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Geleitwort der Herausgeber 

Die Produktionstechnik ist für die Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft 

von zentraler Bedeutung, denn die Leistungsfähigkeit eines Industriebetriebes hängt 

entscheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produk-

tionsverfahren und der eingeführten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale 

Zusammenspiel von Mensch, Organisation und Technik erlaubt es, alle Potentiale 

für den Unternehmenserfolg auszuschöpfen. 

 

Um in dem Spannungsfeld Komplexität, Kosten, Zeit und Qualität bestehen zu kön-

nen, müssen Produktionsstrukturen ständig neu überdacht und weiterentwickelt 

werden. Dabei ist es notwendig, die Komplexität von Produkten, Produktionsab-

läufen und -systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu beherr-

schen.  

 

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die ständige Verbesserung von Produktent-

wicklungs- und Planungssystemen, von Herstellverfahren sowie von Produktions-

anlagen. Betriebsorganisation, Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie Systeme 

zur Auftragsabwicklung werden unter besonderer Berücksichtigung mitarbeiter-

orientierter Anforderungen entwickelt. Die dabei notwendige Steigerung des Auto-

matisierungsgrades darf jedoch nicht zu einer Verfestigung arbeitsteiliger Struk-

turen führen. Fragen der optimalen Einbindung des Menschen in den Produktent-

stehungsprozess spielen deshalb eine sehr wichtige Rolle. 

 

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bände stammen thematisch aus 

den Forschungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Entwicklung von Produk-

tionssystemen über deren Planung bis hin zu den eingesetzten Technologien in den 

Bereichen Fertigung und Montage. Steuerung und Betrieb von Produktionssys-

temen, Qualitätssicherung, Verfügbarkeit und Autonomie sind Querschnittsthemen 

hierfür. In den iwb Forschungsberichten werden neue Ergebnisse und Erkenntnisse 

aus der praxisnahen Forschung des iwb veröffentlicht. Diese Buchreihe soll dazu 

beitragen, den Wissenstransfer zwischen dem Hochschulbereich und dem Anwen-

der in der Praxis zu verbessern. 

 

 

 

Gunther Reinhart                Michael Zäh 
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1 Einleitung 

Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau1 ist mit etwa einer Million Beschäftigten 

(vgl. Abbildung 1) und einem Umsatz von 218 Milliarden Euro im Jahr 2015 einer 

der bedeutendsten Wirtschaftszweige der deutschen Industrie (VDMA 2016). Er 

bildet gemeinsam mit der Industrie der Kraftwagen und Kraftwagenteile sowie der 

Elektroindustrie das Rückgrat der deutschen Wirtschaft. 

 

 

Abbildung 1: Anzahl der Beschäftigten des Maschinenbaus im Vergleich zu ande-

ren Branchen (VDMA 2016) 

 

                                              
1 Die Arbeit bewegt sich im Umfeld des Maschinen- und Anlagenbaus. Im Folgenden wird auf Grund der 

besseren Lesbarkeit nur vom Maschinenbau gesprochen. Damit sind aber jeweils beide Branchenzweige 

gemeint. 
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Aufgrund der großen Bedeutung dieses Wirtschaftszweigs ist es notwendig, dessen 

Vormachtstellung in Form einer Technologie- und Marktführerschaft zu sichern und 

weiter auszubauen. Dazu müssen nach BULLINGER (2010) die Produkte der Branche 

ihre Spitzenposition in Sachen Individualität, Leistung, Qualität und Kosteneffi-

zienz behaupten. 

1.1 Ausgangssituation  

Im weltweiten Vergleich gilt Deutschland als einer der konkurrenzfähigsten Indus-

triestandorte (HELLINGER & STUMPF 2013). Vor allem die große Anzahl an mittel-

ständischen Unternehmen des Maschinenbaus genießt weltweit einen sehr guten 

Ruf (BULLINGER 2010) und gilt als führender Fabrikausrüster (HELLINGER & 

STUMPF 2013). Diese Vormachtstellung wird jedoch in zunehmendem Maße durch 

den aufstrebenden Wettbewerb aus Asien und Südamerika gefährdet. Unternehmen 

aus diesen Regionen steigern stetig ihre Produktivität und Innovationskraft. Im Ge-

gensatz dazu kämpfen deutsche Unternehmen mit steigenden Energie- und Roh-

stoffpreisen sowie dem zunehmenden Durchschnittsalter der Bevölkerung (BMBF 

2015B). Um diesen Herausforderungen entgegenzutreten, müssen neue Wege be-

schritten werden, die die Produktivität, die Energie- und Rohstoffeffizienz sowie die 

Markteinführungszeiten deutlich reduzieren (RUSSWURM 2013). Die deutsche Bun-

desregierung hat zu diesem Zweck das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 (BMBF 

2015A) ins Leben gerufen, eine Initiative, die nach HELLINGER & STUMPF (2013) 

das Ziel hat, die deutsche Industrie auf dem Weg in ein neues industrielles Zeitalter 

zu begleiten. Durch den Einsatz von Cyber-Physischen-Produktionssysteme-

Systemen (CPPS), also mit einer Vielzahl von Sensoren und dezentraler Intelligenz 

ausgestatteten Maschinen und Produktionshilfsmitteln, soll die Vernetzung inner-

halb der Produktion mit allen Unternehmensbereichen, aber auch über die Grenzen 

des Unternehmens hinaus, in einem gesamten Produktionsnetzwerk erhöht werden. 

In den auf diese Weise entstehenden intelligenten Fabriken können individuelle 

Kundenwünsche berücksichtigt und selbst Einzelstücke rentabel produziert werden. 

Die Produktion kann zudem flexibel auf Störungen und Ausfälle reagieren. Auch 

die Mitarbeiter2 können dank intelligenter Assistenzsysteme von Routineaufgaben 

entlastet werden und sich somit auf eine wertschöpfende Tätigkeit konzentrieren 

(HELLINGER & STUMPF 2013).   

                                              
2 Zur Verbesserung des Leseflusses wird im Folgenden nur die männliche Sprachform verwendet. Personenbezogene Aussagen gelten 

dennoch stets für Frauen und für Männer. 
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Um diese Zukunftsvision in der Produktionstechnik umsetzen zu können, steht der 

Maschinenbau vor der Herausforderung, seine Produkte auf ein neues Technologie-

niveau zu heben. Die bereits heute existierenden hochkomplexen Systeme müssen 

nach GLATZ (2013) vor allem um Funktionen aus dem Bereich der Informations- 

und Kommunikationstechnologie ergänzt werden. Dazu ist es nach GLATZ (2013) 

erforderlich, dass Experten aus den Bereichen der Ingenieurwissenschaften, Auto-

matisierungs- und Informationstechnik in Zukunft intensiver als bisher zusammen-

arbeiten. Um dies in der Praxis umzusetzen, müssen nach SAUER (2013) Entwick-

lungsprozesse im Maschinenbau Schritt für Schritt neu gestaltet werden. Im Rah-

men dieser Neugestaltung werden Methoden und Werkzeuge zum Einsatz kommen, 

mit welchen eine Veränderung der Arbeitsabläufe einhergehen wird. 

Zu den mit dem Wandel der Entwicklungsprozesse einhergehenden Einführungs-

prozessen bestehen bereits umfangreiche Forschungsarbeiten. In den vergangenen 

Jahren durchgeführte Studien zeigen jedoch, dass bis zu 70 Prozent der in Unter-

nehmen begonnenen Veränderungsprojekte nicht erfolgreich verlaufen (LAUER 

2010, JORGENSEN ET AL. 2008, PESCHER 2010). Die Gründe dafür liegen nach 

LAUER (2010) laut einer Untersuchung des österreichischen Hernstein Instituts vor 

allem im Widerstand der Mitarbeiter begründet, wie Abbildung 2 zeigt. Vergleich-

bare Aussagen werden von BAUMÖL (2008) und STOLZENBERG & HEBERLE (2013) 

getroffen, die ebenfalls darauf hinweisen, dass viele Veränderungsprozesse an man-

gelnder Veränderungsbereitschaft und ungenügender Einbindung der Mitarbeiter 

scheitern. (HABERSTROH & REINHART 2014) 

 

 

Abbildung 2: Gründe für das Scheitern von  

Veränderungsprojekten (in Anlehnung an LAUER 2010) 
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1.2 Zielsetzung 

Aufbauend auf der Ausgangssituation lässt sich für diese Arbeit somit folgende 

Zielsetzung ableiten: Um den vor dem Hintergrund der Industrie 4.0 notwendigen 

Wandel in den Entwicklungsprozessen der Unternehmen des Maschinenbaus zu 

unterstützen, ist eine Methodik zu entwickeln, die diesen Unternehmen dabei hilft, 

neue Methoden und Werkzeuge in ihre Entwicklungsprozesse einzuführen. Dabei 

stehen die Intensivierung der interdisziplinären Zusammenarbeit und die Einbin-

dung neuer Disziplinen im Vordergrund.  

Wie bereits in der Ausgangssituation dargestellt, ist nach SCHOTT & WICK (2005), 

BAUMÖL (2008) und STOLZENBERG & HEBERLE (2013) die Weigerung der Mitarbei-

ter den Veränderungsprozess mitzutragen und zu unterstützen, einer der Hauptgrün-

de für das Scheitern von Einführungsprozessen (Definition siehe Abschnitt 3.1). 

Werden diese Aussagen mit Studien von BÄR ET AL. (2010), CAP GEMINI ERNST & 

YOUNG (2003) oder PERICH (1994) überlagert, wie sie in Abschnitt 3.4 ausführlich 

vorgestellt werden, zeigt sich, dass die grundsätzliche Einstellung von Personen 

gegenüber Einführungsprozessen von stark zustimmend bis stark ablehnend variiert. 

So lässt sich die Zielsetzung der Arbeit wie folgt konkretisieren: Es ist erforderlich 

Methoden zu entwickeln, die es erlauben einen Einführungsprozess so zu gestalten, 

dass auf Personen entsprechend ihrer Einstellung und Kompetenzen individuell ein-

gegangen werden kann. Diese Methoden sind in eine phasenorientierte Einfüh-

rungsmethodik zu integrieren, um zu einer höheren Erfolgswahrscheinlichkeit von 

Einführungsprozessen beizutragen. 

Ebenso soll ein Transfer der Methode in andere Bereiche ermöglicht werden. Gera-

de vor dem anstehenden Wandel der Produktion im Rahmen der Industrie 4.0, der 

mit dem Einsatz von intelligenteren Maschinen einhergeht, wird sich nach 

REINHART (2015) auch hier die Art der Arbeit wandeln und somit zu neuen Tätig-

keiten und Aufgaben führen, die ebenfalls Einführungsprozesse erfordern.  

1.3 Praktische Anwendung der Methodik 

Die Zielgruppe für die Anwendung der Methodik sind Personen, die sich mit der 

Einführung von Methoden und Werkzeugen in den Entwicklungsprozess von Un-

ternehmen des Maschinenbaus befassen. Diese Personen können Mitarbeiter des 

betroffenen Unternehmens, aber auch externe Berater sein. Die Methodik unter-

stützt diese bei der Planung und Durchführung von Einführungsprozessen. Des 
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Weiteren bietet sie Möglichkeiten, die im Unternehmen betroffenen Personen hin-

sichtlich ihrer Veränderungsbereitschaft einzuschätzen und zudem deren Kompe-

tenzen zu ermitteln. Dadurch können die betroffenen Personen individuell in den 

Einführungsprozess einbezogen werden.  

1.4 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit besteht aus insgesamt 10 Kapiteln (vgl. Abbildung 3). 

Nachdem mit den vorangegangenen Abschnitten in das Thema der Arbeit einge-

führt und die Zielsetzung beschrieben wurde, gestaltet sich die weitere Gliederung 

wie folgt: 

In Kapitel 2 wird aufbauend auf der Einleitung die Problematik der interdisziplinä-

ren Zusammenarbeit dargestellt. Die Kapitel 3 und 4 beschreiben die für die Metho-

dik notwendigen Grundlagen. Dabei wird in Kapitel 3 auf die Grundlagen von Ver-

änderungsprozessen eingegangen und mit Hilfe einer Auswahl bestehender Ansätze 

der Stand der Technik in diesem Themenfeld erläutert. Die Grundlagen der Persön-

lichkeitspsychologie, die in Kapitel 4 vorgestellt werden, geben einen Überblick 

über bestehende Analysetechniken im Bereich der Psychologie und stellen die 

rechtlichen Rahmenbedingungen und auch bereits bestehende Einsatzfelder  psy-

chologischer Methoden in Unternehmen dar. 

Nach der Aufarbeitung des Handlungsbedarfs in Kapitel 5 wird die Methodik zur 

nachhaltigen Einführung von mechatronischen Vorgehensweisen in Kapitel 6 und 7 

vorgestellt. In Kapitel 6 werden zunächst vier Methoden erläutert, die es erlauben, 

Personen auf der Basis von Persönlichkeitsmerkmalen zu bewerten. Diese werden 

in Kapitel 7 in eine phasenbasierte Einführungsstrategie eingegliedert.  

Im Rahmen des Kapitels 8 werden die Komponenten der Methodik in mehreren 

Testszenarien eingesetzt und bewertet. Darauf aufbauend wird in Kapitel 9 eine 

Bewertung der Gesamtmethode vorgenommen. In Kapitel 10 werden abschließend 

die Inhalte der Arbeit zusammengefasst und weitere Forschungsbedarfe aufgezeigt. 
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Abbildung 3: Aufbau der Arbeit 
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2 Herausforderungen der interdisziplinären 

Zusammenarbeit 

Bevor in den nachfolgenden Kapiteln detailliert auf die Gestaltung von Einfüh-

rungsprozessen und die Bewertung von Personen eingegangen wird, sollen zunächst 

die besonderen Herausforderungen dargestellt werden, die die Einbindung neuer 

Disziplinen in einen Entwicklungsprozess und die damit einhergehende Intensivie-

rung der interdisziplinären Zusammenarbeit hervorruft. Insbesondere wird dabei auf 

die Effekte Verschiebung der Machtverhältnisse, divergierende Begriffswelten und 

abweichende Vorgehensmodelle eingegangen. Diese wurden bereits in der VDI-

Richtlinie 2206 im Zusammenhang mit mechatronischen Entwicklungsprozessen 

diskutiert. Vor dem Hintergrund der Industrie 4.0 und der damit einhergehenden 

Einbindung weiterer Personengruppen, wie beispielsweise Experten für Datenban-

ken, Sicherheitstechnik oder Embedded-Systeme, bekommen diese Themenfelder 

erneut große Bedeutung. 

2.1 Verschiebung der Machtverhältnisse 

Die Einbindung neuer Technologien in Maschinen erfordert es die Zusammenset-

zung der Entwicklungsabteilungen neu zu gestalten. Dieser Effekt wurde bereits im 

Jahr 2012 durch eine Studie der Organisation Mensch & Mechatronik (STETTER 

2014) untersucht. Die darauf basierende Abbildung 4 zeigt die Entwicklung der 

Personalverteilung auf die Disziplinen in Prozent. Es ist zu erkennen, dass bis Mitte 

des 20. Jahrhunderts die Konstruktionsabteilungen der Unternehmen vorwiegend 

aus Mechanik-Konstrukteuren bestanden haben. Mit dem Einzug neuer Technolo-

gien, wie zum Beispiel speicherprogrammierbare Steuerungen, stieg die Anzahl der 

Personen, die anderen Fachrichtungen angehören, stark an.  

Vor dem Hintergrund der Industrie 4.0 wird dieser Trend auch in Zukunft fortge-

setzt und unter Umständen sogar noch verstärkt. Bestätigt wird diese Aussage von 

zwei Studien, die im Auftrag der BITKOM (BITKOM 2013) und des Bundesminis-

teriums für Bildung und Forschung (STAHL ET AL. 2000) durchgeführt wurden. Die-

se belegen einen steigenden Arbeitskräftebedarf in den IT-Branchen im Allgemei-

nen und in den IT-Abteilungen des Maschinenbaus im Speziellen.  
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Abbildung 4: Prozentuale Verteilung der Mitarbeiter in der Entwicklung 

(in Anlehnung an STETTER 2014)   

 

Die Folge dieser Verschiebung ist, dass sich der Einfluss einzelner Personen oder 

Abteilungen auf die Konzeption einer Maschine verändert. Dabei entsteht nach 

VAHS (1999) bei den betroffenen Personen häufig ein politischer Widerstand (vgl. 

Abschnitt 3.4) gegen die Einbindung der neuen Disziplinen. Diesen Widerstand 

aufzulösen, ist eine der großen Herausforderungen der interdisziplinären Zusam-

menarbeit. 

2.2 Kommunikation 

Disziplinspezifische Entwickler besitzen in der Regel eine auf den jeweiligen Fach-

bereich fokussierte Ausbildung und sind somit ausgewiesene Experten auf ihrem 

Gebiet. Damit einhergehend verfügen sie über eine eigene Begriffswelt, die über 

Jahrzehnte entstanden ist (VDI 2206). Die Herausforderung entsteht bei der diszi-

plinübergreifenden Kommunikation, da gleiche Begriffe in den Domänen unter-

schiedliche Bedeutungen haben können. Ein Beispiel dafür ist der Begriff Kompo-

nente. In der Softwaretechnik wird darunter nach KAISER (2013) ein Teil der Soft-
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ware verstanden, wohingegen in der mechanischen oder elektrischen Konstruktion 

darunter ein physisches Bauteil verstanden wird. Als weitere Beispiele können die 

Begriffe Funktion, Schalter, Bibliothek oder Antrieb genannt werden, die ebenfalls 

unterschiedlich belegt sein können.  

Die Wichtigkeit einer funktionierenden Kommunikation, vor allem über Abtei-

lungsgrenzen hinweg, belegt eine im Jahr 2010 mit Hilfe von 400 Interviews und 

Onlinebefragungen durchgeführte Studie (BUSCHERMÖHLE ET AL. 2010) zum Erfolg 

von Entwicklungsprojekten in IT-Unternehmen. Darin wurde unter anderem unter-

sucht, inwieweit die Kommunikation einen Einfluss auf das Projektergebnis hat. 

Das in Abbildung 5 dargestellte Diagramm veranschaulicht, dass Projekte mit einer 

guten Teamkommunikation eine deutlich höhere Erfolgsquote haben. Der Erfolg 

eines Projekts wird dazu in Abhängigkeit der erreichten Ziele bewertet. Je mehr 

Projektziele erreicht wurden, desto höher ist der Punktwert eines Projekts. 

(BUSCHERMÖHLE ET AL. 2010, SPIEGELBERGER 2011)  

 

 

Abbildung 5: Abhängigkeit des Projektergebnisses von der Kommunikation 

(in Anlehnung an: BUSCHERMÖHLE ET AL. 2010) 
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2.3 Abweichende Vorgehensmodelle  

Mit der Zielsetzung, den einzelnen Entwicklungsprozessen ein strukturiertes und 

systematisches Vorgehen zu geben, um qualitativ hochwertige Ergebnisse sicherzu-

stellen, entwickelten sich, vergleichbar mit den Begriffswelten, individuelle diszi-

plinspezifische Methoden und Vorgehensmodelle. (LINDEMANN 2009) 

Die Herausforderung für interdisziplinäre Entwicklungen entsteht dadurch, dass die 

disziplinspezifischen Modelle häufig keine Schnittstellen bieten, um weitere Fach-

richtungen einzubinden. Zudem sind sie meist weder hinsichtlich ihrer Zwischener-

gebnisse, noch hinsichtlich ihrer zeitlichen Struktur kompatibel. Zur Veranschauli-

chung wird im Folgenden je ein repräsentatives Vorgehensmodell für die drei Dis-

ziplinen Mechanik, Elektrotechnik/Elektronik und Softwaretechnik vorgestellt. 

Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer Systeme und Pro-

dukte nach VDI 2221 

Ziel der 1993 veröffentlichten VDI Richtlinie 2221 (VDI 2221) ist die Definition 

der methodischen Grundlagen der Entwicklung und Konstruktion sowie die Festle-

gung allgemeingültiger Arbeitsschritte und -ergebnisse. Vergleichbar mit anderen 

Methoden zur Entwicklung mechanischer Strukturen (vgl. FELDHUSEN & GROTE 

2013, PUGH 1990, ANDREASEN 1980, EHRLENSPIEL 1995, FRENCH 1999, CROSS 

1994) basiert das im Rahmen der Richtlinie entwickelte Modell auf einer sequen-

tiellen Abfolge der vier Phasen: 

 Planen 

 Konzipieren 

 Entwerfen 

 Ausarbeiten 

Diese Phasen werden im Modell der VDI 2221 in sieben aufeinanderfolgenden 

Schritten durchlaufen, die jeweils mit einem definierten Arbeitsergebnis abge-

schlossen werden (vgl. Abbildung 6). 

Den Einstieg in den Prozess stellt die klare Formulierung der Aufgabenstellung dar. 

Dazu werden die Anforderungen an das zu entwickelnde System abgeleitet und prä-

zisiert. Die daraus entstehende Anforderungsliste dient als Ausgangspunkt für den 

zweiten Schritt, in welchem die Anforderungen in zu erfüllende (Teil-) Funktionen 

überführt und zu einer Gesamtstruktur zusammengefasst werden. Im Rahmen des 

dritten Arbeitsschritts werden für die ermittelten (Teil-)Funktionen Lösungen ge-

sucht. Dazu werden physikalische Wirkprinzipien ausgewählt, bewertet und zu ei-

nem Lösungsprinzip weiterentwickelt. Die daraus entstehende Summe an Lösungs-
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prinzipien wird in Schritt vier zu realisierbaren Modulen zusammengefasst. Schritt 

fünf dient der konstruktiven Umsetzung der entscheidenden Module, so dass ein 

erster Entwurf des Gesamtsystems entsteht. Dieser wird im folgenden Schritt wei-

terentwickelt mit dem Ziel, einen finalen Entwurf des gesamten Systems zu erhal-

ten. Der abschließende Arbeitsschritt sieben dient der Dokumentation des Systems. 

Außerdem werden hier Festlegungen zur Fertigung und zum Gebrauch des Systems 

getroffen. Ergebnisse dieses Schrittes sind beispielsweise Einzelteil-, Gruppen- und 

Gesamtzeichnungen, Stücklisten, Fertigungs-, Montage-, Prüf- und Transportvor-

schriften. (VDI 2221, SPIEGELBERGER 2011) 

Iterationen beziehungsweise Rücksprünge sieht das Modell nach SPIEGELBERGER 

(2011) zwar grundsätzlich vor, geht aber davon aus, dass bei Einzelentwicklungen 

der Prozess nur einmal durchlaufen wird. 

 

 

Abbildung 6: Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren  

(in Anlehnung an: VDI 2221) 
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Softwareentwicklung nach Scrum 

Scrum steht genau wie die mit ihm verwandten Verfahren Extreme Programming, 

Kanban oder Crystal für eine neue Generation von Vorgehensmodellen für die 

Softwareentwicklung. Diese haben im Vergleich zu Modellen wie dem Wasserfall- 

oder dem Spiralmodell von Boehm (BOEHM 1988) das Ziel, die Softwareentwick-

lung flexibler und schlanker zu gestalten. Dazu gehört nach HANSER (2010) die Fo-

kussierung auf das Wesentliche, die Entwicklung von Quellcode und die Reduktion 

der Dokumentation auf das Notwendige. Außerdem steht die Selbstorganisation der 

Mitarbeiter im Vordergrund. (GLOGER 2011 mit Verweis auf TAKEUCHI & NONAKA 

1986)  

Im Unterschied zu den aus der Mechanik-Entwicklung bekannten Vorgehensmodel-

len, wie die VDI 2221, besteht Scrum (vgl. Abbildung 7) nicht aus dedizierten Pha-

sen, sondern aus kurzen Entwicklungszyklen, sogenannten Sprints, an deren Ende 

jeweils ein funktionsfähiges Produkt steht.  

 

 

Abbildung 7: Der Scrum – Prozess  

(in Anlehnung an BIBERGER 2010)  

 

Durch eine Aneinanderreihung der Sprints wird das Produkt so lange weiterentwi-

ckelt, bis alle erforderlichen Funktionalitäten enthalten sind. Dabei kommen klar 

definierte Rollen, Projekttreffen und Planungsunterlagen zum Einsatz. Die drei 
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wichtigsten Rollen in einem Scrum-Projekt sind der Product Owner, der Scrum 

Master und das Scrum Team (vgl. GLOGER 2011, HANSER 2010, SCHWABER 2004, 

TREPPER 2012): 

 Der Product Owner ist dafür verantwortlich, dass die gewünschten Funk-

tionen und Anforderungen an die Software in der richtigen Reihenfolge im-

plementiert werden. 

 Der Scrum Master ist der Coach des Teams. Er hilft diesem die Ziele zu er-

reichen, löst Probleme bei der Umsetzung und ist dafür verantwortlich, dass 

der Prozess eingehalten wird.  

 Das Scrum Team besteht aus allen für die Umsetzung der Funktionalitäten 

notwendigen Personen. Es organisiert sich selbst und definiert die Anzahl der 

Aufgaben, die es bewältigen kann, ist aber gleichzeitig für deren Qualität 

verantwortlich. 

Die Planungsunterlagen, die im Rahmen eines Scrum Prozesses verwendet werden 

sind dabei nach SCHWABER (2004), GLOGER (2011), TREPPER (2012) und HANSER 

(2010) wie folgt definiert:  

 Die Vision beschreibt das Ziel der Entwicklung in einer prosaischen Form. 

Sie kann als die Zielvorstellung des Kunden betrachtet werden.  

 Ein Product Backlog Item ist eine Funktionalität oder eine Anforderung an 

das zu entwickelnde Produkt. Dieses wird aus der Vision abgeleitet. 

 Das Product Backlog fasst die einzelnen Product Backlog Items zusammen 

und ist somit vergleichbar mit einer Anforderungsliste.  

 Daraus wird das Selected Product Backlog abgeleitet. Es definiert die zu 

erfüllenden Items, die bis zum Ende des nächsten Sprints umgesetzt werden 

müssen. 

 Aus dem Selected Product Backlog wird das Sprint Backlog abgeleitet. 

Dazu werden aus den eher abstrakten Anforderungen des Selected Product 

Backlog klare Aufgaben formuliert. 

Das Erstellen der Dokumente erfolgt nach SCHWABER (2004), GLOGER (2011) 

TREPPER (2012) und HANSER (2010) in drei definierten Typen von Projekttreffen, 

dem Sprint Planning Meeting 1, dem Sprint Planning Meeting 2 und dem Daily 

Scrum: 

 Das Sprint Planning Meeting 1 dient dazu, aus dem Product Backlog, das 

der Product Owner in Zusammenarbeit mit dem Kunden und anderen 

Stakeholdern erstellt hat, das Selected Product Backlog zu erstellen.  



2 Herausforderungen der interdisziplinären Zusammenarbeit 

14 

 

 Im darauf aufbauenden Sprint Planning Meeting 2 werden alle 

notwendigen Aufgaben festgelegt, die zur Erfüllung des Selected Product 

Backlog erforderlich sind. 

 Der Daily Scrum ist ein tägliches Synchronisationstreffen aller Team-

mitglieder, das jeden Tag zur selben Zeit am selben Ort stattfindet und circa 

15 Minuten dauern soll. 

Elektronikentwicklung nach dem Y-Modell 

Im Bereich der Elektrotechnik differenzieren sich die Vorgehensmodelle nochmals 

deutlich. Der Grund dafür ist in der Vielfältigkeit der Aufgaben zu sehen. So reicht 

die Bandbreite der Entwicklungsaufgaben nach EIGNER (2013) von der Konzeptio-

nierung einer Steuerung für eine Maschine mit klassischen Automatisierungskom-

ponenten wie Sensoren, Aktoren, Frequenzumrichter und speicherprogrammierbare 

Steuerungen (SPS) bis hin zum Entwurf eines Embedded-Systems. Die Entwurfs-

aufgabe ist dabei auch hier so komplex, dass sie nur mit Hilfe hierarchischer Vor-

gehensmodelle gelöst werden kann (DOST & HERRMANN 2001). 

Als Beispiel eines solchen Modells wird nachfolgend das Y- oder Gajski-Modell 

näher vorgestellt, das von GAJSKI, & KUHN (1983) entwickelt und von WALKER & 

THOMAS 1985) weiter verbessert wurde. Die drei radialen Achsen des Modells, wie 

sie in Abbildung 8 dargestellt sind, stellen nach DOST & HERRMANN (2001) sowie 

WALKER & THOMAS (1985) die Entwurfssichten auf ein elektronisches System dar. 

Diese sind das zeitliche Verhalten, die strukturellen und die geometrischen Eigen-

schaften des Systems.  

Überlagert werden diese Achsen durch fünf konzentrische Kreise, die Abstraktions-

level des Entwicklungsprozesses darstellen. Diese können als Phasen des Prozesses 

verstanden werden (vgl. DOST & HERRMANN 2001, WALKER & THOMAS 1985): 

 In der Systemebene wird das System auf Basis von Tabellen und Diagram-

men definiert.  

 Die algorithmische Ebene schließt direkt an die Systemebene an. In ihr 

werden die formalen Beschreibungen in Algorithmen und Funktionsblöcke 

überführt. 

 Auf der Register-Transfer-Ebene, auch Funktionsblock-Ebene genannt, 

wird das System durch eine Verschaltung von Register-Transfer-Modulen, 

zum Beispiel zu Multiplexer, ALUs oder Register beschrieben, deren Ver-

bindung durch Datenpfade und Operationen dargestellt werden. 
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 In der Logikebene vollzieht sich der Übergang von der Verhaltens- zu einer 

Strukturbeschreibung. Auf diesem Level ist erstmals eine detaillierte Infor-

mation über das zeitliche Verhalten des Systems enthalten. 

 Die Schaltkreisebene stellt den letzten Entwurfsschritt dar. Darin wird das 

System über Differenzialgleichungen, exakte Layouts und Transistoren, 

Kondensatoren sowie Kristallgitter beschrieben. 

 

 

Abbildung 8: Y-Diagramm nach Gajski & Kuhn 

 (in Anlehnung an DOST & HERRMANN 2001 und WALKER & THOMAS 1985) 

2.4 Fazit 

Vor dem Hintergrund der Industrie 4.0 und der damit verbunden Einbindung weite-

rer Personengruppen in die Entwicklungsprozesse des Maschinenbaus, wie bei-

spielsweise Experten für Datenbanken, Sicherheitstechnik oder Embedded-Systeme, 
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wurden in Kapitel 2 spezielle Herausforderungen der interdisziplinären Entwick-

lungsprozesse diskutiert. Besonderes betrachtet wurden dabei die drei Effekte 

 Verschiebung der Machtverhältnisse, 

 divergierende Begriffswelten und 

 abweichende Vorgehensmodelle. 

Um trotz dieser Herausforderungen eine erfolgreiche Weiterentwicklung der Unter-

nehmen, zum Beispiel durch die Einführung neuer, disziplinübergreifender Metho-

den und Werkzeuge, wie der VDI 2206 oder dem 3-Ebenen-Vorgehensmodell nach 

BENDER (2005), zu erreichen, ist es notwendig, eine Methodik zu entwickeln, die 

den Einführungsprozess klar strukturiert und auf Widerstände reagieren kann. 
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3 Veränderungsprozesse in Unternehmen 

Nach einer Betrachtung der besonderen Herausforderungen bei der Intensivierung 

der interdisziplinären Zusammenarbeit, werden in den nachfolgenden Ausführungen 

die Grundlagen des Themenkomplexes Veränderungsprozess erläutert. Dazu wer-

den zunächst in Abschnitt 3.1 die relevanten Begriffe voneinander abgegrenzt, in 

den Abschnitten 3.2 bis 3.4 wird anschließend auf die unterschiedlichen Arten und 

Klassifikationsmöglichkeiten sowie auf den Verlauf von Veränderungsprozessen 

eingegangen. In Abschnitt 3.5 werden abschließend bereits existierende Arbeiten 

vorgestellt und bewertet. 

3.1 Abgrenzung der Begriffe 

Nach GREIF ET AL. (2004, S. 29) steht der Begriff Veränderungsprozess als „Ober-

begriff für alle Arten bedeutsamer Unterschiede der Leistungs- und Verhaltens-

merkmale einer Organisation, einer Abteilung einer Organisation oder eines rele-

vanten Teils der Organisationsmitglieder oder der Gruppen einer Organisation im 

Vergleich zwischen zwei Zeitpunkten.“ Dies führt dazu, dass eine Vielzahl von Be-

griffen im Umfeld der Veränderungsprozesse existiert, die im Folgenden voneinan-

der abgegrenzt werden. 

Organisationsentwicklung 

Der Begriff Organisationsentwicklung (OE) bezeichnet eine Weiterentwicklung der 

Unternehmenskultur. Dabei ist es nicht das Ziel, einen Umbruch zu ermöglichen, 

sondern lenkend auf den natürlichen Prozess der kulturellen Entwicklung einer Or-

ganisation einzuwirken. Die strategische OE basiert somit auf Erkenntnissen und 

Methoden der Verhaltenswissenschaft und der Psychologie. (SCHMID 2012, 

NIERMEYER 2013)  

Change Management 

Change Management, deutsch Veränderungsmanagement, setzt sich aus den zwei 

Worten Change und Management zusammen. Unter dem Begriff Change versteht 

SCHMID (2012) Entwicklungen in Unternehmen, die nicht mit einer automatisch 

ablaufenden Evolution zu beantworten sind. Dabei ist es nicht relevant, ob diese 

von außen auf ein Unternehmen einwirken, wie veränderte Märkte, oder auf inter-

nen Veränderungen beruhen, beispielsweise einer neu entwickelten Technologie. 

Der Begriff Management steht für planen, organisieren, führen oder steuern 

(WEATHERLY 2009). Die Kombination dieser beiden Begriffe bedeutet nach 
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SCHMID (2012) somit das bewusste Steuern eines Veränderungsprozesses, um nach 

NIERMEYER (2013) möglichst effektiv eine Leistungssteigerung der Organisation zu 

erreichen. 

Einführungsstrategie 

Im Vergleich zum Change Management, das sich mit jeglicher Art der strukturier-

ten Veränderung in einem Unternehmen befasst, ist eine Einführungsstrategie deut-

lich fokussierter. Das Ziel ist nach VIERTLBÖCK (2000) die Integration von Metho-

den, Methodiken, Strategien und Werkzeugen in einen bestehenden Prozess. Dabei 

entstehen durch die notwendigen Eingriffe in die Aufbau- und Ablauforganisation 

des Unternehmens sowie die erforderliche Mitarbeiterqualifikation jedoch die glei-

chen Effekte wie bei allgemeinen Veränderungsprozessen. Somit lässt sich die Ein-

führungsstrategie und deren Umsetzung in Form des Einführungsprozesses als Teil-

bereich des Change Managements bezeichnen. 

Wie die Definitionen der Begriffe zeigen, können diese nicht trennscharf voneinan-

der abgegrenzt werden. Da der Fokus der Arbeit auf der Entwicklung einer Metho-

dik zur Integration von Methoden und Werkzeugen in den Entwicklungsprozess von 

Unternehmen des Maschinenbaus liegt, werden im weiteren Verlauf der Arbeit 

vorwiegend die Begriffe Einführungsstrategie und Einführungsprozess verwendet. 

Da es sich dabei wie beschrieben jedoch um einen Teilbereich des Veränderungs-

managements handelt, wird im Folgenden zunächst auf die allgemeinen Grundlagen 

von Veränderungsprozessen eingegangen.  

3.2 Klassifizierung von Veränderungsprozessen 

Gründe für die Entstehung von Veränderungsprojekten sowie deren Verlauf können 

sich deutlich unterscheiden, weshalb sich in der wissenschaftlichen Literatur (vgl. 

CLAßEN 2008, GREIF ET AL. 2004, HUY & MINTZBERG 2003, MÜLLER-STEWENS & 

LECHNER 2011, SCHUH ET AL. 2011, WEICK & QUINN 1999) eine Vielzahl von Klas-

sifikationen findet. Einige repräsentative Einordnungen werden zur Vertiefung des 

Verständnisses des Komplexes Veränderungsprojekt untenstehend beschrieben. 

Top-down vs. Bottom-up 

Bei einem Top-down Ansatz wird das Veränderungsprojekt von der Unternehmens-

führung beschlossen und meist ohne vorherige Einbindung der Mitarbeiter umge-

setzt. Dem gegenüber steht die Bottom-up Strategie. In diesem Fall entsteht die 

Veränderungsidee bei den betroffenen Mitarbeitern, wird von diesen weiter ausge-
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arbeitet und nach Genehmigung durch die Vorgesetzten umgesetzt. In der Praxis 

existiert heute häufig eine Mischung aus beiden Strategien. (SCHUH ET AL. 2011, 

CLAßEN 2008)  

Kontinuierlich vs. Diskontinuierlich 

Kontinuierliche Veränderungsprozesse finden in Unternehmen statt, in denen evolu-

tionäre Prozesse fester Bestandteil der Arbeit sind. Das bedeutet, dass die Organisa-

tion sich in einem permanenten Prozess weiterentwickelt und somit laufend ihre 

Prozesse optimiert. Dazu gehören Projektnachbetrachtungen mit der Erarbeitung 

von Verbesserungspotenzialen oder etablierte kontinuierliche Verbesserungsprozes-

se. Diskontinuierliche Veränderungen treten dagegen bei Störungen von außen auf. 

Dazu zählen veränderte Marktsituationen, das Aufkommen neuer Technologien o-

der vergleichbare Effekte. In diesen Situationen muss die Organisation auf die Stö-

rung reagieren und sich ihr durch einen Veränderungsprozess anpassen. (WEICK & 

QUINN 1999, GREIF ET AL. 2004)  

Fundamental vs. inkrementell 

Die Unterscheidung zwischen inkrementellem und fundamentalem Wandel besteht 

in dem Fortschritt, der in einem Zeitschritt erreicht wird. Von einem inkrementellen 

Wandel wird gesprochen, wenn sich kein Sprung in der wirtschaftlichen Leistungs-

fähigkeit des Unternehmens erkennen lässt, sondern ein kontinuierlicher Verbesse-

rungsprozess stattgefunden hat. Ein fundamentaler Wandel dagegen tritt ein, wenn 

eine radikale Erhöhung der Leistungsfähigkeit des Unternehmens in kurzer Zeit er-

reicht wird. Das Ergebnis eines solchen Veränderungsprojekts ist meist auch im 

Unternehmen klar zu erkennen, da sich grundlegende Veränderungen ergeben ha-

ben. (MÜLLER-STEWENS & LECHNER 2011, SCHUH ET AL. 2011)  

Vergleichbare Einordnungen nach dem Produktivitätsfortschritt beschreiben nach 

SCHUH ET AL. (2011) die Begriffspaare  

 revolutionär vs. evolutionär oder 

 transformational vs. transaktional. 

Systematisch vs. operational 

Systematische Change Projekte sind meist strategisch geplant und von der Unter-

nehmensführung oder von externen Beratern initiiert, folgen also der Top-down 

Strategie. Dem gegenüber stehen operationale Veränderungsprojekte, die meist aus 

der Belegschaft heraus entstehen, also dem Bottom-up Ansatz folgen. Diese sind oft 

nicht strukturiert geplant und können deshalb viele Ressourcen bündeln und sogar 

konkurrierende Ziele verfolgen. (HUY & MINTZBERG 2003) 
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Einordung der Einführungsstrategie 

Mit Bezug auf diese Klassifizierungen kann eine Einführungsstrategie somit wie 

folgt eingeordnet werden: Da die Einführung einer Methode oder eines Werkzeuges 

in der Regel eine gezielte Maßnahme ist, kann in diesem Zusammenhang von einem 

systematischen, diskontinuierlichen Wandel gesprochen werden. Ob dessen Aus-

prägung fundamental oder inkrementell ist, hängt von dem einzuführenden Werk-

zeug oder der einzuführenden Methode ab.  

3.3 Verlauf von Veränderungsprojekten 

Die Grundlagen für die meisten Arbeiten im Bereich Veränderungsmanagement 

legte der Soziologe Kurt Lewin, der sich bereits in den 1940er Jahren mit der Pla-

nung und Durchführung von Veränderungsprozessen befasste (BARGAL 1998, 

TEUTSCH 2005). Im Rahmen seiner Forschung entwickelte er das erste Phasenmo-

dell für Veränderungsprozesse (vgl. Abbildung 9). Nach diesem Modell kann der 

Verlauf eines Veränderungsprozesses in die drei Phasen unfreezing, moving und 

refreezing gegliedert werden (LEWIN 1947).  

 

 

Abbildung 9: Drei-Phasenmodell nach Lewin  

(in Anlehnung an: STAEHLE ET AL. 1999, S. 592 und SCHUH ET AL. 2011 S.250) 
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Unfreezing  

Lewin geht davon aus, dass in einem Unternehmen immer Kräfte existieren, die 

eine Veränderung herbeiführen wollen und solche, die den Status Quo verteidigen 

möchten. Im Normalfall befinden sich diese Kräfte im Gleichgewicht, wodurch ein 

Unternehmen nicht fähig ist, sich weiterzuentwickeln. Das Ziel der ersten Phase ist 

es somit, dieses Kräftegleichgewicht aufzubrechen und zugunsten der treibenden 

Kräfte zu verschieben. (STAEHLE ET AL. 1999, LAUER 2010, SCHUH ET AL. 2011)  

Moving 

Die zweite Phase dient dem eigentlichen Veränderungsprozess. Hier werden die 

einzuführenden Methoden oder Werkzeuge vorgestellt, die Mitarbeiter in der An-

wendung geschult und diese schließlich produktiv eingesetzt. Der Verlauf des Pro-

zesses ist in der Regel nicht linear (vgl. Abbildung 9). Nach einem anfänglichen 

Absinken der Betriebsleistung werden die Neuerungen abgelehnt, da diese in den 

Augen der Mitarbeiter keine Verbesserungen bewirken. Über einen Prozess der Ein-

sicht werden sie schließlich doch akzeptiert und die Organisation beginnt zu lernen, 

wie sie eingesetzt werden. Durch den Lernprozess steigen Akzeptanz und Betriebs-

leistung deutlich an, bis sie schließlich ein höheres Niveau als zu Beginn des Pro-

zesses erreichen. Die Steigerung kann dabei jedoch Schwankungen unterliegen, die 

durch aufkommende Probleme mit den neuen Verfahrensweisen entstehen. 

(KOSTKA & MÖNCH 2009, BEYER 2014, SCHUH ET AL. 2011) 

Refreezing 

In der Phase des Refreezings wird sichergestellt, dass die Veränderungen Bestand 

haben und die Organisation nicht wieder auf den früheren Status zurückfällt. Dazu 

muss das Kräftegleichgewicht zwischen den beharrenden und den dynamischen 

Kräften wiederhergestellt werden. (SCHUH ET AL. 2011, KOSTKA & MÖNCH 2009)  

Aufbauend auf diesem Modell entwickelte sich eine Vielzahl von Phasenmodellen, 

die Lewins Phasen weiter spezifizieren und untergliedern (KOTTER 1996). Dazu 

gehören die Arbeiten von DOPPLER & LAUTERBURG (2002), JORGENSEN ET AL. 

(2008), LAUER (2010), SCHOTT & WICK (2005), SCHUH (1998), VAHS (2003), 

KUSTER ET AL. (2011) oder TIFFERT (2013).  
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3.4 Widerstand in Veränderungsprozessen 

Nach KUSTER ET AL. (2011) betrifft jede Veränderung in einem Unternehmen oder 

einer Organisation immer auch die innerbetrieblichen Prozesse. Dazu gehört, dass 

Betriebsstrukturen, Abteilungen und Organisationseinheiten neu zusammengestellt 

werden, aber auch Arbeitsabfolgen und Vorgehensweisen verändert werden. Die 

Folge ist, dass die beteiligten Personen ihre Gewohnheiten, Tätigkeiten und Ar-

beitsabfolgen an die neuen Rahmenbedingungen anpassen müssen. Diese notwendi-

ge Veränderung des Verhaltens erzeugt in vielen Fällen Ablehnung bei den be-

troffenen Personen, was sich im Widerstand gegen die Neuerungen äußert (STEIGER 

& LIPPMANN 2013). Die Ausprägung des Widerstands lässt sich nach verschiedenen 

Schemata gliedern.  

Nach VAHS (1999) kann eine Gliederung in die Bereiche rationaler, politischer und 

emotionaler Widerstand erfolgen:  

 Unter rationalem Widerstand versteht VAHS (1999) logische Gründe, die 

gegen die geplante Veränderung sprechen. Dieser Form des Widerstands 

lässt sich leicht begegnen, da begründete Argumente die Zweifel aufheben 

können.  

 Die Beweggründe für politischen Widerstand liegen darin begründet, dass 

Personen oder Personengruppen befürchten, aufgrund der geplanten Verän-

derungen Macht, Einfluss oder ihre Stellung im Unternehmen zu verlieren 

(vgl. Abschnitt 2.1). Diese Art von Widerstand wird meist nicht offen ausge-

sprochen, wodurch ihr schwieriger begegnet werden kann.   

 Emotionaler Widerstand wird durch Angst vor Neuem ausgelöst. Die Ur-

sache dafür kann nur schwer identifiziert werden. Ausführliche Erläuterun-

gen und Diskussionen können diese Art von Widerstand jedoch auflösen.  

Eine andere Möglichkeit zur Klassifikation von Widerstand beschreiben DOPPLER 

& LAUTERBURG (2002). Sie gruppieren den Widerstand nach der Art der Kommu-

nikation (verbal oder nonverbal) und der Form des Auftretens (aktiv oder passiv). 

Daraus ergibt sich eine zweidimensionale Matrix der Widerstandsarten, wie sie in 

Abbildung 10 dargestellt ist.  
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verbal nonverbal 

aktiv 
(Angriff) 

  Widerspruch   Aufregung 

  Gegenargumentationen   Unruhe 

  Vorwürfe   Streit 

  Drohungen   Intrigen 

  Polemik   Gerüchte 

  Sturer Formalismus   Cliquenbildungen 

passiv 
(Flucht) 

  Ausweichen   Lustlosigkeit 

  Schweigen   Unaufmerksamkeit 

  Bagatellisieren   Müdigkeit 

  Blödeln   Fernbleiben 

  Ins Lächerliche ziehen   Innere Emigration 

  Unwichtiges debattieren   Krankheit 

Abbildung 10: Symptome für Widerstand  

(in Anlehnung an: DOPPLER & LAUTERBURG 2002, S. 326) 

 

Neben der Ausprägung der Widerstände lassen sich auch die Reaktionsmuster der 

betroffenen Personen in Kategorien einteilen. Die Bandbreite reicht von starker Be-

fürwortung, also keinem Widerstand, bis zu starker Ablehnung, verbunden mit gro-

ßem Widerstand. Die Anzahl der Abstufungen zwischen diesen beiden Extremposi-

tionen sowie deren Bezeichnungen variieren je nach Quelle leicht.  

Eine von der Unternehmensberatung CAP GEMINI ERNST & YOUNG (2003) durchge-

führte Studie zur Einstellung der Mitarbeiter hinsichtlich Veränderungsprojekten in 

großen deutschen, österreichischen und schweizerischen Unternehmen kategorisiert 

die Personen wie folgt:  

 begeistert von Veränderungen  

 stimmen einer Veränderung zu 

 stehen einer Veränderung neutral gegenüber 

 sind skeptisch gegenüber Veränderungen 

 lehnen Veränderung ab 

BÄR ET AL. (2010) definiert mit Bezug auf die Beratungsgesellschaft Stöger & Part-

ner die folgenden sechs Persönlichkeitstypen, um die Reaktion von Mitarbeitern auf 

Veränderungsprojekte zu klassifizieren:   
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 aktive Blocker 

 passive Blocker 

 abwartende Skeptiker 

 aktive Unterstützer 

 Vorreiter 

 Visionäre 

Als drittes Beispiel kann die Klassifizierung von PERICH (1994) in der Zeitschrift io 

Management genannt werden:  

 enthusiastische Befürworter 

 neutrale Anpasser 

 stille Resignierer 

 passive Widerständler 

 politische Intriganten 

 aktive Systemzersetzer  

 flexible Um- und Aussteiger 

Für die Durchführung von Veränderungsprojekten sind neben der Beschreibung der 

auftretenden Reaktionsmuster auch deren prozentuale Verteilung in einem Unter-

nehmen von besonderer Bedeutung. BÄR ET AL. (2010), CAP GEMINI ERNST & 

YOUNG (2003) und PERICH (1994) kommen hier zu nahezu deckungsgleichen Er-

gebnissen. Beispielhaft stellt Abbildung 11 die Ergebnisse der Studie von CAP 

GEMINI ERNST & YOUNG (2003) dar. Danach steht die Mehrheit der Personen in 

einem Unternehmen einen Veränderungsprojekt neutral, mit einer leichten Tendenz 

Richtung Zustimmung oder Ablehnung, gegenüber. Diese Gruppe hat nach BÄR ET 

AL. (2010) aufgrund ihrer Größe einen entscheidenden Einfluss auf den Erfolg eines 

Einführungsprojekts. Gelingt es, sie für das Projekt zu gewinnen, wird die Erfolgs-

wahrscheinlichkeit deutlich erhöht.  

Die Personen, die eine starke Begeisterung oder auch eine starke Ablehnung gegen-

über Veränderung haben, sind in der Minderheit. Haben diese jedoch nach BÄR ET 

AL. (2010) eine zentrale Position inne oder besitzen sie aufgrund ihrer Hierarchie-

stufe eine große Macht, können sie einen entscheidenden Einfluss auf die Personen 

in der neutralen Mitte nehmen.  
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Abbildung 11: Auswertung der Studie Cap Gemini Ernst & Young  

(in Anlehnung an: CAP GEMINI ERNST & YOUNG 2003)  

Es lässt sich somit zusammenfassen, dass in der Praxis vielfältige Ausprägungen 

von Widerstand anzutreffen sind (VAHS 1999). Ebenso existieren Personengruppen, 

deren Einstellung gegenüber Veränderungen von Ablehnung bis Begeisterung vari-

iert (CAP GEMINI ERNST & YOUNG 2003). Die Mehrzahl dieser Personen steht dabei 

einem Veränderungsprozess neutral, mit einer Tendenz zur Zustimmung oder Ab-

lehnung, gegenüber. Die kleineren aber interessanteren Gruppen sind die beiden 

Extrempositionen, die ablehnenden und begeisterten Personen. Sie können sowohl 

im positiven wie auch im negativen Sinne einen entscheidenden Einfluss auf die 

neutralen Personen ausüben und sind somit entscheidend für das gesamte Projekt.  

3.5 Einführungsstrategien 

Einführungsstrategien als Sonderform eines Veränderungsprozesses existieren seit 

es komplexere Organisationen gibt, die dazu gezwungen sind, sich neue Methoden 

und Werkzeuge anzueignen und einzusetzen, um im Wettbewerb bestehen zu kön-

nen. Aus diesem Grund befasst sich auch die wissenschaftliche Literatur seit Mitte 

des 20sten Jahrhunderts mit diesem Thema. Im Folgenden werden einige für diese 

Arbeit relevante und repräsentative Veröffentlichungen dazu vorgestellt. 

Einführungsstrategie nach Ehrlenspiel 

Zur Einführung seiner Methodik der Integrierten Produktentwicklung stellt 

EHRLENSPIEL (1995) einen Vorgehensplan vor, der sich aus fünf Phasen zusammen-

setzt, wie in Abbildung 12 dargestellt. Die ersten beiden Phasen dienen der Vorbe-
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reitung des Einführungsprozesses. Dazu gehört, die Verantwortlichen sowie die 

Mitarbeiter von der Notwendigkeit und dem Nutzen des Projekts zu überzeugen. In 

den daran anschließenden Phasen drei und vier wird die Einführung vorbereitet. 

Hierfür wird die einzuführende Methodik an die Situation im Unternehmen ange-

passt und ein Projekt ausgewählt, das sich zur erstmaligen Anwendung der Metho-

dik eignet. Ergänzt werden diese Aktivitäten durch vorbereitende Maßnahmen, wie 

die Schulung der betroffenen Mitarbeiter. In Phase fünf wird die unternehmensweite 

Einführung beschlossen, ein individueller Vorgehensplan erstellt und das Einfüh-

rungsprojekt begleitet von einer Zielkontrolle durchgeführt. (HEßLING 2006) 

EHRLENSPIEL (1995) hat erkannt, dass die Einführung neuer Methoden nur gelingen 

kann, wenn die betroffenen Mitarbeiter von deren Notwendigkeit überzeugt sind. 

Bei der Einbindung der Personen differenziert er nicht nach Personentypen. Auch 

Schulungsmaßnahmen werden von EHRLENSPIEL (1995) vorgesehen, aber ebenfalls 

nicht personenspezifisch umgesetzt. 

 

 

Abbildung 12: Vorgehensplan für die Einführung einer  

Konstruktionsmethodik nach EHRLENSPIEL (1995)  

(in Anlehnung an EHRLENSPIEL 1995, S. 270 und STETTER 2000, S. 94) 
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Einführungsstrategie nach Stetter 

Mit dem Ziel Methoden, Strategien und Tools bereitzustellen, um komplexe Me-

thoden für die Produktentwicklung erfolgreich in ein bestehendes Umfeld einzufüh-

ren, entwickelte STETTER (2000) ein ebenfalls aus fünf Ebenen bestehendes Modell. 

Im Unterschied zu EHRLENSPIEL (1995) geht STETTER (2000) davon aus, dass zwar 

alle Aktivitäten der existierenden Einführungsmodelle durchlaufen werden müssen, 

aber dies nicht an eine dedizierte Reihenfolge gebunden ist. Die einzelnen Layer 

seines Modells, wie sie in Abbildung 13 dargestellt sind, stellen somit nur einen 

Ordnungsrahmen für einzelne Methoden dar, die im Rahmen eines Einführungspro-

zesses eingesetzt werden können. Das Spektrum der Methodensammlung ist dabei 

sehr umfassend, was eine starke Individualisierung der Methode erlaubt.  

Enthalten sind dabei auch Methoden, die die Einbindung der Mitarbeiter fördern. 

Eine strukturierte Erfassung der einzelnen Persönlichkeiten sowie der Fähigkeiten 

der Personen wird nicht durchgeführt. Durch das Fehlen einer klaren Phasenstruktur 

erfordert die Anwendung der Methodik große Erfahrung, da der Anwender den Ein-

führungsprozess individuell gestalten muss. 

 

 

Abbildung 13: Einführungsstrategie nach Stetter 

(in Anlehnung an STETTER 2000, S. 35)  
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Einführungsstrategie nach Haun 

HAUN (2002) befasst sich mit der Einführung von Wissensmanagement in beste-

hende Organisationen. Dazu beschreibt er eine Einführungsstrategie, die aus sieben 

Phasen besteht (vgl. Abbildung 14) und sich nach einer Adaption auch für andere 

Einführungsprojekte eignet. Die ersten drei Phasen in Hauns Strategie dienen der 

Analyse der Ist-Situation im Unternehmen. Dabei geht er vor allem auf die techni-

schen und organisatorischen Bedingungen ein, die persönlichen und individuellen 

Eigenschaften der betroffenen Mitarbeiter werden nicht betrachtet. In den Phasen 

der Umsetzung sind keine genauen Handlungsanweisungen enthalten, sondern nur 

Hinweise auf mögliche Effekte und dazu passende (Gegen-)Maßnahmen.  

Zur Unterstützung des Anwenders stellt HAUN (2002) einen Fragenkatalog zur Ver-

fügung, der als Checkliste für die einzelnen Prozessschritte dient. Dieser enthält alle 

relevanten Fragen und Aktivitäten der jeweiligen Phase. Des Weiteren gibt er Hin-

weise auf Methoden und Werkzeuge, die bei der Umsetzung hilfreich sein können. 

Diese werden aber nicht genauer erläutert und auch nicht mit Quellen referenziert.  

 

 

Abbildung 14: Einführungsstrategie nach Haun 
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Einführungsstrategie nach Goldstein 

Ein Vorgehensmodell, das der Analyse und Optimierung bestehender Geschäftspro-

zesse in der Produktentwicklung eines Unternehmens dient, beschreibt GOLDSTEIN 

(1999). Die Grundstruktur des Modells ist als Kreislauf (vgl. Abbildung 15) und 

somit vergleichbar mit einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess ausgeführt. 

GOLDSTEIN (1999) geht in dem Modell intensiv auf die Analyse und die Definition 

der Handlungsfelder ein. Bei der Umsetzung der identifizierten Maßnahmen und der 

damit verbundenen Einführung von Neuerungen fokussiert er vor allem die techni-

schen und organisatorischen Herausforderungen. Darunter fällt zum Beispiel die 

Frage, ob die Organisation während der Optimierung arbeitsfähig bleibt, und ob die 

aktuelle Marktsituation einen Optimierungsprozess erlaubt. Die individuellen Fä-

higkeiten und Einstellungen der Mitarbeiter werden auch in diesem Modell weitest-

gehend nicht betrachtet. 

 

 

Abbildung 15: Optimierungszyklus nach Goldstein 

(in Anlehnung an GOLDSTEIN 1999, S. 68) 
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Einführungsstrategie nach Jost & Allweyer 

Die Einführungsstrategie nach JOST & ALLWEYER (1999) dient, vergleichbar mit 

dem Modell von HAUN (2002), der Einführung von Wissensmanagement-Systemen, 

kann aber auch auf andere Einführungsprojekte adaptiert werden. Der Einführungs-

prozess wird mit einer Vorstudie begonnen, die den genauen Rahmen des Projekts 

definiert. Daran anschließend wird in der Phase der Ist-Erhebung eine umfassende 

Analyse des betroffenen Umfelds durchgeführt. Nach der Konzeptphase, die auf der 

Analysephase aufbaut, werden die betroffenen Personen geschult und das System 

eingeführt (vgl. Abbildung 16). Um den notwendigen Rückhalt bei den Mitarbeitern 

des Unternehmens zu erreichen, empfehlen JOST & ALLWEYER (1999) ein drängen-

des Problem im Unternehmen zu identifizieren, das durch Einführung des neuen 

Systems gelöst wird.  

Die Persönlichkeitsmerkmale der betroffenen Mitarbeiter werden dabei nicht be-

trachtet. Die gesamte Methode basiert vor allem auf Empfehlungen. Eine genaue 

Beschreibung der einzelnen Schritte, mit denen das Vorgehensmodell umgesetzt 

werden kann, ist nicht enthalten, genauso wie Verweise auf Methoden und Tools 

fehlen. 

 

 

Abbildung 16: Einführungsstrategie nach JOST & ALLWEYER (1999) 

(in Anlehnung an JOST & ALLWEYER 1999)  

Ergänzende Arbeiten  

Neben den fünf ausführlich vorgestellten Einführungsstrategien können aus der jün-

geren Vergangenheit auch die Arbeiten von HELTEN (2014), die sich mit der Ein-

führung von Lean Development in mittelständischen Unternehmen und von ANTON 

(2011), der sich mit der Einführung einer Pneumatiksimulation in einen bestehen-

den Entwicklungsprozess befasst hat, erwähnt werden. Beide Arbeiten bauen auf 

den oben vorgestellten Grundlagen auf und betten sie in den jeweiligen Anwen-

dungsfall ein.  

Auch der Bereich der Einführung von Social Media Methoden oder ERP-Systemen 

soll an dieser Stelle erwähnt werden, da auch hier bereits eine Vielzahl von Werken 

entstanden ist, die ebenfalls meist auf vergleichbaren Phasenabfolgen basieren. 
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Exemplarisch können die Arbeiten von SCHÜTT (2013), LEITING (2012), 

HANSMANN & NEUMANN (2012) oder auch MEIER ET AL. (2012) genannt werden. 

Alle Arbeiten haben jedoch gemeinsam, dass den Persönlichkeitsmerkmalen keine 

besondere Bedeutung zukommt, weshalb sie im Rahmen dieser Ausführungen nicht 

näher betrachtet werden. 

3.6 Fazit 

In Kapitel 3 wurde der Themenkomplex der Veränderungsprozesse in Unternehmen 

betrachtet. Dazu wurden die Begriffe Change Management, Organisationsentwick-

lung und Einführungsstrategie voneinander abgegrenzt. Zudem wurden verschiede-

ne Arten von Veränderungsprozessen vorgestellt sowie deren zeitlicher Verlauf mit 

Hilfe des Phasenmodells nach LEWIN (1947) beschrieben. Ergänzt wurden diese 

Ausführungen durch die Erläuterung von auftretenden Widerstandsarten und  

-gruppen im Verlauf eines solchen Prozesses. Im letzten Teil des Kapitels wurden 

repräsentative Einführungsstrategien vorgestellt, die einen Überblick über den Stand 

der Wissenschaft in diesem Bereich geben.  

Mit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit lässt sich die zu entwickelnde Einfüh-

rungsstrategie somit als systematischer diskontinuierlicher Wandel klassifizieren. 

Deren Ziel ist es, die im Rahmen eines Einführungsprozesses zu erwartenden Wi-

derstände frühzeitig zu erkennen, um ihnen entgegen zu wirken oder sie umgehen 

zu können (vgl. Abbildung 17). Um dies zu erreichen, müssen unterschiedliche Per-

sonengruppen individuell in den Prozess eingebunden werden.  

 

 

Abbildung 17: Einführungsstrategie im Kontext des Einführungsprozesses 
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Die aktuell in der wissenschaftlichen Literatur zur Verfügung stehenden Einfüh-

rungsstrategien, wie sie in Abschnitt 3.5 vorgestellt wurden, stellen dazu bereits 

Phasenmodelle zur Verfügung. Jedoch fehlen bei allen vorgestellten Strategien Me-

thoden zur Bewertung und Klassifizierung der betroffenen Mitarbeiter nach den in 

Abschnitt 3.4 vorgestellten Widerstandsgruppen. Somit ist mit dem aktuellen Stand 

der Wissenschaft eine Durchführung von Einführungsprozessen unter Berücksichti-

gung von individuellen Persönlichkeitsmerkmalen der betroffenen Personen und 

damit eine strategische Begegnung der Widerstände nicht möglich.  
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4 Grundlagen der Persönlichkeitspsychologie 

Die Historie der Persönlichkeitsforschung geht zurück bis in die Antike. Gelehrte 

wie Hippokrates (ca. 460 bis 370 v. Chr) haben sich schon zu dieser Zeit mit der 

Einordnung von Personen in Verhaltenskategorien befasst (LAUX & MEIER 2014). 

Der Begriff Persönlichkeit selbst stammt von dem lateinischen Begriff persona ab, 

der bereits 100 v. Chr. mehrere Bedeutungen hatte, die den heutigen, vor allem im 

Zusammenhang mit der Persönlichkeitspsychologie, sehr ähnlich sind (vgl. 

ALLPORT 1949, S. 28 zitiert nach Cicero (106-43 v.Chr.)): 

 „Wie man anderen erscheint (aber nicht ist); 

 die Rolle, die jemand (z.B. ein Philosoph) im Leben spielt; 

 eine Häufung persönlicher Eigenschaften, die jemanden zu seiner Arbeit be-

fähigen; 

 Besonderheit und Würde (etwa im Stil)“ 

In den vorhergehenden Kapiteln, im Speziellen in Kapitel 3.4, wurde bereits her-

ausgestellt, dass die Einstellung von Personen gegenüber Einführungs- und Verän-

derungsprojekten stark variiert. Gleichzeitig ist deren richtige und individuelle Ein-

bindung aber einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren, da sie den Prozess maßgeb-

lich beschleunigen oder behindern können. Aus diesem Grund befassen sich die 

folgenden Abschnitte mit den persönlichen Merkmalen von Individuen und ihren 

unterschiedlichen Ausprägungen, um diese im Rahmen von Einführungs- und Ver-

änderungsprojekten berücksichtigen zu können. Dazu werden in Abschnitt 4.1 die 

wichtigsten Begriffe im Umfeld der Persönlichkeitsforschung definiert, bevor in 

Abschnitt 4.2 Analysemethoden für Persönlichkeitsmerkmale vorgestellt werden. 

Abschnitt 4.3 geht auf die Grundlagen der Persönlichkeitstheorien ein und stellt für 

die Arbeit relevante Persönlichkeitsmodelle sowie die dazu passenden Testverfah-

ren vor. Die Qualitätsbeurteilung von Persönlichkeitstests mit Hilfe von Gütekrite-

rien wird in Abschnitt 4.4 erläutert. Abschließend werden in Abschnitt 4.5 bereits 

existierende Einsatzfelder für psychologische Verfahren in Unternehmen vorge-

stellt. 
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4.1 Begriffsdefinitionen 

Um ein besseres Verständnis der folgenden Ausführungen zu ermöglichen, werden 

zunächst einige häufig verwendete Begriffe erläutert: 

Persönlichkeit 

„Persönlichkeit ist die nichtpathologische Individualität eines Menschen in körper-

licher Erscheinung, Verhalten und Erleben im Vergleich zu einer Referenzpopula-

tion von Menschen gleichen Alters und gleicher Kultur.“ (ASENDORPF 2011, S. 8) 

Persönlichkeitspsychologie 

„Persönlichkeitspsychologie ist die empirische Wissenschaft von den individuellen 

Besonderheiten von Menschen in körperlicher Erscheinung, Verhalten und Erle-

ben.“ (ASENDORPF 2011, S. 7) 

Psychologische Diagnostik  

„Psychologische Diagnostik ist eine Teildisziplin der Psychologie. Sie dient der 

Beantwortung von Fragestellungen, die sich auf die Beschreibung, Klassifikation, 

Erklärung oder Vorhersage menschlichen Verhaltens und Erlebens beziehen.“ 

(SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012, S. 4) 

Persönlichkeitsprofil 

Ein Persönlichkeitsprofil ist die Summe aller relevanten Persönlichkeitseigenschaf-

ten und ihrer Ausprägungen. (ASENDORPF 2011, S. 55 ff.)  

Persönlichkeits-Dimension 

Persönlichkeits-Dimensionen, auch Persönlichkeits-Faktoren genannt, sind die von-

einander unabhängigen Eigenschaften von Personen (AMELANG 2001, S. 364–365). 

Als Beispiele dafür können Neurotizismus, Extraversion, Offenheit für Erfahrung, 

Verträglichkeit oder Gewissenhaftigkeit genannt werden (BORKENAU & 

OSTENDORF 2008).  

Persönlichkeitstest 

Persönlichkeitstests sind psychologische Testverfahren wie Leistungstests und Intel-

ligenztests. Hierbei stehen aber keine konkreten Fähigkeiten im Mittelpunkt, son-

dern der Versuch, ein stabiles Charakterbild einer Person zu erfassen, vergleichbar 

zu machen und darzustellen. (LIENERT & RAATZ 1998, S. 1 ff.) 
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Items 

Items sind die Fragen oder die zu bewertenden Aussagen eines Persönlichkeitstests, 

die dazu dienen, die Ausprägungen der einzelnen Dimensionen zu messen. 

(SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012, S. 40) 

Proband 

Das von dem lateinischen Wort probare (deutsch prüfen) abstammende Wort Pro-

band bezeichnet eine Person, die sich einer Prüfung oder einem Test unterzieht oder 

diesem unterzogen wird.  

Normgruppen  

Unter einer Norm- oder Vergleichsgruppe werden Personen gleichen Alters, Ge-

schlechts oder gleicher hierarchischer Position verstanden. Eine große Anzahl von 

Testergebnissen einer solchen Gruppe dient als Referenz für Individuen, die der 

gleichen Gruppe zugeordnet werden können. (HOSSIEP ET AL. 2000, S. 122 ff.) 

Normtabellen 

Eine Normtabelle dient, vergleichbar mit einer Lookup-Tabelle dazu, die gemesse-

nen Werte eines Tests in normierte Werte zu übertragen. (HOSSIEP ET AL. 2000, S. 

122 ff.) 

Soziale Erwünschtheit 

Der Begriff soziale Erwünschtheit beschreibt die Tendenz einer Person, sich so zu 

verhalten oder auf eine Frage zu antworten, wie es der Erwartung des Umfeldes ent-

spricht und nicht ihrer eigenen Meinung oder Persönlichkeit. (BORTZ & DÖRING 

2006, S. 232 f.) 

4.2 Analyse von Persönlichkeitsmerkmalen 

Zur Analyse von Persönlichkeitsmerkmalen steht eine Vielzahl unterschiedlicher 

Verfahren zur Verfügung. Die gängigsten werden im Folgenden vorgestellt:  

Persönlichkeitsfragebögen 

Fragebögen zur Messung der Persönlichkeit bestehen in der Regel aus vorformulier-

ten Fragen oder Aussagen. Dabei kann eine feste Reihenfolge zur Beantwortung 

ebenso vorgegeben werden wie die Art der Antworten. In der Regel werden dicho-

tome Antwortformate (z.B. komplementäre Begriffspaare), Rating-Skalen oder 

Forced-choice Fragen (vorgegebene Antwortmöglichkeiten) verwendet. Freie Ant-
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worten spielen in diesem Zusammenhang eine eher untergeordnete Rolle, da eine 

standardisierte und damit vergleichbare Auswertung nicht möglich ist. Zur Erhö-

hung der Objektivität beziehen sich in aller Regel mehrere Fragen auf eine Dimen-

sion. Diese Art der Persönlichkeitsanalyse, die den zeitlichen Aufwand für den Pro-

banden in Grenzen hält, hat den Vorteil, dass Merkmale untersucht werden können, 

die nicht beobachtbar sind. Nachteilig ist dabei, dass nicht sichergestellt werden 

kann, ob die gegeben Antworten korrekt sind. (SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 

2012) 

Nichtsprachliche Persönlichkeitstests 

Im Gegensatz zu den Persönlichkeitsfragebögen werden bei den nichtsprachlichen 

Persönlichkeitstests Bilder anstelle von Fragen oder Aussagen verwendet. Diese 

stellen Szenen dar, die das Verhalten einer Person in einer definierten Situation zei-

gen. Der Proband hat die Aufgabe mit Hilfe einer Rating-Skala zu beurteilen, ob er 

in der dargestellten Situation in ähnlicher Weise agieren würde. (PAUNONEN 2003, 

SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012) 

Ebenfalls zu den nichtsprachlichen Persönlichkeitstests werden die sogenannten 

Situational Judgment Tests gezählt, die Videosequenzen anstelle der Bilder ver-

wenden. Nichtsprachliche Test werden vorwiegend bei Personen eingesetzt, die des 

Lesens nicht fähig sind, da sie die Möglichkeit eröffnen, über Sprachbarrieren hin-

weg interkulturelle Untersuchungen durchzuführen. (SCHMIDT-ATZERT & 

AMELANG 2012). 

Objektive Verfahren 

Objektive Verfahren erfassen das unmittelbare Verhalten eines Individuums in einer 

standardisierten Situation, die augenscheinlich nicht mit dem Ziel des Tests in Ver-

bindung steht. Dabei kommen häufig rechnerbasierte Tests zum Einsatz, die es er-

möglichen, das Verhalten eines Probanden beim Lösen der Aufgaben zu beobach-

ten. Einsatzbereiche dieser Testart sind unter anderem die Bewertung der Risikobe-

reitschaft, der Ausdauer oder der Leistungsmotivation. (ORTNER ET AL. 2007, 

RENTZSCH & SCHÜTZ 2009, SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012, SCHMIDT 1975)  

Der Vorteil der objektiven Verfahren ist, dass eine Verfälschung der Testergebnis-

se, vor allem hinsichtlich sozialer Erwünschtheit, sehr schwierig ist, da der Proband 

in der Regel das Ziel des Tests nicht erahnen kann. Außerdem hat er keinen Einfluss 

auf seine Reaktionen. (RENTZSCH & SCHÜTZ 2009, SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 

2012) 
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Diagnostisches Interview 

Das Ziel eines diagnostischen Interviews ist es, mit Hilfe eines Gesprächs alle rele-

vanten Informationen zu erheben, die zur Erstellung einer Beurteilung notwendig 

sind. Dabei hat der Interviewer nicht nur die Möglichkeit die Antworten zu berück-

sichtigen, sondern auch die Reaktionen des Probanden. Bekannte Einsatzfelder für 

diagnostische Interviews sind die Anamnese (Ermittlung der Krankengeschichte), 

die Exploration (Bestimmung des subjektiven Lebensraums des Probanden) oder 

das Einstellungs- bzw. Auswahlgespräch. (SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012) 

Verhaltensbeobachtung und -beurteilung 

Die Verhaltensbeobachtung ist ein Verfahren, bei dem das Verhalten einer oder 

mehrerer Personen zunächst beschrieben und anschließend analysiert wird. Dabei 

können unterschiedliche Beobachtungsarten zum Einsatz kommen, wie sie in Tabel-

le 1 zusammengefasst sind. Nach ECHELMEYER (2011) kommt die Verhaltensbe-

obachtung vor allem in Situationen zum Einsatz, in denen ein direkter Zugang zum 

Verhalten des Probanden notwendig ist. Die größte Herausforderung dabei ist die 

Definition der Beobachtungssituation.  

 

Tabelle 1: Beobachtungsarten bei der Persönlichkeitsanalyse  

(nach SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012, S. 310–313) 

Art der Beobachtung Erläuterung 

I 
frei Die Beobachtung hat keinen bestimmten Fokus. 

systematisch Die Beobachtung hat ein klar formuliertes Ziel. 

II 
direkt Der Beobachter befindet sich im gleichen Raum. 

indirekt Es wird ein Videoübertragungssystem verwendet. 

III 
im Feld Beobachtung findet in der normalen Umgebung statt. 

im Labor Probanden werden in einer Laborsituation beobachtet. 

IV 
verdeckt Der Beobachter ist für den Probanden nicht sichtbar. 

offen Der Beobachter ist sichtbar. 

V 
Selbstbeobachtung Die Probanden beobachten sich selbst. 

Fremdbeobachtung Beobachtung erfolgt durch einen externen Beobachter 
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4.3 Persönlichkeitstheorien und Testverfahren 

Bei der Erfassung und Bewertung einer Persönlichkeit kommen zwei Arten von 

Persönlichkeitsmodellen zum Einsatz, die Typenmodelle und die Strukturmodelle 

(ASENDORPF & NEYER 2012, AMELANG ET AL. 2006). Diese unterscheiden sich vor 

allem in der Genauigkeit der Untersuchungsergebnisse.  

4.3.1 Typenmodelle 

Die ältere, aber auch in ihrer Aussage pauschalere Variante eine Person zu be-

schreiben, ist die sogenannte Typentheorie. Bei dieser Methode werden Stereotypen 

mit charakteristischen Persönlichkeitsmerkmalen erstellt. Weist eine Person be-

stimmte Merkmale auf, wird diese einem oder mehreren Persönlichkeitstypen zuge-

ordnet. Als Beispiel eines Stereotypen kann der auch in der Umgangssprache be-

kannte Choleriker genannt werden. 

Da bereits Aristoteles und Hippokrates damit begonnen haben die Menschen in 

Verhaltenskategorien einzuordnen, existiert in der wissenschaftlichen Literatur eine 

Vielzahl unterschiedlicher Typenmodelle, von denen im Folgenden die für die Ar-

beit relevanten vorgestellt werden . 

Psychologische Typen nach C. G. Jung  

Auf der Basis von Beobachtungen bei seinen Patienten leitete Jung das Modell der 

Gegensätze von Extraversion (Orientierung auf die Außenwelt) und Introversion 

(Orientierung auf die innere Welt) ab. Nach SCHIMMEL-SCHLOO ET AL. (2002) ori-

entiert sich jeder Mensch demzufolge in der inneren und äußeren Welt mit Hilfe der 

vier Jung’schen Orientierungsfunktionen (vgl. Abbildung 18):  

 das Denken (Orientierung am logischen Prinzip) 

 das Fühlen (Orientierung an subjektiven Annahmen) 

 die Empfindung (Orientierung an der Realität durch Nutzung der Sinne) 

 die Intuition (Orientierung an Ahnungen)  



4.3 Persönlichkeitstheorien und Testverfahren 

39 

 

 

Abbildung 18: Dimensionen des Typenmodells nach Jung 

(Quelle: SCHIMMEL-SCHLOO ET AL. 2002, S. 44) 

 

Die Überlagerung der Jung’schen Orientierungsfunktionen mit der Einordung der 

Welt in eine Außensicht und eine Innensicht (Extraversion vs. Introversion) ergibt 

die acht Typen nach Jung, wie sie in Tabelle 2 dargestellt sind. 

 

Tabelle 2: Persönlichkeitstypen nach Jung 

 Extravertiert Introvertiert 

Denken extravertierter Denktyp introvertierter Denktyp 

Fühlen extravertierter Fühltyp introvertierter Fühltyp 

Empfinden extravertierter Empfindungstyp introvertierter Empfindungstyp 

Intuition extravertierter Intuitionstyp introvertierter Intuitionstyp 

 

Eine Anwendung des Typenmodells von Jung ist nach BLANK & BENTS (2006) bei-

spielsweise mit dem Fragebogentest Myers-Briggs-Type-Indikator (MBTI) (MYERS 

ET AL. 1985) möglich.  
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Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI) 

Der bereits 1940 veröffentlichte MBTI ist eine Weiterentwicklung der Jung’schen 

Theorie. Im Rahmen dieses Tests werden nach MYERS ET AL. (1985) vier bipolare 

Skalen eingesetzt:   

 Extraversion vs. Intraversion 

 sensitives Empfinden vs. Intuition 

 denken vs. fühlen 

 urteilen vs. wahrnehmen 

Der Einsatzbereich des Tests ist vorwiegend die Beratung im Bereich der Persön-

lichkeitsentwicklung. Bei der Durchführung muss ein Proband aus 38 Wortpaaren 

und 52 Aussagepaaren das jeweils auf ihn Zutreffende auswählen. Die Auswertung 

der Bögen ergibt einen Wert für jede der vier Skalen. Die Kombination der Ausprä-

gungen ergibt 16 Typen, deren Eigenschaften in der Anleitung des Tests beschrie-

ben sind. 

DISG-Persönlichkeitsprofil 

Das DISG-Persönlichkeitsprofil (GAY 1995) erlaubt eine Beschreibung der Persön-

lichkeit durch eine Typenzuordnung. Diese spiegelt sich im Namen des Tests 

(DISG: Dominant; Initiativ; Stetig; Gewissenhaft) wider. Das Haupteinsatzfeld des 

DISG im deutschsprachigen Raum ist die Personalentwicklung und Beratung. Die 

Durchführung des Tests ist sowohl in einer Papierversion als auch online möglich. 

Die Beantwortung erfolgt auf zwei getrennten Bögen mit je 24 Wortgruppen, beste-

hend aus vier Begriffen. Der Proband wählt auf dem ersten Bogen den Satz aus, der 

am meisten auf ihn zutrifft und auf dem zweiten Bogen denjenigen, der ihn am 

schlechtesten beschreibt. Über eine Auswertelogik werden die Ausprägungen der 

vier namensgebenden Dimensionen ermittelt. Diese werden mit Hilfe der Testbe-

schreibung interpretiert. 

Team Management System (TMS) 

Das TMS dient dazu, die Rollen in einem Team den Neigungen der Teammitglieder 

entsprechend zu vergeben. Dazu definiert es acht Teamrollen und vier Arbeitsfunk-

tionen, die nach WAGNER & TSCHEUSCHNER (2011) jeweils mit einem Ausprä-

gungsprofil der folgenden vier Dimensionen kodiert sind: 
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 extravertiert vs. introvertiert 

 praktisch vs. kreativ 

 analytisch vs. begründet auf Überzeugung und 

 strukturiert vs. flexibel 

Die Ausprägung der Dimensionen wird durch 60 Aussagepaare in einem Fragebo-

gen abgeprüft. 

4.3.2 Strukturmodelle 

Als zweite Variante zur Beschreibung einer Persönlichkeit existieren nach 

AMELANG ET AL. (2006) sogenannte Strukturmodelle, die eine Person nicht auf Ste-

reotypen reduzieren, sondern überdauernde Verhaltensmerkmale und Charakterei-

genschaften erfassen. Diese unabhängigen Merkmale und Eigenschaften, die als 

Persönlichkeitsdimensionen bezeichnet werden, sind die Facetten, aus denen eine 

Persönlichkeit besteht. Aus diesem Grund werden Persönlichkeitsstrukturmodelle 

auch als Faktorenmodelle oder Faktorentheorien bezeichnet. 

Die Grundlagen für die meisten Persönlichkeitsstrukturmodelle legten die beiden 

Psychologen Allport und Odbert, indem sie auf Basis einer lexikalischen Analyse 

das Webster’s New International Dictionary nach Begriffen durchsuchten, die sich 

zur Beschreibung individueller Unterschiede von Personen eignen (ASENDORPF 

2011, ASENDORPF & NEYER 2012, BORKENAU & OSTENDORF 2008). Diese Vorge-

hensweise basiert auf der von Klages (1926) postulierten Hypothese, dass alle be-

deutsamen oder nützlichen Unterschiede von Personen Eingang in die Sprache ge-

funden haben. Durch eine Reduktion, Hierarchisierung, Strukturierung, Zusammen-

fassung und Erweiterung dieser Begriffe sind in der psychologischen Wissenschaft 

verschiedene Modelle entstanden. Die für diese Arbeit relevanten Modelle werden 

ebenfalls im Folgenden näher erläutert. 

NEO-Fünf-Faktoren-Inventar (NEO-FFI) & NEO-Persönlichkeitsinventar in 

revidierter Fassung (NEO-PI-R) 

Das sich aus den drei namensgebenden Faktoren Neurotizismus, Extraversion und 

Offenheit für Erfahrung (NEO) sowie den beiden ergänzenden Faktoren soziale 

Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit zusammensetzende NEO-FFI basiert genau-

so wie das NEO-PI-R auf der Theorie der Big-Five-Tests. Diese Theorie besagt, 

dass nach BORKENAU & OSTENDORF (2008) jede Person mit Hilfe der fünf unten 

aufgeführten Dimensionen beschrieben werden kann: 
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 negative Emotionalität vs. Belastbarkeit 

 Extraversion vs. Introversion 

 Offenheit für Erfahrung vs. Beharrlichkeit 

 Verträglichkeit vs. Reaktivität 

 Gewissenhaftigkeit vs. Nachlässigkeit 

Zur Analyse wird dem Probanden ein Fragebogen vorgelegt, der 60 Aussagen ent-

hält, die mit einer Ausprägung von eins bis fünf bewertet werden müssen. Der 

NEO-PI-R als Weiterentwicklung des NEO-FFI enthält neben einem Selbstbeurtei-

lungsbogen auch einen Fremdbeurteilungsbogen. Ein beispielhaftes abstrahiertes 

Strukturbild zeigt Abbildung 19. Die Richtung und Länge der Pfeile steht dabei für 

die Ausprägung der jeweiligen Persönlichkeitsdimension.  

 

 

Abbildung 19: Persönlichkeitsstruktur auf Basis des Big Five Modells 
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16-Persönlichkeits-Faktoren-Test Revidierte Fassung (16PF) 

Der 16PF wurde wie der MBTI bereits in den 1940er Jahren entwickelt und ist für 

den Einsatz in der Arbeits-, Betriebs- und Berufspsychologie gedacht. Mit Hilfe des 

16PF können nach SCHNEEWIND & GRAF (1998) 16 Dimensionen einer Persönlich-

keit erhoben werden: 

 Wärme vs. Reserviertheit 

 logisches Schlussfolgern (hoch vs. niedrig) 

 emotionale Stabilität vs. emotionale Instabilität 

 Dominanz vs. Nachgiebigkeit 

 Lebhaftigkeit vs. Ernsthaftigkeit 

 Regelbewusstheit vs. Unangepasstheit 

 soziale Kompetenz vs. Schüchternheit 

 Empfindsamkeit vs. Sachlichkeit 

 Wachsamkeit vs. Vertrauen 

 Abgehobenheit vs. Bodenständigkeit 

 Privatheit vs. Selbstöffnungsbereitschaft 

 Besorgtheit vs. Selbstsicherheit 

 Offenheit für Veränderung vs. Traditionalismus 

 Selbstgenügsamkeit vs. soziale Orientierung 

 Perfektionismus vs. Flexibilität 

 Anspannung vs. Entspannung 

Dazu kommt ein Fragebogen zum Einsatz, der aus 184 Aussagen besteht, die je-

weils mit drei Alternativen beantwortet werden können. Aus diesen lässt sich über 

eine Auswertelogik die Ausprägung der einzelnen Dimensionen ermitteln.  

Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeitsbeschreibung (BIP) 

Das BIP richtet sich an Personen mit einem Lebensalter von über 20 Jahren, die 

bereits erste Berufserfahrung gesammelt haben und wird vorwiegend zur Eignungs-

diagnostik im beruflichen Bereich, zur Berufs- und Karriereberatung sowie zum 

Training und Coaching verwendet. Dazu bildet der Test erfolgsrelevante Persön-

lichkeitsmerkmale für den Beruf ab (vgl. Tabelle 3), die sich in vier Kategorien mit 

drei bis fünf Dimensionen gliedern.  
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Tabelle 3:Dimensionen des BIP nach (HOSSIEP & PASCHEN 2003, S. 27–29) 

Kategorie Dimension 

Arbeitsverhalten 

Gewissenhaftigkeit 

Flexibilität 

Handlungsorientierung 

Berufliche Orientierung 

Leistungsmotivation 

Gestaltungsmotivation 

Führungsmotivation 

Psychische Konstitution 

Emotionale Stabilität 

Belastbarkeit 

Selbstbewusstsein 

Soziale Kompetenz 

Sensitivität 

Kontaktfreudigkeit 

Soziabilität 

Teamorientierung 

Durchsetzungsstärke 

 

Zur Beurteilung eines Probanden steht sowohl ein Fremd- (42 Aussagen) wie auch 

ein Selbstbeschreibungsbogen (210 Aussagen) zur Verfügung. Eine Auswertelogik 

bestimmt die Ausprägung der einzelnen Dimensionen. Dabei kann die Fremd- und 

die Selbsteinschätzung in Relation zueinander gesetzt werden. 

4.4 Gütekriterien für Persönlichkeitstests 

Für die exakte Messung einer physikalischen Größe wird ein dafür geeignetes und 

geeichtes Messgerät benötigt. Soll anstelle einer physikalischen Größe eine Persön-

lichkeitseigenschaft gemessen werden, müssen ähnliche Rahmenbedingungen er-

füllt sein. Das Messgerät, beispielsweise ein Fragebogentest, muss die passenden 

Persönlichkeitseigenschaften abprüfen und die Ergebnisse des Tests müssen die 

Realität widerspiegeln. Da es in diesem Fall jedoch nicht die Möglichkeit gibt, eine 

Kalibrierung im klassischen Sinne vorzunehmen, wurden sogenannte Gütekriterien 

definiert, die es erlauben, die Messqualität eines Tests zu überprüfen. Dabei wird 

zwischen Haupt- und Nebengütekriterien unterschieden. Die Hauptgütekriterien 

dienen dazu, die Qualität eines Testverfahrens zu beurteilen, wohingegen die Ne-

bengütekriterien bewerten, ob die Anwendung des Testverfahrens für den ange-

strebten Einsatz sinnvoll ist. Im Folgenden werden die wichtigsten Kriterien der 

beiden Kategorien erläutert. (AMELANG ET AL. 2006, ASENDORPF 2011, HOSSIEP & 
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MÜHLHAUS 2005, LIENERT & RAATZ 1998, MANGOLD 2012, SCHMIDT-ATZERT & 

AMELANG 2012)  

4.4.1 Hauptgütekriterien 

Objektivität 

Die Objektivität erlaubt nach MANGOLD (2012) und LIENERT & RAATZ (1998) eine 

Aussage über die Unabhängigkeit eines Testverfahrens vom Anwender. Dies bedeu-

tet, sobald verschiedene Anwender bei der gleichen Testperson identische Ergebnis-

se erzielen, kann der Test als objektiv betrachtet werden.  

Reliabilität 

Die Reliabilität, auch als Zuverlässigkeit bezeichnet, beschreibt nach SCHNELL ET 

AL. (2011) und LIENERT & RAATZ (1998) die Genauigkeit eines Testverfahrens. Ei-

ne hohe Reliabilität ist gegeben, wenn bei mehreren Messungen am gleichen Objekt 

mit demselben Instrument ein vergleichbares Ergebnis ermittelt wird. Nach 

ASENDORPF (2011) wird dabei zwischen drei Arten der Reliabilität unterschieden, 

der zeitlichen Stabilität, der Äquivalenz zweier Testverfahren und der inneren Kon-

sistenz. Unter der zeitlichen Stabilität wird das Erhalten identischer Ergebnisse bei 

der Durchführung von zwei Testreihen mit denselben Probanden in einem zeitlichen 

Abstand verstanden. Die Äquivalenz, auch Paralleltest-Reliabilität genannt, be-

zeichnet den Vergleich der Ergebnisse von zwei redundanten Testverfahren 

(ASENDORPF & NEYER 2012, SCHERMELLEH-ENGEL & WERNER 2012). Die innere 

Konsistenz kann über den Wert Cronbach’s α (CRONBACH 1951) bewertet werden. 

Dieser auf den Psychologen Lee Cronbach zurückgehende Wert misst die Abhän-

gigkeit der einzelnen Items einer Dimension voneinander. Der betrachtete Wertebe-

reich liegt dabei zwischen 0 und 1. Je stärker sich der Wert 1 annähert, desto höher 

ist die innere Konsistenz. Nach HOSSIEP ET AL. (2000) sind Werte ab 0,7 zufrieden-

stellend. Zur Berechnung des Werts stehen verschiedene Statistikprogramme wie 

SPSS oder SAS zur Verfügung (SUN ET AL. 2007).  

Validität 

Das Kriterium Validität erlaubt eine Aussage darüber, inwieweit ein Test die richti-

gen Eigenschaften misst. Auch dieses Kriterium unterteilt sich nach LIENERT & 

RAATZ (1998) in mehrere Teilkriterien, darunter die Inhaltsvalidität, die Kriteriums-

validität und die Konstruktvalidität.  
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Die Inhaltsvalidität steht für die Repräsentativität der Items für die zu messenden 

Merkmale. Ein Wissenstest beispielsweise ist dann inhaltsvalide, wenn die abge-

fragten Inhalte eine repräsentative Stichprobe des gesamten Wissensbereichs dar-

stellen. Die Kriteriumsvalidität erlaubt eine Aussage darüber, ob das Ergebnis eines 

Tests Rückschlüsse auf vorher definierte Verhaltensweisen außerhalb der Testsitua-

tion zulässt. Die Konstruktvalidität betrachtet, ob ein Test das zu messende Kon-

strukt vollständig erfasst. Dabei wird unter einem Konstrukt ein Gedankenmodell 

verstanden, das abstrakte Konzepte oder Hypothesen darstellt. (SCHMIDT-ATZERT & 

AMELANG 2012, ASENDORPF & NEYER 2012, RAMMSTEDT 2004) 

4.4.2 Nebengütekriterien 

Normierung 

Die Normierung eines Verfahrens dient nach MOOSBRUGGER & KELAVA (2012) 

dazu, die Ergebnisse einer Testperson mit anderen Personen vergleichbar zu ma-

chen. Diese müssen der Testperson hinsichtlich der für den Test relevanten Merk-

male wie z.B. Alter, Ausbildungsstand oder Geschlecht ähnlich sein. Die Qualität 

der Normierung hängt dabei von den Faktoren Repräsentativität, Aktualität und der 

Verteilung der Merkmale innerhalb der Normengruppe ab. 

Ökonomie 

Die Ökonomie eines Tests bezieht sich auf die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens. 

Eine kennzahlenbasierte Aussage ist hierzu jedoch schwer zu treffen. Die wissen-

schaftliche Literatur spricht von einem ökonomischen Test, wenn dessen finanziel-

ler und zeitlicher Aufwand in einem guten Verhältnis zu den aus ihm gewonnen 

Ergebnissen steht (DOHRENBUSCH & MERTEN 2010). Eine sinnvolle Aussage dar-

über ist nach MOOSBRUGGER & KELAVA (2012) jedoch meist erst im Vergleich mit 

ähnlichen Tests möglich. 

Nützlichkeit 

Ein Test wird als nützlich bezeichnet, wenn er Merkmale misst, die es erlauben 

sinnvolle Interpretationen zu erstellen (SCHMIDT-ATZERT & AMELANG 2012, 

MOOSBRUGGER & KELAVA 2012). 

Zumutbarkeit 

Die Bewertung der Zumutbarkeit ist ähnlich wie die Kriterien Ökonomie und Nütz-

lichkeit ein sehr weiches Kriterium. Darunter wird die zeitliche, psychische und 

physische Belastung der Probanden verstanden. Diese muss nach MOOSBRUGGER & 
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KELAVA (2012) in einer passenden Relation zu den Testergebnissen und den abzu-

leitenden Erkenntnissen stehen. Auch hier ist eine sinnvolle Aussage erst in Rela-

tion zu einem vergleichbaren Test möglich. 

Unverfälschbarkeit 

Als letztes Kriterium wird die Unverfälschbarkeit betrachtet. Ziel eines jeden Tests 

ist es, dass der Proband nicht in der Lage ist, die Ergebnisse des Tests zu manipulie-

ren. Laut SCHMIDT-ATZERT & AMELANG (2012) ist ein standardisiertes Vorgehen 

zur Ermittlung der Unverfälschbarkeit jedoch nicht definiert.  

4.5 Persönlichkeitspsychologie in Unternehmen 

Die Analyse von Persönlichkeitsmerkmalen ist im beruflichen Umfeld, vor allem im 

Bereich der Personalauswahl, der Personalentwicklung, aber auch der Unterneh-

mensentwicklung gängige Praxis. Beispielsweise verwendet die Volkswagen AG 

zur Qualifizierung und Weiterentwicklung ihrer Führungskräfte ein allgemein aner-

kanntes Management-Anforderungsprofil (OECHSLER 2011). Aber auch im Mittel-

stand kommen diese Instrumente immer häufiger zum Einsatz, wie Diskussionen im 

Rahmen dieser Arbeit gezeigt haben. Im europäischen Vergleich allerdings werden 

diese laut HOSSIEP & MÜHLHAUS (2005) in Deutschland trotz ihrer großen Leis-

tungsfähigkeit noch relativ selten eingesetzt.  

4.5.1 Persönlichkeitspsychologie in Personalauswahl und -entwicklung 

Personalauswahl 

Unter Personalauswahl oder Personalselektion wird die Auswahl einer Person aus 

einer Gruppe von Bewerbern für eine zu besetzende Stelle inklusive der vorberei-

tenden Tätigkeiten verstanden (BARTSCHER 2014). Nach LORENZ & 

ROHRSCHNEIDER (2009) werden in diesem Prozess neben klassischen Methoden 

wie Auswahl und Vorstellungsgespräche sowie der Bewertung von Zeugnissen und 

Bewerbungsunterlagen auch psychologische Testverfahren wie Leistungstests, Per-

sönlichkeitstest oder Assessment Center eingesetzt, die dem Verantwortlichen er-

gänzende Informationen über den Bewerber liefern: 
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 Leistungstests dienen nach LINDNER-LOHMANN ET AL. (2012) und GONIN 

ET AL. (2008) in diesem Rahmen dazu, die Belastbarkeit, Konzentrationsfä-

higkeit, Ausdauer, das Zeitmanagement oder die Führungskompetenz eines 

Bewerbers zu bewerten. 

 Persönlichkeitstests wurden bereits in Abschnitt 4.2 ausführlich vorgestellt. 

Im Rahmen eines Personalauswahlverfahrens werden diese nach GONIN ET 

AL. (2008) dazu verwendet Informationen über Persönlichkeitseigenschaften 

von Bewerbern wie Sozialkompetenz, Teamorientierung, Leistungsmotiva-

tion und ähnlichen soften Faktoren zu ermitteln, von denen angenommen 

wird, dass sie einen Einfluss auf das Arbeitsverhalten haben.  

 Assessment Center sind bis zu drei Tage dauernde Seminare, mit meist acht 

bis zwölf Bewerbern, die von Führungskräften und Personalfachleuten bei 

der Bearbeitung von Rollenübungen und Fallstudien beobachtet und beur-

teilt werden. Dabei ist zu beachten, dass die gestellten Aufgaben charakteris-

tisch für bestehende oder zukünftige Arbeitssituationen und Aufgabenfelder 

sind. Ziel der Methode ist es, Stärken und Schwächen in Zusammenhang mit 

bestimmten Anforderungs- und Aufgabenprofilen zu ermitteln oder zu prog-

nostizieren. (OBERMANN 2009) 

Personalentwicklung 

Im Gegensatz zur Personalauswahl hat die Personalentwicklung nicht das Ziel, Per-

sonen für bestimmte Aufgaben auszuwählen, sondern die arbeitsbezogenen fachli-

chen Kompetenzen der Mitarbeiter, so wie die weichen Kompetenzen wie Selbstor-

ganisation, Flexibilität oder Leistungsfähigkeit durch geeignete Maßnahmen weiter-

zuentwickeln. Das übergeordnete Ziel ist dabei eine Effizienzsteigerung der gesam-

ten Organisation. (LINDNER-LOHMANN ET AL. 2012)  

Um die richtigen Maßnahmen für den individuellen Mitarbeiter ableiten zu können, 

werden sowohl die aktuellen, wie auch die zukünftigen Tätigkeitsbereiche analy-

siert und mit den Kompetenzen des Mitarbeiters verglichen. Dabei kommen neben 

den klassischen Methoden der Arbeitsanalyse auch Methoden der Persönlichkeits-

psychologie zum Einsatz, wie beispielsweise Assessment Center, Persönlichkeits-

tests oder ein Vergleich des Selbst- und Fremdbildes.  

Aber auch zur Weiterentwicklung von Führungskräften kommen in diesem Zusam-

menhang Persönlichkeitstests zum Einsatz. Das Ziel dabei ist es nach HOSSIEP & 

MÜHLHAUS (2005), diesen ein Grundwissen über Persönlichkeitsmerkmale und de-

ren unterschiedliche Ausprägung zu vermitteln.  
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4.5.2 Persönlichkeitspsychologie in Einführungsprojekten 

In der wissenschaftlichen Literatur existieren bereits Ansätze, mit denen das Verhal-

ten von Personen in Veränderungsprojekten analysiert werden kann. Wie jedoch die 

Ausführungen in Abschnitt 3.5 zeigen, haben diese noch keinen Einzug in beste-

hende Einführungsstrategien gefunden. Dennoch soll zur Vollständigkeit im Fol-

genden eine repräsentative Auswahl dieser Arbeiten vorgestellt und bewertet wer-

den. 

BARGHORN (2010) hat in ihrer Dissertation einen Fragebogen mit 91 Items ent-

wickelt, der die Offenheit für Veränderungen und das Verhalten in Veränderungs-

prozessen misst. Dieser Fragebogen ist jedoch für den praktischen Einsatz nur be-

dingt geeignet, da die enthaltenen Fragen oft sehr direkt gestellt sind. Beispielswei-

se: „Ich tue nur gerade so viel für den Veränderungsprozess, dass ich keine Schwie-

rigkeiten bekomme“ oder „Ich versuche, den Veränderungsprozess zu verhindern.“ 

Diese Formulierungen erlauben dem Probanden, den Sinn des Fragebogens sehr 

einfach zu durchschauen und provozieren dadurch falsche Antworten, vor allem, 

wenn ein Proband negative Auswirkungen auf seine Karriere zu befürchten hat. 

OREG (2003) veröffentlichte ebenfalls einen Fragebogen mit dem Namen Re-

sistance to Change Scale, der aus 20 Items besteht und in OREG (2006) weiterent-

wickelt wurde. Vergleichbar mit der Arbeit von BARGHORN (2010) verwendet auch 

OREG (2003) sehr durchschaubare Formulierungen wie „I generally consider chan-

ges to be a negative thing.“, die eine Verfälschung des Ergebnisses in Richtung so-

zialer Erwünschtheit sehr einfach ermöglichen. 

In ihrer Arbeit zur Optimierung der Kommunikation in Change Management Pro-

zessen untersucht KOFFKE (2011) den Einsatz von Persönlichkeitsfragebögen zur 

Klassifizierung von Personen in Change Projekten, um daraus individuelle Kom-

munikationsstrategien ableiten zu können. Dabei berücksichtigt sie jedoch nur be-

stehende Typentests wie den Myers-Briggs-Typenindikator oder das DISG-

Persönlichkeitsprofil (vgl. Abschnitt 4.3.1). Die daraus resultierende pauschale Zu-

ordnung von Personen zu Persönlichkeitstypen, erlaubt jedoch keine individuelle 

Berücksichtigung der für einen Veränderungsprozess relevanten Persönlichkeits-

merkmale. 

Ergänzend zu obenstehenden Erläuterungen sind die Arbeiten von BERNERTH ET 

AL. 2007), EBY ET AL. (2000), HERSCOVITCH & MEYER (2002), HOLT ET AL. (2007), 

JUDGE ET AL. (1999) und NEIVA ET AL. (2005) zu nennen. 
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4.5.3 Rechtliche Rahmenbedingungen beim Einsatz von 

Persönlichkeitsfragebögen 

Die Analyse von Persönlichkeitsmerkmalen im beruflichen Umfeld ist eine häufig 

diskutierte Thematik. Vor allem Arbeitnehmervertreter sehen in der Erhebung von 

personenbezogenen Daten mit Hilfe von Fragebögen einen nicht erlaubten Eingriff 

in die Persönlichkeitsrechte der Mitarbeiter. Dennoch waren solche Verfahren nach 

KAEHLER (2006) bisher sehr selten Gegenstand gerichtlicher Entscheidungen, wes-

halb sich die folgenden Ausführungen nicht auf bestehende Urteile stützen, sondern 

auf juristische Beiträge und Gesetzestexte. 

In Bezug auf die Besetzung einer Stelle hat ein Arbeitgeber das Interesse, die Eig-

nung eines Bewerbers möglichst umfassend zu ermitteln. Dieses Bestreben mit Hil-

fe eines psychologischen Tests zu unterstützen, ist nach PÜTTNER (1999) eine Ab-

leitung aus Artikel 12 des Grundgesetzes (GG 1949). Dem gegenüber steht das Be-

dürfnis eines jeden Menschen, nicht alle Einzelheiten seines Charakters und seiner 

Intimsphäre preiszugeben, was ebenfalls vom Grundgesetz (GG 1949) in Artikel 1 

geschützt wird. 

Auf Basis dieser beiden Artikel lässt sich nach PÜTTNER (1999) ableiten, dass psy-

chologische Tests nur zulässig sind, wenn der Bewerber zustimmt, über das Ziel 

und den Zweck des Tests sowie die Art der ermittelten Daten aufgeklärt wird, und 

es sich um die Aufnahme von Merkmalen handelt, die für den Arbeitsplatz relevan-

ten sind. Das bedeutet, allgemeine Persönlichkeitstests und Intelligenztests sind 

nicht zulässig, da ihnen dieser Bezug fehlt (LENTFÖHR 2008, THIEL 2004). Moder-

ne, speziell auf bestimmte Arbeitsplätze und Aufgaben zugeschnittene Messverfah-

ren sind jedoch unbedenklich und dürfen eingesetzt werden. Darin dürfen auch Un-

tersuchungen zur Leistungsbereitschaft, Umstellungsbereitschaft oder Stressstabili-

tät enthalten sein. Die Zustimmung zur Teilnahme muss freiwillig sein und darf 

nicht durch äußeren Zwang herbeigeführt werden. Ein Hinweis, dass eine Bewer-

bung nur weiter verfolgt werden kann, wenn der Bewerber an einem Test teilnimmt, 

wird noch nicht als Drohung verstanden, da es keinen Rechtsanspruch auf Einstel-

lung gibt. Ähnliches gilt bei Beförderungen, auf die ebenfalls kein Rechtsanspruch 

besteht. (PÜTTNER 1999, WELLHÖFER 2013)  

Neben der direkten Mitbestimmung bei der Durchführung von psychologischen 

Tests haben die Mitarbeiter in Betrieben mit einer Größe von mehr als fünf Mitar-

beitern auch die indirekte Möglichkeit der Mitbestimmung über einen Betriebsrat. 

Dabei sind psychologische Tests im Betriebsverfassungsgesetz (BETRVG 1972) 
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nicht ausdrücklich erwähnt, können aber den in §§ 94 und 95 BETRVG (1972) auf-

geführten Personalfragebögen und Auswahlrichtlinien zugeordnet werden. Wie 

weitreichend das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats ist, hängt davon ab, ob der 

gesamte Test von internen Mitarbeitern oder von speziell qualifizierten externen 

Beratern, beispielsweise Psychologen, durchgeführt wird. Kommen externe Berater 

zum Einsatz, hat der Betriebsrat nur ein Mitbestimmungsrecht bei der Auswahl der 

zu übermittelnden Ergebnisse. Wird der gesamte Test von Mitarbeitern des Unter-

nehmens durchgeführt, weitet sich das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats auf 

das gesamte Testverfahren aus. (PÜTTNER 1999) 

Zusammenfassend lässt sich somit sagen, dass die Erhebung persönlichkeitsbezoge-

ner Merkmale in Unternehmen im Zusammenhang mit Personalentscheidungen 

durchaus möglich ist, sofern der Betriebsrat zustimmt, den Mitarbeitern das Ziel des 

Tests erläutert wird und nur arbeitsbezogene Informationen erhoben werden. 

Ergänzende Informationen zum Einsatz psychologischer Testverfahren in Unter-

nehmen liefert die Norm DIN 33430 Anforderungen an berufsbezogene Eignungs-

diagnostik. 

4.6 Fazit 

In Kapitel 4 wurde der Komplex der Persönlichkeitspsychologie erläutert. Dazu 

wurden zunächst die wichtigsten Begriffe definiert und grundlegende Verfahren zur 

Erfassung von Persönlichkeitsmerkmalen wie Fragebogentests, nicht sprachliche 

Tests oder Verhaltensbeobachtungen erläutert und kommentiert. Daran anschlie-

ßend wurden die beiden existierenden Arten von Persönlichkeitsmodellen, Typen- 

und Strukturmodelle beschrieben und ihnen jeweils für die Arbeit relevante Tests 

zugeordnet. Um die Qualität von Testverfahren beurteilen zu können, existieren so 

genannte Gütekriterien, auf die in Abschnitt 4.4 eingegangen wurde.  

Den Abschluss des Kapitels bildete ein Überblick über bestehende Ansätze, die Me-

thoden der Persönlichkeitspsychologie in Unternehmen anzuwenden sowie eine Be-

leuchtung der rechtlichen Rahmenbedingungen dabei.  

Als Zwischenfazit lässt sich für die vorliegende Arbeit ableiten, dass psychologi-

sche Testverfahren dazu geeignet sind, ergänzende Informationen über Personen zu 

liefern, die von Einführungsprojekten betroffen sind. Der Einsatz dieser Methoden 

ist unter Einhaltung einiger rechtlicher Rahmenbedingungen zulässig. 
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5 Handlungsbedarf 

Die zunehmende Digitalisierung in der Produktion sowie die Umsetzung des Zu-

kunftsbilds Industrie 4.0 der Bundesregierung (BMBF 2015B) stellt den Industrie-

standort Deutschland vor eine große Herausforderung. Wie bereits in den einleiten-

den Kapiteln dieser Arbeit erläutert, erfordert die Umsetzung dieser Vision vor al-

lem die Integration neuer Technologien aus dem Bereich der Informations- und 

Kommunikationstechnologie. Die damit einhergehende Notwendigkeit, dass die 

klassischen Ingenieurwissenschaften zukünftig intensiver als bisher mit beispiels-

weise Experten aus den Bereichen Datenbank-, Sicherheitstechnik oder Embedded-

Systemen zusammenarbeiten müssen (GLATZ 2013), erfordert eine Neugestaltung 

der etablierten Entwicklungsprozesse und nach SAUER (2013) die Einführung neuer 

Methoden und Werkzeuge. Dabei müssen vor allem auch zwischenmenschliche 

Problemstellungen, wie eine Verschiebung der Machtverhältnisse oder divergieren-

de Begriffswelten, betrachtet werden. 

Wie bereits ebenfalls einleitend dargestellt, zeigen Studien, die sich mit Verände-

rungsprozessen in Unternehmen befassen, dass bis zu 70 Prozent der in Unterneh-

men durchgeführten Veränderungsprojekte nicht erfolgreich verlaufen (LAUER 

2010, JORGENSEN ET AL. 2008, PESCHER 2010). Einer der Hauptgründe dafür ist die 

Weigerung der Mitarbeiter den Veränderungsprozess mitzutragen und zu unterstüt-

zen (SCHOTT & WICK 2005, BAUMÖL 2008, STOLZENBERG & HEBERLE 2013).  

Die Analyse des Stands der Wissenschaft zu Veränderungsprozessen in Unterneh-

men (vgl. Kapitel 3) zeigt, dass die aktuell in der Literatur zur Verfügung stehenden 

Einführungsstrategien, wie sie in Abschnitt 3.5 vorgestellt wurden, keine Methoden 

enthalten, die es erlauben, Personen individuell auf ihren Persönlichkeitseigenschaf-

ten basierend in den Prozess einzubeziehen. Gleichzeitig zeigt die Betrachtung des 

Themenkomplexes Persönlichkeitspsychologie, wie er in Kapitel 4 dargestellt wur-

de, dass Testverfahren existieren, die es ermöglichen, Personen hinsichtlich ihrer 

Persönlichkeitsmerkmale zu analysieren. Bestehende Ansätze, mit Hilfe von Frage-

bogentests Informationen über die Veränderungsbereitschaft von Personen zu ermit-

teln, sind für den praktischen Einsatz bis dato wenig relevant. Der Grund dafür ist, 

dass die Formulierung der Fragen sehr durchschaubar ist und somit eine Verfäl-

schung in Richtung sozialer Erwünschtheit einfach möglich ist, was zu einem feh-

lerhaften Testergebnis führt. Eine Betrachtung der rechtlichen Rahmenbedingungen 

zeigt allerdings, dass ein Einsatz dieser Verfahren in Unternehmen möglich ist.  

Als Handlungsbedarf lässt sich somit für diese Arbeit ableiten, dass die bestehenden 

Einführungsstrategien um adaptierte Methoden aus der Persönlichkeitspsychologie 
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ergänzt werden müssen, die eine intensive und individualisierte Einbindung der be-

troffenen Mitarbeiter erlauben. Dazu muss zunächst aus den existierenden Strate-

gien ein übergreifendes Phasenmodell abgeleitet werden, das als Basis für die In-

tegration der Methoden dienen kann.  

Anforderungen an die Methodik 

Als Leitlinie für die Entwicklung und als Basis für die Bewertung in den abschlie-

ßenden Kapiteln werden im Folgenden Anforderungen an die zu entwickelnde Ein-

führungsstrategie definiert. Diese basieren auf dem oben formulierten Handlungs-

bedarf sowie den bereits in den Arbeiten von VIERTLBÖCK (2000) und GOLDSTEIN 

(1999) aufgeführten erfolgsrelevanten Aspekten von Veränderungsprojekten. Die 

Gliederung der Anforderungen erfolgt in drei thematischen Bereichen: 

 allgemeine Anforderungen 

 Anforderungen an das Projektmanagement von Einführungsprojekten 

 Anforderungen zur Berücksichtigung der Mitarbeiter 

Die allgemeinen Anforderungen in Tabelle 4 definieren grundlegende Rahmen-

bedingungen, die bei Einführungsprojekten erfüllt werden müssen, um deren Erfolg 

zu sichern.  

 

Tabelle 4: Allgemeine Anforderungen 

Nummer Anforderung Erläuterung 

A 1.1 
Managementunterstützung 

einfordern 

Für eine nachhaltige Einführung ist es zwingend 

notwendig, dass das Management des Unterneh-

mens von der Veränderung überzeugt ist und 

diese aktiv unterstützt. 

A 1.2 Ausgangszustand berücksichtigen 

In jedem Unternehmen existieren bereits Metho-

den, Werkzeuge, Vorgehensweisen, Abteilungen, 

Hierarchien und soziale Verflechtungen. Diese 

müssen bei Einführungsprojekten berücksichtigt 

werden. 

A 1.3 Nutzen vermitteln 

Um die Akzeptanz des Einführungsprojekts zu 

erhöhen, ist es wichtig, den Mehrwert des Pro-

jekts verständlich zu vermitteln. 

A 1.4 
Hoher Reifegrad der Methoden 

und Werkzeuge notwendig 

Methoden, Tools und Prozesse, die in einem Un-

ternehmen eingeführt werden, müssen ausgereift 

sein. Dies verhindert, dass die Einführung an 

technischen Problemen scheitert. 

A 1.5 
Individuelle Anpassung  

ermöglichen 

Unternehmen unterscheiden sich. Aus diesem 

Grund muss die Methodik an verschiedenste 

Rahmenbedingungen angepasst werden können. 
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In Tabelle 5 sind die aus Sicht dieser Arbeit relevanten Anforderungen an das Pro-

jektmanagement bei Veränderungsprojekten zusammengefasst. Dabei steht nicht 

eine vollständige Sammlung aller für ein gutes Projektmanagement notwendigen 

Anforderungen im Mittelpunkt, sondern die Definition derjenigen, die für einen 

Einführungsprozess besonders hervorzuheben sind. 

 

Tabelle 5: Anforderungen an das Projektmanagement von Einführungsprojekten 

Nummer Anforderung Erläuterung 

A 2.1 Klare Zieldefinition fordern  

Vor Beginn eines Veränderungsprojekts muss die 

Zielsetzung klar definiert werden, um Missver-

ständnisse zu vermeiden. 

A 2.2 Projektplan fordern 
Ein ausgereifter Projektplan ist die Stütze eines 

jeden Projekts, so auch bei Einführungsprojekten. 

A 2.3 Kommunikationsplan fordern 

Die Einbindung der betroffenen Mitarbeiter ist 

eines der Erfolgskriterien bei Einführungsprojek-

ten. Dazu gehört es, diese Personen zur richtigen 

Zeit, mit den richtigen Informationen zu versor-

gen. 

A 2.4 
Schrittweises Ausrollen  

ermöglichen  

Neue Verfahren sollten immer in einem Pilotpro-

jekt mit speziell ausgewählten Mitarbeitern getes-

tet werden, um Probleme bei der praktischen 

Umsetzung vor der großflächigen Anwendung 

ausräumen zu können. 

 

Ergänzt werden die in Tabelle 4 und Tabelle 5 aufgestellten übergreifenden Anfor-

derungen durch Anforderungen für die zielgerichtete Integration von Mitarbeitern in 

Einführungsprozesse, worauf der Hauptfokus dieser Arbeit liegt. 

 

Tabelle 6: Anforderungen zur Berücksichtigung der Mitarbeiter 

Nummer Anforderung Erläuterung 

A 3.1 Mitarbeiterauswahl 

Für die Aufgaben im Rahmen eines Einführungs-

projekts müssen Mitarbeiter mit passenden Per-

sönlichkeitsmerkmalen und Fähigkeiten ausge-

wählt werden. 

A 3.2 Mitarbeiterorientierung 

Ein Einführungsprojekt muss auf die Mitarbeiter 

ausgerichtet sein und ihre Individualität be-

rücksichtigen. 

A 3.3 Mitarbeiterqualifizierung 

Für im Rahmen des Prozesses neu entstehende 

Aufgaben müssen die Mitarbeiter frühzeitig, aus-

reichend und zu ihrem Hintergrund passend wei-

tergebildet werden. 
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6 Methoden zur Bewertung und Auswahl von 

Mitarbeitern 

Der in Kapitel 5 abgeleitete Handlungsbedarf zeigt zwei Themenbereiche auf. Zum 

einen die Ableitung eines übergreifenden Phasenmodells für Einführungsprozesse 

und zum anderen die Adaption von aus der Persönlichkeitspsychologie stammenden 

Testverfahren. Bevor in Kapitel 7 detailliert auf das Phasenmodell eingegangen 

wird, werden zunächst vier Methoden zur Analyse von Personen vorgestellt, die im 

weiteren Verlauf in das Phasenmodell integriert werden. Darunter in Abschnitt 6.1 

drei, die zur Bewertung der Einstellung von Personen gegenüber Einführungsvor-

haben dienen sowie eine in Abschnitt 6.2, die die Kompetenzen von Personen ana-

lysiert und diese mit den notwenigen Kompetenzen für eine Aufgabe vergleicht.  

6.1 Bewertung der Einstellung von Mitarbeitern gegenüber 

Veränderungen 

In Abschnitt 4.5 wurde bereits auf den Einsatz von persönlichkeitspsychologischen 

Testverfahren eingegangen. Dabei wurden auch Situationen erläutert, in welchen 

diese schon jetzt in Unternehmen zum Einsatz kommen. Eine Exkursion in die wis-

senschaftliche Literatur hat gezeigt, dass zudem Testverfahren existieren, die sich 

mit der Einstellung von Personen hinsichtlich eines Veränderungsprozesses befas-

sen. Da die Formulierung der Fragen allerdings einen klaren Rückschluss auf die 

Zielstellung dieser Verfahren zulässt, sind sie sehr anfällig für eine Verfälschung in 

Richtung sozialer Erwünschtheit (vgl. Abschnitt 4.5.2), wodurch sie für den prakti-

schen Einsatz wenig relevant sind. Deshalb werden in den folgenden Abschnitten 

Methoden entwickelt, die nicht dieser Problematik unterliegen. Die Persönlichkeits-

eigenschaften, die dazu betrachtet werden, basieren jedoch auf den benannten wis-

senschaftlichen Quellen. Laut BEUING (2009), BARGHORN (2010) und OREG (2006), 

jeweils mit Verweis auf weitere Quellen, sind Personen, die im Rahmen eines Ver-

änderungsprozesses eine hohe Ausprägung folgender Persönlichkeitsmerkmale 

aufweisen, sehr offen für den Prozess und werden diesen in der Regel unterstützen. 

Diese sind: 

 große Offenheit für neue Erfahrungen  

 hohe Flexibilität 

 hohe Motivation Dinge zu gestalten  

 hohe Motivation Leistung zu erbringen 
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6.1.1 Fragebogen-Methode 

Das Ziel der Fragebogen-Methode ist es, mit Hilfe eines auf einem Fragebogen ba-

sierenden Persönlichkeitstests, die Einstellung von Personen in Bezug auf eine Ver-

änderung ihres Arbeitsumfelds durch Einführung neuer Methoden oder Werkzeuge 

zu beurteilen. Da die Erstellung eines validen Persönlichkeitstests (vgl. Abschnitt 

4.4) sehr aufwändig ist, wird auf einen bestehenden und etablierten Fragebogen zu-

rückgegriffen. Dieser dient als Werkzeug, um die Ausprägung von relevanten Per-

sönlichkeitsmerkmalen zu ermitteln. Die Interpretation der Werte erfolgt mit Hilfe 

einer Logik, die im Rahmen dieser Arbeit entwickelt wurde. 

Die Anzahl der Tests, die auf dem Markt und in der wissenschaftlichen Literatur zur 

Verfügung stehen, ist sehr groß3 (ZPID 2014). Somit kann im Rahmen dieser Aus-

führungen kein vollständiger Überblick gegeben werden. Nach einer umfassenden 

Recherche wurden mit Hilfe der nachstehenden Kriterien sieben Testverfahren für 

die nähere Betrachtung ausgewählt. Diese Kriterien sind: 

 Der Test enthält Dimensionen, die sich zur Bewertung der Veränderungsbe-

reitschaft eignen (siehe oben). 

 Die Hauptgütekriterien haben eine hohe Ausprägung. 

 Der Test steht über den normalen Handel zur Verfügung. 

 Der Test eignet sich für den Einsatz im beruflichen Umfeld. 

Die auf diese Weise ermittelten Testverfahren 

 Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI), 

 DISG-Persönlichkeitsprofil, 

 Team Management System (TMS), 

 NEO-Fünf-Faktoren-Inventar (NEO-FFI), 

 NEO-Persönlichkeitsinventar in revidierter Fassung (NEO-PI-R), 

 16-Persönlichkeits-Faktoren-Test revidierte Fassung (16PF) und 

 Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeitsbeschreibung (BIP) 

wurden bereits in Abschnitt 4.3 ausführlich vorgestellt, so dass an dieser Stelle di-

rekt auf die Auswahl des Testverfahrens eingegangen wird. 

 

 

                                              
3 Eine umfassende Sammlung von Testverfahren hat das Leibniz-Zentrum für Psychologische Information 

und Dokumentation in dem Werk Verzeichnis Testverfahren zusammengestellt.  
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Auswahl des Testverfahrens 

Um das am besten geeignete Testverfahren für die Methode zu ermitteln, wurden 

die oben genannten Verfahren detailliert untersucht und mit Hilfe der nachfolgen-

den Kriterien bewertet.  

 Art des Tests (Struktur- vs. Typentest):  

Psychologische Testverfahren stehen in zwei unterschiedlichen Varianten zur 

Verfügung, wie in Abschnitt 4.2 bereits erläutert wurde. Für die Betrachtung 

einzelner Dimensionen einer Persönlichkeit, wie es für die Bewertung der 

Veränderungsbereitschaft notwendig ist, ist der Einsatz eines Strukturtests 

erforderlich. 

 Mechanismen gegen soziale Erwünschtheit sind enthalten:  

Um eine Verfälschung hinsichtlich sozialer Erwünschtheit, im Vergleich zu 

anderen Methoden, zu reduzieren, ist es notwendig, dass das Verfahren Me-

thoden wie Fremdbeurteilungsbögen, Forced-Choice-Fragen oder Kontroll-

fragen enthält, die dieser entgegenwirken. 

 Berufsbezogenheit: 

Fragen, die das private Umfeld der zu untersuchenden Person betreffen, kön-

nen bei der Anwendung des Tests in einem Unternehmen zu Problemen füh-

ren. Deshalb wird ein Test gesucht, der für diesen Einsatz konzipiert ist und 

ausschließlich berufsrelevante Fragen enthält.  

Der Vergleich der Ausprägung der einzelnen Bewertungskriterien bei den sieben 

ausgewählten Persönlichkeitstests, wie in Tabelle 7 dargestellt, führt über ein Aus-

schlussverfahren (vgl. dunkle Zellen) zum Bochumer Inventar zur berufsbezogenen 

Persönlichkeitsbeschreibung, als das am besten geeignete Testverfahren.  

 

Tabelle 7: Bewertung der Testverfahren 

 DISG MBTI TMS 16PF 
NEO-

FFI 

NEO- 

PI-R 
BIP 

Persönlichkeitsstrukturtest nein nein nein ja ja ja ja 

Fremdbeurteilung nein nein nein nein nein ja ja 

Forced-Choice ja ja nein nein nein nein nein 

Kontrollfragen nein nein nein ja nein ja nein 

Berufsbezogenheit nein nein ja nein nein nein ja 
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Die Tests DISG, MBTI und TMS eigenen sich nicht für die avisierte Anwendung, 

da diese Verfahren Typentests sind und somit die Ergebnisse auf Persönlichkeitsty-

pen reduziert werden, die keinen Aufschluss über einzelne Persönlichkeitsdimensi-

onen erlauben. Unter den verbleibenden Tests ist der NEO-FFI derjenige, der keine 

Methoden zur Reduktion der Testverfälschung enthält, wodurch auch dieser ausge-

schlossen werden muss. Aus den verbleibenden drei Testverfahren fällt die Wahl 

auf das BIP, da es im Gegensatz zu 16PF und NEO-PI-R ausschließlich aus berufs-

bezogenen Fragen besteht. 

Entwicklung der Methode 

Um die Einstellung eines Probanden gegenüber einem Einführungsprozess mit Hilfe 

des BIP zu interpretieren, ist es notwendig, die bereits zu Beginn dieses Abschnitts 

erläuterten Persönlichkeitsmerkmale Offenheit für neue Erfahrungen, Flexibilität, 

Motivation Dinge zu gestalten und Motivation Leistung zu erbringen zu ermitteln 

(vgl. BEUING 2009, BARGHORN 2010 und OREG 2006).  

Eine Analyse der Struktur des BIP mit Hilfe des Anwenderhandbuchs von HOSSIEP 

& PASCHEN (2003) zeigt, dass sich die genannten Persönlichkeitsmerkmale auf drei 

BIP Dimensionen vereinigen. Diese sind:  

 Leistungsmotivation (LM)  

„Personen mit ausgeprägt hohen Skalenwerten stellen enorme Anforderun-

gen an die eigene Leistung und nehmen auch überdurchschnittliche Anstren-

gungen auf sich, um tatsächlich zu erreichen, was sie sich vorgenommen ha-

ben. Selbst besonders anspruchsvolle Aufgaben und Problemstellungen wir-

ken verstärkend auf ihr Engagement und motivieren sie, mit noch größerer 

Energie an deren Bewältigung zu arbeiten. Es wird auch dann an Zielen 

festgehalten, wenn erkennbar ist, dass sich diese nur schwer erreichen las-

sen. Bei ihrer Tätigkeit stellen sie hohe Anforderungen an sich selbst und ar-

beiten mit Entschlossenheit daran, ihrem eigenen Gütemaßstab gerecht zu 

werden. Diese Personen werden in erheblichem Maße dadurch motiviert, 

dass ihnen die Möglichkeit eröffnet wird, außergewöhnliche berufliche Leis-

tungen zu erbringen.“ (HOSSIEP & PASCHEN 2003, S. 56)  

 Gestaltungsmotivation (GM)  

„Für Personen mit hohen Werten auf dieser Skala ist es von großer Bedeu-

tung, sich aktiv an einer Veränderung und Gestaltung ihrer Umgebung zu 

beteiligen. Dementsprechend wird eine berufliche Tätigkeit mit hohem Ge-

staltungsspielraum angestrebt. Vorstellungen und Ideen werden mit hohem 

Engagement verfolgt. Gestaltungsmotivierte Personen sind bereit, auch ge-



6.1 Bewertung der Einstellung von Mitarbeitern gegenüber Veränderungen 

61 

 

gen deutliche Widerstände anzugehen, wenn sie eine Aufgabenstellung be-

geistert. […] Es ist sehr motivierend für sie, wenn es ihnen gelingt, Miss-

stände zu beseitigen, etwas Neues durchzusetzen und eigene Vorstellungen 

zu verwirklichen.“ (HOSSIEP & PASCHEN 2003, S. 57)  

 Flexibilität (FL)  

„Personen mit hohen Skalenwerten fällt es außerordentlich leicht, sich auf 

wechselnde Bedingungen oder unvorhergesehene Veränderungen einzustel-

len. Sie schätzen es sehr, mit immer neuen Herausforderungen konfrontiert 

zu werden und sich mit unvertrauten Problemen zu beschäftigen. Unbekann-

tes verursacht bei ihnen keinerlei Unbehagen, denn sie verfügen über Impro-

visationstalent und sind stets offen für neue Erfahrungen. Sie werden ver-

gleichsweise wenig dadurch beeinträchtigt, dass Aufgaben nicht klar defi-

niert sind, da sie ein hohes Maß an Ungewissheit tolerieren können und neu-

en Situationen zuversichtlich begegnen. Diese Personen passen sich bei Ver-

änderungsprozessen rasch an neue Bedingungen an. Die Gefahr, dass Neue-

rungen "aus Prinzip" nicht mitgetragen werden, ist vergleichsweise gering.“ 

(HOSSIEP & PASCHEN 2003, S. 60)  

Kommt das BIP als Werkzeug im Rahmen der entwickelten Fragebogen-Methode 

zur Anwendung, ist es somit ausreichend, sich auf die drei beschriebenen Dimen-

sionen zu fokussieren. Mit dem Ziel, von einer zu testenden Person ein möglichst 

neutrales Bild zu erhalten, kommt neben dem Selbsteinschätzungsbogen des BIP 

der bereits in der Bewertungsmatrix in Tabelle 7 aufgeführte Fremdeinschätzungs-

bogen zum Einsatz.  

Existieren von einer zu testenden Gruppe ausgefüllte Fragebögen, werden diese zu-

nächst der Auswerteroutine des BIP folgend getrennt voneinander betrachtet (vgl. 

HOSSIEP & PASCHEN 2003). Zum besseren Verständnis der gesamten Fragebogen-

Methode wird diese Auswertung nachfolgend erläutert. 

Im Fall des Selbstbewertungsbogens besteht jede Dimension i aus 12 Fragen mit 

einem Wertebereich von 1 bis 6. Der Wert 1 steht dabei für trifft nicht zu und 6 für 

trifft vollständig zu. Der Skalenwert je Dimension 𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡´ ergibt sich aus der 

Summe der Werte k der Fragen. Für den Fall, dass einzelne Fragen einer Dimension 

nicht beantwortet werden und somit nur eine Anzahl x beantworteter Fragen zur 

Verfügung steht, werden die Summenwerte auf 12 normiert (vgl. Formel 1). 

 

𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡´=
∑ 𝑘𝑖

𝑥𝑖
∙ 12 mit i = (LM, GM, FL)         (1) 
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Der so berechnete Wert 𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡´ wird, der Auswerteroutine des BIP folgend, mit 

Hilfe einer Normtabelle (vgl. Abschnitt 4.1) in den normierten Wert 𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡 über-

führt, der sich im Wertebereich 1 bis 9 befindet. (vgl. HOSSIEP & PASCHEN 2003, S. 

122ff) 

Der Fremdeinschätzungsbogen besteht aus drei Fragen je Dimension i, die mit einer 

neunstufigen Skala belegt sind. Der Wert 1 steht dabei für trifft nicht zu und der 

Wert 9 für trifft vollständig zu. Aufgrund der Neunstufigkeit der Skalenwerte ist bei 

der Auswertung dieses Bogens keine Normierung mit Hilfe einer Tabelle notwen-

dig. Somit berechnet sich der Wert 𝐷𝑖_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑 je Dimension durch die Addition der 

Werte l der Fragen und Division durch drei (vgl. Formel 2).  

 

𝐷𝑖_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑=
∑ 𝑙𝑖

3
 𝑚𝑖𝑡 i = (LM, GM, FL)       (2) 

 

Liegen die Ergebnisse aller zur Verfügung stehenden Fragebögen vor, kommt die 

im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Interpretationslogik zum Einsatz. Ziel dieser 

ist es, mit Hilfe der Ausprägungswerte der relevanten Dimensionen einen Verände-

rungsindex 𝐼𝑉𝐴𝐸 zu ermitteln, der es erlaubt, eine Aussage über die Veränderungs-

bereitschaft einer Person in Relation zu der getesteten Gruppe zu treffen. Dazu wird 

zunächst der Empfehlung von HOSSIEP & PASCHEN (2003) folgend, die Bildung 

eines Mittelwerts 𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑 zur Berücksichtigung von mehreren existierenden 

Fremdeinschätzungen y empfohlen, um ein möglichst neutrales Bild zu erhalten 

(vgl. Formel 3). 

 

𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑=
∑ 𝐷𝑖_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑

𝑦
 𝑚𝑖𝑡 i = (LM, GM, FL)    (3) 

 

Die Verbindung der somit zur Verfügung stehenden zwei Werte je Dimension, die 

Selbsteinschätzung 𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡 und die gemittelte Fremdeinschätzung 𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑, 

erfolgt mit Hilfe einer weiteren Mittelwertbildung zum Wert 𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙 (vgl. Formel 

4). Dies ist angelehnt an die Arbeit von MIETH (2007), die unter vergleichbaren 

Voraussetzungen ebenfalls eine Selbst- und eine Fremdsicht auf diese Weise zu-

sammengefasst hat.   

 

𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙=
𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡+𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑

2
 𝑚𝑖𝑡 𝑖 =  (1; 2; 3)     (4)  
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Zur Veranschaulichung zeigt Abbildung 20 eine beispielhafte Auswertung der Test-

ergebnisse eines Probanden. Dabei stellt jeweils der linke Balken den Wert 𝐷𝑖_𝑆𝑒𝑙𝑏𝑠𝑡 

der Dimension, der mittlere Balken 𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙_𝐹𝑟𝑒𝑚𝑑 und der rechte Balken den Mit-

telwert dieser beiden Sichtweisen 𝐷𝑖_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙 dar.  

 

Abbildung 20: Beispielhafte Werte einer BIP Auswertung 

 

Für die weitere Interpretation der Testergebnisse wird die Annahme getroffen, dass 

die drei Dimensionen Leistungsmotivation, Gestaltungsmotivation und Flexibilität 

einen gleichwertigen Einfluss auf die Veränderungsbereitschaft einer Person haben. 

Somit werden abschließend, in einem dritten Schritt, die Werte der drei Dimensio-

nen zu dem Veränderungsindex 𝐼𝑉𝐴𝐸 zusammengefasst (vgl. Formel 5). 

 

𝐼𝑉𝐴𝐸 =
𝐷𝐿𝑀_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙+𝐷𝐺𝑀_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙+𝐷𝐹𝐿_𝑀𝑖𝑡𝑡𝑒𝑙

3
       (5) 

 

Der Wertebereich des IVAE liegt, wie die Werteskala des BIP, im Bereich zwischen 

1 und 9. Dabei stellt die Ausprägung 1 eine sehr ablehnende Haltung gegenüber 

Veränderungen dar, wohingegen der Wert 9 eine große Offenheit gegenüber 
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Neuerungen verspricht. Der Wert 5 markiert die Mitte der Skala und kann somit als 

Grenzwert zwischen offen für Veränderung und nicht offen für eine Veränderung 

angesehen werden. Für leitende Personen in einem Einführungsprozess sollte der 

Wert 5 jedoch deutlich überschritten werden. Tabelle 8 zeigt eine beispielhafte 𝐼𝑉𝐴𝐸 

Berechnung für eine Gruppe von fünf Personen.   

 

Tabelle 8: Beispielhafte 𝐼𝑉𝐴𝐸 Berechnung  

 𝑫𝑳𝑴_𝑴𝒊𝒕𝒕𝒆𝒍 𝑫𝑮𝑴_𝑴𝒊𝒕𝒕𝒆𝒍 𝑫𝑭𝑳_𝑴𝒊𝒕𝒕𝒆𝒍 𝑰𝑽𝑨𝑬 

Proband 1 7 5 5 5,67 

Proband 2 7 6 6 6,33 

Proband 3 8 8 7 7,67 

Proband 4 5 6 5 5,33 

Proband 5 5 6 7 6,00 

 

Werden diese Werte auf einer gemeinsamen Skala aufgetragen, die den gesamten 

Wertebereich abdeckt, lässt sich die Veränderungsbereitschaft der einzelnen Perso-

nen sehr gut in Relation zueinander darstellen. Die in Abbildung 21 eingezeichneten 

Punkte stehen für die Probanden 1 bis 5 aus Tabelle 8.  

 

 

Abbildung 21: 𝐼𝑉𝐴𝐸Werte einer Gruppe in Relation zueinander 

 

Fazit 

Die Fragebogen-Methode stellt eine Möglichkeit dar, die Einstellung der von einem 

Einführungsprojekt betroffenen Mitarbeiter einzuschätzen und in Relation zueinan-

der zu setzen. Daraus lassen sich Informationen zur besseren Einbindung der ein-

zelnen Gruppenmitglieder in einen Einführungsprozess ableiten. Beispielsweise 

können tragende Aufgaben im Rahmen eines Einführungsprozesses Personen mit 

hohen Werten zugewiesen werden, während Personen mit niedrigen Werten bereits 

BegeisterungNeutralitätAblehnung

1 2 3 4 5 6 7 8 9

 VAE
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frühzeitig als eventuelle Risikofaktoren erkannt und somit ebenfalls, in angepasster 

Weise, in den Prozess eingebunden werden können.  

Detailliertere Informationen über die einzelnen Personen können aus den bisher 

nicht berücksichtigten Dimensionen des BIP gewonnen werden. Diese Interpreta-

tion ist jedoch stark von der Situation in einem Unternehmen und den bevorstehen-

den Aufgaben abhängig, so dass hier keine pauschalen Aussagen möglich sind. Eine 

Anwendung und Bewertung der Methode wird in Abschnitt 8.1 vorgestellt. 

6.1.2 Bewertungen durch Fremdeinschätzung 

Mit Hilfe der im vorausgegangen Abschnitt vorgestellten Fragebogen-Methode 

kann die Einstellung von Personen gegenüber Veränderungsprojekten ermittelt 

werden. Besteht in einem Unternehmen aus einem spezifischen Grund nicht die 

Möglichkeit einen Fragebogentest einzusetzen, sollte dennoch nicht auf eine Bewer-

tung der betroffenen Mitarbeiter eines Einführungsprozesses verzichtet werden. 

Deshalb werden in den folgenden Ausführungen zwei Möglichkeiten vorgestellt, 

mit deren Hilfe nur über eine Fremdeinschätzung eine Bewertung erfolgen kann.  

Bewertung mit semi-formalem Verfahren 

Vor allem in kleineren Unternehmen, in denen dem Vorgesetzten oder Geschäfts-

führer die betroffenen Personen gut bekannt sind, kann im Rahmen eines Work-

shops die mutmaßliche Reaktion der Mitarbeiter auf einen Einführungsprozess dis-

kutiert und in Form einer Grafik dokumentiert werden. Eine beispielhafte Darstel-

lung zeigt Abbildung 22.  
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Abbildung 22: Formular zur Bewertung der Einstellung gegenüber Veränderung 

 

Dieses semi-formale Verfahren führt dazu, dass sich die für das Einführungsprojekt 

verantwortlichen Personen intensiv mit den betroffenen Mitarbeitern befassen. Die 

entstehenden Ergebnisse sind jedoch sehr stark von der Besetzung des Workshops 

abhängig, da auch persönliche Gefühle in die Bewertung einfließen können. Um 

diese Effekte zu minimieren, ist anzuraten, die Unterstützung eines professionellen 

Moderators mit Erfahrung in der Anwendung von psychologischen Testverfahren in 

Anspruch zu nehmen und die Besetzung des Bewertungsteams so zu gestalten, dass 

eine neutrale Betrachtung der Personen möglich ist. 

 

 

BegeisterungNeutralitätAblehnung

Bewerten Sie die Veränderungsbereitschaft 

einer Person auf der Skala von 

1 geringe Ausprägung bis 9 maximale Ausprägung

Name 

der Person

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Max Muster 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Anwendung von Fremdbeurteilungsbögen 

Eine formalisierte Methode stellt dabei die Anwendung von psychologischen 

Fremdbeurteilungsbögen dar, wie sie auch im Rahmen der Fragebogen-Methode 

zum Einsatz kommen. Diese Bögen erlauben es, Personen auf der Basis von Be-

obachtungen zu beurteilen. Kommt dabei der Fremdbeurteilungsbogen des BIP zum 

Einsatz, kann dieser mit Hilfe der im vorangegangenen Kapitel beschrieben Logik 

ausgewertet werden, so dass ein mit Abbildung 21 vergleichbares Ergebnis entsteht. 

Durch eine möglichst große Anzahl an zur Verfügung stehenden Beurteilungen je 

Proband, kann die Qualität der Aussage erhöht werden.  

6.1.3 Assessment-Methode 

Neben den beiden bereits vorgestellten Methoden, die auf einer indirekten Beurtei-

lung durch Fragebögen oder eine Retrospektive auf das Verhalten einer Person ba-

sieren, wird im Rahmen dieser Arbeit auch eine direkte Beurteilung des Verhaltens 

erprobt. Dazu wird die, vor allem aus dem Bereich der Assessment Center (AC) 

bekannte psychologische Methode der Verhaltensbeobachtung (vgl. Abschnitt 4.2), 

adaptiert und angewendet.  

Die Methode basiert darauf, dass bestimmte Verhaltensweisen typisch für eine Per-

son sind und auch über eine gewisse Zeit stabil bleiben. Ein anschauliches Beispiel 

ist die Pünktlichkeit. Nach STEMMLER (2010) unterscheiden sich Personen sehr 

stark bei der Einhaltung verabredeter Termine. Das dabei auftretende Verhalten 

wiederholt sich bei der gleichen Person stets in ähnlicher Weise und tritt auch in 

anderen Situationen wie dem morgendlichen Aufstehen auf. Kommt somit eine Per-

son regelmäßig zu spät zu vereinbarten Terminen, kann nach STEMMLER (2010) 

daraus geschlossen werden, dass diese Person auch beim morgendlichen Aufstehen 

Probleme hat. 

Eine Recherche zu Gestaltungsrichtlinien und Vorgehensmodellen im Bereich der 

AC-Entwicklung zeigt, dass die meisten Arbeiten, wie zum Beispiel von BÖHME ET 

AL. (2004) SÜNDERHAUF ET AL. (2005) oder OBERMANN (2013), auf vergleichbaren 

Phasen basieren. Diese in Abbildung 23 dargestellten Schritte dienen somit auch als 

Leitfaden für die Entwicklung der Assessment-Methode. 
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Abbildung 23: Vorgehensschritte für die Entwicklung einer Verhaltensbeobachtung 

(in Anlehnung an SÜNDERHAUF ET AL. 2005 und OBERMANN 2013) 

 

Schritt 1: Festlegen der Zielsetzung 

Nach BÖHME ET AL. (2004) ist die Festlegung des zu erreichenden Ziels der erste 

Schritt bei der Entwicklung eines ACs. Je klarer dieses formuliert werden kann, 

desto größer ist die Erfolgsaussicht, bei der Beobachtung die richtigen Eigenschaf-

ten erfassen zu können. Im Rahmen dieser Arbeit definiert die Aufgabenstellung die 

Zielsetzung. Das Ziel ist die Bewertung von Personen hinsichtlich ihrer Einstellung 

gegenüber Veränderungsprozessen. 

Schritt 2: Definition des Anforderungsprofils 

Nach der Festlegung der Zielsetzung muss nach KOCH & WESTHOFF (2012) ein An-

forderungsprofil formuliert werden, das die zu überprüfenden Eigenschaften einer 

Person beschreibt und die gewünschten Ausprägungen festlegt. Dazu kann im vor-

liegenden Fall auf die bereits bei der Entwicklung der Fragebogen-Methode durch-

geführte Analyse der Persönlichkeitseigenschaften zurückgegriffen werden. Das 

Anforderungsprofil baut somit auf der maximalen Ausprägung der BIP-

Dimensionen Flexibilität, Leistungs- und Gestaltungsmotivation auf (vgl. Tabelle 

9). Dies ermöglicht es nach einer Person zu suchen, deren Veränderungsbereitschaft 

maximal ausgeprägt ist (vgl. Abschnitt 6.1.1). 
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Tabelle 9: Ausprägung der BIP Dimensionen (vgl. HOSSIEP & PASCHEN 2003) 

Merkmal gewünschte Ausprägung 

Leistungsmotivation 

 anspruchsvolle Aufgaben und Problemstellungen wir-

ken verstärkend auf das Engagement und motivieren  

 auch an schwer zu erreichenden Zielen wird  

festgehalten 

 außergewöhnliche berufliche Leistungen zu erbringen, 

wirkt motivierend 

 hohe Anforderungen an sich selbst werden gestellt  

Gestaltungsmotivation 

 aktive Beteiligung an einer Veränderung ist wichtig 

 hoher Gestaltungsspielraum wird angestrebt 

 Missstände zu verändern sowie Prozesse und Struktu-

ren nach eigenen Vorstellungen zu gestalten, ist wichtig 

 gegen Widerstände wird angegangen  

Flexibilität 

 hohe Veränderungsbereitschaft 

 wechselnde Bedingungen oder unvorhergesehene Ver-

änderungen sind kein Problem 

 neue Herausforderungen sind willkommen  

 hohes Improvisationstalent  

 offen für neue Erfahrungen  

 schnelle Anpassung an neue Bedingungen  

 geringe Gefahr, dass Neuerungen abgelehnt werden  

 

Schritt 3: Entwickeln von Übungen 

Nach OBERMANN (2013) werden aus dem Anforderungsprofil durchführbare Übun-

gen abgeleitet, mit deren Hilfe die Verhaltensunterschiede beobachtet werden kön-

nen. Als Grundlage für die Verhaltensbeobachtung dient im Rahmen dieser Metho-

de ein Workshop, der es erlaubt, einen mechatronischen Entwicklungsprozess in 

einem Zeitraffer zu durchleben. Dieser Workshop wurde bereits im Rahmen von 

Firmenschulungen, aber auch in einem Hochschulpraktikum eingesetzt, um mechat-

ronische Vorgehensweisen zu vermitteln. 

Die Aufgabe der Teilnehmer besteht darin, auf Basis des Systems LEGO 

Mindstorms
® 

einen Roboter zu entwickeln, zu programmieren und zu testen. Die 

Aufgabe des Roboters ist es, durch das Folgen einer Führungslinie Bälle aufzuspü-

ren und diese zu einer Sortieranlage zu bringen. Dazu werden der Parcours, die Sor-

tieranlage sowie die Grundkonstruktion der Roboter zur Verfügung gestellt. Eine 

schematische Darstellung des Aufbaus zeigt Abbildung 24. 
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Abbildung 24: Schematische Darstellung der zu lösenden Aufgabe 

 

Mit dem Ziel, die Ausprägung der einzelnen Persönlichkeitsmerkmale bei Teilneh-

mern beobachten zu können, wird die Vermittlung von mechatronischem Wissen 

auf ein Minimum reduziert. Gleichzeitig wird die Erwartung an die Zielerreichung 

erhöht, indem die Probanden in zwei Gruppen im Wettbewerb gegeneinander antre-

ten. Um zudem den Zeitdruck von Beginn an hochzuhalten, werden bereits nach 

sehr kurzer Zeit erste Zwischenergebnisse wie, der Roboter kann einer Linie folgen, 

auf einem rechteckigen Feld abbiegen und einen Ball greifen, erwartet. Beide Maß-

nahmen ermöglichen es, die Merkmale Leistungs- und Gestaltungsmotivation bes-

ser beobachten zu können, da diese stärker hervortreten. Um die Flexibilität der 

Teilnehmer bewerten zu können, werden die Teams zur Halbzeit des Versuchs ohne 

Vorwarnung, nach dem Zufallsprinzip, neu zusammengesetzt. Auf diese Weise ent-

steht unerwartet eine neue Situation, auf die die Probanden reagieren müssen.  

Schritt 4: Ausarbeiten eines Beobachtungsbogens 

Um das Verhalten der Probanden während der Übung erfassen und dokumentieren 

zu können, wird den bewertenden Personen, wie von HÖFT & LÜTH (2005) empfoh-

len, ein Beobachtungsbogen zur Verfügung gestellt. Dieser erlaubt es, alle zu über-

prüfenden Persönlichkeitsmerkmale zu bewerten und unterstützt die Beobachter mit 

erklärenden Aussagen. Der für diese Methode entwickelte Beobachtungsbogen ist 

in Abbildung 25 in einem Ausschnitt und in Anhang 13.1 vollständig dargestellt. 

Die drei zu beobachtenden Persönlichkeitsmerkmale werden mit Hilfe mehrere bi-

polarer Aussagen bewertet, die auf den Fragen des BIP basieren. Zudem lehnt sich 

die sechsstufige Bewertungsskala und damit auch die Auswertung an den Selbstbe-

wertungsbogen des BIP an (vgl. Abschnitt 6.1.1).  
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Abbildung 25: Ausschnitt aus dem Beobachtungsbogen  

 

Im Unterschied zur Auswertung im Rahmen der Fragebogenmethode wird in die-

sem Fall auf eine Normierung mit Hilfe einer Referenztabelle verzichtet, wodurch 

das Ergebnis in einem Wertebereich von 1 bis 6 und nicht in einem Bereich von 1 

bis 9 liegt. Dies ist möglich, da bei dieser Methode eine Verrechnung von Selbst- 

und Fremdeinschätzung nicht zum Einsatz kommt und somit eine Skalierung auf 

neun Stufen nicht notwendig ist (vgl. Abschnitt 6.1.1).  

Die Berechnung des 𝐼𝑉𝐴𝐸 erfolgt in Anlehnung an die Fragebogenmethode (vgl. 

Abschnitt 6.1) über eine mehrfache Mittelwertbildung. Zunächst werden die Mit-

telwerte der Items je Dimension berechnet. Stehen mehrere Beobachtungsergebnis-

se zur Verfügung, werden diese auf der Ebene der Dimensionen ebenfalls über eine 

Mittelwertbildung kombiniert. Im letzten Schritt werden die drei relevanten Dimen-

sionen zu dem Wert 𝐼𝑉𝐴𝐸 zusammengefasst. 

 

 

 

Beobachtungsbogen
Beobachter/in Proband/in

Person ist 

entscheidungsfreudig. X
Person ist nicht 

entscheidungsfreudig.

Person arbeitet 

lösungsorientiert. X
Person arbeitet nicht 

lösungsorientiert.

Person hat den Mut 

realistische Vorschläge zu 

machen.
X

Person hat nicht den Mut 

realistische Vorschläge zu 

machen.

Person sorgt dafür, dass 

Vorschläge/Ideen 

umgesetzt werden.
X

Person sorgt nicht dafür, 

dass Vorschläge/Ideen 

umgesetzt werden.

Person hat die Motivation 

durch ihre Tätigkeit 

gestaltend einzugreifen.
X

Person hat nicht die 

Motivation durch 

ihreTätigkeit gestalten 

einzugreifen.

Person ist bestrebt 

Missstände zu beseitigen.
X

Person ist nicht bestrebt 

Missstände zu beseitigen.
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Schritt 5: Auswahl und Training der Beobachter 

Nach OBERMANN (2013) kann grundsätzlich jede Person als Beobachter eingesetzt 

werden, sofern ihr der Hintergrund der Beobachtung und die verwendete Logik im 

Rahmen eines Beobachtertrainings erläutert wird. Dennoch kann die Auswahl von 

Personen mit psychologischem Hintergrund von Vorteil sein, da diese auf Grund 

ihrer Ausbildung Unterschiede im Verhalten der Probanden feinfühliger wahrneh-

men können.  

Fazit 

Soll im Rahmen eines Einführungsprozesses die Veränderungsbereitschaft der be-

troffenen Personen ermittelt werden, dabei aber kein Fragebogen zum Einsatz 

kommen und auch eine Fremdbeurteilung, wie in Abschnitt 6.1.2 vorgestellt, nicht 

möglich sein, können die Personen mit Hilfe einer an die Assessment Center Tech-

nik angelehnten Übung bewertet werden. Diese, mit Hilfe der oben erläuterten 

Schritte 1-5 entwickelte Methode, bewertet identische Persönlichkeitsmerkmale, 

wie die in Abschnitt 6.1.1 vorgestellte Fragebogen-Methode und erlaubt somit ver-

gleichbare Aussagen über die getesteten Personen. Eine prototypische Anwendung 

der Methode wird in Abschnitt 8.2 ausführlich vorgestellt. 

6.2 Bewertung der Kompetenz von Mitarbeitern  

Nach der Vorstellung von drei Methoden zur Bewertung der Veränderungsbereit-

schaft in Abschnitt 6.1, werden in den folgenden Ausführungen die Kompetenzen 

der Mitarbeiter betrachtet. Im Rahmen eines jeden Einführungsprozesses entstehen 

neue Aufgaben oder sogar Positionen, die zugeordnet und besetzt werden müssen. 

Eine Unterstützung dabei stellt die im Rahmen dieses Abschnitts entwickelte Me-

thode zur Bewertung der Kompetenz eines Mitarbeiters dar. Diese erlaubt es, die 

Kompetenzen einer Person strukturiert zu erfassen und mit den für eine Aufgabe 

oder Position notwendigen Kompetenzen zu vergleichen. 

Vor der detaillierten Beschreibung der Methode soll zunächst auf den Begriff Kom-

petenz näher eingegangen werden. Im allgemeinen Sprachgebrauch sind damit die 

Begriffe Fähigkeit und Fertigkeit verknüpft. In der wissenschaftlichen Literatur 

existiert eine Vielzahl von Definitionen und Abhängigkeiten dieser drei Begriffe 

(vgl. KAUFHOLD 2006, FISCHER 2010, ERPENBECK & ROSENSTIEL 2007, GNAHS 

2010, WEINERT 2001, STRAUCH ET AL. 2009), auf die jedoch an dieser Stelle nicht 

näher eingegangen werden soll. 
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Für ein einheitliches Verständnis der folgenden Ausführungen wird deshalb die De-

finition des Begriffs Kompetenz wie folgt festgelegt: 

„Kompetenz ist die Fähigkeit bzw. das Potenzial zur erfolgreichen Bewältigung 

komplexer Anforderungen in spezifischen Situationen. Kompetentes Handeln 

schließt einen angemessenen Einsatz von Wissen und Fertigkeiten sowie Werten, 

Motivation und Persönlichkeitseigenschaften des Individuums ein und wird durch 

äußere Umstände und Rahmenbedingungen einer Situation beeinflusst.“ (STRAUCH 

ET AL. 2009, S. 17) 

Zudem werden nach GNAHS (2010) die Kompetenzen einer Person in vier Bereiche 

untergliedert:  

 Fachliche Kompetenzen beziehen sich auf Fähigkeiten, die benötigt werden 

um einen Beruf auszuüben, wie beispielsweise das Reparieren eines Autos. 

 Soziale Kompetenzen sind diejenigen, die im zwischenmenschlichen Be-

reich benötigt werden, wie Teamfähigkeit oder Anpassungsbereitschaft.  

 Methodische Kompetenzen befähigen eine Person dazu, strukturiert Aufga-

ben zu lösen, zum Beispiel durch die Kenntnis einer definierten Analyseme-

thode. 

 Personale Kompetenzen beinhalten die Fähigkeiten, die eine Person 

braucht, um sich selbst zu organisieren. Dazu gehören Zeitmanagement oder 

Organisationstalent. 

Überblick über die Methode 

Die Grundstruktur der Methode, wie sie in Abbildung 26 dargestellt ist, besteht aus 

drei Komponenten: Ermittlung der notwendigen Kompetenzprofile für neu entste-

hende Aufgaben oder Positionen, Ermittlung der Kompetenzprofile der Mitarbeiter 

und dem Abgleich der Profile, um daraus die bestmögliche Zuordnung einer Posi-

tion, beziehungsweise einer Aufgabe ableiten zu können. Diese drei Bausteine wer-

den im Folgenden ausführlich beschrieben.  
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Abbildung 26: Überblick über die Methode zur Bewertung der Kompetenzen eines 

Mitarbeiters 

 

Ermittlung der notwendigen Kompetenzen 

Die notwendigen Kompetenzen zur Erfüllung einer Aufgabe oder zur Besetzung 

einer Position sind je nach Anwendungsfall individuell zu definieren. Das für die 

Entwicklung notwendige Anwendungsbeispiel basiert auf einem vom Bundesminis-

terium für Bildung und Forschung (BMBF) geförderten Projekt mit dem Titel Me-

chatronisches Engineering zur effizienten Produktentwicklung im Maschinen- und 

Anlagenbau (MEPROMA). Im Rahmen dieses parallel zu der vorliegenden Arbeit 

und unter Beteiligung des Autors durchgeführten Projekts wurde ein Referenzpro-

zess für die Entwicklung von Maschinen und Anlagen entwickelt (DRESCHER ET AL. 

2014). Dieser enthält eine Vielzahl durchzuführender Aufgaben, die von der Formu-

lierung eines Bedarfs, über die Suche nach einer Lösung, bis zum fertigen Produkt 

reichen. Auf Basis dieser Aufgaben wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine 

Sammlung von Kompetenzen erstellt, die zur Erfüllung dieser notwendig sind. Da-

bei wurden neben technischen auch soziale, methodische und personale Kompeten-

zen, basierend auf psychologischen Testverfahren berücksichtigt. Ein Auszug, der 

auf diese Weise entstanden Liste, zeigt Tabelle 10. Eine vollständige Darstellung 

findet sich in Anhang 13.2.  

Bei einem Transfer der Methode auf einen realen Anwendungsfall müssen insbe-

sondere die fachlichen Kompetenzen individuell angepasst werden. Die Vollstän-

digkeit des ermittelten Kompetenzspektrums hat eine entscheidende Auswirkung 

auf die Qualität der Zuordnungsempfehlung. Deshalb ist es wichtig, dass der Erstel-

ler über das notwendige Expertenwissen in Bezug auf die Aufgabe und der damit 

verbundenen Kompetenzen verfügt. 
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Tabelle 10: Beispielhafte Kompetenzen 

Kompetenzbereich Kompetenz 

Fachliche Kompetenz Software Fachwissen 

Fachliche Kompetenz Elektronik Fachwissen 

Fachliche Kompetenz Antriebstechnik 

Fachliche Kompetenz Steuerungstechnik 

Fachliche Kompetenz Konstruktion 

Fachliche Kompetenz Simulationstechnik 

Soziale Kompetenz Kommunikationsfähigkeit 

Soziale Kompetenz Teamorientierung 

Methodische Kompetenz Analysefähigkeit 

Methodische Kompetenz Beharrlichkeit 

Personale Kompetenz Lernbereitschaft 

Personale Kompetenz Durchsetzungsfähigkeit 

Personale Kompetenz Führungsmotivation 

 

Zur Modellierung einer Aufgabe oder Position auf Basis der Kompetenzlisten wird 

eine zweistufige Bewertungsmethode verwendet. In der ersten Stufe wird die Rele-

vanz der einzelnen Kompetenzen für die Aufgabe oder Position bestimmt. Dabei 

werden drei Fälle unterschieden: 

 Es besteht kein Zusammenhang, die Kompetenz kann unberücksichtigt blei-

ben. (Zellen mit X) 

 Die Ausprägung der Kompetenzen muss möglichst exakt erfüllt sein. Eine 

Über- sowie eine Untererfüllung haben einen negativen Einfluss (weiße Zel-

len).4  

 Eine Übererfüllung hat keinen negativen Einfluss (Zellen mit N). 

Die in Abbildung 27 dargestellte Tabelle zeigt einen Auszug einer beispielhaften 

Bewertung. Dabei wurden mehrere Aufgaben den Kompetenzen gegenübergestellt. 

Jede Zeile steht für eine Aufgabe und jede Spalte für eine Kompetenz. Die Zellen 

als Kreuzungspunkte sind mit den oben definierten Buchstaben kodiert. 

 

                                              
4 Es wird davon ausgegangen, dass eine Aufgabe möglichst ideal zu einer Person passen soll. Übererfüllt 

eine Person eine Anforderung wird sie mit der Aufgabe auf lange Sicht nicht zufrieden sein. Deshalb hat eine 

Übererfüllung bei einigen Anforderungen einen negativen Einfluss. (LOHMANN-HAISLAH & SCHÜTTE 

2013) 
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Abbildung 27: Bewertungsschritt 1 zwischen Kompetenzen und Aufgaben (Auszug) 

 

In der zweiten Stufe der Bewertung kommt eine Skala von 0 bis 3 zum Einsatz, mit 

der die notwendige Ausprägung der Kompetenzen für die jeweilige Aufgabe bewer-

tet wird. Ein Ausschnitt dieser Bewertung zeigt Abbildung 28. Die vollständige Ta-

belle mit allen Aufgaben, die auf Basis des MEPROMA-Referenzmodells erstellt 

wurden, ist in Anhang 13.3 dargestellt. 

 0 = nicht erforderlich 

 1 = geringe Kompetenz notwendig 

 2 = mittlere Kompetenz notwendig 

 3 = hohe Kompetenz notwendig 

 X = Kompetenz ist nicht relevant 
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Abbildung 28: Bewertungsschritt 2 zwischen Kompetenzen und Aufgaben (Auszug) 

 

Die Kombination beider Bewertungen ergibt für jede Zeile der Tabelle das Soll-

Profil einer Aufgabe. Dieses lässt sich in Form einer Grafik (vgl. Abbildung 29) 

anschaulich darstellen. Dabei bezieht sich jede Raute auf eine Kompetenz. Die Hö-

he dieser spiegelt die gewünschte Ausprägung wider.  

 

 

Abbildung 29: Auszug aus dem Soll-Profil der Aufgabe Anforderungen spezifizieren 
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Ermittlung des Kompetenzprofils von Personen 

Die Analyse der Kompetenzen einer Person basiert, wie auch die Methode aus Ab-

schnitt 6.1.1, auf der Fragebogentechnik. Im vorliegenden Anwendungsfall kann 

jedoch kein bestehender Fragebogen zum Einsatz kommen, da dieser individuell auf 

die Aufgabe oder das Aufgabenspektrum abgestimmt werden muss. Die Inhalte des 

Tests gliedern sich in zwei Bereiche, die fachlichen und die personenbezogenen 

Kompetenzen.  

Im Bereich der fachlichen Kompetenzen beantworten die Probanden eindeutige 

Fragen zu ihren Fähigkeiten in den betrachteten Themenfeldern. Die Gefahr der 

Verfälschung durch die Probanden ist in diesem Bereich zu vernachlässigen, da fal-

sche Aussagen im Rahmen eines Interviews sehr einfach überprüft werden können, 

was den Probanden auch vor der Durchführung des Tests erläutert werden sollte. 

Der Bereich der personenbezogenen Kompetenzen, zu denen die sozialen, methodi-

schen und personalen Kompetenzen gehören, basiert auf psychologischen Testver-

fahren. Für die Überprüfung dieser Kompetenzen wird der dazugehörende vollstän-

dige Fragenkomplex aus bestehenden Tests herausgelöst und in den Fragebogen 

integriert. Um die Handhabung des Tests für die Probanden möglichst einfach zu 

gestalten, werden alle Fragen auf eine einheitliche, vierstufige Antwortskala transfe-

riert. Die Bezeichnung der Bewertungsstufen variiert dabei mehrfach, um im Wort-

laut zur Formulierung der Frage zu passen. Die Wahl einer Skala mit einer geraden 

Anzahl von Auswahlmöglichkeiten zwingt den Probanden dazu, sich für eine Ten-

denz zu entscheiden und verweigert die Möglichkeit einer neutralen Aussage. Ab-

bildung 30 zeigt einen Ausschnitt des Fragebogens aus dem fachlichen Bereich. 

Bei der Auswertung des Fragebogens kommen verschiedene Algorithmen zum Ein-

satz. Bei Kompetenzen, die nur mit Hilfe einer Frage überprüft werden, diese sind 

vor allem im fachlichen Bereich zu finden, kann der Kompetenzwert direkt abgele-

sen werden. Wird eine Kompetenz mit Hilfe mehrerer Fragen überprüft, entsteht der 

Kompetenzwert durch eine Mittelwertbildung. In einzelnen Fällen, vor allem im 

Bereich der personenbezogenen Kompetenzen, kommen umfangreichere Algorith-

men zum Einsatz, sofern der ursprüngliche Persönlichkeitstest dies vorgibt. Zur 

Vereinfachung der Auswertung wurde im Rahmen der Arbeit ein Softwarewerkzeug 

auf Basis einer Tabellenkalkulation erstellt. Mit dessen Hilfe kann ein Fragebogen 

ausgewertet werden, der alle im Rahmen der Arbeit betrachteten Kompetenzen um-

fasst. Das Ergebnis der Auswertung je Kompetenz stellt einen Zahlenwert im Be-

reich von 0 bis 3 dar. Der Wert 0 bedeutet dabei, dass die Kompetenz nicht vorhan-

den ist und 3 deren volle Ausprägung. 
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Abbildung 30: Auszug aus dem Kompetenz-Fragebogen 

 

Abgleich der Profile 

Um die Eignung einer Person für eine Aufgabe ableiten zu können, wird das aus 

dem Fragebogen gewonnene Kompetenzprofil einer Person mit dem Soll-Profil ei-

ner Aufgabe überlagert (vgl. Abbildung 31). Die Balken stellen dabei die Kompe-

tenzwerte einer Person dar, die nach fachlichem und nicht fachlichem Bereich 

gruppiert sind. Die Rauten stehen für die Soll-Werte einer Aufgabe. Befindet sich 

eine Raute im Bereich des Balkens, ist die Kompetenz des Probanden größer als die 

Position oder Aufgabe es erfordert. Liegt diese oberhalb des Balkenbereichs ist die 

Ausprägung geringer. Die größtmögliche Deckung existiert, wenn eine Raute de-

ckungsgleich mit dem oberen Ende des Balkens ist. Durch den Abgleich verschie-

dener Anforderungsprofile von Aufgaben oder Positionen mit Kompetenzprofilen 

von Probanden kann somit ein Auswahlprozess erfolgen und der jeweils am besten 

geeigneten Person die Aufgabe oder Position übertragen werden. 
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Abbildung 31: Auszug aus einem Soll-Ist-Abgleich 

 

Werkzeuggestützte Auswertung und Zuordnung von Aufgaben 

Neben dem manuellen Vergleich der Anforderungs- und Kompetenzprofile wurde 

im Rahmen der Arbeit auch eine werkzeuggestützte Auswertung, mit Hilfe einer 

Tabellenkalkulation, entwickelt. Diese basiert auf mathematischen Regeln und lie-

fert als Ergebnis einen Zahlenwert, der einerseits eine Aussage darüber erlaubt, wie 

gut ein Persönlichkeitsprofil auf eine Aufgabe oder Position passt und andererseits 

einen Vergleich verschiedener Profile ermöglicht.  

Die Berechnung dieses Faktors folgt festgelegten Regeln: 

1. Sowohl eine zu geringe Ausprägung wie auch eine zu hohe Ausprägung ei-

ner Kompetenz, sofern diese nach Abbildung 27 relevant ist, hat einen nega-

tiven Einfluss auf den Faktor (LOHMANN-HAISLAH & SCHÜTTE 2013). Da 

bei einer zu geringen Ausprägung die Aufgabe oder Position nicht direkt 

ausgefüllt werden kann, wird dies stärker gewichtet.  

2. Das Fehlen von Expertenwissen (Soll-Wert 3; Ist-Wert 2) hat einen negative-

ren Einfluss als das Fehlen von Grundwissen (Soll-Wert 1; Ist-Wert 0).  

Diese Regel ist angelehnt an das Pareto-Prinzip. Demnach ist das Erreichen 
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der ersten 80 Prozent Wissen mit 20 Prozent des Aufwands möglich. Die 

verbleibenden 20 Prozent erfordern allerdings 80 Prozent des Aufwands. 

(RUSSELL-WALLING 2011) 

3. Die Kompetenzbereiche werden unterschiedlich gewichtet, da sie sich in ih-

rer Trainierbarkeit unterscheiden. Je stärker diese mit den Persönlich-

keitsmerkmalen verbunden sind, desto schwieriger lassen sie sich weiter-

entwickeln. Somit erfolgt die Gewichtung in der absteigenden Reihenfolge: 

persönliche, soziale/methodische und fachliche Kompetenzen. 

(ROHRSCHNEIDER ET AL. 2010) 

Diese Regeln wurden in eine Formel übersetzt, die es erlaubt, die Soll-Ist-

Abweichung zu berechnen. Die mit der Formel (6) ermittelte 𝐴𝑏𝑤𝑖′ steht für den 

Betrag der Differenz des Ist- und des Soll-Wertes einer Kompetenz. Mit Hilfe der 

Formel (7) wird auf Basis dieses Wertes die korrigierte Abweichung 𝐴𝑏𝑤𝑖, unter 

Berücksichtigung der Regeln 1 bis 3, errechnete. Die Faktoren K1 bis K4 sind Kor-

rekturfaktoren, die es ermöglichen, die Regeln 1 und 3 zu berücksichtigen. K1 diffe-

renziert die Kompetenzbereiche. K2 bis K4 differenzieren die divergierenden Wer-

tigkeiten von positiven und negativen Abweichungen. Das Pareto-Prinzip aus Regel 

2 wird dadurch berücksichtigt, dass die Formel auf einer Exponentialfunktion ba-

siert.  

 

𝐴𝑏𝑤𝑖 ′ = |𝐼𝑠𝑡𝑊𝑒𝑟𝑡 − 𝑆𝑜𝑙𝑙𝑊𝑒𝑟𝑡|        (6) 

 

 

𝐴𝑏𝑤𝑖 = 𝐾1 × 𝑒
((𝐾2+

𝑆𝑜𝑙𝑙𝑊𝑒𝑟𝑡
𝐾3

)×(𝐴𝑏𝑤
𝑖′+𝐾4))

       (7) 

 

Die im Rahmen der exemplarischen Umsetzung ermittelten Werte der Faktoren K1 

bis K4 sind in Tabelle 11 dargestellt. In der weiteren Anwendung der Methode kann 

jedoch die Notwendigkeit entstehen, diese zu modifizieren. 
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Tabelle 11: Korrekturfaktoren für die Berechnung der Soll-Ist-Abweichung 

  K1 K2 K3 K4 

fachliche  

Kompetenzen 

positive Abw. 2 1,4 5 1 

negative Abw. 1 1,6 10 1,5 

methodische/soziale 

Kompetenzen 

positive Abw. 4 1,4 5 1 

negative Abw. 1,5 1,6 10 1,5 

persönliche Kom-

petenzen 

positive Abw. 6 1,4 5 1 

negative Abw. 2 1,6 10 1,5 

 

Die Gesamtabweichung der Kompetenzen einer Person zu einer Aufgabe oder Posi-

tion errechnet sich abschließend durch die Summe der Einzelabweichungen. Dabei 

gilt, je geringer der Wert der Gesamtabweichung 𝐴𝑏𝑤𝑔𝑒𝑠 ist, desto besser eignet 

sich eine Person zur Erfüllung der betrachteten Aufgabe oder Position. 

 

𝐴𝑏𝑤𝑔𝑒𝑠 = ∑ 𝐴𝑏𝑤𝑖          (8) 

 

Mit Hilfe des Auswertewerkzeugs kann eine große Anzahl von Aufgaben mit den 

Kompetenzen einer Person verglichen werden. Als Ergebnis wird eine aufsteigende 

Liste mit Werten von 𝐴𝑏𝑤𝑔𝑒𝑠 erstellt (vgl. Abbildung 32). Zudem werden in der 

Spalte Hinweis auf Defizit diejenigen Aufgaben hervorgehoben, bei welchen das 

Profil der Person eine negative Abweichung aufweist. Durch einen Vergleich der 

Auswertungen verschiedener Personen, kann aus einer Gruppe von Personen die am 

besten geeignete für eine Aufgabe oder Position ausgewählt werden. Zur detaillier-

ten Betrachtung der Analyseergebnisse existiert die Möglichkeit, für beliebige 

Kombinationen von Aufgaben oder Positionen, Diagramme abzuleiten, wie in Ab-

bildung 31 dargestellt. 
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Abbildung 32: Reihenfolge der Eignung von Aufgaben für eine Person 

 

Fazit 

In diesem Abschnitt wurde eine Methode vorgestellt, die dabei unterstützt, Aufga-

ben oder Positionen den am besten geeigneten Personen zuzuweisen. Gleichzeitig 

können Kompetenzdefizite und damit verbundener Weiterbildungs- und Personal-

entwicklungsbedarf bei Personen ermittelt werden. Dazu werden für Aufgaben oder 

Positionen Kompetenzprofile erstellt, die mit den Profilen der zur Verfügung ste-

henden Personen verglichen werden. 

Die Anwendung der Methode erfordert drei Schritte, die von einem Softwarewerk-

zeug unterstützt werden. 

1. Erfassen des notwendigen Kompetenzprofils einer Aufgabe oder Position. 

Dazu stellt die Methode eine umfangreiche Liste an möglichen Kompetenzen 

zur Verfügung, die jedoch bei Bedarf erweitert werden kann. 

2. Erfassen der vorhanden Kompetenzen bei den zu betrachtenden Personen mit 

Hilfe eines Fragebogens. Auch diesen stellt die Methode passend zu der ent-

haltenen Kompetenzliste zur Verfügung. 

3. Bewerten und Abgleich der Profile mit Hilfe von Diagrammen oder Ran-

kinglisten. 
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7 Einführungsstrategie für Methoden und Werkzeuge 

Nach der Vorstellung der Methoden zur Analyse von Persönlichkeitsmerkmalen 

und Kompetenzen in Kapitel 6, werden diese in den folgenden Ausführungen in 

eine auf einem Phasenmodell basierende Einführungsstrategie eingebettet. Aufbau-

end auf den Grundlagen und dem vorgestellten Stand der Wissenschaft in Kapitel 3, 

wird in Abschnitt 7.1 zunächst das Phasenmodell hergeleitet und dieses in einer 

Übersicht erläutert. Zudem werden die an einem Einführungsprojekt beteiligten 

Personengruppen betrachtet. In Abschnitt 7.2 werden die enthaltenen Phasen aus-

führlich vorgestellt.  

7.1 Struktur des Phasenmodells 

Mit dem Ziel, ein Phasenmodell zur Einführung mechatronischer Vorgehensweisen 

zu erstellen, wurden mittels einer Literaturrecherche (vgl. Abschnitt 3.5) bestehende 

Einführungsstrategien analysiert. Ein Vergleich der darin enthaltenen Phasen zeigt, 

dass alle betrachteten Strategien auf den drei in Abbildung 33 dargestellten grund-

legenden Schritten Planung, Implementierung und Evaluation basieren. Dieses Er-

gebnis wird auch von BESKOW ET AL. (1999) unterstützt, der sich in seiner Arbeit 

auf die gleichen drei grundlegenden Phasen beruft.  

 

 

Abbildung 33: Veränderungsschritte nach BESKOW ET AL. (1999) 

(in Anlehnung an BESKOW ET AL. (1999) zitiert nach HEßLING (2006)) 

 

Eine tiefergehende Analyse zeigt, dass sich diese drei elementaren Schritte weiter 

untergliedern lassen. Durch die in Abbildung 34 veranschaulichte Gegenüberstel-

lung der einzelnen Modelle konnten sechs grundlegende Phasen identifiziert wer-

den, die sich in allen betrachteten Strategien wiederfinden. Diese sind die Initial-

phase, die Definitionsphase, die Planungsphase, die Vorbereitungsphase, die Um-

setzungsphase und die Erfolgskontrolle. 
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Abbildung 34: Gegenüberstellung und Abgleich der Einführungsstrategien 

 

Eine ergänzende Validierung der Phasen erfolgte in mehreren Expertenworkshops 

(HABERSTROH 2014B, HABERSTROH 2015) und Interviews (HABERSTROH 2014A). 

In deren Rahmen wurde die Abfolge der Phasen intensiv diskutiert und bestätigt. 

Zudem wurde der Verlauf realer Einführungsprojekte in einer Retrospektive be-

trachtet und erfolgreich in die Phasen eingeordnet. Somit kann die abgeleitete Pha-

senfolge als eine Art Standard für Einführungsstrategien angesehen werden und 

dient damit auch als Basis für das im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Phasenmo-

dell (vgl. Abbildung 35). Das Modell erweitert die Phasenfolge um eine Ablauflo-

gik und eine Zuordnung individueller Inhalte zu den Phasen. Die Phasen werden in 

Abschnitt 7.2 detailliert erläutert. Zunächst wird jedoch die Ablauflogik des Mo-

dells betrachtet. Um einen strukturierten Übergang von einer Phase in die darauf-

folgende zu gewährleisten, werden sogenannte Gates definiert. Diese aus einer Liste 
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von zu erreichenden Zielen bestehenden Schranken gewährleisten, dass der Prozess 

erst in die darauffolgende Phase eintreten kann, wenn die vorhergehende abge-

schlossen ist. Da im Rahmen eines Einführungsprozesses, wie in vielen anderen 

Projekten auch, unerwartete Ereignisse eintreten können, erlaubt das Modell zudem 

Rücksprünge in frühere Phasen. In den ersten Phasen, die vorwiegend der Planung 

und Vorbereitung dienen, ist das als unkritisch zu sehen, da noch keine umfassende 

Einbindung der betroffenen Mitarbeiter stattgefunden hat. Als riskant und somit 

nicht empfehlenswert, wird ein Rücksprung in der Umsetzungsphase angesehen, da 

hier bereits eine große Anzahl von Personen eingebunden ist. Ein solcher Rück-

sprung kann mit dem Aussetzen des Einführungsprozesses gleichgesetzt werden. 

Bei einem erneuten Eintreten in die Umsetzungsphase kann somit von einer sehr 

ablehnenden Haltung der betroffenen Personen ausgegangen werden, da die Einfüh-

rung zu einem früheren Zeitpunkt schon einmal gescheitert ist. Ein Sonderfall im 

Modell stellt der Iterationszyklus zwischen der Vorbereitungsphase und der Umset-

zungsphase dar, da es in einzelnen Fällen sinnvoll sein kann mehrere Pilotprojekte 

in einem Optimierungszyklus durchzuführen, bevor die Einführung in den gesamten 

betroffenen Bereich erfolgt. 

 

 

Abbildung 35: Grundstruktur des Phasenmodells 
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Personengruppen in einem Einführungsprozess 

Neben der Strukturierung des Prozesses werden, im Rahmen des Vorgehensmo-

dells, auch die auftretenden Personengruppen identifiziert und benannt, da diese 

zentrale Elemente des Prozesses sind. Dabei ist es durchaus möglich und in kleine-

ren Unternehmen sogar sehr wahrscheinlich, dass einzelne Personen mehreren 

Gruppen zugeordnet werden können. Abbildung 36 stellt das Abbild eines Unter-

nehmens dar, das aus mehreren Hierarchiestufen besteht und zeigt, wie sich die fol-

genden Personengruppen zusammensetzen können. 

Unternehmensführung 

Eigentümer, Geschäftsführer, Werksleiter und vergleichbare Positionen beschließen 

die Einführungsmaßnahme und stellen die notwendigen personellen und finanziel-

len Ressourcen bereit. 

Kernteam 

Das Kernteam wird von der Unternehmensführung beauftragt, die Durchführung 

des Einführungsprozesses zu leiten. Dieses Team kann teilweise mit externen 

Dienstleistern oder Beratern besetzt sein. 

Teilprojektleiter 

Umfassende Einführungsprojekte haben oft Auswirkungen auf verschiedene Abläu-

fe und Abteilungen, sodass sie in einzelne Teilprojekte untergliedert werden müs-

sen. Die Leitung dieser Teilprojekte kann von Mitgliedern des Kernteams über-

nommen, aber auch an andere Personen delegiert werden. 

Betroffene Mitarbeiter 

Die betroffenen Mitarbeiter sind diejenigen, für die der Einführungsprozess eine 

Auswirkung auf ihre tägliche Arbeit hat. Diese müssen rechtzeitig und ihrem Natu-

rell entsprechend in den Veränderungsprozess einbezogen werden. 
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Abbildung 36: Personengruppen in einem Einführungsprozess 

7.2 Phasen der Einführungsmethodik 

Nach der Vorstellung der Grundstruktur des Phasenmodells werden im Folgenden 

die einzelnen Phasen detailliert betrachtet. Dabei wird insbesondere in den Ab-

schnitten 7.2.1 und 7.2.3 auf die Einbindung der in Kapitel 6 vorgestellten Metho-

den zur Auswahl und Bewertung von Mitarbeitern eingegangen (vgl. Abbildung 

37). Ergänzend dazu werden Hinweise auf weitere unterstützende Methoden zur 

Erreichung der Ziele der jeweiligen Phasen gegeben.   

 

 

Abbildung 37: Anwendung der Methoden aus Kapitel 6 

7.2.1 Initialphase

7.2.2 Definitionsphase

7.2.3 Planungsphase

7.2.6 Erfolgskontrolle

7.2.4 Vorbereitungsphase

7.2.5 Umsetzungsphase

Methoden aus Kapitel 6
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Die folgenden Ausführungen wurden bereits in Auszügen im Leitfaden MEPROMA 

Anforderungen und Methoden im mechatronischen Engineering (VDMA 2015) 

veröffentlicht. 

7.2.1 Initialphase 

Die Initialphase, ebenso wie die Phase der Erfolgskontrolle, gehört nach dem Ver-

ständnis dieser Arbeit nicht zum eigentlichen Einführungsprojekt. Sie dient viel-

mehr dazu, das Einführungsprojekt zu initiieren. Der Eintritt in diese Phase und so-

mit der Bedarf neue Vorgehensweisen in ein Unternehmen einzuführen, kann ver-

schiedene Auslöser haben, wie etwa 

 Anforderungen eines Kunden, 

 Vision der Geschäftsleitung, 

 Zertifizierung nach einer Norm, 

 Qualitätsprobleme in der Entwicklung, 

 Probleme bei der Durchlaufzeit eines Auftrags, 

 Verfehlen der Kostenziele, 

 Optimierungen im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 

(KVP), 

 u.a. 

Aber auch neue Technologien sowie lokale oder globale Trends, wie das Zu-

kunftsprojekt Industrie 4.0 (BMBF 2015A, BMBF 2015B) der Deutschen Bundesre-

gierung, das bereits in der Einleitung erläutert wurde, können den Bedarf nach der 

Einführung von neuen Methoden oder Werkzeugen auslösen. 

Ziel der Phase 

Das Ziel dieser Phase ist der Einstieg in den eigentlichen Einführungsprozess. Dazu 

muss die Unternehmensführung den Auftrag an ein Umsetzungsteam formulieren, 

einen bestimmten Prozess im Unternehmen zu optimieren, indem neue Methoden 

oder Werkzeuge eingeführt werden.  

Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

Die Verantwortung liegt in dieser Phase bei Personen im Unternehmen, die auf-

grund ihrer Position und Entscheidungsbefugnis die Möglichkeit haben einen Pro-

zess zu initiieren, der eine Auswirkung auf die Arbeitsabläufe im Unternehmen hat. 

Diese Personen haben zudem die Möglichkeit, die dafür notwendigen finanziellen 

und personellen Ressourcen bereitzustellen. In den meisten Fällen ist dies die Un-
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ternehmensleitung oder insbesondere bei Konzernen mit mehreren Standorten, der 

Standort-, Bereichs- oder Abteilungsleiter. Für spezielle Fragestellungen wie bei-

spielsweise die Bewertung von Mitarbeitern können zudem externe Berater hinzu-

gezogen werden.  

Die Aufgabe der Verantwortlichen besteht darin, ausgehend von einer Problemstel-

lung, ein konkretes Ziel zu formulieren sowie ein Team mit der Umsetzung zu be-

auftragen. Diese Personen müssen von ihrer Persönlichkeitsstruktur und ihren Fä-

higkeiten bestmöglich für die Aufgabe geeignet sein, um die Erfolgswahrschein-

lichkeit des Vorhabens zu erhöhen. Aus diesem Grund empfiehlt es sich, alle im 

Unternehmen für die Aufgabe in Frage kommenden Personen zu bewerten und eine 

strukturierte Auswahl zu treffen. Dabei kommen, wie in Abbildung 38 dargestellt 

ist, die in Abschnitt 6.1 und 6.2 vorgestellten Methoden zum Einsatz.   

 

 

Abbildung 38: Prozess der Personalauswahl in der Initialphase 
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In einem ersten Schritt wird die Veränderungsbereitschaft der zur Verfügung ste-

henden Personen mit Hilfe der Methoden aus Abschnitt 6.1 überprüft. Mitarbeiter, 

deren Veränderungsindex IVAE den Wert 5 deutlich übersteigt (vgl. S. 61 ff.), sind 

aufgrund ihrer Einstellung grundsätzlich dafür geeignet eine Position innerhalb des 

Kernteams zu übernehmen. In einem zweiten Schritt müssen die notwendigen 

Kompetenzen überprüft werden. Dazu kommt die in Abschnitt 6.2 vorgestellte Me-

thode zum Einsatz. Können mit Hilfe dieser Bewertungsschritte Personen identifi-

ziert werden, die alle Anforderungen direkt oder mit Hilfe einer Schulung erfüllen, 

kann das Kernteam besetzt werden. Finden sich jedoch im Unternehmen keine Per-

sonen, die einen ausreichend hohen Veränderungsindex oder die notwendigen 

Kompetenzen besitzen, ist anzuraten, externe Hilfe in Anspruch zu nehmen. Dabei 

kann entweder auf externe Berater zugegriffen werden oder es können mit Hilfe von 

Recruiting Maßnahmen neue Mitarbeiter gesucht und verpflichtet werden. Wichtig 

dabei ist, dass im Rahmen des Einstellungsprozesses die Mitarbeiter mit Hilfe der 

oben beschriebenen Methoden getestet werden und somit gewährleistet ist, dass 

deren IVAEWert ausreichend hoch ist und sie gleichzeitig die erforderlichen Kompe-

tenzen besitzen. 

Gate relevante Ergebnisse der Phase 

 Der Einführungsauftrag ist formuliert. 

 Das Kernteam ist definiert. 

 Das Zeit- und Finanzbudget ist freigegeben. 

7.2.2 Definitionsphase 

Ziele der Phase 

Die Definitionsphase baut auf der Initialphase auf und detailliert die darin festge-

legten generischen Ziele weiter. Am Ende der Phase ist der geplante Endzustand, 

zum Beispiel in Form eines Prozesses oder durch die Festlegung des einzuführen-

den Werkzeugs, definiert. Unter Berücksichtigung des Ausgangszustands können 

somit die Handlungsfelder des Projekts abgeleitet werden.  

Für dessen Erfolg ist es zudem wichtig, bereits in dieser Phase alle betroffenen Mit-

arbeiter zu identifizieren. Dies trifft insbesondere bei abteilungs- oder disziplin-

übergreifenden Einführungsprojekten zu, bei denen, wie in Kapitel 2 erläutert, be-

sondere Herausforderungen zu berücksichtigen sind. 
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Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

Die Verantwortung für diese Phase liegt bei dem in der Initialphase definierten 

Kernteam, das jedoch für einzelnen Aufgabenpakete Experten hinzuziehen kann. 

Ausgangszustand ermitteln 

Die Ermittlung des Ausgangszustands hat das Ziel, die etablierten Prozesse mög-

lichst exakt abzubilden. Dies ist notwendig, um die Auswirkungen der Änderungen 

im Rahmen eines Einführungsprojekts vorhersagen und präventiv darauf reagieren 

zu können. Als Informationsquellen dienen Ergebnisse, Artefakte und Dokumente, 

die im Rahmen des Prozesses erstellt werden. Auch Gespräche oder Interviews mit 

den beteiligten Personen helfen, den Ausgangszustand zu erfassen. Zur Visualisie-

rung empfehlen sich grafische Modellierungssprachen. Eine Auswahl der dafür zur 

Verfügung stehenden Sprachen ist untenstehend aufgeführt. Die Auswahl muss ab-

hängig vom Anwendungsfall individuell getroffen werden. 

 Business Process Modeling Notation (BPMN)  

BPMN ist eine grafische Modellierungssprache zur Darstellung von Ge-

schäftsprozessen. Entwickelt wurde sie im Jahr 2004 mit dem Ziel, eine für 

alle an einer Geschäftsprozessgestaltung beteiligten Personen lesbare Spra-

che zu entwickeln. (MÜLLER 2011, KOCIAN 2011, OBJECT MANAGEMENT 

GROUP, INC 1997)  

 Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)  

Die EPK wurde Anfang der neunziger Jahre am Institut für Wirtschaftsin-

formatik der Universität des Saarlandes in Zusammenarbeit mit der SAP AG 

entwickelt. Als grafische Modellierungssprache zur Darstellung logischer 

Abfolgen von zeitlich aufeinanderfolgenden Tätigkeiten eignet sie sich unter 

anderem für die Visualisierung von Geschäftsprozessen. (SCHEER ET AL. 

1992, NÜTTGENS & ZIMMERMANN 1998, SCHEER 1996)  

 Semantisches Objektmodell (SOM)  

Der von FERSTL & SINZ 1994) entwickelte SOM-Ansatz erlaubt es, auf einer 

semi-formalen Basis Geschäftsprozesse zu modellieren. Dazu werden die 

drei Sichten Leistungssicht, Lenkungssicht und Ablaufsicht grafisch darge-

stellt. (FERSTL & SINZ 1994, HAZEBROUCK 2012) 

Ergänzt werden kann diese Liste um die Beschreibungssprachen Structured Analy-

sis and Design Technique SADT (ROOS 1977), Kommunikationsstrukturanalyse 

(KSA), der Integrierten Unternehmensanalyse (IUA) (GOLDSTEIN 1999, S. 45f) so-

wie der Unified Modelling Language (UML) (OBJECT MANAGEMENT GROUP, INC 

2014) und den Petrinetzen (VAN DER AALST 2014). 
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Endzustand definieren 

Aufbauend auf der Analyse des Ist-Zustands ist in der Definitionsphase auch der zu 

erreichende Soll-Zustand festzulegen. Dabei kommen die gleichen Beschreibungs-

sprachen zum Einsatz wie bei der Visualisierung des Ausgangszustands. Abhängig 

von der Eindeutigkeit der formulierten Zielstellung in der Initialphase variiert der 

Aufwand in dieser Phase von der reinen Überführung der vorgegeben Ziele in einen 

Soll-Zustand, bis hin zu einer umfangreichen Analyse des Ausgangzustands und der 

Ableitung von Optimierungspotenzialen. Im zweiten Fall können Reifegrad-, Refe-

renz- oder Vorgehensmodelle genauso wie Normen zum Einsatz kommen, um die 

Potenziale zu ermitteln. Beispielhaft können hier das BESTVOR Assessment 

(BESTVOR 2010, SPIEGELBERGER 2011, RAUCHENBERGER 2011), das 

MEPROMA-Referenzmodell (DRESCHER ET AL. 2014), SPICE (DIN ISO/IEC 

15504), CMMI (CMMI PRODUCT TEAM 2010) oder verschiedene VDI Normen ge-

nannt werden. Kommen neue Methoden oder Werkzeuge zum Einsatz, ist darauf zu 

achten, dass diese technisch ausgereift sind und somit die Gefahr eines Scheiterns 

durch technische Probleme minimiert wird. 

Betroffene identifizieren 

Zur vollständigen Bestimmung des Zielsystems muss neben der technischen und 

prozesstechnischen Betrachtung des Unternehmens auch das soziale System, also 

die Personen hinter den Prozessen, berücksichtigt werden. Dazu müssen die von 

dem Einführungsprozess betroffenen Personen vollständig identifiziert werden. Ei-

ne gute Datenbasis dafür stellen die Ausgangs- und Soll-Prozessbilder dar. Mit de-

ren Hilfe und strukturiert geführten Interviews können die an den einzelnen Pro-

zessschritten beteiligten Personen identifiziert werden. Besonders wichtig dabei ist, 

auch die Zusammenhänge aufzudecken, die nicht direkt über ein Organigramm des 

Unternehmens erkennbar sind. Dazu gehört beispielsweise der Mitarbeiter vom 

Postdienst, der neben Briefen auch Informationen von einer Abteilung in eine ande-

re trägt.  

Handlungsfelder ableiten und priorisieren 

Durch den Abgleich des Ausgangzustands mit dem identifizierten Zielzustand kön-

nen die notwendigen Handlungsschritte abgeleitet und priorisiert werden.  

Gate relevante Ergebnisse der Phase 

 Der Ist-Zustand vor dem Einführungsprozess ist erfasst und visualisiert. 

 Der Soll-Zustand ist spezifiziert und dokumentiert. 

 Die betroffenen Personen sind identifiziert. 
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 Die Handlungsfelder des Einführungsprozesses sind abgeleitet und priori-

siert. 

7.2.3 Planungsphase 

Ziele der Phase 

Die Planungsphase dient der strategischen Planung des Einführungsprozesses. Da-

bei wird zum einen die organisatorische Seite des Prozesses betrachtet und zum an-

deren die Einbindung der Personen in den Prozess geplant. 

Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

Auch in dieser Phase liegen die Aufgaben vorwiegend bei dem zur Umsetzung de-

finierten Kernteam. Dieses kann und sollte jedoch auch in dieser Phase, vor allem 

im Bereich der Mitarbeiterbeurteilung, externe Berater mit psychologischem Hin-

tergrund hinzuziehen. 

Betroffene Mitarbeiter erfassen und bewerten 

Wie bereits im Handlungsbedarf in Kapitel 5 dargestellt, ist einer der Hauptgründe 

für das Scheitern von Einführungsprojekten der Widerstand der Mitarbeiter. Um 

diesen möglichst gering zu halten, ist es wichtig, die betroffenen Mitarbeiter hin-

sichtlich ihrer Einstellung gegenüber Veränderung, ihren Kompetenzen sowie ihrem 

Einfluss im Unternehmen zu bewerten und beispielsweise im Rahmen einer Stake-

holder-Analyse, wie sie in der Arbeit von NEDBAL (2013) empfohlen wird, zu do-

kumentieren. Die Schritte der Bewertung sind in Abbildung 39 dargestellt und wer-

den im Folgenden beschrieben.  

 

 

Abbildung 39: Schritte zur Bewertung eines Mitarbeiters 

Mitarbeiter mit Absch. 6.1 bewerten

Mitarbeiter mit Absch. 6.2 bewerten

Mitarbeiter bewertet und klassifiziert

Mitarbeiter bewerten

Einfluss der Mitarbeiter bewerten

Klassifizierung der Mitarbeiter ableiten
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In einem ersten Schritt wird die Einstellung der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Ver-

änderungsbereitschaft, mit Hilfe der in Abschnitt 6.1 beschriebenen Methoden, be-

wertet. Daran anschließend werden, mit Hilfe der aus Abschnitt 6.2 bekannten Me-

thode, die für die neu entstehenden Aufgaben notwendigen Kompetenzen definiert 

und mit den bestehenden Kompetenzen der Mitarbeiter abgeglichen. Auf diese Wei-

se können die Aufgaben den am besten geeigneten Mitarbeitern zugewiesen wer-

den. Gleichzeitig ist so die Ermittlung des notwendigen Schulungsbedarfs möglich. 

Ergänzend dazu ist es von entscheidender Bedeutung, den Einfluss der  verschiede-

nen Personen im Unternehmen zu erfassen. Dabei genügt es häufig nicht, sich an 

den Organigrammen des Unternehmens zu orientieren, da nicht jede Führungsper-

son auch in einem Organigramm als solche zu erkennen ist. In vielen sozialen Sys-

temen existieren Personen, die nicht auf Grund ihres Status, sondern auf Grund ih-

rer Persönlichkeit einen großen Einfluss auf Kollegen haben (ALZNAUER 2013, 

ARON-WEIDLICH 2012). Diese Personen sind vor allem für Außenstehende schwie-

rig zu erkennen. Als Hilfsmittel kann deshalb eine Art Planspiel eingesetzt werden, 

wie es in einem anderen Zusammenhang bereits in Abschnitt 6.1.3 erläutert wurde. 

Durch Beobachtung können auf diese Weise verschiedene Persönlichkeitstypen 

identifiziert werden. 

Mit Hilfe dieser drei Analyseschritte ist es möglich, eine differenzierte Klassifizie-

rung der betroffenen Mitarbeiter vorzunehmen. Abbildung 40 stellt mit Hilfe eines 

Entscheidungsbaums zwölf mögliche Ausprägungen der Bewertung dar. Dabei wird 

vereinfacht angenommen, dass der IVAEWert 5 eine harte Grenze darstellt, die da-

rüber entscheidet, ob eine Person offen oder nicht offen gegenüber Veränderung ist. 

 

 

Abbildung 40: Entscheidungsbaum zur Bewertung von Mitarbeitern 

Einstellung 
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Mit Hilfe dieser Klassifizierung lassen sich die Personen individualisiert in den Pro-

zess einbeziehen. Beispielsweise eignet sich eine Person, die dem am weitesten 

links verlaufenden Ast zugeordnet werden kann, als Promoter des Einführungspro-

zesses oder auch als Mitglied eines Pilotprojektteams. Dagegen ist eine Person, die 

dem am weitesten rechts gelegenen Ast des Baums angehört, als kritisch zu betrach-

ten. Sie muss unter Umständen auch mit Hilfe personalpolitischer Maßnahmen aus 

dem Prozess ausgeschlossen werden. 

Wie mit den einzelnen Gruppen in einem realen Prozess verfahren wird, kann im 

Rahmen dieser Arbeit nicht detailliert beschrieben werden, da in jedem Einfüh-

rungsprozess individuelle Rahmenbedingungen berücksichtigt werden müssen.  

Projektplan erstellen 

Das Projektmanagement eines Einführungsprojekts ist vergleichbar mit dem vieler 

anderer Projekte. Somit ist es auch für ein Einführungsprojekt essentiell, einen Pro-

jektplan zu erstellen und diesen im Laufe des Projekts regelmäßig zu aktualisieren. 

Das ermöglicht es, die Komplexität des Projekts überschaubar zu halten, Zuständig-

keiten festzulegen und Ressourcen wie Zeit und Personal monitoren zu können. Da-

bei weist PESCHER (2010) mit Verweis auf WHELAN-BERRY & GORDON (2000) da-

rauf hin, dass ein rein zeitgesteuerter Projektplan im Rahmen von Veränderungspro-

jekten ein zu starres Konstrukt ist. Er empfiehlt deshalb, den Projektplan an defi-

nierten Ereignissen zu orientieren. Dadurch entsteht eine größere Flexibilität bei 

Verzögerungen. 

Kommunikationsstrategie festlegen 

Unabhängig von der grundsätzlichen Einstellung und den Fähigkeiten der Personen 

müssen alle Betroffene frühzeitig über das geplante Vorhaben informiert werden. 

Dadurch können vor allem die in Abschnitt 3.4 diskutierten politischen und rationa-

len Widerstände, wie sie vor allem bei disziplinübergreifenden Einführungsprojek-

ten (vgl. Kapitel 2) auftreten, frühzeitig provoziert werden, was es ermöglicht, ihnen 

auch zu begegnen. Zudem können ausgewählte Personen, abhängig von deren Be-

wertungsergebnissen, früh in die Umsetzung einbezogen werden, zum Beispiel pas-

siv als Interviewpartner oder aktiv durch die Übertragung von Aufgaben. Auch der 

weitverbreitete Not-Invented-Here-Effekt (NIH) (KATZ & ALLEN 1982) kann 

dadurch reduziert werden.  

Die Kommunikation sollte demzufolge nicht zufällig, sondern nach einem festge-

legten Plan erfolgen. Es empfiehlt sich deshalb nach LAUER (2010) vergleichbar mit 

einem Projektplan, einen Kommunikationsplan zu erstellen (vgl. Abbildung 41). 
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Dieses Planungshilfsmittel erlaubt es nach STOLZENBERG & HEBERLE (2013) bereits 

frühzeitig die Zeitpunkte der Informationsweitergabe, das dabei verfolgte Ziel, die 

eingesetzten Methoden sowie die Sender und Empfänger zu definieren. Die Doku-

mentation der Kommunikationszeitpunkte erfolgt in einer tabellarischen Form. 

 

 

Abbildung 41: Beispiel eines Kommunikationsplans  

(in Anlehnung an LAUER 2010, S. 118) 

 

Gate relevante Ergebnisse der Phase 

 Die Einstellung der Mitarbeiter ist bekannt. 

 Die Kompetenzprofile für die neuen Aufgaben sind erstellt. 

 Die Kompetenzprofile der Mitarbeiter sind erstellt. 

 Eine Zuweisung der Aufgaben auf Basis der Kompetenzen ist erfolgt. 

 Der Schulungsbedarf ist ermittelt. 

 Ein Projektplan ist erstellt. 

 Ein Kommunikationsplan ist erstellt. 

7.2.4 Vorbereitungsphase 

Ziele der Phase 

In der Vorbereitungsphase werden die Rahmenbedingungen geschaffen, um die 

Einführung ohne organisatorische Hindernisse durchführen zu können. Dazu gehört 

das Bereitstellen der notwendigen Infrastruktur ebenso wie der Aufbau des benötig-

ten Wissens bei den betroffenen Mitarbeitern. Auch das Ausräumen der Bedenken 

und der damit verbundenen Widerstände ist Teil dieser Phase. 
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Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

In dieser Phase werden erste Schritte in Richtung Umsetzung gegangen. Dazu müs-

sen bestimmte Abteilungen, wie beispielsweise die Unternehmens-IT, eingebunden 

werden. Auch Schulungen müssen vorbereitet werden, die meist nicht von den Mit-

gliedern des Kernteams gehalten werden. Somit wird der Kreis der unterstützenden 

Bereiche weiter vergrößert. Die Koordination der zusätzlichen Gewerke erfolgt je-

doch weiterhin durch das Kernteam.  

Bereitstellen der Infrastruktur 

Im Rahmen vieler Einführungsprojekte werden neue Softwarewerkzeuge, Formula-

re oder Methoden eingeführt. In diesem Fall ist es wichtig, dass die notwendigen 

Softwarekomponenten, Vorlagen oder Arbeitsmaterialien zu Beginn des eigentli-

chen Einführungsprozesses fehlerfrei und in ausreichendem Maße zur Verfügung 

stehen. Sollte dies nicht der Fall sein, ist ein erneutes Aufkommen von Widerstand 

sehr wahrscheinlich, was das Scheitern des Projekts zur Folge haben kann.  

Personen gewinnen 

Neben der Bereitstellung der technischen Infrastruktur muss in dieser Phase auch 

die Ressource Mensch auf die eigentliche Einführung vorbereitet werden. Das be-

deutet, die Kommunikationsstrategie muss so angelegt sein, dass sie in dieser Phase 

alle betroffenen Mitarbeiter direkt anspricht und sie für das Projekt gewinnt. Dabei 

müssen die in der vorangegangenen Phase gewonnen Informationen über die jewei-

ligen Persönlichkeitsmerkmale der Betroffenen berücksichtigt werden. Auch die in 

Kapitel 2 beschriebenen besonderen Herausforderungen wie sich verändernde 

Machtverhältnisse, Kommunikationsprobleme oder abweichende Vorgehensmodel-

le müssen in dieser Phase mit den betroffenen Personen diskutiert und gelöst wer-

den. 

Methoden dazu können beispielsweise sein: 

 Einzelgespräche 

 Gruppengespräche 

 Planspiele 

 Exkursionen 

Das Ziel dabei ist es, alle Widerstände vor der eigentlichen Einführung beseitigt zu 

haben. In kritischen Fällen sollten deshalb bereits in dieser Phase personalpolitische 

Maßnahmen in Erwägung gezogen werden. Dazu gehört beispielsweise die Zuwei-

sung eines neuen Aufgabengebiets oder die Beendigung des Arbeitsverhältnisses.  
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Der Übergang zur anschließenden Phase sollte erst erfolgen, wenn sichergestellt ist, 

dass sie erfolgreich durchlaufen werden kann.  

Schulungen definieren und umsetzen 

Jeder Einführungsprozess erfordert nach STOLZENBERG & HEBERLE (2013) neues 

Wissen bei den betroffenen Mitarbeitern. Dies kann die Bedienung eines neuen 

Softwarewerkzeugs, eine neue Entwicklungsmethodik oder die Anwendung eines 

neuen Produktionssystems sein. In allen Fällen ist es notwendig, die Mitarbeiter 

über eine Schulung oder eine Schulungsreihe mit der veränderten Arbeitsweise ver-

traut zu machen. Die Definition der einzelnen Schulungspakete, abhängig von den 

identifizierten Zielgruppen sowie der Beginn deren Umsetzung, ist Teil dieser Pha-

se. 

Pilotprojekt auswählen 

Eine erste Umsetzung der Neuerung empfiehlt sich im Rahmen eines Pilotprojekts. 

Dabei ist darauf zu achten, dass das Projekt selbst möglichst wenig risikobehaftet 

ist, um die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns zu reduzieren. Bei der Auswahl der 

Mitarbeiter sollte auf die Analyseergebnisse aus der Planungsphase zurückgegriffen 

werden, um die am besten geeigneten Personen für die Durchführung auswählen zu 

können. 

Gate relevante Ergebnisse der Phase 

 Die notwendige Infrastruktur ist bereitgestellt. 

 Der Widerstand ist weitgehend ausgeräumt. 

 Die notwendigen Schulungen sind konzipiert und teilweise durchgeführt. 

 Ein erstes Pilotprojekt ist definiert. 

7.2.5 Umsetzungsphase 

Ziele der Phase 

Die eigentliche Implementierung der Methoden oder Werkzeuge findet in der Um-

setzungsphase statt. Hier werden diese ein erstes Mal in der Praxis eingesetzt. Dabei 

wird zwischen einer pilothaften Umsetzung in ersten Projekten und dem Roll-out 

der Neuerung für den gesamten betroffenen Bereich unterschieden. 

Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

In dieser zweigeteilten Phase wird das Kernteam immer mehr zu Beratern und Be-

gleitern. Die Verantwortung geht auf die Projektleiter der Pilotprojekte über. Wäh-
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rend der Durchführung der Projekte und der begleitenden Schulungen werden im-

mer mehr Personen des Unternehmens aktiv in das Einführungsprojekt eingebun-

den. Nach Abschluss des Roll-outs ist das Kernteam entlastet. 

Pilotphase 

Die Pilotphase ist vergleichbar mit einer Vorab-Inbetriebnahme im Maschinenbau. 

Die Methoden und Werkzeuge werden getestet und eventuelle Fehler oder Proble-

me aufgedeckt, um diese vor dem Roll-out zu beheben. Dabei sollten so viele Pilot-

projekte in einer iterativen Schleife durchgeführt werden, bis alle Fehler des Kon-

zepts behoben sind und die Funktion nachgewiesen ist. 

Wie bereits beschrieben, sollten die an den Pilotprojekten beteiligten Personen dem 

Einführungsprojekt möglichst positiv gegenüberstehen und die notwendigen Kom-

petenzen abdecken können.  

Schulungen durchführen 

Um allen betroffenen Mitarbeiter die erforderlichen Kompetenzen zu vermitteln, 

werden parallel zu den Pilotprojekten weitere Schulungen durchgeführt. 

Roll-out 

Nach erfolgreich durchgeführten Pilotprojekten kann die Einführung für den gesam-

ten betroffenen Bereich ausgerollt werden. 

Gate relevante Ergebnisse der Phase 

 Die betroffenen Personen haben die notwendigen Schulungen besucht. 

 Pilotprojekte wurden erfolgreich umgesetzt. 

 Die Neuerung ist im Unternehmen etabliert. 

7.2.6 Erfolgskontrolle 

Ziele der Phase 

Die Phase Erfolgskontrolle gehört, genauso wie die Initialphase, nicht zur eigentli-

chen Einführung, sondern ist ihr nachgelagert. Sie hat das Ziel, die entstanden Aus-

wirkungen im Unternehmen zu bewerten. Da die in dieser Arbeit vorgestellte Ein-

führungsstrategie nicht auf einen speziellen Anwendungsfall zugeschnitten ist, lässt 

sich die Erfolgskontrolle nicht pauschal beschreiben. Deshalb werden im Folgenden 

einige Maßnahmen beschrieben, mit denen der Erfolg eines Einführungsprojekts 

gemessen werden kann. In der Regel sollte diese Aufgabe vom Initiator des Projekts 

übernommen werden. 
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Kennzahlen 

Kennzahlen dienen REINHART ET AL. (2007), BURKERT (2008) und HORVÁTH 

(2012) dazu, wichtige Zusammenhänge in einem Unternehmen quantitativ und in 

konzentrierter Form darzustellen. Sie gehören zu den klassischen Instrumenten des 

Controllings, da mit ihrer Hilfe Informationen in klarer, einfacher und für das Ma-

nagement geeigneter Weise dargestellt werden können. Bezogen auf den Entwick-

lungsprozess können Kennzahlen Informationen über die Durchlaufzeit eines Auf-

trags, die Inbetriebnahmezeit einer Anlage oder die Anzahl der notwendigen Ent-

wicklerstunden geben. Durch den Vergleich der für einen Entwicklungsprozess 

existierenden Kennzahlen vor und nach einem Einführungsprojekt ist es möglich, 

den Erfolg einer Einführung zu bewerten. Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass 

die Kennzahlen vergleichbar sind und nicht auf Grund von Nebeneffekten, wie bei-

spielsweise Projektgröße, Konjunktur oder auch Jahreszeit, verfälscht werden.  

Interviews 

Neben dem Kennzahlenvergleich ist auch das Durchführen von Interviews eine 

Möglichkeit, den Erfolg des Projekts zu messen. Dabei werden die von der Einfüh-

rung betroffenen Mitarbeiter zu ihren Erfahrungen und ihrer Zufriedenheit mit der 

neuen Situation befragt. Empfehlenswert ist es, das Interview nicht in Form eines 

unkoordinierten Gesprächs zu führen, sondern einer klaren Struktur zu folgen 

(SCHAWEL & BILLING 2014). Um ein möglichst neutrales Ergebnis zu erhalten, be-

darf es der Durchführung mehrerer identischer Interviews mit unterschiedlichen 

Personen. 

Fragebögen 

So wie in Kapitel 6 bei den Methoden zur Analyse der Einstellung von Mitarbeitern 

und deren Fähigkeiten, können auch bei der Erfolgskontrolle Fragebögen eingesetzt 

werden. Die Zielsetzung ist dabei vergleichbar mit der Durchführung von Inter-

views. Für alle aufgeführten Verfahren gilt: Die Effekte eines Einführungsprojekts 

sollten nicht direkt nach Abschluss des Projekts gemessen werden, sondern mit ei-

nem zeitlichen Versatz, um einen Einfluss durch Einschwingvorgänge (vgl. Ab-

schnitt 3.3) auf die Ergebnisse der Erfolgskontrolle zu vermeiden. Eine pauschale 

Zeitangabe ist an dieser Stelle nicht möglich, da dies stark von Größe und Intensität 

des Einführungsprojekts abhängt. Die erfolgreiche Einführung einer neuen Version 

eines CAD-Systems kann schneller überprüft werden, wie beispielsweise die Ein-

führung eines 3-Ebenen-Vorgehensmodells (BENDER 2005) in den gesamten Ent-

wicklungsprozess. 
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8 Anwendungsbeispiele und deren Bewertung 

Die in Kapitel 7 vorgestellte Einführungsstrategie sowie die darin enthaltenen 

Komponenten zur Bewertung und Auswahl von Personen (vgl. Kapitel 6) haben das 

Ziel, die nachhaltige Implementierung von Methoden oder Werkzeugen in einem 

bestehenden Entwicklungsprozess zu unterstützen. Um einen gesicherten Nachweis 

über die Zielerreichung der Methodik führen zu können, ist es notwendig, einen 

vollständigen Einführungsprozess in einem Unternehmen mit der Methodik zu be-

gleiten und diesen mit einem identischen Einführungsprozess in einem identischen 

Unternehmen, ohne die Anwendung der Methodik, zu vergleichen. Bedingungen 

dieser Art sind jedoch in der Praxis nicht zu finden. Da das Gesamtkonzept dieser 

Arbeit jedoch auf einer großen Anzahl von Vorgängerarbeiten basiert und somit die 

Abfolge der Phasen des Modells als Stand der Wissenschaft angesehen werden 

kann, kann der Schwerpunkt der Bewertung dieser Arbeit auf die innovativen Kom-

ponenten der Methodik gelegt werden. Somit fokussieren sich die nachfolgenden 

Ausführungen auf die Methoden zur Analyse und Auswahl von Mitarbeitern, wie 

sie in Kapitel 6 vorgestellt wurden. 

8.1 Anwendung der Fragebogen-Methode 

Die in Abschnitt 6.1.1 vorgestellte Methode zur Bewertung der Einstellung von Per-

sonen gegenüber Veränderungsprozessen basiert, wie bereits erläutert, auf der 

Durchführung eines Fragebogentests sowie der Interpretation der Ergebnisse. In den 

folgenden Ausführungen wird die Anwendung der Methode mit Hilfe von Proban-

dengruppen erläutert.  

8.1.1 Auswahl der Probanden 

Die Anwendung der Methode zielt darauf ab, Personen eines Unternehmens, einer 

Abteilung oder eines Bereichs zu bewerten. Eine wichtige Komponente dabei ist, 

dass die Personen sich nicht nur selbst bewerten, sondern auch von Kollegen in ei-

ner Fremdbeurteilung bewertet werden. Die Testreihe kann somit nicht mit Einzel-

personen durchgeführt werden. Um eine valide Aussage über die Funktionsweise 

der Methode treffen zu können, mussten Gruppen von Personen identifiziert wer-

den, die über einen längeren Zeitraum zusammengearbeitet haben und deshalb mit 

einer Abteilung in einem Unternehmen vergleichbar sind. Drei Gruppen mit insge-



8 Anwendungsbeispiele und deren Bewertung 

104 

 

samt 18 Probanden, bestehend aus Studierenden, die diesen Rahmenbedingungen 

entsprechen, konnten dafür gewonnen werden, die Methode zu testen. 

8.1.2 Durchführung des Fragebogentests 

Bei der Durchführung des Tests kamen sowohl der Selbstbeurteilungs- wie auch der 

Fremdbeurteilungsbogen zum Einsatz. Jeder Proband hatte die Aufgabe, sich selbst 

und zwei willkürlich ausgewählte Personen der Gruppe zu bewerten. Somit lagen 

als Ergebnis von jedem Probanden je ein Selbst- und zwei Fremdeinschätzungsbö-

gen vor.  

8.1.3 Auswertung und Interpretation der Ergebnisse  

Zur Auswertung der Fragebögen wurde die Auswertelogik des BIP in eine Tabel-

lenkalkulation übertragen. Dadurch konnte die Auswertung der Fragebögen automa-

tisiert durchgeführt und gleichzeitig die Interpretationslogik, wie sie in Abschnitt 

6.1.1 vorgestellt wurde, integriert werden.  

Die errechneten Veränderungsindizes 𝐼𝑉𝐴𝐸 sind für die einzelnen Probandengruppen 

in Tabelle 12 anonymisiert dargestellt. 

 

Tabelle 12: 𝐼𝑉𝐴𝐸 Werte der getesteten Probandengruppen 

Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 

Proband 𝐼𝑉𝐴𝐸 Proband 𝐼𝑉𝐴𝐸 Proband 𝐼𝑉𝐴𝐸 

Proband 1 5 Proband 1 6,33 Proband 1 5,67 

Proband 2 4 Proband 2 5,33 Proband 2 5,33 

Proband 3 5 Proband 3 6,33 Proband 3 6,33 

Proband 4 5,33 Proband 4 6,33 Proband 4 6 

Proband 5 4,33 Proband 5 4,67 Proband 5 7,67 

Proband 6 6 Proband 6 6   

  Proband 7 5,33   

 

Werden diese Ergebnisse pro Gruppe in je ein Diagramm mit einer Skala von 1 bis 

9 eingetragen, ist die variierende Veränderungsbereitschaft der Personen in Relation 

zueinander zu erkennen (vgl. Abbildung 42). Jede rautenförmige Markierung ent-



8.1 Anwendung der Fragebogen-Methode 

105 

 

spricht dem Bewertungsergebnis einer Person. Befinden Sie mehrere Rauten über-

einander, haben mehrere Personen einen identischen 𝐼𝑉𝐴𝐸 Index. 

 

 

Abbildung 42: Visualisierung der 𝐼𝑉𝐴𝐸 Werte der getesteten Probandengruppen 

8.1.4 Bewertung der Ergebnisse 

Um die Validität des Veränderungsindexes zu überprüfen, wurde jeder Proband zu 

einem Interview gebeten. Das Gespräch wurde als Einzelgespräch geführt, um zum 

einen die Vertraulichkeit der Ergebnisse zu wahren und zum anderen, um eine mög-

lichst große Offenheit des Probanden zu erreichen. In diesen Gesprächen wurde zu-

nächst das vollständige Persönlichkeitsprofil des Probanden diskutiert, um die 

Grundaussagen des Tests zu referenzieren. Im Anschluss daran wurde dem Proban-

den der Hintergrund des Tests erläutert und das Gesamtergebnis seiner Gruppe vor-

gestellt. Abschließend wurde der Proband gebeten, die Markierung zu wählen, die 

er seiner Meinung nach darstellt. Dabei wählten 14 der 18 Probanden exakt die rich-

tige Markierung. Daraus ergibt sich eine sehr hohe Trefferquote von 78%. Bei den 4 

nicht exakt getroffenen Markierungen wählten 3 der 4 Probanden einen benachbar-

ten Punkt und nur eine Selbsteinschätzung wich stärker ab.  

Die Zuverlässigkeit dieser Ergebnisse wird mit Hilfe der statistischen Signifikanz 

(KRONTHALER 2014) überprüft. Dazu wird bewertet, ob es bloßer Zufall sein kann, 

dass 14 der Probanden im Feedbackgespräch exakt denselben Wert auswählen, wie 

die Berechnung für sie ergeben hat. Vereinfachend wird angenommen, dass jeder 

Proband nur die Möglichkeit hat, richtig oder falsch zu wählen, also liegt die Wahr-

scheinlichkeit 𝑝 für ein richtiges Ergebnis bei 0,5. Mit Hilfe der Bernoulli-Formel 
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(KEISER ET AL. 2008) wird die Wahrscheinlichkeit 𝑃(𝑒|𝑣, 𝑝) berechnet, mit der bei 

18 Versuchen 𝑣 größer gleich 14 Mal das richtige Ergebnis 𝑒 erreicht wird (vgl. 

Formel 9). Es ergibt sich ein Wert von 1,5% Wahrscheinlichkeit.  

 

𝑃(𝑒|𝑣, 𝑝) = (
𝑣
𝑒

) ∙ (𝑝)𝑒 ∙ (1 − 𝑝)𝑣−𝑒       (9) 

 

Das Signifikanzniveau für wissenschaftliche Arbeiten ist nicht allgemein definiert, 

wird in der Regel jedoch auf 5% festgelegt (DEINZER 2007, S. 86). Dies bedeutet, 

dass mit 95% Wahrscheinlichkeit die Ergebnisse eines Experiments nicht durch Zu-

fall entstanden sind. Da die berechnete Wahrscheinlichkeit für den vorliegenden 

Fall mit 1,5% deutlich kleiner als das Signifikanzniveau ist, kann von statistisch 

signifikanten Ergebnissen gesprochen werden. 

8.2 Anwendung der Assessment-Methode 

Die Assessment-Methode, die in Abschnitt 6.1.3 vorgestellt wurde, baut auf der 

Fragebogen-Methode auf. Das Ziel ist, die Einstellung von Personen gegenüber 

Einführungsprozessen mittels eines Verfahrens, das an ein Assessment Center ange-

lehnt ist, zu bewerten. Im Folgenden wird die exemplarische Anwendung der Me-

thode vorgestellt. 

8.2.1 Auswahl der Probanden 

Bei der Assessment-Methode ist es nicht Aufgabe der Probanden, sich gegenseitig 

zu bewerten. Deshalb ist es nicht notwendig, dass eine nähere Bekanntschaft der 

Probanden untereinander existiert. Somit erfolgte die Rekrutierung der Probanden 

mit Hilfe eine allgemeine Ausschreibung zur freiwilligen Teilnahme an einem 

LEGO-Mindstroms
®
-Workshop. Auf diese Weise konnten neun Versuchspersonen 

gefunden werden. 

8.2.2 Durchführung des Assessments 

Zur Durchführung des Assessments wird, wie bereits bei der Entwicklung der Me-

thode in Abschnitt 6.1.3 beschrieben, auf die Werke von BÖHME ET AL. (2004), 

SÜNDERHAUF ET AL. (2005) und OBERMANN (2013) zurückgegriffen, die auch für 
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die Durchführung eines Assessments definierte Vorgehensschritte enthalten, wie sie 

in Abbildung 43 dargestellt sind. 

 

 

Abbildung 43: Schritte zur Durchführung eines Assessment Centers 

(in Anlehnung an SÜNDERHAUF ET AL. 2005 und OBERMANN 2013) 

 

Schritt 1: Auswahl der Beobachter 

Das aus vier Personen bestehende Beobachterteam rekrutierte sich aus dem wissen-

schaftlichen Umfeld der Arbeit. Es bestand aus drei Studenten sowie dem Autor. 

Das Training der Beobachter erfolgte im Rahmen einer vorgelagerten Schulung, in 

deren Rahmen der Beobachtungszweck, die Beschreibung der Anforderungen und 

die Beobachtungsbögen sowie der Ablauf der Übung erläutert wurden. Zudem wur-

den die Beobachter auf Wahrnehmungs- und Beurteilungsfehler hingewiesen. Die 

Schulung erfolgte durch den Autor, gemeinsam mit einem der Studenten. Als Leit-

faden wurden die Ausführungen zu Beobachtertrainings von PASCHEN ET AL. (2013) 

und OBERMANN (2013) verwendet. 

Schritt 2: Durchführen der Übung 

Die Durchführung der Übung folgte der Beschreibung aus Abschnitt 6.1.3. Aus den 

neun Probanden wurden zwei Teams zusammengestellt, die vergleichbar zu Abtei-

lungen in Unternehmen, nochmals in jeweils zwei Gruppen unterteilt wurden. Jeder 

Gruppe wurden ein Roboter und ein Notebook zur Verfügung gestellt. Die Aufgabe 

beider Gruppen eines Teams bestand darin, gemeinsam einen Roboter zu program-

mieren, der autonom fahrend möglichst viele Bälle innerhalb einer definierten Zeit 

einsammelt. Die Teams traten dabei im Wettbewerb gegeneinander an.  

Nach einer Stunde wurden erste Zwischenergebnis erwartet, die im Rahmen einer 

Abnahme überprüft wurden. Zudem wurden, überraschend für die Teilnehmer, die 

Teams neu zusammengesetzt. Die neuen Teams mussten mit der Durchführung der 

Aufgabe fortfahren.  
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Die Bewertung der Probanden erfolgte durch die vier Beobachter, mit Hilfe des in 

Abschnitt 6.1.3 vorgestellten Beobachtungsbogens. Die Zuordnung der Probanden 

wurde so gewählt, dass jeder Proband von drei Beobachtern bewertet werden konn-

te (vgl. Tabelle 13). Ein Wechsel erfolgte nach der Zwischenabnahme.  

 

Tabelle 13: Zuordnung der Beobachter 

 Beobachtungszyklus 1 Beobachtungszyklus 2 
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Proband 1 
 

X  X X  
 

 

Proband 2 X 
 

X   X 
 

 

Proband 3 X 
 

X   X 
 

 

Proband 4 X 
 

X    
 

X 

Proband 5 
 

X  X   X  

Proband 6  X  X X    

Proband 7  X  X   X  

Proband 8 X  X     X 

Proband 9 X 
 

X   X 
 

 

 

Schritt 3: Erarbeiten eines Gesamturteils 

Das Gesamtergebnis wurde nach der ebenfalls bereits in Abschnitt 6.1.3 beschrie-

benen Logik berechnet. Die errechneten Veränderungsindizes 𝐼𝑉𝐴𝐸 der Probanden 

sind in Abbildung 44 grafisch dargestellt.  

 

 

Abbildung 44: Ergebnis des Assessments 
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8.2.3 Bewertung der Ergebnisse 

Die Bewertung der Ergebnisse und damit des gesamten Verfahrens erfolgt mit Hilfe 

der Fragebogen-Methode (vgl. Abschnitt 6.1.1). Beide Methoden bauen auf den 

gleichen Persönlichkeitsmerkmalen auf, wodurch ein direkter Vergleich der Ergeb-

nisse möglich ist. Da die Fragebogen-Methode bereits im vorhergehenden Kapitel 

durch Interviews abgesichert wurde, erlaubt dieser Gegenüberstellung eine Aussage 

über die Qualität der Ergebnisse der Assessment-Methode. Um dies zu ermögli-

chen, wurden alle Probanden vor der Teilnahme an dem Workshop darum gebeten, 

einen BIP-Fragebogen auszufüllen. Dieser wurde nach der in der Fragebogen-

Methode beschriebenen Variante interpretiert, mit der Ausnahme, dass in diesem 

Fall keine Fremdbeurteilungsbögen zur Verfügung standen. 

Ein Abgleich der Ergebnisse der beiden Methoden ist in Abbildung 45 dargestellt. 

Eine genaue Betrachtung zeigt, dass bei sechs der neun Probanden die Ergebnisse 

bei einer mittleren Abweichung von 0,31 sehr nah zusammenliegen. Bei den weite-

ren drei Probanden ist die Abweichung mit im Mittel 1,24 jedoch deutlich größer.  

 

 

Abbildung 45: Vergleich der BIP- und Assessment-Ergebnisse 
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Daraus lässt sich folgern, dass die Bewertung der Veränderungsbereitschaft von 

Personen mit Hilfe eines an ein AC angelehntes Planspiel möglich ist. Die Ergeb-

nisse der prototypischen Anwendung zeigen, dass einige Personen sehr gut in Über-

einstimmung mit der Fragebogen-Methode bewertet wurden, wohingegen bei einem 

kleinen Teil der Probanden die Abweichung relativ hoch war. 

Als potentielle Ursachen für die wenigen hohen Abweichungen können folgende 

Faktoren identifiziert werden: 

 Personen neigen dazu, ihre eigenen Persönlichkeitseigenschaften in Frage-

bögen schlechter einzuschätzen als sie von außen betrachtet wirken. Da beim 

Abgleich der Ergebnisse keine Fremdbeurteilungsbögen des BIP zur Verfü-

gung standen, könnte dieser Effekt bei den drei Probanden mit der großen 

Abweichung möglicherweise aufgetreten sein. 

 Die eingesetzten Beobachter waren keine ausgeprägten Experten zur Be-

obachtung von Persönlichkeitseigenschaften. Auch dadurch kann es zu fal-

schen Bewertungen kommen. Dies zeigt sich an der teilweise großen Abwei-

chung der Werte der einzelnen Beobachter. 

 Der eingesetzte Bewertungsbogen hat sich während des Testlaufs als schwer 

auszufüllen erwiesen, da einzelne Items nicht direkt beobachtbar waren. 

Somit lässt sich zusammenfassend feststellen, dass die Methode das Potenzial hat, 

eine gute Einschätzung zur Veränderungsbereitschaft von Personen zu geben. Dazu 

sollte die Beobachtung von erfahrenen Personen durchgeführt werden, die einen 

psychologischen Hintergrund besitzen. Es besteht jedoch der Bedarf den Beobach-

tungsbogen weiterzuentwickeln, um die Beobachtungen besser dokumentieren zu 

können. 

8.3 Anwendung der Methode zur Bewertung der Kompetenzen 

von Mitarbeitern 

Das Ziel dieser Methode ist es, wie in Abschnitt 6.2 beschrieben, die Kompetenzen 

von Personen mit den für eine Aufgabe oder Position notwendigen Kompetenzen 

abzugleichen, um deren Zuordnung im Rahmen eines Einführungsprozesses zu un-

terstützen. Vergleichbar mit der Fragebogen-Methode basiert auch sie auf einem 

Fragebogentest. Zur Bewertung der Zuverlässigkeit der Methode wurde diese im 

Rahmen eines Studentenprojekts angewendet. 
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8.3.1 Auswahl der Probanden 

Ein Team aus Studenten war parallel zu dieser Arbeit damit beauftragt, einen Mes-

sedemonstrator in Form einer verketteten Produktionsstraße zu entwickeln und da-

bei einem mechatronischen Entwicklungsprozess zu folgen. Dieses Team aus 14 

Personen agierte vergleichbar mit der Entwicklungsabteilung eines Unternehmens. 

Im Rahmen des Projekts mussten verschiedene Aufgaben übernommen und Positio-

nen besetzt werden. Die Studentengruppe konnte dafür gewonnen werden, sich an 

der exemplarischen Anwendung der Methode zu beteiligen.  

8.3.2 Definition der Aufgaben und Positionen 

Die zu besetzenden Aufgaben wurden für den oben genannten Anwendungsfall aus 

den Tätigkeiten abgeleitet, die im Rahmen des Projekts MEPROMA definiert wur-

den (DRESCHER ET AL. 2014). Diese wurden in Abschnitt 6.2 bereits beschrieben. 

Ergänzend dazu wurden drei beispielhafte Stellenbeschreibungen in Form eines 

Teamleiters, eines Softwareentwicklers und eines Systems Engineers definiert. Dar-

aus hat sich ein Fragebogen ergeben, der 50 Kompetenzen überprüft.  

8.3.3 Erfassen des Ist-Zustands 

Zur Erfassung der Kompetenzen bei den Probanden kam, wie bereits in Abschnitt 

6.2 dargestellt, ein Fragebogen zum Einsatz. Um eine teilautomatisierte Auswertung 

zu ermöglichen, wurde dieser mit Hilfe einer Tabellenkalkulation digitalisiert. 

8.3.4 Auswertung der Ergebnisse 

Die Auswertung erfolgte in mehreren Schritten. In einem ersten Schritt wurden die 

Ausprägungen der Kompetenzen bei den Probanden bestimmt und  die Ergebnisse 

mit Hilfe eines Diagramms dargestellt. Ein exemplarisches Kompetenzprofil zeigt 

Abbildung 46.  
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Abbildung 46: Exemplarische Darstellungen des Kompetenzprofils einer Person 

 

In einem zweiten Schritt wurden die auf diese Weise ermittelten Kompetenzprofile 

mit denen von Aufgaben und Positionen überlagert und verglichen. Dabei unter-

stützte die bereits erwähnte automatisierte Auswertung. Mit deren Hilfe wurde für 

jeden Probanden eine Rangfolge der Aufgaben abgeleitet. Die drei besten sowie die 

drei schlechtesten Ergebnisse wurden grafisch dargestellt und im Rahmen eines 

Feedbackgesprächs mit dem Probanden diskutiert.  

Die Grafik in Abbildung 47 zeigt einen exemplarischen Abgleich. In diesem ist zu 

erkennen, dass der Proband für die getestete Aufgabe durchaus geeignet wäre. Viele 

der rautenförmigen Markierungen, welche die geforderten Kompetenzwerte der 

Aufgabe darstellen, befinden sich innerhalb der Balken. Somit besteht nur in weni-

gen der geforderten Kompetenzfeldern ein geringes Maß an Unterqualifikation. 

Dies könnte durch geeignete Schulungsmaßnahmen behoben werden. 

 



8.3 Anwendung der Methode zur Bewertung der Kompetenzen von Mitarbeitern 

113 

 

 

Abbildung 47: Beispielhafter Abgleich eines Soll- und eines Ist-Profils 

8.3.5 Bewertung der Ergebnisse 

Zur Bewertung der Ergebnisse wurden zwei Methoden eingesetzt. Wie bei der Fra-

gebogen-Methode wurden die Ergebnisse mit den Probanden in Interviews disku-

tiert. Zudem wurden die in Abschnitt 4.4.1 erläuterten Hauptgütekriterien auf den 

Fragebogen angewendet. 

Interviews und Feedbackbögen 

Die durchgeführten Interviews folgten einem vorher definierten Leitfaden, der das 

Interview in drei Phasen unterteilt: 

1. Einführende Erläuterungen  

Die Zielsetzung des Verfahrens wurde erläutert. Dabei wurde auf die Soll-

Profile, die Entstehung des Fragebogens und den Abgleich der Profile ein-

gegangen. 
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2. Auswertung der Ergebnisse  

Das Kompetenzprofil wurde vorgestellt und mit dem Probanden diskutiert.  

3. Feedbackbogen  

Das gesamte Verfahren wurde mit Hilfe eines Feedbackbogens evaluiert. 

Dabei wurden neben der Qualität der Ergebnisse auch deren Verständlich-

keit, die Akzeptanz des Verfahrens und der für die Probanden entstandene 

Aufwand sowie der persönliche Nutzen abgefragt. 

Die Auswertung des Fragebogens zeigt, wie Abbildung 48 zu entnehmen ist, dass 

die Verständlichkeit sowie die Akzeptanz der Methode, mit einem Wert von 2,82 

und 2,54 von maximal 3, auf einem sehr hohen Niveau liegen. Auch der persönliche 

Nutzen wurde durch die Teilnehmer sehr hoch bewertet. Die Bewertung des Auf-

wands war ebenfalls positiv.  

 

 

Abbildung 48: Ergebnis des Feedbackbogens 
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Gütekriterien des Fragebogens 

Da beim Einsatz dieser Methode kein Standardfragebogen aus der Psychologie, wie 

bei der Fragebogen-Methode, zum Einsatz kommt, sollen im Folgenden die Haupt-

gütekriterien für psychologische Testverfahren (vgl. Abschnitt 4.4.1) auf diesen 

Fragebogen angewendet werden, um zu ermitteln, ob diese in ausreichendem Maße 

erfüllt sind. 

 Objektivität 

Eine schriftliche Instruktion für die Probanden führt zu einer standardisierten 

Durchführung des Tests. Die Auswertung durch ein teilautomatisiertes Aus-

wertewerkzeug standardisiert auch diesen Schritt. Die Darstellung der Er-

gebnisse in Form eines Kompetenzprofils erlaubt eine sehr anschauliche 

Aufbereitung und Interpretation. Somit sind die Bedingungen für einen ob-

jektiven Test erfüllt. 

 Validität 

Der kritische psychologische Teil des im Rahmen der Arbeit entstandenen 

Fragebogens wurde aus vollständigen, getrennt auswertbaren Dimensionen 

bereits validierter Fragebögen zusammengesetzt. Somit kann davon ausge-

gangen werden, dass auch dieser Fragebogen valide ist. 

 Reliabilität 

Die Bestimmung der Reliabilität wurde durch die Berechnung des Werts 

Cronbach’s α (CRONBACH 1951) für alle Dimensionen durchgeführt. Die Un-

tergrenze des Wertes von .70 wurde dabei mit der Ausnahme von einigen 

wenigen Dimensionen erreicht. Ein Vergleich der ermittelten Werte mit de-

nen der Originaltests zeigt minimale Abweichungen. Diese lassen sich auf 

die deutlich geringere Anzahl von Probanden zurückführen, da auch die An-

zahl der Stichproben direkt in die Berechnung eingeht. Die vollständigen 

Werte sind in Anhang 13.4 aufgeführt. 

 

Es lässt sich zusammenfassen, dass beide Bestandteile der Bewertung, sowohl die 

Betrachtung der Gütekriterien, als auch die Diskussion der Ergebnisse mit Hilfe der 

Feedbackinterviews gute Resultate erzielen konnten. Die Methode ist somit dazu 

geeignet, bei der Besetzung von Positionen oder der Zuweisung von Aufgaben zu 

unterstützen. Die größte Fehlerquelle bei der Anwendung liegt in der Definition der 

Soll-Profile. Aus diesem Grund sollten diese von einem fachlichen Expertenteam 

mit Unterstützung eines Psychologen erstellt werden.  
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9 Bewertung der Methodik 

Nach der ausführlichen Beschreibung der Einführungsstrategie und der darin einge-

betteten Methoden zur Auswahl und Bewertung von Mitarbeitern sowie der dazu-

gehörenden Anwendungsbeispiele in den Kapiteln 6, 7 und 8 wird diese untenste-

hend mit Hilfe der in Kapitel 5 aufgestellten Anforderungen bewertet. Ergänzend 

dazu wird die Wirtschaftlichkeit betrachtet. 

9.1 Bewertung der Anforderungen 

Als Leitlinie für die Entwicklung der vorgestellten Methodik wurden in Kapitel 5 

Anforderungen in den folgenden Bereichen definiert: 

 allgemeine Anforderungen 

 Anforderungen an das Projektmanagement 

 Anforderungen zur Berücksichtigung der Mitarbeiter 

Diese werden nachfolgend dazu verwendet, die Methodik zu bewerten: 

Allgemeine Anforderungen 

Nummer Anforderung Erläuterung 

A 1.1 
Managementunterstützung 

einfordern 

Für eine nachhaltige Einführung ist es zwingend 

notwendig, dass das Management des Unterneh-

mens von der Veränderung überzeugt ist und 

diese aktiv unterstützt. 

 

Das Ergebnis der ersten Phase der Methodik ist der Auftrag des Managements an 

ein Projektteam, den Einführungsprozess zu gestalten. Somit ist die Unterstützung 

durch das Management gesichert, da es im Sinne der Methodik als Auftraggeber 

und Initiator auftritt.  

 

A 1.2 Ausgangszustand berücksichtigen 

In jedem Unternehmen existieren bereits Metho-

den, Werkzeuge, Vorgehensweisen, Abteilungen, 

Hierarchien und soziale Verflechtungen. Diese 

müssen bei Einführungsprojekten berücksichtigt 

werden. 

 

Mit der Definitionsphase widmet sich eine ganze Phase der Einführungsstrategie 

der Ermittlung des Ausgangszustands in einem Unternehmen und der Ableitung des 

Zielzustands. Dazu wird eine Anzahl von Hilfsmitteln und Beschreibungssprachen 
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erläutert, die bei der Erfassung und Dokumentation der vorherrschenden Situation 

unterstützt. 

 

A 1.3 Nutzen vermitteln 

Um die Akzeptanz des Einführungsprojekts zu 

erhöhen, ist es wichtig, den zu erreichenden 

Mehrwert verständlich zu vermitteln. 

 

Um den Nutzen einer Veränderung zielgerichtet vermitteln zu können, müssen in 

einem ersten Schritt die betroffen Mitarbeiter identifiziert werden. Diese Identifika-

tion wird durch die Dokumentation des Zielzustands des Unternehmens, wie von 

der Definitionsphase gefordert, unterstützt und ist gleichzeitig eines der Ziele der 

Phase. Die Kommunikation selbst muss individuell auf die jeweilige Situation zu-

geschnitten werden. Als Werkzeug zur Strukturierung der Kommunikation dient ein 

Kommunikationsplan, wie er in der Planungsphase beschrieben ist. 

 

A 1.4 
Hoher Reifegrad der Methoden 

und Werkzeuge notwendig 

Methoden, Tools und Prozesse, die in einem Un-

ternehmen eingeführt werden, müssen einen ho-

hen Reifegrad haben. Dies verhindert, dass die 

Einführung an technischen Problemen scheitert. 

 

Die Auswahl eines Werkzeuges oder einer Methode ist eine individuelle Entschei-

dung, die im Rahmen eines jeden Einführungsprozesses getroffen werden muss. 

Aus diesem Grund ist eines der geforderten Ziele der Definitionsphase die Auswahl 

eines Werkzeugs oder einer Methode mit ausreichend hohem Reifegrad. 

 

A 1.5 
Individuelle Anpassung  

ermöglichen 

Unternehmen unterscheiden sich. Aus diesem 

Grund muss die Methodik an verschiedenste 

Rahmenbedingungen angepasst werden können. 

 

Durch die Verweise auf eine Vielzahl von Hilfsmitteln, Methoden und Werkzeuge 

zur Unterstützung des Einführungsprozesses, ist eine individuelle Anpassung der 

Methodik sehr einfach möglich. 
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Anforderungen an das Projektmanagement 

Nummer Anforderung Erläuterung 

A 2.1 Ziele klar definieren  

Vor Beginn eines Veränderungsprojekts muss die 

Zielsetzung klar definiert werden, um Missver-

ständnisse zu vermeiden. 

 

Durch die Definitionsphase ist diese Anforderung erfüllt. Sie zielt darauf ab, die 

Ziele des Einführungsprozesses zu erfassen und zu strukturieren. 

 

A 2.2 Projektplan erstellen 
Ein ausgereifter Projektplan ist die Stütze eines 

jeden Projekts, so auch bei Einführungsprojekten. 

 

Die Planungsphase fordert als Ergebnis die Erstellung eines Projektplans, wodurch 

auch diese Anforderung erfüllt ist. 

 

A 2.3 Kommunikationsplan erstellen 

Die Einbindung der betroffenen Mitarbeiter ist 

eines der Erfolgskriterien eines Einführungspro-

jekts. Dazu gehört es, diese Personen zur richti-

gen Zeit, mit den richtigen Informationen zu ver-

sorgen.  

 

In der Planungsphase wird neben einem Projektplan auch ein Kommunikationsplan 

gefordert und erläutert. Das führt zur Erfüllung dieser Anforderung. 

 

A 2.4 Schrittweise ausrollbar 

Neue Verfahren sollten immer in einem Pilotpro-

jekt mit speziell ausgewählten Mitarbeitern getes-

tet werden, um Probleme bei der praktischen 

Umsetzung vor der großflächigen Anwendung 

erkennen zu können. 

 

Durch die Teilung der Umsetzungsphase in die Komponenten Pilotprojekt und Um-

setzung sowie durch die Möglichkeit, über Rücksprünge in die Planungsphase meh-

rere aufeinander aufbauende Pilotprojekte durchzuführen, bevor die neue Methode 

oder das neue Werkzeug flächendeckend ausgerollt wird, wird die Methodik dieser 

Anforderung gerecht. 
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 Anforderung zur Berücksichtigung der Mitarbeiter 

Nummer Anforderung Erläuterung 

A 3.1 Mitarbeiterauswahl 

Für die Aufgaben im Rahmen eines Einfüh-

rungsprojekts müssen Mitarbeiter mit passenden 

Persönlichkeitsmerkmalen und Fähigkeiten aus-

gewählt werden. 

 

Die Integration der Methoden zur Auswahl und Bewertung von Mitarbeitern (vgl. 

Kapitel 6) führt zur Erfüllung dieser Anforderung. 

 

A 3.2 Mitarbeiterorientierung 

Ein Einführungsprojekt muss auf die Mitarbeiter 

ausgerichtet sein und ihre Individualität be-

rücksichtigen. 

 

Um Mitarbeiter zielgerichtet einbinden zu können, müssen diejenigen identifiziert 

werden, die von dem Projekt betroffen sind. Außerdem muss ermittelt werden, wie 

sie zu dem Projekt stehen. Für beide Herausforderungen stehen dem Anwender der 

Methodik Hilfsmittel zur Verfügung (vgl. Abschnitt 6.1).  

 

A 3.3 Mitarbeiterqualifizierung 

Für im Rahmen des Prozesses neu entstehende 

Aufgaben müssen die Mitarbeiter frühzeitig, aus-

reichend und zu ihrem Hintergrund passend wei-

tergebildet werden. 

 

Die Qualifizierung der Mitarbeiter für die neuen Aufgaben ist ein entscheidender 

Erfolgsfaktor für einen Einführungsprozess. Aus diesem Grund enthalten die Pla-

nungs-, die Vorbereitungs- und die Umsetzungsphase explizite Hinweise zum Ein-

satz von Schulungen, was zur Erfüllung dieser Anforderung führt. 
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9.2 Bewertung der Wirtschaftlichkeit 

Das Ziel der in dieser Arbeit entwickelten Methodik ist es, den Einführungsprozess 

von Methoden und Werkzeugen zu unterstützen und damit dessen Erfolgswahr-

scheinlichkeit zu erhöhen. Dazu wurden Methoden vorgestellt, die es erlauben, die 

Mitarbeiter besser in den Prozess zu integrieren. Da die Spannweite der Einsatzfel-

der der Methodik so wie die Individualität der betrachteten Firmen sehr groß ist, ist 

eine pauschale Bewertung der Wirtschaftlichkeit über einen Kennwert nicht mög-

lich. Im Folgenden werden jedoch die entstehenden Aufwände, den daraus resultie-

renden Potenzialen gegenübergestellt. 

Die Aufwände entstehen für die anwendenden Unternehmen vor allem in den frü-

hen Phasen des Prozesses, bei der Analyse der Persönlichkeitsmerkmale und den 

Fähigkeiten der Mitarbeiter. Hier müssen psychologische Testverfahren adaptiert, 

angewendet und ausgewertet werden. Die dabei entstehenden Aufwände sind stark 

von dem gewählten Testverfahren und der Größe der Probandengruppe abhängig. 

So ist die Durchführung der Fragebogen-Methode (vgl. Abschnitt 6.1.1) durch einen 

Experten mit einer Gruppe von fünf Personen in wenigen Personentagen möglich. 

Die Durchführung einer Bewertung mit Hilfe der Assessment-Methode (vgl. Ab-

schnitt 6.1.3), mit einer Gruppe von beispielsweise 20 Personen, inklusive Auswer-

tung, kann mehrere Personenwochen bis -monate in Anspruch nehmen. 

Wird dem gegenüber ein Einführungsprozess ohne die Anwendung der vorgestell-

ten Methoden durchgeführt, kann dieser durch unerwartete Widerstände um Wo-

chen oder Monate verzögert werden. Die Summe der entstehenden Aufwände, um 

diesen Widerständen und der damit einhergehenden verminderten Leistungsfähig-

keit der Organisation zu begegnen, kann einen Verlust bis in die Größenordnung 

von Personenjahren erzeugen. Sind die unerwarteten Widerstände zu groß, um 

überwunden zu werden, sind damit zudem alle erbrachten Aufwände verloren.  

Das Potential, das sich somit durch die Anwendung der vorgestellten Methoden 

ergibt, ist, dass durch das Erbringen gut kalkulierbarer und überschaubarer Auf-

wände zur Einschätzung der betroffenen Personen große, nicht kalkulierbare Auf-

wände eingespart werden können. Zudem kann durch die größere Wissensbasis die 

Wahrscheinlichkeit, dass ein Einführungsprojekt erfolgreich abgeschlossen werden 

kann, deutlich erhöht werden. 
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10 Zusammenfassung und Ausblick 

Deutschland gilt als einer der konkurrenzfähigsten Industriestandorte weltweit 

(HELLINGER & STUMPF 2013). Um diese Vormachtstellung vor allem gegen den 

zunehmenden Wettbewerb aus Asien, aber auch aus Südamerika zu verteidigen, 

müssen die Unternehmen ihre Produktivität immer weiter steigern. Mit dem Ziel, 

diesen Herausforderungen zu begegnen, hat die deutsche Bundesregierung das Zu-

kunftsprojekt Industrie 4.0 (BMBF 2015A) ins Leben gerufen. Dessen Ziel ist es, 

durch den Einsatz von Cyber-Physischen-Produktionssysteme-Systemen (CPPS) die 

Vernetzung innerhalb der Produktion mit allen Unternehmensbereichen, aber auch 

über die Grenzen des Unternehmens hinaus, zu erhöhen, um in den auf diese Weise 

entstehenden intelligenten Fabriken individuelle Kundenwünsche berücksichtigen 

und selbst Einzelstücke rentabel produzieren zu können (HELLINGER & STUMPF 

2013). Bei der Umsetzung dieser Vision steht der Maschinen- und Anlagebau vor 

der Herausforderung, seine Produkte auf ein neues Technologieniveau zu heben. 

Dazu müssen nach GLATZ (2013) Experten aus den Bereichen der Ingenieurwissen-

schaften, Automatisierungs- und Informationstechnik in Zukunft intensiver als bis-

her zusammenarbeiten. Für der Umsetzung in der Praxis bedeutet das nach SAUER 

(2013), dass die Entwicklungsprozesse im Maschinenbau Schritt für Schritt neu ge-

staltet werden müssen.  

Viele in den vergangenen Jahren durchgeführte Studien zeigen allerdings, dass bis 

zu 70 Prozent der in Unternehmen durchgeführten Optimierungsprojekte nicht er-

folgreich verlaufen (LAUER 2010, JORGENSEN ET AL. 2008, PESCHER 2010). Die 

Gründe dafür liegen nach LAUER (2010), BAUMÖL (2008) oder STOLZENBERG & 

HEBERLE (2013) vor allem am Widerstand der Mitarbeiter. 

Aufbauend auf dieser Ausgangssituation ließ sich für die vorliegende Arbeit fol-

gende Zielsetzung ableiten: Vor dem Hintergrund der Industrie 4.0 ist es notwendig, 

eine Methodik zu entwickeln, die es den Unternehmen des Maschinenbaus erlaubt, 

neue Methoden und Werkzeuge in ihre Entwicklungsprozesse einzuführen. Dabei 

soll insbesondere eine intensive und individualisierte Einbindung der Mitarbeiter 

ermöglicht werden, um die Erfolgswahrscheinlichkeit des Prozesses zu erhöhen. 

Zur Erreichung dieses Ziels wurden existierende Einführungsstrategien mit Hilfe 

einer Literaturrecherche analysiert und verglichen. Daraus ließ sich ein übergreifen-

des, aus sechs Phasen bestehendes Modell für Einführungsprojekte ableiten. Aller-

dings konnte ebenso gezeigt werden, dass alle betrachteten Strategien keine Metho-

den enthalten, die es erlauben, Personen individuell und auf ihren Persönlichkeits-

eigenschaften basierend in den Prozess einzubeziehen. Eine darauf aufbauende Be-
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trachtung des Themenkomplexes Persönlichkeitspsychologie zeigte, dass in diesem 

Umfeld bereits Testverfahren existieren, die es ermöglichen, Personen hinsichtlich 

ihrer Persönlichkeitsmerkmale zu analysieren. Nach einer ausführlichen Darstellung 

dieser Verfahren wurde der Stand der Wissenschaft dazu verwendet, um darauf auf-

bauend drei Methoden zu entwickeln, die es erlauben, die Veränderungsbereitschaft 

von Personen zu ermitteln. Hierbei kamen unterschiedliche Ansätze zum Tragen. 

Darunter zwei Methoden basierend auf einem Fragebogentest und eine basierend 

auf einem Assessment Center. Ergänzt wurden diese um eine Methode, die es er-

laubt, die Kompetenzen von Personen zu ermitteln und mit denen zu vergleichen, 

die für eine Aufgabe erforderlich sind. Damit lassen sich im Rahmen einer Einfüh-

rung entstehende Aufgaben oder Positionen den am besten geeigneten Personen 

zuweisen. 

Zur Gestaltung einer umfassenden Einführungsstrategie wurden die entwickelten 

Verfahren zur Bewertung von Personen in die aus sechs Phasen bestehende Einfüh-

rungsstrategie integriert. Die Bewertung der entwickelten Methoden erfolgte im 

Rahmen prototypischer Anwendungen mit studentischen Probandengruppen. 

Ausgehend von den im Rahmen der Anwendung erzielten Ergebnissen, kann diese 

Arbeit als Ausgangspunkt für weitere Forschungsarbeiten im Umfeld der Einfüh-

rungsprozesse dienen. Die Basis dafür stellt eine Anwendung der gesamten Einfüh-

rungsstrategie in einem industriellen Umfeld dar. Damit kann nicht nur die Bewer-

tung der Mitarbeiter mit deren tatsächlichem Verhalten verglichen, sondern auch die 

Passgenauigkeit der Stellenbesetzung validiert werden. Eine Langzeitbetrachtung 

des betroffenen Bereichs würde zudem eine Bewertung der Nachhaltigkeit des Ein-

führungsprozesses erlauben.   
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13 Anhang  

13.1 Beobachtungsbogen der Assessment-Methode 

Beobachtungsbogen 
Beobachter/in 

      
Proband/in 

  
      

  

        
 

Ausprägung 
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  6 5 4 3 2 1   

Person ist entscheidungsfreudig.             Person ist nicht entscheidungsfreudig. 

Person arbeitet lösungsorientiert.             Person arbeitet nicht lösungsorientiert. 

Person hat den Mut realistische Vorschläge 
zu machen. 

            
Person hat nicht den Mut realistische Vor-
schläge zu machen. 

Person sorgt dafür, dass Vorschläge/Ideen 
umgesetzt werden. 

            
Person sorgt nicht dafür, dass Vorschlä-
ge/Ideen umgesetzt werden. 

Person hat die Motivation durch ihre Tätigkeit 
gestaltend einzugreifen. 

            
Person hat nicht die Motivation durch ihreTä-
tigkeit gestaltend einzugreifen. 

Person ist bestrebt Missstände zu beseitigen.             
Person ist nicht bestrebt Missstände zu 
beseitigen. 

Person beginnt schnell mit dem Arbeiten.             Person beginnt langsam mit dem Arbeiten. 

Person hat eine schnelle Arbeitsweise.             Person hat eine langsame Arbeitsweise. 

Person gibt die Struktur vor (Zeit, Prozess, 
…). 

            
Person gibt keine Struktur vor (Zeit, Prozess, 
…). 

Person ist intensiv an der Gruppenarbeit 
beteiligt. 

            
Person beteiligt sich gar nicht an der Grup-
penarbeit. 

Person macht ehrgeizige Vorschläge.             Person macht keine Vorschläge. 

Person zeigt eine strategische Denkweise.             Person zeigt keine strategische Denkweise. 

Person motiviert sich selbst.             Person kann sich nicht selbst motivieren. 

Person stellt hohe Anforderungen an die 
eigene Leistung. 

            
Person stellt keine/niedrige Anforderungen 
an die eigene Leistung. 

Person erbringt bessere Leistung als andere.             Person erbringt keine Leistung. 

Person lässt sich schnell auf neue Ideen ein.             
Person hält an Idee fest, die aufgrund der 
neuen Situation als nicht sinnvoll einzustufen 
ist. 

Person reagiert flexibel auf die neue Situation.             
Person kann sich nicht auf die neue Situation 
einstellen. 

Person reagiert entspannt auf die neue Situa-
tion. 

            
Person reagiert angespannt auf die neue 
Situation. 

Person verschafft sich einen Überblick über 
das Problem. 

            
Person verschafft sich keinen Überblick über 
das Problem. 

Person passt ihre Methoden und Vorgehens-
weisen rasch an die sich verändernden Be-
dingungen an. 

            
Person hat große Schwierigkeiten ihre Metho-
den und Vorgehensweisen rasch an die sich 
verändernden Bedingungen anzupassen. 
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13.2 Beispielhafte Kompetenzen 

13.2.1 Beispielhafte fachliche Kompetenzen 

Nr. Kompetenzbereich Abkürzung Kompetenz 

1 Fachliche Kompetenz SW-FW Software Fachwissen 

2 Fachliche Kompetenz SW-Erf Software Erfahrungen 

3 Fachliche Kompetenz SW-C Software C 

4 Fachliche Kompetenz SW-J Software Java 

5 Fachliche Kompetenz EL-FW Elektronik Fachwissen 

6 Fachliche Kompetenz EL-Erf Elektronik Erfahrungen 

7 Fachliche Kompetenz ET-FW Elektrotechnik Fachwissen 

8 Fachliche Kompetenz ET-Erf Elektrotechnik Erfahrungen 

9 Fachliche Kompetenz ET-A Antriebstechnik 

10 Fachliche Kompetenz ET-S Sensorik 

11 Fachliche Kompetenz ET-ES Embedded-Systeme 

12 Fachliche Kompetenz AT-M Messtechnik 

13 Fachliche Kompetenz AT-S Steuerungstechnik 

14 Fachliche Kompetenz AT-R Regelungstechnik 

15 Fachliche Kompetenz M-FW Mechanik Fachwissen 

16 Fachliche Kompetenz M-Erf Mechanik Erfahrungen 

17 Fachliche Kompetenz M-K Konstruktion 

18 Fachliche Kompetenz M-C CAD 

19 Fachliche Kompetenz M-ME Maschinenelemente 

20 Fachliche Kompetenz M-WT Werkstofftechnik 

21 Fachliche Kompetenz ME-FW Mechatronik Fachwissen 

22 Fachliche Kompetenz ME-Erf Mechatronik Erfahrungen 

23 Fachliche Kompetenz ME-V Vorgehensmodelle 

24 Fachliche Kompetenz ME-S Simulationstechnik 

13.2.2 Beispielhafte methodische Kompetenzen 

Nr. Kompetenzbereich Abkürzung Kompetenz 

25 Methodische Kompetenzen AV Akkurates Verhalten 

26 Methodische Kompetenzen AF Analysefähigkeit 

27 Methodische Kompetenzen AT Arbeitstechniken 

28 Methodische Kompetenzen BE Beharrlichkeit 

29 Methodische Kompetenzen FV Forschendes Verhalten 

30 Methodische Kompetenzen SP Schwierigkeitspräferenz 

31 Methodische Kompetenzen VA Vorbereitungsaufwand 

32 Methodische Kompetenzen ZS Zielsetzung 
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13.2.3 Beispielhafte personale Kompetenzen 

Nr. Kompetenzbereich Abkürzung Kompetenz 

33 Personale Kompetenz GM Gestaltungsmotivation 

34 Personale Kompetenz GE Gewissenhaftigkeit 

35 Personale Kompetenz KV Kreatives Verhalten 

36 Personale Kompetenz LB Lernbereitschaft 

37 Personale Kompetenz OF Offenheit 

38 Personale Kompetenz SE Selbstständigkeit 

39 Personale Kompetenz DF Durchsetzungsfähigkeit 

40 Personale Kompetenz EF Entscheidungsfreudigkeit 

41 Personale Kompetenz FM Führungsmotivation 

42 Personale Kompetenz PW Personenwahrnehmung 

43 Personale Kompetenz VB Verantwortungsbereitschaft 

13.2.4 Beispielhafte soziale Kompetenzen 

Nr. Kompetenzbereich Abkürzung Kompetenz 

44 Sozialkompetenz IV Interpersonelles Verhalten 

45 Sozialkompetenz KMF Kommunikationsfähigkeit 

46 Sozialkompetenz KFF Konfliktfähigkeit 

47 Sozialkompetenz KTF Kontaktfähigkeit 

48 Sozialkompetenz KPF Kooperationsfähigkeit 

49 Sozialkompetenz SV Soziales Verhalten 

50 Sozialkompetenz TO Teamorientierung 
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13.3 Soll-Fähigkeitsprofil 

 



  Anhang 

155 

 

13.4 Cronbach’s α Werte des Fragebogens zur Bewertung der 

Kompetenzen eines Mitarbeiters 

 

Kompetenz- 

bereich 
Skala Abkzg. 

Anzahl 

der 

Items 

Reliabilität die-

ser Studie 

(Cronbach's Al-

pha) 

Reliabilität der 

Originalliteratur 

(Cronbach's Al-

pha) 

M
et

h
o

d
is

ch
e 

K
o

m
p

et
en

z 

Akkurates Verhalten AV 10 .77 .80 

Analysefähigkeit AF 6 .60 .82 

Arbeitstechniken AT 6 .82 .76 

Beharrlichkeit BE 10 .65 .73 

Forschendes Verhalten FV 10 .81 .84 

Schwierigkeitspräferenz SP 9 .62 .87 

Vorbereitungsaufwand VA 10 .86 .75 

Zielsetzung ZS 7 .62 .71 

P
er

sö
n

li
ch

e 

K
o
m

p
et

en
z 

Gestaltungsmotivation GM 11 .63 .75 

Gewissenhaftigkeit GE 12 .62 .84 

Kreatives Verhalten KV 9 .72 .77 

Lernbereitschaft LB 7 .65 .73 

Offenheit OF 11 .62 .75 

Selbstständigkeit SE 9 .64 .67 

S
o
zi

a
le

 

K
o
m

p
et

en
z 

Interpersonelles Verhalten IV 12 .70 .72 

Kommunikationsfähigkeit KMF 5 .74 .75 

Konfliktfähigkeit KFF 6 .83 .76 

Kontaktfähigkeit KTF 16 .89 .90 

Kooperationsfähigkeit KPF 6 .80 .80 

Soziales Verhalten SV 10 .89 .78 

Teamorientierung TO 13 .87 .89 

T
ea

m
ch

a
ra

k
te

r Durchsetzungsfähigkeit DF 6 .53 .79 

Entscheidungsfreudigkeit EF 6 .77 .82 

Führungsmotivation FM 15 .87 .87 

Personenwahrnehmung PW 6 .87 .78 

Verantwortungsbereitschaft VB 6 .65 .76 


	Leere Seite



