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Grundlagen des Power-Potential-Profile® Power-

| Uberblick

2. Was will ich?
Matrix for the Development

of Attitude

PotentiaI—PrOﬁ |®e

Beim Power-Potential-Profile® (PPP) handelt es sich um ein computer- und berater-
gestiitztes Online-Verfahren zur Selbsteinschatzung. Es ist modular aufgebaut und
beriicksichtigt drei Perspektiven mit vier Modulen:

1. Die Personlichkeitspraferenzen —,Wer bin ich?”
— JPP: Jungian Personality Profile

2. Die Einstellung zur Berufsrolle -,Was will ich?“
- MDA: Matrix for the Development of Attitude

3. Die Kompetenzen fir die Fiihrungs- und Vertriebsrolle - ,Was kann ich?”
- FSL: Future Skills for Leadership, classic und dynamic
- FSS: Future Skills for Sales

Jedes Modul kann unabhangig voneinander genutzt werden, ebenso kénnen die Fra-
gebdgen aller Module mit einem einzigen Zugang nacheinander ausgefiillt werden.
Die Kompetenzmodule (FSL und FSS) kénnen dariiber hinaus als 360-Grad-Feedback
genutzt werden. Somit kann mit FSL und FSS ein Vergleich von Selbst- mit Fremdein-
schatzung - aufteilbar in fiinf Gruppen - vorgenommen werden.

Zu jeder Einschatzung wird ein schriftlicher Report zu den Ergebnissen erstellt, dieser
wird den Teilnehmenden von lizenzierten Beraterinnen und Beratern erlautert. Der
Zweck des Einsatzes des PPP ist die personliche Entwicklung und die Férderung der
Zusammenarbeit von Menschen im Beruf. Das Instrument ist u.a. fiir die Anwendung
in der Personalentwicklung, in der Karriereberatung, der Teamentwicklung, im Coa-
ching sowie in Trainings geeignet (z.B. Seminare zur Entwicklung von Fiuhrungs- oder
Vertriebskompetenzen). Fiir den Einsatz als Personalauswahlinstrument ist das Ver-
fahren nicht geeignet.

1. Wer bin ich?
Jungian Personality Profile

3. Was kann ich?
a) Future Skills for Leadership
b) Future Skills for Sales

4.Customized version
individueller Fragebogen

© flow consulting gmbh 3
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Objektivitat

Die Anleitung zum Ausfillen der Online-Fragebogen erfolgt Gber ein standardisier-
tes E-Mail-Anschreiben. AnschlieBend werden die Probanden per standardisierter
Anleitung Uber das Internet durch die Fragebdgen gefiihrt. Die Auswertung erfolgt
ebenfalls standardisiert Gber ein Computersystem. Es wird ein Ergebnisreport als
PDF-Ergebnis erzeugt, welches von den Beraterinnen und Beratern online abrufbar ist.
In den Lizenzworkshops werden diese Uber die Interpretation und Standards, die fiir
das personliche Auswertungsgesprach gelten, informiert und in der Anwendung dazu
trainiert. Die Durchfiihrungs- und Auswertungsobjektivitdt ist damit in hohem Mal3e
gewahrleistet.

Okonomie

Das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis in der Anwendung des PPP ist sehr gut. Der Ausfiill-
vorgang jedes Moduls dauert lediglich ca. 10 Minuten. In einer Evaluationsstudie
bewerteten 90% der Befragten, die 3 Module nacheinander ausgefiillt hatten, den
Aufwand mit sehr gering bis mittel; den Nutzen bewerteten 86,6% mit sehr hoch bis
hoch.

Der Aufwand ist... Der Nutzen ist...

.. sehr gering: 6,7% ... sehr hoch: 33,3%
.. gering: 50% ... hoch:53,3%

.. mittel: 33,3% ... mittel: 10%

.. hoch: 3% ... gering: 3,3%

.. sehr hoch: 0% ... sehr gering: 0%

Evaluationsstudie: Befragung von 89 Anwenderinnen und Anwendern des PPP (Details siehe Kapitel Vi)

Das Lizenzverfahren

Die Voraussetzungen zur Lizenzierung ist eine umfangreiche berufliche Erfahrung in
der Personalentwicklung, im Coaching oder Training und die Teilnahme an Lizenz-
Workshops in kleinen Gruppen. Jahrlich stattfindende Konferenzen (PPP-Club-Works-
hops) sorgen fiir einen kontinuierlichen Lernaustausch der lizenzierten Beraterinnen
und Berater.

Lizenzgeberin ist die flow consulting gmbh, die alle Rechte an dem Instrument besitzt.
Der Name Power-Potential-Profile® ist markenrechtlich geschiitzt.

© flow consulting gmbh 4
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I Modul JPP: Das Jungian Personality Profile

Zur Theorie des JPP

Mit dem JPP werden Personlichkeitspraferenzen auf vier Ebenen und 16 Unterkate-
gorien mit jeweils 2 Auspragungen erfasst. Personlichkeitspraferenzen kénnen auch
als ,Traits” bezeichnet werden. Traits sind Wesenszlige, die eine relativ zeitliche und
situationale Stabilitdt aufweisen und die einen inneren Prozess oder Mechanismus
darstellen.”

Die theoretische Grundlage ist das Typenmodell von C.G. Jung, welches in ahnlicher
Form auch von anderen Instrumenten wie z. B. dem MBTI oder dem GPOP genutzt
wird. Im Unterschied zum MBTI beriicksichtigt der JPP starker die persdnliche Entwick-
lung von Menschen, den Kontextbezug und Differenzierungen des Ergebnisses durch
Subkategorien. Von daher sprechen wir dabei auch nicht von ,Typen’, sondern von
Praferenzen und Entwicklungshinweisen. Das JPP-Plus-Profil erweitert die vier Ebenen
und erméglicht somit ein differenziertes Bild der Personlichkeit. Die lizenzierten Be-
raterinnen und Berater beriicksichtigen in den Auswertungsgesprachen die Ausfullsi-
tuation und den Kontext, in dem die Kundin oder der Kunde sich befinden.

Beim JPP werden vier Ebenen voneinander unterschieden, die jeweils in 2 Préferenz-
mustern dargestellt werden.

Ebene 1:  Extraversion und Introversion
Ebene 2:  Wahrnehmung Uber die Sinne und intuitive Wahrnehmung

Ebene 3:  Analytische und gefiihlsmaRige Beurteilung

Ebene 4:  Beurteilende und wahrnehmende Einstellung

Die Grundannahme dabei ist, dass alle acht Praferenzmuster von Menschen genutzt
werden und jeweils einer der beiden Pole eine bevorzugte Praferenz darstellt. Im
Report wird jede Praferenz mit einem Praferenzwert ausgewiesen, der die Starke der
berichteten Praferenz aufzeigt. Aus der Kombination der 8 Pole ergeben sich 16 Préafe-
renz-Beschreibungen. Diese 16 Musterbeschreibungen werden mit dem JPP-Plus-Pro-
fil und seinen 16 Subkategorien weiter ausdifferenziert.

Mit dem Ergebnis und dem dazugehorigen Beratungsgesprach werden die teilneh-
menden Personen darin befdhigt, ihre eigenen bevorzugten Denk- und Handlungs-
muster zu erfassen. Das fordert die Selbsterkenntnis und den bewussteren Einsatz der
eigenen Starken sowie eine bessere Einschdtzung des eigenen Verhaltens und des
Verhaltens anderer. Unterschiedliche Denk- und Handlungsmuster werden transpa-
rent, soziale Kompetenz und Selbstreflektion werden geférdert. In Seminaren oder
Coaching-Gesprachen werden mit Hilfe des JPP individuelle Entwicklungsméglichkei-
ten erarbeitet. In Teamworkshops kénnen die Zusammenarbeit und das gegenseitige
Verstandnis flireinander geférdert werden.

'Vgl. Northouse, P.G. (2019) © flow consulting gmbh 5



Grundlagen des Power-Potential-Profile® Power-
PotentiaI—PrOﬁ |®e

Gutekriterien des JPP

Das JPP umfasst 92 Items. Diese wurden von einer Expertenkommission zusam-
mengetragen und (ibereinstimmend ausgewahlt. Uber mehrere Studien wurden
die Struktur, die Reliabilitat und Validitat gepriift und die Items verfeinert. Dari-
ber hinaus wurde die Validitat des JPP gepriift. Dies geschah mit Vergleichsgrup-
pen, die weitere bewadhrte psychometrische Instrumente wie z.B. den Big-Five
oder den MLQ ausgefiillt hatten. So zeigen sich u.a. passende Korrelationen zur
+Extraversion” mit dem Big-Five und zur ,Inspirational Motivation” mit dem MLQ.?
Diese bestatigen die Validitat des Instrumentes.

Die Items werden in einem dichotomen Antwortformat vorgegeben. Beispiel-
Item:

»+Wenn Sie zwischen zwei Moglichkeiten wahlen miissen
= (A) gehen Sie dann eher vorsichtig an die Sache heran oder
(B) eher impulsiv?”

Bei Instrumenten fiir den Einsatz in Coaching und Personlichkeitsentwicklung
finden wir in der Regel Werte zwischen .40 und .70 in der Retest-Reliabilitdt. Um
mit diesen Instrumenten serids arbeiten zu kdnnen, sollten die Werte méglichst
nicht unter .60 liegen. Unsere Retest-Untersuchung zeigt beim JPP mit .76 bis .88
sehr gute Werte.

Die Faktoren des JPP Cronbachs Alpha

Ebene 1 Extraversion vs. Introversion

Ebene2  Sinneswahrnehmung vs. Intuition

Ebene3  Analytische vs. gefiihlsmaRige Entscheidung

Ebene4  Beurteilende vs. wahrnehmende Einstellung r=.76

Retest-Reliabilitcit des JPP (n = 85, Vergleich zwischen 3 Monaten), bei allen Werten ps < .05.

2Zu allen Gutekriterien des JPP siehe: Dr. Kastenmiuiller, A., Dr. Fischer, P. (2007) © flow consulting gmbh 6
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Ergebnis-Report des JPP

Es wird ein ausfihrlicher Ergebnisreport mit ca. 20 Seiten erstellt. Darin enthalten sind
Erlduterungen zur Theorie des Instruments sowie eine dreiseitige Beschreibung der
ausgewiesenen Praferenzen der teilnehmenden Person. Erganzend werden die Ergeb-
nisse in Grafiken dargestellt und es konnen Teamprofile angelegt werden.

Die lizenzierten Beraterinnen und Berater erldutern den schriftlichen Report im Aus-
wertungsgesprach. Da die Formulierungen allgemeine Praferenzbeschreibungen dar-
stellen, werden diese im Dialog mit der jeweiligen Person unter Berticksichtigung der
aktuellen Situation und der Entwicklungsziele interpretiert. AnschlieBend werden zum
jeweiligen Beratungsgegenstand die Erkenntnisse und Schlussfolgerungen abgeleitet.

T
ENFP
19 E —@ @ | 4 E 29 Erika Musterfrau
Préferenzwerte:
6 S o Y N 18 N 25 E=29 N=25 F=19 P=19
E |
7T ® ® F 16 F 19 Team Fiction
Préferenzwerte:
7 J L @ P 16 P 19 E=1N=3 T=15 J=9
25 0 25
Darstellung der individuellen Préferenzen im Ergebnisreport Darstellung eines Teamprofils im Vergleich zu einem Einzelprofil
E |
gesellig @ abwartend
ausdrucksvoll @ zurlickhaltend
partizipativ o in sich gekehrt
offensiv Y vorsichtig
5 0 5
S N
realistisch @ phantasievoll
konkret @ abstrakt
praktisch @ innovativ
konventionell o unkonventionell
5 0 5
T F
logisch konsequent : personlich einfiihlsam
vernilinftig verstandnisvoll
entschieden o menschlich offen
kritisch prifend @ annehmend
5 0 5
J P
organisiert ¢ Dinge sich entwickeln lassen
systematisch @ spontan
planvoll @ instinktiv
geordnet @ lassig
5 0 5

Darstellung der Subkategorien im Ergebnisreport

© flow consulting gmbh 7
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Il Modul MDA: Matrix for the Development of Attitude

Zur Theorie des MDA

Die MDA misst Haltungen, die das Verhalten einer Person in einem bestimmten Hand-

lungsfeld (Kontext) bestimmen. Haltungen beschreiben die Tendenz, Situationen in

einer gewissen Art und Weise zu bewerten. Bei der MDA wird die Haltung der teilneh-

menden Person zu den Bereichen Autoritdt und Verantwortung erfasst, die in einer

Matrix dargestellt und mit jeweils 3 Faktoren beschrieben wird.

« Die Haltung zur personalen Autoritat wird mit den Faktoren Selbstwert, Unab-

hangigkeit und Durchsetzung erfasst. Autoritdit ist das Selbstkonzept, in dem eine

Person sich als,ICH” bewusst ist, bewusst handelt und denkt.

« Selbstwert beschreibt das grundsatzliche Vertrauen in die Wertigkeit der eigenen
Person, Unabhdngigkeit das von anderen abgegrenzte Urteilsvermdgen und Durch-

setzung die konkrete Wirkfahigkeit im Umgang mit anderen. 3

« Die Haltung zur Verantwortung im sozialen Umfeld wird mit den Faktoren emotio-
nale, soziale und organisationale Verantwortung erfasst. Verantwortung ist als das
Einstehen fiir die Folgen eigenen oder fremden Handelns in kontingenten Situatio-

nen zu sehen.

A“ng'm - Der emotionale Faktor beschreibt die individuelle Perspektive der Wahrnehmung

befehlen gestalten

fur das eigene Handeln. *

-30 30 VERANTWORTUNG

verweigern sich fiigen

-30

”

® Max Mustermann
® Mittelwert bestes Team
Gruppenmitglieder

eigener und anderer Gefiihle, der soziale Faktor die Gestaltung der Beziehung zu
anderen und der organisationale Faktor die Relevanz der institutionellen Perspektive

3 Zu den theoretischen Konstrukten der drei Faktoren zur Autoritat siehe die Forschungen und Theorien
von Nathaniel Branden und Albert Bandura (Selbstwert), FW.J. Schelling und Reinhard Brandt
(Unabhangigkeit) sowie Max Weber und Giinter Ortmann (Durchsetzung)

4 Zu den theoretischen Konstrukten der drei Faktoren zur Verantwortung siehe die Forschungen und
Theorien von J.D. Mayer und Peter Salovey (emotionaler Faktor), Arthur Schopenhauer und Wilhelm
Schmid (sozialer Faktor) sowie McClelland, Burnham und Philipp Christ (organisationaler Faktor).

© flow consulting gmbh
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Die MDA ist ein situatives, normatives Instrument und wird wie alle Module des PPP in
Form einer Selbsteinschatzung erfasst. Die sechs Faktoren werden zusatzlich in einer
Matrix kombiniert mit den zwei Achsen Autoritat und Verantwortung dargestellt. So
ergeben sich vier Haltungen von Flihrung. Die innere Haltung des,,Gestaltens” ist
dabei die anzustrebende Haltung — wobei es sicherlich auch wenige Félle geben mag,

1

in denen ,befehlen’, ,sich fligen” oder ,verweigern” zweckmaBig ist. °

Der Nutzen der MDA ist die Beschaftigung mit der eigenen inneren Haltung bezogen
auf die jeweilige Berufsrolle und -situation. Mit dem Bewusstwerden dieser Haltung
kdnnen passende Entwicklungsschritte und Entscheidungen fir die berufliche Situa-
tion getroffen werden. Die Haltung kann entwickelt werden, z.B. mit MaBBnahmen zur
Steigerung des Selbstwertgefiihls oder zur Erweiterung der emotionalen Kompetenz.
Ebenso kann es den Teilnehmenden beruflich anstehende Entscheidungen erleich-
tern, z.B. ob der angestrebte Fiihrungsjob der richtige ist.

Gutekriterien des MDA

Die MDA-Items wurden von einer Expertenkommission nach den vorliegenden theo-
retischen Konzepten entwickelt. Nach mehrjahrigen Priif- und Testphasen wurden auf
Grundlage der empirischen Daten die Struktur und Items final festgelegt. So umfasst
das Instrument nun 33 Items, die auf einer 4er-Likert-Antwort-Skala dargestellt wer-
den.

Beispiel-ltem:

»Ich habe gro3es Vertrauen in meine eigenen Fahigkeiten.”

Die Faktorenstruktur wurde Uber eine explorative und konfirmatorische Faktoren-
analyse gepruft. Das theoretische Modell und die Struktur des Instruments konnten
bestatigt werden.

Die Validitat wurde liber vergleichende Testverfahren wie u.a. mit dem Big-Five und
dem MLQ gepriift. So zeigt sich z.B. eine deutliche Ubereinstimmung zwischen dem
Faktor Selbstwert im MDA und dem psychometrischen Instrument,Selbstwirksam-
keit".

JJ MDA wird wie alle Module des PPP

in Form einer Selbsteinschdtzung erfasst.

> ZurTheorie der gestaltenden Fiihrung (Shaping Leadership) siehe: Wippermann, F.
Change Management in komplexen Situationen. Seiten 183-204. © flow consulting gmbh 9
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Bei den Interkorrelationen wird deutlich, dass die drei Subfaktoren zu Autoritat und
die drei Subfaktoren zu Verantwortung jeweils eine deutliche Ndhe untereinander
zeigen und sich abgrenzen von den drei Faktoren der jeweils anderen Kategorie. Das
bestatigt die Kategorisierung zu den Konstrukten Autoritat und Verantwortung. Die
organisationale Verantwortung stellt dabei eine Ausnahme dar, die Korrelation mit
den Faktoren ,sozial” und ,emotional” ist nur gering. Dies ist in den Auswertungsge-
sprachen durch die Beraterinnen und Berater zu berlcksichtigen.

Die Reliabilitét (interne Konsistenz nach Cronbachs Alpha) zeigt fiir die 6 Faktoren der
MDA gute bis befriedigende Werte. Da es sich um ein Instrument handelt, welches
zeit- und kontextbezogene Werte erfasst, ist ein professionelles Auswertungsgesprach
fur die Interpretation des Ergebnisses entscheidend.

Zum Vergleich: Die DIN 33430 (,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei
berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen”) nennt zur Orientierung Richtwerte fir
Instrumente der Eignungsdiagnostik zwischen .70 und .85. Bei Instrumenten fiir den
Einsatz in Coaching und Personlichkeitsentwicklung finden wir in der Regel Werte
zwischen .40 und .70. Um mit diesen Instrumenten serios arbeiten zu konnen, sollten
die Werte moglichst nicht unter .60 liegen, was beim MDA durchgangig der Fall ist. ¢

Faktoren MDA Cronbachs Alpha Item-Anzahl Norm
Selbstwert ,768 5 3,118
Unabhangigkeit ,660 5 3,244
Durchsetzung ,656 5 2,952
Emotional ,720 5 2,996
Sozial ,665 6 3475
Organisational ,680 7 3,465

Reliabilitdtsanalyse (n=632), Skala von 1 bis 5

’ ’ Beruflicher Erfolg und Zufriedenheit

sind in der Regel am besten zu erreichen,

wenn Anforderung und

Haltung/Einstellung zusammenpassen.

5 Zu der Faktoren- und Validitatsanalyse siehe Dr. Kastenmiiller, A., Dr. Fischer, P. (2007);
zu den Interkorrelationen und der Reliabilitat siehe: Dr. Kastenmdiller, A. (2013). © flow consulting gmbh 10
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Ergebnisreport der MDA

Zu den Ergebnissen der MDA wird ein Report mit ca. 15 Seiten erstellt. Jeder Faktor

wird in seiner positiven und seiner negativen Auswertung beschrieben. Zu jedem Feld
der Matrix (befehlen, verweigern, sich fligen, gestalten) werden Entwicklungstipps ge-
geben. Darliber hinaus werden die Ergebnisse in Tabellenform und in einer Grafik aus-
gewiesen. Bei Bedarf konnen auch Gruppen- oder Teamergebnisse dargestellt werden.

Im Auswertungsgesprach achten die Beraterinnen und Berater auf den Kontextbezug;
wurde die MDA beispielsweise vor dem Hintergrund der Haltung zur jetzigen beruf-
lichen Rolle ausgefiillt oder vor dem Hintergrund einer ehrenamtlichen Tatigkeit. Ab-
hangig vom Entwicklungsziel werden individuelle Vorschlage erarbeitet. Das konnen
Vorschlage sein, wie einzelne Aspekte der eigenen Haltung veréandert werden kdnnen
oder Vorschlage, wie die berufliche Situation vor dem Hintergrund der eigenen Hal-
tung verandert werden kann. So ist beruflicher Erfolg und Zufriedenheit in der Regel
am besten zu erreichen, wenn Anforderung und Haltung/Einstellung zusammenpassen.

Autoritat

Faktor Selbstwert

Autoritat

Faktor Unabhangigkeit

gestalten

Faktor Durchsetzung

) Verantwortung

verweigern

Verantwortung

Emotionaler Faktor

sich fligen Sozialer Faktor
-10

Organisationaler Faktor
-10

Darstellung des MDA-Ergebnisses in der Matrix Darstellung des Ergebnisses der 6 MDA-Faktoren

© flow consulting gmbh 11
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IV Modul FSL: Future Skills for Leadership

Feedback
Fiihrungskraft

Feedback SELEST'
Kunden EINSCHATZUNG Feedback

Feedback
MItarbeitende

Zur Theorie des FSL

Die FSL messen Flihrungskompetenzen. Unter Kompetenzen verstehen wir ein Biindel
an Fahigkeiten, die eine Person selbstorganisiert entwickelt hat. Kompetenzen sind
also keine personlichkeitsstabilen Neigungen oder angeborene Talente, sondern wer-
den im Laufe der Zeit durch Lernen und Erfahrung angeeignet.’

Die FSL liegen in zwei Varianten vor: zum einen die klassischen (FSL classic) und zum
anderen die dynamischen Fiihrungskompetenzen (FSL dynamic).

Die Kompetenzen der FSL classic wurden durch ein Expertengremium entwickelt

und mit Praktikerinnen und Praktikern in Fokusgruppen (Fihrungskrafte und Perso-
nalleitungen) abgeglichen. Beim FSL dynamic wurden die Kompetenzen durch eine
Metastudie, die 25 Einzelstudien zum Thema Fiihrung in dynamischen Umfeldern (u.a.
in der digitalen Transformation) zusammengefasst hat, bestimmt.2 Nach der Entwick-
lung der Items und einem Pretest wurden die Kompetenzcluster und Items auf Grund-
lage einer Faktorenanalyse optimiert. So ergaben sich 8 Kompetenzcluster beim FSL
classic und 7 beim FSL dynamic.

Da bei den FSL beobachtbares Verhalten abgefragt wird, ist
neben der Selbsteinschatzung auch eine Fremdeinschatzung
moglich. So kdnnen die subjektiven Einschdtzungen (Selbst-
bild) mit einer oder mehrerer Fremdeinschatzungen (Fremd-
bild) abgeglichen werden.

Damit sind die FSL auch zur Nutzung als 360-Grad-Feedback
geeignet. Das Feedback kann in bis zu 5 unterschiedliche

Gruppen eingeteilt werden (Fiihrungskraft. Kolleginnen und
Kollegen, Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden, Sonstige).

Fihrungskréfte konnen mit dem Ergebnis ihre Selbstwahr-
nehmung und Selbstreflektion zu ihren Fahigkeiten verbes-
sern. Zu den definierten Kompetenzen, die eine hohe Rele-
vanz in dem jetzigen oder zukiinftigem Flihrungsjob haben,
konnen gezielt im Beratungsgesprach Entwicklungsschritte
Kollegiales erarbeitet werden. Moglich ist es, im Anschluss an das Aus-
wertungsgesprach einen Workshop oder ein Einzelgesprach
mit einzelnen oder mehreren Feedback-Geberinnen und -Ge-
bern durchzufiihren. Damit kann die Offenheit in der Kommu-
nikation im Team oder im Fiihrungsdialog gestarkt werden.

’Siehe Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L. (2003)

8Siehe Wippermann, F. (2017)

© flow consulting gmbh 12
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Die Kompetenzen in den FSL classic®

1. Zielorientierung Zielorientierung beschreibt die Fahigkeit, den angestrebten
Zustand zu definieren, die Arbeit unter dieser Zielperspektive
zu betrachten, diese Ziele anderen zu vermitteln und Ziele auch
gegen Widerstand durchzusetzen.

2. Innovationsfahigkeit Innovationsfahigkeit ist die Fahigkeit, Innovationsbedarf zu
erkennen, die Zukunft gestalterisch in den Blick zu nehmen,
notwendige Verdnderungen anzuschieben und auch bei Druck
im Blick zu behalten.

3. Motivationsfahigkeit Jeder Mensch kann sich selbst am besten motivieren. Doch
Fuhrungskrafte konnen ein Umfeld schaffen, welches diese
Selbstmotivation fordert. Unter Motivationsfahigkeit verstehen
wir die Fahigkeit, andere zu inspirieren, produktive Arbeit zu
leisten.

4. Dialogféhigkeit Mit Dialogféhigkeit ist gemeint, ob eine Person im regelmagi-
gen Austausch mit seinen Mitarbeitenden, Kolleginnen und
Kollegen steht und ob er oder sie regelmaBig informiert, an-
sprechbar ist und die Meinungen anderer berticksichtigt.

] 1 5. Uberzeugungskraft Uberzeugungskraft bedeutet, andere von seiner Meinung oder
1 1 seiner Idee Uberzeugen zu kdnnen. Dazu gehoren Verstandlich-
s keit, Argumentationsfahigkeit und lebendige Darstellung.

6. Bereichsuibergreifende Das stellt die Fahigkeit dar, andere Bereiche, Abteilungen oder
Zusammenarbeit Organisationseinheiten in seine Uberlegungen und in das kon-
krete Handeln einzubeziehen und sich gut abzustimmen.

7. Konfliktmoderation Unter Konfliktmoderation verstehen wir die Fahigkeit, Konflik-
te friihzeitig zu erkennen, sich mit den Menschen und ihren

Problemen auseinanderzusetzen, in Konflikten zu verhandeln,
zu moderieren, zu vermitteln oder zu schlichten.

8. Erfolgskontrolle Unter der Fahigkeit, Erfolgskontrolle auszutiben, verstehen wir,
subjektiv und objektiv zu messen bzw. zu verfolgen, ob die

Arbeit sich auf ein bestimmtes Ziel hin entwickelt.

 Zu den Konzepten und theoretischen Grundlagen der FSL classic siehe u.a.
Bungart/Kohnke (2000); Erpenbeck et al. (2013); Franke (2005), Grote et al. (2006);
Kanning (2003); Lore (1998); Schrey6gg/Conrad (2006); Staudt et al. (2002); Zaug (2006) © flow consulting gmbh 13
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Die Kompetenzen in den FSL dynamic

1. Perspektiven erweitern
(openess)

2. Innovation vorantreiben
(innovation)

3. Netzwerke pflegen
(networking)

4. Orientierung vermitteln
(sensemaking)

5. Eigenstandigkeit fordern
(independence)

6. Mitarbeiter unterstiitzen
(caring)

7. Digitale Werkzeuge
nutzen (digital skills)

... ist die Fahigkeit, unklare Situationen, Neues und Anderes zu-
zulassen, zu ermdglichen und wertzuschatzen.

... meint die Fahigkeit, Neuerungen offen gegeniiber zu treten,
zu experimentieren und den stets unbekannten Ausgang des
Neuen willkommen zu heif3en.

... umfasst die Fahigkeit zum aktiven Ausbau sozialer Kontakte
innerhalb und auf8erhalb der eigenen Organisation auch ohne
unmittelbar verwertbaren Nutzen.

... ist die Fahigkeit, besonders in uneindeutigen Situationen
positive Vorstellungen zu gemeinsamen Zielen und Aktivitdten
zu vermitteln.

... bedeutet, andere in Entscheidungen einzubinden und dafiir
zu sorgen, dass sie ihre Aufgaben eigenstéandig und kompetent
erledigen kénnen.

... ist die Fahigkeit, Mitarbeiter in unsicheren Situationen zu
starken und sie zu befhigen, mit Widerspriichen und Uberra-
schungen umzugehen.

... heilt, neue digitale Werkzeuge zur Kollaboration fiir die eige-
ne Arbeit und fiir die Arbeit mit anderen zu nutzen und dabei
die Risiken abzuschatzen.

10 Zu den Konzepten und theoretischen Grundlagen der FSL dynamic siehe u.a. Alvesson/
Blom (2019); Grint (2005); Hazy/Silberstang (2009); Heifetz et al. (2009); Kruse/Greve

(2014); Obolensky (2010); Wippermann (2017); Wippermann (2017a)
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Gutekriterien der FSL

Die Items des FSL classic wurden empirisch gewonnen. Es wurden mehrere Praxis-
gruppen (120 Fiihrungskréfte aus Unternehmen) in Fokusgruppen von jeweils 6-12
Teilnehmerinnen und Teilnehmern zum Thema ,Was macht eine erfolgreiche Fiih-
rungskraft aus?” befragt. Die Antworten wurden von einer Expertenkommission in
Kompetenzbiindel geordnet, mit den theoretischen Konzepten zu Fiihrungskom-
petenzen abgeglichen und dazu die passenden Items entwickelt. Nach dem Pretest
wurde mit Hilfe einer Faktorenanalyse die Struktur und das Item-Set optimiert.

Beispiel-ltem:

»Ich stelle sicher, dass ein positives Feedback erfolgt,
wenn Ziele oder Aufgaben erfolgreich erledigt sind.”

Die Validitat wurde durch einen Vergleich mit bewahrten psychometrischen Instru-
menten wie u.a. dem BigFive und dem MLQ gepriift. Darliber hinaus wurden die
Skalen mit dem AuBenkriterium Vorgesetztenurteile korreliert. Dabei zeigen sich
passende Korrelationen, z.B. zwischen der Selbst- und Fremdeinschatzung der
Kompetenz,Motivationsfahigkeit” mit dem Vorgesetztenurteil ,Fihrungsfahigkeit”
(416%%). 1

Die Items des FSL dynamic wurden Uber eine Metastudie gewonnen. Es wurden 15
empirische Studien zusammengefasst, mit 2 bereits vorhandenen Metastudien abge-
glichen und daraus Cluster fiir dynamische Fiihrungskompetenzen gebildet. '

Das ergab 7 Kompetenzcluster. Zu diesen Clustern wurden in einer Expertenkommis-
sion Items formuliert und iber mehrere Testlaufe optimiert. Das Itemset konnte nach
einer Itemanalyse auf Grundlage von Uber 600 Personen von 70 auf 47 Items reduziert
werden.

Beispiel-ltem:

»Ich probiere immer mal was Neues aus, um
Veranderungen anzustof3en.”

Die interne Konsistenz der zwei Instrumente FSL classic und FSL dynamic nach
Cronbachs Alpha zeigt sehr gute Werte.

1 Siehe Kastenmiiller/Fischer (2007)
12 Siehe Wippermann (2017)

© flow consulting gmbh 15



Grundlagen des Power-Potential-Profile® Power-
PotentiaI—PrOﬁ |®e

Faktoren FSL classic Cronbachs Alpha Item-Anzahl Norm
Zielorientierung ,713 5 4,087
Innovation ,847 7 4,114
Motivation 815 7 3,838
Dialogfahigkeit ,818 5 4,236
Uberzeugungskraft ,840 6 3,984
Soscibeatint s 7
Konfliktmoderation ,809 6 4,038
Erfolgskontrolle ,776 6 3,447

Reliabilitdtsanalyse (n=909), Skala 1 bis 5

Faktoren FSL dynamic Cronbachs Alpha Item-Anzahl Norm
Perspektiven erweitern 715 6 4,085
Innovation vorantreiben 815 7 3,605
Netzwerke pflegen ,797 7 3,756
Orientierung geben ,831 6 3,952
Eigenstandigkeit fordern ,733 7 4,017

Mitarbeiter unterstiitzen 716

Digitale Werkzeuge nutzen ,736

Reliabilitdtsanalyse (n=625), Skala 1 bis 5

© flow consulting gmbh 16
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Ergebnis-Report des FSL

Bei jeder Variante der FSL (classic und dynamic) wird das Ergebnis in Form eines PDF-
Reports mit jeweils ca. 16 Seiten ausgeworfen. Zu jeder Kompetenz gibt es Entwick-
lungstipps, wie diese ausgebaut werden kann. Diese Tipps bieten einen Ausgangs-
punkt, um im Auswertungsgesprach individuelle Entwicklungsziele zu definieren und
dazu konkrete MaBnahmen zu vereinbaren.

Die Ergebnisse werden in Tabellenform und in einer Balkengrafik dargestellt. Zum
Vergleich sind jeweils die aktuellen Normen mit angegeben. Es kénnen auch Grup-
penergebnisse dargestellt werden. Somit ist z. B. erkennbar, welche Kompetenzen ein
Flhrungsteam besonders stark vernachlassigt.

Da Einschdtzungen in dieser Form immer einer subjektiven Komponente unterliegen —
so haben manche eine Tendenz zur Strenge, andere eine Tendenz zur Milde oder eine
Tendenz zur Mitte - findet sich im Report zusétzlich eine relative Darstellung. Das
hei3t, es wird die Abweichung von der Gesamteinschdtzung dargestellt.

1. Perspektiven erweitern J

2. Innovation vorantreiben o

3. Netzwerke pflegen —_—

4. Orientierung vermitteln -

5. Eigenstandigkeit fordern -
]

6. Mitarbeiter unterstiitzen

7. Digitale Werkzeuge nutzen

B Maria Musterfrau
Feedback

Beispiel-Darstellung: Relative Werte abhdngig vom jeweiligen Gesamtmittelwert

© flow consulting gmbh 17
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Kompetenzen A B C D E F

1. Perspektiven erweitern 3.95 3.13(1) 2.80(1) 298(3) 3.81(3) 3.95(1)
2. Innovation vorantreiben 4.27 0.00 1.78(1) 2.89(3) 3.86(3) 4.40(1)
3. Netzwerke pflegen 3.25 334(1) 331(1) 353(3) 4.14(3) 4.56(1)
4. Orientierung vermitteln 4.49 4.10(1) 2.33(1) 3.34(3) 431(33) 4.62(1)

5. Eigenstandigkeit fordern 3.36 3.80(1) 3.72(1) 3.15(3) 4.12(3) 4.28(1)
6. Mitarbeiter unterstiitzen 491 3.69(1) 3.56(1) 330(3) 4.23(3) 4.38(1)

7. Digitale Werkzeuge nutzen  4.38 0.00 430(1) 273(2) 435(3) 4.74(1)

Mittelwert 4.09 3.61 3.11 3.13 4.12 4.42
1.00: minimale Auspragung A Maria Musterfrau

5.00: maximale Auspragung B Fihrungskraft (1)

0.00: Keine oder zu wenige Daten / Antworten vorhanden C Mitarbeiterinnen / Mitarbeiter (1)

():  Die Zahlin Klammern gibt jeweils die Anzahl der Personen an, D Kolleginnen / Kollegen (3)
deren Antworten in die Wertung einbezogen werden konnten. E Kundinnen / Kunden (3)
F Sonstige (1)

Darstellung der Ergebnisse eines 360-Grad-Feedbacks in Tabellenform

4
2. Innovation vorantreiben m <

3. Netzwerke pflegen

4. Orientierung vermitteln

Maria Musterfrau

Fuihrungskraft (1)
Mitarbeiterinnen / Mitarbeiter (1)
Kolleginnen / Kollegen (3)
Kundinnen / Kunden (3)
Sonstige (1)

6. Mitarbeiter unterstiitzen

7. Digitale Werkzeuge nutzen

» «: Streuung (min/max)
1: minimale Auspragung
5: maximale Auspragung

Darstellung der Ergebnisse eines 360-Grad-Feedbacks in einem Balkendiagramm
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V Modul FSS: Future Skills for Sales

Zur Theorie des FSS

Die FSS messen Kompetenzen fiir den Vertrieb. Unter Kompetenzen verstehen wir ein

Biindel an Fahigkeiten, die eine Person selbstorganisiert entwickelt hat. Kompetenzen
sind also keine personlichkeitsstabilen Neigungen oder angeborenen Talente, sondern
werden im Laufe der Zeit durch Lernen und Erfahrung angeeignet.’

Die Kompetenzen des FSS wurden durch ein Expertengremium entwickelt, mit Prak-
tikerinnen und Praktikern aus dem Vertrieb (Vertriebsleitungen sowie Personalleitun-
gen) diskutiert und angepasst.

Wie bei den FSL wird bei den FSS beobachtbares Verhalten abgefragt. So ist neben der
Selbsteinschatzung auch eine Fremdeinschatzung maoglich. Die subjektiven Einschat-
zungen (Selbstbild) kdnnen mit einer oder mehrerer Fremdeinschatzungen (Fremd-
bild) abgeglichen werden.

Damit sind die FSS auch zur Nutzung als 360-Grad-Feedback geeignet. Das Feedback
kann in bis zu 5 unterschiedliche Gruppen eingeteilt werden (Fiihrungskraft, Kollegin-
nen und Kollegen, Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden, Sonstige).

Vertriebsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter kénnen mit dem Ergebnis ihre Selbstwahr-
nehmung und Selbstreflektion zu ihren Fahigkeiten im Vertrieb verbessern. Zu den
definierten Kompetenzen, die fiir eine erfolgreiche Wahrnehmung der Aufgaben im
Vertrieb wesentlich sind, kénnen im Beratungsgespréch gezielt und individuell Ent-
wicklungsschritte erarbeitet werden. Im Anschluss an das Auswertungsgesprach kann
mit einem Workshop an den zu entwickelnden Bereichen gearbeitet werden.

3Siehe Erpenbeck, von Rosenstiel: Kompetenzmessung © flow consulting gmbh 19
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Die Kompetenzen in den FSS

1. Unternehmerisches Denken ... beinhaltet Fahigkeiten, innerhalb der Organisations-
struktur selbstandig und profitorientiert zu denken und
zu handeln.

2. Kundenorientierung ... beschreibt die Fahigkeit, im Sinne der Beddirfnisse

des Kunden zu denken, eine tragfahige Kundenbezie-
hung aufzubauen und service- und I6sungsorientiert zu

handeln.

3. Vertriebsorganisation ... ist die Fahigkeit, seine Aufgaben im Vertrieb zu planen,
zu strukturieren, zu priorisieren und auf den Erfolg hin zu
Uberpriifen.

4. Flexibilitat im Kundenkontakt ... stellt die Fahigkeit dar, sich auf die unterschiedlichen

Anforderungen von Kunden einzustellen und sein Vor-
gehen und Verkaufsstil daraufhin flexibel anzupassen.

5. Feedback und Lernen ... zeigt an, wieweit jemand in der Lage ist, sich Rlickmel-
dung Uber sein Verhalten zu holen, anderen Feedback zu
geben, sich aktiv mit Kolleginnen und Kollegen auszu-
tauschen und von anderen zu lernen.

6. Belastbarkeit ... ist die Fahigkeit, auch unter starkem Druck handeln zu
kénnen.

7. Argumentation ... ist der Zugriff auf eine Reihe von kommunikativen
Techniken (Zuhor-, Frage, -Argumentationstechniken) in
Verkaufsgesprachen mit dem Ziel, zu berzeugen.

8. Sicherheit im Abschluss ... heilt, zu erkennen, wann im Gesprach ein Verkaufs-
abschluss zu erzielen ist und dies kommunikativ umzu-
setzen.

© flow consulting gmbh 20
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Gutekriterien der FSS

Die Items der FSS wurden empirisch gewonnen. Nach Vorlage der Kompetenzcluster
wurden auf Grundlage der Ergebnisse der Fokusgruppen die Items von einer Exper-
tenkommission gebildet. Nach dem Pretest wurde {iber eine Faktorenanalyse die
Struktur der FSS Uberarbeitet. In der ersten Version lagen 12 Kompetenzen vor, durch
die Faktorenanalyse wurden diese auf 8 relevante Faktoren reduziert. Diese 8 Kompe-
tenzen zeigen die Bandbreite der Tatigkeiten im Vertrieb auf. Die interne Konsistenz
der FSS nach Cronbachs Alpha zeigt sehr gute Werte.

Beispiel-ltem:

»Gewohnlich schaffe ich es, im Verkaufsgesprach
das Vertrauen meines Kunden zu gewinnen.”

Faktoren FSS Cronbachs Alpha Item-Anzahl Norm
Unternehmerisches 732 5 3822
Denken

Kundenorientierung ,808 7 4,053
Vertriebsorganisation 815 9 3,425
Flexibilitat im

Kundenkontakt 842 6 4016
Feedback und Lernen ,748 6 3,806
Belastbarkeit ,770 5 3,773

Argumentation ,830

Sicherheit im Abschluss ,846

Reliabilitdtsanalyse (n=175), Skala 1 bis 5
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Ergebnis-Report des FSS

Das Ergebnis wird in Form einer PDF-Datei dokumentiert mit einem Umfang von 14
Seiten.

Die Ergebnisse werden in Tabellenform und in einer Balkengrafik dargestellt. Zum
Vergleich sind jeweils die aktuellen Normen mit angegeben. Es konnen auch Grup-
penergebnisse dargestellt werden. Somit ist z. B. erkennbar, welche Kompetenzen ein
Vertriebsteam besonders stark vernachlassigt.

Zu jeder Kompetenz gibt es Entwicklungstipps, wie diese ausgebaut werden kénnen.
Die Tipps bieten eine Anregung, um im Auswertungsgesprach, in Workshops oder
Vertriebstrainings individuelle Entwicklungsziele zu definieren und dazu konkrete
MafBnahmen zu vereinbaren.

Da Einschatzungen in dieser Form immer einer subjektiven Komponente unterliegen —
so haben manche eine Tendenz zur Strenge, andere eine Tendenz zur Milde oder eine
Tendenz zur Mitte - findet sich im Report zusatzlich eine relative Darstellung. Das
heit, es wird die Abweichung vom Mittelwert aller gemessenen Einschatzungen
(Gesamtwert) dargestellt.

1. Unternehmerisches Denken h

2. Kundenorientierung

3. Vertriebsorganisation

4, Flexibilitat im Kundenkontakt

5. Feedback und Lernen

6. Belastbarkeit

7. Argumentation

8. Abschlusssicherheit

I Erika Musterfrau
Feedback

Beispiel-Darstellung: Relative Werte abhdngig vom Gesamtmittelwert
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Kompetenzen A B C D E F

1. Unt h isch
ernenmerisches 407 313(1)  0.00 322(33) 450(2) 4.28(1)

Denken
2. Kundenorientierung 4.22 3.37(1) 0.00 398(3) 4.69(2) 4.74(1)
3. Vertriebsorganisation 3.77 3.15(1) 0.00 3.34(3) 4.58((2) 4.27(1)

4. Flexibilita
Ul 3.77 370(1)  0.00 367(3) 483(2) 433(1)

Kundenkontakt
5. Feedback und Lernen 4.60 3.43(1) 0.00 377(3) 4.70(2) 4.40(1)
6. Belastbarkeit 3.08 292 (1) 0.00 332(3) 3.92(2) 3.24(1)
7. Argumentation 3.96 3.22(1) 0.00 366 (1) 4.73(2) 4.76(1)
8. Abschlusssicherheit 3.30 3.13(1) 0.00 235(1) 435(1) 3.40(1)
Mittelwert 3.85 3.25 0.00 3.41 4.54 4.18
1.00: minimale Auspragung A Erika Musterfrau
5.00: maximale Auspragung B Fihrungskraft (1)
0.00: Keine oder zu wenige Daten / Antworten vorhanden C Mitarbeiterinnen / Mitarbeiter (0)
(): Die Zahl in Klammern gibt jeweils die Anzahl der Personen an, D Kolleginnen / Kollegen (3)
deren Antworten in die Wertung einbezogen werden konnten. E Kundinnen / Kunden (2)

F Sonstige (1)

Darstellung der Ergebnisse eines 360-Grad-Feedbacks in Tabellenform
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1. Unternemerisches Denken

2. Kundenorientierung

3. Vertriebsorganisation

<4
——————————mp
—
Kundenkontakt :
e ———

5. Feedback und Lernen

6. Belastbarkeit

7. Argumentation

8. Abschlusssicherheit

—_

2 3 4 5

» «: Streuung (min/max) Erika Musterfrau

1: minimale Auspragung Fiihrungskraft (1)

5: maximale Auspragung Mitarbeiterinnen / Mitarbeiter (0)
Kolleginnen / Kollegen (3)
Kundinnen / Kunden (2)
Sonstige (1)

Darstellung der Ergebnisse eines 360-Grad-Feedbacks in einem Balkendiagramm
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VI Evaluationsstudie

Diese Studie basiert auf der dreifachen Befragung von 30 Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern, die den PPP als Beratungsinstrument konkret fiir ihre persdnliche Weiterent-
wicklung im beruflichen Alltag genutzt haben. Diese 30 Personen haben den Fragebo-
gen des PPP mit den Modulen JPP, MDA und FSL classic ausgefiillt, einen schriftlichen
Bericht zu ihrem Ergebnis und ein Auswertungsgesprach mit einem lizenzierten
Berater oder einer Beraterin mit einer Dauer von zwei Stunden erhalten. Im Rahmen
dieses Auswertungsgesprachs wurden die drei Messergebnisse vor dem Hintergrund
der jeweiligen beruflichen Situation erldutert. Ergénzend wurden gemeinsam bis zu
drei Entwicklungstipps erarbeitet.

Im Anschluss wurde jede und jeder Teilnehmende dreimal interviewt; einmal direkt
nach dem Auswertungsgesprach, sodann eine Woche danach und zum dritten Mal
sechs Wochen nach dem Auswertungsgesprach.

In den Interviews wurden der Aufwand bei der Anwendung des PPP, der Bezug zur
beruflichen Praxis, die Bewertung der Ergebnisse zu Neuigkeit, Handlungsbezug und
Nutzen abgefragt.

Es konnten Teilnehmende aus verschiedenen Branchen fiir diese Studie gewonnen
werden. Es wurde keine experimentelle, kiinstliche Studiensituation geschaffen, viel-
mehr hatten alle Teilnehmenden einen konkreten Coachingbedarf. Somit entspricht
das Studiendesign der realen Anwendung im Rahmen eines Coachings.

Das Ergebnis der Studie bestédtigt die Einschatzung der lizenzierten Beraterinnen und
Berater aus ihrer Praxis, dass das Power-Potential-Profile® (PPP) ein differenziertes
Feedback mit vielen Anregungen zur personlichen Weiterentwicklung fir berufliche
Zwecke bietet. Uberraschend war, dass der wahrgenommene Nutzen auch sechs
Wochen nach dem Auswertungsgesprach immer noch sehr hoch war.

An dieser Stelle dokumentieren wir die wesentlichen Ergebnisse. Alle Details finden
Sie in der Studie.™

* Siehe Kannenberg (2012): Evaluationsstudie — Der Nutzen des Power-Potential-Profile® aus
Sicht der Anwenderinnen und Anwender © flow consulting gmbh 25
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Frage: ,Wie gut sind die Ergebnisse fiir Sie nachvollziehbar”

sehr gut

gut

mittelmaBig

schlecht

o
=
o

Frage: ,Wie hoch schatzen Sie den Nutzen des PPP fiir
Zweck/Anlass ein?”

20 30 40 50 60

% der Teilnehmer

lhren konkreten

[
mittelmagig =

[ |
schlecht -

o

20 40 60
% der Teilnehmer

W 6 Wochen danach
B 1 Woche danach
B Direkt nach Auswertung

Frage:,Wie gut dienen lhnen die Ergebnisse fiir Ihr weiteres Handeln?”

d
-

mittelmaBig —
schlecht .
0 20 40 60

% der Teilnehmer

W 6 Wochen danach
B 1 Woche danach
B Direkt nach Auswertung
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VIl Customized Version

Viele Unternehmen haben eigene Kompetenzmodelle. Im Rahmen des Power-Poten-
tial-Profile ist es mdglich, kundenindividuelle Kompetenzfragebdgen anzulegen.
Einige unserer Kundinnen und Kunden nutzen diese Moglichkeit, um ein passgenaues
360-Grad-Feedback zu installieren, z.B. fuir Fihrungskrafte oder fiir den Vertrieb. Bei
dieser customized version gibt es zwei Vorteile: a) die Kompetenzen sind passgenau
auf das Unternehmen zugeschnitten und b) die Kompetenzmessung kann ebenso wie
bei der Standardversion problemlos in einem Zuge mit einem Personlichkeitsprofil
und/oder der Haltungsmatrix kombiniert werden.

Vorgehen zur Entwicklung eines kundenindividuellen Kompetenzfragebogens

| v | v | v | v

1. Workshop zum 2.Entwicklung des 3.Festlegung 4. Programmierung und 5.Training der internen
Kompetenzmodell Fragebogens Ergebnisreport Betatest Facilitators

« Zielsetzung und ggf. « Kategorisierung - Inhalte - Einbau in die Befragungs- + Festlegung: wer fiihrt die
Anpassung des vorlie- « Itemkonstruktion « Darstellung der plattform des Power- Auswertungsgesprache?
genden Modells « Pretest Ergebnisse Potential-Profile « Briefing und Training

+ Definition der Kom- - Feinjustierung/ « Layout mit Kunden-Cl - Betatest

petenzen Anpassung

Woran ist die gewiinsch- Abstimmung mit Kunden
te Kompetenz im Ver-

halten erkennbar?

6. Go-Live
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