FIT FUR DEN DIGITALEN WANDEL?

Ergebnisse einer Online-Befragung zu Anforderungen an Personal- und
Kompetenzentwicklung im digitalen Wandel
September 2016
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Zielsetzung und thematische Ausrichtung der Befragung

B Zielsetzung
Mit der Online-Befragung »Fit fir den digitalen Wandel« sollte ermittelt werden, wie sich

Unternehmen der Digitalwirtschaft und anderer wissensintensiver Dienstleistungsbereiche
mit ihrem Personal- und Kompetenzmanagement auf den digitalen Wandel einstellen. Die
folgenden Themenfelder wurden vorab als wichtige Bestandteile dynamischer Personal-
entwicklung im Rahmen einer Trendanalyse ermittelt und schwerpunktmaBig in der
Befragung adressiert:

Einfluss und Aufgabe des Personalbereichs im digitalen Wandel

Einsatz von MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung in Unternehmen und ihre
zukUnftige Bedeutung

Stellenwert individualisierter Kompetenzentwicklung in Unternehmen

Anforderungen an Fihrungskultur und —verhalten im digitalen Wandel

Reaktionen von Unternehmen auf dynamische Unternehmensumfelder
Die Ergebnisse dazu sind auf den nachfolgenden Seiten dargestellt.

B Ausblick
Die vorliegenden Ergebnisse der Online-Befragung flieBen in die Konzeption eines
Benchmarking-Tools ein, mit welchem Unternehmen ihr Kompetenzmanagement verorten
und darUber hinaus eigene Gestaltungsansatze aus den Vergleichswerten besonders
erfolgreicher Unternehmen gleicher GroBenklasse ableiten kdnnen. Das Tool steht
interessierten Unternehmen ab November 2016 zur Verfigung!
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Wie gelingt Kompetenzmanagement im digitalen Wandel?
Eine Zusammenfassung der Befragungsergebnisse 1/2

B Die Personalentwicklung als starker Partner
Erfolgreiche Unternehmen setzen im digitalen Wandel auf den Personalbereich
als wichtigen strategischen Partner. Dies druckt sich nicht zuletzt durch eine
Personalentwicklungsstrategie aus, die unternehmensweit bekannt ist und
umgesetzt wird sowie Uber ein abgestimmtes Zusammenspiel zwischen Personal-
und Fachbereichen bei der Auswahl und Umsetzung passgenauer MaBBnahmen
zur Kompetenzentwicklung.

B Die Bedeutung von MaBBnahmen zur Kompetenzentwicklung nimmt zu
Sowohl Personalverantwortliche als auch Beschaftigte gehen davon aus, dass im
Zuge des digitalen Wandels die Bedeutung von Kompetenzentwicklung deutlich
zunehmen wird. Die Befragungsergebnisse unterstreichen zudem, dass
Unternehmen hierbei insbesondere auch den sich zunehmend etablierenden
Trend individualisierter Kompetenzentwicklung aufgreifen und Uber geeignete
MaBnahmen der Kompetenzentwicklung umsetzen sollten.
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Wie gelingt Kompetenzmanagement im digitalen Wandel?
Eine Zusammenfassung der Befragungsergebnisse 2/2

B Die Mischung verschiedener MaBBnahmen ist entscheidend
Aktuell wie zukinftig werden klassische MaBnahmen der Kompetenzentwicklung,
wie beispielsweise fachspezifische Seminare oder Einarbeitungsprogramme fur
neue Mitarbeiter, in Unternehmen am haufigsten eingesetzt. Um fir die
veranderten Anforderungen gewappnet zu sein, nutzen erfolgreiche
Unternehmen aber schon heute eine ausgewogene Kompetenzentwicklung mit
klassischen und vernetzten MaBnahmen. Damit wird beispielsweise digital
gestutzten Selbstlernprogrammen oder Learning Networks ein neuer Stellenwert
zugeschrieben. 29 Prozent der befragten Unternehmen setzen bereits heute auf
den erfolgsversprechenden Weg einer ausgewogenen Kompetenzentwicklung.

® Die Fuhrungskraft als wichtiger »Enabler« fiir Kompetenzmanagement
im digitalen Wandel
FUhrungskrafte ermoglichen und unterstitzen individualisiertes und selbst-
organisiertes Lernen und Kompetenzentwicklung ihrer Beschaftigten. Dies setzt
unter anderem eine Vertrauens- und positive Fehlerkultur voraus sowie die
Fahigkeit von Fihrungskraften von fihren auf Distanz bzw. in virtuellen Teames.

~ Fraunhofer

IAO



Teilnehmerstruktur an der Befragung

B Kleinstunternehmen (bis 50 Beschaftigte)
B Mittelstandisches Unternehmen (bis 250 Beschaftigte)
® GroBeres Unternehmen (bis 1000 Beschaftigte)
GroBunternehmen (ab 1000 Beschaftigte)
weiB3 nicht / keine Anaabe

®personalverantwortliche
Mitarbeitende

N=172

Umsatz der befragten Unternehmen in Euro*

25

20

<1 Mio. 1 Mio. 5 Mio bis 10 Mio. 25 Mio. 50 Mio. 250 Mio. >= 500
bis <5 < 10 Mio. bis <25 bis <50 bis < 250 bis <500 Mio.
Mio. Mio Mio. Mio. Mio.

* Angaben der Personalverantwortlichen; N=84
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Einfluss und Aufgabe des Personalbereichs im
digitalen Wandel
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Fachbereiche geben entscheidende AnstoBBe zur

Kompetenzentwicklung
Welche Unternehmensbereiche stellen Bedarf an MaBnahmen zur
Kompetenzentwicklung vorrangig fest?

60

50

40

30 -

20 -

_________ Bpersonalverantwortliche

10 -
Mitarbeitende

0 -
Fachbereiche Geschaftsleitung Personalbereich

Angaben in Prozent. Nur eine Antwort moéglich; N=149
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Mehrheit der befragten Unternehmen setzt auf eine

Personalentwicklungsstrategie
Gibt es in lhrem Unternehmen eine den Beschaftigten bekannte
Personalentwicklungsstrategie?

80
70
Die
60 Personalentwick-

lungsstrategie
sollte auch die

50 - Ebene der
Beschaftigten
erreichen!

40 -

30 -

20 -

10 -

0 .
Mitarbeitende Personalverantwortliche

Angaben in Prozent; N=155
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Personalbereich wird als wichtiger strategischer Partner

des Managements wahrgenommen
Wenn groBere Veranderungsprozesse anstehen, welche Rolle spielt
der Personalbereich Ihrer Meinung nach dabei vorrangig?

strategischer Partner des Managements

setzt Vorhaben des Managements eigenstandig um
rein administrativ tatig

Berater/ Begleiter der Beschaftigten

als eigenstandige Funktion nicht vorhanden

setzt vorhaben mit Hilfe von externen Partner um

|||”I

10 15 20 25

o
ul

Angaben in Prozent. Nur eine Antwort mdéglich; N=151
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Auf welche MaBBnahmen zur

Kompetenzentwicklung setzen Unternehmen
heute und mit Blick in die Zukunft?
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Klassische MaBnahmen liegen im Trend
Welche MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung setzen

Unternehmen heute bereits ein? 1/2

Beurteilungssysteme

Fachspezifische Seminare
Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess
Einarbeitungsprogramme flr neue Mitarbeiter
FUhrungstrainings

Individuelle Entwicklungsplane
Fachibergreifende Seminare
Prozessbegleitende Projektauswertung mit Kunden
Einzeltraining/ Coaching

Mentoring

Teamentwicklung

Lernen im Tandem/ kollegialen Austausch

Forderprogramme fir Fach- und Fihrungskrafte

Personal-
verantwortliche
schatzen nahezu

durchgangig den
aktuellen Einsatz
hoher ein als die
Mitarbeitenden

Mitarbeitende

®Personalverantwortliche

0

2,5 3 3,5

Die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=165
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Klassische MaBnahmen liegen im Trend
Welche MaBBnahmen zur Kompetenzentwicklung setzen
Unternehmen heute bereits ein? 2/2

Digital gestitzte Selbstlernprogramme
Trainee-Programme

Laufbahnmodelle fur Fach- und Fihrungskrafte
Kompetenzprofil/ Kompetenzpass

Social Media/ Inter-/ Intranet/ Learning Networks
Nachbearbeitung von Meetings in Gesprachsrunden
Lernprozessbegleitung in Projekten
Fachubergreifende Kompetenzentwicklung im Unternehmen
Train-the-Trainer

Learning Networks

FUhrungs-Audits

Sabbatical/ Bildungsurlaub

Unternehmensiibergreifende Kompetenzentwicklung

] ] ] :'
| | Mitarbeitende
0.9 i
i " Personalverantwortliche
0 51 I
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=165
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Bedeutung digitaler Lernformen nimmt zu

Wie schatzen Unternehmen die zukinftige Bedeutung von

MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung ein? 1/2

Einarbeitungsprogramme flr neue Mitarbeiter
Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess
Fachspezifische Seminare

Beurteilungssysteme

Individuelle Entwicklungsplane

Digital gestUtzte Selbstlernprogramme
Prozessbegleitende Projektauswertung mit Kunden
Lernen im Tandem/ kollegialen Austausch
Fuhrungstrainings

Social Media/ Inter-/ Intranet/ Learning Networks
Einzeltraining/ Coaching

Lernprozessbegleitung in Projekten

Kompetenzprofil/ Kompetenzpass |

Mitarbeitende

B personalverantwortliche

0,2

0,4

0,6

0,8

Die Skala umfasst die Werte -2 (wird stark an Bedeutung abnehmen) bis +2 (wird stark an Bedeutung zunehmen). Es werden die Mittelwerte

dargestellt; N=153
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Beschaftigte sehen hoheren Bedarf an Weiterbildung fiir

Fuhrungskrafte als Personalverantwortliche
Wie schatzen Unternehmen die zukiinftige Bedeutung von
MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung ein? 2/2

Teamentwicklung

FachUbergreifende Seminare

Forderprogramme fir Fach- und Fihrungskrafte

Mentoring

Fachlibergreifende Kompetenzentwicklung im Unternehmen
Learning Networks

Nachbearbeitung von Meetings in Gesprachsrunden

A \ Wy A<

. | v 2

054 |

(0517 |

Laufbahnmodelle fur Fach- und Fihrungskrafte 043 |
Fuhrungs-Audits 028 |
Train-the-Trainer 021 |
Trainee-Programme 0.1
Unternehmensiibergreifende Kompetenzentwicklung D9 | Mitarbeitende
036 ®Personalverantwortliche

Sabbatical/ Bildungsurlaub

-0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
Die Skala umfasst die Werte -2 (wird stark an Bedeutung abnehmen) bis +2 (wird stark an Bedeutung zunehmen). Es werden die Mittelwerte
dargestellt; N=153
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Individualisierte Kompetenzentwicklung
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Trend individualisierter Kompetenzentwicklung bei

Personalverantwortlichen angekommen
Welche Rolle spielen folgende Aspekte individueller
Kompetenzenzwicklung in ihrem Unternehmen heute?

Ausrichtung der Kompetenzentwicklung an externen Faktoren
Aufnahme individueller Kompetenzentwicklungsziele

Beschaftigte kdnnen eigene Zielsetzungen einbringen Der Trend einer

individualisierte

Raum fir individuelle Kompetenzentwicklung in Kompetenzent-

Personalentwicklungsstrategie

wicklung hat die
Mitarbeitenden
noch nicht erreicht!

Aktive Unterstiitzung der Beschaftigten bei der Umsetzung ihrer Ziele

Selbstorganisiertes und individuelles Lernen

Einbeziehen der Mitarbeiter in Weiterentwicklung der MaBnahmen
Relevante auBerberuflich erworbene Kompetenzen berlcksichtigen
Individuelle, lebensphasenspezifische Bedlrfnisse

Mitarbeitende

Digitale Technologien, Social Media BPpersonalverantwortliche

0 1 2 3

Die Skala reicht von 0 (spielt gar keine Rolle) bis 4 (spielt eine zentrale Rolle). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=157
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Die Einschatzungen gehen auseinander
Welche Rolle spielen folgende Aspekte individueller
Kompetenzenzwicklung in ihrem Unternehmen zukiinftig?

Ausrichtung der Kompetenzentwicklung an externen Faktoren

selbstorganisiertes und individuelles Lernen

Aufnahme individueller Kompetenzentwicklungsziele

Aktive Unterstitzung der Beschaftigten bei der Umsetzung ihrer
Ziele

Digitale Technologien, Social Media

Raum fir individuelle Kompetenzentwicklung in
Personalentwicklungsstrategie

Individuelle, lebensphasenspezifische Bedlrfnisse

Einbringung von eigenen Zielsetzungen der Beschaftigten

Berlicksichtigung relevanter auBerberuflicher Kompetenzen

Einbeziehen der Mitarbeiter in Weiterentwicklung der MaBnahmen

|

o

0,5 1

Kritische
Beurteilung von
Seiten der
Mitarbeitenden,
ob die
Digitalisierung
Raum far
Individualisierung
in der Kompetenz-
entwicklung
zulasst!

Mitarbeitende

Bpersonalverantwortliche

Die Skala reicht von -2 (wird stark an Bedeutung abnehmen) bis +2 (wird stark an Bedeutung zunehmen). Es werden die Mittelwerte dargestellt;

N=157
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Anforderungen an Fuhrungskultur und
—-verhalten im digitalen Wandel
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Vertrauenskultur als Basis von Kompetenzentwicklung
im digitalen Wandel

Welche Bedeutung haben die folgenden Aspekte von

Fuhrungskultur und —verhalten heute? 1/2

Virtuelle Arbeitsgruppen bzw. das Fiihren auf Distanz
stellen veranderte Anforderungen an Fiihrungskrafte
hinsichtlich Kommunikations-, Team- und
Motivationsfahigkeit

Flhrung basiert auf einer Vertrauenskultur zwischen
FUhrungskraften und Beschaftigten

Das Befahigen von Beschaftigten zur eigenstandigen
Bearbeitung von Aufgaben ist Bestandteil unserer
FUhrungskultur

FUhrung bedeutet Aufgaben zu Gbernehmen, die
Uber die reine Steuerung hinausgehen

Der digitale Wandel verandert das Flihrungsverhalten
in unserem Unterhnehmen

Die Skala umfasst die Werte 0 (keine Bedeutung) bis 4 (sehr hohe Bedeutung). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=145

o

i i i i
-
I T

0,5 1 1,5 2 2,5 3

Mitarbeitende

®personalverantwortliche

3,5

!
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Fihrung im Umbruch
Welche Bedeutung haben die folgenden Aspekte von
Fuhrungskultur und —verhalten heute? 2/2

Eine positive Fehlerkultur wird als férderlicher
Bestandteil des Lernprozesses verstanden

Steigende Flexibilitatsanforderungen erhéhen den
Bedarf an verlasslichen Orientierungspunkten fur die
Beschaftigten

zunehmend
dynamischer und
stellt die Balance
von Flexibilitat
und Stabilitat
her!

Unsere FUhrungskrafte zeichnen sich durch ein
situatives Fuhrungsverhalten aus

24 Er——

Bei der Rekrutierung und Entwicklung von

FUhrungskraften erfahrt die Fihrungskompetenz im
Vergleich zur Fachkompetenz eine gro3e Bedeutung

Zur unserer Fihrungskultur gehoért auch ein »Fiihren
auf Zeitk, also ein Wechsel von Fach- und
FUhrungsfunktionen je nach Projektanforderungen

Mitarbeitende

m SE—

1

0 0,5 1,5 2 2,5 3

*Die Skala umfasst die Werte 0 (keine Bedeutung) bis 4 (sehr hohe Bedeutung). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=145
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Die Fuhrungskraft als »Enabler« gewinnt an Bedeutung
Wie schatzen Sie die Bedeutung von Aspekten von Fuhrungskultur
und -verhalten zukinftig ein? 1/2

Virtuelle Arbeitsgruppen bzw. das Fiihren auf Distanz
stellen veranderte Anforderungen an Flihrungskrafte
hinsichtlich Kommunikations-, Team- und
Motivationsfahigkeit

FUhrung basiert auf einer Vertrauenskultur zwischen
FUhrungskraften und Beschaftigten
Hohe

einstimmige
Einschatzung an
Das Befahigen von Beschéaftigten zur eigenstandigen stark wachsender

Bearbeitung von Aufgaben ist Bestapdtell unserer Bedeutung von

Flhrungskultur "
veranderter

Fihrungskultur
und-verhalten!

FUhrung bedeutet Aufgaben zu Glbernehmen, die
Uber die reine Steuerung hinausgehen

Der digitale Wandel verandert das

Fihrungsverhalten in unserem Unterhnehmen Mitarbeitende

i i i ‘ i ®personalverantwortliche

0 0,5 1 1.5 2 2,5 3 3,5 4

Die Skala umfasst die Werte 0 (keine Bedeutung) bis 4 (sehr hohe Bedeutung). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=135
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Die Fuhrungskraft als »Enabler« gewinnt an Bedeutung
Wie schatzen Sie die Bedeutung von Aspekten von Fuhrungskultur
und -verhalten zukiinftig ein? 2/2

Eine positive Fehlerkultur wird als forderlicher
Bestandteil des Lernprozesses verstanden

Steigende Flexibilitatsanforderungen erhéhen den
Bedarf an verlasslichen Orientierungspunkten fir die
Beschaftigten

Unsere FUhrungskrafte zeichnen sich durch ein
situatives Fihrungsverhalten aus

Bei der Rekrutierung und Entwicklung von
FUhrungskraften erfahrt die FUhrungskompetenz im
Vergleich zur Fachkompetenz eine groBBe Bedeutung

Zur unserer Flihrungskultur gehoért auch ein »Flihren
auf Zeitg, also ein Wechsel von Fach- und
Flhrungsfunktionen je nach Projektanforderungen

Die Skala umfasst die Werte 0 (keine Bedeutung) bis 4 (sehr hohe Bedeutung). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=135

0 0,5 1 1.5 2 2,5 3

S

Mitarbeitende

®Ppersonalverantwortliche

!
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Wie gut konnen Unternehmen auf die Dynamik des

Unternehmensumfeldes reagieren?
Mit unseren Beschaftigten konnen wir...

aufgrund ihrer flexiblen Arbeitsweisen in einem
dynamischen Unternehmensumfeld Schritt halten

Mehr als die
Halfte der
Unternehmen
kann in kurzer

: : : Veranderungen

bei Bedarf flexibel auf unterschiedlichen Positionen
eingesetzt werden

reagieren

in kurzer Zeit Kompetenzen erwerben, um flexibel auf

Veranderungen zu reagieren Mitarbeitende

Bpersonalverantwortliche

N +--—-

0 0,5 1 1.5 2,5 3

Die Skala umfasst die Werte 0 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 4 (trifft voll und ganz zu). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=169
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Welche MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung
setzen die erfolgreichsten Unternehmen ein?
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Welche MaBBnahmen zur Kompetenzentwicklung setzen
die erfolgreichsten Unternehmen ein?

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, wie sich Unternehmen der Digitalwirtschaft und
anderer wissensintensiver Dienstleistungsbereiche mit ihrem Kompetenzmanagement
auf den digitalen Wandel einstellen. DarUber hinaus interessierte uns die
Fragestellung, ob es Unternehmen gibt, die sich besonders gut auf den digitalen
Wandel einstellen und wenn ja, auf welche MaBBnahmen sie dabei setzen.

B \Vorgehensweise

Ableitung von Performanz-Indikatoren, welche in einem Index
zusammengefasst wurden. Die Performanz-Indikatoren sind: Erfolgreicher
als die Wettbewerber, Unternehmenswachstum, finanzieller Erfolg sowie
Innovationserfolg.

Ableitung von Top-Performern aus den aus der Befragung vorliegenden
Daten, also diejenigen Unternehmen, die in den oben aufgefihrten
Indikatoren die besten Werte erzielten, differenziert nach Unternehmens-
groBenklassen.

Dabei zeigte sich, dass die besonders erfolgreichen Unternehmen
tatsachlich andere MaBnahmen ergreifen, als die restlichen Unternehmen
ihrer GroBenklasse. Die Ergebnisse sind auf den nachfolgenden Folien
zusammengestellt.

~ Fraunhofer

IAO



MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in
kleinen Unternehmen eingesetzt werden 1/2

Fachspezifische Seminare
Einzeltraining/ Coaching
Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess

Fachibergreifende Seminare

Top-Performer der
Kleinunternehmen
setzen deutlich

Flhrungstrainings : : : 0 :

Lernen im Tandem/ kollegialen Austausch - mehr klassische

MaBnahmen als
die restlichen

Individuelle Entwicklungspléne ' : Unternehmen ein.

Mentoring : 0]

Prozessbegleitende Projektauswertung mit
Kunden

Teamentwicklung

Forderprogramme fiir Fach- und

Flhrungskrafte
. i . Restpopulation (N= 23
FUhrungs-Audits bis 27)
Beurteilungssysteme "Top-Performer (N= 5)

0 0,5 1 1.5 2 2,5 3

Kleinunternehmen = bis 50 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die
Mittelwerte dargestellt; N= 27-32
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in

kleinen Unternehmen eingesetzt werden 2/2

Laufbahnmodelle fiir Fach- und Fihrungskrafte
Sabbatical/Bildungsurlaub
Einarbeitungsprogramme fiir neue Mitarbeiter
Digital gestltze Selbstlernprogramme

Social Media, Inter-/Intranet, Learning Networks
Trainee-Programme

Train-the-Trainer-Seminare

Lernprozessbegleitung in Projekten

Unternehmensibergreifende
Kompetenzentwicklung, wie Hospitation oder

Fachubergreifende Kompetenzentwicklung
Kompetenzprofil/Kompetenzpass

Learning Networks mit Kunden

o

0,5 1 1,5

Restpopulation (N= 23
bis 27)

B Top-Performer (N= 5)

Kleinunternehmen = bis 50 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die

Mittelwerte dargestellt; N= 27-32
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in
mittelstandischen Unternehmen eingesetzt werden 1/2

Individuelle Entwicklungsplane
Fachspezifische Seminare ;
Einarbeitungsprogramme flr neue Mitarbeiter

Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess i
! ! ! i Erfolgreiche

Beurteilungssysteme ; Unternehmen

| | | dieser GroBenklasse
Prozessbegleitende Projektauswertung mit Kunden 0 setzen insbesondere

i i : auf individuelle

Mentoring 1.86 Entwicklungsplane

: - : und prozessbe-
gleitende
Projektauswertung!

Digital gestutze Selbstlernprogramme

Lernen im Tandem/ kollegialen Austausch
Teamentwicklung .

Laufbahnmodelle fur Fach- und Flihrungskrafte

Restpopulation (N= 24
bis 29)

®Top-Performer (N=7)

Social Media, Inter-/Intranet, Learning Networks Z

Kompetenzprofil/Kompetenzpass ‘

0 0,5 1 1.5 2 2,5 3

Mittelstandisches Unternehmen = bis 250 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit
genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N= 31-36

\
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in

mittelstandischen

FachUbergreifende Seminare

FUhrungstrainings

Forderprogramme fir Fach- und FUhrungskrafte
Lernprozessbegleitung in Projekten
Nachbearbeitung von Meetings in Gesprachsrunden
Einzeltraining/ Coaching
Train-the-Trainer-Seminare

Trainee-Programme

Learning Networks mit Kunden

Fihrungs-Audits

FachlUbergreifende Kompetenzentwicklung im Unternehmen
wie Jobrotation, Training entlang der Prozesskette

Unternehmensibergreifende Kompetenzentwicklung, wie
Hospitation oder Projektarbeit in/mit Partnerunternehmen

Sabbatical/Bildungsurlaub

Unternehmen eingesetzt werden 2/2

143 |
- "7133 ]
.
10
0383 |
0,83 |
071 |
071 |
Restpopulation (N= 24
043 | bis 29)
_0.33 | ®Top-Performer (N=7)
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Mittelstandisches Unternehmen = bis 250 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit
genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N= 31-36
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in

groBBeren Unternehmen eingesetzt werden 1/2

Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess
Fachspezifische Seminare

Beurteilungssysteme

Fihrungstrainings

Teamentwicklung

Einarbeitungsprogramme flr neue Mitarbeiter
Nachbearbeitung von Meetings in Gesprachsrunden
Learning Networks mit Kunden

Einzeltraining/ Coaching
Train-the-Trainer-Seminare

Prozessbegleitende Projektauswertung mit Kunden

Sabbatical/Bildungsurlaub

Die Top-Performer
der groBeren
Unternehmen
setzen stark auf
Kompetenzent-

wicklung am
Arbeitsplatz und
setzen deutlich

weniger vernetzte
MaBnahmen ein!

Restpopulation (N= 26
bis 30)

Social Media, Inter-/Intranet, Learning Networks : : "Top-Performer (N=4)

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

GroBeres Unternehmen = bis 1000 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es
werden die Mittelwerte dargestellt; N= 30-34
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in
groBBeren Unternehmen eingesetzt werden 2/2

Forderprogramme fir Fach- und Filhrungskrafte
Individuelle Entwicklungsplane

Mentoring

Laufbahnmodelle fir Fach- und Flihrungskrafte
Kompetenzprofil/Kompetenzpass
Lernprozessbegleitung in Projekten

Lernen im Tandem/ kollegialen Austausch

Fachubergreifende Kompetenzentwicklung im
Unternehmen wie Jobrotation, Training entlang der
Prozesskette

Trainee-Programme Restpopulation (N= 26
bis 30)

Digital gestiitze Selbstlernprogramme ®Top-Performer (N= 4)

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3

GroBeres Unternehmen = bis 1000 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es
werden die Mittelwerte dargestellt; N= 30-34
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in
GroBunternehmen eingesetzt werden 1/2

Beurteilungssysteme

Fachspezifische Seminare

Flhrungstrainings

Laufbahnmodelle fir Fach- und Fihrungskrafte

Digital gestitze Selbstlernprogramme

Lernen im Tandem/ kollegialen Austausch

Train-the-Trainer-Seminare

Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess

Social Media, Inter-/Intranet, Learning Networks

Kompetenzprofil/Kompetenzpass

Prozessbegleitende Projektauswertung mit Kunden

Learning Networks mit Kunden

Fachubergreifende Kompetenzentwicklung im Unternehmen
wie Jobrotation, Training entlang der Prozesskette

GroBunternehmen
setzen auf ein
breites Angebot
von MaBnahmen

und nutzen dieses
auch intensiver als
alle anderen
Unternehmens-
groBenklassen!

Restpopulation (N= 26
bis 31)

®Top-Performer (N= 4)

0

1

1,5

2 2,5 3

GroBunternehmen = ab 1000 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden

die Mittelwerte dargestellt; N= 30-35
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MaBnahmen, die aktuell zur Kompetenzentwicklung in
GroBunternehmen eingesetzt werden 2/2

Einarbeitungsprogramme fiir neue Mitarbeiter
Fachubergreifende Seminare

Mentoring

Einzeltraining/ Coaching
Sabbatical/Bildungsurlaub

Trainee-Programme

Individuelle Entwicklungsplane
Teamentwicklung

FUhrungs-Audits
Restpopulation (N= 26
bis 31)

®Top-Performer (N= 4)

Nachbearbeitung von Meetings in Gesprachsrunden

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

GroBunternehmen = ab 1000 Beschaftigte; die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 4 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden
die Mittelwerte dargestellt; N= 30-35

~ Fraunhofer
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Welche MaBBnahmen zur Kompetenzentwicklung setzen

die erfolgreichsten Unternehmen ein?
Ein Zwischenfazit 1/2

B Insgesamt betrachtet zeigen die Ergebnisse, dass die erfolgreichsten Unternehmen
aller UnternehmensgroBen durchschnittlich mehr MaBnahmen zur Kompetenz-
entwicklung anbieten und diese auch intensiver nutzen als die ubrigen
Unternehmen. Klassische MaBBnahmen der Kompetenzentwicklung wird dabei
sowohl von den erfolgreichsten Unternehmen als auch von den restlichen
Unternehmen eine besonders hohe Bedeutung zugeschrieben.

Die Top-Performer von Kleinunternehmen setzen insbesondere auf den
Einsatz von fachspezifische Seminare, Einzeltraining/Coaching und
FUhrungstrainings.

Bei mittelstandischen Unternehmen liegen die Nutzungsgrade von
MaBnahmen der Kompetenzentwicklung relativ nahe beieinander. Ein
Unterschied lasst sich lediglich fur die MaBnahmen individuelle Entwicklungs-
plane und prozessbegleitende Projektauswertung mit Kunden feststellen,
welche von den erfolgreichen Unternehmen dieser GroBenklasse eingesetzt
werden.

~ Fraunhofer
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Welche MaBBnahmen zur Kompetenzentwicklung setzen

die erfolgreichsten Unternehmen ein?
Ein Zwischenfazit 2/2

Erfolgreiche groBere Unternehmen setzen Ulberwiegend Kompetenz-
entwicklung am Arbeitsplatz und tUberraschend wenig vernetzte Ma3nahmen
ein. Auffallend ist, dass die restlichen Unternehmen dieser GroBenklasse
deutlich mehr individuelle und digital gestitzte MaBnahmen der Kompetenz-

entwicklung nutzen.

Die Top-Performer groBer Unternehmen setzen groBenklassenibergreifend
im Vergleich zu allen restlichen Unternehmen auf ein breiteres Angebot von
MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung und nutzen dieses auch intensiver.
Weiterhin auffallend ist, dass sie neben klassischen auch deutlich mehr
innovative MaBnahmen anbieten als alle restlichen Unternehmen.

~ Fraunhofer
IAO
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Mit dem richtigen Typen zum Erfolg!
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Mit dem richtigen Typen zum Erfolg!

Der bisherige Fokus der Ergebnisdarstellung zielt auf einzelne MaBnahmen der
Kompetenzentwicklung ab und zeigt, welche MaBnahmen im Einzelnen von den
erfolgreichsten Unternehmen genutzt werden. Im Folgenden wurde aus den
vorliegenden Befragungsergebnissen Kompetenzentwicklungs-Typen abgeleitet, die
eine spezifische Kombination von MaBnahmen der Kompetenzentwicklung besonders

erfolgreich einsetzen.
B \Vorgehensweise

Gruppierung der MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung in den
Dimensionen »klassische Kompetenzentwicklung« sowie »vernetzte
Kompetenzentwicklung«. AnschlieBende Gruppierung der Unternehmen
anhand der Dimensionen.

Identifikation von vier Unternehmens-Clustern, die jeweils fur einen
spezifischen Kompetenzentwicklungstyp von Unternehmen stehen. Auf der
nachfolgenden Folie sind die einzelnen Typen kurz beschrieben.

~ Fraunhofer
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Mit dem richtigen Typen zum Erfolg!

»

Typ »dominant klassische Kompetenzentwicklung« (25 Prozent der Unternehmen)

m Typ »dominant klassische
Kompetenzentwicklung«

mTyp »geringe
Kompetenzentwicklung«

u Typ »hohe ausgewogene
Kompetenzentwicklung«

Typ »dominant vernetzte
Kompetenzentwicklung«

*Angaben in Prozent

Typ »geringe Kompetenzentwicklung« (34 Prozent der Unternehmen)

Typ »hohe ausgewogene Kompetenzentwicklung« (29 Prozent der Unternehmen)

Typ »dominant vernetzte Kompetenzentwicklung« (12 Prozent der Unternehmen)

\

~ Fraunhofer
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Typ »hohe ausgewogene Kompetenzentwicklung«
Breites Spektrum und hohe Nutzung aller MaBnahmen zur
Kompetenzentwicklung

MaBnahmen der »klassischen Kompetenzentwicklung« MaBnahmen der »vernetzten Kompetenzentwicklung«

Einarbeitungsprogramme fiir neue
Mitarbeiter

Individuelle
Kompetenzentwicklungsziele

Fachspezifische Seminare

Beurteilungssysteme

FUhrungstrainings

Laufbahnmodelle fiir Fach- und
FUhrungskrafte

Forderprogramme fir Fach- und
FOhrungskrafte

Individuelle Entwicklungsplane

Teamentwicklung

Fachibergreifende Seminare

Trainee-Programme

Kompetenzprofile

Prozessbegleitende
Projektauswertung mit
Kunden

Selbstorganisiertes und/oder
informelles Lernen wird
gefordert

Digitale Technologien und
Social Media spielen eine
zentrale Rolle

Lernen im Tandem/
kollegialem Austausch

Digital gestitzte
Selbstlernprogramme

Social Media, Inter-/Intranet,
Learning-Networks

Learning Networks mit
Kunden

Lernprozessbegleitung in
Projekten

0 1 2 3 0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

IAO



Typ »dominante klassische Kompetenzentwicklung«
Starke Orientierung an klassischen MaBnahmen der
Kompetenzentwicklung uberschattet die digitale Vernetzung

MaBnahmen der »klassischen Kompetenzentwicklung« MaBnahmen der »vernetzten Kompetenzentwicklung«

Beurteilungssysteme Selbstorganisiertes und/oder
informelles Lernen wird

Fachspezifische Seminare geférdert

Lernen im Tandem/

FUhrungstrainings kollegialem Austausch

Einarbeitungsprogramme fiir neue
Mitarbeiter

Individuelle
Kompetenzentwicklungsziele .
Prozessbegleitende
Projektauswertung mit
Kunden

Forderprogramme fir Fach- und
FOhrungskrafte

FachUbergreifende Seminare Lernprozessbegleitung in

Projekten
Individuelle Entwicklungsplane

Digitale Technologien und
Social Media spielen eine
zentrale Rolle

Laufbahnmodelle fiir Fach- und
FUhrungskrafte

Teamentwicklung Social Media, Inter-/Intranet,

Learning-Networks
Trainee-Programme

Learning Networks mit

Kompetenzprofile Kunden

Digital gestutzte m
Selbstlernprogramme

0 1 2 3 0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 3 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=36-39

~ Fraunhofer
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Typ »dominante vernetzte Kompetenzentwicklung«

Deutliche Auspragung digital vernetzter MaBBnahmen

MaBnahmen der »klassischen Kompetenzentwicklung«

Fachspezifische Seminare

Beurteilungssysteme

Einarbeitungsprogramme fiir neue
Mitarbeiter

Teamentwicklung

»Individuelle
Kompetenzentwicklungsziele [...]«

Individuelle Entwicklungsplane

FachUbergreifende Seminare

Forderprogramme flr Fach- und
FUhrungskrafte

Trainee-Programme

Laufbahnmodelle fiir Fach- und
Fihrungskrafte

Kompetenzprofile

Fuhrungstrainings

MaBnahmen der »vernetzten Kompetenzentwicklung«

Digitale Technologien und
Social Media spielen eine

zentrale Rolle

Selbstorganisiertes und/oder
informelles Lernen wird

gefordert

Lernen im Tandem/
kollegialem Austausch

Social Media, Inter-/Intranet,
Learning-Networks

Prozessbegleitende
Projektauswertung mit
Kunden

Digital gestitzte
Selbstlernprogramme

Learning Networks mit
Kunden

Lernprozessbegleitung in
Projekten

o

1,5 2 2,5 3

Die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 3 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=17-18
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Typ »geringe Kompetenzentwicklung«
Ausgepragter Fokus auf klassische MaBBnahmen der
Kompetenzentwicklung

MaBnahmen der »klassischen Kompetenzentwicklung« MaBnahmen der »vernetzten Kompetenzentwicklung«

Fachspezifische Seminare Lernen im Tandem/

kollegialem Austausch
Beurteilungssysteme
Selbstorganisiertes und/oder
informelles Lernen wird
gefordert

Einarbeitungsprogramme fir neue
Mitarbeiter

Fachtibergreifende Seminare Social Media, Inter-/Intranet,

Learning-Networks
Individuelle e

Kompetenzentwicklungsziele

Digital gestuitzte

Selbstlernprogramme ~

FUhrungstrainings

Forderprogramme fir Fach- und
FOhrungskrafte Social Media, Inter-/Intranet,
Learning-Networks
Individuelle Entwicklungsplane

Digitale Technologien und
Social Media spielen eine

Teamentwicklung zentrale Rolle

Trainee-Programme Lernprozessbegleitung in

Projekten
Kompetenzprofile

Learning Networks mit

Laufbahnmodelle fiir Fach- und
Kunden

FUhrungskrafte

saaafyy

0 1 2 3

o
&
5

1 1.5 2 2,5 3
Die Skala umfasst die Werte 0 (wird gar nicht genutzt) bis 3 (wird unternehmensweit genutzt). Es werden die Mittelwerte dargestellt; N=38-53
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Welcher Typ fihrt zum Erfolg?

Eine hohe ausgewogene Kompetenzentwicklung!

Typ »dominante klassische
Kompetenzentwicklung« (N=3
9)

Typ »geringe
Kompetenzentwicklung« (N=5
3)

Typ »hohe ausgewogene
Kompetenzentwicklung« (N=4
4)

Starker gewachsen als
Wettbewerb

Typ »dominante vernetzte
Kompetenzentwicklung« (N=1
8)

®nnovativer als Wettbewerb

®Erfolgreicher als Wettbewerb

0 0,5 1 1,5 2 2,5

Die Skala aller drei ltems umfasst die Werte 0 (--) bis 3 (++). Es werden die Mittelwerte der Typen dargestellt; N = 154

!
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Mit dem richtigen Typen zum Erfolg!
Ein Zwischenfazit 1/2

® Die Auswertungen der Typologie lassen die Schlussfolgerung zu, dass der Typ
rhohe ausgewogene Kompetenzentwicklung« am besten abschneidet. Sein
Erfolg ist darin begrindet, dass er innovativer, starker gewachsen und finanziell
erfolgreicher im Vergleich zu seinen Wettbewerbern ist. Weiterhin zeichnet er sich
dadurch aus, dass er auf ein breites Spektrum sowohl klassischer als auch
vernetzter MaBnahmen von Kompetenzentwicklung setzt und diese auch
umfangreich nutzt. Kennzeichnend fir diesen Typ sind darlber hinaus eine
FUhrungskultur und ein Fuhrungsverhalten, die eine positive Fehlerkultur und
ein situatives Fuhrungsverhalten begunstigen und den Fokus auf FiUhrungs-
kompetenz statt auf Fachkompetenz legen. Mit diesem Kompetenzentwicklungs-
typ geht zudem ein hoher Einfluss des Personalbereichs sowie das Uberwiegende

Vorhandensein einer Personalentwicklungsstrategie einher.

B Die hdhere Auspragung auf der Dimension der klassischen Kompetenz-
entwicklung von Typ »dominant klassische Kompetenzentwicklung« geht
mit der zweitstarksten Performanz im Vergleich zu den anderen Typen einher.
Allerdings ermdoglicht die klassische Kompetenzentwicklung im Vergleich zur
ausgewogenen und vernetzten Kompetenzentwicklung ein geringeres Maf3 an
Mitarbeiter- und Unternehmensflexibilitat. In Bezug auf eine positive Fehlerkultur
schneidet dieser Typ zudem am zweitbesten ab.

~ Fraunhofer
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Mit dem richtigen Typen zum Erfolg
Ein Zwischenfazit 2/2

Im Gesamtvergleich belegt der Typ ndominant vernetzte
Kompetenzentwicklung« den dritten Platz. Er zeichnet sich jedoch gleichzeitig
durch eine besonders hohe Innovationsfahigkeit aus. Zudem weist dieser Typ eine
hohe Auspragung in den Bereichen der Unternehmens- und Mitarbeiterflexibilitat
auf. In den Bereichen Fuhrungsverhalten- und Fihrungskultur besitzt dieser Typ
allerdings noch Defizite im Vergleich zu den beiden anderen Typen ausgewogener
und klassischer Kompetenzentwicklung.

Dass Kompetenzentwicklung fur den Unternehmenserfolg relevant ist, wird bei
der Betrachtung von Typ »geringe Kompetenzentwicklung« deutlich, welcher
sowohl in der Nutzung der vernetzten als auch in der klassischen Kompetenz-
entwicklung die geringsten Werte aufweist. Dies wirkt sich auch auf alle
Vergleichsbereiche des Unternehmenserfolgs aus, worin dieser Typ von
Kompetenzentwicklung in Unternehmen einen deutlich letzten Platz belegt.

~ Fraunhofer
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Mach dich fit fur den digitalen Wandel!
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Mach dich fit fir den digitalen Wandel!

Einige nHow To’s«, die Sie unbedingt beachten sollten...

B Setzen Sie auf eine sorgfaltige Auswahl und ausgewogene Mischung
unterschiedlicher MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung.

B Werfen Sie dabei ihre bisheriges Angebot nicht vollstandig Gber Bord, sondern
erganzen Sie dieses bewusst um MaBnahmen, die den Anforderung
individualisierter Kompetenzentwicklung in der Digitalisierung in ihrem
Unternehmen gerecht werden.

B Uberprifen Sie regelméaBig Ihr Angebot zur Kompetenzentwicklung, um in
dynamischen Unternehmensumfeldern Schritt halten zu kénnen.

B Benchmarken Sie sich regelmaBig mit den erfolgreichsten Unternehmen und
ziehen Sie daraus lhre Lesson’s Learned.

B Greifen Sie veranderte Anforderungen an Personalentwicklung frihzeitig auf
und machen Sie Uber eine transparente Personalentwicklungsstrategie ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Partnern der Kompetenzentwicklung.

B UnterstUtzen Sie veranderte Anforderungen an Fuhrungskultur und -verhalten
indem Sie die Rahmenbedingungen dafur auf den Prifstand stellen und
erforderliche Anpassungen vornehmen.

~ Fraunhofer

IAO



Allgemeine Hinweise zur Studie

® Die Online-Befragung wurde im Rahmen des Verbundprojekts »FLIP -
Flexibilisierung durch dynamisches Personal- und Kompetenzmanagement fur
wissensintensive Dienstleistungen« durchgefuhrt. Das Verbundprojekt wird vom
Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) unter den Kennzeichen
01FK14042 — 47 gefordert und vom Projekttrager im Deutschen Zentrum fur Luft-
und Raumfahrt (PT-DLR) betreut.

B Die Ausarbeitung und Auswertung der Online-Befragung sowie die
Zusammenstellung der vorliegenden Ergebnisdarstellung erfolgte durch
Alexander Schletz, Simone Martinetz, Matthias Rosenthal und Joanna Wilke
(Fraunhofer IAO) in Zusammenarbeit mit Stefanie Brzoska (Bitkom).

m Weitere Informationen zum Verbundprojekt unter www.flip-projekt.de
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und Forschung im demografischen Wandel
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Kontakt

Alexander Schletz

Fraunhofer-Institut far Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
Nobelstr. 12, 70569 Stuttgart

Fon. +49 711 970-2184

alexander.schletz@iao.fraunhofer.de

www.iao.fraunhofer.de
www.flip-projekt.de
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