiz" zu schwach) wird die Aufforderung ein bestimmtes Verhalten zu zeigen, gar
nicht wahrgenommen und es ist dann keine Differenzierung der Bewerber mdglich
[Ob13]. Der Ansatz der trait activation theory wird hier genutzt, um exemplarisch As-
sessment-Center Aufgaben zu den zwei Trendkompetenzen zu entwickeln.

4.1 Aufgabenkonzept fiir die Beobachtung von Vernetzungsfihigkeit

Das Aufgabenkonzept im Anhang (A3) ist ausgelegt fiir eine Teilnehmergruppe aus
externen und eventuell internen Bewerbern. Um die Realititsndhe zu steigern, kdnnen
tatsdchliche Mitarbeiter aus der kiinftigen Organisationseinheit in die Aufgabe einge-
bunden werden. Fiir die Bewerber kann so ein realistischerer Einblick in die zukiinftige
Zusammenarbeit gewéhrt werden. Sie fungieren damit als teilnehmende Beobachter, die
die Bewerber auch beobachten und beurteilen. Zudem ist ihr Einsatz als instruierte Rol-
lenspieler denkbar [Ob13].

Fiir die Beobachtung und Bewertung von Vernetzungsfahigkeit wird eine Gruppendis-
kussion initiiert, auf dessen Basis dann ein gemeinsamer Projektplan entworfen werden
soll, der im Anschluss im Plenum présentiert wird. Fiir die gesamte Aufgabe steht den
Teilnehmern des Assessment-Centers eine Arbeitszeit von 105 Minuten und entspre-
chendes Material zur Verfiigung (siche Anlage Al und A3). Grundlage fiir die Aufgabe
stellt eine Mini-Fallstudie da (,,MyMarketing* ist eine Marketingagentur, die ihr Pro-
duktportfolio um das sogenannte influencer marketing erweitern mochte). Dies dient der
verstidndlicheren Darstellung der Aufgaben innerhalb eines berufs- und branchenbezoge-
nen Kontextes.

Die erste Teilaufgabe, eine 30-miniitige Gruppendiskussion, dient dazu, das Vorgehen
des Einzelnen in Teamarbeitssituationen, sowie seine Féhigkeit, sich in die Gruppe zu
integrieren, aufzuzeigen. Zur Erfiillung der Aufgabe sollen zunichst in der Gruppendis-
kussion Pro und Contra Argumente in Bezug auf eine Expertenmeinung gesammelt und
gegeniibergestellt werden. Wichtig ist hier der Bezug zu den Unternehmenszielen, wel-
che jedem Teilnehmer vorliegen. Aus dem Spannungsfeld etablierter Unternehmensziele
einerseits und der Aufforderung zur Produktinnovation andererseits sind die Teilnehmer
nun gefordert ihre Kompetenzen zur Vernetzung einzubringen: unterschiedliches Exper-
tenwissen muss strukturiert werden, gemeinsame Ziele miissen betont werden.

Basierend auf den Ergebnissen der Diskussion soll im zweiten Teil nun ein Grobkonzept
bzw. Projektplan entstehen. Bestenfalls biindeln alle Teilnehmer ihr spezifisches Fach-
wissen und teilen sich die Projektaufgaben und Rollen dementsprechend zu. Bei der
Diskussion zu Meilensteinen, Rollen und Aufgaben kénnen die Beobachter erkennen, ob
sich der Bewerber wie ein gleichwertiges Mitglied der Gruppe siecht oder groBeres Do-
minanz- und Delegationsverhalten zeigt. Legt die Person den Fokus darauf, dass Aufga-
ben und Rollen gleichverteilt werden und die Zusammenarbeit im Mittelpunkt steht, so
ist die Auspriagung fiir Vernetzungsfahigkeit sehr hoch. Das gemeinsame Ziel einen
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Projektplan nach den Stirken und Fahigkeiten der Individuen aufzusetzen, sodass eine
gemeinsam abgestimmte Losung zu Stande kommt, wiirde ebenso fiir eine hohe Auspri-
gung von Vernetzungsfahigkeit sprechen. Wahrend des kreativen Arbeitsprozesses kann
zudem beobachtet werden, inwiefern der Bewerber Initiative ergreift und beispielsweise
die Pinnwand nutzt, um die Ideen der Gruppe zu clustern und damit eine kreative und
offene Arbeitsatmosphire zu fordern. Um die Validitdt der Aufgabe zu erhéhen, kdnnen
die teilnehmenden Beobachter auch als Rollenspieler fungieren. Es konnen z.B. einzelne
Rollenspieler aktiv die gemeinsame Losungsfindung blockieren oder Vertreter aus den
verschiedenen hierarchischen Ebenen des Unternehmens werden eingesetzt, die stark
personliche Interessen vertreten.

Die abschlieBende Priasentation der Ergebnisse zeigt, ob Einzelpersonen nun die Gele-
genheit nutzen, ihren Eigenanteil herauszustellen oder beispielsweise gro3ere Redeantei-
le fiir sich zu beanspruchen oder ob sie stellvertretend fiir die Gruppe sprechen und diese
miteinbeziehen. Bezieht sich ein Bewerber wihrend seiner Redezeit gezielt auf die Zu-
sammenarbeit, das gemeinsame Ziel und die Einzelfdhigkeiten von anderen, so wiirde
man annehmen, dass seine Vernetzungsfahigkeit hoch ausgeprégt ist.

Dem Ansatz der trait activation theory folgend, wird in der Tabelle 4 die Aufgabe mit
ihren jeweiligen Anreizen, Verhaltensweisen der Vernetzung zu triggern, zusammenge-
fasst.

Kompetenz Aufgabe Stimulus/ Reiz Response/  Ver-
halten

Vernetzungsfihigkeit Gruppendiskussion Gemeinsame Un- z.B. aktiv Aus-
ternechmensziele vs. tausch  fordern,
Einfihrung Produk- offener, vertrau-

tinnovation ensvoller Umgang
Gruppenarbeit Rollenspieler (z.B. z.B. gemeinsame
blockieren den Ziele betonen,
Prozess) gleichberechtigte
Partner

Tab. 4: Beispiel fiir eine Trait Aktivierung fiir die Fahigkeit zur Vernetzung

4.2 Aufgabenkonzept fiir die Beobachtung von Veriinderungsbereitschaft

Wie bereits von der DGFP herausgearbeitet, umfasst der Begriff der ,,Agilitdt” ein er-
weitertes Verstdndnis von Verdnderungskompetenz [Del6]. Um Verdnderungsfahigkeit
in einem Assessment-Center zu beobachten, ist es daher durchaus hilfreich, sich an den
neuen, agileren Arbeitsstrukturen und -methoden zu orientieren, die in vielen Unterneh-
men derzeit eingefithrt werden [GPM17]. Als situative Gegebenheit oder Rahmenbedin-
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gung am Arbeitsplatz reprisentieren diese Strukturen und Methoden die aktuellen An-
forderungen an Mitarbeiter im Unternechmen am besten.

Das folgende Aufgabenkonzept samt Bewertungsbogen (A4 und A2) ist orientiert an der
Methode des Design Thinking [Kel6]. Um Innovationen hervorzubringen, bedienen sich
viele Organisationen des Ansatzes des Design Thinking [MWK15]. Bei dieser Methode
geht es darum, mittels eines moglichst kreativen Problemlosungsprozesses neue Ideen zu
entwickeln, die innovative Produkte und Dienstleistungen entstehen lassen. Der sechs-
stufige iterative Prozess umfasst die Phasen Verstehen, Beobachten, Synthese, Ideen,
Prototypen und Testen.

( Verstzhen § Becbachten } Synthese § Ideen § Prototyp § Testen >

Abb. 1: Schritte der Methode Design Thinking [in Anlehnung an MWK15]

Im Wesentlichen wird das Problem im ersten Schritt definiert und sich in die betroffene
Zielgruppe eingefiihlt. Nutzerbediirfnisse miissen erfasst und ergriindet werden, um ein
umfassendes Verstindnis durch genaue Beobachtungen zu erlangen. Unterschiedliche
Perspektiven kdnnen erst im Anschluss zusammengefiithrt und analytisch verdichtet
werden. In der Ideenphase geht es um wildes und unkritisches Brainstormen. Alles au3er
Kritik wird zugelassen, um eine groe Anzahl an Ideen zu kreieren. Der Bau eines Proto-
typs macht die Idee das erste Mal erlebbar und auch kommunizierbar fiir potenzielle
Nutzer. Friih, oft und risikoarm scheitern ist die Devise beim Testen des Prototyps. Das
Feedback der Nutzer entscheidet, in wie vielen Schleifen und in welcher Phase nochmals
iteriert wird, um die Feinheiten des Produktes oder der Dienstleistung weiter anzupassen.
[GMO09]

Ein wesentliches Merkmal dieses Prozesses ist das kurzfristige, hdufige Feedback und
das flexible Reagieren auf dieses. Dieser Umstand stellt hochste Anforderungen an die
Verdnderungsfahigkeit jedes Einzelnen in diesem Prozess. Daher dient das Prinzip der
Methode als Grundlage fiir die Konzeption der Assessment-Center Aufgabe zur Erfas-
sung von Verdnderungskompetenz. Die Gesamtaufgabe ist unterteilt in drei Teilaufga-
ben: eine Einzelpridsentation, den Bau eines gemeinsamen Prototypen als Gruppenleis-
tung und eine Abschlusspridsentation. Fiir die gesamte Aufgabe steht den Teilnehmern
des AC eine Arbeitszeit von 180 Minuten und entsprechendes Material zur Verfiigung.

Die Teilnehmer des AC starten mit einer Einzelaufgabe. Sie werden vom Moderator
instruiert auf Grundlage der vorliegenden Unternehmensunterlagen einen 90-sekiindigen
Pitch zu erarbeiten. Der Pitch soll eine vom Bewerber entwickelte innovative Idee bein-
halten, das Produktportfolio (hier am Beispiel von ,,MyMarketing “) um eine Dienstleis-
tung oder ein Produkt zu erweitern. Zur Ausarbeitung werden Schwerpunktfragen be-
nannt, die der Teilnehmer in die Bearbeitung der Teilaufgabe einflieBen lassen soll.
Diese Teilaufgabe dient dazu, ob der Bewerber einen Bedarf zur Verdnderung (hier: in
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Bezug auf das Angebot des Unternehmens) erkennen bzw. nachvollzichen kann. Es
miissen Liicken im Angebot identifiziert und als Chance zur Weiterentwicklung des
Unternehmens erkannt werden. Am Ende der ersten Teilaufgabe erhélt der Teilnehmer
ein Feedback zu seinem Pitch. Im weiteren Verlauf der Aufgabe wird gepriift, in wie
weit das Feedback beriicksichtigt wird und sich in der weiteren Umsetzung wiederfindet.

Nun sind die Teilnehmer aufgefordert sich zu Gruppen zusammen zu finden und sich fiir
eine Idee zu entscheiden, aus der ein Prototyp entstehen soll. Inwieweit nun eine Person
bereit ist, seine Idee aufzugeben und mit einer anderen weiterzuarbeiten, zeigt wie an-
passungsfihig sie ist. In der Gruppe treten jetzt vereinzelt Widerstdnde auf, da man seine
eigene Idee aufgeben musste. Hier zeigt sich, wie zielorientiert gute Bewerber den Ar-
beitsprozess steuern im Gegensatz zu Teilnehmern, die eher resignieren oder blockieren.

Nach der Halfte der Zeit wird die Arbeit am Prototypen unterbrochen. Die Teilnehmer
finden sich alle zu einem Zwischenfeedback zusammen. Jede Gruppe stellt ihren aktuel-
len Arbeitsstand vor und erhdlt von den anderen Teilnehmern Hinweise zur Verbesse-
rung der Idee. Auch an dieser Stelle wird offensichtlich, inwieweit Feedback in der
zweiten Halfte der Arbeitszeit verwertet und umgesetzt wird. Mit neuen Impulsen finali-
sieren die Teilnehmer den Prototyp. Als letzte Teilaufgabe wird die Gruppe darum gebe-
ten, das finale Produkt oder die Dienstleistung als Pitch vorzubereiten.

Eine letzte abschlieBende Feedbackrunde dient den Beobachtern als weitere Bewer-
tungsmoglichkeit von Verdnderungskompetenz. Hier steht nun die eigene Reflexionsfa-
higkeit im Vordergrund. Die Teilnehmer sollen sich jeweils einzeln zu folgenden Punk-
ten einschitzen: ihre eigene Leistung, die Leistung des Teams, ihre Rolle im Team und
ihre Lernerfahrungen. Es wird beobachtet, ob der Teilnehmer nicht nur die Veridnderun-
gen wihrend des Arbeitsprozesses beschreibt, sondern auch die des eigenen Verhaltens
nach den Feedbackschleifen. Nimmt die Person Bezug zu eigenen Bedenken und Unsi-
cherheiten und stellt eine klare, zielorientierte Verhaltensdnderung zugunsten des Ergeb-
nisses fest, so zeigt sie eine hohe Auspriagung an Verdanderungskompetenz.

Diese Assessment-Center Aufgabe ermoglicht das Beobachten relevanter Aspekte von
Veranderungsverhalten (vgl. Verhaltensanker). Sie erdffnet das Spannungsfeld zwischen
Einzel- und Gruppenleistung, welches moderiert wird durch das begleitende Feedback.
Die Umsetzung des Feedbacks und die entsprechende Reflexion dazu, geben einen Ein-
blick in die Auspriagung der individuellen Verdanderungs- und Anpassungsfahigkeit. Der
kreative Arbeitsprozess des Design Thinking stellt eine gute Grundlage zur Strukturie-
rung der Aufgabe dar. Zusammenfassend wird ein Uberblick zur Trait Aktivierung in
Tabelle 5 gegeben.
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Kompetenz Aufgabe Stimulus/ Reiz Response/ Verhalten
Verinderungs- Einzelpriasentation Feedback z.B. Bedarf an Verin-
fihigkeit (Pitch, Feedback) derung erkennen
Gruppenarbeit  (Proto- Nur eine Idee z.B. trotz Widerstdnden
typ, Zwischenfeedback)  wird weiter zielorientiert an Lo-
verfolgt, Feed- sung arbeiten
back
Einzelreflexion Fragen zur z.B. geht offen mit
Reflexion eigenen Bedenken um,

reflektiert Lernprozess

Tab. 5: Beispiel fiir eine Trait Aktivierung fiir die Fahigkeit zur Verdnderung

5. Fazit

Ausgehend von den aktuellen Anforderungen im Rahmen von fortschreitender Digitali-
sierung und schnellem Wandel in Organisationen wurde hier ein Fokus auf zwei wichti-
ge Kompetenzen gelegt. Zum einen wird erwartet, dass Mitarbeiter sich iiber verschie-
dene Ebenen, Inhalte und Technologien miteinander vernetzen, um gemeinsam durch
Kooperation und schnelles Handeln Ziele zu erreichen. Zum anderen steigt die Anforde-
rung an Mitarbeiter flexibel, anpassungsfahig und verdnderungsbereit zu sein bis hin zur
Erwartung, Verdnderung aktiv zu initiieren und zu gestalten.

Aus eignungspsychologischer Sicht besteht die Herausforderung darin, diese neu auszu-
richtenden Kompetenzen messbar bzw. beobachtbar zu machen. Unternehmen miissen in
die Lage versetzt werden, Bewerber zu identifizieren, die iiber relevante Kernkompeten-
zen verfiigen. Kompetenzen zu beschreiben und zu definieren ist nicht trivial. Das Er-
folgsrezept fiir Unternehmen besteht darin, eine gemeinsame Sprache innerhalb der
Organisation zu finden, diese im Anforderungsprofil zu verankern und dann im Einstel-
lungsverfahren konsequent anzuwenden. Das Assessment-Center ist nur eine Mdglich-
keit, Kompetenzen sichtbar zu machen und wurde hier exemplarisch aufgegriffen. Es
wird empfohlen die ganze Breite der diagnostischen Moglichkeiten zu nutzen, wie z.B.
Fragebogen, Interview und Lebenslauf. Ein multimethodales Vorgehen bei der Personal-
auswahl erhoht die Treffsicherheit, den richtigen Bewerber zu finden.
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Anhang

Al: Beobachtungsbogen

Dimension: Vernetzungsfihigkeit

Verhaltensanker

Die Person hebt die Bedeutung von
Zusammenarbeit bzw. Vernetzung her-
vor.

Die Person stellt gemeinsame Ziele und
Vorteile in Bezug auf das Vorhaben
bzw. gemeinsame Problemlosung her-
aus.

Die Person sieht die Netzwerkpartner als
gleichwertig und gleichberechtigt an.

Die Person schafft aktiv Freirdume fiir
den Austausch
(z.B. durch Anwendung von entspre-
chenden Moderationstechniken).

Die Person greift Ideen anderer proaktiv
auf und entwickelt sie mit ihnen gemein-
sam weiter. Keiner setzt sich auf Kosten
eines anderen durch.

Die Person verhilt sich gegeniiber den
anderen vertrauensvoll und offen. Wich-
tige Informationen werden geteilt und
nicht zuriickgehalten. Den anderen wird
zugehort und verschiedene Interessen
transparent gemacht.

Zitate/Beobachtungen

Gesamtbewertung

3 4
O O
O O
O O
O O
O O
O O
/30
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A2: Beobachtungsbogen

Dimension: Verinderungsfihigkeit

Verhaltensanker

Die Person erkennt und identifiziert den
Bedarf zur Verénderung.

Die Person resiimiert und reflektiert
eigene Aussagen und Handlungen
selbststindig, nimmt Feedback an und
setzt dieses kurzfristig um.

Die Person ist in der Lage, schnell auf
dynamische Prozessdnderungen addquat
Zu reagieren.

Die Person bringt sich aktiv in Gespra-
che und Diskussionen ein und bleibt
dabei konstruktiv und ergebnisorientiert.

Die Person kann trotz aufkommender
Unsicherheiten und Widerstande fokus-
siert und zielorientiert an der Problemlo-
sung arbeiten.

Die Person geht offen mit eigenen Be-
denken, Ideen und Problemen um und
teilt sie der Gruppe mit.

Zitate/Beobachtungen 1 2 3 4

Gesamtbewertung /30




70  Julia Lischka und Ina Kohl

A3: AC-Element 1 zur Erfassung von Vernetzungsfihigkeit — Gruppendiskussion
»Influencer Marketing

Aufgabenstellung:

Die Teilnehmer (TN) erwartet sowohl eine Gruppendiskussion als auch eine Ausarbei-
tung eines Grobkonzeptes fiir ein potenzielles Projekt und eine Prédsentation zum Ab-
schluss der Aufgabe. Die Gesamtaufgabe umfasst 105 Minuten Arbeitszeit und ist unter-
teilt in 3 Teilaufgaben.

Teilaufgabe 1 — Mini-Fallstudie und Diskussion (Gruppenaufgabe):

Die Teilnehmer (TN) besprechen und diskutieren die folgende Aussage in der Gruppe.
Es sollen Pro und Contra Argumente gesammelt werden, die in Bezug zu den strategi-
schen Unternehmenszielen von MyMarketing gesetzt werden.

“The biggest trend of 2017 is fairly obvious: Influencer marketing will only get bigger.
With the rise of ad blockers, the decline in traditional TV viewership, and the steady rise
of social media, marketers need to fully embrace influencers in order to get their mes-
sage heard in 2017 and beyond.”

Quelle: Tom Ward: 5 Influencer Marketing Trends That Will Donate 2017, 13. Februar 2017, Forbes
https://www.forbes.com/sites/tomward/2017/02/13/5-influencer-marketing-trends-that-will-dominate-
2017/#50892ed2293a Stand: 16.02.2019

Teilaufgabe 2 — Erarbeitung Grobkonzept (Gruppenaufgabe):

Nun bilden die Teilnehmer ein Projektteam mit dem Ziel Influencer Marketing bei
MyMarketing zu implementieren. Sie sind angehalten die vorher diskutierte Thematik
auf die Relevanz fiir die Unternehmensziele von MyMarketing zu beziehen. Weisen Sie
die TN darauf hin gegebenenfalls Kooperationen mit neuen und vorhandenen Netzwerk-
partnern zu beachten. Die TN biindeln bestenfalls ihr Fachwissen untereinander. Der
Output soll ein Projektplan mit den wichtigsten Meilensteinen sein. Hierbei finden sich
definierte Rollen und Aufgaben innerhalb des Projektteams wieder.

Teilaufgabe 3 — Ergebnispriisentation (Gruppenaufgabe):
Das Ergebnis wird in einer selbstgewihlten Form von den Teilnehmern vor dem Be-
obachterkreis préisentiert.

Dauer der Teilaufgaben:

Teilaufgabe 1 — 30 Minuten
Teilaufgabe 2 — 60 Minuten
Teilaufgabe 3 — 15 Minuten

Materialien:
Flipchart, Pinnwénde, Klebezettel, Marker, Informationen zum Unternehmen
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A4: AC-Element 2 zur Erfassung von Verinderungsbereitschaft — Priisentation
»Design Challenge — Innovatives Online-Produkt fiir MyMarketing Produktportfo-
lio“

Aufgabenstellung:

Sie, als Moderator aus dem Beobachterkreis, setzen einen kurzen inhaltlichen Impuls
zum sechsstufigen Prozess des Design Thinking, sodass ein gemeinsames Theoriever-
standnis vorausgesetzt werden kann. Die Teilnehmer werden diesen Prozess bis zur
Erstellung eines Prototypen durchlaufen. Ziel ist es das MyMarketing Portfolio um eine
innovative Online-Dienstleistung oder ein Online-Produkt zu ergdnzen. Allen Teilneh-
mern stehen wichtige Informationen zu Unternechmenszielen, Wettbewerbsanalyse, bis-
her adressierten Zielgruppen und dem aktuellen Produktportfolio zur Verfiigung. Insge-
samt umfasst die Aufgabe 3 Stunden und ist unterteilt in 3 Teilaufgaben.

Teilaufgabe 1 — Pitch (Einzelaufgabe):

Zunichst erarbeiten die TN in einer Einzelarbeitsphase einen eindrucksvollen und aussa-
gekriftigen 90-sekiindigen Pitch. Entwickelt werden soll eine Produkt- oder Dienstleis-
tungsidee, welche zu MyMarketing passt. Dafiir geben Sie den TN 60 Minuten Zeit. Der
Pitch wird vor der GroBgruppe présentiert. Im Anschluss erhalten die Teilnehmer ein
kurzes Feedback.

Zur Vorbereitung des Pitches geben Sie den TN folgende Fragen zur Anregung mit:

»  Wer ist durch das Problem betroffen?

»  In welchem Umfeld besteht das Problem?

»  Was ist das genaue Problem?

»  Welchen Vorteil hat der Kunde?

»  Warum sollten wir das angehen?

»  Was ist unser Vorschlag?

»  Was sind dhnliche Produkte oder Dienstleistungen?
»  Was macht unsere Losung so besonders?

Teilaufgabe 2 — Bau eines Prototyps (Gruppenaufgabe):
Die Produkt- oder Dienstleistungsidee soll nun zu einem Prototypen



72 Julia Lischka und Ina Kohl

weiterentwickelt werden. Sie als Moderator bilden 3 Gruppen. Innerhalb der jeweiligen
Gruppe einigen sich die Gruppenmitglieder auf eine Idee. Die bisherige abstrakte Idee
soll moglichst konkret, greifbar und erlebbar gemacht werden. Weisen Sie alle Teilneh-
mer darauf hin, welche Materialien benutzt werden kdnnen (Flipchart, Pinnwénde, Bas-
telmaterial, Bildkarten, Lego, Klebezettel, Informationen zum Unternehmen). Pro Grup-
pe steht fiir diese Teilaufgabe zusétzlich ein Laptop zur Verfiigung. Nach der Hélfte der
hier vorgesehenen Arbeitszeit erfolgt ein Zwischenfeedback. Die Gruppen stellen den
aktuellen Arbeitsstand vor und geben sich gegenseitig Hinweise. Danach geht es wieder
in die Arbeitsphase.

Teilaufgabe 3 — Pitch des Prototypen (Gruppenaufgabe):

Der Prototyp jeder Gruppe wird gepitcht. Auch dieser Pitch wird 90 Sekunden dauern.
Zur Erarbeitung und Abstimmung des Pitches erhalten alle Gruppen nochmal 30 Minu-
ten Arbeitszeit. Sie weisen die Teilnehmer erneut auf die Fragen aus Unteraufgabe 1 hin.
Nach den Pitches erfolgt eine umfangreiche Feedbackrunde. Setzen Sie den Rahmen fiir
Kriterien, nach denen sich die Teilnehmer einschétzen sollen. Die Teilnehmer sind auf-
gefordert ihre personliche Leistung, die Leistung des Teams, ihre Rolle und die personli-
che Lernerfahrungen zu reflektieren.

Dauer der Aufgabenteile:
Teilaufgabe 1 — 90 Minuten
Teilaufgabe 2 — 90 Minuten
Teilaufgabe 3 — 30 Minuten

Materialien:
Flipchart, Pinnwénde, Bastelmaterial, Bildkarten, Lego, Klebezettel, Informationen zum
Unternehmen



