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13. Fallstudie DMG MORI Spare Parts GmbH:
Interaktionskompetenz in der Ersatzteillogistik

Matthias Miissigbrodt, Stefan Wellensiek und Roman Senderek

13.1 Unternehmensprofil und Ausgangssituation

Der im Jahre 1994 gegriindete DMG MORI Konzern ist ein weltweit
fiuhrender Hersteller von hochprizisen Werkzeugmaschinen und nachhal-
tigen Technologien, die am Anfang weltweiter Wertschopfungsketten ste-
hen. Die Global One Company verfigt iber insgesamt 12.000 Beschiftigte
an den 111 Vertriebs- und Servicestandorten und 16 Produktionswerken.
Das Segment Industrielle Dienstleistungen beinhaltet die Geschiftstatigkeit
der Bereiche Vertrieb und Services. In den Services integriert der Konzern
samtliche Dienstleistungen und Serviceprodukte rund um den gesamten
Lebenszyklus ihrer Werkzeugmaschinen. Hier ist auch die im Jahre 2008
gegrundete DMG MORI Spare Parts GmbH einzuordnen, der als Projekt-
partner im eLLa4.0 Projekt mitwirkte. Aufgabe der Spare Parts ist der
weltweite Verkauf von Ersatzteilen fiir DMG MORI Werkzeugmaschinen.
Die Ersatzteilverfugbarkeit liegt bei mehr als 95 Prozent, mehr als 200.000
Ersatzteile sind sofort lieferbar. Hauptsitz der insgesamt vier Zentrallager
der DMG MORI Spare Parts GmbH ist Geretsried, wo rund 150 Mitarbei-
tende beschaftigt sind. Weitere Standorte sind in Dallas, Shanghai und
Iga zu finden, weitere Lokallager in Mexiko, Brasilien und Indien fiir
Emergency Parts.

Viele Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus, so auch DMG
MORLI, sind in einer Situation, in der es fir die Stdrkung ibrer Marktposition
im globalen Wettbewerb nicht mehr ausreicht, ihr Kerngeschift allein zu
betreiben (vgl. Schuh et al. 2010, S. 416). Vielmehr gewinnen die Bereiche
Service und After-Sales, insbesondere die Ersatzteillogistik als die Bereitstel-
lung von Ersatzteilen und deren Zusammenfiihrung mit dem defekten Pri-
marprodukt (vgl. Schuh et al. 2013, S.167) zunehmend an Bedeutung,
weshalb auch die Spare Parts GmbH im DMG-Konzern eine immer wich-
tigere Rolle einnimmt. Als Ersatzteile gelten in diesem Zusammenhang ge-
mafy (DIN 24420 1976, S. 1) Teile, Gruppen (z.B. auch Baugruppen und
Teilegruppen) oder vollstindige Erzeugnisse, die dazu bestimmt sind, be-
schidigte, verschlissene oder fehlende Teile, Gruppen oder Erzeugnisse zu
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ersetzen. Ersatzteile sind somit ein wichtiger Bestandteil der Wartung und
Reparatur von Produkten und Geriten, da sie es ermdglichen, beschadigte
oder fehlerhafte Teile zu ersetzen, ohne dass das gesamte Gerit ersetzt wer-
den muss. Begrindet ist die zunehmende Relevanz von Ersatzterlen damit,
dass seitens der Kunden hobe Verfiigbarkeiten der fir die Produktion beno-
tigten Maschinen und Anlagen gefordert werden (vgl. Hohmann und
Kuhlmann 2020, S.117). Dartber hinaus kann ein gutes Serviceangebot
im After-Sales-Geschaft sowie eine gute Positionierung beim Angebot von
Ersatzteilen ebenfalls als Kaufargument im Neuproduktgeschift dienen
(Riha und Grétzner 2010, S. 197). Die Hersteller von Maschinen- und An-
lagen widmen sich daher verstirkt dem After-Sales-Geschaft (Brenken et al.
2010, S. 34ff.). Neben diesen wirtschaftlichen Motiven gibt es weitere Fak-
toren, die dazu beitragen, dass Unternechmen wie DMG MORI das Ersatz-
teilgeschift als interessantes, aber auch notwendiges Geschiftsfeld ansehen
missen. Zu nennen sind dabei die rechtlichen Rahmenbedingungen und
Verpflichtungen der Hersteller zur Gewéhrleistung sowie verscharfte Roh-
stoff- und Umweltbedingungen.

Die Ersatzteillogistik ist keine leichte Aufgabe und stellt Unternehmen
wie die Spare Parts vor veelfiltige Herausforderungen. Zum Beispiel muss die
Ersatzteillogistik sicherstellen, dass das richtige Teil am richtigen Ort verfug-
bar ist, wenn es benotigt wird (vgl. Hohmann und Kuhlmann 2020,
S.118). Dies ist speziell in der Ersatzteillogistik schwierig zu bewiltigen.
So ist der Bedarf an Ersatzteilen nur begrenzt planbar und kommt in der
Regel tiberraschend. Aufgrund der Globalisierung erwarten Kunden ferner
weltweit eine schnelle Lieferung. Zudem fordern diese verbindliche Ser-
vice-Level sowie hobe Verfiigharkeiten und sichern diese vertraglich aber ho-
he Konventionalstrafen ab. Die Versorgung mit Ersatzteilen erfordert ein
grofles Teilespektrum, da die Variantenvielfalt Gber die vergangene Zeit
stark angestiegen ist. Dartiber hinaus missen Ersatzteile auch fiir bereits
ausgelaufene Produkte bereitgestellt werden (vgl. Wienhold 2014, S.2f.).
Um ein erfolgreiches Ersatzteilmanagement zu gewihrleisten, ist die be-
triebliche Logistik daher auf einem hohen Niveau zu organisieren. Dazu
gehoren die vorausschauende Bestandskontrolle sowie die Planung, Be-
schaffung und Lagerhaltung der Teile. Schlieflich missen sich Unterneh-
men wie DMG MORI bemiihen, Kosten und Risiken tiber Lieferantenver-
trage und eine intelligente Lagerplanung zu optimieren.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Ausgangssituation verfolgt die
Spare Parts das Ziel, Prozesse im Rahmen der Ersatzteillogistik zu optimieren
und zu reorganisieren. Den Fiihrungskriflen kommt hierbei eine zentrale
Bedeutung zu. Insbesondere sind sie es, die Technologien implementieren,
als Vorbild vorangehen und auch unter Zeit- und Leistungsdruck konflikt-
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frei und wertschitzend kommunizieren. Zudem ist es explizites Ziel bei
der Spare Parts, dass Einfithrungs- und Umsetzungsprozesse von Verin-
derungsprojekten partizipativ ablaufen, damit diese auch auf eine breste
Akzeptanz im Unternehmen st68t. Im Rahmen des eLLa4.0-Projektes mit
dem Fokus auf das Thema Gute Fiihrung und Arbeit in der sozio-digitalen
Transformation hat sich die Spare Parts diesen Herausforderungen gestellt
und einen Projekt-Case in der Ersatzteillogistik ausgewihlt, der im Folgen-
den genauer beschrieben wird.

13.2 Beschreibung der implementierten Technologie

Aus technischer Sicht wurde zum einen eine Bestandsplanungs-Software
am Standort in Geretsried implementiert. Diese Software ist in der Lage,
Bestinde optimaler zu planen und automatisierte Entscheidungen, etwa
bei Schittgut und Massenbestellungen, zu treffen. Sie ermdglicht, die
Verfiigbarkeit von Ersatzteilen zu optimieren, was zu einer schnelleren
und eflizienteren Reparatur oder Wartung beitrigt. Zum anderen wurde
im Rahmen der Auftragsbestitigung und Riickmeldung von Lieferanten
Robotic Process Automation (RPA, deutsch: Robotergestiitzte Prozessauto-
matisierung; fir einen guten Uberblick vgl. etwa Czarnecki/Auth 2018)
eingefithrt (vgl. Abbildung 1).
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Abb. 1: Robotic Process Automation im Case der Spare Parts GmbH (eigene Darstellung)
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Im Rahmen dieses Ansatzes zur Prozessautomatisierung werden repe-
titive, manuelle, zeitintensive oder fehleranfillige Tatigkeiten durch soge-
nannte Softwareroboter (Bots) erlernt und automatisiert ausgefithrt. Der Bot
imitiert also menschliche digitale Interaktionen. RPA nutzt die normale
Benutzeroberfliche, um die notwendigen Daten wie ein Mensch zu erfas-
sen, und kann mit allen bereits existierenden Systemen kommunizieren.
Konkrete Anwendungsbereiche von RPA sind etwa die Verarbeitung von
E-Mails, Dateneingabe in Datenbanken sowie automatische Rechnungs-
stellung. RPA kann auch dazu verwendet werden, um Prozesse zu Gberwa-
chen und darauf reagieren zu konnen, wenn sich etwas dndert. Parallel zur
Einfihrung von Synchron und RPA wurden zudem Prozesse bei der Spare
Parts in einem Fachbereich reorganisiert. So wurde eine neue Struktur
gewihlt, was zur Folge hat, dass neue Rollen definiert wurden.

Zielsetzung

In dem eLLa4.0-Case der Spare Parts geht es konkret um die Optimierung
der Ersatzterllogistik am Standort in Geretsried. Eine wesentliche Herausfor-
derung fiir den Unternehmensteil besteht in der Organisation der Lager-
haltung und der Verfiigbarkeit von Ersatzteilen. Durch die Einfithrung
von Bestandsplanungs-Software, RPA und der begleitenden Reorganisati-
on verfolgt die Spare Parts die folgenden Ziele:

* Entlastung des Personals und Empowerment: Da in den indirekten
Bereichen ein relevanter Teil der manuellen Arbeit durch RPA automa-
tisiert wird, konnen Beschaftigten andere, mehr wertstiftende Aufga-
ben zugewiesen werden. Die Bestandsplanungs-Software soll ebenfalls
den manuellen Aufwand bei Beschiftigten minimieren und Bauchge-
fiihlentscheidungen (insbesondere bei weniger erfahrenden Beschaftig-
ten) vermeiden. Zudem sollen die Beschaftigten befihigt werden, Ent-
scheidungen technologiegestiitzt zu treffen und dies ohne umstindli-
che Genehmigungsprozesse tiber Fithrungskrifte.

e Abbau/Optimierung von Bestand und die Verbesserung der Teile-
verfiigbarkeit: Ziel des Cases ist es ferner, die Lagerbestinde fir ein
mehrstufiges Vertriebsnetzwerk, bei bestmoglicher Teileverfiigbarkeit
und zu den geringstmoglichen Kosten zu optimieren.

* Reduzierung von Prozesskosten: Da die Bestandsplanungs-Software
u.a. den Bestellprozess automatisiert (24/7 Verfiigbarkeit), muss die
Spare Parts nicht so viel Geld fiir Lagerhaltung ausgeben. Dies spart
Kosten und verringert gleichzeitig das Risiko von Fehlbestellungen
und Verlusten.
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e Verbesserte Kundenzufriedenheit: Da Bestellungen schneller bearbei-
tet werden konnen und Bestinde effizienter verwaltet werden, ermog-
licht die Bestandsplanungs-Software und RPA der Spare Parts, die Kun-
denzufriedenheit zu steigern.

Veranderte Prozesse

Durch Implementierung von Bestandsplanungs-Software, RPA und der
Reorganisation gestalten sich die Prozesse bei der Spare Parts anders als in
der Vergangenheit. So nimmt die Software den Fihrungskriften Entschei-
dungen ab, denn bei groeren Umsatzvolumina mussten Entscheidungen
bislang von den Fihrungskriften iiber eine Freigabe abgesegnet werden.
Durch die Einfiihrung kénnen die Fihrungskrifte nun teilweise nicht
mehr eingreifen, prozessuales Wissen reicht nicht mehr aus, vielmehr wird
technologisches Verstindnis wichtiger. Im Zuge dessen andern sich also die
Kommunikationswege und die Zusammenarbeit in den Fachabteilungen.

In der Vergangenheit erfolgten die Auftragsbestitigung und Riickmel-
dung von Lieferanten manuell (per Fax, Post, E-Mail). Hier kommt nun
RPA ins Spiel und unterstiitzt bei diesen nachgelagerten Prozessen, indem
Daten schneller gesammelt, bearbeitet und ausgewertet werden als bisher. Dies
bedeutet, dass Ersatzteilbestellungen und die Bearbeitung der Auftragsbe-
statigungen in Echtzeit verarbeitet werden konnen, was eine schnellere
Abwicklung bedeutet. Dartiber hinaus fithrt die Verwendung von RPA
dazu, dass mehr Informationen tber den Bestandsstatus verfiigbar sind
und so eine bessere Planung ermdglicht wird. Da RPA Faktoren wie Lager-
bestand und Lieferzeit bertcksichtigen, kann es der Spare Parts helfen,
prazise Vorhersagen tber Liefermengen zu treffen. Dies ist besonders
vorteilhaft bei der Planung von Bestellungen im Voraus oder bei der
Beantwortung von Kundenanfragen. RPA bietet auch Verbesserungsmog-
lichkeiten fiir andere Logistikprozesse, beispielsweise die Verfolgung von
Sendungsnummern oder die Bearbeitung von Reklamationen. Es kann da-
durch rascher reagiert werden, was zu einem verbesserten Kundenerlebnis
fihrt. Zudem kommt es zu einer Minimierung von manuellen Fehlern,
allerdings kommen neue Fehlerarten hinzu.

13.3 Fiibrungsrelevante Aspekte der Implementierung
Im Zuge der Implementierung der Bestandsplanungs-Software, RPA und

der Reorganisation der Struktur spielt das Thema der Fiihrung eine zentrale
Rolle. Nach Weibler (2016, S. 22) heift Fihrung, ,(...) andere durch eige-
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nes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Be-
einflussten mittelbar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirke.”
Das Besondere ist, dass Fihrung mit der Akzeptanz verbunden wird. Damit
grenzt sich Fuhrung (Leadership) von dem Begrift der Leitung (Headship)
ab, die mit der Einnahme einer Vorgesetztenposition formal einhergeht.
Vor diesem Hintergrund gestalteten sich im Rahmen des Cases bei der
Spare Parts die Akzeptanzsicherung als zentraler fihrungsrelevanter Aspekt
heraus. Akzeptanz kann als ein Prozess verstanden werden, der sich von
der ersten Interaktion mit der neuen Technologie bis hin zur Anwen-
dungsphase erstreckt. Neben einer positiven Einstellung (Eznstellungsakzep-
tanz) wird oftmals auch die tatsichliche Nutzung der Technologie (Verhal-
tensakzeptanz) erwartet (Simon 2001). Es gibt viele wissenschaftliche Erkla-
rungsmodelle fiir Technikakzeptanz, die sich hinsichtlich der Art der
Technologie (z.B. IT), des Kontexts (z.B. Arbeitskontext) und der Ganz-
heitlichkeit unterscheiden. Der letztgenannte Aspekt betrifft die Frage, ob
neben der Technologie selbst (Akzeptanzobjekt), auch die zukiinftigen An-
wender*innen (Akzeptanzsubjekt), der Akzeptanzkontext (z.B. Organisati-
onsbedingungen) und die Auswirkungen von Akzeptanzprozessen sowie
Rickkopplungsprozesse berticksichtigt werden (Kollmann 1998). Entspre-
chend wird dann etwa zwischen Input-Modellen, Input-Output-Modellen
und Riickkopplungsmodellen unterschieden (fiir eine gute Ubersicht vgl.
etwa Schifer und Keppler 2013). Technologieakzeptanz ist also als ein
komplexes Phanomen zu sehen. Der wahrgenommene Nutzen sowie die Be-
nutzerfreundlichkeit im Sinne einer einfachen Bedienbarkeit spielen eine
zentrale Rolle. Entsprechend sollte auch nur Technologie eingefithrt wer-
den, die den zukiinftigen Anwender*innen wirklich bei der Bewiltigung
ihrer Arbeitsaufgaben hilft und auch von den Anwender*innen und nicht
nur von den Techniker*innen nachvollzogen werden kann. In diesem Zu-
sammenhang ist insgesamt immer auch der Fit zwischen den Fihigkeiten der
Anwender*innen und den Anforderungen der Technologie zu bedenken. Trai-
ningsmafinahmen sollten also entsprechend im Zuge der Implementie-
rung eingeplant werden, werden in manchen Modellen daher sogar als Ak-
zeptanzkomponente explizit integriert. Ziel sollte es sein, das Selbstver-
trauen der Anwender*innen im Umgang mit der Technologie zu stirken
und den Umgang mit der Technologie zu einer Art Erlebnis werden zu las-
sen. Es geht somit um den Aufbau von umfassenden Erfahrungen und um
Vertrauensbildung. Potenzielle Anwender*innen konnen so neugierig ge-
macht und begeistert werden.

Neben der Akzeptanzsicherung wurde im Rahmen des Cases aber auch
deutlich, dass insbesondere folgende Aspekte ebenfalls fiihrungsrelevant
sind. Diese nehmen wiederum indirekt Einfluss auf die Akzeptanz:
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e Coaching Leadership: Fiihrungskrifte mussten im Rahmen des Cases
die Angste der Beschifligten (bspw. vor Jobverlust, neuen Aufgaben)
nehmen sowie auf die Dringlichkeit der Manahmen hinweisen. Tradi-
tionelle Fiihrung wird daher teilweise obsolet: Fihrungskriften kommt
also eine neue Rolle zu: weg vom Taktgeber/Entscheider und hin zum
Coach und Motivator (vgl. Weibler und Missigbrodt 2017).

e Technologie: Technisches Verstindnis und Programmierkenntnisse
werden im Rahmen des Cases immer wichtiger. Fihrungskrifte mis-
sen in der Lage sein, die Technologie zu tberwachen bzw. zu monito-
ren sowie eine sukzessive Verbesserung der Systemparameter vorantrei-
ben zu kénnen.

Diese fithrungsrelevanten Aspekte machen deutlich, dass auf Fiihrungskrdf-
ten bei der Spare Parts neue Herausforderungen zugekommen sind. Entspre-
chend wurden diese im Rahmen des Cases gezielt geschult und unterstiitzt.
Als Grundlage dienten hierfiir die Ableitung der konkreten Qualifizie-
rungsbedarfe, die im folgenden Unterkapitel niher herausgearbeitet wer-
den.

13.4 Interaktionskompetenz und Qualifizierung

Konkret bendtigen die Fihrungskrifte im Rahmen des Cases im Umgang
mit den genannten Aspekten Akzeptanzsicherung, Coaching Leadership
und Technologie ein hohes Maf an Interaktionskompetenz. Dies meint die
Fahigkeit, sich in sozialen Beziigen und Situationen angemessen und kon-
struktiv ausdriicken zu konnen, zu handeln und zu sprechen und den ge-
samten unternchmensbezogenen (digital-unterstiitzten) Interaktionsraum
— MTO - in normativer, strategischer und operativer Hinsicht zu gestalten.
Dabei speist sich Interaktionskompetenz aus Folgenden, spezifischen Kom-
petenzbiindeln:

e Digitale & Medienkompetenz: Verstindnis von Technologie sowie
die Auseinandersetzung mit der Frage, welche Technologie fiir welche
spezifische Situation am besten geeignet ist.

e Analytische und Planungskompetenz: Gute Auffassungsgabe, um Si-
tuationen schnell und moglichst in ihrer Vollstindigkeit zu erfassen.

* Wirtschaftliche Kompetenz: Entscheidungen miissen auch Wirt-
schaftlichkeitsaspekte berticksichtigen.

e Fuhrungskompetenz: Betrachtung von Beschiftigten als Individuen
und Unterstiitzung der Potenzialentfaltung/Gesundheit.

243

am 18.01.2026, 18:18:43. i Access - [T


https://doi.org/10.5771/9783748937401-235
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Matthias Miissigbrodt, Stefan Wellensiek und Roman Senderek

e Personliche Kompetenz: Personlichen Weiterentwicklung des Fih-
rungsstils, die Fihigkeit Unsicherheit ertragen zu koénnen, sozio-emo-
tionale Selbstkompetenz sowie Lernbereitschaft und -fahigkeit.

Um den Qualifizierungsbedarf der Fihrungskrifte bei der Spare Parts zu
ermitteln, wurden Case-relevante Kompetenzbiindel identifiziert. Insbeson-
dere sind die Digitale- und Medienkompetenz, die Fihrungskompetenz
und die Personliche Kompetenz in diesem Case besonders bedeutsam.
Mit Hilfe der definierten Qualifizierungsanspriiche fir den Case wurde
im Anschluss ein spezifisches Lebr- und Lernkonzept fir diese erstellt. Das
Schulungskonzept wurde bei der Spare Parts erprobt und bei Bedarf erwei-
tert.

Digitale & Medienkompetenz

Das Verstindnis der Soffware ist besonders zentral; es ist wichtig, dass die
Fihrungskrafte mit der Software vertraut sind. Fur sie ist es bedeutsam
zu verstehen, wie das System funktioniert und wie man es effizient nut-
zen kann. Entsprechend wurden bei der Spare Parts Synchron-Schulungen
durchgefiihrt. In dem Schulungsprogramm wurden sowohl Grundlagen als
auch fortgeschrittene Techniken vermittelt. Es geht dabei nicht nur um den
Umgang mit der Software, sondern auch darum, wie die Software in beste-
hende Prozesse integriert werden kann und welche Vorteile sie fir die
Spare Parts bietet. Ferner wurde die Teilnahme an Szx Sigma Kursen bei der
Spare Parts angeboten. Six Sigma ist eine strukturierte Methode zur Verbes-
serung von Geschdflsprozessen, bei der analytische und statistische Tools an-
gewendet werden. Im Gegensatz zu anderen Prozessverbesserungsmetho-
den basiert Six Sigma auf einem mathematischen Ansatz in Kombination
mit einer Methoden-Toolbox, auch als Six Sigma Werkzeugkoffer bekannt.
Six Sigma geht davon aus, dass jeder Geschaftsprozess als mathematische
Funktion beschrieben werden kann. Es setzt sich zum Ziel, die Perfor-
mance von Produktions- und Dienstleistungsprozessen mithilfe von Kenn-
zahlen messbar zu machen (Six Sigma 2022). Zur Stirkung von Digital-
und Medienkompetenz wurde auch auf die Lernplattform Masterplan (Mas-
terplan 2022) zugegriffen, die organisationsweit bei DMG implementiert
ist. Masterplan ist eine der fihrenden Lernplattformen fiir betriebliche
Weiterbildung in Deutschland. Uber 250 Kunden nutzen die Plattform,
um ihre internen Aus- und Weiterbildungsangebote zu digitalisieren. Die
stindig wachsende Bibliothek umfasst mehr als 2000 unterschiedliche Lek-
tionen zu Themen wie Fihrungskompetenz, Datenschutz & Arbeitssicher-
heit oder Digitale- und Medienkompetenz. Zudem kdnnen Unternehmen
auf Masterplan individuelle Wissensabfragen erstellen, Kurse als Pflicht-
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schulungen definieren und den Lernerfolg messen. Auf Seiten der Lernen-
den stehen mit der intuitiven Benutzeroberfliche, Gamification-Elementen
und individuellen Lerngruppen ein motivierendes Nutzererlebnis im Mit-
telpunkt. DMG hat zudem auch eigene Schulungsprogramme zum Aufbau
von Digitaler- und Medienkompetenz entwickelt und hochgeladen (bspw.
zu Internet of Things (IoT)).

Fiuhrungskompetenz

Der Aufbau von Fiibrungskompetenz ist besonders relevant in dem Case.
Dies beinhaltet die Kompetenz, Akzeptanz zu schaffen, Angste zu nehmen
sowie Prozesse zu moderieren. Fihrungskriften kommt also eine neue
Rolle zu: Weg vom traditionellen Fihrungsstil und klaren Anweisungen
hin zu Coaching Leadership. Dies ist auch eng mit der Kompetenz des Loslas-
sens verbunden, denn im Zuge automatisierter Entscheidungen kénnen
Fihrungskrafte oftmals nicht mehr grofartig eingreifen. Die Spare Parts
arbeitet permanent an individuellen Lernpfaden, damit Fihrungskrafte indi-
viduell und je nach Bedarf geschult werden kénnen. Dazu wird erneut auf
die Lernplattform Masterplan zugegriffen. Hier konnen die Fihrungskraf-
te gezielt oder auch allgemein in Blended Learning Formaten trainiert und
geschult werden, um zusitzlich notwendige Fithrungskompetenzen aufzu-
bauen und anschliefend anzuwenden. Zudem wurden weitere Leadership-
Programme den Fithrungskriften angeboten, u.a. ein internes standort-
tibergreifendes Digital Leadership Programm von DMG MORI als auch
das Weiterbildungsangebot eLLa4.0 des FIR e.V. an der RWTH Aachen
und des Fraunhofer IAO mit den drei zentralen Modulen Leading Yourself,
Leading People and Teams und Leading Organisations.

Fachkompetenz

Trotz Implementierung von Bestandsplanungs-Software und RPA bleibt
das Prozessverstindnis der entscheidende Faktor. Eine stetige Steigerung der
Fachkompetenz ist daher als besonders relevant in dem Spare Parts-Case
zu betrachten. Damit Fihrungskrafte Prozesse verstehen, missen diese
bspw. wissen, wie etwas ohne RPA und Bestands-Software funktioniert,
denn diese Technologien sind keine Losung fiir ein dezidiertes Problem.
Allerdings sind Fuhrungskrifte aktuell oftmals stark organisatorisch und
wenig in operative Prozesse eingebunden. Daher wird bei der Spare Parts
im Rahmen des Cases Wert darauf gelegt, die Fachkompetenz intern
durch Einarbeitungsprozesse aufzubauen (Stichwort: arbeitsnabes Lernen;
vgl. etwa Winter et al. 2021). Geplant ist es ebenfalls, Kurse zur Stirkung
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der Fachkompetenz in Masterplan zu integrieren und intern selbst zu
entwickeln (was wiederum Digitale- und Medienkompetenz erfordert).

Personliche Kompetenz

Personliche Kompetenzen von Fuhrungskriften wie Ebrlichkeit, Transpa-
renz und klare Kommunikation werden bei DMG MORI vorausgesetzt. Den-
noch werden im Rahmen des Cases noch groffere Anforderungen an diese
Kompetenz gestellt. Zur Stiarkung dieser personlichen Kompetenzen wird
bei der Spare Parts erneut auf Masterplan zugrickgegriffen. Hier sind etwa
Kurse in Achtsamkeit besonders erwahnenswert. Das Phanomen der Acht-
samkeit hat in den letzten Jahren in Wissenschaft und Praxis zunehmend
Bedeutung erlangt. Eine haufig zitierte Definition stammt von Kirk Brown
und Richard Ryan von der Universitit Rochester (2003, S. 822), die Acht-
samkeit (Mindfulness) als “eine offene, auf den Moment gerichtete Auf-
merksamkert und ein Gewabhrsein von gegenwdrtigen Erfabrungen bzw. sich ge-
rade vollziehenden Ereignissen". Eine Vielzahl empirischer Untersuchungen
zeigt positive intrapersonale Auswirkungen von Achtsamkeit, die eng mit einer
autonomen Selbstbeeinflussung in Verbindung stehen (z. B. Remmers et
al. 2016; Teper et al. 2013; Papies et al. 2012). Achtsamkeit kann in Situa-
tionen hilfreich sein, in denen Fihrungskrifte emotional automatisch re-
agieren und innerliche Gewohnheiten und alte Verhaltensmuster das aktu-
elle Geschehen negativ beeinflussen (bspw. der sofortige Blick auf das Dis-
play des Smartphones) (vgl. auch Weibler und Miissigbrodt 2017). Durch
Achtsamkeit entsteht eine Entscheidungsliicke zwischen der unmittelba-
ren Erfahrung und der meist automatischen handlungsorientierten Verar-
beitung, die dann konstruktiv genutzt werden kann. Das Innehalten
schafft die Basis fur bewusstes Entscheiden und die Auswabl adiquater Verbal-
tensstrategien. Eine zentrale Voraussetzung fiir effizientes Agieren einer
Fihrungskraft im Case der Spare Parts.

13.5 Resuimee

Die Spare Parts hat im Rahmen des eLLa-Projektes eine Bestandsplanungs-
Software und RPA eingefithrt sowie damit verbunden einzelne Prozesse
reorganisiert. Diese Implementierungen hatte positive Auswirkungen auf
die Effizienz und Effektivitit der Ersatzteillogistik am Standort in Gerets-
ried. Die Optimierung der Bestandsplanung und der Automatisierung
von Prozessen fithrte zu einer besseren Verfiigbarkeit der Ersatzteile und
einer reduzierten Lagerhaltungskosten. Zudem wurde die Reaktionszeit
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bei Kundenanfragen deutlich verbessert und das Ersatzteilmanagement
konnte an die sich dndernden Bediirfnisse angepasst werden. Auch konn-
ten nach einer Phase des Mehraufwands im Zuge der Implementierung
im Zeitablauf Entlastungen der Beschaftigten beobachtet und ihnen mehr
Zeit fir hoherwertige Aufgaben ermoglicht werden. Der Case hat ferner
besonders deutlich gemacht, dass eine starke Interaktionskompetenz der
Fihrungskrifte eine notwendige Voraussetzung fir Akzeptanzsicherung,
Coaching Leadership und Technologieverstindnis und somit fir den Er-
folg des gesamten Implementierungsprozesses ist. Um diese Kompetenz
zu fordern, hat die Spare Parts verschiedene, auch digitale Lehr- und
Lernangebote, implementiert bzw. genutzt. Dies zeigt, dass es bei der
Implementierung von Technologien wichtig ist, auch die Kompetenzen
der Fihrungskrifte zu bertcksichtigen. Nur so kann eine nachhaltige
Transformation gelingen.
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14. Fallstudie BELFOR DeHaDe: Fiihrung in komplexen
technischen Serviceprozessen

Matthias Miissigbrodt, Sebastian Sanski und Roman Senderek

14.1 Unternehmensprofil und Ausgangssituation

Die Belfor DeHaDe GmbH ist ein mittelstindisches Unternehmen an den
Standorten Hamm, Berlin, Frankenthal und Minchen und unterstitzt mit
rund 100 Beschiftigten seit Gber 40 Jahren Unternehmen jeder Art bei der
Behebung und Vermeidung von Schadenereignissen am Maschinen- und
Anlagenpark. Als 100-prozentige Tochter der US-amerikanischen BELFOR
Holding mit Sitz in Birmingham (Michigan) ist die DeHaDe eciner der
grofiten Schadenssanierer in Deutschland und Spezialist in der Sanierung
und Instandsetzung von Maschinen und Anlagen. Die DeHaDe bietet
Leistungen von der kleinen Reparatur an Maschinenteilen bis hin zu einer
umfassenden Sanierung und Instandsetzung nach einem komplexen Scha-
den (z. B. Schaden an der Maschine durch Brand, Wasser, Rost etc.) an.
Die Ausgangssituation bei der DeHaDe ist derart gelagert, dass die
Anforderungen an Servicetechniker*innen durch wechselnde weltweite
Einsatzorte, schnellere Reaktionszeiten, hohere Produktvielfalt und -kom-
plexitit, hohere Prozessvielfalt und Reparaturen auch an digitalen Kom-
ponenten der Maschinen steigen. Dies fithrt zu enormen Kompetenz-
und Wissensbedarfen innerhalb von Serviceeinsiatzen, denen aufgrund des
Fachkriftemangels immer haufiger auch ungelernte Krifte entgegentreten
mussen (vgl. auch Nier 2017). Zahlreiche, vor allem komplexere Problem-
stellungen (z. B. die Wartung einer Maschine durch einen Servicetechni-
ker), konnen oft nicht mehr autonom durch eine Person durchgefiihrt
werden, sondern zur Erfillung der technischen Services ist das interdiszi-
plinire Wissen mehrerer Wissenstriger eines Unternehmens notwendig.
Um das notwendige Wissen zur Erbringung der Dienstleistungen durch
alle relevanten Wissenstrager zu biindeln und gleichzeitig wirtschaftliche
Prozesse zu ermdglichen, ist daher die Kollaborationsfahigkeit der Beschif-
tigten bzw. die Kollaborationsproduktivitit (vgl. Schuh et al. 2013) zu
steigern. Ein zentraler Bestandteil der Férderung von Kollaborationspro-
duktivitat sind digitale Technologien, die es anderen Servicetechniker*in-
nen und Wissenstrager*innen ermoglichen, an dem Kommunikationsge-
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schehen partizipieren zu kénnen, ohne physisch prisent sein zu missen.
Uber 90 Prozent aller Serviceorganisationen — so auch die DeHaDe -
streben zur Verbesserung des Wissensaustausches die Digitalisierung der
Kollaboration im Service an (vgl. Statista 2022a). Die Produktivititsgewin-
ne, die in Unternechmen durch den Einsatz digitaler Werkzeuge in der
Kollaboration realisiert werden kénnen, werden von Expert*innen auf bis
zu 25 Prozent beziffert (vgl. Chui et al. 2012). Hinzu kommt, dass gera-
de der Servicebereich auch hinsichtlich Qualitit besonders erfolgskritisch
ist, da Servicetechniker*innen als Reprisentant*innen und als Bindeglied
zwischen Kunden und Unternehmen mafigeblichen Einfluss auf die Kun-
denbindung und -zufriedenheit besitzen (vgl. Hong et al. 2014). Digitale
Werkzeuge bieten die Moglichkeit, den Kunden starker in den Servicepro-
zess zu integrieren sowie den Service auf deren Bedurfnisse auszurichten
(vgl. Murali et al. 2016).

Vor diesem Hintergrund verfolgt die DeHaDe das Ziel, trotz Einfliissen
wie rdaumlicher und zeitlicher Distanz, asymmetrischer Wissensverteilung,
mobiler Arbeit und schwer zuginglicher Arbeitsorte, effiziente Servicepro-
zesse sicherzustellen. Fir KMU ergeben sich in diesem Kontext eine Rei-
he von Herausforderungen wie bspw. fehlende monetire Ressourcen (81
Prozent), Datenschutzanforderungen (67 Prozent), Anforderungen an IT-
Sicherheit (61 Prozent) sowie Komplexitat des Themas (58 Prozent) und
fehlende Fachkrifte (51 Prozent) an (vgl. Statista 2022b).

Fihrungskrafte sollten in der Lage sein, partizipative Prozesse zu initiie-
ren, die es ermoglichen digitale Werkzeuge zu identifizieren, die zu den
spezifischen Anforderungen von industriellen Dienstleistungen passen.
Viele bestehende Systeme aus anderen Anwendungen sind im Service zu
storanfallig (z. B. wegen schlechter Internetverbindung an den Einsatzor-
ten, asynchrone Kommunikation zwischen den Akteuren oder Lautstarke
und Sauberkeit am Einsatzort). Organisatorisch besteht die Herausforde-
rung fir Fihrungskrifte darin, die gewdhlte Technologie in die Organisa-
tion einzupassen und so zu konfigurieren, dass sowohl den Bediirfnissen
der Beschaftigten an Arbeitsplatzqualitdt als auch eine Optimierung des
Service moglich wird. Die Optimierung des Service zum Kunden hin
soll es ermoglichen, Informationsasymmetrien zwischen den Partner*in-
nen (Kunde/Lieferant) abzubauen, indem bspw. der Servicetechniker/die
Servicetechnikerin parallel zur Kommunikation mit einem Wissenstra-
ger/einer Wissenstragerin den Prozess durchfithrt. Erste Anwendungsbei-
spiele (bspw. von Augmented Reality-Losungen) zeigen, wie neue Techno-
logien erfolgreich in den Serviceprozess integriert werden konnen (vgl.
Weinzierl 2020). Daher besteht ein Bedarf, die Serviceprozesse passgenau
auf die Tools abzustimmen.
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Fihrungskrafte sollten sensibel fir den wachsenden Interaktionsbedarf,
die Anwendung neuer digitaler Werkzeuge sowie die neuen operativen
Belastungen sein. Sozialkompetenzen und Empathie werden hoch bedeut-
sam (vgl. Weibler 2020). Fihrungskrifte missen deshalb als Vorbild
vorangehen und auch unter Zeit- und Leistungsdruck konfliktfrei und
wertschatzend kommunizieren. Dies ist fiir den Vertrauensaufbau zentral
und stellt die entscheidende Basis fiir zukinftige Kollaborationen dar.
Weiterhin miissen Kompetenzen im Umgang mit den neuen Technologi-
en erlernt und Akzeptanzhiirden gegen die Nutzung digitaler Werkzeuge
abgebaut werden.

Im Rahmen des eLLa4.0-Projektes mit dem Fokus auf das Thema Gute
Fiihrung und Arbeit in der sozio-digitalen Transformation hat sich die DeHa-
De diesen Herausforderungen gestellt und einen Case im technischen Ser-
vice bearbeitet, der in den folgenden Kapiteln genauer beschrieben wird.

14.2 Beschreibung der implementierten Technologie
In dem Case der DeHaDe wurde am Standort in Hamm eine Datenbrille

mitsamt einer webbasierten Datenbank der Firma RISE (Modell HMT-1)
implementiert (vgl. Abbildung 1).

!
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Abb. 1: Datenbrille mit Datenbank im Case der DeHaDe (eigene Darstellung)

Hierbei handelt es sich im Grunde genommen um eine normale Brille, die
jedoch mit einer Kamera und einem Projektor ausgestattet ist. Dadurch
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kann die Datenbrille Informationen direkt in das Sichtfeld des Servicetech-
nikers/der Servicetechnikerin projizieren, der/die wiederum auch an rium-
lich entfernte Personen (bspw. die jeweilige Fithrungskraft) an anderen
Standorten transferiert werden konnen (Stichwort “Remote Support”; vgl.
auch hierzu Lager et al. 2021, S. 59). Informationen kdnnen alles Mogliche
sein, von einfachen Textnachrichten bis hin zu aufwendigen 3D-Modellen.
In der webbasierten Datenbank werden die Informationen gesammelt,
miteinander in Beziehung gesetzt und konnen auf einfache Weise abgeru-
fen werden. Eine Dokumentation von personenbezogenem Wissen und
Erfahrungswerten kann dabei perspektivisch mittels Verschlagwortung er-
folgen und tber die Suchfunktion der Brille abgerufen werden. Die Daten-
bank besitzt auch eine Chatfunktion, in dem normale Texte, Audiodatei-
en, Videodateien oder auch Bedienungsanleitungen von Maschinen hinter-
legen werden konnen. Ferner konnen auch Bilder hier bearbeitet werden,
oder Stellen an Maschinen gekennzeichnet werden, fir die Ersatzteile be-
schafft werden miissen. Die Datenbrille und Datenbank konnen von je-
dem Endgerat aus genutzt werden, etwa Smartphone, Tablet oder auch Ex-
plorer Losung.

Zielsetzung und Pilotbereich

Zentrales Ziel des eLLLa4.0-Cases der DeHaDe ist es, Datenbrille und Da-
tenbank zu nutzen, um Fehler bei der Montage zu reduzieren und um den
Service, den Anlern- und Ausbildungsprozess der Beschiftigten sowie die
Dokumentation zu verbessern. Diese Herausforderungen stellen sich vor
allem im technischen Service, wo die Beschaftigten tiglich mit neuen An-
lagen oder neuen Fehlern konfrontiert sind. Hier kdnnen unterstitzende
Eingriffe durch digitale Systeme wie Datenbrillen helfen, um Suchzeiten
zu minimieren und Fehler schneller zu lokalisieren — was die Anlagenver-
fugbarkeit erh6ht und Servicetechniker entlastet. Konkret wurden im Rah-
men des Cases funf Lizenzen angeschafft. Diese wurden auf Beschaftigte
aus dem Bereichen Mechanik, Elektrik, Ausbildung, Projektleitung und
Endkunde verteilt. In diesen Pilotbereichen erfolgte die Erprobung der
Brille bei einfachen Demontagearbeiten und Fehlersuchen. Im Anschluss
daran fand eine Feedbackrunde der beteiligten Personen statt, um die
Funktionen auf ihren Mehrwert zu Gberpriifen, erforderliche Verinderun-
gen der Serviceprozesse abzuleiten sowie Konsequenzen im Hinblick auf
Personalentwicklung zu prazisieren.
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Veranderte Serviceprozesse

Durch Implementierung der skizzierten Datenbrille und Datenbank ge-
stalten sich die Serviceprozesse bei der DeHaDe anders als in der Ver-
gangenheit — so wird u.a. eine Kommunikation tiber Distanzen hinweg
ermoéglicht (vgl. auch Lager et al. 2021, S. 59ff.). Bspw. kann sich ein
Servicetechniker/eine Servicetechnikerin vor Ort bei der zu reparierenden
Maschine befinden und die jeweilige Fihrungskraft an einem anderen
Standort (vgl. Abbildung 2).

QRISE e @aR®

Abb. 2: Kommunikation mit Datenbrille und Datenbank iiber Distanzen (eigene
Darstellung)

Mit Hilfe der Datenbrille und Datenbank kann nun auf einen projekt-
bezogenen Fall zugegriffen werden. Es lasst sich ein Bild erzeugen und
die jeweilige Fihrungskraft kann dem Monteur/der Monteurin vor Ort
mittels des Displays Informationen einspielen, wo eventuell noch Demon-
tagen und Beschadigungen sind, die dieser/diese ibersehen hat, so dass sie
sich im Projekt verfolgen und beseitigen lassen. Neben dieser Form des
Fihrens auf Distanz ermdglicht es die Technologie, dass ein Kunde im
Rahmen des Serviceprozesses besser mit ins Boot gebolt werden kann. Bspw.
konnte sich der Kunde an einem anderen Standort als die zu reparierende
Maschine befinden. Mit Hilfe von Datenbrille und Datenbank kann nun
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der Kunde im Rahmen einer Videokonferenz virtuell zugeschaltet werden.
Probleme mit der Maschine werden visuell dargestellt und mégliche Lo-
sungsstrategien lassen sich gemeinsam erarbeiten.

14.3 Fiihrungsrelevante Aspekte der Implementierung

Im Zuge der Implementierung der Datenbrille und Datenbank spielt das
Thema der Fithrung eine zentrale Rolle. Nach Weibler (2016, S. 22) heift
Fihrung, .,(...) andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu
beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar
ein intendiertes Verhalten bewirkt.“ Das Besondere ist, dass Fihrung mit
der Akzeptanz verbunden wird. Damit grenzt sich Fuhrung (Leadership)
von dem Begriff der Leitung (Headship) ab, die mit der Einnahme einer
Vorgesetztenposition formal einhergeht. Im Rahmen des Cases der DeHa-
De gestaltet sich die Akzeptanzsicherung der Technologie als zentraler fiih-
rungsrelevanter Aspekt heraus. Technikakzeptanz kann dabei als ein Pro-
zess beschrieben werden, der mit vom Erstkontakt mit der neuen Techno-
logie beginnt und bis in die Anwendungsphase hineinreicht. Als Voraus-
setzung von Akzeptanz wird neben einer positiven Einstellung (Einstel-
lungsakzeptanz) oft auch die tatsichliche Nutzung der Technologie (Ver-
haltensakzeptanz) gesehen (vgl. Simon 2001). Es gibt viele wissenschaftli-
che Modelle, die die Akzeptanz von Technologie beschreiben. Diese Mo-
delle unterscheiden sich in ihrer Fokussierung auf verschiedene Technolo-
giearten, dem Kontext, in dem sie angewendet werden, sowie ithrem Um-
fang. Einige Modelle beschrinken sich auf die Technologie selbst, wih-
rend andere auch Faktoren wie die zukiinftigen Nutzenden, den Kontext
in dem die Technologie angewendet wird und die Auswirkungen auf Ak-
zeptanzprozesse einbeziehen. Eine gute Ubersicht iber diese Modelle fin-
det man in Kollmann (1998). Entsprechend wird dann etwa zwischen In-
put-Modellen, Input-Output-Modellen und Riickkopplungsmodellen un-
terschieden (fiir eine gute Ubersicht vgl. etwa Schafer und Keppler 2013).
Technologieakzeptanz ist also als ein komplexes Phinomen zu sehen. Es
ist wichtig, dass die Technologie einen wahrgenommenen Nutzen bietet
und einfach zu bedienen ist. Eine Technologie sollte nur eingefithrt wer-
den, wenn sie tatsachlich hilfreich fir die Anwender*innen bei der Bewal-
tigung ihrer Aufgaben ist und von beiden, Anwender*innen und Techni-
ker*innen, verstanden werden kann. In diesem Zusammenhang ist insge-
samt immer auch der Fit zwischen den Fihigkeiten der Anwender*innen
und den Anforderungen der Technologie zu bedenken. Trainingsmafinah-
men sollten also entsprechend im Zuge der Implementierung eingeplant
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werden, werden in manchen Modellen daher sogar als Akzeptanzkompo-
nente explizit integriert. Ziel sollte es sein, das Selbstvertrauen der Anwen-
der*innen im Umgang mit der Technologie zu stirken und den Umgang
mit der Technologie zu einer Art Erlebnis werden zu lassen. Es geht somit
um den Aufbau von umfassenden Erfahrungen und um Vertrauensbil-
dung. Potenzielle Anwender konnen so neugierig gemacht und begeistert
werden.

Neben der Technikakzeptanz wurde im Rahmen des Cases aber auch
deutlich, dass folgende Aspekte ebenfalls fihrungsrelevant sind. Diese neh-
men wiederum indirekt Einfluss auf die Akzeptanz der Datenbrille/Daten-
bank:

e Fihrung auf Distanz: Die Fiihrung von Remote-Service-Beschiftigten
mittels Datenbrille und Datenbank stellt eine Herausforderung dar.
Klare Kommunikation, Empathie, Vertrauen und klare bzw. committe-
te Zielsetzungen werden noch wichtiger.

e Datenschutz: Datenschutz bezeichnet die Sicherheit von personenbe-
zogenen Daten. Diese werden durch ein bestimmtes System, Verfahren
oder Verhaltensregeln geschiitzt, die darauf abzielen, dass nur autori-
sierte Personen Zugriff auf diese haben. Der Schutz der Privatsphire
ist ein wichtiger Bestandteil des Datenschutzes, da er die Rechte von
Einzelpersonen vor dem Zugriff unerlaubter Personen schiitzt. Es gibt
viele Regeln und Gesetze, die den Datenschutz regeln. Sie sind interna-
tional und regional unterschiedlich. Die meisten Lander haben stren-
ge Vorschriften zum Schutz personenbezogener Daten. Dazu gehéren
zum Beispiel das deutsche Bundesdatenschutzgesetz und die europii-
sche Datenschutzgrundverordnung (DSGVO). Die DeHaDe muss im
Rahmen des Cases sicherstellen, dass Datenbrille und Datenbank den
Anforderungen an den Datenschutz entsprechen.

* Technologie: Technisch besteht im Rahmen des Cases die Herausfor-
derung darin, die richtige Datenbrille und Datenbank identifiziert zu
haben, die die besonderen Anforderungen an Serviceprozesse bertick-
sichtigen und effektiv und effizient eingesetzt werden konnen.

Die Einfiihrung von Technologien wie bei der DeHaDe bringt fir Fiih-
rungskrifte neue Herausforderungen mit sich. Um sie dabei zu unterstiit-
zen, wurden im Rahmen des Cases spezifische Schulungen und Mafnah-
men eingeleitet. Als Grundlage dienten hierfiir die Ableitung der konkre-
ten Qualifizierungsbedarfe, die im Folgenden Unterkapitel niher heraus-
gearbeitet werden.
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14.4 Interaktionskompetenz und Qualifizierung

Konkret benétigen die Fihrungskrifte im Rahmen des Cases im Umgang
mit den genannten Aspekten Akzeptanzsicherung, Fithrung auf Distanz,
Datenschutz und Technologie eine hohe Auspragung an Interaktionskom-
petenz. Dies meint die Fahigkeit, sich in sozialen Beziigen und Situationen
angemessen und konstruktiv ausdriicken zu kénnen, zu handeln und zu
sprechen und den gesamten unternehmensbezogenen (digital-unterstiitz-
ten) Interaktionsraum — MTO - in normativer, strategischer und operati-
ver Hinsicht zu gestalten (vgl. Kap. 2). Dabei speist sich Interaktionskom-
petenz aus den spezifischen Kompetenzbiindeln Digitale & Medienkompe-
tenz, Analytische und Planungskompetenz, Wirtschaftliche Kompetenz,
Fuhrungskompetenz, Fachkompetenz sowie Personliche Kompetenz. Um
den Qualifizierungsbedarf der Fithrungskrifte bei der DeHaDe zu ermit-
teln, wurden die Ist- und Sollzustinde der zuvor genannten Kompetenz-
biindel bezogen auf den Case analysiert. Mit Hilfe der definierten Qualifi-
zierungsanspriiche fir den Case wurde im Anschluss ein spezifisches Lehr-
und Lernkonzept erstellt. Das Schulungskonzept wurde bei der DeHaDe
erprobt und bei Bedarf erweitert. Das erstellte Konzept wurde in eine
Roadmap fiir die Implementierung von Fiithrung 4.0 eingebettet.

Digitale & Medienkompetenz

Aspekte wie Datenschutz sowie die Auseinandersetzung mit der Frage,
welche Technologie fiir welche spezifische Situation am besten geeignet
ist, sind zentraler Bestandteil dieser Kompetenz. Digitale- und Medien-
kompetenz ist sehr relevant in dem DeHaDe-Case. Der Aufbau dieser
Kompetenz erfolgte im Prozess des Arbeitens (sog. Arbeitsnahes Lernen;
Winter et al. 2021). Um das Thema Datenschutz zu berticksichtigen,
wurden in Zusammenarbeit mit dem internen Datenschutzbeauftragen
der DeHaDe und der Rechtsabteilung eine Einwilligungserklarung zur
Datenverarbeitung fiir den Kunden erstellt. Aufferdem wurde durch die
IT-Abteilung der Serverstandort und die Sicherheitsparameter mit dem
BELFOR Standort abgeglichen und freigeben. Fir den Auswahlprozess der
Datenbrille in Verbindung mit einer Datenbank wurden im Vorfeld fer-
ner alle wichtigen Parameter definiert, welche die Datenbrille im Service-
einsatz haben muss. Dies sind Bedienerfreundlichkeit, Sprachsteuerung,
Robust, Spritzwasser und Staubschutz und kombinierbar mit PSA-Helm
und Schutzbrille. Die Datenbank sollte die Moglichkeit haben, alle Einga-
beparameter frei zu definieren, um diese am besten in unsere internen
Prozesse einzubinden. Dartiber hinaus wurde im Vorfeld ein Pflichten-
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und Lasterheft erstellt. Die darauf basierte implementierte Datenbrille der
Firma RISE Technologies GmbH kann als geeignet fiir den technischen
Service bezeichnet werden. Die Brille ist per Sprachsteuerung bedienbar
und ermoglicht so das freihandige Arbeiten; zudem ist sie iber ein kabel-
loses Netzwerk mit dem Internet oder anderen Datenquellen verbunden.
Weitere servicerelevante Eigenschaften der Brille sind Robustheit, Stof3fes-
tigkeit und Kombinierbarkeit mit Helm und Schutzbrille. Ferner ist eine
Arbeit mit freien Hinden moglich und die Brille ist spritzwassergeschitzt
und staubdicht.

Ferner muss das Verstindnis von Daten und das Bewusstsein tber den
Datenschutz bei Fithrungskraften gestirkt werden. Um die Kompetenz auf
einem gleichen Wissenstand, bei jedem User zubringen, wurden anwen-
derbezogene Workshops in Ser-Gruppen durchgefiihrt. Dies sollte zudem
auch die Akzeptanz erhohen. Zusitzlich wurden diese Lerninhalte auf
der internen Lernplattform BELFOR University in Deutsch und Englisch
implementiert.

Analytische- und Planungskompetenz

Bei der Analytischen- und Planungskompetenz geht es um eine gute Auf-
fassungsgabe, damit Situationen schnell und méglichst in ihrer Vollstin-
digkeit erfasst werden konnen. Diese Kompetenz von Fihrungskriften ist
fir den in Rede stehenden Case relevant, allerdings stellt die Problemlo-
sung das Kerngeschift der DeHaDe dar und ist somit Case-unabhingig zu
betrachten. Entsprechend wurden spezifische Kompetenzmaflnahmen hier
nicht abgeleitet.

Wirtschaftliche Kompetenz

Wirtschaftliche Kompetenz zielt darauf auf, dass Fihrungskrifte bei Ent-
scheidungen auch Wirtschaftlichkeitsaspekte bertcksichtigen. Die Wirt-
schaftliche Kompetenz nimmt einen hohen Stellwert bei der DeHaDe ein
und ist auch in dem vorliegenden Case relevant. Somit wurde bei der
Auswahl der Brille und Datenbank eine Kosten-Nutzen-Analyse als ein Ins-
trument der Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt. Die Kosten-Nutzen-
Analyse hilft bei Investitionsentscheidungen, indem sie monetire Kosten
und Nutzen von Alternativen gegeneinander abwigt. Sie ist eine Metho-
de der entscheidungsorientierten Bedarfsplanung (vgl. bspw. Westermann
2021).
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Fiuhrungskompetenz

Im Zuge guter Fihrung in der sozio-digitalen Transformation ist eine
wesentliche Kompetenz von Fuhrungskriften, die Beschiftigten als Indivi-
duen zu sehen und ihre Potenzialentfaltung zu unterstiitzen. Diese Kom-
petenz hat insbesondere bei der Einfithrung von neuartigen Technologien
eine hohe Signifikanz. Dies beinhaltet, Akzeptanz zu schaffen, Angste zu
nehmen sowie Mehrwertdarstellung durch Erfolgserlebnisse bei der User-
gruppe zu erzielen. Des Weiteren beinhaltet diese Kompetenz eine klare
Kommunikation iber die Distanz bei Reparaturarbeiten. Um ein gleiches
Level der Fihrungskompetenz zu erreichen, wurde bei der DeHaDe eine
Schulung erstellt und auf der Lernplattform von BELFOR implementiert.
Zudem konnen mit der Datenbank und der dort integrierten Uberset-
zungsfunktion sehr leicht kulturelle und sprachliche Barrieren iiberwun-
den werden. Ferner wurde ein akzeptanzbasierter Einfihrungs-Workshop
durchgefiihrt. Der Workshop wurde fiir 2 Projektleiter*innen, die Be-
triebsleitung, die Werkstattleitung und 3 Teamleiter*innen veranstaltet.
Die Agenda der Einfiihrung beinhaltete die folgenden beiden Punkte:

e Erlauterung der Funktionsweise der Datenbrille und der damit verbun-
denen Datenbank.

e Eine offene Gesprichsrunde, in der die Beschaftigten Ihr Feedback
gaben, welches unter der Best-Practices Methode fur die Ausarbeitung
von konstruktiven Losungen diente. AufSerdem wurden Kompetenzli-
cken identifiziert, diese dienten zur Ableitung erforderlicher Kompe-
tenzmafnahmen.

Fachkompetenz

Zur Fachkompetenz zihlt das Fachwissen und Grundverstindnis zum
Prozesswissen von Fihrungskraften. Eine stetige Steigerung der Fachkom-
petenz wird durch die kontinuierliche Nutzung der Datenbrille im Zu-
sammenspiel mit der Datenbank erreicht. Somit ist die Erweiterung der
Fachkompetenz ein wichtiger Bestandteil in dem Case, das Lernen erfolgt
somit erneut im Prozess des Arbeitens.

Personliche Kompetenz

Unter Personlicher Kompetenz wird die personliche Weiterentwicklung
des Fuhrungsstils, die Fahigkeit, Unsicherheit ertragen zu koénnen, die
sozio-emotionale Selbstkompetenz sowie die Lernbereitschaft und -fahig-
keit einer Fihrungskraft verstanden. Fir die DeHaDe stellt Personliche
Kompetenz Case-unabhingig eine zentrale Ressource dar. Um diese Kom-
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petenz, die niemals abgeschlossen sein kann, zu fordern, werden bei der
DeHaDe fortlaufend Schulungen angeboten. Im Rahmen des Cases haben
etwa Fihrungskrifte an dem im eLLa4.0 entwickelten Fithrungskraftepro-
gramm Leadership Expert 4.0 des FIR e. V. an der RWTH Aachen und des
Fraunhofer IAO teilgenommen, wo etwa im Modul Self-Leadership Kompe-
tenzen wie Achtsamkeit und die Reflexion iiber die eigene Fithrungsrolle
gezielt gefordert wurden.

14.5 Resumee

Die DeHaDe hat im Rahmen des eLLa4.0-Projektes eine Datenbrille mit-
samt Datenbank eingefiihrt. Zentrales Ziel war, trotz Einfliissen wie raum-
licher und zeitlicher Distanz, asymmetrischer Wissensverteilung, mobiler
Arbeit und schwer zuginglicher Arbeitsorte, effiziente Serviceprozesse si-
cherzustellen. Im Rahmen des Cases wurde deutlich, dass die Interakti-
onskompetenz von Fuhrungskriften entscheidend fiir eine erfolgreiche
Implementierung und Akzeptanzsicherung, Fithrung auf Distanz, Daten-
schutz und Technologie ist. Um diese zu stirken, wurden spezifische Lehr-
und Lernangebote bei der DeHaDe implementiert. Dies zeigt deutlich,
dass im Rahmen Implementierung von Technologien immer auch das The-
ma der Kompetenzen mitzudenken sind. Denn Technologien sind kein
Erfolgsgarant, es kommt immer auf die Menschen an, die damit umge-
hen. Der Kompetenzerwerb ist dabei einer der Schlusselfaktoren fiir den
erfolgreichen Einsatz von Technologie. Ein weiterer wichtiger Punkt, der
aus dem Case hervorgeht, ist die Rolle der Fihrungskrifte in Bezug auf
die Implementierung von Technologien. Wihrend in der Vergangenheit
haufig die IT-Abteilung fiir die Einfiihrung neuer Systeme zustindig war,
ist heutzutage eine enge Zusammenarbeit zwischen Fithrungskraften und
IT notwendig. Sie konnen am besten mitentscheiden, ob eine bestimmte
Technologie den Bedurfnissen ihrer Beschaftigten entspricht und welche
Kompetenzen diese fiir die Nutzung der neuen Technologie mitbringen
missen. Fithrung in Zeiten der digitalen Transformation stellt Fihrungs-
krafte somit vor neue Herausforderungen. Nicht nur Unternechmen im
Service sollten hierauf vorbereitet sein.
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11. Fallstudie BEUMER Group: Interaktionskompetenz
im Kontext der Transformation zu einer
Netzwerkorganisation und der Testung eines
dynamischen Tools zur Visualisierung und Unterstiitzung
netzwerkartiger Interaktionsprozesse

Christopher Kirsch und Ralf Kopp

11.1 Unternehmensprofil und Ausgangssituation

Das 1935 gegriundete Unternehmen mit Hauptsitz in Beckum war ur-
spriinglich eine Maschinenfabrik deren Produkte zunachst hauptsachlich
auf die westfilische Zement- und Kalkindustrie ausgerichtet war. Das Un-
ternehmen hat sich vor allem seit 2003 stark verindert und ist eine interna-
tional agierende Unternehmensgruppe geworden. Inzwischen werden in
mehr als 70 Landern Intralogistiklésungen fir die Bereiche Fordern, Ver-
laden, Palettieren, Verpacken, Sortieren und Verteilen angeboten. In der
Regel handelt es sich bei den technischen Anlagen um kundenindividuelle
Produkte.

In den letzten 15 Jahren globalisierte sich das Unternehmen und die Be-
legschaft wuchs von 700 auf inzwischen rund 5.400 Beschaftigte (Stand:
Herbst 2022) mit unterschiedlichsten gesellschaftlichen Grundprigungen
und Unternehmenskulturen. Dies erfordert “ein vollig anderes Zusam-
menarbeiten als in der Vergangenheit. Eine komplizierte hierarchische
Struktur zentral aus Deutschland zu steuern erscheint relativ einfach.
Komplexitat in einem weltweiten Netzwerk zu managen, hingegen als
schwierig. Dies bedarf eines aktiven Miteinanders aller Beteiligten” (Beu-
mer 2020, S. 31). Die Integration von vielen Einzelunternehmen und -logi-
ken mit hdufig traditionell hierarchischen Fihrungsansitzen zu einer
Netzwerkorganisation stellt eine grofSe Herausforderung fur die soziale In-
novationsfahigkeit! der BEUMER Group dar. Organisations- und Fiih-
rungskonzepte, Zusammenarbeitsformen und Entscheidungsprozesse
missen mit neuen digitalen Informations- und Kommunikationstechnolo-

1 Soziale Innovationen zielen auf eine intendierte Verianderung von Handlungsprak-
tiken (vgl. Howaldt und Schwarz 2010).
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gien sinnvoll verbunden werden. Es handelt sich insgesamt um eine sozio-
technische bzw. soziodigitale Transformation der beteiligten Organisatio-
nen, in der insbesondere die bisher unternehmensspezifische Art und Wei-
se des Zusammenarbeitens und Kommunizierens, einschliefflich der unter-
nehmenskulturellen Ausrichtung der Mindsets, Werte und innere Einstel-
lungen veridndert und vereinheitlicht werden. Die Entwicklung zur Netz-
werkorganisation ist ein langfristiges Vorhaben, welches mehrere Jahre in
Anspruch nehmen wird. Als wichtige Erfolgsfaktoren erscheinen substan-
zielles Empowerment, weitgehende Partizipation und aktive Akzeptanz
bzw. Willen zur Selbstorganisation und Eigenverantwortung.

Die Fihrungskrafte sind vor diesem Hintergrund besonders gefordert.
Sie miissen die entscheidenden Gestaltungsimpulse entwickeln und in die
Organisation(en) hineintragen bzw. -kommunizieren und einen partizipa-
tionsbasierten iterativen Entwicklungsprozess koordinieren. Gleichzeitig
missen sie die eigene Fihrungsform transformieren, d.h. neue Fihrungs-
konzepte, Fiihrungsrolle, Fihrungsverstindnisse entwickeln und dement-
sprechende Kompetenzen aufbauen. Mit anderen Worten: Es geht nicht
mehr darum, der Dampflokomotive bei voller Fahrt die Rader zu wech-
seln, sondern sie in eine Magnetbahn zu verwandeln.?

11.2 Beschreibung der Fallstudie

Das Projekt eLLa4.0 fokussierte bei der BEUMER Group auf Entwicklun-
gen, die einen Wandel von einem traditionell hierarchischen (stabilitats-
orientierten) Interaktionssystem zu einem netzwerkformigen (dynamikori-
entierten) Interaktionssystem unterstiitzen konnen. Damit lag der Schwer-
punkt auf der Unternehmensentwicklung (Strategie, Unternehmensstruk-
tur, Kultur) sowie Aspekten der Arbeitsgestaltung (Mensch, Technik, Or-
ganisation). Untrennbar hiervon bertihrt waren Aspekte der Interaktions-
gestaltung (Kommunikation, Kooperation, Konflikt-management).

Im Folgenden werden zunichst die Grundstruktur des Unternehmens
und damit einhergehende Herausforderungen in der Zusammenarbeit so-
wie Aspekte der Unternehmenskultur, des Fithrungsverstindnisses und der
Anforderungen an Fuhrungskrifte beschrieben. Schlieflich werden erste

2 Dieser Umbau vollzieht sich in einer hochdynamischen turbulenten Umwelt
(bspw. gesellschaftliche und unternehmenspolitische Anforderungen, demografi-
scher Wandel, zunehmendes Anspruchsdenken, volatile Beschaffungs- und Absatz-
mirkte, briichig werdende Lieferketten, explodierende Energiekosten, Wirtschafts-
krise und Inflation als Folge von Covid und Ukrainekrieg.
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Erfahrungen mit der Entwicklung eines netzwerkunterstiitzenden Tools
dargestellt. Da adiaquatere digitale Darstellungsformen auf dem Markt
nicht verfiigbar sind, sollte im eLLa4.0-Projekt ein Tool in Kooperation
mit einem externen Softwareentwickler erarbeitet und pilotiert werden.
Dies sollte als interaktiver Lernprozess erfolgen, in dem nicht nur die tech-
nologische Machbarkeit eruiert, sondern auch Rickschlisse auf erforderli-
che organisatorische Voraussetzungen gezogen werden sollten. Intention
und Anlage des Tools sind nur in ihrem Kontext nachvollziehbar, sodass
hierauf zunachst einzugehen ist.

11.2.1 Grundstruktur des Unternehmens und Herausforderungen in der
Zusammenarbeit

Das Unternehmen kann aus drei strukturellen Perspektiven bzw. Teilsyste-
men betrachtet werden: Gruppengesellschaften, Centre of Competences
(CoC) und Linienfunktionen. Die Gruppengesellschaften kennen und ent-
wickeln die lokalen Mirkte (z.B. Deutschland, Danemark, USA, China).
Die Centre of Competences (CoCs) sind die Business-Segmente, in denen
Kompetenzen fiir die einzelnen Geschiftsbereiche (z.B. Airport- oder Ze-
mentindustrie) gebtindelt sind. Die Linienfunktionen erbringen schlief3-
lich operative Leistungen (Engineering, IT, Marketing etc.) und unterstiit-
zen bspw. die Centre of Competences. Durch diese drei Perspektiven er-
gibt sich eine komplexe Matrixorganisation. In den meisten Unternehmen
werden diese Perspektiven hierarchisch gesteuert: Das Business-Segment
ist ibergeordnet und lokale Perspektiven von Gruppengesellschaften und
Linienfunktionen werden untergeordnet. Dies stellt die erforderlichen
Interaktionsprozesse unzureichend dar und es besteht die Gefahr, dass
vermeintlich untergeordnete Interessen in Entscheidungsprozessen nicht
optimal bertcksichtigt werden. Dies kann zu Silodenken fihren. Anstatt
das Wohl des gemeinsamen Ganzen im Auge zu haben, wird in den Silos
bzw. Sub Silos auf Kosten der anderen optimiert.

Fir eine Ausrichtung der Teilsysteme auf die gemeinsamen zentralen
Unternehmensziele mussen vertikale Interaktionsmuster (Hierarchie) star-
ker mit horizontalen Interaktionsmustern (Cross-Silo) verbunden werden,
um letztendlich in komplexen Situationen sachlich bessere und gemein-
sam getragene bzw. akzeptierte Entscheidungen zu treffen. Damit dieses
Vorhaben zur gelebten Praxis wird, bedarf es jedoch vieler unternehmens-
kultureller Vorarbeiten, organisatorischer Weichenstellungen und adiqua-
ter Instrumente.
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Die Umsetzung erfordert eine Weiterentwicklung der Interaktionsprak-
tiken innerhalb der BEUMER Group. Die Herausbildung der Netzwerkor-
ganisation ist dabei nicht als radikaler Verinderungsprozess angelegt, in
dem bestehende Strukturen kurzfristig abgeschafft werden. Es ist vielmehr
ein langfristiger Transformationsprozess, welcher vorhandene Ansatzpunk-
te (z.B. funktionierende Teilnetzwerke) weiterentwickelt und verkniipft.
Durch die Schaffung von immer mehr Voraussetzungen und durch Kulti-
vierung adiquater Verhaltensweisen soll die Netzwerkorganisation sukzes-
sive herausgebildet werden.

Hierarchien werden vorerst nicht ersetzt. Sie durchlaufen eine Moderni-
sierung und werden an veranderte Prinzipien gekoppelt. Dieser Transfor-
mationsprozess erzeugt zumindest in der Ubergansphase naturgemaf$ viele
Reibungspunkte, Unsicherheiten und Unklarheiten.

11.2.2 Aspekte der Unternehmenskultur, des Fiihrungsverstdndnisses und der
Anforderungen an Fiibrungskrifte

Die Unternehmenskultur der BEUMER Group ist durch traditionelle
Werte des Familienunternehmens geprigt. Eine grofe Herausforderung
besteht darin, diese Unternehmenskultur weltweit zu verankern, ihren
Kern dabei zu erhalten und gleichzeitig in Richtung Netzwerkorganisation
weiterzuentwickeln. Dennoch hat die BEUMER Group bereits wirksame
ineinandergreifende Instrumentarien und aufeinander abgestimmte Regel-
werke entwickelt.

Hierdurch entstehen im Unternehmen bereits heute freiere und flexible-
re Koordinierungs- und Interaktionsmuster sowie intelligentere Formen
der Entscheidungsfindung. Dies fiihrt zu einem informellen Handlungs-
rahmen, in dem Fihrungsarbeit im Unternehmen stattfindet und wie
die Kommunikation zwischen Fihrungskraften und Beschaftigten gestaltet
wird.

Dieser Handlungsrahmen wird in den sogenannten Leadership Princi-
ples spezifiziert. Dies sind prignante Aussagen, die eine einheitliche Rich-
tung auf der Verhaltensebene der Fithrungskrifte erzeugen kénnen und
gruppenweit Anwendung finden und gelebt werden sollen. Sie werden
in Trainings vermittelt und sind auch in einer Toolbox fir Fuhrungskraf-
te enthalten, die in knapper Form praktische Hinweise fiir zu taglich
auftretenden Fiithrungssituationen gibt. Enthalten sind z.B. Grundlagen
der Motivation, und Kommunikation, Informationen zu richtigem Feed-
backverhalten, Entscheidungshilfen. Insbesondere finden sich fiir jedes
Prinzip anschauliche Beispiele passender und unpassender Verhaltenswei-
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sen (Dos and Don’ts). Das regelmifiige Zurickgreifen hierauf in Meetings
und in Austauschforen fir Fihrungskrifte, fithrt zur Kultivierung eines
gemeinsamen konsistenten Verstindnisses und zu zunehmender Verhal-
tenssicherheit. Entsprechend der Selbstverpflichtung der Geschiftsfiihrung
auf vorbildhaftes Verhalten wird erwartet, dass diese Fihrungsprinzipien
konsequent gelebt und untereinander eingefordert werden.

Fihrungsverstindnis, Fihrungsrolle und Kompetenzprofile der Fih-
rungskrifte sind in einer Netzwerkorganisation groffer Verinderung un-
terworfen. In der Netzwerkorganisation ist Fiihren auf Augenhobe zentral.
Interaktions- und Kommunikationsstrome werden bewusst so organisiert,
dass ein zunehmender Teil ohne Einschaltung der Vorgesetzten verlaufen.
So erscheinen Fithrungskrifte nicht mehr als Gbergeordnete Instanz, son-
dern wie alle Beschiftigten eingebettet in einem Aufgabenzusammenhang.
Die Akzeptanz eines derartigen Netzwerkmodells sowohl durch die Fiih-
rungskrifte als auch die Beschiftigten stellt einen zentralen Erfolgsfaktor
dar.

Die Netzwerkorganisation verindert auch die Rolle der Fithrungskraft
bzw. ihr Aufgabenprofil und den zur Ausiibung dieser Rolle erforderli-
chen Mix aus Kompetenzen. Fachexpertise bleibt insofern von Bedeutung,
als dass sie sich auf einem Niveau bewegen muss, welches die Glaubwriir-
digkeit, die Akzeptanz und das Vertrauen in die Fithrungsperson sichert.
Allerdings konnen und brauchen Fihrungskrifte in den diversen zusam-
menwirkenden Kompetenzfeldern in ihrem Verantwortungsbereich nicht
die hochste Expertise mitbringen. Vielmehr sollten sie in der Lage sein,
Mitarbeiter/-innen® zu befihigen, zu férdern und zu fordern, d.h. mit
einer Coachinghaltung zu fiithren.

Die Netzwerkorientierung der Gesamtorganisation setzt voraus, dass
sich moglichst alle Organisationsmitglieder (und damit auch Fihrungs-
krafte) als Netzwerker/-innen verstehen und dementsprechend agieren. Auf-
gabe von Fiihrung ist es, die notwendigen infrastrukturellen Voraussetzun-
gen und Befihigungen hierfiir zu schaffen. Dies schliefSt durchaus ein,
dass stabilitits- und dynamikorientierte Interaktionsformen existieren. Die
Herausforderung fiir Fihrung liegt darin, beide Formen wechselseitig an-
schlussfihig und produktiv zu machen.

Im Netzwerk erfolgt Fihrung tber Inhalt, Qualitait und Uberzeu-
gung und weniger tber Hierarchie, Status und Anweisung. Diskursive

3 Abweichend von den ubrigen Beitrigen in diesem Buch erfolgt das Gendern
in diesem Beitrag aufgrund von unternehmensinternen Vorgaben der BEUMER
Group der Gesellschaft fiir deutsche Sprache e.V. (G£dS).
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Fuhrungspraktiken, Kommunikation und Kollaboration bei der Entschei-
dungsfindung nehmen zu. Das Denken in Silos und deren isolierte Opti-
mierung soll systematisch reduziert werden. Ausgepragte kommunikative
Fahigkeit muss die erforderliche Gravitatskraft entwickeln, um die Hand-
lungsfihigkeit der Akteure/Akteurinnen in agilen Arbeitskontexten zu er-
moglichen und zu optimieren.

Dartiber hinaus sollte eine Fithrungskraft Gber eine Reihe weiterer Soft
Skills verfigen. Hierzu gehéren Empathie, Authentizitit, Verantwortungs-
tibernahme, Fihigkeit zur Selbstkritik, aber auch die Forderung eines kon-
struktiven Umgangs mit Fehlern und Misserfolgen. Dies erfordert eine
Atmosphire des Vertrauens, der Offenheit und des respektvollen Miteinan-
ders. Um dies zu erreichen, missen Fihrungskrafte sich ausreichend Zeit
firr ihre Mitarbeiter/-innen nehmen, um regelmifige Beschiftigtengespra-
che durchzufithren, Feedback zu geben und Unterstitzung zu mobilisie-
ren.

11.2.3 Visualisterung des Netzwerks

Die zunehmende Komplexitit des Unternehmens, aufgrund seines Wachs-
tums und der damit verbundenen Unterschiedlichkeit und Anzahl der
dynamisch interagierenden Beschiftigten und Kooperationspartner/-innen
sowie Kunden/Kundinnen und Lieferanten/Lieferantinnen, fihrt dazu,
dass die Matrixstruktur mit hierarchischen Teilorganigrammen untber-
sichtlicher und die Zusammenarbeit unkoordinierter wird. Diese Darstel-
lungsform erscheint als zu eindimensional und statisch um relevante Ver-
knipfungen, Abhingigkeiten und Wechselwirkungen zwischen Projekten,
Abteilungen und Aufgaben adiquat abzubilden. Reale Arbeitszusammen-
hange bleiben verborgen. Es gibt keine weiterfithrenden Informationen zu
Projektteams, Fachbereichen, Zustindigkeiten oder verfigbare Erfahrun-
gen und Kompetenzen der Beschaftigten.

Ein erster Versuch zur Visualisierung der realen Komplexitat war die
Veroffentlichung von geschlossenen Netzwerken als statisches Dokument
im Intranet (siche Abb. 1). Damit konnten die Beschiftigten einen ersten
Einblick in die Zusammenhinge zwischen relevanten Abteilungen erhal-
ten. Es war jedoch keine vollumfangliche Darstellung von Verknipfungen
und Wechselwirkungen.
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Abb. 1: Beispielhafte Darstellung einer aktuellen Netzwerkstruktur als Dokument
(Darstellung BEUMER Group)

Im Projekt eLLa4.0 wurde deshalb der Prototyp eines interaktiven Tools
zur adiquateren Visualisierung und zur Verbesserung der horizontalen
Zusammenarbeit der Centre of Competences, Linienfunktionen und
Gruppengesellschaften entwickelt und getestet. Ankerpunke des Tools
bzw. der Software waren nicht mehr die Hierarchien, sondern eine kla-
re Vorstellung und Beschreibung der Stellen, Arbeitsaufgaben, -rollen
und ihre Interdependenzen. Hieraus ergibt sich erheblicher Reflexions-
und Klirungsaufwand seitens der Organisations- und Personalentwicklung
(People & Culture). U.a. zeigt sich auch hier die Verschrinkung tech-
nologischer und sozialer Innovation. In Gesprichen mit exemplarisch
ausgewihlten Abteilungen wurden dafiir bestehende Interaktionsprozesse
partizipativ so erhoben und toolgerecht aufbereitet, dass sich die Vernet-
zungszusammenhinge der Beschiftigten in ihrer Dynamik visuell erfassen
lieBen und — anders als in hierarchischen Darstellungen — relevante Infor-
mationen dariiber mitgefihrt wurden, welche Personen eine Aufgabe im
Bedarfsfall sinnvoll unterstiitzen konnen bzw. zu einer Entscheidung sinn-
voll etwas beizutragen haben und deshalb im Prozess der Entscheidungs-
findung adaquat beriicksichtigt werden sollten. Unter strikter Beachtung
datenschutzrechtlicher Vorgaben wurden hierzu relevante Informationen
zu personellen Zuordnungen der Beschiftigten, ihren Funktionen, Quali-
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fikations- und Kompetenzmerkmalen sowie ihren Projekt- und Themenbe-
ziigen ausgewihlt.

Sehr frih im Entwicklungsprozess stellte sich auch die Frage der Con-
tentpflege: Wer hat welche Informationen einzustellen? Wie haufig haben
Aktualisierungen zu erfolgen? Wie hoch ist der Aufwand dafir? Gibt es
Qualitatskontrollen? Ggf. welcher Art? Um die Praktikabilitit sicherzustel-
len, war von Anfang an klar, dass dieses Tool im avisierten spiteren
Vollbetrieb keine Doppelstrukturen schaffen darf und iber einen echten
Mehrwert gegentber etablierten Tools verfiigen soll. Ebenso klar war, dass
nicht alles, was technisch machbar, auch sinnvoll ist. Um Uberfrachtun-
gen (und damit wiederum neue Intransparenz) zu vermeiden, orientierte
man sich strikt an der Zwecksetzung einer direkten Kontaktaufnahme
bei Unterstiitzungsbedarf und der Einbindung erforderlicher Expertise in
Entscheidungsprozesse.

Die Tooltestung ermdglichte eine Sensibilisierung fiir kontrollbezoge-
ne und rechtliche Aspekte. Die Anzahl der Verbindungen eines Mitarbei-
ters/einer Mitarbeiterin im Netzwerk konnten sowohl Fihrungskrifte als
auch Beschiftigte zur (informellen/formellen) Bewertung der Leistungs-
bereitschaft oder tatsichlicher Leistungsfihigkeit einzelner Beschiftigter
verleiten. Mehr Netzwerkverbindungen einer Person kénnten mit einem
Mehr an Leistungsfahigkeit und Engagement assoziiert werden, wahrend
wenige Netzwerkverbindungen mit verringerter Leistungsfahigkeit, gerin-
ger Eignung und geringerem Engagement in Zusammenhang gebracht
werden konnten. Gerade Fihrungskrifte sind hier gefordert, keine fal-
schen oder unzulidssigen Schlussfolgerungen zu ziehen und ebenso zu
vermeiden, dass die Beschaftigten beginnen, sich (informell) zu messen.

Insgesamt erwies sich die technische Realisierbarkeit eines derartigen
Tools als dufferst voraussetzungsreich und als eng mit Organisationsent-
wicklung, Personal- und Kulturentwicklung verbunden. Insbesondere der
zu einem spiteren Zeitpunkt intendierte Roll-Out erfordert eine Verdnde-
rung bestehender Praktiken und Routinen letztlich aller Beschiftigten.
Weniger durch das Tool als vielmehr durch die derart unterstiitzte Form
der Selbstorganisation erfolgt eine Transformation etablierter Strukturen.

11.3 Lessons Learned
Eine Evaluation des Tool-Prototypen mit Fihrungskriften zeigte zunichst,
dass die Visualisierung eines komplexen Netzwerkes in einem Tool grund-

satzlich realisierbar ist. Der Hauptnutzen in der Anwendung lag in er-
hohter Transparenz Gber Zusammenhinge bei deutlich reduzierten Such-
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kosten — Informationen kénnen schneller recherchiert und ihre Zusam-
menhinge effizienter hergeleitet werden. Auf dieser Grundlage scheint es
moglich, dass sich Mitarbeitende in einer Netzwerkorganisation bzw. bei
der Benutzung des Tools starker eigenstindig organisieren konnen.

Die Evaluation zeigte zudem, dass den Anwendern/Anwenderinnen die
Navigation im Tool leichtfiel, da bekannte Organisationseinheiten (Engi-
neering, IT etc.) weiterhin abgebildet wurden und ein Bezug zu konkreten
und bekannten Teams oder Personen geschaffen wurde. Dennoch zeigte
sich auch, dass es einer weiteren organisationalen, unternehmenskulturel-
len und kompetenzbezogenen Fundierung der Netzwerkorganisation in
der gesamten Unternehmensgruppe bedarf, bevor die Orientierungsfunkti-
on der klassischen Organisationsstruktur aufgegeben werden kann.

Auf allgemeinerer Ebene wurden vier Stufen fir eine erfolgreiche Ein-
fithrung des Netzwerktools identifiziert.

Tool
04 o - ization of the BEUMR Group network
L g & -
00! s 2 @
L i ER g
Governance
=Gives guidance to our employees and secures
ance. support and i
gover™ = Defines rules and regulations for the collaboration within

a network organization

Data & IT

® = Work out a concept which enables us to create the

pata a\T network in a standardized (automatic) way
= Data quality is key, and easily maintaining our data in

the app is extremely important

__otiona o Organizational Change Management
o(ga“‘t ge‘“e“‘ =The i ion of an agile i structure
o Ma“a needs to be supported by an appropriate lived

c\-\aﬂg corporate culture within BEUMER Group

Abb. 2: Vier Level zur Einfiihrung eines Netzwerktools (Darstellung BEUMER Group)

Level 1: Organizational Change Management

Die Einfihrung einer Netzwerkorganisation und ihre Instrumentierung
konnen nur erfolgreich sein, wenn die Organisation fir eine solche Neu-
strukturierung des Arbeitens bereit und vor allem befihigt ist. Der Wandel
zu einer agilen Arbeitsweise und Organisation schafft hierfiir wichtige
Grundlagen.

Level 2: Data & IT

Das Netzwerk basiert auf Unternehmensdaten (insb. Personaldaten). Diese
missen zur Visualisierung im Netzwerktool bereitgestellt werden. Schliefi-
lich entfaltet das Tool vor allem durch die Kombination aller relevanter
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Informationen aus unterschiedlichen Perspektiven seine Kraft. Im Rahmen
des Projektes wurden die benoétigten Daten definiert. Hierbei wurde vor
allem auch die Wichtigkeit einer standardisierten Datenbasis identifiziert
(bspw. einheitliche Rollenbeschreibung fiir die gesamte Unternehmens-
gruppe), da diese den Nutzern/Nutzerinnen Orientierung geben konnen.

Level 3: Governance

Die Implementierung eines intuitiven Tools in der Organisation fihrt
nicht unmittelbar zu Akzeptanz. Es stellte sich heraus, dass eine erfolg-
reiche Einfihrung nur dann gewihrleistet werden kann, wenn allen Mit-
arbeitern/Mitarbeiterinnen eine einheitliche Orientierungshilfe auf allen
Ebenen zur Verfiigung gestellt wird. Aus diesem Grund wurden erste
Regeln und Richtlinien definiert, wie einerseits die Mitarbeiter/-innen
der BEUMER Group im Netzwerk arbeiten, andererseits aber auch die
Fihrungskrafte befihigt werden. In diesem Zusammenhang kommt dem
Aspekt Fiibrungskraft als Coach eine besondere Bedeutung zu. In Vorberei-
tung eines internationalen Roll-Outs des Netzwerks, missen die Regeln
und Richtlinien perspektivisch in allgemeingultigen Prozessen standardi-
siert und in das Prozessmanagement des Unternehmens integriert werden.

Level 4: (Netzwerk-) Tool

Das Tool stellt die Schnittstelle zum Nutzer/zur Nutzerin dar. Die Ent-
wicklung des Tools ist somit Voraussetzung fiir die Netzwerkvisualisie-
rung. Dennoch ist die Entwicklung bzw. insbesondere die Konfiguration
des Tools in einer Form, die unternehmensweit ausgerollt werden kann,
nur der letzte Schritt umfassender Vorarbeiten (Level 1-3). Damit ein
Rollout erfolgreich gelingen kann, bedarf es vor allem einer Organisations-
und Kulturentwicklung als Basis.

11.4 Resuimee

Die Netzwerkorientierung der Gesamtorganisation setzt voraus, dass sich
moglichst alle Organisationsmitglieder (und damit auch Fihrungskrifte)
als Netzwerker/-innen verstehen und dementsprechend agieren. Aufgabe
von Fithrung ist es, die notwendigen infrastrukturellen Voraussetzungen
und Befihigungen zu hierfiir zu schaffen. Dies schlieft durchaus ein, dass
stabilitits- und dynamikorientierte Interaktionsformen weiterhin erforder-
lich bleiben. Die Herausforderung fir Fihrung liegt darin, beide Formen
wechselseitig anschlussfahig und produktiv zu machen.
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11. Fallstudie BEUMER Group

Im Netzwerk erfolgt Fihrung tber Inhalt, Qualitait und Uberzeu-
gung und weniger uber Hierarchie, Status und Anweisung. Diskursive
Fuhrungspraktiken, Kommunikation und Kollaboration bei der Entschei-
dungsfindung nehmen zu. Das Denken in Silos und deren isolierte Opti-
mierung soll systematisch reduziert werden. Ausgeprigte kommunikative
Fahigkeit muss die erforderliche Gravitdtskraft entwickeln, um die Hand-
lungsfahigkeit der Akteure/Akteurinnen in agilen Arbeitskontexten zu er-
moglichen und zu optimieren.

Dartiber hinaus sollte eine Fihrungskraft tiber eine Reihe weiterer Soft
Skills verfigen. Hierzu gehéren Empathie, Authentizitit, Verantwortungs-
tbernahme, Fihigkeit zur Selbstkritik, aber auch die Forderung eines kon-
struktiven Umgangs mit Fehlern und Misserfolgen. Dies erfordert eine
Atmosphare des Vertrauens, der Offenheit und des respektvollen Miteinan-
ders. Um dies zu erreichen, miissen Fithrungskrafte sich ausreichend Zeit
fir ihre Mitarbeiter/-innen nehmen, um regelmafSige Beschiftigtengespra-
che durchzufithren, Feedback zu geben und situativ Unterstiitzungsbedar-
fe zu erkennen bzw. adiquate UnterstiitzungsmafSnahmen einzuleiten.
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12. Fallstudie WBS Training AG: Aufbau und Entwicklung
von Interaktionskompetenz als Gegenstand einer
Fuhrungskraftewerkstatt

Claudia Subr, Martin Geugts, Bernd Dworschak und Anna Febrle

12.1 Die WBS Training AG im Profil

Die WBS Training AG (im Folgenden WBS genannt) ist ein deutsches
Dienstleistungsunternehmen im Bereich der beruflichen Weiterbildung
mit Hauptsitz in Berlin sowie bundesweit tiber 200 Niederlassungen. Hin-
zu kommen weitere Standorte in Osterreich. Im Jahr 2022 erwirtschaftete
die WBS einen Jahresumsatz von etwa 100 Millionen Euro und beschiftigt
aktuell ca. 1.300 Mitarbeitende sowie mehr als 1.000 externe Referierende.
Die angebotenen Kurse sind nach der Akkreditierungs- und Zulassungs-
verordnung Arbeitstérderung (AZAV) durch die Deutsche Gesellschaft fiir
Qualitit e.V. (DQS) zertifiziert und das Unternehmen ist u.a. zertifizierter
Bildungspartner von SAP, Microsoft, DATEV und Lexware. Ausgewihlte
Expert*innen und Trainer*innen sorgen fiir eine groffe Themenvielfalt,
zum Beispiel in den Bereichen IT, SAP, CAD, Personal, Medien, Kaufman-
nisches, Sprachen und Gesundheit. Das Gesamtspektrum der offerierten
Bildungsmaffnahmen wird dabei im Auffenraum durch drei unterschied-
lich ausgerichtete Marken reprasentiert: die WBS TRAINING, deren Ange-
botsfokus vorrangig auf geforderte AZAV-gepriifte Weiterbildungs- und
Umschulungsmaflnahmen gerichtet ist, die WBS AKADEMIE mit einem
umfassenden Angebot an Aufstiegsfortbildungen, Masterstudiengingen,
Seminaren, Fortbildungen und Inhouse-Schulungen fiir Unternehmen
und Berufstitige und die WBS SCHULEN, die verschiedene Aus- und
Weiterbildungsmoglichkeiten in den Bereichen Gesundheit, Pflege und
Soziales bietet. Wahrend der Unterricht bis zum Jahr 2010 urspriinglich
in Prisenz an den damalig bereits in Deutschland etablierten Standorten
abgehalten wurde, setzt die WBS inzwischen nahezu ausschlielich auf on-
line betriebene Weiterbildungsformate. So bot sich dem Unternehmen zu-
nehmend die Moglichkeit, dezentral verortete Teilnehmende zusammen-
zufassen und Mafinahmen auch fiir kleinere Lerngruppen durchzufiihren.
Die Kurse finden aber nach wie vor stets live statt — ob in Prisenz oder
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online tiber das WBS LernNetz Live® und den digitalen WBS LearnSpace
3D.

Aufgrund der Verfugbarkeit digitaler und flexibler Lernformen kénnen
passende Formate somit fir jeden Bedarf zugeschnitten werden. Durch
die virtuelle Lernumgebung konnen zudem die Kosten vor Ort an den
einzelnen Standorten geringgehalten und dennoch eine groffe Masse an
Teilnehmenden erreicht werden. Dies fuhrt dazu, dass nicht nur wesent-
lich mehr Bildungsangebote gleichzeitig zur Verfigung gestellt werden
konnten, sondern mit dem Zuwachs am Weiterbildungsangebot — und
damit dem Zuwachs an Kundinnen und Kunden - innerhalb kiirzester
Zeit ein starkes Unternehmenswachstum zu verzeichnen war. Gleichzeitig
verursachte der Digitalisierungsschub hohe Anforderungen an die Lern-
und Veridnderungsfihigkeit der Fihrungskrifte sowie der Mitarbeitenden
der WBS. Mensch, Technik und Organisation waren gleichermaflen von
Wachstum und Digitalisierung betroffen und es galt, den komplexen Ver-
anderungen des betrieblichen Systems mittels einer zielgerichteten und
passgenauen Entwicklung der Mitarbeitenden und Fihrungskrifte entge-
genzutreten. Als Herausforderungen sind hier beispielsweise das Employ-
er-Branding oder der Umgang mit zunehmender Komplexitit im jeweili-
gen Tagesgeschift zu nennen, welche durch die Wahl geeigneter Digitali-
sierungslosungen noch erhdht wird. Dies hat unmittelbaren Einfluss auf
die Fihrung im Unternehmen. So sehen sich Fithrungskrafte im Zuge des
digitalen Wandels mit verdnderten Anforderungen konfrontiert und neh-
men eine wichtige Rolle bei der Gestaltung des Transformationsprozesses
ein, wofir sie ihr Fihrungsverhalten verindern und entsprechende Kom-
petenzen aufbauen miissen. Fiir die WBS bedeutet dies, die Fihrungskrifte
konsequent einzubinden und deren Entwicklung fiir eine ganzheitliche
Umsetzung der Digitalisierung im Unternehmen zu sichern, damit die
dafiir notwendigen Verinderungen erfolgreich angestoffen und nachhal-
tig implementiert werden konnen. Dabei mussen sowohl dem durch die
Digitalisierung angetriebenen starken Unternehmenswachstum als auch
der erhéhten Komplexitit der Arbeitsinhalte von Fihrungskriften Rech-
nung getragen werden. Parallel zur Umsetzung von Arbeitserleichterun-
gen durch digitalisierte Prozesse bzw. der prozesstechnischen Umsetzung
der Digitalisierung ist zudem ein angemessener Wandel in der Interaktion
zu bewiltigen, der sich nicht nur auf andere Vorgehensweisen beschrinkt,
sondern auch eine andere Kultur in der Interaktion mit sich bringt.

Intern beschaftigt sich die WBS deshalb kiinftig vermehrt mit der Ge-
staltung von Fihrung unter Einsatz entsprechender digitaler Hilfsmittel
und hat sich zum Ziel gesetzt, diesbeziiglich selbst auch eigene Qualifizie-
rungsangebote zu entwickeln. Um diesen dringenden Bedarf zu adressie-
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ren und das Betitigungsfeld im Unternehmen weiter aktiv auszubauen,
bot die Teilnahme am eLLa4.0-Projekt, in dem vor allem die Kompetenz-
entwicklung von Fuhrungskriften in einem sich digitalisierenden Arbeits-
umfeld im Fokus stand, inhaltlich wie auch zeitlich eine passende Gele-
genheit. Das Projekt traf genau die Situation, in der sich die WBS befin-
det, ndmlich den Herausforderungen der sich stets verindernden VUCA-
Welt, die unsichere Entscheidungssituationen, komplexe Zusammenhinge
und unterschiedliche Deutungsmoglichkeiten mit sich bringt, aus der Fiih-
rungsperspektive heraus zu begegnen und die Fithrungskrafteentwicklung
in der betrieblichen Praxis entsprechend zu verankern und systematisch
umzusetzen. Die zentralen Fragen, die sich hier stellten, waren insbesonde-
re, wie sich das Geflige von Mensch, Technik und Organisation (MTO)
durch die Digitalisierung verandert, welche Aspekte der Interaktion davon
betroffen sind, welche Anforderungen dies an die Fihrungskrifteentwick-
lung stellt und wie diese dann entsprechend gestaltet werden kann.

12.2 Die Fiihrungskriflewerkstatt

Die Anforderungen, die durch die zunehmende Digitalisierung an Fiih-
rungskrafte gestellt werden, resultieren nicht nur aus der technischen
Seite (Datenkompetenz, Digitale Kommunikationstechnologien etc.). Viel-
mehr fungieren Fihrungskrifte als wichtige Promotoren der digitalen
Transformation. Dabei wird auf eine ganzheitliche Gestaltung des sozio-
technischen Gesamtsystems rekurriert, also nicht nur auf technologische
Aspekte, sondern gleichzeitig auch auf die Dimensionen Mensch/Personal
(z. B. Kompetenzen) und Organisation (z.B. Strukturen). Diese Gesamt-
betrachtung nimmt die Wechselwirkung und die Kombination der Ele-
mente, mithin technisch-soziale Konfigurationen in den Fokus. Um Fiih-
rungskrafte zu befahigen, in einem solch komplexen System erfolgreich
zu interagieren, war es bei der WBS naheliegend, ein Bildungsformat
der Kompetenzentwicklung zu schaffen, welches den Fithrungskriften er-
moglicht, neue Fihrungsstile kennenzulernen und deren Anwendung im
spezifischen Unternehmenskontext zu begreifen. Damit eine derartig tief-
greifende Veranderung von Fihrung stattfinden kann, musste hier, neben
der Fuhrungskrifteentwicklung, folglich auch die Verinderung der Unter-
nehmenskultur als zentrale Herausforderung mit in den Blick genommen
werden.

Die Ausgangsbasis fiir das Teilvorhaben der WBS im Projekt eLLa4.0
bildeten dabei mehrere Projekte, die bereits zuvor im Rahmen der Organi-
sationsentwicklung durchgefihrt worden waren und unterschiedliche An-
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kntipfungspunkte boten. Diese waren mit der Umstellung der Organisati-
onsstruktur auf eine Matrix-Organisation, der Unternehmensentwicklung
nach Spiral Dynamics, der Personalentwicklung auf Basis einer Potentia-
lentfaltungsanalyse sowie der Kundenzentrierung und ihrer Forderung im
Bereich Fithrungsverhalten und Partizipation befasst.

Darauf aufbauend sollte im Projekt eLLa4.0 die Verinderung der Anfor-
derungen an das Fihrungsverhalten, unter Berticksichtigung des MTO-In-
teraktionsgefiiges, mittels folgender Malinahme bei der WBS angestoflen
und beobachtet werden:

e Anhand des vorhandenen Kompetenzmodells eine individuelle Ausdif-
ferenzierung der Kompetenzen vorgenommen werden, die Fihrungs-
krifte in dem Bindel Interaktionskompetenz vereinen sollten.

e Die Kompetenzentwicklung sollte durch das Erleben von Verinderun-
gen erfolgen und damit eine Methode der Unternehmensentwicklung
und die Abkehr von reiner Wissensvermittlung sein.

e Als Themenfelder zeichnen sich hier das Fihren auf Distanz sowie der
Abbau von Hierarchieebenen aus. Das Kompetenzbundel Interaktions-
kompetenz war dabei an den Erfordernissen der Haltung in Fihrung
auszurichten, die zum Management des Wandels in der Digitalisierung
und der Unternehmensentwicklung nach Spiral Dynamics im 4-Qua-
dranten-Modell angestrebt wurden.

Die so definierten Kompetenzen sollten innerhalb des Konzeptes einer
Fiihrungskrdftewerkstatt zur Entwicklung gebracht werden, mit dem Ziel,
die Kompetenzentwicklung durch einen didaktischen und medialen Mix
anzuregen und zu begleiten. In ganzheitlicher Didaktik sollte mit einem
hohen Anteil digitaler Lernelemente Verinderung in Fihrungsverhalten
und -haltung angeregt und nachvollzogen werden. Aus Sicht eines Bil-
dungstriagers war hier auch die Hinwendung zu Methoden der inten-
dierten Kompetenzentwicklung in Abgrenzung zur reinen Wissensvermitt-
lung und Qualifikation von Interesse. Der Blick auf Kompetenzen und auf
Entwicklungsprozesse soll dabei die Tir zu einem neuen Verstaindnis von
Bildung 6ffnen.

12.3 Spezifikation und Durchfiibrung der Fiibrungskriftewerkstatt
Die Vorgehensweise und Instrumente zur Umsetzung des eLLa4.0-Pro-
jektvorhabens im unternehmensspezifischen Kontext der WBS wurden

unter Berticksichtigung der zuvor gewonnenen Erkenntnisse aus dem
Digitalisierungskompass (vgl. Kap. 8) sowie der Gestaltungselemente fiir
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den Aufbau von Interaktionskompetenz auf Fithrungsebene (vgl. Kap. 6)
ausgewdhlt und ausgestaltet. Dementsprechend waren zunichst die im
Rahmen des Entwicklungsangebotes der Fuhrungskraftewerkstatt zu adres-
sierenden Kompetenzklassen festzulegen sowie entsprechende, zu entwi-
ckelnde Kompetenzen niher zu definieren. Im Anschluss daran galt es,
ein passendes didaktisches Konzept fiir die zielorientierte und nachhalti-
ge Entwicklung der zuvor definierten Kompetenzen auszuwihlen. Das
dementsprechende didaktische Konzept sollte dabei auch verschiedene
Interaktionsebenen der Fithrung integrieren. Neben der konkreten Vorge-
hensweise zur Durchfihrung der Fihrungskraftewerkstatt mussten final
zudem geeignete Methoden und Instrumente fir die Evaluation des Ge-
samtkonzepts sowie zur Messung des Erfolgs der durchgefiihrten Kompe-
tenzentwicklungsmaffnahme ausgestaltet werden. Um eine tibergreifende
und homogene Zielgruppe zu adressieren, wurden die ca. 150 Fihrungs-
krafte der WBS in den Fokus der Betrachtung genommen.

Im Rahmen eines vorbereitenden Workshops wurde von WBS eine
erste Kompetenzeinstufung der Fihrungskrifte auf Grundlage des oben
genannten Modells von Interaktionskompetenz vorgenommen. In diesem
Modell wird deutlich, dass es sich bei Interaktionskompetenz nicht um
eine bestimmte Kompetenz handelt, sondern diese sich vielmehr aus meh-
reren spezifischen weiteren Kompetenzbiindeln speist:

* Digitale & Medienkompetenzen

e Analytische und Planungskompetenzen
e Wirtschaftliche Kompetenzen

e Fihrungskompetenzen

e Fachkompetenzen

e Personliche Kompetenzen

Die Kompetenzeinstufung erfolgte sowohl fiir einen IST-Stand als auch fiir
einen SOLL-Stand der Fithrungskrifte bei WBS.
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Im Rahmen weiterer Workshops und auf Basis des seit Herbst 2019 bei
der WBS etablierten Kompetenzmodells wurden in einer Konkretisierung
die fur das Kompetenzbtindel Interaktionskompetenz relevanten Kompeten-
zen identifiziert. Diese waren: Beziehungsmanagement, Digitale- und Me-
dienkompetenz, Kundenzentrierung, Lern- und Verinderungsbereitschaft,
Selbstfithrung, Teamfahigkeit, Vorausschauendes Denken/Zukunftsfihig-
keit sowie Wohlwollende Haltung und Zielorientierung.

Interaktionskompetenz steht hier als Schlissel zur Bewaltigung und
Steuerung im Zentrum. Dazu wird es verbindender Fahigkeiten bediirfen:
Im Personalbereich bei der Zusammenstellung von Teams; im Organisa-
tionsbereich bei einem optimalen Zuschnitt von Prozessen und Schnitt-
stellen zur Optimierung von Geschiftsablaufen. Gleichzeitig ist Empathie
und Einfiihlungsvermogen gefragt. Teammitglieder sind individuell wahr-
zunehmen und zu férdern. Die auf den Arbeitsmarkt strebenden Gene-
rationen werden sich weniger als abhingige, verfugbare Mitarbeitende
betrachten, sondern sich als kompetente gleichberechtigte Kooperations-
partner mit eigenen Interessen und Werten prasentieren. Damit wird es
starker darum gehen, Fachkrifte zu binden, indem ihnen eine optimale
Selbstwirksamkeit ermoglicht wird.

Auch hier wird von guter Fithrung ein Perspektivwechsel verlangt: Die
Antwort auf die Frage ,Wann bin ich gut’ wird nicht mehr lauten miissen:
,Wenn ich es besser weif§ als meine Mitarbeitenden, und sie das tun, was
ich will, sondern: ,Wenn ich mein Team optimal zusammensetze, die
Starken des Teams richtig in Szene setze, ihre Bedirfnisse zur optimalen
Leistungserzielung erkenne und ich in der Lage bin, diese unter Bertick-
sichtigung der Unternechmensziele so weit wie moglich zu adressieren’.
Damit wird eine Ausrichtung auf Werte zentral.

Die Ausrichtung nach Werten spielt in der Kompetenzbetrachtung eine
wesentliche Rolle. Eine intensive Betrachtung der Merkmale von Kompe-
tenzen sowie derer Messung und Entwicklung hat gezeigt, dass Kompeten-
zen nicht vermittelt werden kénnen, sondern lediglich in Realsituationen
erworben werden konnen.

Wenn also Schlisselkompetenzen fir Fihrungskrifte in Prozessen der
digitalen Transformation entwickelt werden sollen, so gilt es, ein Kom-
petenzentwicklungskonzept bereitzustellen, das diese Praxiseinbindung ge-
waihrleistet. Gute Fithrungsarbeit in der digitalen Transformation erfordert
den Ausbau dazugehoriger Schlisselkompetenzen. Die Entwicklung von
Fihrungskompetenz als Option auf Performanz in der Zukunft sollte
eine hohe Aufmerksamkeit in Unternehmensstrategien bekommen. Die
frihzeitige Fokussierung von Fihrungsperformanz zur Bewiltigung und
Steuerung von Prozessen digitaler Transformation ist ein erfolgskritischer
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Entwicklungsfaktor. Die Ausrichtung auf Interaktionskompetenzen sollte
dabei im Vordergrund stehen. Digitale Transformation muss von der Um-
gestaltung von Geschiftsablaufen und von der Seite der Organisationsent-
wicklung hergedacht werden. Daher werden Kompetenzen benotigt, die
es ermoglichen, die Auswirkungen solcher Umgestaltungen einschitzen
und beherrschen zu kénnen. Das ist nicht allein und nicht vordergriindig
mit IT-Kompetenzen zu bewiltigen, sondern es erfordert einen systemi-
schen Blick auf Organisationen. Aktuelle Forschung zur Interaktionskom-
petenz im Bereich von Fihrung und Forschung an neuen Formaten zur
moglichst praxisnahen Entwicklung dieser Kompetenzen lassen weitere
richtungweisende Praxisimpulse zur Bewiltigung der soziodigitalen Trans-
formation erwarten.

Die Konzeptions- und Vorbereitungszeit der Fihrungskraftewerkstatt
nahm sechs Monate in Anspruch. Es wurde ein Blended-Learning-Kon-
zept entwickelt, welches sowohl inhaltliche Elemente als auch Phasen der
Reflexion und der eigenen Entwicklung in selbstgewahlten Projekten be-
inhaltet. Die Elemente des Blended-Learning-Konzeptes waren: Drei ganz-
tigige (Online-)Workshops (Anfang, Mitte, Ende des Formats), Woche 1-6
wochentlich in einem Learning Management System (LMS) freigeschaltete
Themenimpulse inklusive Reflexionsaufgabe, jede Woche zu bearbeiten.
Woche 1-6 Treffen im Plenum fiir Austausch und anschliefend Treffen in
Dreiergruppen zum intensiveren Austausch fir jeweils ca. 2 Stunden. In
der Woche § erfolgte eine Kompetenzabfrage zur Selbsteinschitzung. Wo-
che 7-12 wochentlich Freischaltung von Interviews mit Fihrungskraften
der WBS TRAINING AG, sowie Bearbeitung der selbstgewiahlten Chan-
ge-Projekte. Auch in Woche 7-12 fanden wieder regelmafige Treffen im
Plenum und in Dreiergruppen statt. Der Abschlussworkshop beendete den
zwolfwochigen Durchlauf.

Bei der Konzeption wurde das Augenmerk darauf gelegt, dass das Blen-
ded-Learning-Verfahren on the job durchgefithrt werden konnte; damit ist
gemeint, dass es selbstgesteuert in den Arbeitsalltag der Teilnehmenden
eingepasst werden konnte und keine wesentlichen anderen Aufgabenberei-
che dadurch aufgegeben werden mussten.

Dieses Programm wurde wihrend des Projektes zwei Mal durchgefthrt:
In der Zeit von September bis November 2021 sowie in der Zeit von Marz
bis Mai 2022. Die Auswahl der Teilnehmenden fand auf Freiwilligenbasis
statt. Im Wesentlichen wurden interessierte Fihrungskrifte angesprochen,
denen ein entsprechend notiges Maf§ an Reflexionsfahigkeit zugeschrieben
wurde. Die Teilnehmerzahl belief sich bei beiden Durchgingen auf jeweils
ca. 20 Personen.
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Zum Start der Fithrungskrifteentwicklung wurde ein Prisenzworkshop
durchgefiihrt, zu dem alle beteiligten Fihrungskrifte eingeladen waren.
Hier fand die Information tber die kinftige Strategie und das Werte-
system statt. Im Prasenzworkshop wurde auch iber die kiinftigen Fiih-
rungskonzepte wie agile Fithrung und adaptive Fithrung sowie tber die
Notwendigkeit der Entwicklung entsprechender Kompetenzen informiert.
Des Weiteren wurden die Fihrungskrifte in dem Workshop tber die
Vorgehensweise und die Module der Kompetenzentwicklung informiert.

Jede Fuhrungskraft bekam die Moglichkeit, anhand des eigenen Kom-
petenzprofils die Kompetenzen zu fordern, in die sie selbst investieren
wollte. Dariiber hinaus wurden die Fihrungskrafte gebeten, sich in Drei-
er-Lernteams zusammen zu finden, in denen sie den Entwicklungsprozess
gemeinsam in Feedback- und Austauschrunden reflektieren sollten. Hier
kam es insbesondere auf ein vertrauensvolles Miteinander an. Es ist wich-
tig, dass die Mitglieder der Austauschgruppen auch eigene Verbesserungs-
moglichkeiten anhand einer Stirken-/Schwiachen-Analyse besprechen kon-
nen (Erpenbeck et al. 2015).

Nach dem Workshop wurde ein online bereitgestelltes Lernprogramm
durchlaufen, welches sich auf je eine zu entwickelnde Kompetenz bezog.
In einem Learning Management System (LMS) (ebd.) werden dazu kleine
Lerneinheiten (Kompetenzimpulse) hinterlegt, bestehend aus Online-Lern-
modulen mit Erkldrvideos und Tipps fur weitere Informationen. Diese
so angelegten Kompetenzimpulse konnten die Fithrungskrafte in eigener
Zeiteinteilung durchlaufen. Die Bearbeitung der Kompetenzimpulse wur-
den den Fuhrungskriften als zwingende Voraussetzung fiir einen Entwick-
lungsprozess innerhalb der Fihrungskraftewerkstatt vermittelt. Es fand
jedoch kein Nachprifen statt, ob die einzelnen Module auch wirklich
bearbeitet wurden. Hier wurde stark auf selbstorganisiertes Lernen in Ei-
genverantwortung gesetzt.

Es wurden zusitzlich Reflexionsaufgaben bereitgestellt, mit denen ein
Perspektivwechsel ermoglicht werden sollte. Hier wurde an die zu entwi-
ckelnden Fihrungskrifte die Aufgabe gestellt, nicht nur gedanklich nach-
zuvollziehen, wie sich eine geinderte Verhaltensweise auswirken konnte,
sondern diese auch in der Praxis auszuprobieren. Dadurch sollte erfiihlt
werden, wie es sich fur Fihrungskraft und Mitarbeitende real auswirke,
welche inneren und dufleren Konflikte entstehen kénnen und welche Lo-
sungswege dafiir entwickelt werden kdnnen.

In wochentlichen Feedback-Runden fanden sich die Dreiergruppen zu-
sammen, um Uber ihre Erfahrungen, gefundenen Losungen oder aber
auch aber ungeloste Konflikte zu berichten. In einer kollegialen Fallbera-
tung konnten die davon nicht betroffenen Fihrungskrifte Losungswege
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entwickeln und anbieten. Kennzeichnend fir die kollegiale Fallberatung
ist, dass Fithrungskrifte, die zu Rate gezogen werden, nicht in den Fall
des Fallgebers eingebunden sind, aber aus einer dhnlichen Perspektive auf
die geschilderten Situationen blicken. Sie sind nicht von der geschilder-
ten Situation betroffen und kdnnen von daher unbelastet iiber Losungs-
vorschlige nachdenken und diese mit der zu beratenden Fithrungskraft
besprechen.

Die Zeit fur die erste Entwicklungsphase war mit sechs Wochen ange-
setzt. Wahrend dieser Zeit werden die Fithrungskrafte auch von tutorialen
Coaches (E-Tutoring) begleitet, die fiir Einzelgespriache und -reflektionen
bereitstanden. Sie beantworten auch Fragen rund um das LMS und boten
umfassende Unterstitzung.

Nach dieser ersten Phase wurde ein zweiter Prasenzworkshop durch-
gefithre, der den beteiligten Fihrungskriften eine Art Zwischenbilanz er-
moglichte. Hier bot sich die Gelegenheit zum ersten Planen moglicher
Ansitze und Vorgehensweisen.

Nach dem zweiten Prasenzworkshop wurden dann noch einmal sechs
Wochen zur Bearbeitung der Verinderungsprojekte unter freier Zeitein-
teilung zur Verfiigung gestellt. Das Prinzip, dass neue Verhaltensweisen
Schritt fiir Schritt im aktuellen Fihrungsgeschehen erprobt werden sollen,
blieb dabei bestehen. Durch die intensive Betreuung der Teilnehmenden
und fortlaufendes Kontaktmanagement konnte der Fortschritt der Einzel-
nen gesehen werden. Im Einzelfall wurde konkret nachgefragt, ob es
Hindernisse gibe, die beseitigt werden miissten. Das Konzept setzte auf
freiwillige Teilnahme und Selbststeuerung der teilnehmenden Fihrungs-
krafte. Daher sollten Nachsteuerungen nicht im autoritiren Stil verordnet,
sondern als Coachinggesprache in gleichberechtigten Settings entwickelt
werden.

Am Ende der zweiten Lern- und Erprobungsphase wurde ein Abschluss-
workshop durchgefithrt. In dem Abschlussworkshop wurde das Entwick-
lungsgeschehen reflektiert und Erfolge gefeiert. Es wurden weiterfihrende
Informationen tber das Forschungsprojekt gegeben. In einem Teament-
wicklungselement wurde zudem der Zusammenhalt gestarkt. Die teilneh-
menden Fuhrungskrifte erhielten am Ende ein internes Zertifikat fir die
durchlaufene Kompetenzentwicklungsmaffnahme. Fiir den Ausklang und
zur Sicherung der Nachhaltigkeit wurden und werden Austauschforen
im Intranet angeboten, in denen der gemeinsame Wandel weiter aktiv
gemeinsam vorangetrieben werden kann.
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12.4 Ergebnisse der Fiihrungskriftewerkstatt

Fihrungskrifte miissen wihrend des durch die Digitalisierung stetigen
Wandels von Geschiftsstrukturen und -prozessen die permanent sich ver-
indernden Beziehungen zwischen Mensch, Technik und Organisation
(MTO-System) “mit Interaktionskompetenz steuern und lenken” (Suhr
2020, S.31). Das von Ulich (1997) entwickelte MTO-Konzept basiert auf
der Annahme, “dass Mensch, Technik und Organisation in ihrer gegensei-
tigen Abhingigkeit und ihrem optimalen Zusammenwirken verstanden
werden miussen” (Ulich 1997, S.9). Es handelt sich hier um ein soziotech-
nisches Analyse- und Gestaltungskonzept, das auf dem Primat der Aufgabe
basiert: “Die Arbeitsaufgabe verknipft das soziale mit dem technischen
Teilsystem und verbindet den Menschen mit den organisationalen Struk-
turen” (Ulich 2011, S. 203). Die Gestaltung von MTO-Systemen sowie Pro-
zesse der Technikeinfihrung erfordern vor allem personale und sozial-
kommunikative Kompetenzen bzw. Interaktionskompetenzen (Suhr 2020,
S.30).

In dem Dreiklang von Kompetenz, der aus erstens Wissen und Qualifr-
kation, zweitens aus fachlichem und beruflichem Handlungswissen und drit-
tens aus zberfachlichen Kompetenzen der Selbststeuerung besteht, wurde die
Selbststeuerung fokussiert.

Kompetenz umfasst zwar personale, fachlich-methodische, sozial-kommuni-
kative und aktivitits-umsetzungsorientierte Komponenten, aber die Bedeutung
der sozialen Kompetenz nimmt in zwischenmenschlichen Interaktionen
zu. Sie “betont die Balance zwischen der Erreichung eigener Ziele und der
Berticksichtigung der Anspriche der sozialen Umwelt” (Suhr 2020, S. 52).

Interaktionskompetenz ist die Fahigkeit, mit dem Kunden so zu inter-
agieren, dass kurzfristige Ziele erreicht werden und ein langfristiger Bezie-
hungsaufbau ermoglicht wird. Dazu ist es wichtig, in den verschiedenen
Phasen eines Interaktionsprozesses unterschiedliche fachliche und soziale
Fahigkeiten aufzuweisen und entsprechend der Interaktionsentwicklung
flexibel zu reagieren. Besonders die Fihigkeit und Bereitschaft, aus voran-
gegangenen Interaktionen zu lernen, wird als entscheidend angesehen, um
die Interaktionskompetenz stetig zu entwickeln (Schulte 2015, S. 52).

Fir beide Durchginge wurde ein Fragebogen in MS Forms versandt,
der anonym ausgefillt wurde. Die Fragen und durchschnittlichen Antwor-
ten waren: 1. Wie gefillt Ihnen das Konzept der Fihrungskraftewerkstatt?
Antworten weit iberwiegend: Sebr gut. 2. Konnen Sie sich gefihlt im
Groffen und Ganzen die nétige Zeit fir die Bearbeitung der Themen
nehmen? Antworten Gberwiegend: Ja, aber es muss zeitlich gut organisiert
werden. 3. Wie gefillt Ihnen die Betreuung durch das Tutoriat? Antworten

286

https://dol.org/0.5771/9783748937401-235 - am 16.01.2026, 18:18:43, E—



https://doi.org/10.5771/9783748937401-235
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

12. Use Case WBS Training AG

tberwiegend: Tutoriat ist sehr gut. 4. Welche Wiinsche haben Sie beziiglich
der Betreuung, die noch nicht erfiilllt werden? Antworten iberwiegend:
Keine Winsche offen. 5. Wiirden Sie Thren Kolleg*innen nach dem bishe-
rigen Verlauf die Teilnahme an der Fuhrungskraftewerkstatt empfehlen?
Antwort tberwiegend: Ja, aber vorher gentigend Zeit einplanen. 6. Haben
Sie Anregungen fiir uns? Antworten gehen in Richtung mebr Austausch
und mebr Présenz.

Zur Evaluierung seitens der Konzeption wird auf Folgendes hingewie-
sen: Das Lehr-/Lernformat soll eine Kompetenzentwicklung anregen, die
von den Teilnehmenden selbstgesteuert vorangetrieben wird. Die Teil-
nehmenden werden nicht zu Objekten einer gewiinschten Verinderung ge-
macht, sondern finden innerhalb ihrer Situation subjektiv ihre eigenen
Entwicklungspotenziale. Hier ist also bei der Erreichung vorgegebener
Ziele Obacht geboten. Kompetenzentwicklung unterscheidet sich darin
elementar von Wissensvermittlung. Diese kann nach einer Bildungsmaf-
nahme geprift und gemessen werden. Kompetenzentwicklung geschieht
aber individuell, in unterschiedlichem Ausmafl und in unterschiedlichen
Tempi. Es ist dem Wesen von Kompetenz auch zu eigen, dass sie nicht ob-
jektiv feststellbar sind, sondern immer im Auge der Betrachtenden unter
den Bedingungen bestimmter Situationen entstehen. So gesehen liegt der
Kompetenzbetrachtung ein subjektiver Charakter zugrunde. Hier muss im
Bereich der Bildung und Personalentwicklung ein neuer MafSstab fiir Mess-
barkeit gefunden werden. Ein erster Ansatz konnte Sichtbarkeit in Form
von Performanz werden. Fiir die Auswertung bestimmter Mafinahmen
muss also stark auf die Empfindungen der Teilnehmenden zurtickgegriffen
werden. Dartber hinaus bedarf es einer groferen zeitlichen Toleranz, bis
die Wirksamkeit von Mafinahmen sichtbar wird.

Die Verbindung von einer Kompetenzentwicklung mit einem Blen-
ded-Learning-Verfahren ist ein neuer Versuch, unter dem Angebot der
Schaffung von Bewusstsein iiber die dufleren Anforderungen ein Bewusst-
sein fir die inneren Anforderungen zu induzieren. Wer dieses Wagnis
als Personalentwicklung eingeht, riskiert den Verlust von Steuerbarkeit.
Anstelle hier also auf ein ausgekliigeltes System des Monitorings Wert
zu legen, sollte der Ausbau von Exzellenz darauf gerichtet werden, Men-
schen in ihrer subjektiven Entwicklung als Potenzialtrager zu sehen, zu
behandeln und in ihrer Entwicklung zu stirken. Wer das meistern kann,
erreicht am Ende moglicherweise mehr als diejenigen, die eher mit einer
einschrinkenden und kontrollierenden Haltung handeln. Menschen wol-
len wirksam sein, wollen Teil des Erfolges sein und wollen individuell
wertgeschatzt werden.
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Sollte dieses Format in der Personalentwicklung eingesetzt werden, so
muss darauf geachtet werden, dass die zeitlichen Anforderungen realis-
tisch sind. Gegebenenfalls wird empfohlen, fir die Zeit der Teilnahme be-
stimmte Aufgaben zu delegieren. Bewusstsein durch Themenimpulse kann
asynchron geweckt werden. Fir dieses Format sind keine Trainerinnen
und Trainer vonndten. Es sollte aber in ein professionelles Tutoriat, gut
ausgebildete Coaches mit Erfahrung und Empathie sowie in eine sehr gute
Workshopleitung investiert werden. Weiterhin sollte eine valide und aus-
gereifte Kompetenzabfrage — moglichst unter Selbst- und Fremdeinschit-
zung - angewendet werden.

Jegliche Art von Kompetenzentwicklung kann in diesem Format ange-
regt werden. Es kann verkirzt, verlangert und intensiviert werden. Der
Container des Konzeptes kann mit unterschiedlichen Themen und Kom-
petenzen gefillt werden. Wichtig ist das Zusammenspiel von Themen,
Austausch im Plenum, Austausch in vertrauensvollen Kleingruppen, sowie
fur die einzelnen Teilnehmenden der Bezug auf die eigene Situation und
die eigene Kompetenzlandschaft. Nur in der Reflexion entsteht Kompe-
tenzentwicklung. Nur im Tun entsteht ein neues Verfahren mit einem
anderen Verhalten.

Das hier vorgestellte Kompetenzentwicklungskonzept ist in Anlehnung
an ein Blended-Learning-Konzept erstellt worden, wie es 2015 von John
Erpenbeck, Werner Sauter und Simon Sauter beschrieben wurde. Wesent-
liche Merkmale gelingender Kompetenzentwicklung werden angespro-
chen. Es handelt sich um ziel- und subjektorientiert aufgebaute Entwick-
lungspfade. Zielorientiert, weil das zugrundeliegende Kompetenzmodell
fir die Digitalisierung anhand der Unternehmensziele mit zugrundelie-
genden Werten ausgewihlt wurde. Subjektorientiert, weil dem Entwick-
lungsprozess eine individuelle Kompetenzmessung zugrunde gelegt wird,
nach der auch der anschliefend einzuschlagende Kompetenzentwicklungs-
pfad ausgewidhlt wird. Weiterhin ist die Kompetenzentwicklung hand-
lungs- und praxisorientiert ausgerichtet: Die Teilnehmenden bekommen
Impulse und Aufgaben, neue Handlungs- und Haltungsweisen in der Pra-
xis auszuprobieren, und entwickeln daraus eine Verstirkung ihrer Kompe-
tenzen. Die Kompetenzen werden mithin nicht vermittelt, sondern indivi-
duell von den Teilnehmenden selber entwickelt. Dartiber hinaus ist durch
die Subjektorientierung auch Anschlussfahigkeit (Resonanz) vorhanden,
welche ein weiteres wichtiges didaktisches Mittel zu gelingendem Lernen
und gelingender Entwicklung ist (Reich 2012, S. 231).

Erpenbeck, Sauter und Sauter betonen, dass die soziale Einbindung
im Lernprozess eine wichtige Rolle spielt. Sie nennen diese Einbindung
sozto-emotionale Stabilisierung. Unter dem Akronym Koping, abgeleitet vom

288

https://dol.org/0.5771/9783748937401-235 - am 16.01.2026, 18:18:43, E—



https://doi.org/10.5771/9783748937401-235
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

12. Use Case WBS Training AG

englischen o cope with (mit etwas zurechtkommen), setzt sich Koping aus
Kommunikative Praxisbewiltigung in Gruppen zusammen. Sozio-emotio-
nale Stabilisierung bedeutet hier, dass die Gruppe ein Gemeinsamkeitsge-
fahl und gegenseitige Unterstiitzung im Lern- und Entwicklungsprozess
vermittelt und konkrete Hilfe, z.B. die gegenseitige (kollegiale) Beratung,
anbietet (Erpenbeck et al. 2015). Es wird allerdings auch Wert darauf
gelegt, dass die Zusammensetzung der Dreier-Lernteams die fiir wertvolles
Feedback nétige Atmosphire der Offenheit und Zugewandtheit sicherstel-
len soll (Prinzip der Sympathie) (ebd.).

Durch die Vergleichbarkeit der Merkmale von gelingenden Lernprozes-
sen mit den Merkmalen gelingender Kompetenzentwicklung wird das vor-
gestellte Blended-Learning-Konzept auf Kompetenzentwicklungsprozesse
tibertragbar. Durch die didaktische Konzeption passt es in selbstgesteuerte
Lern- und Entwicklungsprozesse, verlangt mithin Selbststeuerung (Meta-
Kognition) und ermdglicht Kompetenzentwicklung von Fithrungskraften
zur Bewaltigung der Digitalisierung,.

12.5 Restimee

Es wurde dargestellt, dass Kompetenzentwicklung sich von Wissenserwerb
und Qualifizierung abgrenzt. Wissen und Qualifikation bilden Vorausset-
zungen fir die Entwicklung von Kompetenz. Aber Kompetenz als Option
auf erfolgreiches Handeln in der Zukunft beinhaltet die Fahigkeit der Aus-
richtung an Werten und erfordert Fihigkeiten, das erworbene Wissen und
die erworbene Qualifikation in erfolgreiches Handeln umzusetzen. Hier
wird der handlungsbezogene Aspekt von Kompetenz deutlich. Es wurde
dargelegt, dass Kompetenzentwicklung nicht vermittelbar ist, sondern eine
moglichst praxisnahe Umgebung braucht und ziel-, werte- und subjekt-
orientiert stattfinden muss. Kompetenzen werden nur durch eine eigene
Wertausrichtung fiir kiinftiges Handeln in Form von Performanz sichtbar.
Durch Verweben von neuen Denkansitzen und Anwendung in der Praxis
konnen neue Kompetenzen entwickelt werden. Nur durch die ganze An-
forderungsbreite der Praxis, einschlieflich der realen Verantwortung fiir
eigene Handlungen, werden Problemldsungsansitze auch auf neuartige Si-
tuationen tbertragen und fithren zu kompetentem Handeln. Der Betrach-
tung von Prozessen der Kompetenzentwicklung sowie derer Bedingungen
wurde ein konkretes Konzept angefiigt, wie man sich den Auswirkungen
der Digitalisierung proaktiv stellen kann. Es wurde verdeutlicht, dass
lebenslanges Lernen idealerweise von lebenslanger Kompetenz(weiter)ent-
wicklung begleitet sein sollte. Dieses ist vor dem Hintergrund der zuneh-
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menden Wandlungsgeschwindigkeit durch die Digitalisierung besonders
hervorzuheben.

Die VUCA-Welt erfordert ein hohes Maf§ an Selbststeuerungskompe-
tenz, da es in der Disruption kein Erfahrungswissen gibt, auf das zurtickge-
griffen werden kann. Die Kompetenzen Beziehungsmanagement, Digita-
le- und Medienkompetenz, Kundenzentrierung, Lern- und Veranderungs-
bereitschaft, Selbstfiihrung, Teamfahigkeit, Vorausschauendes Denken/Zu-
kunftsfihigkeit, Wohlwollende Haltung und Zielorientierung wurden in
den Mittelpunkt der Interaktionskompetenz gestellt. Kompetenzentwick-
lung kann in einem Blended-Learning-Verfahren on the job induziert wer-
den. Die Mafigaben der Erfolgskontrolle miissen dem Wesen der Kompe-
tenzbetrachtung angepasst werden. Entwicklungsprozesse missen subjek-
tiviert angeregt werden, um das Potenzial der Teilnehmenden ausschopfen
zu koénnen. Kompetenzentwicklung bedarf der Komponenten Zeit, Be-
wusstsein, Reflexion, soziales Lernen und Entwickeln sowie gegebenenfalls
individuellen Coachings.
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