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INNOVATIONSMOTOR PERSONAL
STUDIE

Einleitung

Der Tsunami aktueller Herausforderungen speziell fur
kleine und mittlere Unternehmen fordert mehr denn
je von Entscheidungstragerinnen und -tragern, eine
Balance zwischen MafBnahmen zur Sicherung des opera-
tiven Tagesgeschafts und strategischen Investitionen in
die zukunftige Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
zu gestalten. So zeigen die aktuellen Herausforderungen
deutlich, dass Krisen oftmals nur mit (zukunftsgerichte-
ten) Innovationen, von Produkt-, tiber Prozess-, bis hin zu
(teils radikalen) Geschaftsmodellinnovationen, begegnet
werden kann, um den Fortbestand des Unternehmens zu
sichern. Seien es die Energiekrise, die unter anderem alter-
native Produktionsverfahren erfordert, die Coronapande-
mie, die zusatzliche Vertriebskanale nahezu unabdingbar
machte und nicht zuletzt der sich zuspitzende Fach- und
Arbeitskraftenotstand und der Digitalisierungsmangel,
die neue Anforderungen an KMU und gleichermaflen an
die Mitarbeiterschaft stellen.

Zahlreiche Studien zeigen, dass die Qualifizierung und
Weiterbildung der Mitarbeitenden eine entscheidende
MaBnahme zur Sicherung dieser erforderlichen Inno-
vationskraft und Wettbewerbsfahigkeit von KMU sind
(McQuirk et al. 2015), und somit auch maRgeblich zur Resi-
lienz von KMU gegentuiber zukinftigen Krisen beitragen.
Kurz gesagt, innovative Unternehmen bilden mehr Mitar-
beitende aus und weiter (Freel 2005; Kolluru/Mukhopad-
haya, 2017). Darliber hinaus zeigt sich, dass insbesondere
kleinere Unternehmen, Unternehmen mit einem gerin-
geren Anteil an Mitarbeitenden mit einem universitaren

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Abschluss sowie Unternehmen, die auf Grund begrenzter
Ressourcen nicht kontinuierlich in F&E investieren, ver-
starkt von Investitionen in Qualifizierungs- und Entwick-
lungsmallnahmen ihrer Mitarbeitenden profitieren,
indem sie in erster Linie ihre Produktinnovationsfahigkeit
positiv beeinflussen (Demirkan et al. 2022).

Obwohl Unternehmerinnen und Unternehmer um
die positive Wirkung von Weiterbildung wissen, sind sie
oftmals zogerlich, in diese Malinahmen zu investieren,
da das Tagesgeschaft Vorrang hat und die Notwendigkeit
der Investition in Weiterbildung in den Hintergrund rtickt.
Im internationalen Kontext wurde in diesem Zusammen-
hang aufgezeigt, dass besonders in den aktuellen Zeiten,
die auch jenseits des deutschsprachigen Raums von Fach-
und Arbeitskraftemangel gepragt sind, KMU geneigt sind,
eher in kurzfristige Mafnahmen zu investieren, anstatt in
langerfristige, wie die Weiterbildung der Mitarbeitenden
(Deschénes 2022).

In der vorliegenden Studie gehen wir der Frage nach, wie
sich die Situation beziliglich Weiterbildung in kleinen,
mittleren und groBen Unternehmen in Deutschland dar-
stellt und welche konkreten WeiterbildungsmaRnah-
men von kleinen und mittelstandischen Unternehmen
in den Krisenjahren durchgefiihrt wurden. Insbesondere
beleuchten wir mogliche Unterschiede zwischen Unter-
nehmen unterschiedlicher GrélRe und zwischen verschie-
denen Branchen. Die Datengrundlage bieten die Juryfra-
gebogen des ,,GroRen Preis des Mittelstands”.



Prof. Dr. Christina Giinther ist Direktorin des
Instituts fiir Familienunternehmen und Mittelstand
und Leiterin des IHK-Lehrstuhls fiir kleine und
mittlere Unternehmen an der WHU-Otto Beisheim

School of Management.

christina.quenther@whu.edu

Grundlagen
zur beruflichen Weiterbildung

Unter beruflicher Weiterbildung werden BildungsmalBnahmen verstanden,
die zum Ziel haben, berufsbezogene Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erweitern,
zu vertiefen, zu aktualisieren und an die wandelnden Anforderungen der Berufs-
welt anzupassen (vergleiche unter anderem von Rosenbladt 2007; Werner 2006;
Siebert 1999). Urspriinglich wurde die berufliche Weiterbildung als Qualifizie-
rung mit einem eindeutigen inhaltlichen Bezug zur beruflichen Tatigkeit defi-
niert. Da das Spektrum der Inhalte und Kompetenzbereiche nicht zuletzt getrie-
ben durch den schnellen digitalen Wandel immer weiter wird und zunehmend
fachubergreifende Kompetenzen wichtig werden, wird berufliche Weiterbil-
dung heute weniger inhaltlich, sondern vielmehr durch den Einsatz der erwor-
benen Kompetenzen seitens der Lernenden definiert (Miller/Wenzelmann 2018;
Werner 2006).

Exkurs Kompetenzen:

Unter ,Kompetenzen“ wird die Befdhigung verstanden, situativ Anforderungen
bewdltigen zu kénnen (Bijedic 2013; Jung 2010). Hierbei kann zwischen fachbezo-
genen Kompetenzen wie Fach- und Methodenkompetenzen sowie fachiibergrei-
fenden Kompetenzen wie Selbst- und Sozialkompetenzen unterschieden werden.
Fachkompetenzen beinhalten fachspezifische Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertig-
keiten, wahrend unter Methodenkompetenzen das Beherrschen fachbezogener
Methoden zur Wissensgewinnung, Problemldsung oder Prozessgestaltung subsum-
miert sind. Diesen domdnenabhdngigen Kompetenzen stehen fachuibergreifende
Kompetenzen gegentiber und stellen eine generalisierte Befdahigung zur Bewdilti-
gung verschiedener Situationen losgeldst vom fachlichen Kontext dar. Wdihrend
Sozialkompetenzen zur Bewdltigung kommunikativer interpersoneller Situationen
befdhigen, ftihren Selbstkompetenzen zur Reflexion und planvollem Umgang mit
eigenen Fdhigkeiten, Entwicklungschancen und Zielen (vergleiche unter anderem
Euler/Hahn 2014).

Die Bedeutsamkeit beruflicher Weiterbildung kann aus der politischen, orga-
nisationalen und individuellen Perspektive begriindet werden. Die Weiterbil-
dungsbeteiligung der Bevolkerung ist seit jeher ein zentrales bildungspolitisches
Thema.! Mit der Forderung der Weiterbildungsbeteiligung wird die Bekamp-
fung des Fachkraftemangels und die Beschaftigungsfahigkeit der erwerbsfahi-
gen Bevolkerung angesichts des sich immer schneller vollziehenden Wandels
sowie die Befahigung zur sozialen Teilhabe verfolgt (vergleiche unter anderem

1  InDeutschland wird die individuelle Weiterbildungsbeteiligung der erwerbsfihigen Bevolkerung fiir bil-
dungspolitische Zwecke bereits seit Ende der 1970er Jahre statistisch erfasst. Urspriinglich erfolgte dies im
Rahmen des sogenannten Berichtssystems Weiterbildung, das alle drei Jahre erhoben wurde. Zum Zwecke
internationaler Vergleichbarkeit erfolgt dies heute auf Basis des Adult Education Survey (AES) und wird
unter anderem seitens der EU fiir Vergleichsstatistiken des Monitoring Lebenslanges Lernen Europdischer
Ldnder verwendet (BMBF 2019; Eurostat 2006; von Rosenbladt 2007).
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Miller/Wenzelmann 2018). Beispielsweise wurden im Rahmen der Lissabon-
Strategie der Europdischen Kommission zur Modernisierung der EU insgesamt
acht Kompetenzbereiche definiert, die im Rahmen des Lebenslangen Lernens? in
allen Bildungsbereichen verankert werden sollen (Kommission der Europaischen
Gemeinschaften 2006).

Auf organisationaler Ebene zeigt sich ebenfalls die zentrale Bedeutung der
Weiterbildung von Beschaftigten. So kann jahrlich ein Zuwachs an Weiterbil-
dungsbeteiligung seitens der Unternehmen beobachtet werden (Seyda/Placke
2020). Aktuell beteiligen sich neun von zehn Unternehmen an Weiterbildungs-
maRnahmen fur ihre Beschaftigten. Sieben von zehn unternommenen Weiterbil-
dungsaktivitaten der abhangig Beschaftigten werden mafigeblich von Arbeitge-
benden unterstutzt. Die Weiterbildungsbeteiligung der Unternehmen ist zudem
wahrend der Kurzarbeit im Zuge der Corona-Pandemie gestiegen (Seyyda/Placke
2020; Seyda 20214, 2021b). Je groRer das Unternehmen, desto hoher die Beteili-
gung an WeiterbildungsmaRlnahmen der Mitarbeitenden. Wahrend in Kleinst-
unternehmen sich nicht einmal jeder zweite abhangig Beschaftigte an Weiter-
bildungsmalinahmen beteiligt, sind es bei GroBunternehmen mehr als sechs von
zehn Mitarbeitenden (BMBF 2019).

Dabei ist fiir Unternehmen die Zeit eher ein limitierender Faktor als Geld (Seyda/
Placke 2020). Auch fiir Unternehmen wird die Weiterbildungsbeteiligung zur
Aufrechterhaltung der Beschaftigungsfahigkeit der Belegschaft eingesetzt.
Tatsachlich werden Weiterbildungsangebote neben dem Qualifizierungsmotiv
auch aus personalpolitischen Motiven, zum Beispiel als Personalbindungsmal-
nahme oder zur Erhéhung der Mitarbeitendenzufriedenheit genutzt (Muller
2012).

Auf individueller Ebene wird schlieBlich mit Weiterbildungsbeteiligung neben
der Aufrechterhaltung der Beschaftigungsfahigkeit auch eine Um- oder Weiter-
qualifizierung angestrebt, um auf dem Arbeitsmarkt wettbewerbsfahig zu blei-
ben (vergleiche unter anderem Miiller/Wenzelmann 2018; von Rosenbladt 2007;
Werner 2006; Siebert 1999). Aus individueller Perspektive gewinnt die berufliche
Weiterbildung seit Jahrzehnten insbesondere aufgrund des wachsenden Bedarfs
und Erfordernisses am ,Lebenslangen Lernen® stetig an Bedeutung (von Rosen-
bladt 2007). Mittlerweile beteiligt sich jeder zweite erwachsene Erwerbsta-
tige an Weiterbildungen (54% im Jahr 2018, BMBF 2019). Dabei ist der Anstieg
besonders bei Geringqualifizierten sowie Alteren zu verzeichnen. Dies liegt
an der unter anderem durch den Fachkraftemangel ausgelosten gewachse-
nen Beteiligung dieser Zielgruppen am Arbeitsmarkt. Sowohl Altere als auch
Geringqualifizierte sind auf dem Arbeitsmarkt gefragter. Die berufliche Weiter-
bildung baut insbesondere flr diese Zielgruppen Hurden fur den Einstieg in den
primaren Arbeitsmarkt ab und hilft kurzfristig bei individuellem Nachqualifizie-
rungsbedarf, der aufgrund der vielfaltigen Transformationen in der Arbeitswelt

2 Die Europdische Kommission definiert ,Lebenslanges Lernen“als ,alles Lernen wdhrend des gesamten
Lebens, das der Verbesserung von Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen dient und im Rahmen einer
personlichen, buirgergesellschaftlichen, sozialen beziehungsweise beschdftigungsbezogenen Perspektive
erfolgt.“ (Europdische Kommission 2001, S. 9)

www.tkw-kompetenzzentrum.de
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stetig da ist (BMBF 2019). Parallel dazu steigt auch die Weiterbildungsbeteili-
gung der hoch qualifizierten Fach- und Fithrungskrafte, die allerdings auf flexi-
blere Weiterbildungsformen zurtickgreifen. Je hoher der Qualifikationsgrad der
Mitarbeitenden, desto eher werden digitale Lernformate eingesetzt, unabhangig
vom Alter der Lernenden (Seyda 2021a).

Es existieren vielfaltige Moglichkeiten, berufliche Weiterbildung® zu kategori-
sieren. Flr die Zwecke der vorliegenden Studie eignet sich in Anlehnung an das
Berichtssystem Weiterbildung des BMBF eine Dreiteilung nach dem Grad der
Formalisierung der jeweiligen Angebote in formelle, non-formelle und informelle
Weiterbildung (vergleiche unter anderem Ebner et al. 2018; Behringer et al. 2016;
Bilger et al. 2013; Eurostat 2006).*

— ,Formelle Weiterbildung“ umfasst dabei formal organisierte und institutio-
nell verankerte Unterrichtsformen, unter anderem Kurse oder Seminare, die
mit einer Art Zertifizierung abgeschlossen werden.

— Unter ,non-formeller Weiterbildung“ werden strukturierte Lehr-Lern-
Situationen aufRerhalb des formalen Weiterbildungssystems subsummiert,
die nicht zu zertifizierten Abschliissen fithren. Sie umfasst sowohl berufsbe-
gleitende als auch betriebliche Bildungsmalnahmen, unter anderem
Training on the Job, aber auch Angebote zum fachtibergreifenden
Kompetenzaufbau, wie zum Beispiel Prasentationstechniken, Sprachkurse
oder Software-Anwendungen.

— ,Informelle Weiterbildung“ (auch ,informelles Lernen“ genannt)
vereint schlielich Lernformen, die zwar explizit ein Lernziel haben, aber
nicht formal organisiert sind oder einer festen Struktur unterliegen.
Diese kdnnen auch kollegiale Intervision, Qualitatszirkel, Coaching und
Tandems umfassen.

Die Vielfalt der Weiterbildungsformen, insbesondere im ,non-formellen und
Jinformellen“ Bereich nimmt stark zu (Seyda/Placke 2020). Diese sind insgesamt
mehr als fiinfmal so verbreitet wie formale Weiterbildungsaktivitaten (BMBF
2019). Deren Bedeutsamkeit fiir die Unternehmen scheint ebenfalls zu steigen.
So werden viel haufiger ,non-formelle” und ,informelle” als ,formelle“ Formate
von Unternehmen finanziert (Muller/Wenzelmann 2018).

3 Definitorisch Idsst sich als Unterkategorie der beruflichen die betriebliche Weiterbildung abgrenzen.
So findet betriebliche Weiterbildung wahrend der Arbeitszeit statt. Dabei kann es sich um Angebote ,,on
the Job“ handeln oder um eine bezahlte Freistellung zur Teilnahme an einer externen Weiterbildung.
Sdamtliche Kosten werden vom Arbeitgeber getragen (BMBF).

4 Diese Dreiteilung wird ebenfalls im Rahmen des Konzepts AES fiir die Kategorisierung von Lernformen fiir
die Erfassung des ,Lebenslangen Lernens“ verwendet (Bilger et al. 2013).
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Zwar kann ein Anstieg an Weiterbildungsbeteiligung sei-
tens der Unternehmen insgesamt festgestellt werden.
Doch abhangig von GrofRe und Branche der Unternehmen
ergeben sich Unterschiede in der Weiterbildungsbeteili-
gung. So zeigt sich, dass die Weiterbildungsbeteiligung
umso hoher ist, je grofler das Unternehmen ist. Doch in
denletzten Jahren kann eine Zunahme an Weiterbildungs-
beteiligung von Kleinstunternehmen (bis zu neun Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter) beobachtet werden (BMBF
2019). Ferner finden sich digitale Lernformate eher in gro-
Ben Unternehmen (Seyda 2021a). Kleine und mittelgroRRe
Unternehmen investieren daftir pro Mitarbeitenden mehr
Ressourcen in Weiterbildung als GroRBunternehmen. Dies
liegt unter anderem an den starkeren Herausforderungen
der KMU, Fachkrafte zu gewinnen und zu binden (Seyda
2021D).

Auch branchenabhangig sind Unterschiede in der Beteili-
gung der Unternehmen an Weiterbildungsaktivitaten zu
verzeichnen. Unternehmensnahe Dienstleistungen inves-
tieren am meisten in Weiterbildung, gefolgt von Industrie.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Berufliche Weiterbildung nach Formalisierungsgrad

Das Schlusslicht bilden gesellschaftsnahe Dienstleistun-
gen (Seyda/Placke 2020). Die Branche hat keinen Effekt auf
die Verbreitung der digitalen Lernformate (Seyda 2021a).

Zudem investieren Unternehmen mit einem hohen Digi-
talisierungsgrad haufiger und mehr Ressourcen in die
Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden als Unternehmen
mit einem geringeren Digitalisierungsgrad (Janssen et al.
2018; Seyda et al. 2018). Dies Uberrascht nicht, stellt doch
die digitale Transformation neue Anforderungen an die
Unternehmen wie die Mitarbeitenden. Ferner finden drei
von zehn Weiterbildungsaktivitaten unter Einsatz digita-
ler Medien statt, was digitale Kompetenzen als Methoden-
kompetenz zur Weiterqualifikation zusatzlich erforderlich
macht. Dies zeigt sich auch in Weiterbildungsstatistiken:
So hat mittlerweile jede dritte ,non-formelle” berufliche
Weiterbildung den Erwerb digitaler Kompetenzen im
Fokus (BMBF 2019). Je starker die Unternehmen digitali-
siert sind, desto mehr digitale Lernformate werden einge-
setzt (Seyda 2021a).
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Die Oskar-Patzelt-Stiftung
und der ,,Grol3e Preis des Mittelstandes”

Die Oskar-Patzelt-Stiftung wurdigt mit dem ,GrofRen Preis
des Mittelstandes” seit 1994 hervorragende Unterneh-
men in der Offentlichkeit. Die Stiftungsvorsitzenden sind
Petra Troger und Dr. Helfried Schmidt. Das Ziel der Leip-
ziger Stiftung ist es, den Mittelstand als Herz und Seele
der deutschen Wirtschaft zu fordern. Die Stiftungsarbeit
der Mittelstandsinitiative wird bundesweit von rund 200
Ehrenamtlichen unterstiitzt. Die Stiftung arbeitet nach
einem Corporate Governance Kodex und ist nach DIN I1SO
9001:2015 zertifiziert.

Fur den Wettbewerb kénnen alle Unternehmen nominiert
werden, die als uberdurchschnittlich wahrgenommen
werden und die die Nominierungsvoraussetzungen erfil-
len (OPS-Netzwerk 2020b). Die Preistrager und Finalisten
werden von zwoOlf Regionaljurys und einer Abschlussjury
ausgewahlt. Es konnen pro Wettbewerbsregion jeweils drei
nominierte Unternehmen als Preistrager und funf weitere
als Finalisten ausgezeichnet werden. Im Wettbewerbs-
jahr 2022 wurden bundesweit 4.546 Unternehmen nomi-
niert, von denen 542 die Juryliste erreichten und 102 eine
Auszeichnung erhielten. Die Unternehmen werden nach
(OPS-Netzwerk 2020a) von
der Jury bewertet. Die hohe Resonanz des Wettbewerbes
,Grofler Preis des Mittelstandes” spiegelt sich in der
Entwicklung der nominierten, bewerteten und ausgezeich-

funf Wettbewerbskriterien

neten Unternehmen wider:
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Die Entwicklung des GroRRen Preis des Mittelstands von 2010 bis 2022 in Zahlen

= Nominierte mJurystufe = Ausgezeichnete

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung
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ausgeze1chneten Unternehmen
in Zah]en

Prozentuale Verteilung der ausgeieichné;(en Unternehmen nach BetriebsgroRe

M 11-50 Mitarbeitende M 51250 Mitarbeitende - 5250 Mitarbeitende .~

B ‘Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung
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@-Umsatz der ausgzeichneten Unternehmen nach BetriebsgroRe

128.016.953

36.908.779

7.385.977
e
11-50 Mitarbeitende 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

M 11-50 Mitarbeitende M 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung

@ -Ertrag der ausgezeichneten Unternehmen nach BetriebsgroRe

12%

11-50 Mitarbeitende 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

W 11-50 Mitarbeitende M 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung
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@-Eigenkapitalhdhe der ausgezeichneten Unternehmen nach BetriebsgroRe

47%

11-50 Mitarbeitende 51—-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

W 11-50 Mitarbeitende M 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung

@-Anzahl der Beschaftigten und Auszubildenden der ausgezeichneten Unternehmen nach Betriebsgroiie

872

11-50 Mitarbeitende 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

W Beschéftigte MW Auszubildende

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung
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@ -Gesamtinvestitionen und Investitionen in Forschung und Entwicklung (F&E) nach BetriebsgréRie

6.105.321

4.991.288

2.258.915

542.478 809.416
199.404

11-50 Mitarbeitende 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

M Investitionen B F&E-Investitionen

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung

@-Marketingquote der ausgezeichneten Unternehmen nach BetriebsgroRe

3%

11-50 Mitarbeitende 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

¥ 11-50 Mitarbeitende W 51-250 Mitarbeitende >250 Mitarbeitende

Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung
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Deutschland e. V. und ist Kuratoriumsvorsitzender
der Oskar-Patzelt-Stiftung, die den GrofSen Preis

des Mittelstandes vergibt.

wewezow@clockwise-consulting.de

Methodik
und technisches Vorgehen

Grundlage der durchgefiihrten Textanalyse bilden die Fragebogen der Unterneh-
men, welche die Jurystufe des Wettbewerbsjahrganges 2022 des ,GroRRen Preis
des Mittelstandes” erreichten. Die Juryfragebogen beinhalten Freitext-Eingaben
zu einer Reihe unterschiedlicher Themen, wie beispielsweise ,Alleinstellungs-
merkmal®, ,Risikomanagement®, ,Innovationsforderung®, ,Mitarbeiterbegeiste-
rung“ und ,Kundennahe®“.

Zunachst wurden aus den Freitextkategorien des Wettbewerbskriteriums zwei
,Schaffung, Sicherung von Arbeits- und Ausbildungsplatzen®, die Themen
,Mitarbeiterférderung®, ,Fuhrungskultur® und ,Weiterbildung“ ausgewahlt,
da sie einen direkten Bezug zu ,PersonalentwicklungsmafBnahmen® haben.

Im Anschluss wurde ein Ansatz aus dem Bereich des Natural Language Proces-
sing verwendet, einem Teilgebiet der ,Kinstlichen Intelligenz®, welches sich
mit der Verarbeitung textueller Daten befasst. Hierzu wurde eine Liste von
Schlusselbegriffen definiert, welche relevant fur den Bereich Personalentwick-
lungsmalnahmen sind, wie zum Beispiel ,Nachwuchsforderung®, ,Mentoring®,
oder ,Coaching®.

Fur die ausgewahlten Themen ,Mitarbeiterforderung®, ,Flhrungskultur” und
,Weiterbildung“ der Fragebogen wurden dann pro Unternehmen die erwahn-
ten und verwandte Schlusselbegriffe im Text identifiziert. Nach der Extraktion
wurden die Begriffe anhand ihrer Auftrittshaufigkeit geordnet, sowie einzelnen
Unternehmen zugeordnet. Dabei wurde darauf geachtet, dass ein mehrfaches
Auftreten einzelner Schlusselbegriffe pro Unternehmen nur einfach gewertet
wurde.

Zur Erstellung individueller Rankings der am haufigsten vorkommenden
Schlusselbegriffe fur unterschiedliche UnternehmensgrofRen wurden zunachst
die Juryfrageb6gen der am Wettbewerb teilnehmenden Unternehmen entspre-
chend der Mitarbeitendenanzahl aufgeteilt. Es ergab sich eine Verteilung von
etwa 44 Prozent (Unternehmen mit 11-50 Mitarbeitenden), 39 Prozent (Unter-
nehmen mit 51-250 Mitarbeitenden) sowie 17 Prozent (Unternehmen mit mehr
als 250 Mitarbeitenden).

Im Anschluss erfolgte eine statistische Signifikanzanalyse Uber die Haufigkeit
des Auftretens jedes Schlusselbegriffes pro UnternehmensgroBe. Es wurden
somit statistische Analysen verwendet, um zu entscheiden, ob ein moglicher
Schlisselbegriff innerhalb einer UnternehmensgroRe Uber- oder auch unter-
proportional haufig erwahnt wurde im Vergleich zu dem Gesamtauftreten des
Begriffes tber alle UnternehmensgrofRen hinweg.
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Im Anschluss an die statistische Schltsselbegriffsanalyse wurde eine Ein-
ordnung der einzelnen Begriffe nach dem Grad der Formalisierung in
die drei Kategorien ,formelle Weiterbildung“, ,non-formelle Weiterbil-
dung” sowie ,informelle Weiterbildung“ vorgenommen. Diese Einordnung
ermoglichte eine direkte, vergleichende Analyse, um zu evaluieren, wel-
che Weiterbildungsform von den Unternehmen bevorzugt wird und ob es
hier Zusammenhdnge in Verbindung mit der UnternehmensgroBe gibt.

Empirische Daten
zur beruflichen Weiterbildung nach
Formalisierungsgrad

Die nachfolgenden Rankings (vergleiche Grafiken auf den Seiten 21 bis 25) zei-
gen, welche teilweise unterschiedlichen Schwerpunkte kleine, mittlere und
grofse Unternehmen im Hinblick auf die 32 analysierten Personalentwicklungs-
malnahmen setzen. Die Rankings ergeben sich aus den statistischen Daten der
Auswertung der Juryfragebogen vom , Grol3en Preis des Mittelstandes” des Wett-
bewerbsjahres 2022. Die den Grafiken zugrunde liegenden statistischen Daten
befinden sich im Anhang. Dort ist auch die Zuordnung der Personalentwick-
lungsmalnahmen (1-32) nach dem Grad der Formalisierung zu den drei Katego-
rien ,formelle Weiterbildung®, ,non-formelle Weiterbildung“ sowie ,informelle
Weiterbildung” ersichtlich.

Im Folgenden werden die Rankings auch in Bezug auf ausgewahlte
PersonalentwicklungsmalRnahmen in den drei Kategorien naher beleuchtet.
PersonalentwicklungsmaBnahmen die nicht selbsterklarend sind, werden kurz
erlautert. Hervorgehoben werden insbesondere MafSnahmen, die fiir die Unterneh-
men unabhdngiqg von ihrer GrdfSe ,statistisch” relevant sind.

www.tkw-kompetenzzentrum.de
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,Formelle Weiterbildung”
in kleinen, mittleren und grof3en Unternehmen

Die ,,Ausbildung ist in den Daten bei grofien und bei mitt-
leren Betrieben tUberreprdsentiert und bei Kleinbetrieben
unterreprdsentiert. Jedoch bedeutet das nicht automa-
tisch, dass ,Ausbildung* ftir kleine Betriebe nicht wichtig ist.
Es kann auch bedeuten, dass in den Fragebdgen der Schliissel-
begriff ,Ausbildung“ nicht verwendet wurde.

Ein ,,Duales Studium* verbindet die theoretische Ausbil-
dung an einer Hochschule mit praktischer Erfahrung in
einem Unternehmen. Die Studierenden konnen in der Regel
zwischen der Studienphase und der Praxisphase in einem
Unternehmen wechseln, um das Gelernte direkt in der
Praxis anzuwenden. Ein ,Duales Studium® bietet Unter-
nehmen viele Vorteile: Zunachst einmal kénnen Unterneh-
men frithzeitig gute Fachkrafte identifizieren und fordern.
Ein ,Duales Studium® wird eher von den mittelgrofsen
Unternehmen durchgefiihrt als von kleinen oder grofsen.

»Trainee-Programme* sind eine Form der betrieblichen
Weiterbildung und Talententwicklung fur potenzielle
Nachwuchsfiithrungskrafte. Sie sind speziell auf Absolven-
ten oder Berufseinsteiger ausgerichtet und bieten eine
strukturierte Einfilhrung in die verschiedenen Geschafts-
bereiche und -prozesse des Unternehmens. ,Trainee-
Programme*“ werden von grofien Unternehmen im signifi-
kanten MafSe eingesetzt. Kleine und mittlere Unternehmen
sind hier unterreprdsentiert. Es wird davon ausgegangen,
dass es fur kleine und mittlere Unternehmen zu aufwdndig
ist, diese MafSnahme systematisch einzusetzen.
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»Weiterbildung® beinhaltet sowohl die Vertiefung einer
bestehenden Kompetenz als auch die ErschlieBung einer
neuen Kompetenz. Alle Unternehmen haben erkannt, wie
wichtig ,Weiterbildungen® sind, um die Mitarbeitenden
zum Beispiel auf neue Krisen und digitale Herausforderun-
gen vorzubereiten. Ganz besonders nutzen Unternehmen
in der Praxis Weiterbildungsprogramme, die darauf abzie-
len, die Digitalisierungskompetenz ihrer Mitarbeitenden zu
schulen oder diese auf neue Richtlinien vorzubereiten. Das

zeigt auch das nachfolgende Beispiel einer Bank:

,Mittelstindische Unternehmen legen besonderen
Wert auf Nachhaltigkeit im operativen Ablauf, insbe-
sondere um einen weiteren Grundstein ftir die ndchs-
ten Generationen zu legen. Deswegen forciert unsere
Bank die formelle Weiterbildung als , Certified Sustai-
nable Finance Expert” fiir ihre Mitarbeitenden. So bie-
ten wir unseren Kunden den optimalen Beratungsan-
satz, um den ndchsten Schritt in ihrer Entwicklung in
Richtung ,Sustainability” zu gehen und fordern somit
eine langfristige und erfolgreiche Zusammenarbeit.”

Direktor Josef Christian Kainz,
Leiter der Zweigniederlassung Studdeutschland,
Raiffeisenlandesbank Oberosterreich Aktiengesellschaft

»Workshops“ werden interaktiv und praktisch durch-
geftthrt, um bestimmte Fahigkeiten zu trainieren und
Problemlosungsstrategien in einer Gruppe zu entwickeln.
In den Daten vom GrofSen Preis des Mittelstandes kam auch
zum Vorschein, dass ,, Workshop-Formate* haufiger von eher
grofsen Unternehmen genutzt werden.
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Formelle Weiterbildung — groBe Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schltsselbegriffs nach Anzahl der groRen Unternehmen)

Weiterbildung
Ausbildung
Seminar
Praktika
Workshops
Studium
Trainee
Vorlesung
Lehrgange
Duales Studium

Berufsbegleitendes Studium

e 93,7
e 83,5
I 44,3
I 39,2

I 26,6

e 22,8

. 7,6

= 51

= 38

= 3,8

113

Formelle Weiterbildung — mittlere Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schltsselbegriffs nach Anzahl der mittleren Unternehmen)

Weiterbildung

Ausbildung

Praktika

Seminar

Studium

Workshops

Lehrgange

Duales Studium
Berufsbegleitendes Studium
Trainee

Vorlesung

I 85,1
e 74,7
P 52,3
I 32,8

I 25,9

e 19

9,2

Bl 5,7

N 23

N 1,7

1 06

Formelle Weiterbildung — kleine Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schltisselbegriffs nach Anzahl der kleinen Unternehmen)

Weiterbildung
Ausbildung
Praktika
Seminar
Workshops
Studium
Lehrgange
Vorlesung
Duales Studium

Trainee

Berufsbegleitendes Studium
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80,1,
T 5206
. iy
. 32,1

s 16,3

s 14,8

11,2

M 26

i 15

E 15

| 0,5
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,Non-formelle Weiterbildung”
in kleinen, mittleren und grof3en Unternehmen

»Coaching® unterstiitzt die Fach- und Fihrungskrafte
dabei, ihre Wahrnehmung zu erweitern, so dass sie in her-
ausfordernden Situationen entscheidungs- und hand-
lungsfahig sind (Zimmermann 2022). ,Coaching“ wird von
den grofsen Unternehmen sehr stark genutzt — vor allem
nimmt die Relevanz von digitalen Formaten wie zum Beispiel
Online-Coaching weiter zu, damit Mitarbeitende auch dann
entscheidungs- und handlungsfdhig bleiben, wenn sie es
bendtigen. Im Gegensatz zu grofien Unternehmen nutzen
mittlere Unternehmen Coaching nur durchschnittlich und
kleine Unternehmen noch eher wenig. Ein kleines Unterneh-
men, das mit dem ,GrofSen Preis des Mittelstandes” ausge-
zeichnet wurde, zeigt, wie es auch anders gemacht werden
konnte:

,Coaching, Training, Fihrungskrifteentwicklung und
Weiterbildung sind ftir unser Ingenieurbtiro ele-
mentar. Unsere Techniker und Ingenieure mtis-
sen auf dem neuesten Stand sein, um die hohen
Anforderungen, die sich aus den Richtlinien, Regel-
werken und Verordnungen ergeben, erfiillen zu
kénnen. Durch die formalen und non-formellen
Weiterbildungen sind unsere technischen Mitarbei-
tenden in der Lage, nach Innen wertvolles Know-how
weiterzugeben und nach AufSen neue Anwendungsfel-
der und innovative Verfahren zu erschliefSen. Das Ziel
unseres Unternehmens ist es, die neuesten Erkenntnisse
schnellstméglich in die operative Umsetzung zu tiber-
fuhren. Somit ist die vielfdltige Qualifizierung des Per-

sonals ein wahrer Innovationsmotor.“

Bernd Patzke,
Geschdftsfiihrer, Ingenieurgesellschaft Patzke GmbH
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Beim ,E-Learning® werden digitale Medien zur Vermitt-
lung von Lerninhalten genutzt. Digitale Lernformate waren
schon vor der Coronakrise relevant, haben jedoch seitdem
einen Relevanzschub erhalten, denn Mitarbeitende kon-
nen praktisch lernen, wann und wo sie mochten. Heutzu-
tage wird ,E-Learning“ besonders von grofSen Unternehmen
intensiv genutzt, was damit verbunden ist, dass Digitalisie-
rung insgesamt flir sie wichtiger ist, um im Wettbewerb zu
bestehen.

Eine ,,Fortbildung“ beinhaltet in der Regel nur die Vertie-
fung oder Erweiterung einer bestehenden Kompetenz von
Mitarbeitenden. Wie bei den formellen ,Weiterbildungen®,
sind Fortbildungen als MafSnahme der Personalentwicklung
in den untersuchten Unternehmen weit verbreitet. Die Rele-
vanz von Fortbildungen liegt im Unterschied zur Weiter-
bildung darin begrundet, dass diese Art der Personalent-
wicklungsmaRnahme flr die kleinen, mittleren und groBen
Unternehmen einen geringen Aufwand der Organisation
und geringere Kosten nach sich zieht. Zudem konnen Fort-
bildungen nach Bedarf genutzt werden.
nFuhrungskrafteentwicklung” richtet sich an Dbeste-
hende und angehende Fithrungskrafte in Unternehmen
und Organisationen, um diese einerseits besser auf neue
Fuhrungsaufgaben vorzubereiten und andererseits ver-
tiefendes Management-Know-how zu vermitteln. Leader-
ship-Programme werden von kleinen, mittleren und grofSen
Unternehmen, die die Jurystufe vom ,GrofSen Preis des Mittel-
standes“ erreicht haben, durchgefiihrt.

»Job Enlargement bietet eine Moglichkeit, um Mitarbei-
tende in neuen Bereichen auszubilden und ihre Fahigkeiten
und Kenntnisse zu erweitern, indem neue Aufgaben und
Verantwortlichkeiten hinzugefuigt werden. Bei ,Job Rota-
tion“ dagegen wechseln Mitarbeitende regelmaRig zwi-
schen verschiedenen Tatigkeiten oder Arbeitsplatzen, um
diverse Erfahrungen und Perspektiven zu sammeln sowie
ihre Kenntnisse und Fahigkeiten zu erweitern. Sowohl ,Job
Enlargement” als auch ,Job Rotation” sind als Schliisselbe-
griffe nicht allzu hdufig vorzufinden.
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Non-formelle Weiterbildung — grofRe Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schltsselbegriffs nach Anzahl der grofRen Unternehmen)

Flihrungskrafteentwicklung IS 48,1

Training NS 40,5
Fortbildung NN 32,9
Coaching NN 26,6
Mentoring [N 11,4
E-learning [N 11,4
Zusatzqualifikationen M 2,5
Trainingonthelob M 2,5
Job Enlargement 0
Job Rotation 0

Non-formelle Weiterbildung — mittlere Unternehmen

(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schlisselbegriffs nach Anzahl der groRen Unternehmen)

Fihrungskrafteentwicklung

I 36,8

Training NN 32,2
Fortbildung NN 25,3
Coaching [N 184

E-Learning M 4
Trainingon theJob M 3,4
Zusatzqualifikationen M 2,9
Job Rotation W 1,7
Job Enlargement N 1,7
Mentoring 1 1,1

Non-formelle Weiterbildung — kleine Unternehmen

(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schlisselbegriffs nach Anzahl der groRen Unternehmen)

Fithrungskrafteentwicklung
Fortbildung

Training

Coaching

Mentoring

Job Rotation

E-Learning
Zusatzqualifikationen
Training on the Job

Job Enlargement
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I 23,5
I 23
. 18,9
B 112

B 26

B2

I 15

I1

| o5

|l 0,5
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»Mentoring“ bezieht sich auf eine Art von Beziehung
zwischen einem erfahrenen Mitarbeitenden als Mentor und
einem neuen oder weniger erfahrenen Mitarbeitenden als
Mentee. Ziel des Mentorings ist es, die berufliche Entwick-
lung und die Entfaltung des Mentees zu unterstiitzen und
zu fordern. ,Mentoring“ wird als Personalentwicklungsmafs-
nahme von grofien, mittleren und kleinen Unternehmen, die
untersucht wurden, kaum genutzt.

Dagegen werden , Trainings“ sehr hdufig von allen Unterneh-
men durchgefiihrt, um stets mit den neuesten Anforderun-
gen Schritt halten zu kénnen. Der Vorteil der ,, Trainings“ ist
vergleichbar mit denen von ,Fortbildung®, denn der orga-
nisatorische Aufwand dieser Personalentwicklungsmag-
nahme ist gering und sie kann nach Bedarf genutzt werden.

Das nachfolgende Beispiel eines familiengeflihrten Indus-
trieunternehmens veranschaulicht, welche ,non-formelle“
WeiterbildungsmalRnahmen wie und woftir eingesetzt wer-
den konnten:
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LAIs Industrieunternehmen nutzen wir die verschiedens-

ten Moglichkeiten der non-formellen Qualifizierung
unseres Personals, um in Zukunft innovativ zu bleiben.
Diese Form der Qualifizierung ist notig, um nicht nur
auf der Hohe der Zeit zu bleiben, sondern auch unsere
Unternehmenskultur positiv weiterzuentwickeln. So
werden zum Beispiel von uns einerseits Fortbildungen
im IT-Umfeld durchgefiihrt, damit unsere Mitarbeiter
die Digitalisierung meistern oder andererseits werden
auch Trainings zu ,Lean Management® organisiert, um
unsere Produktionskultur strukturiert in Frage zu stel-
len und neu zu gestalten.”

Axel Jansen, Geschdftsfiihrer, JAZO Group
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LInformelle
Weiterbildung”
in kleinen, mittleren und
grolRen Unternehmen

Der Begriff ,,Know-how-Transfer* bezieht sich auf den Pro-
zess, Wissen, Fahigkeiten und Erfahrungen von einer Person
oder einem Bereich im Unternehmen auf eine andere Per-
son oder einen anderen Bereich zu Ubertragen. Der ,Know-
how-Transfer” kann auf verschiedene Weise erfolgen, wie
beispielsweise durch Schulungen, Erfahrungsaustausch
oder Wissensmanagement-Systeme. Mittelgrofse Unterneh-
men nutzen im Gegensatz zu grofsen und kleinen Unterneh-
men verstdrkt die Moglichkeiten des ,,Know-how-Transfers".
So kann diese MafSnahme von Mittelstdndlern kurzfris-
tig genutzt werden, um beispielsweise Digitalisierungs-
und Technologiekompetenzen zwischen Mitarbeitenden und
Bereichen zu vermitteln.

»Nachwuchsforderung” umfasst die frithzeitige Identifi-
zierung und Entwicklung von jungen Fach- und Flihrungs-
kraften, um diese auf bestimmte Karrierepfade im Unter-
nehmen vorzubereiten. Von den untersuchten Unternehmen
wird die,,Nachwuchsforderung“ besonders von grofien Unter-
nehmen im Vergleich zu kleinen und mittleren Unternehmen
genutzt.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Informelle Weiterbildung — groe Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schliisselbegriffs

nach Anzahl der groRen Unternehmen)

Vortrage
Nachwuchsférderung
Onboarding
Sprachkurs

Biicher

Tagungen
Fachzeitschriften
Selbststudium
Tandem
Qualitatszirkel

Know-how-Transfer

Informelle Weiterbildung — mittlere Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schltisselbegriffs

. 15,2
. 15,2
N 63

N 51

I 33

M 25

N 25

03

0

0

0

nach Anzahl der mittleren Unternehmen)

Vortrage
Nachwuchsforderung
Blicher

Onboarding
Sprachkurs
Tagungen
Fachzeitschriften
Know-how-Transfer
Selbststudium
Tandem

Qualitatszirkel

Informelle Weiterbildung — kleine Unternehmen
(Prozentuales Auftreten des jeweiligen Schltsselbegriffs

. 12,6
. 9,2
m 5.2
B 46
|29

B 23
111
111

| 0,6

| 0,6

| 0,6

nach Anzahl der mittleren Unternehmen)

Vortrage

Blicher

Sprachkurs
Nachwuchsforderung
Onboarding
Tagungen
Fachzeitschriften
Selbststudium
Know-how-Transfer
Tandem

Qualitatszirkel

s 15,8
B 46
M a1
M 36
m 15
H 15
1

| 0,5

I 05

1 0,5

| 0,5
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Welchen Einfluss ,informelles Lernen“ haben kann, zeigt
das nachfolgende exzellente Unternehmensbeispiel:

LAls internationales Familienunternehmen setzt JOPP
vielfiltige Personalentwicklungsmafinahmen ein, um
individuelles und organisationales Lernen zu ermdg-
lichen. Die Potenzialentfaltung und das Wachstum
unserer Mitarbeiter liegen uns am Herzen, damit sie
auch in anspruchsvollen Situationen engagiert, stress-
resistent und innovativ bleiben. Neben formalen Quali-
fikationsmafinahmen, wie zum Beispiel die Ausbildung
und das duale Studium in einer Vielzahl gewerbli-
cher und kaufmannischer Berufsbilder fordern wir als
Automobilzulieferer auch informelles Lernen, auch
innerhalb der Unternehmensgruppe. Durch einen
Know-how-Transfer, ein strukturiertes Onboarding
und eine Nachwuchsférderung von Fach- und Fiih-
rungskrdften befdhigen wir unsere Mitarbeiter fur
eine gemeinsame Zukunft".

Martin Blichs, Geschdftsfiuihrer, JOPP-Gruppe
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»Onboarding“ bezieht sich auf den Prozess der ,Einar-
beitung“ von neuen Mitarbeitenden in das Unterneh-
men. Dabei geht es darum, die neuen Mitarbeitenden in
die Unternehmenskultur, Strukturen, Ablaufe und Pro-
zesse einzufliihren und ihnen die notwendigen Kenntnisse
und Fahigkeiten zu vermitteln, um ihre Arbeit effektiv zu
erledigen. Das Ziel des Onboardings ist es, den neuen Mit-
arbeitenden einen erfolgreichen Start in das Unternehmen
zu ermoglichen und seine Integration in das Team zu
erleichtern. ,Onboarding” wird bewusst von grofien und
mittleren Unternehmen genutzt, um ihren Mitarbeitenden
eine strukturierte Einarbeitung zu ermoglichen. Dagegen set-
zen kleine Unternehmen noch zu weniqg auf die Moglichkeiten
eines strukturierten Einarbeitungsprogrammes.

Einige PersonalentwicklungsmafSinahmen des , informellen Ler-
nens®, wie zum Beispiel ,,Qualitdtszirkel“ oder ,,Tandems®,
werden von den untersuchten Unternehmen in den Juryfra-
gebogen fast nicht aufgefiihrt.

Kleine, mittlere und grofie Unternehmen geben an, dass sie

ihren Mitarbeitenden ,Sprachkurse® anbieten, damit diese
fiir eine globalisierte Wirtschaft gewappnet sind.
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Fazit

Die Untersuchung der Juryfragebogen vom ,GroRRen Preis
des Mittelstandes” des Wettbewerbsjahres 2022 zeigt, dass
die Unternehmen insgesamt eher auf ,formelle Weiterbil-
dung” setzen als auf ,non-formelle Weiterbildung“ oder
Jinformelle Weiterbildung®. Flir die untersuchten Unter-
nehmen ist wiederum ,non-formelle Weiterbildung* wich-
tigerist als ,informelle Weiterbildung®.

Einerseits kann daraus geschlossen werden, dass die
Unternehmen auf Weiterbildung in einem strukturierten
Rahmen setzen und die Ausgaben durch die Struktur
und den Formalisierungsgrad der Malknahme legitimie-
ren. Allerdings werden ,informelle Weiterbildungsin-
halte moglicherweise als solche nicht erkannt, da sie teils
,en passant” wahrend des Tagesgeschafts stattfinden und
keine bewusste und strategische Planung und Ressourcen-
allokation stattgefunden hat.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die kleinen
und mittleren Unternehmen den groRen Unternehmen in
Sachen der Personalentwicklung in nichts nachstehen. Sie
nutzen ebenso vielfaltige EntwicklungsmalBnahmen im
Unternehmensalltag. Es kann angenommen werden, dass
die Weiterbildungsbeteiligung der kleinen und mittleren
Unternehmen sogar unterschatzt wird, da sie vermutlich
nicht jede Weiterbildungsmalinahme bewusst als solche
erkennen. Dies gilt umso mehr, je geringer deren Formali-
sierungsgrad ist.

Gerade in Krisenzeiten oder in Zeiten des starken Wan-
dels ist das Investment in die berufliche Weiterbildung von
grofdter Wichtigkeit. Wahrend die Unternehmen von dem
hoéheren Innovationspotenzial der hdher qualifizierten Mit-
arbeitenden profitieren, steigert die neu erlangte Qualifi-
zierung fur die Mitarbeitenden die berufliche Flexibilitat
und Beschaftigungsfahigkeit. Somit fordert die berufliche
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Weiterbildung sowohl die Resilienz der Unternehmen als
auch der Mitarbeitenden.

In diesem Zusammenhang sind viele Potenziale im Bereich
der ,non-formellen Weiterbildung“ und der ,informellen
Weiterbildung“ fiir alle Unternehmen zu erschlie3en. Denn
besonders, informelle Weiterbildung“bietet den Unterneh-
men die Moglichkeit, im betrieblichen Alltag schneller und
gezielter auf Qualifizierungserfordernisse zu reagieren. Es
braucht im Gegensatz zur ,formellen Weiterbildung“ keine
vorherig ausgearbeitete Personalentwicklungsstrategie
oder viel Geld, um Mitarbeitenden eine erforderliche Wei-
terentwicklung und Entfaltung zu ermaoglichen.

Dabei kénnen sich Digitalisierung und Weiterbildung
gegenseitig befordern. So ist der Investitionsbedarf in
Weiterbildungsmalinahmen bei Unternehmen hoher, die
hoher und schneller digitalisieren, da die Mitarbeitenden
fur die digitale Transformation qualifiziert werden mus-
sen. Andererseits kann der Aufbau digitaler Kompeten-
zen die digitale Transformation im Unternehmen befor-
dern. Schlielich erleichtern digitale Kompetenzen weitere
Qualifizierung insbesondere im ,non-formellen und
Jinformellen® Bereich, da sich durch die Nutzung digitaler
Lernformate Moglichkeiten fur vielfaltige, ressourcenscho-
nendere zeit- und ortsunabhangige Lernformen ergeben,
die sich flexibler in den Arbeitsalltag integrieren lassen und
Ressourcen schonen.

Unternehmen, ob grol} oder klein, haben es mit ihrer
Haltung selbst in der Hand, dass der Innovationsmo-
tor Personal heute und in Zukunft durch die vielfaltigen
PersonalentwicklungsmaRnahmen unabhangig von ihrem
Reifegrad weiterhin funktioniert. Die Qualifizierung der
Mitarbeitenden ist ein Fundament fiir resiliente Menschen
und fur resiliente Unternehmen.

27



28

Deutschlands Mittelstand #3



INNOVATIONSMOTOR PERSONAL
PRAXIS MITTELSTANDISCHER UNTERNEHMEN

Einleitung

In der Coronakrise haben sich viele Unternehmen schnell
neu aufgestellt und immer wieder an veranderte Rahmen-
bedingungen angepasst. Das erforderte schnelles Lernen,
den Erwerb neuer Kompetenzen und Fahigkeiten. Ebenso
wichtig ist es fur KMU, auch in ruhigeren Fahrwassern aus
den Erfahrungen in der Krise zu Lernen, um fur Innovatio-
nen, Transformation und kunftige Krisen gewappnet zu
sein.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Ein neuer Blick auf das Lernen in mittelstandischen
Unternehmen kann helfen, die Risiken und Nebenwir-
kungen schneller Lern- und Veranderungsprozesse besser
im Blick zu behalten. Zwei Praxisbeispiele zeigen, wie Investi-
tionen..in den Innovationsmotor Personal Untérnehmen
bei der Bewaltigung.der. Coronakrise und dem Fachkrafte-
mangel beitragen konnen.
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Patrick Groftheim ist Diplom-Sozialwirt und ausge-
bildeter Business-Coach. Im RKW Kompetenzzentrum
arbeitet er seit tiber einer Dekade an den Themen
Personal- und Unternehmensentwicklung, Personal-
arbeit sowie Geschdfts- und Organisationsentwick-
lung. Er ist Referent im Fachbereich Digitalisierung

und Innovation.

grossheim@rkw.de

Ute Juschkus ist Chemikerin, Wirtschaftswissen-
schaftlerin und Businesscoach. Seit 2007 arbeitet sie
als Referentin im RKW Kompetenzzentrum und leitet
aktuell den Programmbereich ,Krisen als Digitalisie-
rungs- und Innovationstreiber nutzen (Disrupt) im

Fachbereichs Digitalisierung und Innovation.

juschkus@rkw.de

30

Fin neuer Blick auf das Lernen
in mittelstandischen Unternehmen

Die Studie Inmnovationsmotor Perso-
nal zeigt deutlich, erfolgreiche Mit-
telstandler investieren viel in die Per-
Dabei
Aus- und Weiterbildung und damit

sonalentwicklung. besitzen
das Lernen einen hohen Stellenwert.
Doch was ist Lernen und ist Lernen
auch genug? Im Folgenden wird der
Blick auf das Lernen erweitert. Es wird
erlautert warum einerseits auch das
Nicht-Lernen und das Verlernen fur
Organisationen von Bedeutungist und
was das Lernen auf der Handlungs-
ebene vom Lernen auf der Ebene der
Identitat unterscheidet und wie diese
Unterscheidungen zum besseren Ver-
standnis von Veranderungsprozessen
genutzt werden kénnen.

Lernen, Nicht-Lernen, Verlernen

Der Blick zurtick auf das Krisengesche-
hen und voraus auf zukunftige Her-
ausforderungen legt eine sehr weite
Begriffsbestimmung nahe: Lernen
heil’t demnach, dass neue Moglichkei-
ten geschaffen werden,indem Vorhan-
denes ausgebaut oder Neues geschaf-
fen wird. Das umfasst den Erwerb von
Wissen, Fertigkeiten oder Fahigkei-
ten ebenso, wie das Entstehen neuer
Entscheidungs- und Handlungsspiel-
raume (Sollen, Kénnen und Diirfen)
und bezieht sich gleichermallen auf

Personen, Teams und Organisationen.

Beinahe ebenso wichtig ist jedoch
das Nicht-Lernen. Gemeint ist hiermit
das Auslassen einer Kompetenzent-
wicklung beziehungsweise der mehr
oder weniger bewusste Verzicht auf
eine neue Moglichkeit. (Bewusstes)
Nicht-Lernen ist manchmal eine kluge

Reaktion auf die begrenzten Ressour-
cen einer Organisation und starkt den
Fokus auf das Bewahrte oder anderes
Neues.

Hinzu kommt das Verlernen. Hier-
bei geht es weniger um das bewusste
Abtrainieren oder Vergessen von Wis-
sen, Fahig- oder Fertigkeiten, sondern
um das Aufgeben alter Moglichkeiten,
wahrend oder sogar bevor man nach
Neuem sucht. Auch dies kann eine
kluge Reaktion auf begrenzte Ressour-
cen sein und starkt den Fokus auf das
Neue. Man versetzt sich aber auch in
einen Zustand von Inkompetenz. Das
Alte kann man nicht mehr, das Neue
kann man noch nicht tun oder sein. Die
alten Moglichkeiten wurden aufge-
geben, die neuen sind vielleicht noch
nicht geschaffen. Dieser Aspekt des
Lernens kann verunsichernd sein fur
Mitarbeitende und Organisationen.

Strategieren und Kultivieren — Lernen
auf der Handlungsebene und auf der
Ebene der Identitit

Laotse sagt: ,Der Weg zum Tun ist zu
sein“. Und (nicht nur) deshalb ist flr
das Lernen, die Personalentwicklung
und auch fur Veranderungsprozesse
der Blick nicht nur auf das Handeln,
sondern auch auf die Identitat zu rich-
ten.Je grundlegender neue Kompeten-
zen und neue Handlungsmaglichkei-
ten sind, umso mehr Konflikte mit der
bestehenden Identitat konnen entste-
hen, bei Personen, Teams und Organi-
sationen. So fallt es Mitarbeitenden in
stark wachsenden Unternehmen, die
oft die Identitat eines guten Handwer-
kers und Problemlosers haben, haufig
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schwer, sich mit definierten Prozessen
und stark abgegrenzten Aufgaben in
einer automatisierten Massenproduk-
tion zu identifizieren.

Cleichzeitig andert sich mit dem Ler-
nen und Verlernen auf der Hand-
lungsebene oft unbemerkt die Iden-
titat von Mitarbeitenden und Teams
und passt dann nicht mehr zu ande-
ren noch bestehenden Identitaten
in anderen Teilen der Organisation.
Entwicklungsteams, die sich agile
Arbeitsweisen erschlossen haben oder
Beschaffungsteams, die in der Krise
eigenverantwortlich gearbeitet und
entschieden haben, konnen zum Bei-
spiel mit einer weiterhin bestehenden
hierarchischen Fihrung in Konflikt

geraten.

Das Lernen (aber auch Nicht-Lernen
und Verlernen) auf der Handlungs-
ebene wird im Folgenden als Strate-
gieren bezeichnet, denn es bezieht

www.tkw-kompetenzzentrum.de

sich beziehungsweise folgt oft auf
mehr oder weniger langfristige Stra-
tegiearbeit. Strategieren in Unterneh-
men lauft letztlich auf die Entschei-
dung hinaus, welche Moglichkeiten
wie genutzt und welche ausgelassen
werden. Wo auf der Handlungsebene
wird gelernt und wo nicht gelernt. Das
Verlernen auf der Handlungsebene
lasst sich mit der Leitfrage ,Was von all
dem, was wir heute tun, wirden wir
nicht mehr neu beginnen, wenn wir es
nicht schon taten?” bewusst greifen.
Meist verblasst auf der Handlungs-
ebene jedoch einfach das, was nicht
mehr gebraucht wird.

Kultivieren bezieht sich auf das Ler-
nen auf der Ebene der Identitat. Das
Schwierige daran ist, dass sich Iden-
titatsprozesse Uberwiegend auf der
informellen Seite der Organisation
manifestieren und nicht einfach ent-
schieden werden kénnen. Neue Iden-
titatsaspekte konnen etwas leichter

kultiviert werden. Beschaftigt sich
eine Organisation bewusst mit Fra-
gen, wie: ,Wer wollen wir klinftig sein
und was tun wir daftir?“, konnen neue
ldentitatsaspekte entstehen. Proble-
matischer ist das Verlernen einge-
spielter und womédglich geschatzter
Identitatselemente. Die Fragen: ,Wer
wollen oder kénnen wir dann nicht
mehr sein?“ sind vielleicht schnell
beantwortet. Aber Identitatselemente
lassen sich nicht einfach abschalten
und sie verblassen auch nicht. Sie kon-
nen nurin kleinen Schritten und sttick-

weise durch neue ersetzt werden.

Mit diesen Unterscheidungen im Kopf
lassen sich Veranderungsprozesse, sei
es nun in Krisen oder durch Innovati-
onsprozesse, bewusster betrachten
und gestalten. Unterstiitzung bietet
mittelstandischen Unternehmen das
Learning Canvas, ein Tool, mit dem die
beschriebenen Unterscheidungen fur
ganz konkrete Veranderungsprozesse
in Organisationen abgebildet und
unterstitzt werden kénnen. Durch das
Ausfullen der sechs Felder des Tools
kann ein pragnanter Uberblick daru-
ber entstehen, wie das Heute mit dem
angestrebten Morgen in Verbindung
steht. Worum geht es tatsachlich,
wenn es nicht voran geht oder wenn
Konflikte auftreten?

Mit der Diskussion und dem Verste-
hen des Bildes, dass sich aus dem
ausgefullten Learning Canvas ergibt,
kénnen Unternehmen Hiirden in Ver-
anderungsprozessen  identifizieren,
gute Losungen finden und bessere

Entscheidungen treffen.
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Kathrin Grof8heim ist Betriebswirtin

und Businesscoach. Sie unterstiitzt im

RKW Kompetenzzentrum seit vielen Jahren mittel-
stdndische Unternehmen bei ihrer
Weiterentwicklung in strategischen Fragen

wie Positionierung, Geschdftsmodellentwicklung,
Innovationsmanagement und — last but not least —

bei Umsetzungsproblemen.

k.grossheim@rkw.de

Christopher Haas, Geschdiftsfiihrer
der Haas & Co Magnettechnik GmbH sowie

Vorstandsvorsitzender des RKW Hessen

Weitere Informationen:

Haas & Co Magnettechnik GmbH

Produktionsbeispiel

Die strategische Kehrtwende
der Haas & Co Magnettechnik GmbH
in der Pandemie

Das Familienunternehmen von Chris-
topher Haas hat in der Coronakrise
eine strategische Kehrtwende hinge-
legt. Gemeinsam mit seinen etwa 25
Mitarbeitenden hat er sich vor allem
auf eine Kermkompetenz besonnen:
innovative und individuelle Magnetlo-
sungen fur Firmenkunden.

RKW: Lieber Christopher, wie habt Ihr
als Unternehmen die Corona-Krise
bisher erlebt?

Christopher Haas: Fur uns fing sie im
Vergleich zu vielen anderen Unter-
nehmen schon deutlich friher an. Da
wir unsere Rohmaterialien aus China
bekommen - dort liegt quasi ein
Monopol auf Magnetfolien — waren
wir schon im November 2019 mit
unspezifischen Lieferproblemen kon-
frontiert. Der Zusammenhang mit
Corona wurde erst spater deutlich.
Dann wurden im Marz 2020 noch-
mal richtig viele Container geliefert,
so dass wir unter Hochdruck alle auf-
gestauten Auftrage abarbeiten konn-
ten. Mit dem ersten Lockdown brach
dann im April unser Umsatz von heute
auf morgen um 75 Prozent ein. Kein
Wunder, waren doch viele unserer
Kundinnen und Kunden unmittelbar
und massiv betroffen, die Messe- und
Ladenbauer zum Beispiel.

Den Schreck mussten wir dann auch
erstmal verdauen, haben uns aber
relativ bald alle zusammengesetzt und
versucht, die Lage zu beurteilen und
diese Krise einzuordnen. Wir diskutier-
ten offen die schwierigen Geschafts-
zahlen und recherchierten viel — auch
zu  kurzfristigen  Unterstitzungs-
moglichkeiten. Dazu vorab: Weil die
zwei Vorjahre schon schwierig waren,
haben wir nur die erste Soforthilfe
vom Land Hessen in Anspruch neh-
men konnen und waren daruber hin-
aus finanziell auf uns allein gestellt.
Was also tun? Wir pruften ein paar
schnell umsetzbare Optionen, wie
Einsparmdglichkeiten und setzten sie
wo moglich auch gleich um. Manche
lieBen wir fallen, beispielsweise die
Idee, auf gefragte Produkte wie Mas-
ken oder Plexiglas-Scheiben umzu-
stellen, weil bis dato weder die Mate-
rialien leicht verfligbar waren noch
unsere Maschinen wirklich dazu pass-
ten. Nachdem der Mai dann genauso
katastrophal lief, haben wir erstmal
alle zusammen beschlossen, die Kol-
legen in der Produktion zu 50 Prozent
in Kurzarbeit zu schicken. So waren die
Kosten erheblich reduziert, aber wir
konnten noch auf die wenigen Auf-
trage reagieren — verlasslicher Ser-
vice macht uns ja auch aus. Entschei-
dend war aber: Alle Mitarbeitenden im
Bliro blieben voll an Bord, um die Zeit
fur genau die Kehrtwende zu nutzen,
die wir offensichtlich brauchten, um
diese Krise zu uberstehen. Hier haben
wir tdglich an grundsatzlichen Fragen
gearbeitet, wie:
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— Ist unser Geschaftsmodell so noch
zukunftsfahig?

— Haben wir die richtige Kundschaft
im Blick?

— Welche Kunden- und Produktseg-
mente lohnen sich wirklich?

— Stimmen unsere Prozesse noch?

— Was sind unsere Starken und
Schwachen?

Dabei half uns auch eine schnell umge-
setzte, systematische Befragung unse-
rer wichtigsten Kundinnen, Kunden
und Stakeholder. Uberhaupt haben
wir in dieser Zeit viel und genau hin-
gehort und geschaut. Was ging, haben
wir direkt umgesetzt, beispielsweise
ein vollig neu aufgestelltes Control-
ling, was uns zahlenseitig Antworten
auf die strategischen Fragen lieferte
oder eine eigens erstellte Landing Page
flir ein neues, spannendes Kundenseg-
ment. Das haben wir alles allein mit
Bordmitteln geschafft — sehr authen-
tisch, personlich und passgenau fur
das, was wir brauchten. So konnten wir
schon im Januar 2021 in einem Kick-
off-Workshop die neue strategische
Ausrichtung mit allen Mitarbeitenden
beschlieBen. Diese Geschwindigkeit
hatte natturlich etwas mit unserer pre-
karen Lage zu tun. Ich schatze, in ruhi-
geren Fahrwassern hatten wir mindes-
tens vier Jahre gebraucht, um all diese
Veranderungen gemeinsam zu ver-
stehen, entscheiden und schlieflich
umzusetzen.

In welche strategische Richtung seid

Ihr denn im Ergebnis jetzt unterwegs?
Wir haben uns im Kern von weniger
profitablen, traditionellen Kundenseg-
menten und Produktgruppen getrennt

www.tkw-kompetenzzentrum.de

und uns zuriick besonnen auf unsere
Starke: innovative, kundenindividuelle
Lésungen, bei denen Probleme gelost
werden und man dann auch nicht
mehr Uber den Preis diskutiert.

Hier bieten wir nun mehr Service,
als wir und wichtige Kundinnen und
Kunden vorher dachten, das heil$t vor
allem die passgenaue Verarbeitung
von Magnetfolien. Sie macht mittler-
weile 50 Prozent unseres Umsatzes
aus und ist auch fur neue Kundenseg-
mente spannend, zum Beispiel Lackie-
rereien. Fur das Lackieren von Stan-
dardprodukten wie Gasflaschen sind
Magnetschablonen namlich viel prak-
tischer als die bisherigen Losungen.
Da haben wir eine lukrative Nische
gefunden mit kleinen, aber feinen
Auftragen, die fur uns einfach profi-
tabler sind als der bloRe Handel mit
dem allseits bekannten Preiskampf.
Aber auch hier trennt sich die Spreu
vom Weizen — wo mehr Qualitat und
Service gefragt ist, passen wir gut. Wir
punkten zum Beispiel mit dem Thema
Nachhaltigkeit, weil wir da schon lan-
ger dran sind und eine Qualitatsnische
besetzen und ausbauen konnen.

Ein weiteres Projekt ist ein Angebot im
B2C-Bereich, das wir quasi komplett
fertig in der Schublade haben, uns mit
dem Launch aber noch zurtickhalten
bis die Zeiten etwas stabiler sind.

Die Krise ist leider noch nicht

vorbei —was ist aktuell Eure groBte
Herausforderung?

Klar, die Konjunktur lauft nurlangsam
an, deshalb sind wir nach wie vor vor-
sichtig. Daneben waren die Liefereng-
passe 2021 naturlich verheerend und
die entsprechenden Preise und Pro-
zesse sind auch heute noch schwierig.
Hier haben wir insofern reagiert, als

dass wir mitten in der Krise eine Mit-
arbeiterin eingestellt haben, die den
sprachlich-kulturellen Background
und entsprechende Kontakte mit-
bringt, um die Schnittstelle zu unseren
Lieferanten noch besser zu managen.
Das macht schon einen Unterschied.
Und naturlich sind wir zwangslaufig
viel professioneller im Umgang mit
Lieferschwierigkeiten geworden. Sie
sind heute kein Weltuntergang mehr,
sondern mnormales Business — das
macht uns auch resilienter.

Wiirdest Du riickblickend heute et-
was anders entscheiden?

Nein, ehrlich gesagt nicht. Auler dass
ich diesen strategischen Verande-
rungsprozess eigentlich gern schon
vor Corona eingesteuert hatte. Das ist
aucheinzentrales Learning furunsund
mich: Wir brauchen Zeit und Raume
fir die Draufsicht, das grundsatzliche
Hinterfragen — auch in stabileren Zei-
ten. Das ist gerade unser Spirit, den wir
uns erhalten wollen, beispielsweise
mit einem neu eingeflhrten, interdis-
ziplinaren Innovationsteam.

Aber auch das wirkliche Mitnehmen
der Mitarbeitenden habe ich hier
nochmal in einer ganz neuen Quali-
tat erlebt. Dass wir so offen und ehr-
lich Uber die prekare Lage gespro-
chen haben, hat aus meiner Sicht die
entscheidende Veranderungsbereit-
schaft und -energie freigesetzt, die wir
brauchten flr diese Kehrtwende. Das
hat uns nochmal mehr zusammenge-
schweiflt — ein sehr passender Start
in einen gemeinsamen, permanen-
ten Verbesserungsprozess mit feinen
Antennen fur die Bedurfnisse unserer
Kundinnen und Kunden.
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Alexander Sonntag ist Schreiner,
Innovationssoziologe und Coach. Er leitet

den Fachbereich Digitalisierung und Innovation im
RKW Kompetenzzentrum und begleitet

seit vielen Jahren mittelstédndische Unternehmen in
Fragen der Strategieentwicklung in der
Digitalisierung, der strategischen Personalarbeit und

zum Innovationsmanagement.

sonntag@rkw.de

Gabriele Zimmermann verantwortet unter
anderem die Personalarbeit bei der Wachendorff

Automation GmbH & Co. KG

Branche: Maschinenbau
Mitarbeitende: 160
Ort: 65366 Geisenheim

www.wachendorff-automation.de
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Personalarbeit bei der Wachendorff
Automation GmbH & Co. KG —
dem Fachkraftemangel immer einen
Schritt voraus

,Sorgen um einen Fachkrifteman-
gel mache ich mir eigentlich nicht.
Wir betreiben ausreichend Vorsorge®,
schaut Gabriele Zimmermann recht
entspannt in die Zukunft. Zimmer-
mann verantwortet bei der Wachen-
dorff Automation GmbH & Co. KG
unter anderem die Personalarbeit. Im
Rheingau beheimatet, entwickelt und
produziert das Unternehmen Produkte
im Bereich Automatisierungstechnik,
beispielsweise Drehgeber oder Mess-
und Seilzugsysteme.

Strategischer Blick auf die Entwick-
lung der Mitarbeitenden

,Rechtzeitig aktiv werden” ist das
Motto bei Wachendorff. Fachkraf-
tethemen werden mit strategischem
Weitblick
sam im Managementkreis wird dem

angegangen.  Gemein-
Thema hohe Aufmerksam geschenkt,
um sich fur kiinftige Bedarfe rechtzei-
tig wappnen und flir jede Jobgruppe
gezielt vorsteuern zu kénnen.

Ein Ergebnis: Technische Fachkrafte
sind bereits heute am Arbeitsmarkt
begehrt und konnten in Zukunft einen
Engpass darstellen. , Als unmittelbare
Reaktion darauf haben wir unsere Aus-
bildungsstrategie geandert. Zukunf-
tig werden weniger Industriekauf-
leute ausgebildet. Stattdessen werden
wir uns eher auf technische Bereiche
fokussieren“. Die neue Schwerpunkt-
setzung soll dem Unternehmen hel-
fen, gerustet zu sein, wenn zukinftig
Fachkrafte das Unternehmen verlas-
sen werden.

Auch das Produktmanagement und
der Vertrieb sind Bereiche, denen
ein besonderes Augenmerk gilt. ,\Wir
haben sehr erklarungsbedurftige Pro-
dukte, die sich schnell verandern. Das
dafur notwendige Fachwissen kann
man sich nicht einfach ad hoc aneig-
nen.“ Deshalb werden die Mitarbei-
tenden und insbesondere die Aus-
zubildenden aus den technischen
Bereichen und der Produktion genau
im Blick behalten.

Wer hat besondere Talente? Worin
besteht die individuelle Motivation?
Wer reist etwa gerne und ist vertriebs-
orientiert? Wen kann man in die beno-
tigten Richtungen lenken und zusatz-
lich fordern?

Schon bei der Einstellung wird deshalb
ganz bewusst auf solche Fahigkeiten
geachtet und Mitarbeitende werden
durch
Um das erkennen zu kénnen hat sich

Schulungen weitergebildet.
Zimmermann extra qualifiziert: ,So
kann man recht schnell und gut einen
Mitarbeitenden einschatzen und ihn
gezielt einsetzen. Und auch Fahigkei-
ten die wir vielleicht derzeit noch nicht,
aber vielleicht zuklnftig bendtigen,
nehmen wir wohlwollend zur Kennt-
nis und versuchen sie zu nutzen.”“ Auf
diese Weise entstehen bei Wachen-
dorff ganz individuelle Karrierewege
uber Jobfamilien und Bereichsgrenzen
hinweg.
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Uberzeugen durch Arbeitgeberattrak-
tivitat — arbeiten wo andere Urlaub
machen

Das Unternehmen ist sich bewusst,
dass es guten Mitarbeitenden etwas
bieten muss und versucht auch dort
die Bedarfe der Zukunft bereits heute
zu antizipieren. Die skizzierten berufli-
chen Entwicklungsmaoglichkeiten und
Aufstiegschancen spielen bei Wachen-
dorff eine zentrale Rolle, um sich als
attraktiver Arbeitgeber zu positionie-
ren. Unterstitzt wird dies auch durch
flache Hierarchien und eigenverant-
wortliches Arbeiten. ,Denn die neue
Generation, auf die wir treffen, fordert
das ein.

Hinzu kommt auch das Thema Work-
Life-Balance. ,Auch da wollen wir
vorne mitspielen und kiimmern uns
darum®. So bietet das Unternehmen
auch Gesundheitsvorsorge wie Massa-
gen oder Entspannungstraining und
versucht uber flexible Arbeitsmodelle
am Arbeitsmarkt zu punkten. So gibt
es flexible Arbeitszeitkonten und seit
der Corona-Pandemie auch die Mog-
lichkeit von zu Hause aus zu arbeiten.
»2Zumindest gilt das fur die Mitarbei-
tenden im kaufmannischen Bereich. Je
naher es an die Produktion geht, umso
weniger ist das machbar und umso
weniger wird es auch genutzt.”

Die Méglichkeit zum Homeoffice wird
uber Corona hinaus bei Wachen-
dorff bestehen bleiben: ,Wir haben
durch Corona festgestellt, dass unsere
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Mitarbeitenden auch sehr produktiv
im Homeoffice arbeiten konnen. Das
ist mittlerweile bei uns Kultur und
wird sehr gerne angenommen.”

Mehr noch: Das Unternehmen wird
seinen Mitarbeitenden sogar ermadg-
lichen, auch einige Tage vom Urlaubs-
ort arbeiten zu durfen. ,Arbeiten, wo
andere Urlaub machen“ schmun-
zelt Zimmermann. All das soll auf die
Arbeitgeberattraktivitat

und helfen Mitarbeitende zu binden,

einzahlen

beispielsweise wenn diese wegziehen.
In Zukunft erleichtert die Moglichkeit
aus der Ferne zu arbeiten aber auch,
geeignete Personen aullerhalb des
gewohnten Einzugsgebietes zu finden.

Frithzeitig agieren und Krisen nutzen
Auch beim Thema Lockdown und
Homeoffice kam dem Unternehmen
zu Gute, rechtzeitig die notwendi-
gen Weichen gestellt zu haben. ,Dank
IT-Abtei-
lung waren die technischen Grund-

einer zukunftsorientierten

lagen schnell geschaffen, um die
Mitarbeitenden
schicken.” Mitarbeitende haben inzwi-

ins Homeoffice zu

schen auch zu Hause eine professio-
nelle Ausrustung.

Wichtiger ist aber noch: Die Geschafts-
fihrung hatte wichtige Veranderun-
gen bereits vor der Krise angesto-
Ben. So hatte sich das Unternehmen
bereits drei Jahre zuvor auf den Weg
gemacht, agile Arbeitsweisen, geeig-
Softwaretools,

nete notwendige

Dokumentationen und Controlling-
instrumente sowie eine Vertrauens-
kultur zu entwickeln und zu imple-
mentieren. Dieser Rahmen erleichterte
es den Mitarbeitenden selbststandig
und dezentral miteinander zu arbei-
ten und den Flihrungskraften virtuelle
Teams zu leiten. Regelmafige Video-
informationen der Geschaftsfiihrung,
Betriebsversammlungen und zeit-
nahe Informationen tber neue Mal3-
nahmen stellen dartiber hinaus sicher,
dass ein ausreichender Kommunikati-
onsfluss auch ins Homeoffice sicher-

gestellt ist.

JInnovative Unternehmen wie wir,"”
sagt Zimmermann ,tun sich sicher
leichter solche Krisen zu bewaltigen
und daraus sogar etwas Positives zu
ziehen.”
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ANHANG

Statistische

Daten

Schliisselbegriffe Anzahl Schliisselbegriffe | Uber- oder Unterreprisentation Signifikanz(p-Wert)
(Foldchange)
Formelle Weiterbildung 1330 36,95 6,32
1. Ausbildung 299 3,17 0,06
groRe Unternehmen (>250) 66 1,25 0,02
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 130 1,12 0,04
kleine Unternehmen (11-50) 103 0,79 0,00
2. Berufsbegleitendes Studium 6 3,05 0,93
groRe Unternehmen (>250) 1 0,95 0,71
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 4 1,72 0,04
kleine Unternehmen (11-50) 0,38 0,18
3. Duales Studium 16 3,11 0,36
groRe Unternehmen (>250) 3 1,07 0,31
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 10 1,61 0,01
kleine Unternehmen (11-50) 3 0,43 0,04
4. Lehrgidnge 41 2,65 0,55
groRe Unternehmen (>250) 3 0,42 0,05
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 16 1,01 0,42
kleine Unternehmen (11-50) 22 1,23 0,07
5. Praktika 211 2,91 0,59
groRe Unternehmen (>250) 31 0,84 0,15
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 91 1,11 0,08
kleine Unternehmen (11-50) 89 0,97 0,36
6. Seminar 155 3,16 0,63
groRe Unternehmen (>250) 35 1,28 0,04
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 57 0,95 0,34
kleine Unternehmen (11-50) 63 0,93 0,25
7. Studium 92 3,10 0,29
groRe Unternehmen (>250) 18 1,11 0,26
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 45 1,26 0,02
kleine Unternehmen (11-50) 29 0,72 0,01
8. Trainee 12 3,22 0,41
groRe Unternehmen (>250) 6 2,00 0,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 3 0,65 0,25
kleine Unternehmen (11-50) 3 0,57 0,16
9. Vorlesung 10 3,40 0,31
groRe Unternehmen (>250) 4 2,00 0,02
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 0,26 0,05
kleine Unternehmen (11-50) 5 1,15 0,23
10. Weiterbildung 379 3,07 0,78
groRe Unternehmen (>250) 74 1,11 0,14
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 148 1,01 0,43
kleine Unternehmen (11-50) 157 0,95 0,20
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Schliisselbegriffe Anzahl Schliisselbegriffe | Uber- oder Unterreprisentation Signifikanz(p-Wert)
(Foldchange)
11. Workshops 86 3,23 0,69
groRe Unternehmen (>250) 21 1,39 0,04
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 33 0,99 0,52
kleine Unternehmen (11-50) 32 0,85 0,14
Non-formelle Weiterbildung 527 32,83 5,53
12. Coaching 75 3,36 0,22
groRe Unternehmen (>250) 21 1,59 0,01
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 32 1,10 0,21
kleine Unternehmen (11-50) 22 0,67 0,01
13. E-Learning 19 3,31 0,54
groRe Unternehmen (>250) 9 2,00 0,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 7 0,95 0,53
kleine Unternehmen (11-50) 3 0,36 0,01
14. Fortbildung 115 3,17 0,75
groRe Unternehmen (>250) 26 1,28 0,07
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 44 0,99 0,50
kleine Unternehmen (11-50) 45 0,90 0,19
15. Fithrungskrafteentwicklung 148 3,29 0,12
groRe Unternehmen (>250) 38 1,46 0,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 64 1,12 0,11
kleine Unternehmen (11-50) 46 0,71 0,00
16. Job Enlargement 4 3,51 1,44
groRe Unternehmen (>250) 0 1,00 1,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 3 1,94 0,02
kleine Unternehmen (11-50) 1 0,57 0,41
17. Job Rotation 7 3,41 1,40
groRe Unternehmen (>250) 0 1,00 1,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 3 1,11 0,27
kleine Unternehmen (11-50) 4 1,31 0,14
18. Mentoring 16 3,04 0,25
groRe Unternehmen (>250) 9 2,00 0,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 2 0,32 0,02
kleine Unternehmen (11-50) 5 0,72 0,23
19. Training 125 3,29 0,08
groRe Unternehmen (>250) 32 1,45 0,01
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 56 1,16 0,07
kleine Unternehmen (11-50) 37 0,68 0,00
20. Training on the Job 9 3,24 0,27
groRe Unternehmen (>250) 2 1,26 0,20
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 6 1,72 0,02
kleine Unternehmen (11-50) 1 0,25 0,05
21. Zusatzqualifikationen 9 3,21 0,46
groRe Unternehmen (>250) 2 1,26 0,20
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 5 1,43 0,09
kleine Unternehmen (11-50) 2 0,51 0,17
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Schliisselbegriffe Anzahl Schliisselbegriffe | Uber- oder Unterreprisentation Signifikanz(p-Wert)
(Foldchange)
Informelle Weiterbildung 179 36,74 10,88
22. Biicher (zur Verfiigung stellen) 21 2,90 1,31
groRe Unternehmen (>250) 3 0,81 0,48
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 9 1,11 0,27
kleine Unternehmen (11-50) 9 0,98 0,56
23. Fachzeitschriften (bereitstellen) 6 3,52 1,11
groRe Unternehmen (>250) 2 1,89 0,07
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 2 0,86 0,57
kleine Unternehmen (11-50) 2 0,76 0,47
24. Know-how-Transfer 3 3,48 1,65
groRe Unternehmen (>250) 0 1,00 1,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 2 1,72 0,06
kleine Unternehmen (11-50) 1 0,76 0,59
25. Nachwuchsforderung 35 3,59 0,16
groRe Unternehmen (>250) 12 1,95 0,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 16 1,18 0,15
kleine Unternehmen (11-50) 7 0,46 0,00
26. Onboarding 16 3,50 0,20
groRe Unternehmen (>250) 5 1,78 0,05
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 8 1,29 0,12
kleine Unternehmen (11-50) 3 0,43 0,04
27. Qualitatszirkel 2 3,44 1,34
groRe Unternehmen (>250) 0 1,00 1,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 1 1,29 0,15
kleine Unternehmen (11-50) 1 1,15 0,19
28. Selbststudium 3 3,52 1,34
groRe Unternehmen (>250) 1 1,89 0,08
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 1 0,86 0,67
kleine Unternehmen (11-50) 1 0,76 0,59
29. Sprachkurs 17 3,17 0,76
groRe Unternehmen (>250) 4 1,34 0,17
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 5 0,76 0,30
kleine Unternehmen (11-50) 8 1,08 0,30
30. Tagungen 9 3,17 0,83
groRe Unternehmen (>250) 2 1,26 0,20
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 4 1,15 0,24
kleine Unternehmen (11-50) 3 0,76 0,39
31. Tandem 2 3,44 1,34
groRe Unternehmen (>250) 0 1,00 1,00
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 1 1,29 0,15
kleine Unternehmen (11-50) 1 1,15 0,19
32. Vortrdge 65 3,02 0,82
groRe Unternehmen (>250) 12 1,05 0,35
mittelgroRe Unternehmen (51-250) 22 0,87 0,25
kleine Unternehmen (11-50) 31 1,09 0,22
Gesamt 2036 106,51 22,72
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RKW-Know-how und -Publikationen

Das RKW bietet Ihnen zahlreiche Handlungshilfen,
mit denen Sie Ihr Geschaftsmodell reflektieren und gestalten konnen.

Bestellen Sie die Printangebote kostenfrei unter

Weitere Studien aus der

Reihe Deutschlands Mittelstand
Deutschlands Mittelstand #1 -

so arbeiten kleine und mittlere
Unternehmen an ihrem Erfolg von
morgen
https.//www.rkw-kompetenzzen-
trum.de/publikationen/studie/
deutschlands-mittelstand-2020/

Deutschlands Mittelstand #2 -
so meistern kleine und mittlere
Unternehmen erfolgreich Krisen
https.//www.rkw-kompetenzzen-
trum.de/publikationen/studie/
deutschlands-mittelstand-2/
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www.rkw.link/UEbestellen.

Printangebote

Leitfaden und Workbook
Geschaftsmodellentwicklung
im Mittelstand

Workbook
Geschaftsideentagebuch

Inspirationsbox
Ihr Geschaftsmodell 4.0

Print und Digital
Organisationsabenteuer erfolgreich
bestreiten — eine Toolbox
www.rkw.link/abenteuertools

Webangebote

Kompetenzen der Zukunft —
Nutzen Sie Ihr volles Potenzial!
www.rkw.link/zukunftskompetenzen

P*erspektive Personal —

Neue Wege wagen im Fachkrifte-
mangel
www.rkw.link/p3erspektive

Toolbox Geschaftsmodellentwicklung
In der Toolbox Geschaftsmodellent-
wicklung finden Sie eine breite Aus-
wahl an Instrumenten zum Thema
Geschaftsmodellentwicklung im Mit-
telstand:

www.rkw.link/
toolboxgeschaeftsmodell

RKW-Digitalisierungs-Cockpit

Das RKW-Digitalisierungs-Cockpit bie-
tet Ihnen mit vielen Beispielen aus der
Praxis Orientierung, Information und
Inspiration zu Wegen in die Digitali-
sierung:
www.digitalisierungs-cockpit.de
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RKW Baden-Wiirttemberg
0711 229980,
info@rkw-bw.de

RKW Bayern
089 6700400,
info@rkwbayern.de

RKW Bremen
0421 3234640,
info@rkw-bremen.de

RKW Hessen

06107 9 65 93-00,
kelsterbach@rkw-hessen.de

www.tkw-kompetenzzentrum.de

RKW Nord
0511 338030,
info@rkw-nord.de

RKW Nordrhein-Westfalen e. V.

016098581759,
nrw-verein@rkw.de

RKW Rheinland-Pfalz
06132 7389480,
info@rkw-rlp.de

RKW Sachsen
0351 8322300,
info@rkw-sachsen.de

Unterstutzung direkt vor Ort

RKW Sachsen-Anhalt
0391 736190,
info@rkw-sachsenanhalt.de

RKW Thiiringen
049 361 551430,
info@rkw-thueringen.de

saarland.innovation&standort e. V.

(saaris)
0681 9520470,
info@saaris.de

43



Menschen. Unternehmen. Zukunft!

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein neutraler Impuls- und Ratgeber fiir den deutschen Mittelstand. Es sensibilisiert
angehende wie etablierte kleine und mittlere Unternehmen flr Zukunftsthemen und unterstutzt sie dabei, ihre Wett-
bewerbsfahigkeit und Innovationskraft auszubauen.

Das RKW Kompetenzzentrum leistet damit einen Beitrag zur Starkung des Griindungsgeschehens und zur nachhaltigen
Wirtschaftsentwicklung in Deutschland. Zu den aktuellen Schwerpunktthemen ,Griindung®, ,Fachkraftesicherung®,
,Digitalisierung” und ,Innovation” bietet das RKW Kompetenzzentrum daher praxisnahe und branchentbergreifende
Informationen sowie Handlungshilfen an. Dartiber hinaus stellen wir fir die Bauwirtschaft traditionell branchen-
spezifische Losungen bereit.

Bei der Verbreitung der Ergebnisse vor Ort arbeitet das RKW Kompetenzzentrum mit Sitz in Eschborn eng mit den
RKW Landesorganisationen in den Bundeslandern zusammen.

Das RKW Kompetenzzentrum wird vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) aufgrund eines
Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert.

Weitere Informationen: www.rkw-kompetenzzentrum.de Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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