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Vorwort

Es ist unbestritten, dass durch diverse Faktoren, wie bspw. die zunehmende
internationale Verflechtung im Rahmen der Globalisierung, dem steigenden
Wettbewerbsdruck, der veranderten Arbeitsweise im Zuge der Covid-19 Pandemie,
sowie der vielfaltigen makrodkonomischen Einflisse der letzten Jahre eine
gelungene und fortlaufend angepasste Digitale Transformation von immenser
Bedeutung fur die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen ist. Doch was bedeutet das
konkret? Digitale Transformation - ein omniprasenter Uberbegriff, der sich schwer
definieren lasst. Mazzone (2014, S. 8) charakterisiert Digitale Transformation als "(...)
die bewusste und fortlaufende digitale Evolution eines Unternehmens, eines
Geschdftsmodells, einer Idee, eines Prozesses oder einer Methode, was sowohl!
strategisch, als auch taktisch erfolgen kann."

Im Mittelpunkt der digitalen Transformation steht zum Einen der Transformations-
prozess selbst, den Unternehmen durchlaufen mussen, um in der heutigen Zeit
wettbewerbsfahig zu bleiben, bspw. durch eine adaquate (Digitalisierungs-)
Strategie, den Einsatz neuer Technologien oder das Anpassen von Unternehmens-
prozessen. Zusatzlich spielen die (Aus- und Weiter-) Bildung und das Humankapital
von Mitarbeitenden eine elementare Rolle. Sich schneller denn je verandernde
Anforderungsprofile fur bestehende Berufe und das Aufkommen neuer Berufs-
profile bieten hierbei sowohl Chancen als auch Herausforderungen fur
Unternehmen und Mitarbeitende. Es mussen neue Wege im Erkennen, Erlernen und
Ausbauen von (digitalen) Kompetenzen beschritten werden, die an die sich
kontinuierlich verandernden Rahmenbedingungen im Zuge der Digitalen
Transformation angepasst sind. Die etlichen, sich gegenseitig bedingenden
Erfolgsfaktoren und Unteraspekte der Digitalen Transformation voneinander
losgeldst zu betrachten, ist schier unmoglich. Dennoch wird innerhalb dieses
Forschungsansatzes zur Echtzeitkompetenzerhebung im Rahmen des Zert-Ex
Projektes im Besonderen ein Gebiet beleuchtet: Die Kompetenzen von
Mitarbeitenden. Im Laufe der quantitativen und qualitativen Erhebungen werden
eine Vielzahl von Einflussfaktoren und Wechselwirkungen erhoben, die das
Vorhandensein, sowie die Steigerung oder Ablehnung der relevanten Kompetenzen
der Mitarbeitenden beeinflussen. Es ist jedoch explizit nicht das Ziel dieses Reports
und der zugrundeliegenden Befragungen und Tiefeninterviews, die relevanten
Einflussfaktoren in inrer Gesamtheit abzubilden.
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1 | Hintergrund und Zielsetzung

Im Rahmen des Zert-Ex-Projektes (Kurzform fur das Projekt "Zertifikatserganzte
Exzellenzabschlisse als Teil der InnoVET Initiative) verantwortet die HHL Leipzig
Graduate School of Management (im Nachfolgenden verkirzt HHL genannt) als
einer der vier Verbundpartner die wissenschaftliche Erhebung des Echtzeit-
kompetenzbedarfs von Mitarbeitenden in deutschen Unternehmen im digitalen
Transformationsprozess.

Die ermittelten Kompetenzen sind Grundlage der inhaltlichen Ausgestaltung des
innovativen Zert-Ex-Lehrgangs. Die Kompetenzbedarfsanalyse bezieht explizit die
Perspektiven von Personalverantwortlichen, Fuhrungskraften und anderen
lehrgangsrelevanten Mitarbeitenden ein. Die Erhebungen werden in ganz
Deutschland durchgefthrt. Um den sich stetig - und vor allem schnell - wandelnden
Anforderungen im Rahmen der Digitalen Transformation gerecht zu werden,
werden die bendtigten Kompetenzen dynamisch in regelmalligen Abstanden
erfasst. Innerhalb dieses iterativen Prozesses ist es der Anspruch der HHL, im
weiteren Sinne, die ,Echtzeiterfassung” des Kompetenzbedarfs zu ermaoglichen, auf
deren Basis die Lehrgange ausgestaltet und feinjustiert werden kénnen.

Methodisches Vorgehen

Das Forschungsdesign ful3t auf iterativ aufeinander aufbauenden Befragungszyklen
und einem quantitativen und qualitativen Methodenmix, bestehend aus drei
elementaren Bestandteilen, die im Laufe der Durchgange wiederholt werden:

Im ersten Schritt wurden unter BerUcksichtigung aktueller Forschungs-
arbeiten und Studien ein hypothesenbasiertes Set an Kompetenzen
erarbeitet. Dieses wird kontinuierlich Uberpruaft und ggfs. angepasst.

~=@2® Im zweiten Schritt wurden diese Kompetenzen in qualitativen
Tiefeninterviews mit Experten und Expertinnen vertestet, hinterfragt und
angereichert.

Im dritten Schritt wurden die so erarbeiteten und angereicherten
Kompetenzfelder in einer quantitativen Online Umfrage mithilfe von
gezielten Fragestellen erganzt und Uberpruft.
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1.1 Methodik

Das Resultat dieser drei Schritte ist das hier vorliegende Echtzeitkompetenz-
bedarfsreporting, das sowohl die Ergebnisse jeder dieser Phasen fur sich alleine
genommen als auch aggregiert beinhaltet.

Hypothesenableitung & Hypothesenanreicherung & Quantitative Datenanalyse
Interviewleitfaden qualitative Inhaltsanalyse der Online Umfragen
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P der Tiefeninterview-Erkenntnisse relevantesten Kompetenzen

Ziel ist es, die in den einzelnen Phasen erhobenen Erkenntnisse in Kontext
miteinander sowie mit aktuellen Studienergebnissen und Forschungsstromen zu
setzen. Das Echtzeitkompetenzbedarfsreporting schlie3t mit drei Themenfeldern,
die die Kernerkenntnisse der vorausgegangenen Forschungsintervalle abbilden.

Die Impulse und Erkenntnisse dieses Forschungsberichts flieBen direkt in die

Konzeption der neuartigen Lehrgangskonzepte mit ein und ermdoglichen durch das
iterative Vorgehen eine stetige Uberprifungen der zuvor erhobenen Daten.
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2 | Qualitative Tiefeninterviews

Zur Erhebung der (digitalen) Kompetenzen der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts
wurden 32 qualitative Tiefeninterviews mit Fuhrungskrdften aus ganz
Deutschland vorgenommen. Die Befragung wurde mit Mitarbeitenden aus
mittelstandischen Unternehmen, Startups, GroBkonzernen sowie einigen
Unternehmen aus dem Beratungs- und Agentursektor durchgefthrt, um ein
moglichst breites Stimmungsbild zu ermaoglichen.

Die Interviews wurden von Louisa Heiduk und Dr. Maximilian Schreiter Uber einen
Zeitraum von zweieinhalb Monaten persoénlich oder via Online-Telefonie
durchgefuhrt und dauerten im Durchschnitt 60 Minuten.

Zusammensetzung der Teilnehmenden

O 5 % Winner 15 Personen

Durchschnittliche
Personalverantwortung
der interviewten FUhrungskrafte

32 % Startups
36 % Mittelstandler
32 % Sonstige* Reifegrad der befragten Unternehmen

3 % Grundungsphase
I 7 % Aufbauphase
Rolle: 50% Wachstumsphase
Abteilungsleitung bis . I I 40% Reifephase
Geschaftsfuhrung

*Bspw. Beratungen und (Marketing-) Agenturen.

Kompetenzbedarfsreporting 2022 | Erstellt im Rahmen des Zert-Ex Projektes



Kernerkenntnisse auf einen Blick

Das relevanteste Kompetenzfeld ist "Veranderungsbereitschaft"
Die grof3te Skill Gap tritt im Unternehmensbereich Marketing auf

Relevantester Faktor zur Steigerung des Lernerfolgs von Mitarbeitenden:
Eigenmotivation, dicht gefolgt von der Vorbildfunktion der Fihrungskrafte

Status Quo der angebotenen Weiterbildungsmaglichkeiten divergiert stark -
die immense Relevanz solcher Angebote wird von der Majoritat eingesehen

Rollenverstandnis: Einige Interviewte sehen sich in der Pflicht, als
FUhrungskrafte eine Kultur des lebenslangen Lernens aktiv zu férdern
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2.1 Das wichtigste Kompetenzfeld: Veranderungsbereitschaft

Was sind die wichtigsten Kompetenzfelder fur das Meistern der Heraus-
“. forderungen der digitalen Transformation?

Verdnderungs- Kommunikations- Digitale Unterneh- Flihrungs- Organisations-
bereitschaft kompetenz Fahigkeiten merisches kompeatenz verstindnis
Handeln
= beschrelbt die = Fahigkeit, = Fahigkelten, die = |st das proaktive, = setrt slch aus = Fahigkeit,
positive konstruktiv, ein Mensch gribtentells Merkrmalen allgemeine
Einstellung von effektiy und benttigt, um sich aUtemOMmE, Zusamimen, die Unternehimens-
Menschen zu bewusst zu n der digitalen kormpetitive, aine Person in die prozesse (z.B.

Vierandenung und
hre Fahigkelt und

kommunizieren
Dies inkludiert

Gesellschaft
zurechtzufinden,

Innowvative und
Risiken

Lage versetzen,
zielgerichitet

Wertschipfungs-
ketben, Reporting-

Willkgkeit, mit dem auch Kenmtnis n Ihr Zu lernen; eingehends Einzelpersonen wege) und
aigenen Handeln relevanter Zu arbeiten und verhalten elnes und Gruppen relevante
das angestrebte Kammunikations- am digitalen Alltag Individuumns mnarhal wan Methoden (2.B.

\erdnderungs-

konzepte und

tellzunehman

Organisationen zu

{aglles) Projekt-

ergebnis
herbelzufinran

~technlken besinflussan management) zu

verstehen wnd
anzuwenden

Angesichts des sich rasch wandelnden Umfelds, der immer kurzeren
Innovationszyklen von Produkten und Services und der zunehmend verkurzten
Halbwertszeit des Wissens steht jede Organisation - ob Startup oder Grof3konzern
- im Zugzwang. Die Wissenschaft und Praktiker sind sich einig: Veranderungs-
prozesse sind langst nicht mehr die Ausnahme, sondern gehdren zum taglichen
Geschaft (vgl. Lohse, 2020).

Um den daraus resultierenden Herausforderungen gerecht zu werden, mussen
Unternehmen an vielen Stellschrauben drehen, um mithalten zu kénnen und auch
in Zukunft Erfolge zu erzielen. An einigen Stellen handelt es sich hierbei eher um
Feinjustierungen und in anderen Bereichen bedarf es ganzlich neuer Strategien,
Methoden, Werkzeuge und wortwdrtlich einen Mindsetshift.

Veranderungsbereitschaft ist einer dieser Stellhebel, die es zu berucksichtigen,

auszubauen und aktiv zu fordern gilt - sowohl auf Unternehmensebene als auch
individuell auf die einzelnen Mitarbeitenden bezogen.
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Die_!\/l?jjoritét der F_Uhrungskréfte wahlte
Veranderungsbereitschaft als relevantestes Kompetenzfeld

Zitat 1 Zitat 2

60 % "Zum einen auf der Meta-Ebene die "Aufgeschiossenheit filr Neues. Als
Erkenntnis, dass sich das Fitrungskralt muss man so gut fihren, dass
Weiterentwickeln einen ein Leben lang man die Mitarbeitenden mitnehmen kann und
gﬂh'!"' "';E':_“dr"‘l-d'“g" begleiten wird. Man ist nie fertig. Von dase man ihnen vermittell, dass VerSnderung
wf;ﬁ:;‘;t: Ko :.,:,E.;s,.lz_ diesem Bild des klassischen nichte Bdses fdr Sie oder das Unternehmen
feld Lebenslauf missen wir uns badeutel sandern, dass sie es als Chance
verabschieden., Das Wissen was ich verstehan, ”

heute habe ist nur eine

Zwischenstation und jeder braucht die

Erkenntnis, dass man sich immer

weilerentwickeln muss”

eddddddddd
Irrrrrr T
ssssssssis
(T T T T T

Geschiftsfiihrer Geschiiftsflhrerin
evines Modehaus

aines aCommarce Untamehmans

"Hire for Attitude - Train for Skils"

— 66
Ganz nach dieser Pramisse ist fiir mich die Verdnderungsbereitschaft mit Abstand die
wichtigste Eigenschaft. Einerseits der Wille, an sich selbst zu arbeiten aber auch die
Fahigkeit, Problemfelder zu erkennen und eigenverantwortlich an sich zu nehmen, das
verstehe ich unter Verdnderungsbereitschaft. Wenn ein Mitarbeitender diese Féhigkeit
ausstrahlt dann weif8 ich, dass es ein guter Fit ist. Fachkenntnisse kann man lernen - die
richtige Einstellung und die Bereitschaft zur Verdnderung sind entscheidender.

Geschaftsfuhrer | Industrie 4.0 Startup
99 —

"Hire for attitude and train for skills" ist ein zunehmender Trend, der die
Bedeutung von Soft Skills hervorhebt. Diese Philosophie geht davon aus, dass ein
Schwerpunkt darauf liegen sollte, Mitarbeitende mit der richtigen Einstellung,
Arbeitsmoral und Personlichkeitsmerkmalen zu finden, anstatt sie alleine auf-
grund fachlicher Qualifikationen einzustellen. Naturlich darf dieser Trend nicht far
sich alleine betrachtet oder Uberspitzt werden. Es ist selbstverstandlich, dass fur
viele Positionen konkrete Qualifikationen und belegbare Arbeitserfahrung unab-
dingbar sind. Dennoch spiegelt der Ansatz die Tendenz wider, Mitarbeitende ganz-
heitlich zu evaluieren.
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2.2 Die Skill Gap

Definition: Von einer Skill Gap spricht man, wenn die Fahigkeiten der derzeitigen
Mitarbeitenden nicht mit den fur ihre Arbeit erforderlichen Fahigkeiten uber-
einstimmen (McKinsey Studie, 2022).

Die Ergebnisse der Expertiinnen Interviews mit FUhrungskraften zeigten, dass
Marketing der Unternehmensbereich ist, in dem die Teilnehmenden am
haufigsten angaben, dass die Skill Gap sehr wahrscheinlich ist, oder sogar bereits
vorhanden ist. Auf dem zweiten Platz folgte das Feld IT und Datenanalyse und auf
dem dritten HR / Personal. Die detaillierte Ubersicht zeigt die Einschatzung der
FUhrungskrafte sowie die Einordnung im Vergleich zum vorherigen, quantitativen
Erhebungsdurchlaufs.

Unternehmensberich Teilnehmende, die die Skill Gap als sehr
(absteigend sortiert nach Haufigkeit) wahrscheinlich oder bereits vorhanden
einstufen
A | Marketing 27 %
V¥ | IT- und Daten-Analyse 20 %
= HR / Personal 17 %
A | Vertrieb 10 %
A Administration 10 %
A | Produktion 7%
v Agiles Projektmanagement 7%
= | Controlling 3%
v Unternehmenskommunikation 0 %
v Recht 0 %
*Doppelnennungen maglich > 100 %
— 66

Skill Gap? Eindeutig im Marketing. Da missten wir noch mehr machen. Dessen sind wir
uns bewusst aber finden niemanden, der Vollzeit einsteigen kbnnte. Wir engagieren
aktuell Agenturen und Freelancer und ansonsten pflegen wir unsere Webseite selbst oder
holen gezielt Kaltakquise Firmen dazu.

Geschaftsfuhrerin | Mittelstandisches Medizintechnik Unternehmen
99 —

Kompetenzbedarfsreporting 2022 | Erstellt im Rahmen des Zert-Ex Projektes



2.3 Erfolgsfaktoren des Lernens

Die Auswertung der qualitativen Interviews zeigte ein homogenes Bild bezogen auf
die relevantesten Faktoren zur Steigerung des Lernerfolgs: Jede der befragten
Fuhrungskrafte betonte die elementare Rolle von Eigenmotivation. Ebenfalls fast
einheitlich sahen die Teilnehmenden sich selbst in ihrer Rolle als Fihrungskraft in
der Verantwortung. Die Einstellung und das Vorleben der Fuhrungskrafte
gegenuber Weiterbildung wurden von 93 % als wichtiger Erfolgsfaktor angesehen.

Nicht im ursprunglichen Set der Abfrage inkludiert, aber dennoch vier Mal
ungestutzt genannt, wurde zudem die Relevanz der richtigen, fehlerverzeihenden
und offenen Arbeitskultur. Dieser Tenor ging oft mit der Rolle und dem Selbst-
verstandnis von Mitarbeitenden innerhalb der Organisation einher. Sehen sich
Mitarbeitende als befahigt und glauben, Neues ausprobieren zu kdnnen, ohne
dafur mit negativen Konsequenzen rechnen zu mdussen, sind sie eher motiviert,
ihre Fahigkeiten uber das urspringliche Anforderungsprofil hinaus zu erweitern.
Kontrar hierzu gaben ebenfalls vier FUuhrungskrafte (alle leitende Mitarbeitende
oder Geschaftsfuhrungsmitglieder in mittelstandischen Unternehmen) ungestutzt
an, dass Kontrolle einer der wichtigsten Hebel sei, um Mitarbeitende zum Lernen
zu motivieren.

Die hier zu sehende Abbildung zeigt die Ubersicht aller Erfolgsfaktoren - gestutzt
und ungestutzt.

EE 20

Die sechs Erfolgsfaktoren des Lernens* zusétzlich genannte Faktoren

o 93 % 50 % Mi“tarbeitende Die richtige
1,00 S Vorbildfunktion Zeitrdume zum Al EEEED Arbeitskultur
Eigenmotivation Fiihrungskrafte T— warum
verstehen z.B. verzeihendes
Umfeld, Vertrauen
50 % 47 % 37 % Kontrolle und Befihigung
Zugang zu Moglichkeit, eigene Moglichkeit zum (bei mangelnder von
Lerninhalten** Ideen einzubringen ‘Wissensaustausch Eigenmotivation)  Mitarbeitenden

* Abfrage mithilfe 5-stufiger Likert Skala, basierend auf der zuvor quant. erhobenen Erfolgsfaktoren. EinflieRen aller Nennungen mit 5 (sehr

relevant) oder 4 (relevant); Mehrfachnennungen méglich

** Sehr breite Streuung - Polarisierung dieser Fragen(]
**¥ Jeweils ungestutzt wurden diese zuséatzlichen Faktoren 4x genannt
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Pladoyer eines Geschaftsfuhrers: mehr Eigeninitiative!

— 66
Ganz wichtig ist der Wille zur Verdnderung und vor allem die Eigeninitiative! Und das kann
ich bei vielen Mitarbeitern nicht erkennen. Wenn wir Verédnderung wollen, muss ich es als
Geschdftsfuhrer durchdriicken und es als fertige Losung présentieren. Aber von sich selbst
heraus kommt wenig. Ich weifs nicht, ob das mangelndes Interesse oder mangelnde
Vorstellungskraft ist. Ich mochte gar nicht fir alle Vordenken als Chef. Ich finde es falsch
zu denken, dass ich fiir meine Mitarbeiter spreche. Ich zapfe die Schwarmintelligenz gerne
an und freue mich iber alles, was hier kommt!

Geschaftsfuhrer | Mittelstandisches Unternehmens Logistik Bereich
99 —

Kontrolle als wichtiger Hebel fUr den Lernerfolg

— 66
Es tut mir leid, das sagen zu missen aber leider Kontrolle. Wenn sie (Mitarbeitende)
wissen, dass es eine Art Prifung gibt und dass sie wirklich zuhéren miissen, dann gehen
sie mit einer ganz anderen Einstellung rein. Ansonsten - etwas positiver - die innere
Haltung und das Interesse. Aber leider ist intrinsische Motivation selten vorhanden.

Geschaftsfuhrerin | Mittelstandisches Hoch- und Tiefbau Unternehmen
99 —

Lebenslanges Lernen als Unternehmenswert vermitteln

— 66
Der Punkt ist, Weiterbildung als persénliche bereichernde Lebensaufgabe zu verstehen
und zu vermitteln. Dann stellt sich weder die Frage, ob es sein muss und auch nicht die
Frage, was ein konkreter Mitarbeiter denn lernen muss. Wenn das Umfeld und die Kultur
passend sind, werden die notwendigen Fdhigkeiten gelernt.

Geschaftsfuhrer | Mittelstandischer IT Dienstleister
99 —
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2.4 Status Quo der Weiterbildungsangebote

Die Frage nach dem Status der Weiterbildungsangebote innerhalb der
Unternehmen, deren FUhrungskrafte interviewt wurden, divergierte stark.
Zusammenfassend zeigte sich, dass es drei Auspragungen gibt, denen aus-
nahmslos alle Aussagen zugeordnet werden konnten. Die Weiterbildungsangebote
bewegen sich auf einem Spektrum von 1) Gar keine bis kaum Angebote; 2) Einige
Angebote, die jedoch nicht personalisiert sind; 3) Weiterbildung als elementares
Thema mit hohem Stellenwert (und dezidiertem Budget). Die Auspragungen ver-
teilen sich annahernd gleich auf die Randpositionen und die knappe Mehrheit
ordnete sich dem mittleren Segment zu.

F Die angebotenen Weiterbildungsmallnahmen der befragten Unternehmen
;/K? divergieren entlang eines breiten Spektrums.

‘g" 1 | Gar keine bis kaum 2 | Einige Angebote (nicht 2 | Weiterbildung als
a Angebote personalisiert) elementares Thema
2 = Nur" Pflicht-Angebote im jeweiligen = Weiterbildung allgemein als wichtiges = Personalisierte / angepasste Angebote
-] Fachbereich Thema erkannt & gelebt vorhanden
= Keine zusétzlichen Weiterbildungen = Standardisierte = Bspw. eigenes Budget
= Kein bis kaum Diskurs tber das Weiterbildungsangebote bspw. = Konkreter Entwicklungsplan /
Thema im Allgemeinen (fehlende Branchen-spezifisch, jedoch seltener Roadmap (quantifizierbar)
Priorisierung) »Skill"-bezogen
ﬁ 23 % aller Unternehmen 52 % aller Unternehmen 25 % aller Unternehmen
5 Tendenz: kleinere KMUs* Keine Tendenzen erkennbar Tendenz: Startups* , ’

Eigenes Weiterbildungsbudget

— 66
Bei uns bekommt jeder ein Budget von 2.500 Euro pro Jahr - Weiterbildung ist essentiell
und sollte niemals unterschétzt werden. Es ist nicht eingegrenzt, fur welche Art von
Weiterbildung dies verwendet wird. Die Fokusbereiche werden gemeinsam mit der
Fihrungskraft im regelmdfigen Entwicklungsgesprdch evaluiert. Die Themen reichen von
Self Awareness zu Datenverarbeitung oder Kommunikationstraining.

Grunder | Logistik Startup
9 —
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2.5 Das Rollenverstandnis der Fuhrungskrafte und ihr
Einfluss auf eine fehlerverzeihende Unternehmenskultur

Die Interview Ergebnisse spiegeln im Einklang mit aktueller Forschung (u.a.
Reinharth et al.,, 2018; Pundt, 2012) wider, dass die Vorbildfunktion von
Fuhrungskraften essentiell ist, um Mitarbeitenden einerseits die Relevanz von
Veranderungsbereitschaft zu vermitteln, um in der schnelllebigen, digitalen
Arbeitswelt erfolgreich zu bleiben und andererseits eine Unternehmenskultur zu
fordern, die Fehler zulasst und somit die Hurde davor, Neues auszuprobieren,
verringert. Zusammenfassend lassen sich einige der Hebel, mit denen Fuhrungs-
krafte einen positiven Einfluss auf die Offenheit fur Neues und die Veranderungs-
bereitschaft von Mitarbeitenden bewirken kénnen, wie folgt zusammenfassen:

o Mit positivem Beispiel voran gehen

Wenn Fuhrungskrafte selbst eine positive Einstellung zu Veranderungen haben
und offen fur neue Ideen und Technologien sind, senden sie eine klare Botschaft
an ihre Mitarbeitenden und fordern die Neugier und Bereitschaft, sich mit Neuem
auseinander zu setzen und es nicht als zusatzliche Belastung, sondern als Chance
zu verstehen.

o Klare Budget-Allokation

FUhrungskrafte sollten ihre Mitarbeitenden ermutigen und unterstutzen, ihre
Fahigkeiten und Kenntnisse zu erweitern, indem sie klare Budgets fur Weiter-
bildungen einplanen und aktiv kommunizieren, dass diese vorhanden sind.

e Involvierung der Mitarbeitenden

Wenn Fuhrungskrafte ihre Mitarbeitenden in die Entscheidungsprozesse
involvieren und proaktiv. Raum bieten, um eigene Ideen und Bedurfnisse
einzubringen, werden die Weiterbildungsangebote positiver angenommen und
ausgefuhrt.

° Transparente Kommunikation

FUhrungskrafte sollten eine offene und transparente Kommunikation vorleben,
um ihre Mitarbeitenden Uber die Veranderungen im Unternehmen auf dem
Laufenden zu halten und ihnen die Grinde fur Veranderungen rechtzeitig und
plausibel aufzuzeigen.

Kompetenzbedarfsreporting 2022 | Erstellt im Rahmen des Zert-Ex Projektes



3 | Quantitative Erhebung

Innerhalb der quantitativen Online Umfrage wurden Unternehmen in ganz
Deutschland zu relevanten Fahigkeiten und Kompetenzen zum Meistern der
Digitalen Transformation befragt.

Fokus dieser Umfrage waren Mittelstandische Unternehmen, jedoch wurden
gezielt alle Arten von Mitarbeitenden angesprochen. Ziel der Umfrage war es, die
(digitalen) Kompetenzen der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts zu erheben.
Zusatzlich beleuchtete die Umfrage gezielt den Status Quo der Weiterbildungs-
angebote und das Zusammenspiel der Unternehmenskultur, dem empfundenen
"Purpose" der Mitarbeitenden sowie die Einflussnahme und Rolle von Fuhrungs-
kraften.

Zusammensetzung der Teilnehmenden

51 % Frauen
49 % Manner

Personen nahmen an der Umfrage teil -
nach der Datenbereinigung flossen 85 in
die finale Analyse ein.

Altersgruppen der Teilnehmenden*

Verfugen Uber
5 ! O/ FUhrungs-
O verantwortung
41 % - 31 bis 45 Jahre

32 % - 18 bis 30 Jahre
Die Umfrage 18 % - 46 bis 55 Jahre
war 2,5 . l 8 % - 56 bis 65 Jahre

Monate online

*(Jbersicht der gréRten Altersgruppen, Reststreuung in Teilnehmende >65 Jahre bzw. Personen, die dies nicht ausfiillen wollten sind hier nicht
aufgelistet.
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Deskriptive Zusammensetzung der Teilnehmenden

4o
2% Hambur
Bremen g 8“'/9
6% Berlin
Niedersachsen 1%
Brandenburg
Sachsen-
21% Anhalt
Nordrhein- 0,
Wesfalen 27 /0
10% Sachsen
Hessen
4%
Rheinland
-Pfalz
15%
3% B
Baden- ayemn
Wirttemberg

Die Umfrage richtete sich an Unternehmen jeder GréRBe und Branchen-
zugehorigkeit in ganz Deutschland und im Fokus standen im Besonderen
mittelstandische Unternehmen. Die Teilnehmenden setzen sich sehr heterogen
zusammen - auch wenn die Umfrage nicht den Anspruch auf statistische
Reprasentativitat fur die deutsche Bevodlkerung erhebt, so sind doch eine Vielzahl
unterschiedlicher Teilnehmender vertreten.

Vom Berufseinsteiger bis zum Vorstand: Verteilung des
Berufsstands der Teilnehmenden in %

Mitarbeitendie [
Projektleitung [
Abteilungsleitung [

Vorstand [

Geschéftsbereichsleitung [
0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Kernerkenntnisse auf einen Blick

@ Das relevanteste Kompetenzfeld ist "Veranderungsbereitschaft"
@ Die grofte Skill Gap tritt im Bereich IT, gefolgt von Marketing und HR auf

@ Relevantester Faktor zur Steigerung des Lernerfolgs von Mitarbeitenden:
Eigenmotivation, gefolgt von Zugang zu Lerninhalten und -formaten

@ Es besteht eine weitestgehend ausgewogene Verteilung zwischen den Stadien
der Weiterbildung: Pflichtangebote, standardisierte Angebote, personalisierte
Angebote

© Es herrscht ein sehr hoher Grad an empfundener Selbstwirksamkeit und die
Einschatzung, in einem wertschatzenden Arbeitsumfeld tatig zu sein
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3.1 Veranderungsbereitschaft an erster Stelle

y Was sind die wichtigsten Kompetenzfelder fir das Meistern der
— 4 Herausforderungen der Digitalen Transformation?

Veranderungs- Kommunikations- Digitale Unternehme- Fiihrungs- Organisations-

bereitschaft kompetenz Fahigkeiten risches Handeln kompetenz verstandnis

= beschreibt die = Fahigkeit, = Fahigkeiten, die = ist das proaktive, = setzt sich aus = Fahigkeit,
positive konstruktiv, ein Mensch groBtenteils Merkmalen allgemeine
Einstellung von effektiv und bendtigt, um sich autonome, zusammen, die Unternehmens-
Menschen zu bewusst zu in der digitalen kompetitive, eine Person in die prozesse (z.B.
Veranderung und kommunizieren Gesellschaft innovative und Lage versetzen, Wertschépfungs-
ihre Fahigkeit und = Dies inkludiert zurechtzufinden, Risiken zielgerichtet ketten, Reporting-
Willigkeit, mit dem auch Kenntnis in ihr zu lernen, eingehende Einzelpersonen wege) und
eigenen Handeln relevanter zu arbeiten und Verhalten eines und Gruppen relevante
das angestrebte Kommunikations- am digitalen Alltag Individuums innerhalb von Methoden (z.B.
Verdnderungs- konzepte und teilzunehmen Organisationen zu (agiles) Projekt-
ergebnis -techniken beeinflussen management) zu
herbeizuftihren verstehen und

anzuwenden

Die Frage nach dem relevantesten Kompetenzfeld zeigt auch in der quantitativen
Umfrage einen klaren Gewinner: Veranderungsbereitschaft wurde von der
knappen Mehrheit (51 %) der Befragten auf Platz eins gewahlt. Mit groBem Ab-
stand folgen Kommunikationskompetenz, Digitale Fahigkeiten und weiter
abgeschlagen auf den letzten drei Platzen mit jeweils unter 10 % folgten unter-
nehmerisches Handeln, Fihrungskompetenz und Organisationsverstandnis.

Die Analyse der Freifeldantworten zeigt auch hier - vereinzelt - Tendenzen, dass
das Kompetenzfeld Veranderungsbereitschaft keineswegs fur sich alleine steht.

Mut zu Neuem

— 66
Was fiir mich am wichtigsten ist? Mut zu Neuem. Gepaart mit einem Vorgesetzten, der
das wirklich verinnerlicht hat und die Akzeptanz lebt, dass Fehler passieren kénnen. Man
kann nicht erwarten, dass die Mitarbeiter sich von heute auf Morgen mehr trauen, wenn
man ihnen nicht vorlebt, dass ihre Ideen wertgeschdtzt werden.

Leitender Mitarbeiter | Mittelsandisches Unternehmen
99 —
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3.2 Skill Gap

Die Ergebnisse der Online Befragung zeigten, dass IT und Datenanalyse
unangefochten der Unternehmensbereich ist, in dem die Teilnehmenden am
haufigsten angaben, dass die Skill Gap sehr wahrscheinlich ist, oder sogar bereits
vorhanden ist. Auf dem zweiten Platz folgte das Feld HR / Personal und auf dem
dritten Platz landete der Unternehmensbereich Marketing. Die Erhebung der Daten
erfolgte mithilfe einer 5-stufigen Likert Skala, die von eins (Uberhaupt nicht
wahrscheinlich) bis funf (die Skill Gap ist bereits vorhanden) mithilfe eines
interaktiven Schiebereglers Auswahlmaoglichkeiten bot.

Die Einordnung der Ergebnisse im Kontext der bisherigen Erhebungen findet sich
detaillierter unter dem Abschnitt "4.2 Mind the (Skill) Gap: Warum der rechtzeitige
Fokus entscheidend ist".

FUr wie wahrscheinlich halten Sie das Auftreten einer "Skill Gap" in
—%, den jeweiligen Bereichen Ihres Unternehmens?

Angaben in % der Teilnehmenden, die dies als "sehr wahrscheinlich" oder "bereits
vorhanden" einstuften

IT und Datenanalyse

HR / Personal

Marketing
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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3.3 Erfolgsfaktoren des Lernens

Mit Blick auf die wichtigsten Einflussfaktoren des Lernens zeigte die Auswertung der
Online Umfrage, dass identisch zu den vorherigen Erhebungsdurchldufen "Eigen-
motivation" unangefochten an erster Stelle genannt wurde (89 %). Interessanter-
weise mit einem grof3en Abstand zu den nachfolgenden Erfolgsfaktoren "Zugang zu
Lerninhalten und -formaten" (67 %) , "Zeitrdume zum Lernen" (65 %), und "Mdglich-
keit, eigene Ideen einzubringen" (64 %). In Kontrast zu den bisherigen Erhebungen
gaben 49 % der Befragten an, dass "Finanzielle Mittel fur selbststandige Auswahl an
Lernangeboten" ebenso ein elementarer Erfolgsfaktoren des Lernens neuer Fahig-
keiten ausmacht.

Der Trend, Mitarbeitenden neben den fachlich-relevanten und standardisierten
Weiterbildungen, individuelle Budgets zum eigenverantwortlichen Verwenden fur
Trainings und Lernangebote bereitzustellen, wird aktuell in Wissenschaft und unter
Praktikern thematisiert (vgl. u.a. Fischer, Schmitz & Seidel, 2022; Sawant, Thomas &
Kadlag, 2022). Ein Trend, der aus der (amerikanischen) Startup Szene in andere
Unternehmensarten Uberschwappt und oft synonym mit den Buzzwords "Re- und
Up-Skilling" - also das neu bzw. erweiterte Erlernen von Fahigkeiten einhergeht.

Die sechs Erfolgsfaktoren des Lernens*

89 % 67 % 65 %
Eigenmotivation Zugang zu Lerninhalten und Zeitrdume zum Lernen
-formaten
) 0
64 % 63 % 49 %
Moglichkeit, eigene Ideen Moglichkeit ztimiissens: Finanzielle Mittel fur

einzubringen selbststandige Auswahl an

austausch
Lernangeboten

* Abfrage mithilfe eines umfangreichen Item-Sets mit 20 Erfolgsfaktoren des Lernens, basierend auf existenten Studienergebnissen, die in einer randomisierten Reihenfolge
den Teilnehmenden angezeigt wurden.
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3.4 Das Spektrum der Weiterbildungsangebote
7@ Welche der folgenden Statements trifft im Bezug auf
—%_  Weiterbildungsangebote auf lhr Unternehmen am ehesten zu?

Pflicht-Angebote in Fachbereichen & keine zusatzlichen
Weiterbildungen 39.2%

Zusatzliche, standardisierte Weiterbildungsangebote bspw.
branchenspezifisch 31.6%

Personalisierte, angepasste Angebote & Entwicklungsplan
vorhanden 29.1%

% der Teilnehmenden, die den jeweiligem Reifegrad ausgewahlt haben
(keine Mehrfachnennungen maoglich)

In der heutigen Wissensgesellschaft ist lebenslanges Lernen unerlasslich. Viele
Unternehmen haben erkannt, dass es wichtig ist, ihren Mitarbeitenden die
Moglichkeit zu geben, sich regelmallig weiterzubilden. Ein Trend, der sich in der
Startup- und Tech-Welt entwickelt hat und sich nun in anderen Branchen verbreitet,
ist ein (individuelles) Weiterbildungsbudget. In den Ergebnissen der Befragung
spiegelt sich dies ebenfalls wider: Viele befragte Startups und einige etablierte
Unternehmen verfligen Uber diese Art des Budgets. Das Budget wird individuell zur
Verflgung gestellt, um bei der Finanzierung von Schulungen, dem Besuch von
Veranstaltungen, sowie dem Erwerb von Zertifizierungen oder anderen
BildungsmalBnahmen zu unterstutzen. Diese Mallnahmen sollen dabei helfen, die
aktuelle Arbeit effizienter zu erledigen und dartber hinaus eine Vielzahl positiver
Nebeneffekte mit sich zu bringen, wie bspw. gesteigerte Mitarbeiterbindung,
groBere Motivation und Vieles mehr. Uber alle Befragten hinweg ergab die Aus-
wertung, dass 42 % das Gefuhl haben, dass ihre Fihrungskrafte Weiterbildung als
Wettbewerbsfahigkeit einschatzen. 39 % gaben allerdings an, dass ihr Arbeitgeber
"nur" die standardisierte, fachliche Weiterbildungen anbietet.
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3.5 Selbstwirksamkeit & Purpose

Abfrage der empfundenen Unternehmenskultur und Arbeits-
rahmenbedingungen

Angaben in % derjenigen, die "trifft zu" bzw. "trifft voll und ganz zu" antworteten

Meine Fuhrungskrafte schatzen Weiterbildung als Wettbewerbsfahigkeit wert
Ich bekomme regelmaBig Lob von meinen Vorgesetzten
Ich habe das Gefuhl meine Arbeit wird ausreichend wertgeschatzt
Informationen, die ich beziiglich Veranderungen erhalte, sind rechtzeitig und angemessen
Ich habe Einfluss darauf, welche Arbeit mit zugeteilt wird
Meine Arbeit ist bedeutsam, auch fiir das Leben anderer

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%
Die befragten Teilnehmenden gaben an,

@; ... einen sehr hohen Grad an Selbstwirksamkeit und ein Gberwiegend
~ sehr wertschatzendes Arbeitsumfeld zu erleben.

42

- Empfinden.

%) ... dass ihre Arbeit bedeutsam fur das Leben anderer ist - hohes Purpose

E ... dass ihre Vorgesetzten Weiterbildung als relevanten Faktor fur die
~ Wettbewerbsfahigkeit ansahen.

Die quantitative Auswertung der Online Umfrage zeigt, dass Purpose - also der
empfundene Sinn - im Arbeitsalltag immer groBere Relevanz gewinnt und dass 49 %
der Befragten angaben, einen in dieser Hinsicht erfullenden Beruf zu haben.
Zusatzlich ergaben die Auswertungen, dass die Mitarbeitenden sich allgemein
sowohl von ihren direkten Vorgesetzten als auch im Arbeitsumfeld geschatzt fuhlen.
Die Kombination der hier abgefragten Item-Batterien und der hohe durchschnitt-
liche Wert der Antworten zeugt von einer als positiv empfundenen Arbeitskultur.
Das Zusammenspiel von wertschatzendem Umgang, einem hohen Purpose-
Empfinden der Mitarbeitenden sowie einem hohen Grad an Autonomie und
Mitsprache in Bezug auf die Erledigung der zugeteilten Arbeitsaufgaben spiegelt
zusammenfassend eine positive und produktive Unternehmenskultur wider.
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Die Umfrageergebnisse sind im Einklang mit aktuellen Forschungen, die einen
vermehrten Fokus in diesem Bereich verzeichnen. Aktuelle Studien zeigen vermehrt,
dass der Purpose bei Job-Bewerbungen immer wichtiger wird: "(..) Die
Sinnperspektive steht bei vielen Deutschen im Zentrum der Jobsuche. Fiir mehr als die
Hdilfte ist der Sinn einer Tétigkeit einer der drei gréfSten Anreize, wenn sie sich nach einem
neuen Arbeitgeber umschauen.” (Kénigsteiner, 2021).

Aus derselben Umfrage, die 1.000 Mitarbeitende in unterschiedlichen Rollen, sowie
mit diversen akademischen und nicht-akademischem Berufshintergrund befragt
hat, geht zusatzlich hervor, dass die deutschen Beschaftigten durch ihre
Erfahrungen mit der Corona-Krise grundsatzlich nachdenklicher geworden sind. So
geben 28 % an, deutlich mehr an einer sinnstiftenden Arbeit interessiert zu sein als
vor einem Jahr. Insbesondere jungen Menschen unter 30 Jahren ist dies wichtiger als
vor der Pandemie - ihr Anteil liegt mit 41 % weit Uber dem Durchschnitt aller
Befragten. Fur 17 % der Umfrageteilnehmenden der Studie von Kdnigsteiner ist die
Sinnperspektive zudem der wichtigste Aspekt in Stellen-anzeigen, weitere 36
Prozent zahlen sie immerhin zu den drei wichtigsten Aspekten ihrer Jobsuche.
Gerade einmal 7 % ist die tiefere Bedeutung der Stelle zunachst egal.

Diese Ergebnisse stellen Unternehmen und FUhrungskrafte vor neue Heraus-
forderungen. Unternehmen mussen die Frage nach dem Sinn der Arbeit besser und
klarer beantworten, wenn sie neue Mitarbeitende fiur sich gewinnen und
qualifizierte Mitarbeitende langfristig halten wollen.

Aktives Einbringen der Mitarbeitenden

— 66
Jeder Mitarbeiter muss seine Rolle sehen und vor allem annehmen und aktiv mit

anpacken. Verdnderung kann nicht nur Top-down erfolgen. Gut informierte Mitarbeiter,
denen die Verdnderungen und Aufgaben klar sind, treffen bessere Entscheidungen. Als
Fiihrungskraft muss man sicherstellen, alle bestméglich einzubinden.

Hauptabteilungsleiterin | Mittelstandisches Unternehmen
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4 | Ergebniskonsolidierung und
Ableitungen

Zusammengefasst lassen sich folgende Anregungen aus den bisherigen Befragungs-
durchgangen - vor allem mit Fokus auf das Jahr 2022 aber ebenfalls unter
Bezugnahme der, in 2021 erhobenen Daten - ableiten.

4.1 | Veranderungsbereitschaft als roter Faden, der Kompetenzen
miteinander verbindet

Eine hohe Veranderungsbereitschaft ermdglicht es Unternehmen, auf sich
ver-andernde Marktbedingungen schnell zu reagieren und neue Geschaftsmaoglich-
keiten zu erschlieBen. Mitarbeitende, die offen fUr Veranderungen sind, kdnnen sich
besser in neue Rollen und Aufgaben einarbeiten und sich an veranderte Arbeits-
weisen und -umgebungen anpassen. Dadurch steigt die Flexibilitat und Innovations-
kraft eines Unternehmens, was sich beides positiv auf die Wettbewerbs- und
Zukunftsfahigkeit auswirkt. DarUber hinaus fuhrt eine hohe Veranderungs-
bereitschaft zu einem offeneren und lernbereiteren Arbeitsumfeld. Insgesamt ist die
Veranderungsbereitschaft eine zentrale Kompetenz, um erfolgreich in einer
dynamischen und sich standig verandernden Wirtschaft zu agieren (vgl. Freyth &
Baltes, 2017). Die hohe Relevanz des Themas spiegelt sich in allen bisherigen
Umfragedurchlaufen wider. Der Fokus der Befragten auf dieses Kompetenzfeld zieht
sich wie ein roter Faden durch alle Ergebnisse und es zeigt sich, dass es nicht fur
sich alleine steht, sondern deshalb das Ranking der wichtigsten Kompetenzfelder
anfuhrt, da es die Grundlage und erforderliche Disposition fur eine Vielzahl weiterer
Kompetenzen bildet, die sich gegenseitig beeinflussen und bedingen.

Die Umstande, Technologien und - wie in den letzten Jahren verstarkt beobachtet -
die makro6konomischen Gegebenheiten kénnen sich rasant andern. Eine offene,
neugierige, aber auch reflektierte Bereitschaft, Veranderungen anzunehmen und als
Chance fur sich selbst individuell, aber auch fir Unternehmensbereiche und ganze
Geschaftsmodelle zu verstehen, ist besonders in sich stetig wandelnden Zeiten
unabdingbar. Im Zeitverlauf der erhobenen Daten zeigt sich der vorsichtig zu
formulierende Trend, dass dieses Thema sogar noch relevanter fur die Befragten ist,
als zu Beginn der Erhebungen im Jahr 2021. Die nachfolgende Grafik zeigt die
Prozent der Teilnehmenden, die dies als wichtigstes Kompetenzfeld nannten (mit
Ausnahme der Ergebnisse der Personalverantwortlichen).
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Tiefeninterviews mit Tiefeninterviews mit Quantitative Quantitative

Personalverantwortlichen Fiihrungskraften Umfrage #1 Umfrage #2
100% 100% 100% 100%
90% 90% 90% 90%
80% 80% 80% 80%
70% 70% 70% 70%
60% 60% 60% 60%
50% 50% 50% 50%
40% 40% 40% 40%
30% 30% 30% 30%
20% 20% 20% 20%
10% 10% 10% l 10% I I
0% 0% | [—— 0% . [ ™ 0% | T
Nennung der Kompetenzfelder Ranking des relevantesten Ranking des relevantesten Ranking des relevantesten
in % (absolut und nicht nur das Kompetenzfelds in % Kompetenzfelds in % Kompetenzfelds in %

relevanteste)

. Verénderungsbereitschaft . Digi. Fahigkeiten . Fiihrungskompetenz . Komm. Kompetenz . Untern. Handeln . Organisationsverstandnis

4.2 | Mind the (Skill) Gap: Warum der richtige Fokus entscheidend ist

Laut einer aktuellen Studie von McKinsey (2022), sind 87 % aller Unternehmen sich
bewusst, dass sie entweder aktuell bereits Skill Gaps haben oder, dass sich
innerhalb der nachsten Jahre elementare Lucken zwischen den vorhandenen
Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden und den erforderlichen Kompetenzen ergeben
werden. Ein erschreckend hohes Ergebnis. Auch im Rahmen der Umfragen des Zert-
Ex Projektes zeigte sich Uber alle Durchgange in denen dies inkludiert wurde ein
einheitliches Bild: Die Majoritat der befragten Mitarbeitenden und ein Grof3teil der
interviewten Fuhrungskrafte firchten Skill Gaps. Die folgende Abbildung zeigt die
Anzahl der Teilnehmenden, die das Auftreten einer SKill Gap als "sehr
wahrscheinlich" oder "bereits vorhanden" eingestuft haben.

Anteil der Teilnehmenden, die das Auftreten einer "Skill Gap" als sehr wahrscheinlich (4) oder bereits
vorhanden (5) eingestuft haben (in Prozent)
100%

90%
80%
70%
60%

50%

40%

.-
0%

Quant. Umfrage #1 Quant. Umfrage #2 Flihrungskrafte Interviews
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. IT- und Datenanalyse . HR . Marketing
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4.3 | Die Konsequenz der groRer werdenden Skill Gaps?
Noch mehr Buzzords: gezieltes Re- und Up-Skilling

Unter den Trendbegriffen "Re-Skilling" und "Up-Skilling" versteht man die
Entwicklung und den Erwerb neuer Fahigkeiten und Kompetenzen (vgl. Foelsing &
Schmitz, 2021). Re-Skilling bezieht sich dabei auf die gezielte Umschulung von
Arbeitnehmenden, die bereits Uber Erfahrungen und Kompetenzen in einem
bestimmten Bereich verfigen, jedoch aufgrund von bspw. technologischen
Entwicklungen oder Veranderungen der Anforderungen am Arbeitsmarkt neue,
zusatzliche Fahigkeiten bendtigen, Uber die sie bisher nicht verfugt haben. Up-
Skilling hingegen zielt darauf ab, dass Arbeitnehmende ihre bereits vorhandenen
Fahigkeiten und Kompetenzen verbessern und erweitern, um neuen An-
forderungen oder sich erweiternden Aufgabenbereichen gerecht zu werden.
Insgesamt geht es bei Re-Skilling und Up-Skilling aus Unternehmensperspektive
darum, den Beschdftigten die Maoglichkeit zu geben, ihren bisherigen Beruf
effizienter und mit besseren Resultaten auszufuhren und zu verhindern, dass eine
andere Person, die den neuen Anforderungen bereits besser entspricht, die Stelle
ubernimmt. Zusatzlich sind Re- und Up-Skilling elementare Hebel, um sich beruflich
weiterzuentwickeln und auf dem Arbeitsmarkt wettbewerbsfahig zu bleiben.

Wirklich ein neues Phdnomen oder nur neumodische Begriffe fur Alt-
bekanntes?

Die Bedeutung von Re-Skilling und Up-Skilling hat in den letzten Jahren aufgrund
der zunehmenden Digitalisierung und Automatisierung der Arbeitswelt stark
zugenommen. Gerade mit Blick auf das Meistern der Digitalen Transformation sind
die Veranderungen schneller getaktet und die Anforderungen verandern sich in
einer neuen, in vorherigen Jahrzehnten nicht dagewesenen Dynamik. Die Berufs-
zyklen innerhalb eines Unternehmens werden kurzer, interne Wechsel sind nichts
Ungewodhnliches und gleichzeitig nimmt die Anzahl der Jahre der Unternehmens-
zugehorigkeit ebenfalls tendenziell ab. Ergo sind Umschulungen und das Erlernen
von etwas Neuem naturlich kein neues Phdanomen, allerdings bezieht sich Re-
Skilling eher auf die heutzutage fast Uberall notwendige Erweiterung der
Fahigkeiten und nicht das Umschulen im klassischen Sinne, in dem sich bspw. ein
Lehrer umorientiert und in einem GrofRkonzern in die Personalabteilung wechselt.
Ein typisches Beispiel fur Re-Skilling ist die schnelle Adaption von Online
Kommunikation Plattformen und Tools in Zeiten der Corona-Pandemie. Unzahlige
Arbeitsnehmenden, deren vorheriger Arbeitsalltag nicht von diesen Programmen
berthrt war, mussten ad-hoc die Benutzung erlernen und sie in ihre Prozesse
integrieren.
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In den durchgefuhrten Erhebungen stellte sich die Relevanz des stetigen Erlernens
neuer Fahigkeiten bzw. das Erweitern und kritische Hinterfragen der bereits
existenten Fahigkeiten als extrem wichtig heraus.

Lebenslanges Lernen, Mut, etwas Neues auszuprobieren, Neugierde - all das wurde
sowohl gestutzt als auch ungestitzt in den Tiefeninterviews und in den
Freifeldantworten der quantitativen Umfragen immer wieder betont. Das stetige an
sich selbst und seinen Fahigkeiten arbeiten wurde hierbei oft synonym oder in
direktem Zusammenhang mit Veranderungsbereitschaft genannt. Wie zuvor unter
4.1 ausgefuhrt, sollte Veranderungsbereitschaft weniger fur sich alleine stehend als
eine isolierte Kompetenz, sondern als ein Treiber und eine notwendige Grund-
voraussetzung zum Meistern der Digitalen Transformation betrachtet werden. Es
scheint unmaoglich, die Einflussnahme von Veranderungsbereitschaft als Kompetenz
im Kontext der dazugehorigen, die Digitale Transformation positiv beeinflussende
Faktoren, fur sich alleine stehend zu betrachten. Ohne den Anspruch darauf zu
erheben, trennscharf und vollumfanglich zu differenzieren, welcher Faktor als
Ausgangspunkt und welcher als beeinflussende Variable dient, soll die nachfolgende
Grafik dazu dienen, die diversen Abhangigkeiten und das Zusammenspiel der
Faktoren zu visualisieren.

Rolle und
Haltung der
Fihrungs-
krafte

Gestaltung der
Unternehmens-

Kultur

Veranderungs-

bereitschaft

N e
N

. Empfundene
Priorisierung

und Anbieten
von Weiterbil-
dungen

(Selbst-)
Wirksamkeit
der
P > Mitarbeitenden
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Die Tiefeninterviews und Online Umfragen ergaben, dass sowohl die (Vorbild-)
Funktion der Fdhrungskrafte, als auch die Arbeitskultur, die empfundene
Sinnhaftigkeit der Arbeitstatigkeit (Purpose), und das Vorhandensein und die
Stellung von Weiterbildungen im Unternehmen alles entscheidende Treiber sind,
um die Veranderungsbereitschaft im Unternehmen allgemein und ganz individuell
auf Mitarbeitendenebene zu férdern. Gleichzeitig wirkt sich ein hoher Grad an
Veranderungsbereitschaft und der Wille, Neues zu erlernen und sich
Veranderungen gegenuber offen zu geben, wiederum positiv auf alle diese vier
Bereiche aus.

FUhrungskrafte konnen mit einer aktiven Vorbildfunktion und transparenter
Kommunikation die Bereitschaft ihrer Mitarbeitenden férdern, sich aktiv an den
Veranderungen zu beteiligen und einzubringen. Gleichzeitig kdnnen sie mit einem
wertschatzenden, fehlerverzeihenden Fuhrungsstil zu einer offenen Unter-
nehmenskultur beitragen, die sich wiederum positiv auf den Innovationsmut und
die Autonomie der Mitarbeitenden auswirkt. Sind diese Rahmenbedingungen erfullt
- im Besondern mit Fokus auf die transparente Kommunikation aber auch das
tatsachliche Praktizieren - der Unternehmenswerte, so fuhlen sich die Mit-
arbeitenden wertgeschatzt und erleben eine gesteigerte Sinnhaftigkeit ihrer
Tatigkeiten. Ein weiterer Faktor, der auf all diese Bereiche elementar einwirkt, ist die
Priorisierung von und Haltung zu Weiterbildung im Unternehmen. Wird das Thema
aktiv als elementarer Einflussfaktor fur den Erfolg des Unternehmens erachtet und
Weiterbildung der Mitarbeitenden zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
erkannt, wirkt sich dies positiv auf alle zuvor genannten Bereiche aus.
Mitarbeitende sind motiviert, mehr Verantwortung zu Ubernehmen, sind weniger
gehemmt, Neues auszuprobieren und dies kann sich wiederum positiv auf die
Arbeitgeberbindung, die allgemeine Zufriedenheit der Mitarbeitenden und den
Willen, das Unternehmen zum Erfolg zu fuhren, auswirken.

Es ist wichtig zu betonen, dass diese Ausfuhrung verkurzt dargestellte und lediglich
als Tendenzen zu verstehende Ableitungen der erhobenen Umfrageergebnisse in
Erganzung zu existenter Forschung darstellen. Die alleinige Verbesserung einer
dieser Bereiche fuhrt nicht automatisch zu einer deutlichen Steigerung in den
anderen oder garantiert umgehend das Gelingen der Digitalen Transformation. Die
Konsolidierung der erhobenen Kompetenzen und der diversen Erfahrungsberichte
zeigte jedoch klar die nicht zu verachtende Verzahnung dieser vier Bereiche mit der
Ubergeordneten Veranderungsbereitschaft, die immer wieder im Fokus der Ge-
sprache und Abfragen stand.
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5 | Ausblick

Die nachfolgende Grafik bietet eine Ubersicht Gber die zukinftig geplanten bzw.
zum Zeitpunkt des Verfassens dieses Echtzeitkompetenzbedarfsreportings bereits
laufenden Forschungszyklen. Seit Beginn des Jahres 2023 werden Tiefeninterviews
mit Industriemeister:innen und Wirtschaftsfachwirt:innen, deren Lehrgangsab-
schluss ein bis sechs Jahre in der Vergangenheit liegt, durchgefthrt.

Im Anschluss wird die nachste quantitative Online Befragung erfolgen, die wie
gewohnt die bisherigen Ergebnisse mit einer groBeren Stichprobe verprobt und mit
explorativen, offen formulierten Freifeldantworten ebenfalls Raum fur neue Impulse

bietet.
Tiefeninterviews Online Befragung
Fokus: IM & WFW Fokus: Verzahnung der

Kompetenzfelder

e Validieren und hinterfragen e Quantitative Online Umfrage
der quantitativen Ergebnisse e Standardisierte Erhebung der

e Erhebung der konkreten etablierten Fragekonzepte
Erfahrungen und Anwen- e Explorative Erhebung durch
dungen der erlernten vereinzelte Freifeldantworten
Fahigkeiten nach Abschluss e Fokus auf die Verzahnung

e Explorative Gesprachs- und das Zusammenspiel der
fuhrung in Erganzung zu Kompetenzfelder
standardisierten e Aufnahme neuer Trends und
Fragekonzepten, die in Erhebung der Einschatzung
vorherigen Befragungen von bspw. dem Aufkommen
inkludiert waren von Kl-Anwendungen
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5.1 Sneak Preview: Erste Einblicke in die Tiefeninterviews
mit Industriemeister:innen & Wirtschaftsfachwirt:innen

Welche Kompetenzen haben Sie im Rahmen der Weiterbildung
—«_ erworben, die lhnen in Ihrem aktuellen Arbeitsalltag helfen?

Mut, Verantwortung zu Ubernehmen

— 66
Der Wille, Verantwortung zu tibernehmen. Viele scheuen davor zuriick. Fachkompetenz
alleine ist extrem wichtig und natiirlich muss man lernen, wie es in speziellen Bereichen
im Unternehmen funktioniert. Aber es ist zusétzlich sehr wichtig, Verantwortung
tibernehmen zu wollen. Nicht jeder traut sich das zu und auch nicht jeder geht in so einer
Rolle auf und méchte das fiir sich persénlich. Das macht flir mich den Unterschied aus.
Ich glaube, den Willen hatte ich schon vorher aber im Lehrgang wurde ich noch
neugieriger und motivierter, wirklich Themen an mich zu nehmen und allein zu
verantworten.

Wirtschaftsfachwirt
29 —

Eigenmotivation und die Relevanz von richtiger Positionierung

— 66
Nur den Abschluss zu machen bringt nichts. Man muss danach selbst wollen und bereit
sein, sich weiter zu positionieren. Man kann nicht erwarten, dass das Unternehmen einem
die Beférderung automatisch gibt! Ganz wichtig sind Entwicklungspldne, um Mitarbeitern
Perspektive zu geben. Unternehmen mussen hier besser werden, zu erkennen, wer
motiviert und gut ist und fur héhere Positionen geeignet ist. Aber die Auszubildenden und
alle anderen Mitarbeiter natdrlich ebenfalls, missen dies auch signalisieren. Ich kann es
nicht genau festlegen aber ich wiirde sagen, dass ich vor allem gelernt habe, mich besser
zu positionieren und auf mich aufmerksam zu machen.

Industriemeister
9 —
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5.2 | Exkurs: ChatGPT und andere Kl Anwendungen - die
Relevanz und Rolle im Kontext von Weiterbildungen

Kanstliche Intelligenz (KI) hat in den letzten Jahren enorme Fortschritte gemacht und
kurzlich einen regelrechten Hype ausgel6st. Kl-Algorithmen wie ChatGPT gewinnen
rasant an Aufmerksamkeit. Doch was genau bedeutet dies fur die Arbeitswelt?
Welche Bereiche sind besonders betroffen und vor allem, sollte es als etwas
Positives oder Negativ eingeordnet werden? Der hier angeflhrte Exkurs hat das Ziel,
das Hype Phanomen Generative Kl in Kontext der (zukunftig) relevanten Kompetenz-
feldern zu bringen. Es handelt sich hierbei um keine vollumfangliche,
wissenschaftliche Betrachtung. Dennoch ist das Ziel der HHL, im Rahmen der
Echtzeitkompetenzbedarfserhebung kontinuierlich auf neue Gegebenheiten
einzugehen und sie mit einzubeziehen. Es ist unbestritten, dass kaum eine andere
Technologie in den letzten Jahrzehnten einen solchen Ansturm an Interesse
ausgelost hat.

Zunachst einmal: Bitte keine Panik! ChatGPT und ahnliche Anwendungen sind nicht
wirklich intelligent. Grol3e Deep-Learning-basierte Sprachmodelle wie GPT erstellen
zwar schlussige Texte, doch sie tun dies mithilfe von errechneten Wahrscheinlich-
keiten und nicht aufgrund von echten Kausalitaten: "(...) Bei aller Begeisterung ist
Generative Al, also kunstliche Intelligenz, die Artefakte wie Texte, Bilder oder Musik
erzeugen kann, in erster Linie ein Werkzeug. Der Vergleich mit menschlichem Verstand
wird gerne angestellt, ist aber auch in absehbarer Zeit deplatziert". So ordnet der
Experte Prof. Dr. Christian Janiesch von der Technischen Universitat Dortmund das
Aufkommen von ChatGPT und anderen Kl Algorithmen ein (VHB Statement, 2023).
Die Anwendungen sind in erster Linie dazu geeignet, den Arbeitsalltag zu
vereinfachen und Mitarbeitende bei ihren Aufgaben zu unterstitzen. Sie kénnen
zum Beispiel bei der Erstellung von Texten, der Ubersetzung von Sprachen oder der
schnellen Visualisierung von Daten helfen. Ein Beispiel hierfur ist die automatisierte
Erstellung von Texten durch ChatGPT. Dies kann bspw. die Arbeit von Social Media
Manager:innen erheblich erleichtern. Anstatt viel Zeit damit zu verbringen, Texte
manuell zu erstellen, kénnen sie ChatGPT mit den relevanten Stichworten futtern,
um eine erste Version des geplanten Textes zu erstellen, den sie anschlieend nur
noch redigieren mussen. Auch kann ChatGPT Impulse fur Themen geben, falls ein
Mitarbeitender auf der Suche nach ersten Anregungen ist, Uber was fur Trends
bspw. der nachste Blog-Artikel verfasst werden kénnte.
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Ob es nun um die Einfuhrung von KI-Anwendungen oder den Wechsel ins Home
Office und die Verlegung der Meetings in virtuelle Umgebungen geht - wichtig bleibt
der Wille der Mitarbeitenden, sich an neue Gegebenheiten anzupassen und aus
ihnen das fur sich individuell Relevante mitzunehmen. Veranderungsbereitschaft
und die Neugierde, sich mit Technologien und Trends auseinanderzusetzen ist
heute wichtiger denn je. Jeder Mitarbeitende sollte sich fragen, welche seiner/ihrer
Tatigkeiten repetitiv sind und von einer KI-Anwendung vereinfacht werden kénnen.
Vielleicht das "kalte" Anschreiben eines potenziellen Geschaftspartners aus Sicht
eines Vertriebsmitarbeitenden? Die Zusammenfassung eines langen Terminproto-
kolls? Oder direkt die autarke Erstellung eines Protokolls (dank neuer Tools wie
bspw. Microsoft 365 Copilot) (Microsoft Webseite, 2023)? Es geht primar darum, die
Tatigkeiten zu identifizieren, die heute und in nicht allzu ferner Zukunft von dieser
Art Werkzeug ubernommen werden kénnen, um den Arbeitsalltag zu vereinfachen.

Konsequenzen fur die (Weiter-) Bildung:

Praktiker:innen und Wissenschaftler:innen sind sich einig, dass Textgeneratoren und
KI-Anwendungen einen Einfluss auf die Art und Weise, wie gelernt wird, wie Wissen
abgefragt wird und wie Unterrichtseinheiten gestaltet werden, haben wird. Die
genauen Auswirkungen hangen hierbei stark von der Art der (Weiter-) Bildung ab.
Wichtig ist, die Methoden des Lernens sowohl als Lernender als auch aus
Perspektive der Trainer:innen, Dozierenden oder Professor:innen kontinuierlich zu
Uberprufen und anzupassen. Einige Lern- und vor allem Prufungsformate mussen
bereits heute mit dem Aufkommen der KI-Anwendungen Uberarbeitet werden, um
sicherzustellen, dass zur Beantwortung der Prufungsfrage nicht ausschliel3lich ein Al
Textgenerator verwendet wurde. Auch an der Art und Weise, Wissen zu erlangen
und zu lernen werden ChatGPT und andere Anwendungen nicht spurlos vorbei
gehen. Expertiinnen schatzen es bereits heute als gute Erganzung und
Informationsquelle ein, um sich in ein Themengebiet einzuarbeiten und ein erstes
Gefuhl zu bekommen. Doch auch hier gilt, dass Vorsicht geboten ist, welchen
Wahrheitsgehalt man den automatisch generierten Antworten beimisst. Wie zuvor
beschrieben, liegen den Antworten Wahrscheinlichkeitsberechnung zugrunde und
kein wirkliches Konsultieren relevanter Quellen.
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6 | Ansprechpersonen

Sie haben Fragen zu beispielsweise dem Forschungsdesign oder Sie wollen mehr zu
den weiteren geplanten Umfrageformaten erfahren?

e Wir freuen uns auf lhre Kontaktaufnahme:

Louisa Heiduk

Projektreferentin
HHL Leipzig Graduate School of Management

() Lheiduk@hhl.de

(1) +49 341 9851-637

Dr. Maximilian Schreiter

Projektreferent
HHL Leipzig Graduate School of Management

@ m.schreiter@hhl.de

(1) +49 341 9851-632
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