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1 Die Handlungshilfe im Uberblick: Konzepte und Erfolgs-
faktoren fiir eine erfolgreiche Kompetenzvernetzung im
Unternehmen

Die Innovationsfihigkeit von Unternehmen beruht stark auf dem Wissen, den Erfahrungen und
den individuellen dispositionellen Fahigkeiten — sprich den Kompetenzen — ihrer Beschéftigten.
Dies bildet die Grundlage, um neues Wissen zu schaffen (Smith et al., 2005) und selbstorgani-
siert Losungsmuster fiir zukiinftige Situationen zu entwickeln (u.a. North et al., 2013; Wilkens
et al., 2006; Miiskens et al., 2010; Erpenbeck und Rosenstiel, 2007; Erpenbeck und Hasebrook,
2011). Dazu bedarf es der Aktivierung, der Kombination und dem Einsatz personlicher Res-

sourcen, z.B. Wissen, Netzwerke, kognitive, praktische und soziale Fahigkeiten.

Ein wichtiger Faktor fiir die wirtschaftliche Leistungsfdhigkeit und ein Garant fiir attraktive
und stabile Beschéftigung in Deutschland sind Unternehmen, die viel Wertschopfung im ei-
genen Haus leisten und wenig Outsourcing betreiben. Untersuchungen zeigen, dass diese
Wertschopfungschampions (WSC) eine iiberlegene Produktivitat im Vergleich zu Unternehmen
erwirtschaften, die starker auf Outsourcing setzen (Broedner et al. 2009; Lay et al. 2009). Man
findet diese mittelstaindischen Produzenten technischer Produkte vielfach unter den etwa
1.300 sogenannten ,,Hidden Champions” (Simon 2012) in Deutschland. Neben der hohen
Wertschopfungstiefe zeichnet diese Unternehmen auch ihre Innovationsstarke aus. Um erfolg-
reich im internationalen (Innovations-)Wettbewerb bestehen zu kénnen, miissen Wertschop-
fungschampions ein breiteres Set von Kompetenzen beherrschen als weniger integrierte Be-
triebe. Aktuelle Herausforderungen stellen vor allem die Digitalisierung und Vernetzung von
Arbeits- und Produktionsprozessen (Industrie 4.0) sowie die Entwicklung digitaler Losungen
und datenbasierter Geschéftsmodelle fiir die fiir Wertschopfungschampions typischen, spezi-

alisierten Marktnischen dar.

Das Wissen und die Kompetenzen erfahrener Beschaftigter sind also zentrale Faktoren fiir die
Innovationsfahigkeit dieser Unternehmen, aber vielfach auch zentrale Engpidsse. So weist nicht
einmal jeder siebte Betrieb personelle Redundanzen auf oder verfiigt iiber geeignete Struktu-
ren und Prozesse, um die eigene Innovationskompetenz weitgehend unabhédngig von den
Kompetenzen einzelner Experten sicherzustellen (Armbruster et al. 2005). Dies ist in Zeiten
von demografischem Wandel und zunehmendem Fachkréftemangel eine riskante Strategie
und birgt die Gefahr, dass essentielle Kompetenzen ungewollt erodieren. Geeignete Losungen
zur Identifikation und Vermittlung der wichtigsten innovationsrelevanten Kompetenzen und
zur inner- und zwischenbetrieblichen Vernetzung der jeweiligen Experten werden deshalb

dringender denn je benotigt.




Ziel von ChampNet war es vor diesem Hintergrund, Methoden zur Vernetzung der fiir die betei-
ligten Unternehmen zentralen Kompetenztriger zu entwickeln, in deren Personalentwicklung zu
integrieren und durch digitale, soziale Netzwerkumgebungen zu unterstiitzen. Die Methoden sollen
es Wertschopfungschampions ermoglichen, die fiir sie wichtigsten innovationsrelevanten
Engpasskompetenzen zu identifizieren und bei einer breiten Gruppe von Beschaftigen zu ent-
wickeln und zu verankern. Sie miissen einfache Zugange ermoglichen und attraktive Inhalte

bieten, um die Nutzungsbarrieren bei den Beschiftigten so gering wie moglich zu halten.

Herausforderungen

* Innovationen beruhen auf Kompetenzen von (erfahrenen) Experten
* Innovationskompetenzen sind in vielen Unternehmen auf wenige Schultern verteilt
* Fachkriftemangel wiegt stark beim Finden und Halten von Experten

Engpasskompetenzen identifizieren

und aufspiiren

» Kreative Problemlosekompetenz,
Netzwerkkompetenz, ( h amp Erfahrene Experten mit Uberblick

Uberblickskompetenz, et ,Spuren” von Engpasskompetenztrigern in

In.tegratlonsko.mpete.nz : sozialen Netzwerken
Vier Engpassdimensionen: Ausscheiden von Fach- und hierarchieiibergreifendes

Mitarbeitern, wenige Schultern, schwer Kennenlernen und Vernetzen unterstiitzen
ersetzbar, schwer externalisierbar.

Kompetenztriger suchen, finden
und vernetzen

Tools

(& Use Cases)

Abbildung 1.1: ChampNet kompakt — Herausforderungen, Erkenntnisse und Methoden

In ihrem Beitrag , Engpasskompetenzen fiir die Innovationsfahigkeit von Wertschopfungs-
champions — Herausforderungen und Losungsszenarien” (Kapitel 2) beschreiben Steffen Kin-
kel, Brita Schemmann und Ralph Lichtner, wie Unternehmen vorhandene oder drohende Eng-
passkompetenzen bei sich erkennen konnen, welche Kompetenzbiindel fiir die Innovationsfa-
higkeit von Unternehmen besonders relevant sind (Kreative Problemldsekompetenz, Netz-
werkkompetenz, Uberblickskompetenz, Integrationskompetenz), welche Teilkompetenzen
diese vier Kompetenzbiindel determinieren und wie diese im sogenannten , Karlsruher Kom-

petenzfacher” integriert betrachtet werden kénnen.

Im Beitrag ,Innovationsrelevante Engpasskompetenzen deutscher Wertschopfungschampi-
ons — Eine Bestandsaufnahme” (Kapitel 3) stellen Steffenn Kinkel, Brita Schemmann und Ralph
Lichtner die Ergebnisse einer telefonischen Befragung von 193 Wertschépfungschampions dar.

Kernfragen waren hier, welche der o.g. Schliisselkompetenzen in der Praxis als sehr wichtig




eingeschétzt werden und welche als besonders kritisch, da sie sich nur auf wenige Kompe-
tenztrager abstiitzen und diese in absehbarer Zeit in den Ruhestand gehen. Insgesamt zeugen
die Erkenntnisse von der hohen Bedeutung der identifizierten Engpasskompetenzen fiir die
Innovationsfahigkeit deutscher Unternehmen. Kritische Kompetenzengpasse drohen dem-

nach insbesondere bei der Uberblickskompetenz.

Im Beitrag , Innovationsarbeit deutscher Wertschpfungschampions — Verhaltene Transfor-
mation zur digitalen Vernetzung” (Kapitel 4) stellen Ralph Lichtner, Steffen Kinkel, und Brita
Schemmann die Ergebnisse einer telefonischen Befragung von 193 Wertschopfungschampions
dar. Kernfragen waren hier, in welchem Umfang deutsche Wertschopfungschampions Platt-
formen zur digitalen Vernetzung bei ihrer Innovationsarbeit nutzen und welchen Nutzen sie
aus der digitalen Vernetzung ihrer Innovationsarbeit ziehen. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Unternehmen in der Nutzung digitaler Plattformen positive Auswirkungen auf den Wissen-
saustausch, die Vernetzung von Kompetenztragern und die breitere Einbindung von Beschf-
tigten und deren Fahigkeiten in den Innovationsprozess sehen. Jedoch wird durchaus noch

Zuriickhaltung bei der digitalen Vernetzung getibt.

Im Beitrag ,Das ChampNet-Prozessmodell zum agilen Management von Engpasskompeten-
zen und Erfahrungswissen” (Kapitel 5) stellen Christine Kunzmann, Andreas P. Schmidt, Witali
Karsten und Holger Méhwald ein Kompetenzmanagementprozessmodell und dessen Anwen-
dung auf konkrete Unternehmensbeispiele vor. Es beruht auf der wechselseitigen Abhangig-
keit zwischen der operativen, strategischen und normativen Ebene des betrieblichen Kompe-
tenzmanagements und der Verkniipfung mit anderen Unternehmensprozessen. Im Fokus
sind Lernzyklen fiir ein Double-Loop-Lernen in sich verdndernden Umgebungsbedingungen.
Insgesamt kann dieses Kompetenzmanagementprozessmodell als niitzliches Reflexionsinstru-
ment im Unternehmen fiir geplante und getatigte Kompetenzmanagementmafinahmen einge-

setzt werden.

Im Beitrag ,Zusammenhang zwischen digitalen Aktivitdaten in ESN und innovationsrelevan-
ten Schliisselkompetenzen — Eine explorative Analyse” (Kapitel 6) geben Ralph Lichtner und
Steffen Kinkel erste Einsichten, wie wichtig digitale Aktivitaten fiir bestimmte innovationsrele-
vante Schliisselkompetenzen (hier: Netzwerk-, Uberblicks- und Integrationskompetenz) sind
und welche digitalen Aktivititen diese Kompetenzbiindel pragen. Auf Basis eines kleinen
Samples von Experteneinschatzungen zeigt der Beitrag, dass sich die Profile der fiir die unter-
suchten Kompetenzen wichtigen digitalen Aktivitaten deutlich voneinander abheben und
dass fiir die Integrationskompetenz ein besonders umfangreicher und bunter Strauf$ an digi-
talen Fahigkeiten notwendig zu sein scheint. Zugleich leistet der Beitrag ein Mosaik, wie man
bedeutungsgleiche Aktionen im digitalen Kontext sinnvoll gruppieren und voneinander ab-

grenzen kann.




Im Beitrag , Lernpartnerschaft bei Sartorius — Ein Leitfaden und Phasenmodell” (Kapitel 7)
stellen Holger Mohwald und Witali Karsten dar, wie Lernpartnerschaften von zentralen Kompe-
tenztragern (Seniorpartner) mit einem oder mehreren Lernenden (Juniorpartner) im personli-
chen Austausch effektiv funktionieren und wie sie von Beginn bis Ende begleitet werden kon-
nen. Die Autoren stellen dazu das 6-Phasenmodell fiir die Entwicklung von Lernpartnerschaf-
ten vor, welches den kompletten Lebenszyklus der Lernpartnerschaften, von der Bedarfsent-
deckung, iiber die Teamfindung, zum moderierten Austausch bis hin zum Abschluss, beglei-
tet. Die Methode der Lernpartnerschaft stellt demnach ein sehr probates Mittel dar, um Wis-
senstransfer und Kompetenzentwicklung zu realisieren und dadurch intrinsisches Wissen im

Unternehmen zu halten.

Im Beitrag , Vorgehen zur Identifikation und Vernetzung von Engpasskompetenzen bei WILO
— Der ,, Ruder-Achter mit Steuermann” (Kapitel 8) und das WILO-Dreieck zur integrierten
Kompetenzvernetzung entstehen” stellen Dominique Fara, Sarah Migas und Melanie Menke vor,
wie der Pumpenhersteller Wilo schrittweise Engpasskompetenzen und Kompetenztrager
identifiziert und durch Workshops bereichsiibergreifend vernetzt. Die Autoren erldutern das
Vorgehen iiber die verschiedenen Etappen. Am Ende der Verdichtungsphase entstand der so-
genannte ,Ruderachter mit Steuermann”, der neun wichtige Kompetenzbiindel inklusive bei-
spielhafter Auspragungen aufzeigt. Die Autoren stellen weitergehend dar, wie sich in einer
Technologieentwicklungsabteilung die fiir die Ziele notwendige Kultur im Rahmen eines Ent-
wicklungsprogramms fiir Fithrungskrafte und Mitarbeiter gezielt pragen lasst. Der Fokus lag
auf den drei Mafinahmen , Vernetzung zum Facherfolg”, ,Vernetzung zum Kundenerfolg”

und ,,Vernetzung zum Kreativerfolg”, die bei WILO erfolgreich ineinandergreifen.

Im Beitrag , Themenspezifische Communities of Interest zur Verbesserung des Kundenver-
standnisses sowie der fachiibergreifenden Vernetzung” (Kapitel 9) stellen Dominique Fara, Sa-
rah Migas, Melanie Menke und Sebastian Behrendt vor, wie eine nachhaltige Teamentwicklung
von Mitarbeitern und Fiihrungskraften in einer Technologieentwicklungsabteilung iiber meh-
rere Monate etabliert werden kann. Die Ergebnisse zeigen, dass viele Teilnehmer bereits wah-
rend der Workshops wertvolle Kontakte gekniipft und diese auch weiterfithrend im Ar-
beitsalltag fiir das Erlangen von Informationen aus anderen Funktions- und Fachbereichen
und die Suche nach entsprechenden Experten nutzen konnten. Es wird deutlich, dass alle Teil-
nehmer der Workshop-Reihen nach Abschluss der Mafsnahmen tiber eine stiarkere technische

Fachkompetenz, Netzwerkkompetenz und Uberblickskompetenz verfiigen.

Im Beitrag , Einfiihrung von Enterprise Social Networks (ESN) zur Vernetzung von Engpass-
kompetenztragern — Regeln fiir ein erfolgversprechendes Vorgehen” (Kapitel 10) stellen Se-

bastian Behrendt und Michael Koch eine umfassende Ubersicht iiber Erfolgsfaktoren und Erfolgs-




messung dar, die im Laufe des gesamten Prozesses der ESN-Einfithrung zentral sind. Die Au-
toren fiihren aus, welches die zentralen Herausforderungen in den drei klassischen Dimensi-
onen Mensch, Organisation und Technik sind und welche Stellschrauben es dazu im Unter-
nehmen zu justieren gilt. Eine wichtige Rolle spielen Fithrungskrafte, die Unternehmenskom-
munikation sowie dedizierte Community Manager. Die Unternehmen sollten diese Heraus-
forderungen proaktiv angehen und sich schon im Vorfeld Gedanken zu den aufkommenden

Fragen und der Messung des Erfolges machen.

Im Beitrag , Continuous Improvement Network (CIN) bei Sartorius — Aufbau und Evaluation
eines globalen Netzwerks zur Etablierung von Best Practices bei KVP-Methoden” (Kapitel 11)
stellen Witali Karsten, Gregor Rohrig und Sebastian Behrendt den erfolgreichen Start der diesbe-
zliglichen Online Community bei Sartorius dar. Die Autoren zeigen wertvolle Erkenntnisse
vom laufenden Betrieb {iber mehrere Monate hinweg auf. Damit ein solches Netzwerk stabil
funktionieren kann, muss allerdings ein kritisches Level an Inhalt, Struktur und Beteiligung
erreicht werden. Alle Erfolgsfaktoren werden von den Autoren dargelegt, darunter beispiels-
weise das ,Network Mindset”. Die Evaluation zeigte, dass die Plattform insbesondere zum
Austausch von Informationen und Ideen zwischen den Lean-Experten genutzt wird und die
Kommunikation und das Auffinden entsprechender Experten {iber internationale Standorte
hinweg erleichtert. Die Community tragt damit entscheidend zur weiteren Vernetzung der

Lean-Experten bei Sartorius bei.

Im Beitrag , Erfolgsbewertung und Barrieren von Lernpartnerschaften bei Sartorius — Ein Pra-
xisbericht” (Kapitel 12) stellen Witali Karsten, Holger Mdhwald, Volker Grofie-Heitmeyer und Se-
bastian Behrendt die Kernergebnisse samt Evaluation des Pilotprojekts dar. Die wichtigsten Er-
kenntnisse sind, dass eine Lernpartnerschaft tatsachlich in beide Richtungen funktioniert,
wenn beide Partner es wollen. Der junge Lernpartner lernt vom Erfahrenen, aber auch der
Erfahrene lernt vom Jiingeren. Faktisch steht dennoch der Wissenstransfer in Richtung des
jingeren Lernpartners im Vordergrund. Sowohl Netzwerk- als auch Fachexpertise kann
dadurch geschickt vermittelt werden. Aber dafiir miissen auch Freiraume geschaffen und mit
einem begleitenden Prozess ummantelt werden. Eine kompetente Betreuung, insbesondere in
der Anfangszeit, eine schlanke Dokumentation, regelmafiige Reflexion und Retroperspektive

innerhalb und zwischen den Lernpartnerschaften sind hier wesentliche Erfolgsfaktoren.

Im Beitrag , Trust for High Performance — TruPe — Ein Personalentwicklungsprogramm zu
einer offenen und vertrauensvollen Zusammenarbeit bei WILO” (Kapitel 13) stellen Domini-
que Fara, Sarah Migas, Melanie Menke, Brita Schemmann und Sebastian Behrendt die strategischen
Ziele des Programm vor und wie sich die MafiSnahmen im Einzelnen auf die Unternehmens-
kultur auswirken. Die Evaluation der Interventionen bei WILO zeigte, dass die intensive und

personliche Auseinandersetzung mit ,Dysfunktionalitdten” im Team ein Vertrauen schaffte,




welches positive Veranderungen bei Konfliktverhalten, Losungsorientierung, Kreativitat und
Verantwortungsiibernahme bewirkte. Der Fachbereich verfiigt heute iiber eine vertrauensvol-
lere, offenere und l6sungsorientiertere Arbeitskultur als zuvor. Insbesondere bei der Frage
nach den Freirdumen fiir kreative Arbeit ist eine deutliche Verbesserung erkennbar. Hierfiir
ist zur Unterstiitzung der kreativen Entfaltung und Vernetzung von Kompetenztragern auf
einer Pilotflache wahrend der Projektlaufzeit der Kreativraum , Mind-Lab” entstanden, wel-
cher von den Mitarbeitern mafigeblich mitgestaltet wurde. Da die Initiatoren und Vorgesetz-
ten mit dem Ergebnis des Entwicklungsprogrammes sehr zufrieden waren, wird das Format
von , TruPe” im Anschluss an ChampNet voraussichtlich auch in anderen Fachbereichen an-

gewendet und konnte den , Blueprint” fiir eine langerfristige Erfolgsgeschichte darstellen.

Im Beitrag ,Das Wichtigste kompakt: Konzepte und Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche
Kompetenzvernetzung im Unternehmen” (Kapitel 14) fassen Steffen Kinkel und Ralph Lichtner
die zentralen Quintessenzen von ChampNet zusammen. Daraus destillieren sie fiir interes-
sierte Unternehmen, Praktiker und Wissenschaftler eine Ubersicht der wichtigsten Erfolgsfak-
toren fiir die Einfitihrung und Nutzung der erprobten Methoden. Essentiell, so die Autoren,
sind dabei soziotechnische Methoden zum Finden und Vernetzen von Kompetenztragern aus
verschiedenen Bereichen. Dadurch konnen deren Wissen und Erfahrungen breiter im Unter-
nehmen verankert und neue, interdisziplindre Losungen geschaffen werden, welche die Inno-
vationsfahigkeit erhalten und ausbauen helfen. Hierzu miissen nicht-digitale (offline) und di-

gitale (online) Werkzeuge konsequent ineinandergreifen.

Insgesamt bilden die in dieser Handlungshilfe dargestellten Methoden und Praxisbeispiele ein
reichhaltiges Fundament, das der so wichtigen, systematischen Vernetzung von Kompetenz-
tragern in deutschen Voreiterunternehmen nachhaltigen Schwung und Stabilitit verleihen
kann. Dies kann mittel- und langfristig zum Erhalt der Innovationsfahigkeit und zu attraktiver

Wertschopfung und Beschaftigung in der deutschen Industrie beitragen.
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2 Engpasskompetenzen fiir die Innovationsfahigkeit von
Wertschépfungschampions — Herausforderungen und
Losungsszenarien

2.1 Einfithrung Wertschopfungschampions: innovativ, produktiv und

dennoch gefihrdet?

Ein wichtiger Faktor fiir die wirtschaftliche Leistungsfdhigkeit und ein Garant fiir attraktive
und stabile Beschaftigung in Deutschland sind Unternehmen, die viel Wertschopfung im ei-
genen Haus leisten und wenig Outsourcing betreiben. Eine Strategie, die sich auch mit Blick
auf die Produktivitdt und die Gewinne durchaus lohnt (Kinkel et al., 2015b). Wichtige Merk-
male dieser Wertschopfungschampions sind ein hoher inldndischer Wertschopfungsanteil
und Vorleistungsbezug sowie eine hohe Exportquote. Oft zdhlen diese meist mittelstandi-
schen Produzenten technischer Produkte zu den ungefdhr 1.300 ,Hidden Champions” in
Deutsch-land (Simon, 2012).

Diese Unternehmen zeichnet auch ihre Innovationsstarke aus (Frietsch et al., 2015). Um im
internationalen Innovationswettbewerb bestehen zu konnen, miissen Wertschopfungscham-
pions ein breiteres Set von Kompetenzen beherrschen als weniger integrierte Betriebe. Aktu-
elle Herausforderungen im Innovationszusammenhang stellen vor allem die Digitalisierung
und Vernetzung von Arbeits- und Produktionsprozessen (z. B. Industrie 4.0), die Entwicklung
digitaler Geschéftsmodelle und eine fiir Wertschopfungschampions typische Spezialisierung

auf einzigartige Produkte fiir eine klar umrissene Marktnische dar.

Das Wissen und die Kompetenzen erfahrener und gut vernetzter Beschéftigter sind fiir den
Innovationserfolg von zentraler Bedeutung (Freeman, 1991). Deshalb ist es problematisch,
dass nicht einmal jedes siebte Unternehmen personelle Redundanzen in diesem Bereich auf-
weist oder tiber Strukturen und Prozesse verfiigt, um seine Innovationsfahigkeit auch weitge-
hend unabhdngig von den Kompetenzen Einzelner sicherzustellen (Armbruster et al., 2005).
Auch aufgrund des demografischen Wandels stellt dies eine zunehmende Gefahr dar. Die Ge-
staltung betrieblicher Kompetenzentwicklung kann somit als wichtige Bedingung und auch
als Treiber fiir die Innovationsfahigkeit und damit die Zukunft der Wertschopfungs-champi-

ons gesehen werden. Dieser Beitrag geht folgenden Fragestellungen nach:
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Unter welchen Bedingungen kann eine Kompetenz zu einer Engpasskompetenz werden?

Gibt es bestimmte bei den Beschiftigten verankerte Kompetenzen, die besonders wichtig

tiir die Innovationsfahigkeit deutscher Wertschopfungschampions sind?

Welche Herausforderungen und Losungsansatze ergeben sich daraus fiir die Kompetenz-

entwicklung in den Unternehmen?

2.2 Engpasskompetenzen und deren Ausmaf} erkennen

Die Definition von Kompetenz ist nicht einfach und die Abgrenzung gegeniiber Wissen oder
Fertigkeiten ist oft nicht eindeutig. Bezugnehmend auf verschiedene in den letzten Jahren ent-
standene Kompetenzdefinitionen (Kinkel et al., 2016) soll Kompetenz in diesem Beitrag als die
individuelle dispositionelle Fahigkeit und die Bereitschaft verstanden werden, situationsada-
quat und bei neuartigen, unstrukturierten beziehungsweise komplexen Situationen und Auf-
gaben erfolgreich und selbstorganisiert zu handeln und Losungsmuster fiir zukiinftige Situa-

tionen zu entwickeln.

Kompetenz basiert dabei auf der Aktivierung, der Kombination und dem Einsatz personlicher
und entwickelbarer Ressourcen (z.B. Wissen, Netzwerke, kognitive und praktische Fahigkei-
ten) sowie auf sozialen Aspekten und Verhaltenskomponenten und nicht auf Personlichkeits-
eigenschaften. Wissen oder kognitive und praktische Fahigkeiten sind zwar wichtig fiir die
Entwicklung von Kompetenzen, aber nicht mit letzteren gleich-zusetzen. Auch sind Kompe-
tenzen keine (unveranderbaren) Personlichkeitseigenschaften, sondern Fahigkeiten, die ent-

wickelt werden konnen und miissen.

Die in einem Unternehmen vorhandenen Kompetenzen kénnen aus unterschiedlichen Griin-
den zu Engpasskompetenzen werden. Zunachst muss das Unternehmen kldren, welche der
bei den Beschiftigten vorhandenen Kompetenzen von Bedeutung fiir seine Wettbewerbsfa-
higkeit sind oder sein werden. Bei Wertschopfungschampions sind dies beispielsweise Kom-
petenzen, die fiir die Innovationsfahigkeit wichtig sind. Solche Kompetenzen kénnen zu Eng-

passkompetenzen werden, wenn die Kompetenz
a. nur bei sehr wenigen oder sogar nur einem/r Beschiftigten vorhanden ist, und/oder

b. vorrangig bei Beschiftigten vorhanden ist, die in Kiirze oder absehbarer Zeit das Unter-

nehmen verlassen werden, und/oder
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c. aufgrund eines aktuellen oder zu erwartenden Fachkraftemangels (zukiinftig) schwer er-

setzbar ist, und/oder

d. nur schwer externalisierbar ist und deren Entwicklung deshalb ein langwieriger Prozess

ist.

Sobald einer der genannten Faktoren (a bis d) zutrifft und die Kompetenz gleichzeitig fiir das
Unternehmen (auch zukiinftig) von zentraler Bedeutung ist, handelt es sich folglich um eine
Engpasskompetenz. Die Anzahl der zutreffenden Faktoren bestimmt das Ausmaf3 des jewei-
ligen Engpasses, d.h. wie kritisch der Engpass fiir das Unternehmen ist. Mogliche zukiinftige
Engpédsse miissen individuell und regelmafig fiir das Unternehmen ermittelt und entspre-
chende Kompetenzen vorausschauend bei den Beschaftigten entwickelt werden. Dennoch las-
sen sich auch unternehmensiibergreifend einige Kompetenzen ausmachen, die bei den Wert-

schopfungschampions oft Engpasskompetenzen darstellen.

2.3 Innovationsrelevante Kompetenzen

Wichtig fiir die Erfolge der Wertschopfungschampions ist ihre Innovationsfahigkeit (Frietsch
et al., 2015). Diese beruht stark auf der Fahigkeit, basierend auf dem Wissen, den Erfahrungen
und den individuellen dispositionellen Fahigkeiten — sprich den Kompetenzen — ihrer Beschaf-
tigten, neues Wissen zu schaffen (Smith et al., 2005). Dennoch ist der Teil der Innovationsfor-
schung, der sich mit den personenbasierten innovationsrelevanten Kompetenzen befasst,

recht iiberschaubar.

Niitzliche Erkenntnisse beziiglich innovationsrelevanter Kompetenzen finden sich bisher vor
allem in der Literatur zu Organizational Behaviour, u. a. individuelles Champion Behaviour
(Howell et al., 2005), zu Innovative Work Behaviour (De Jong und Den Hartog, 2010) oder zu
Promotoren im Innovationsprozess (Hauschildt und Gemiinden, 2013). Sie zeigen auf, dass es
Beschiftigte gibt, die aufgrund ihrer Arbeitsweise, Erfahrung oder Fahigkeiten einen grofSeren
Beitrag zu Innovationen leisten als andere. Innovationsrelevante Kompetenzen basieren dabei
oft auf einer ,(...) simultanen Aktivierung unterschiedlicher Kompetenzbiindel (...)” (Heid-
ling et al., 2015, S. 432). Die folgenden im Rahmen von ChamNet erarbeiteten Kompetenzbiin-
del basieren auf einer Literaturrecherche, dem begleitenden wissenschaftlichen Diskurs und

auf dem Input der am Verbundprojekt beteiligten Unternehmen.
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2.3.1 Die Bedeutung von Vernetzung

Von zentraler Bedeutung fiir (technische) Innovationen ist das auf Erfahrung beruhende im-
plizite und deshalb nur selten {ibertragbare Wissen (Senker, 1995). Die Vernetzung und die
direkte Interaktion mit den jeweiligen Wissens- und Kompetenztrager/inne/n innerhalb und
auflerhalb des Unternehmens sind deshalb oft der einzige Weg, wenn es um die Losung inno-
vationsrelevanter Herausforderungen geht, und oft Grundlage fiir die Entwicklung radikaler
Produktinnovationen (Mascitelli, 2000).

Nicht nur eine Vernetzung innerhalb des Unternehmens ist wichtig fiir innovative Arbeit und
somit fiir Innovationen, sondern auch der Kontakt und eine Vernetzung mit Kunden, Zuliefe-
rern oder Forschungseinrichtungen (De Jong und Den Hartog, 2010; Lettl, 2007). So sind bei-
spielsweise die Netzwerkkompetenzen von Beschéftigten aus dem Marketing oder den For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen, die im direkten Austausch mit (potentiellen) Kunden
stehen, von wesentlicher Bedeutung fiir die Qualitdat der Zusammenarbeit zwischen Kunden
und Unternehmen. Diese wiederum ist eine wichtige Grundlage fiir die Entwicklung radikaler
Innovationen (Lettl, 2007).

Auch die Promotorenforschung weist fiir Prozess- und Beziehungspromotoren die Netz-
werkfahigkeit als wichtige Kompetenz aus (Schiiltz, 2014), da die Umsetzung von Innovatio-
nen immer auch mit der zielgerichteten Information und Uberzeugung von unterschiedlichs-
ten Personengruppen einhergeht. Ferner ist es meist auch notwendig, im Innovationsprozess
Personen mit unterschiedlichen Kompetenzen zusammenzubringen. Beides bedarf der Fahig-

keit, entsprechende Netzwerke aufzubauen und zu nutzen (ebd.).

Netzwerkkompetenz wird deshalb als ein Kompetenzbiindel verstanden, strukturell vernetzt
und unter Nutzung personlicher, sozialer und organisatorischer, interner und externer Netz-
werke zu denken, zu lernen und zu handeln, um innovationsrelevante Vorteile bzw. Ziele zu

erreichen.

2.3.2 Die Bedeutung von kreativer Problemlésung

Auch die Bedeutung von Kreativitat und Problemldsung ist ein zentrales Thema in der Inno-
vationsforschung. Wichtig fiir Innovative Work Behaviour sind beispielsweise die Suche nach
neuen Chancen und die Generierung neuer Ideen und Losungen sowie deren Entwicklung,
Umsetzung und Kommerzialisierung (Dorner, 2012). Zum Innovative Work Behaviour zahlen
beispielsweise neue und alternative Denkweisen, die Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten

oder die Nutzung neuer Methoden (ebd.).
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Innovationen — zumindest radikale — gehen mit der Lésung komplexer, schlecht strukturierter
Probleme einher, die sich nicht eindeutig oder aber basierend auf vorherigen Losungswegen
16sen lassen. Hier sind deshalb Kreativitat und eine kreative Problemlésekompetenz gefordert
(North et al., 2005). Diese basieren auf der Fahigkeit, divergierend und assoziierend zu den-
ken, indem beim Ldsen von Problemen die Denk- oder Blickrichtung gewechselt und so bisher

getrennte Ideen, Erklarungsmuster oder Prozesse zu neuartigen Losungen verbunden werden

(ebd.).

Kreativitat ist die Fahigkeit, neue und zugleich niitzliche Ideen zu produzieren. Sie basiert laut
Amabile (1996) auf (a) Erfahrung, so etwas wie der individuelle kognitive Wissensspeicher,
der genutzt werden kann, um Probleme zu 16sen oder Aufgaben zu erledigen, (b) der Fahig-
keit, kreativ zu denken, beispielsweise durch das Einnehmen neuer Perspektiven oder die
Nutzung von Kreativitatstechniken und (c) der intrinsischen Motivation, das Problem 16sen
zu wollen. Beschaftigte, die einen divergierenden Denkstil bevorzugen, sind intrinsisch moti-
viert, Probleme kreativ zu 16sen und nutzen daftir meist Stimuli und Wissen aus unterschied-
lichen Bereichen (Brophy, 1998).

Kreative Problemlésekompetenz wird deshalb als Kompetenz verstanden, Probleme erken-
nen und definieren zu konnen und neuartige Losungen mit Hilfe von (technischem) Wissen,
Motivation, systemischem Problemverstandnis und kreativen Fahigkeiten entwickeln zu kon-

nen.

2.3.3 Die Bedeutung von Uberblick

Bereits die Ausfithrungen zur Bedeutung von Vernetzung und kreativer Problemlésung zei-
gen, dass es fiir Innovationen nicht ausreicht, in einem Denkmuster oder einem Wissensbe-

reich zu verharren.

Innovative Work Behaviour berticksichtigt deshalb auch, wie oft die Beschéftigten sich mit The-
men auseinandersetzen, die nicht Teil ihrer taglichen Arbeit sind, oder sich mit anderen bzw.
neuen Arbeitsmethoden oder -techniken befassen (De Jong und Den Hartog, 2010). Dabei geht
es vor allem auch um die Fahigkeit, den Wert von neuen Informationen oder neuem Wissen
zu erkennen und einschitzen zu konnen. Wie gut dies gelingen kann, liegt nicht zuletzt an der
Absorptionskapazitat der jeweiligen Beschiftigten. Diese wird wiederum unter anderem
durch die bereits vorhandenen Erfahrungen und das vorhandene Wissen der Beschaftigten
bestimmt (Ridder et al., 2005).
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Im Laufe eines Berufslebens bilden Beschiftigte oft wichtiges Erfahrungswissen aus. Dieser
»subjektivierende Arbeitsspeicher” (Heidling et al., 2015) ist nie komplett und wird fortlau-
fend durch neues Wissen, Ereignisse und Erfahrungen erganzt und modifiziert. Gleichzeitig
ist er von zentraler Bedeutung, um neues oder unterschiedliches Wissen oder Ideen zu tiber-

blicken und beziiglich des jeweiligen Verwendungszwecks bewerten zu kdnnen.

l"Jberblickskompetenz wird deshalb als Kompetenz verstanden, unterschiedliche Ideen,
(Fach-) Wissen, Erfahrungen, Prozesse und die dafiir zentralen Personen (Wissens- und Erfah-
rungstrager) zu tiberschauen und hinsichtlich ihrer Innovationspotenziale einschitzen zu

konnen.

2.3.4 Die Konigsklasse: Die Bedeutung von Integration

Der Wissensfluss und -transfer iiber unternehmensinterne und -externe Grenzen hinweg stellt
einen grundlegenden Beitrag fiir die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens dar (Aalbers
und Dolfsma, 2015). Die neue Kombination bestehenden Wissens ist ebenso wichtig fiir Inno-
vationen (Schumpeter, 1993) wie Wissen, das interne Grenzen iiberwindet oder von auflerhalb
ins Unternehmen kommt (Tsai, 2001; Whelan et al., 2011). Dies legt nahe, dass Beschiftigte,
die zu einer solchen Grenzen tiberschreitenden Kombination und Integration von Wissen und

Personen beitragen, eine zentrale Rolle fiir die Innovationsfahigkeit spielen.

Diese ,, Innovatoren” denken nicht nur technologie- und gleichzeitig marktorientiert, sondern
sind auch in der Lage, unterschiedliche technische Bereiche zu tiberschauen und neue Markt-
trends zu erkennen (Sim et al., 2007). Beides zusammen verleiht ihnen die Fahigkeit, Ideen fiir
neue erfolgreiche Produkte zu entwickeln. Im nachfolgenden Entwicklungs- und Implemen-
tierungsprozess sind diese Beschiftigten aufierdem in der Lage, mit anderen zusammenzuar-
beiten, um technische Moglichkeiten und Kundenbediirfnisse bestmdglich in einer Losung zu
integrieren. Die hierfiir notwendige Fahigkeit, unterschiedlichste Personen im Unternehmen
zielgerichtet iberzeugen und einbinden zu konnen, findet sich sowohl im Innovative Work Be-
haviour (De Jong und Den Hartog, 2010) als auch im Champion Behaviour (Howell et al., 2005).
Auch die Promotorenforschung betont die Notwendigkeit von Integrations- und Beziehungs-
arbeit, die innovationshinderliche Barrieren abbaut und die richtigen Wissens- und Kompe-

tenztrager/innen zusammenbringt (Gemiinden und Walter, 2013; Schiiltz, 2014).

Die hierfiir benttigte Integrationskompetenz stellt so etwas wie die Konigsklasse der Innova-
tionskompetenzen dar, schliefit sie doch in vielen Facetten die Fahigkeiten der zuvor darge-

stellten drei Kompetenzbiindeln mit ein.
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Integrationskompetenz wird deshalb als ein Kompetenzbiindel verstanden, konstruktiv un-
terschiedliche Ideen, (Fach-)Wissen und Erfahrungen von Personen zur Erreichung eines (in-
novationsrelevanten) Ziels zu vereinen, um daraus Neuartiges zu schaffen. Dies umfasst die
Fahigkeit zur Integration von sowohl internen als auch externen Ideen und Wissen entlang

des gesamten Innovationsprozesses.

2.4 Determinierende Teilkompetenzen der vier Engpasskompetenzen

— der Karlsruher Kompetenzficher

Heyse und Erpenbeck (2007) schliisseln die von ihnen definierten vier Grundkompetenzen
(personale Kompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz, Fach- und Methodenkompetenz
sowie Aktivitats- und Handlungskompetenz) in insgesamt 64 Teilkompetenzen auf, die je-
weils prazise definiert sind. Um eine Operationalisierung der vier im Rahmen von ChampNet
beschriebenen Kompetenzbiindel zu ermdglichen, wurden jedem Kompetenzbiindel die Teil-
kompetenzen zugewiesen, die das jeweilige Kompetenzbiindel mafigeblich determinieren.
Dazu nahmen die beteiligten Wissenschaftler und Unternehmensvertreter im Verbundvorha-
ben ChampNet bewertete Einschdtzungen vor, in welchem Umfang die 64 Teilkompetenzen
die vier kritischen Kompetenzbiindel , mafigeblich determinieren” (2), ,nachrangig determi-
nieren” (1), ,nicht determinieren” (0) oder ihr Zusammenhang , unklar” ist. Insgesamt wur-
den zwolf vollstandige Einordnungen ausgewertet, die ein préziseres Verstandnis der kriti-
schen Kompetenzbiindel ermoglichen. Den Prozess dieser Zuweisung beschreiben Kinkel et
al. (2016), das Ergebnis ist in Abbildung 2.1 dargestellt.

Wie schon in der vorangegangenen theoretischen Betrachtung der vier Kompetenzbiindel
zeigt sich auch bei diesem Vorgehen die teilweise Verbindung der vier Biindel. So basieren
beispielsweise die Uberblickskompetenz und die kreative Problemlésekompetenz unter ande-
rem auf fiinf Teilkompetenzen, die fiir beide Biindel determinierend sind. Auch die herausge-
hobene Bedeutung der Integrationskompetenz wird deutlich, basiert sie doch stark auf Teil-
kompetenzen, die jeweils auch fiir einzelne oder mehrere der anderen drei Kompetenzbiindel
determinierend sind. Dariiber hinaus wird die Integrationskompetenz mafsgeblich von drei
weiteren Teilkompetenzen (Lernbereitschaft, Impulsgeben und Integrationsfahigkeit) be-
stimmt, die nur fiir dieses Kompetenzbiindel determinierend sind. Diese Verbindung der vier
Kompetenzbiindel zeigt sich folgerichtig auch bei der in Kapitel 2.5.2 dargestellten Identifika-

tion von Engpasskompetenzen in einer unternehmensspezifischen Auspragung.
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Abbildung 2.1: Karlsruher Kompetenzficher fiir innovationsrelevante Kompetenzbiindel

Auf der Ebene der vier von Heyse und Erpenbeck (2007) definierten Grundkompetenzen (per-
sonale Kompetenz, sozial-kommunikative Kompetenz, Fach- und Methodenkompetenz sowie
Aktivitats- und Handlungskompetenz) zeigt die summarische Auswertung der von den Wis-
senschaftlern und Unternehmensvertretern im Verbundvorhaben ChampNet vorgenomme-
nen Einschadtzung zu den vier kritischen Kompetenzbiindeln folgende Differenzierungen: Fiir
die Integrationskompetenz wurden auf gleichbleibend hohem Niveau alle vier Grundkompe-
tenzen von Heyse und Erpenbeck (2007) fiir mafigeblich determinierend erachtet, wobei hier
die sozial-kommunikative Kompetenzen den hochsten Wert erzielen. Bei der kreativen Prob-
lemlosekompetenz liegt das Hauptgewicht bei den Fach- und Methodenkompetenzen sowie
Aktivitats- und Handlungskompetenzen. Die Netzwerkkompetenz weist den hochsten Wert
bei den sozial-kommunikativen Kompetenzen auf, bei der Uberblickskompetenz werden vor

allem die Fach- und Methodenkompetenzen als mafigeblich eingeschétzt.
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2.5 Praxisbezogener Ansatz zur Identifikation von Engpasskompeten-

zen

Fiir die deutschen Wertschopfungschampions ergeben sich aus den dargestellten Erkenntnis-

sen folgende Herausforderungen:

Identifikation und Beschreibung der fiir die Innovationsfahigkeit wichtigen unterneh-

mensspezifischen Kompetenzen und des moglichen Engpass-Potenzials
Identifikation der entsprechenden Kompetenztrager/innen

Vernetzung dieser Kompetenztrager/innen mit anderen bzw. zukiinftigen Kompetenztra-
ger/inne/n, um mogliche wichtige Kompetenzen breit im Unternehmen zu verankern und

bei weiteren Beschiftigten zu entwickeln.

2.5.1 Identifikation von Engpasskompetenzen und Kompetenztriger/inne/n

Im Rahmen des Projektes ChampNet wurde gemeinsam mit einem der Verbundpartner, dem
Pumpenhersteller Wilo SE, ein auf fiinf aufeinanderfolgenden Schritten basierendes Vorgehen

entwickelt, um mogliche Kompetenzengpasse zu vermeiden.

Zunachst wurden in der Erhebungsphase 20 Interviews mit Fiihrungskréften in verschiedenen
am Innovationsprozess beteiligten Bereichen (z.B. Innovation, Strategie, Forschung & Ent-
wicklung, Produktion, Personal) gefiihrt. Leitende Fragestellungen waren ,Welche bei den
Beschiftigten verankerten Kompetenzen erachten Sie fiir die Zukunft des Unternehmens als
besonders wichtig?” und ,Bei welchen Kompetenztragern oder -tragerinnen in Ihrem
Team/Umfeld wiirde es ernsthafte Probleme geben, wenn diese das Unternehmen verlassen
wiirden?”. Basierend darauf wurden in der Verdichtungsphase insgesamt neun wichtige unter-
nehmensspezifische Kompetenzbiindel identifiziert und beispielhaft Auspragungen dieser
Biindel erarbeitet. Vertiefende Gesprache mit einigen moglichen Kompetenztrager/inne/n

ergaben ein besseres Verstandnis von deren Fahigkeiten, Werdegang und Motivation.

Da nicht alle identifizierten Kompetenzbiindel gleichermafien Engpasskompetenzen fiir das
Unternehmen darstellen, wurden in einer Gewichtungsphase die neun Kompetenzbiindel be-
ziiglich ihres Engpasspotenzials evaluiert. Dabei wurde zunéchst gepriift, ob das jeweilige
Kompetenzbiindel von strategischer Bedeutung fiir die Innovationsfahigkeit des Unterneh-
mens ist. Dann wurde anhand der vier in Kapitel 2.2 genannten Engpass-Faktoren gepriift, ob

und wie stark (auf einer Skala von 1 bis 5) ein Engpass fiir das jeweilige Kompetenzbiindel
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vorliegt oder zu erwarten ist. Auch wurde ermittelt, welche Ansitze es bereits gibt, um ent-
sprechende Kompetenzen zu entwickeln und somit einem ggf. drohenden Engpass vorzubeu-
gen. Anhand dieser Kriterien wurden die neun unternehmensspezifischen Kompetenzbiindel

dann beziiglich ihres Engpasspotenzials (gering, mittel oder stark) gewichtet.

In der derzeit laufenden Bearbeitungsphase werden die zu erreichenden Ziele definiert und ver-
schiedene MafsSnahmen zur Kompetenzentwicklung und zur Vernetzung der identifizierten
Kompetenztrager/innen durchgefiihrt. Die anschliefSlende Bewertungsphase wird darauthin den
Erfolg dieser Mafinahmen beurteilen, damit diese ggf. angepasst und weiterentwickelt werden
konnen. Diese Erkenntnisse fliefien wieder in den nachsten Analyse- und Bearbeitungszyklus

ein.

2.5.2 Engpasskompetenzen in ihren unternehmensspezifischen Auspragungen

Im Rahmen des oben dargestellten Prozesses wurden in der Verdichtungs- und Gewichtungs-
phase vom Unternehmen insgesamt neun fiir die Innovationsfahigkeit wichtige, unterneh-
mensspezifische Kompetenzbiindel identifiziert und das dazugehorige Engpass-Potenzial er-
mittelt. Die im Folgenden kursiv dargestellten Textpassagen stellen den Wortlaut der firmen-

eigenen Definition der jeweiligen Kompetenzen dar.

Die Wilo-spezifische Auspragung von Netzwerkkompetenz greift viele der in Abbildung 2.1
dargestellten determinierenden Teilkompetenzen von Netzwerkkompetenz (insbesondere Be-
ziehungsmanagement, Verstandnisbereitschaft, Dialog-, Kooperations- und Kommunikati-
onsfahigkeit) auf indem sie nicht nur die Fahigkeit, ,relevante Netzwerke aufzubauen und auf
diese zugreifen zu konnen”, sondern auch die Fahigkeit, , interkulturell zu kommunizieren und zu
handeln” betont. Auch die unternehmensspezifische Form der Uberblickskompetenz, beschrie-
ben als ,, unternehmensrelevantes Erfahrungswissen gepaart mit der Fihigkeit, die notwendigen Kom-
petenzen entlang der gesamten Prozesskette tiberblicken und somit bestehende und zukiinftige Prozesse
verstehen, strukturieren und gestalten zu konnen”, weist starke Bezilige zu der zuvor dargestellten
Definition von Uberblickskompetenz und den damit verbundenen determinierenden Teil-
kompetenzen (insbesondere fachiibergreifende Kenntnisse, Beurteilungsvermdgen, ganzheit-

liches Denken) auf.

Sie betont jedoch auch die fiir dieses Unternehmen besondere Bedeutung von Fertigungs- und
Geschaftsprozessen, die aus den 20 Interviews hervorgegangen war. Auch die von Wilo iden-
tifizierte strategische & unternehmerische Kompetenz greift mit der Fahigkeit, , auch im Tages-
geschiift querzudenken, in die Zukunft und iiber den Tellerrand zu schauen”, ein wichtiges Merkmal

der Uberblickskompetenz auf.
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Die vom Unternehmen als wichtig ausgemachte (analytische) Problemerkennungs- und Lo-
sungskompetenz, die sich in der Fahigkeit zeigt, ,, (technische) Probleme und Problemzusammen-
hinge zu erkennen und zu analysieren, sowie nachhaltige und, innovative Losungen entwickeln und
umsetzen zu konnen”, deckt sich mit der zuvor dargestellten kreativen Problemlésekompetenz
und deren determinierenden Teilkompetenzen (insbesondere Problemldsefahigkeit, Innovati-
onsfreudigkeit, Offenheit fiir Veranderung, analytische Fahigkeiten, Fachwissen und fach-

tibergreifende Kenntnisse).

Zusatzlich zu der (analytischen) Problemerkennungs- und Losungskompetenz identifizierte
Wilo weitere Kompetenzbiindel, die Grundlagen fiir kreative Problemlosekompetenz sind.
Dies ist zum einen die Pionier-Kompetenz, die als Fahigkeit, , kreativ zu sein, neue Wege und
Potenziale zu erkennen und entdecken zu wollen, sowie neue Ideen, Produkte und Geschiftsmodelle zur
Losung neuer Probleme entwickeln zu konnen” verstanden wird. Hier kommen vor allem vier
weitere Teilkompetenzen, die die kreative Problemlosekompetenz ausmachen, zum Tragen:

Experimentierfreude, Gestaltungswille, schopferische Fahigkeit und Eigenverantwortung.

Da sowohl die kreative Problemldsekompetenz aber auch die Uberblickskompetenz unter an-
derem auf Fachwissen beruhen, wurden aufierdem zwei Arten von Fachkompetenzen identi-
fiziert, die hierfiir besonders zu beachten sind. Neben der ,traditionellen” technischen Fach-
kompetenz, die als , die Fihigkeit, , technisches Fachwissen in den fiir die Produkte und die Prozesse
des Unternehmens relevanten Bereichen auch in neuen Situationen adidquat und l6sungsorientiert an-
wenden zu konnen” verstanden werden soll, ist dies aktuell auch eine Digitalisierungs-Fach-
kompetenz, d.h. die Fahigkeit, , digitales/IT-bezogenes Fachwissen bzgl. zukiinftiger Geschiftsmo-

delle, Produkte und Prozesse innovativ und losungsorientiert einsetzen zu konnen”.

Da die Abgrenzung innovationsrelevanter Kompetenzbiindel nicht trennscharf ist, erkannte
auch Wilo wichtige Kompetenzen, die auf den Fahigkeiten mehrerer Biindel basieren. So grei-
fen die (Personal-)Entwicklungs- und Veranderungskompetenzen mit der Fahigkeit, , Verin-
derungsbedarf zu erkennen und, Verinderungen gestalten zu konnen und zu wollen” zum einen wich-
tige Fahigkeiten der Integrationskompetenz sowie vier diese determinierenden Teilkompeten-

zen auf: Impulsgeben, Offenheit fiir Veranderung, Gestaltungswille und Lernbereitschaft.

Zum anderen basieren sie mit der Fahigkeit, , Innovationskompetenz und Verinderungsbereit-
schaft bei den Beschiiftigten zu suchen und zu wecken” auch auf Netzwerkkompetenz. Dabei betont
das Unternehmen allerdings den auch allen Innovationen zugrunde liegenden allgemeinen
Veranderungskontext. Auch die von Wilo erkannte Kunden-, Markt- und Produktmanage-
ment-Kompetenz verbindet durch die Fahigkeit, ,die Bediirfnisse bestehender und zukiinftiger
Kunden sowie den aktuellen und zukiinftigen Produkteinsatz und -bedarf in verschiedenen Mdrkten zu

kennen und zu verstehen” Uberblickskompetenz mit Integrationskompetenz, die sich hier in der
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Fahigkeit zeigt , nicht nur in Produkten, sondern in Losungen vor allem in den fiir das Unternehmen
zukunftsweisenden Bereichen zu denken, diese zu entwickeln und zu verkaufen”. Dies zeigt sich auch
in den damit verbundenen determinierenden Teilkompetenzen, die sowohl Marktkenntnis
und Beurteilungsvermogen als auch Gestaltungswille und Integrationsfahigkeit ausweisen.
Unternehmensspezifisch liegt bei beiden jedoch zusatzlich eine Betonung des Zukunftsbezu-

ges vor, was die strategische Bedeutung der Kompetenzen unterstreicht.

Die so vom Unternehmen identifizierten Kompetenzbiindel stiitzen die aus der Literatur her-
geleiteten Erkenntnisse und zeigen einerseits starke Beziige zu den in Kapitel 2.3 dargestellten
Kompetenzbiindeln und deren determinierenden Teilkompetenzen; andererseits weisen sie
aber auch unternehmensspezifische Auspragungen auf. Ebenfalls auffillig ist die schon in Ka-
pitel 2.4 angesprochene Verbindung einiger Kompetenzen, die auf den Fahigkeiten unter-
schiedlicher Kompetenzbiindel beruhen. Fallstudien wie diese werfen selbstverstandlich im-
mer die Frage auf, ob und in wie weit die hier erlangen Erkenntnisse verallgemeinerbar sind.
Dazu wurde eine umfassende, empirische Bestandsaufnahme bei 193 deutschen Wertschop-
fungschampions durchgefiihrt (vgl. Kapitel 3 und 4), um auf breiterer Basis zu erheben, wel-
che kritischen Kompetenzengpasse bei den befragten Unternehmen vorliegen und welche An-

satze zur Vernetzung von Kompetenztrager/inne/n und deren Wissen genutzt werden.

2.6 Ausblick: Innovative Losungsansitze zur vernetzten Kompetenz-

entwicklung

Die herausgearbeiteten Engpasskompetenzen basieren zu einem grofsen Teil auf Fahigkeiten,
denen ein besonderes Erfahrungswissen zugrunde liegt. Da es sich hierbei um meist implizites
Wissen handelt, stellt die Entwicklung solcher Kompetenzen eine besondere Herausforderung
dar. Ein moglicher Losungsansatz ist hier eine vernetzte Kompetenzentwicklung, die auf einer
Vernetzung von Kompetenztrager/inne/n untereinander oder mit solchen Beschiftigten, die

bestimmt Kompetenzen entwickeln sollen, basiert.

Es gibt verschiedene Ansdtze, wie eine solche Vernetzung mit dem Ziel der Kompetenzent-
wicklung gestaltet werden kann. Neben vorwiegend face-to-face-basierten Varianten wie Lern-
partnerschaften (Tandems) oder Lerngruppen, die meist auf eine synchrone 1:1 Kommunika-
tion ausgelegt sind, bietet auch die asynchrone 1:n Kommunikation interessante Moglichkei-
ten. Hierbei spielt vor allem die Vernetzung durch digitale, soziale Medienumgebungen, so-
genannte Enterprise Social Networks (ESN), eine immer wichtigere Rolle. Verschiedene Metho-

den und Anwendungsszenarien bei den in ChampNet beteiligten Unternehmen Sartorius,
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Wilo und BMW sowie Erfahrungen mit ihrer Einfiihrung sind in den folgenden Kapiteln aus-
fiihrlich dargestellt.

Da ESN grundsitzlich nutzungsoffen sind, lassen sie sich fiir eine Vielzahl von Nutzungssze-
narien einsetzen, die durch die jeweiligen Anwender bestimmt werden. Generell unterstiitzen
ESN jedoch Nutzungspraktiken im Rahmen von Kommunikation, Kooperation, Koordination
und Kombination (Williams, 2011). Durch verschiedene Anwendungszusammenhéinge wie
Communities of Practice, , Frage-den-Kollegen” oder , Experten-Finder” konnen unternehmens-
strategisch wichtiges Wissen und relevante Fahigkeiten dauerhaft auf moglichst vielen Schul-
tern verteilt, fest im Unternehmen verankert und iiber Fachbereiche und Hierarchieebenen
hinweg zuganglich gemacht werden. Die systematische Analyse der Nutzungsaktivitiaten in
ESN ermoglicht aufierdem, informale Kommunikationsstrukturen sichtbar zu machen und so-
mit Kompetenzliicken aufzuzeigen, die Verbreitung von Ideen im Unternehmen nachzuvoll-
ziehen oder bisher unbekannte Wissens- oder Kompetenztrager/innen zu identifizieren (Beh-
rendt et al., 2014).

Anders als bei Wikis oder Wissensdatenbanken steht bei den ESN nicht die Bereitstellung (Ex-
ternalisierung) von explizitem Wissen, sondern der (Erfahrungs-)Austausch mit Wissens-
bzw. Kompetenztrager/inne/n (Sozialisierung) im Vordergrund. Diese ermoglicht auch den
Zugang zu dem fiir Innovationen so wichtigen impliziten (Erfahrungs-)Wissen. Die Einfiih-
rung eines ESN kann durch Top-down oder Bottom-up-Ansatze erfolgen und durch Mafinah-
men wie entweder individuelles Erkunden durch die Beschiftigten (Exploration) oder koor-
dinierte Schulungen (Promotion) gefdrdert werden (Richter und Behrendt, 2015). Fiir die er-

folgreiche Einfiihrung wird die Nutzung konkreter Anwendungsfalle empfohlen.

Grundlage fiir den Erfolg von ESN sind jedoch immer Beschiftigte, die ihr Wissen und ihre
Erfahrungen mit anderen teilen (wollen). Dafiir ist es notwendig, die motivationalen Barrieren
fiir die Nutzung solcher Systeme zu (er)kennen, motivationale Aspekte beim Design zu be-
riicksichtigen und den personlichen Mehrwehrt fiir die Beschaftigten aufzuzeigen (Ardichvili
et al., 2003; Kunzmann et al., 2009). Zugleich ist es wichtig, mogliche Zweifel (,,Was darf ich
posten?”) und Angste (,Was passiert, wenn ich etwas Falsches schreibe?”) friihzeitig aufzu-
greifen und diesen beispielsweise durch klare Nutzungsrichtlinien und die Darstellung des

Nutzens eines Beitrages zu begegnen.
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2.7 Fazit: Kritische Kompetenzengpisse erkennen und mit digitaler

Vernetzung begegnen

Die Kompetenzen von Beschiftigten sind eine wichtige Grundlage fiir die Innovationsfahig-
keit von Wertschopfungschampions. Zu den fiir diese Unternehmen besonders innovations-
relevanten Kompetenzen zahlt die Integrationskompetenz, die sich weiter in die ebenfalls
wichtigen Netzwerk-, Uberblicks- und kreativen Problemldsekompetenzen auffachert. Diese
konnen unter bestimmten Bedingungen zu Engpasskompetenzen werden und dadurch den
Unternehmenserfolg gefahrden. Ein strukturierter, fortlaufender Prozess hilft, um mdgliche
Engpasse friihzeitig zu erkennen und durch eine Vernetzung von Kompetenztrager/inne/n
sowie durch geeignete Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung der Entstehung von Engpés-

sen Vorzubeugen.

Enterprise Social Networks ermoglichen innovative Formen des Wissenstransfers und der Ver-
netzung von Kompetenztrager/inne/n durch asynchrone 1:n Kommunikation. Erfolgsfaktoren
fiir die Einfiihrung sind ein sichtbares Engagement des Managements, die Darstellung des
personlichen Mehrwerts fiir die Beschaftigten, die Nutzung konkreter Anwendungsfélle und

eine Kombination aus individuellem Erkunden und koordinierten Schulungen.
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3 Innovationsrelevante Engpasskompetenzen deutscher
Wertschépfungschampions — Eine Bestandsaufnahme

3.1 Zielsetzung

Ein wichtiger Faktor fiir die wirtschaftliche Leistungsfihigkeit und ein Garant fiir attraktive
und stabile Beschiftigung in Deutschland sind Unternehmen, die viel Wertschopfung im ei-
genen Haus leisten und vergleichsweise wenig auf Outsourcing setzen. Neben dem hohen
inlandischen Wertschopfungsanteil und Vorleistungsbezug ist eine hohe Exportquote beim
Absatz der Produkte ein wichtiges Merkmal dieser Unternehmen. Deshalb findet man diese
meist mittelstaindischen Produzenten technischer Produkte auch haufig unter den ungefahr
1.300 Unternehmen in Deutschland, die mit ihren Produkten zwar weltweit fithrend in ihrem
Markt sind, aber dennoch meist recht unbekannt sind und deshalb auch als ,,Hidden Cham-
pions” bezeichnet werden (Simon, 2012).Verschiedene aktuelle Studien zeigen, dass es sich fiir
die Unternehmen in Bezug auf ihre Produktivitat und Gewinne durchaus lohnt, auf die Wert-
schopfung im eigenen Haus zu setzen und wenig Outsourcing zu betreiben (Brodner, Kinkel,
& Lay, 2009; S. Kinkel, Rieder, Horvat, & Jager, 2015; Lay, Kinkel & Jager, 2009).

Neben der hohen Wertschopfungstiefe zeichnet diese ,, Wertschopfungschampions” auch ihre
Innovationsstarke aus (Frietsch et al., 2015). Um nachhaltig im internationalen Innovations-
wettbewerb erfolgreich bestehen zu kénnen, miissen Wertschopfungschampions ein brei-
teres Set von Kompetenzen beherrschen als weniger integrierte Betriebe. Dabei sind die Her-
ausforderungen, die im Zusammenhang mit der Entwicklung von innovativen Produkten und
Prozessen bewaltig werden miissen, immens — insbesondere auch durch die aktuellen Ent-
wicklungen, die mit einer zunehmenden Vernetzung von Arbeits- und Produktionsprozessen
(beispielsweise Industrie 4.0, Internet der Dinge oder offenen Innovationsprozessen) aber
auch mit der Digitalisierung von Produkten oder gar ganzen Geschéftsmodellen einhergehen.
Aufserdem erfordert die Spezialisierung auf wenige einzigartige Produkte fiir eine klar umris-
sene Marktnische meist Innovationsprozesse, die auf der konsequenten Vernetzung mit wich-

tigen Kunden aufbauen.

Die Forschung hat gezeigt, dass das Wissen und die Kompetenzen erfahrener und intern wie
extern gut vernetzter Beschiftigter fiir den Innovationserfolg von zentraler Bedeutung sind
(Freeman, 1991). Problematisch fiir die Innovationsfahigkeit vieler Wertschopfungschampions
ist, dass nicht einmal jeder siebte Betrieb personelle Redundanzen in diesem Bereich auf-
weist oder iiber geeignete Strukturen und Prozesse verfiigt, um die eigene Innovationskraft
auch weitgehend unabhingig von den Kompetenzen Einzelner sicherzustellen (Armbrus-
ter, Kinkel, Kirner, & Wengel, 2005).
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Vor allem auch aufgrund des demografischen Wandels stellt die auf nur wenigen Schultern
verteilte betriebliche Innovationskompetenz eine zunehmende Gefahr dar. Eine Moglichkeit,
der Entstehung von moglichen Kompetenzengpdssen im Innovationsbereich zu begegnen,
liegt in der Nutzung digitaler Plattformen zur Unterstiitzung der Innovationsarbeit und zur
Vernetzung der Beschiftigten. Diese ermdglichen nicht nur den Austausch von implizitem
und explizitem Innovationswissen, sondern kénnen auch die Vernetzung von Kompetenztra-
gern und somit eine , vernetzte Kompetenzentwicklung” unterstiitzen. Aus dem oben genann-
ten Kontext ergeben sich folgende leitende Forschungsfragen, die in diesem Beitrag beleuch-

tet und beantwortet werden sollen:

Welche innovationsrelevanten Kompetenzen werden von deutschen Wertschipfungschampions als

besonders wichtig eingeschiitzt?

Welche (kritischen) Kompetenzengpisse zeichnen sich bei den deutschen Wertschopfungschampions

ab?
Wie unterscheiden sich diese (kritischen) Kompetenzengpisse je nach Art der Unternehmen?

Sehen deutsche Wertschipfungschampions noch ungenutzte Kompetenzpotenziale bei ihren Beschiif-

tigten, um moglichen Engpissen zu begegnen?

Hingen die Bewertung innovationsrelevanter Kompetenzen, moglicher Engpisse und ungenutzter

Potenziale mit der digitalen Unterstiitzung und Vernetzung der Innovationsarbeit zusammen?

Grundlage fiir die Beantwortung dieser Fragen ist eine im Rahmen des Verbundprojektes
ChampNet' im Herbst 2016 durchgefiihrte Befragung, an der 193 Vertreter deutscher Wert-
schopfungschampions teilgenommen haben. Das im Mai 2015 gestartete Projekt ChampNet
will es Wertschopfungschampions ermoglichen, die fiir sie zentralen innovationsrelevanten
Kompetenzen zunachst zu identifizieren und dann bei einer breiteren Gruppe von Beschafti-
gen zu entwickeln und zu verankern. Eine zentrale Rolle spielen hierbei die Nutzung von di-
gitalen Vernetzungs-Losungen, die (mdgliche) Kompetenztrager auch iiber Abteilungsgren-
zen hinweg zusammenbringen und den Austausch von (innovationsrelevantem) Wissen er-

moglichen und erleichtern sollen.

1 Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt ChampNet wird mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung (BMBF) - im Programm , Innovationen fiir die Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen”
(Forderkennzeichen: 02L12A280 ff.) gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut.
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3.2 Theoretischer Rahmen

Ein zentraler Erfolgsfaktor deutscher Wertschopfungschampions ist ihre Innovationsfahigkeit
(Frietsch et al., 2015). Diese beruht stark auf der Fahigkeit, basierend auf dem Wissen, den
Erfahrungen und den individuellen dispositionellen Fahigkeiten — sprich den Kompetenzen —
ihrer Beschéftigten, neues Wissen zu schaffen (Smith, Collins, & Clark, 2005). Niitzliche Er-
kenntnisse beziiglich innovationsrelevanter Kompetenzen finden sich vor allem in der Litera-
tur zu Organizational Behaviour, u. a. individuelles Champion Behaviour (z.B. Howell, Shea,
& Higgins, 2005), zu Innovative Work Behaviour (z.B. De Jong & Den Hartog, 2010) oder zu
Promotoren im Innovationsprozess (z.B. Hauschildt & Gemiinden, 2013). Aufgrund dieser Li-
teratur ist bekannt, dass es Beschiftigte gibt, die aufgrund ihrer Arbeitsweise, Erfahrung oder
Fahigkeiten einen grofieren Beitrag zu Innovationen leisten als andere. Basierend auf einer
Literaturrecherche und auf Interviews in einem der an Projekt beteiligten Unternehmen wur-
den verschiedene innovationsrelevante Kompetenzen identifiziert, die fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit deutscher Wertschépfungschampions vermutlich von besonderer Bedeu-
tung sind (eine detaillierte Herleitung dieser Kompetenzen finden Sie in diesen beiden Publi-
kationen: Kinkel, Schemmann, & Lichtner, 2017; Kinkel, Schemmann, Lichtner, & Migas, 2017).
Im Rahmen dieser Studie stehen fiinf der so herausgearbeiteten Kompetenzen im Vorder-
grund (Netzwerkkompetenz, technische Problemlésekompetenz, Uberblickskompetenz, In-

tegrationskompetenz und Pionierkompetenz), die wie folgt definiert wurden:
Innovationsrelevante Grundkompetenzen

Netzwerkkompetenz: Die Fahigkeit, sich intern und extern mit den relevanten Personen

und Institutionen zu vernetzen und diese Kontakte fiir Innovationen zu nutzen.

(Technische) Problemlésekompetenz: Die Fahigkeit, komplexe technische Probleme zu er-

kennen, zu analysieren und kreativ zu 16sen.

Uberblickskompetenz: Die Fahigkeit, Wissen und relevante Experten aus unterschiedli-
chen Bereichen und Zusammenhéngen zu tiberblicken und fiir Innovationen beurteilen zu

konnen.
Innovationsrelevante Kompetenzbiindel

Pionierkompetenz: Die Fahigkeit, Technologietrends und deren Potenziale zu erkennen
und darauf basierende, neuartige Losungen auszuprobieren und deren Umsetzung zu ini-

tiieren.

Integrationskompetenz (als eine Art ,Konigsklasse”, die verschiedene der zuvor genann-
ten Fahigkeiten vereint): Die Fahigkeit, Wissen, Ideen und Personen aus unterschiedlichen
Bereichen zusammenzubringen, um Innovationen an Grenzflachen (zwischen verschiede-

nen Disziplinen) zu entwickeln.
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Diese Kompetenzen kénnen in einem Unternehmen aus unterschiedlichen Griinden zu Eng-

passkompetenzen werden. Dies ist der Fall, wenn die Kompetenz
a. nur bei sehr wenigen oder sogar nur einem/r Beschiftigten vorhanden ist, und/oder

b. vorrangig bei Beschiftigten vorhanden ist, die in Kiirze oder absehbarer Zeit das Unterneh-

men verlassen werden, und/oder

c. aufgrund eines aktuellen oder zu erwartenden Fachkrédftemangels (zukiinftig) schwer er-

setzbar ist, und/oder

d. nur schwer externalisierbar ist und deren Entwicklung deshalb ein langwieriger Prozess

ist.

Sobald einer der genannten Faktoren (a bis d) zutrifft und die Kompetenz gleichzeitig fiir das
Unternehmen (auch zukiinftig) von zentraler Bedeutung ist — bei den Wertschopfungscham-
pions ist dies der Fall, wenn die genannte Kompetenz fiir die Innovationsfahigkeit wichtig ist
—, handelt es sich um eine Engpasskompetenz. Die Anzahl der zutreffenden Faktoren be-

stimmt das Ausmaf des jeweiligen Engpasses.

Ein Weg, moglichen Kompetenzengpassen entgegenzuwirken, liegt in der Vernetzung von
innovationsrelevantem Wissen und (zukiinftigen) Kompetenztrigern iiber soziale Medie-
numgebungen in den Unternehmen. Soziale Medienumgebungen in Unternehmen (z.B.
Enterprise Social Networks) eignen sich sehr gut, um entsprechende Netzwerke und Kompe-
tenzen aufzubauen, denn solche Technologien erlauben —idealtypisch — ein Arbeiten und Ler-
nen ohne Medienbriiche und kénnen die fiir Innovationen wichtigsten Tatigkeiten (Informie-
ren, Planen, Entscheiden, Umsetzen, Bewerten, Lernen, Kommunizieren) jederzeit und orts-
ungebunden unterstiitzen (Dehnbostel, 2001; Koch & Richter, 2009).

Soziale Medienumgebungen haben inzwischen in vielen Unternehmen und Branchen Akzep-
tanz gefunden, auch wenn die konkrete Ausgestaltung immer eine neue Herausforderung
darstellt (Koch & Richter, 2009). Sie zielen auf die Gestaltung einer Umgebung ab, innerhalb
der der Austausch, die Weitergabe von Wissen und Erfahrung stattfinden konnen. Diese
konnen sich entweder an ein breites Einsatzspektrum innerhalb des Unternehmens richten
(zum Beispiel in Form eines sozialen Intranets), oder aber die Arbeit spezieller Bereiche wie
z.B. das Innovationsmanagement unterstiitzen. Grundprinzipien sind dabei (i) Partizipation
vieler, (ii) Offenheit & Transparenz, (iii) Konversation statt Einweg-Kommunikation, (iv) Ver-
netzung von Individuen und (v) die Moglichkeit zur Community-Bildung (Schmidt 2013).
Wichtig ist dabei, dass diese Losungen immer soziotechnische Losungen sind, die auch eine

kulturelle Passung aufweisen miissen.
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Basierend auf den Ergebnissen der im Jahr 2016 durchgefiihrte empirischen Befragung soll
im Folgenden dargestellt werden, welche der fiinf genannten Kompetenzen als besonders
wichtig fiir die Innovationsfahigkeit deutscher Wertschopfungschampions erachtet werden
und bei welchen dieser Kompetenzen Engpasse drohen. Dariiber hinaus soll kurz anhand von
in der Befragung erhobenen Daten dargestellt werden, welches Kompetenzpotenzial deutsche
Wertschopfungschampions unter ihren eigenen Beschiftigten sehen, und wie sich die Bewer-
tungen beziiglich moglicher Engpésse und vorhandener Potenziale in der Nutzung digitaler
Unterstiitzung- und Vernetzungslosungen in der Innovationsarbeit durch die Betriebe nieder-

schlagen.

3.3 Datenbasis

Im September und Oktober 2016 wurden 193 deutsche Unternehmen im Rahmen einer
CATI-Umfrage zu ihren innovationsrelevanten Kompetenzen befragt. Die befragten Unter-
nehmen gehoren zu einer Stichprobe deutscher Unternehmen, die sich durch Innovationskraft
und hohe Wertschopfungstiefe auszeichnen. Viele dieser Unternehmen zdhlen auch zu den
sogenannten Hidden Champions in Deutschland (Simon, 2012), die sich — obgleich sie meist
mittelstandische Unternehmen sind - durch ihre fiihrende Position am Weltmarkt und ihre

Innovationsstarke auszeichnen.

Die Aufteilung nach Grofie der Unternehmen gemessen an der Beschiftigtenzahl setzt sich
wie folgt zusammen: Unter den 193 befragten Unternehmen sind rund 17% kleine Unterneh-
men mit weniger als 50 Beschaftigten, rund 20% kleine mittelstandische Unternehmen mit we-
niger als 250 Beschéftigten, rund 25% sind mittelstaindische Unternehmen mit weniger als 1000
Beschiftigten und rund 22% sind grofie mittelstindische Unternehmen mit weniger als 5000
Beschiftigten. Die iibrigen rund 14% der befragten Unternehmen beschiftigen mindestens
5000 Mitarbeiter.

Wie beabsichtig verfiigt die Mehrheit der 193 Unternehmen iiber eine hohe Wertschop-
fungstiefe: bei 34,3% liegt der im eigenen Unternehmen erwirtschaftete Wertschopfungsanteil
zwischen 50 und 69%, bei weiteren 27,5% liegt die Wertschopfungstiefe zwischen 70 und 89%
und fiir rund 16,7% der befragten Unternehmen konnte sogar eine Wertschdpfungstiefe von
mindestens 90% ausgemacht werden. Fiir nur 21,6% der Unternehmen liegt der eigene Wert-
schopfungsanteil bei unter 50%. Fiir insgesamt rund 47% der befragten Unternehmen konnte
der eigene Wertschopfungsanteil nicht ermittelt werden, da die Befragten nicht die dafiir not-
wendigen Kennzahlen (erwirtschafteter Umsatz und der Anteil der Vorleistungen am Um-

satz) nennen konnten oder wollten.
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Gut 66% Prozent der befragten Unternehmen sehen sich als Innovationsfiihrer und geben
an, dass ihre Innovationsfahigkeit den wichtigsten Wettbewerbsvorteil darstellt. Diese fiir
Wertschopfungschampions charakteristische Innovationsfahigkeit spiegelt sich auch im An-
teil der FuE-Budgets am Umsatz wieder: 34,1% der Unternehmen investieren zwischen 2,5
und 7% ihres Umsatzes in die Forschung und Entwicklung; bei 24,6 % sind es sogar mehr als
7%. Bei 41, 3 % liegt die FuE-Intensitat unter 2,5%. Auch hier konnte dieser Zusammenhang
nicht fiir alle befragten Unternehmen ermittelt werden, da insgesamt rund 35% der Befragten

nicht die dafiir notwendigen Kennzahlen nennen konnten oder wollten.

Wie bereits angemerkt, sind Wertschopfungschampions oft Weltmarktfiihrer in ihrem Seg-
ment. Dies spiegelt sich folgerichtig auch bei den 193 befragten Unternehmen wieder. Rund
21% der Unternehmen gaben an, in ihrem Bereich Weltmarktfiihrer zu sein, gut 36% sahen
sich unter den Top 3 und weitere 24% sahen sich immerhin noch unter den Top 10 im Welt-
markt. Lediglich 15% gaben an, nicht zu den 10 fithrenden Unternehmen im Weltmarkt zu

gehoren.

Zu den befragten deutschen Wertschopfungschampions gehoren vor allem Unternehmen des
produzierenden Gewerbes. Abbildung 3.1 gibt Auskunft tiber die vertretenen Branchen.
Stark vertreten sind wie zu erwarten Unternehmen aus dem Maschinenbau, der Herstellung
von Metallerzeugnissen und Zulieferer fiir den Automobilbau (insgesamt gut 50%). Unterneh-
men aus dem Dienstleistungsbereich sind mit 15% vertreten und umfassen zumeist Anbieter
wissensintensiver Dienstleistungen, z.B. aus dem IT-, Logistik- oder dem Konstruktionsbe-

reich.

Vertretene Branchen in %

Herstellung von Maschinen 23
Herstellung von sonstigen Waren 17

Herstellung von Metallerzeugnissen 13

Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten,

elektronischen und optischen Erzeugnissen 12

Herstellung von Kraftwagen, Kraftwagenteilen, elektrischen

Ausriistungen n

Herstellung von chemischen und pharmazeutischen Erzeugnissen,
Gummi- und Kunststoffwaren

9

Dienstleistungen —B

0 5 10 15 20 25

Abbildung 3.1: Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen




32

In jedem der 193 Unternehmen wurde jeweils eine Person befragt. Um eine moglichst genaue
Einschatzungen beziiglich der innovationsrelevanten Kompetenzen und moglicher Engpasse
zu erlangen, wurden (leitende) Personen aus Bereichen befragt, die entweder zu den Inno-
vationskernfunktionen (z.B. Innovation, FuE, Produktentwicklung) oder zu den Bereichen
zdhlen, die intensiv mit den Innovationsabteilungen zusammenarbeiten (z.B. Produktma-
nagement, technische Leitung). Bei kleineren Unternehmen wurde oft die dafiir zustandige
Geschiftsleitung befragt. Folgerichtig hatten rund 76% der der Befragten eine Leitungsfunk-
tion inne und gut 51% der Befragten gaben an eine Funktion zu bekleiden, die im Kern direkt

dem Innovationsbereich zuzuordnen ist.

3.4 Welche innovationsrelevanten Kompetenzen werden von deut-
schen Wertschdopfungschampions als besonders wichtig einge-

schatzt?

Beziiglich der Frage, welche der in Kapitel 3.2 genannten innovationsrelevanten Kompeten-
zen als wichtig eingeschitzt werden, ergibt sich unter den befragten Unternehmen ein sehr
einheitliches Bild. Alle fiinf genannten Kompetenzen wurden von mindestens 72% der Unter-
nehmen als wichtig oder sehr wichtig bewertet: Pionierkompetenz von 72%, Netzwerkkom-
petenz von 77%, Integrationskompetenz von 79%, Uberblickskompetenz von 86% und die
Problemlosekompetenz sogar von 89% (siehe Abbildung 3.2). Diese Einschatzung der Befrag-
ten unterscheidet sich nicht signifikant fiir Unternehmen unterschiedlicher Grofle, Innovati-

onsfahigkeit oder Position am Weltmarkt.

Uberwiegend wurden diese Kompetenzen nicht nur als wichtig, sondern sogar als sehr
wichtig fiir die Innovationsfahigkeit des Unternehmens erachtet: Spitzenreiter ist hier wie-
der die Problemlosekompetenz, die von gut 60% der Befragten als sehr wichtig eingestuft
wurde, gefolgt von der Uberblickskompetenz mit 44% und der Pionierkompetenz mit gut
43%. Letzteres ist interessant, denn die Pionierkompetenz erreichte bei den Befragten beziig-
lich ihrer Wichtigkeit den geringsten Zuspruch (,nur” 72%). Die Ergebnisse zeigen, dass bei
den Unternehmen, die die Pionierkompetenz ihrer Beschéftigten als wichtig erachten, diese
dann in den meisten Féllen sogar als sehr wichtig bewertet wird. Auch die Netzwerkkompe-
tenz, die von gut 41% der Befragten, und die Integrationskompetenz, die von gut 33% der
Befragten als sehr wichtig bewertet wurde, weisen beziiglich ihrer Bedeutung fiir die Innova-

tionsfahigkeit der Unternehmen hohe Werte aus.
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Die Bedeutung der genannten Kompetenzen fiir die Innovationsfahigkeit wird auch dadurch
unterstrichen, dass nur sehr wenige der Befragten diese als unwichtig einstufen: bei der
Netzwerkkompetenz sind es 0,5%, bei der Uberblickskompetenz gut 3% und bei der Integra-

tionskompetenz, Pionierkompetenz und Problemlésekompetenz jeweils 1% der Befragten.

Anteil der Unternehmen in %

Problemlosekompetenz
Uberblickskompetenz
Integrationskompetenz
Netzwerkkompetenz

Pionierkompetenz

0% 100%
m (sehr) wichtig teils teils (eher) unwichtig

Abbildung 3.2: Bedeutung der fiinf Kompetenzen fiir die Innovationsfahigkeit

Betrachtet man die Bedeutung der fiinf Kompetenzen in Relation zur Wertschépfungstiefe
der befragten Unternehmen, so lassen sich fast keine Unterschiede fiir die Unternehmen mit
sehr hoher Wertschopfungstiefe (mehr als 70%) im Vergleich zu den anderen Unternehmen
ausmachen. Alle fiinf Kompetenzen werden von mehr als 70% der Unternehmen beider Grup-
pen als wichtig oder sogar sehr wichtig bewertet. Einzig fiir die Uberblickskompetenz und die
Problemldsekompetenz ergeben sich statistisch signifikante bzw. interessante Abweichungen
fiir die beiden Gruppen. So wird die Uberblickskompetenz von den Unternehmen mit sehr
hoher Wertschopfungstiefe als noch bedeutsamer eingeschatzt und von keinem der Unterneh-
men als (eher) unwichtig bewertet (Chi-Quadrat-Test nach Pearson, p = 0.131; angesichts von
N =101 statistisch ,interessant”). Sie scheinen ein breiteres Set von Wissensdoménen tiberbli-
cken zu miissen und daher diese Kompetenz als wichtiger einzuschétzen. Die Problemlose-
kompetenz wird dagegen signifikant seltener von den Unternehmen als (sehr) wichtig erach-
tet, die eine sehr hohe Wertschopfungstiefe aufweisen (Chi-Quadrat-Test nach Pearson, p <
0.05). Uberblick- und Integrationsfihigkeiten scheinen fiir diese hochintegrierten Wertschop-
fungschampions wichtiger zu sein als detaillierte, Problemlésekompetenzen in spezifischen

Technikbereichen.
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Bedeutung fiir die Innovationsfahigkeit im Verhaltnis zur Wertschopfungstiefe
(Anteil der Unternehmen in %)

Integrationskompetenz (Wertschépfungstiefe > 70%)
Pionierkompetenz (Wertschopfungstiefe > 70%)
Uberblickskompetenz (Wertschépfungstiefe > 70%)
Problemlosekompetenz (Wertschopfungstiefe < 70%) =
Problemlosekompetenz (Wertschdpfungstiefe > 70%)
Netzwerkkompetenz (Wertschopfungstiefe < 70%)
Netzwerkkompetenz (Wertschopfungstiefe > 70%) =

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m (sehr) wichtig  m teils teils (eher) unwichtig

Abbildung 3.3: Bedeutung der fiinf Kompetenzen fiir die Innovationsfahigkeit aufgeschliis-
selt nach Wertschopfungstiefe

3.5 Welche (kritischen) Kompetenzengpasse zeichnen sich bei deut-

schen Wertschopfungschampions ab?

Wie in Kapitel 3.2 dargestellt, konnen Kompetenzen unter bestimmten Umstinden zu Eng-
passkompetenzen werden. Um zu erheben, ob bei den vorangegangenen Kapiteln genannten
Kompetenzen das Risiko besteht, dass diese zu wohlmdglich zu kritischen Engpéssen fiithren,
die die Innovationsfahigkeit deutscher Wertschopfungschampions gefahrden konnte, wurden
die Teilnehmer der Studie nicht nur gebeten, diese Kompetenzen beziiglich ihrer Bedeutung
einzuschdtzen, sondern auch Aussagen zum ,, Engpasspotenzial” zu machen. Konkret wurden
die Befragten gebeten, Aussagen dazu zu machen, ob es sich bei der jeweiligen Kompetenz (1)
um eine seltene handelt und (2) ob diese im Wesentlichen bei den Beschiftigten vorhanden
ist, die in absehbarer Zeit das Unternehmen verlassen werden. Aus den so gewonnen Daten
lassen sich interessante Aussagen beziiglich bestehender und zu erwartender (kritischer)

Kompetenzengpasse bei den deutschen Wertschopfungschampions ableiten.
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Betrachtet man zundchst die Frage welche der betrachteten Kompetenzen als wichtig und
gleichzeitig selten im Unternehmen erachtet werden, dann ergeben sich hierbei fiir die inno-
vationsrelevanten Grundkompetenzen (Netzwerkkompetenz, Problemlosekompetenz und
Uberblickskompetenz) interessante Unterschiede. So gaben nur 14% der befragten Unterneh-
men, die die jeweilige Kompetenz als wichtig erachteten an, dass sie die Problemlésekompe-
tenz fiir eine wichtige und gleichzeitig seltene Kompetenz halten. Bei der Netzwerkkompetenz
sind es schon 23% und bei der Uberblickskompetenz 41% der Unternehmen (die diese als
wichtig erachten), die sie gleichzeitig fiir selten halten. Betrachtet man diesen Zusammenhang
fiir die beiden Kompetenzbiindel Pionierkompetenz und Integrationskompetenz, so ergibt
sich ein dhnliches Bild wie fiir die Uberblickskompetenz: jeweils etwa 40% der Unternehmen
(die diese als wichtig erachten) sehen diese als eine gleichzeitig selten im Unternehmen ver-
tretene Kompetenz an. Abbildung 3.4 stellt diese Ergebnisse dar und zeigt somit die Engpass-

potenziale fiir die fiinf untersuchten, innovationsrelevanten Kompetenzen auf.

Uberblickskompetenz
Pionierkompetenz
Integrationskompetenz
Netzwerkkompetenz

Problemlosekompetenz

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

m selten & (sehr) wichtig

Abbildung 3.4: Engpasspotenziale innovationsrelevanter Kompetenzen (Anteil an den Un-

ternehmen, die diese als wichtig erachten)

Dass gerade die beiden innovationsrelevanten Kompetenzbiindel der Pionier- und Integrati-
onskompetenz sehr oft als Engpass, das heifst als wichtig und gleichzeitig selten eingeschatzt
werden, ist angesichts der Tatsache, dass beide die Kombination ganz unterschiedlicher
Kompetenzen erfordern, nicht verwunderlich. Auch die sehr hohen Werte fiir die Engpasse
bei der Uberblickskompetenz sind nachvollziehbar, schliefslich erfordert die Entwicklung
dieser Kompetenz langjihrige Erfahrung. Die Problemlose- und Netzwerkkompetenz sind
hingegen weniger komplex als die beiden Kompetenzbiindel und erfordern im Vergleich zur
Uberblickkompetenz vermutlich auch weniger Zeit, um diese erfolgreich entwickeln zu kon-

nen.
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Die Tatsache, dass so viele der Befragten die Uberblicks-, Pionier- und Integrationskompe-
tenz als wichtig und gleichzeitig selten bewerten, kann durchaus ein Anlass zur Sorge sein.
Insbesondere dann, wenn diese seltenen Kompetenztrager in naher Zukunft das Unterneh-
men verlassen werden. Will man einschatzen, welche mdoglicherweise kritischen Kompe-
tenzengpasse sich aus einer solchen ungiinstigen Konstellation ergeben, muss man zusatzlich
betrachten, ob die Befragten ebenfalls angaben, dass diese Kompetenzen im Wesentlichen auf
den Schultern der Beschiftigten lasten, die in den kommenden fiinf Jahren das Unternehmen

verlassen werden, und die Kompetenz deshalb als bedroht angesehen werden muss.

Uberblickskompetenz
Pionierkompetenz
Integrationskompetenz
Netzwerkkompetenz

Problemlosekompetenz

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

m kritischer Engpass (wichtig & selten & bedroht)
m Engpass (wichtig & selten aber NICHT bedroht)

Abbildung 3.5: Anteil (aller befragten Unternehmen) der als kritisch eingeschatzten Kompe-

tenzengpasse

Abbildung 3.5 zeigt, dass auch in Bezug auf die zu erwartenden kritischen Kompetenzeng-
pisse die Uberblickskompetenz in den kommenden Jahren bei zahlreichen Wertschdpfungs-
champions zu einem Problem werden konnte. Wahrend gut 24 % aller befragten Unternehmen
angaben, diese Kompetenz fiir eine wichtige und seltene zu halten, diese aber nicht als bedroht
ansehen, gaben immerhin gut 9 % aller befragten Unternehmen an, dass diese nicht nur wich-
tig und selten sei, sondern auch vorwiegend bei Beschéftigten vorzufinden sei, die in den kom-
menden fiinf Jahren voraussichtlich das Unternehmen verlassen werden. Angesichts dessen,
dass diese Kompetenz einer recht langen Entwicklungszeit bedarf und sie auflerdem auch fiir
die Entwicklung der Integrationskompetenz eine wichtige Rolle spielt, besteht hier fiir die be-
treffenden Unternehmen durchaus Handlungsbedarf. Bei der Pionier-, Netzwerk- und Integ-
rationskompetenz lassen sich fiir rund 4 bis 5% der befragten Unternehmen kritische Engpass-
potenziale ausmachen. Ahnlich wie bei der Frage nach der Seltenheit wichtiger Innovations-
kompetenzen ldsst sich auch in Bezug auf die Bedrohtheit fiir die Problemlosekompetenz das

derzeit geringste Potenzial ausmachen.
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Auch wenn der Anteil der als kritisch einzustufenden Kompetenzengpasse nicht allzu grofs
erscheint, diirfen diese Werte nicht dartiber hinwegtduschen, dass es sich bei dieser Bewertung
nur um die bereits absehbaren Kompetenzengpasse bei den befragten Wertschopfungscham-
pions handelt, die sich aus dem geplanten Ausscheiden élterer Beschiftigter ergeben. Die na-
tiirliche und in den letzten Jahren angestiegene Fluktuation von Beschiftigten, die das Un-
ternehmen verlassen oder zeitweise familidr bedingt pausieren ist darin nicht beriicksich-
tigt! Es muss also angenommen werden, dass es auch bei zahlreichen weiteren Wertschop-

fungschampions zu kritischen Engpassen kommen kann.

Vergleicht man die Aussagen und Bewertungen von den Befragten, deren Kernfunktion di-
rekt im Innovationsbereich liegt (z.B. im Bereich Innovation, FuE, Produkt- und Technikent-
wicklung), mit denen der Befragten, die zwar intensiv mit Fragestellungen aus dem Innovati-
onsbereich befasst sind aber deren Kernfunktion nicht direkt in diesem Bereich liegt (z.B. in
der Geschiftsfithrung oder im Produktmanagement), dann wird die Bedeutung der in dieser
Studie betrachteten Kompetenzen und der damit verbundenen Engpasspotenziale noch deut-
licher. Abbildung 3.6 zeigt, dass alle fiinf Kompetenzen von den Befragten mit Innovations-
kernfunktion in Bezug auf die vorhandenen und zu erwartenden (kritischen) Engpésse starker
bewertet wurden als von den Befragten ohne Innovationskernfunktion. Bei den beiden inno-
vationsrelevanten Kompetenzbiindeln (Integrationskompetenz und Pionierkompetenz) sowie
bei der Uberblickskompetenz sind diese Unterschiede auch statistisch signifikant (Chi-Quad-
rat-Test nach Pearson, p < 0.05 bzw. p <0.1).

Wichtigkeit, Seltenheit und Bedrohtheit der Kompetenzen
(Anteil der Unternehmen in %)

Integrationskompetenz (keine Innovationskernfunktion)
Integrationskompetenz (Innovationskernfunktion)

Pionierkompetenz (keine Innovationskernfunktion)
Pionierkompetenz (Innovationskernfunktion)
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Uberblickskompetenz (keine Innovationskernfunktion) B B
Uberblickskompetenz (Innovationskernfunktion) e -
RE " 8|
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Problemldsekompetenz (keine Innovationskernfunktion)
Problemldsekompetenz (Innovationskernfunktion)

Netzwerkkompetenz (keine Innovationskernfunktion)
Netzwerkkompetenz (Innovationskernfunktion)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

nicht wichtig m wichtig, aber nicht selten oder bedroht

m Engpass (wichtig & selten aber nicht bedroht) m kritischer Engpass (wichtig & selten & bedroht)

Abbildung 3.6: Bewertung der Kompetenzen und Engpasse aufgeschliisselt nach Funktion
der Befragten
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Die hier dargestellten Zusammenhidnge weisen keine wesentlichen Unterschiede auf, wenn
man die Aussagen der Unternehmen, die ihre Innovationsfahigkeit als wichtigsten Wettbe-
werbsvorteil erachten, mit den Aussagen derer vergleicht, die dies nicht tun. Auch beziiglich
der in der Stichprobe vertreten Branchen oder fiir Unternehmen unterschiedlicher Grofse las-
sen sich keine wesentlichen Unterschiede innerhalb der einzelnen Kompetenzen ausmachen.
Wir haben ebenfalls erhoben, ob die befragte Person die Aussagen beziiglich der Seltenheit
und Bedrohtheit der Kompetenzen fiir das Unternehmen allgemein oder nur fiir den eigenen
Tatigkeitsbereich machen kann. Auch beim Vergleich dieser beiden Gruppen lassen sich keine

wesentlichen Unterschiede innerhalb der einzelnen Kompetenzen ausmachen.

3.6 Wie unterscheiden sich die (kritischen) Kompetenzengpasse je

nach Art der Unternehmen?

Betrachtet man die fiinf innovationsrelevanten Kompetenzen in Relation zu zwei fiir Wert-
schopfungschampions bedeutenden Unternehmensmerkmalen (Position des Unterneh-
mens am Weltmarkt und FuE-Intensitat), dann lassen sich zum Teil interessante Unterschiede
hinsichtlich ihrer Bedeutung und ihres Engpasspotenzials ausmachen. Abbildung 3.7 zeigt,
wie die Unternehmensvertreter der Unternehmen, die sich unter den fithrenden drei Unter-
nehmen in ihrem Segment im Weltmarkt sehen, im Vergleich zu Vertretern anderer Unter-

nehmen die Engpasspotenziale der verschiedenen Kompetenzen einschatzen.

Wichtigkeit, Seltenheit und Bedrohtheit der Kompetenzen
(Anteil der Unternehmen in %, die die Kompetenz als wichtig betrachten)

Integrationskompetenz (nicht Top 3) I
Integrationskompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer) I

Pionierkompetenz (nicht Top 3)
Pionierkompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer)

Uberblickskompetenz (nicht Top 3) I
Uberblickskompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer) I

Problemldsekompetenz (nicht Top 3)
Problemldsekompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer)

Netzwerkkompetenz (nicht Top 3)
Netzwerkkompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

wichtig, aber nicht selten oder bedroht Engpass (wichtig & selten aber nicht bedroht)
m kritischer Engpass (wichtig & selten & bedroht)

Abbildung 3.7: Bewertung der Kompetenzengpdsse aufgeschliisselt nach Position der Unter-

nehmen am Weltmarkt
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Auch hier zeigt sich wieder das starke Engpasspotenzial der beiden innovationsrelevanten
Kompetenzbiindel (Integrations- und Pionierkompetenz) und der Uberblickskompetenz. Bei
diesen drei Kompetenzen sehen die Vertreter der Weltmarktfiihrer aufSerdem grofsere und
auch kritischere Engpasspotenziale als die Befragten der Unternehmen, die sich nicht unter
den Top 3 am Weltmarkt sehen. Bei der Bewertung der Integrations- und der Uberblickskom-
petenz sind diese Unterschiede auch statistisch signifikant (Chi-Quadrat-Test nach Pearson, p
< 0.05). Gerade ein breiter Uberblick und die Fahigkeit, Wissen aus unterschiedlichen Berei-
chen zusammenzubringen und Innovationen an Grenzflachen verschiedener Disziplinen zu
entwickeln, scheinen demnach fiir Weltmarktfiihrer besonders wichtig zu sein und entspre-
chend kritisch eingeschitzt zu werden. Wie schon in Kapitel 3.3 erwdhnt, investieren die be-
fragten Unternehmen unterschiedlich grofie Anteile ihres Umsatzes in die Forschung und Ent-
wicklung (FuE-Intensitat). Bei einer FuE-Intensitdt von 2,5 bis 7 % spricht man {iblicherweise
von hochwertiger Technologie, bei einer FuE-Intensitdt von mehr als 7 % von Spitzentechno-
logie. Abbildung 3.8 zeigt, dass die Spitzentechnologie-Unternehmen vergleichsweise bes-
ser aufgestellt sind, wenn es um die vorhandenen und zu erwartenden Kompetenzengpasse
geht. Insbesondere bei der Pionier- und der Uberblickskompetenz scheinen diese Unterneh-
men beziiglich der zu erwartenden kritischen Kompetenzengpasse ein geringeres Risiko zu

haben, als Unternehmen mit einer geringeren FuE-Intensitat.

Wichtigkeit, Seltenheit und Bedrohtheit der Kompetenzen
(Anteil der Unternehmen in %, die die Kompetenz als wichtig betrachten)

Integrationskompetenz (FUE-Intensitat < 2,5%)
Integrationskompetenz (FuE-Intensitt 2,5-7%)
Integrationskompetenz (FuE-Intensitat > 7%)

Pionierkompetenz (FuE-Intensitét < 2,5%)
Pionierkompetenz (FuE-Intensitat 2,5-7%)
Pionierkompetenz (FuE-Intensitat > 7%)

Uberblickskompetenz (FuE-Intensitét < 2,5%)
Uberblickskompetenz (FuE-Intensitat 2,5-7%)
Uberblickskompetenz (FuE-Intensitét > 7%)

Problemlosekompetenz (FuE-Intensitéat < 2,5%)
Problemlosekompetenz (FUE-Intensitat 2,5-7%)
Problemlosekompetenz (FuE-Intensitét > 7%)

Netzwerkkompetenz (FuE-Intensitt < 2,5%)
Netzwerkkompetenz (FuE-Intensitat 2,5-7%)
Netzwerkkompetenz (FuE-Intensitét > 7%)

0% 10%  20%  30%  40% 50% 60% 70% 80%  90%  100%

wichtig, aber nicht selten oder bedroht m Engpass (wichtig & selten aber nicht bedroht)

m kritischer Engpass (wichtig & selten & bedroht)

Abbildung 3.8: Bewertung der Kompetenzengpasse aufgeschliisselt nach FuE-Intensitat der

Unternehmen
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Vergleicht man, wie Spitzentechnologie-Unternehmen im Vergleich zu den anderen Wert-
schopfungschampions beziiglich der vorhandenen Engpéasse und der zu erwartenden, kriti-
schen Engpasse aufgestellt sind, so ldsst sich feststellen, dass diese bei allen fiinf Kompetenzen
besser aufgestellt sind. Die hier erkennbaren Unterschiede sind fiir die Uberblickskompetenz
auch statistisch signifikant (Chi-Quadrat-Test nach Pearson, p < 0.05). Fiir die Integrations-
und die Pionierkompetenz sind die Unterschiede statistisch bedeutsam (Chi-Quadrat-Test
nach Pearson, p = 0.126 und p = 0.14), beriicksichtigt man die relativ kleine Zahl der einbezo-
genen Falle (N =99 und N =91). Diese Zahlen belegen erneut die hohe Bedeutung der beiden
Kompetenzbiindel (Integrations- und Pionierkompetenz) sowie der Uberblickskompetenz fiir
die Innovationsfahigkeit deutscher Wertschopfungschampions. Denn die Spitzentechnologie-
Unternehmen konnen auf eine verhaltnismafsig grofiere Anzahl von Beschiftigten im FuE-Be-
reich zuriickgreifen und scheinen erkannt zu haben, dass sie sich um die Entwicklung dieser

Kompetenzen bei einer ausreichenden Zahl von Beschiftigten (friihzeitig) kiimmern miissen.

3.7 Sehen deutsche Wertschopfungschampions noch ungenutzte

Kompetenzpotenziale im eigenen Unternehmen?

Eine Moglichkeit bestehenden oder drohenden Kompetenzengpassen vorzubeugen ware die
verstirkte Einbeziehung bisher ungenutzter Kompetenzpotenziale in den Unternehmen. Im
Rahmen der Studie wurden die Unternehmen deshalb auch gefragt, ob sie vermuten, dass es
im Unternehmen mehr Beschaftigte mit innovationsrelevanten Kompetenzen gibt, als dies be-

reits bekannt ist oder dem Unternehmen bewusst ist.

Beinahe die Halfte (rund 48 %) aller befragten Wertschopfungschampions nimmt (eher) an,
dass es im Unternehmen solche verborgenen Kompetenzen und Kompetenztrager gibt. Knapp
ein Drittel (rund 32 %) nimmt hingehen (eher) nicht an, dass es solche verborgenen Potenziale
noch im Unternehmen gibt, und rund 20 % der Unternehmen gaben an zumindest teilweise
noch ungenutzte Kompetenzpotenziale bei den Beschiftigten zu vermuten. Abbildung 3.9
zeigt, dass vor allem die grofieren Unternehmen noch bisher unbekannte und ungenutzte
Kompetenzpotenziale unter den Beschiftigten vermuten. Auch wenn dies nicht weiter ver-
wunderlich ist, so ist es doch bemerkenswert, dass zumindest bei den Unternehmen mit min-
destens 50 Beschiftigten mehr als ein Drittel der Unternehmen noch unbekannte Potenziale
sieht. Bei den grofieren Unternehmen mit mindestens 1000 Beschéftigten sind es sogar mehr

als die Halfte der Unternehmen.
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Anteil der in der jeweiligen GroRenklasse vertretenen Unternehmen in %

1-49 Beschaftigte

50-249 Beschaftigte

250-999 Beschaftigte

1000-4999
Beschéftigte

mind. 5000
Beschaftigte

alle Unternehmen

0% 100%

mvorhanden  mehervorhanden  mteilweise vorhanden  meher weniger vorhanden  m nicht vorhanden

Abbildung 3.9: Einschidtzungen verborgener Kompetenzpotenziale in den Unternehmen

Angesichts der auf der einen Seite bei den deutschen Wertschopfungschampions existieren-
den Engpasse bei den innovationsrelevanten Kompetenzen von denen einige sogar die Gefahr
ausweisen in den kommenden Jahren ein kritisches Ausmafs zu bekommen, und den auf der
anderen Seite in den Unternehmen noch vorhandenen Kompetenzpotenziale, stellt sich die
Frage, wie diese bestmoglich , gehoben” werden kénnen. Eine Mdoglichkeit der Entstehung
von moglichen Kompetenzengpassen im Innovationsbereich zu begegnen, liegt in der Nut-
zung digitaler Plattformen zur Unterstiitzung der Innovationsarbeit und zur Vernetzung
der Beschiftigten. Diese ermdglichen nicht nur den Austausch von implizitem und explizitem
Innovationswissen, sondern kénnen auch die Vernetzung von Kompetenztragern und somit

eine ,,vernetzte Kompetenzentwicklung” unterstiitzen.

3.8 Schlagen sich die Bewertungen der Befragten in der digitalen

Unterstiitzung und Vernetzung der Innovationsarbeit nieder?

Fast zwei Drittel der befragten Unternehmen (65,1%) nutzen bereits digitale Plattformen
zur Unterstiitzung oder Vernetzung der Innovationsarbeit. Diese Plattformen konnen ent-
weder die Kommunikation und Zusammenarbeit direkt im Innovationsprozess (z.B. Ideenge-
nerierung und -bewertung, Produktdesign und —entwicklung) unterstiitzen oder eher allge-
mein der Vernetzung von Kompetenztragern (z.B. iiber so genannte Enterprise Social Net-
works) dienen. Die Nutzung von digitalen Innovations- und Vernetzungsplattformen kann

ein Weg sein, um innovationsrelevantes Wissen auszutauschen und besser im Unternehmen
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zu verankern sowie durch die Vernetzung von Beschaftigten die Entwicklung von fiir den
Innovationsbereich wichtigen Kompetenzen zu fordern. Der Betrieb solcher Plattformen
konnte somit ein Weg sein, um unter den Beschiftigten vorhandene Kompetenzpotenziale
zu heben und entsprechende Kompetenzen bei einer grofleren Zahl von Beschiftigten zu
entwickeln. Abbildung 3.10 zeigt einen positiven Zusammenhang zwischen dem der Existenz
von Innovations- bzw. Vernetzungsplattformen im Unternehmen und der Vermutung, dass
es noch ungenutzte Kompetenzpotenziale im Unternehmen gibt. Die Unterschiede sind statis-
tisch signifikant (Chi-Quadrat-Test nach Pearson, p < 0.1). Sprich, Unternehmen, die Innova-
tions- oder Vernetzungsplattformen fiir ihre Innovationsarbeit nutzen, vermuten haufiger
noch bisher unbekannte Kompetenztrager oder ungenutzte Entwicklungspotenziale in den
Reihen ihrer Beschiftigten als Unternehmen, die solche Innovations- oder Vernetzungsplatt-

formen nicht nutzen.

Anteil (in %) der vermuteten innovationsrelevante Kompetenzpotenziale bei
Unternehmen mit bzw. ohne Innovations- und Vernetzungsplattform

keine Innovations-/Vernetzungsplattform 18 25

Innovations-/Vernetzungsplattform 21 29
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
m Kompetenzpotenzial nicht vorhanden m Kompetenzpotenzial eher nicht vorhanden

Kompetenzpotenzial teilweise vorhanden m Kompetenzpotenzial eher vorhanden

m Kompetenzpotenzial vorhanden

Abbildung 3.10: Verhaltnis zwischen vermuteten Kompetenzpotenzialen und dem Betrieb

von Innovations-/ Vernetzungsplattformen

Dass sich die Nutzung von digitalen Losungen zur Unterstiitzung der Innovationsarbeit tat-
sdchlich positiv auf die breitere Verankerung von innovationsrelevanten Kompetenzen im Un-
ternehmen auswirken kann, zeigt Abbildung 3.11. Betrachtet man den Zusammenhang zwi-
schen der Existenz von Innovations- bzw. Vernetzungsplattformen im Unternehmen und der
Seltenheit von innovationsrelevanten Kompetenzen im Unternehmen, dann sind fiir die In-
tegrations-, Uberblicks- und Netzwerkkompetenz zwar keine statistisch signifikanten Unter-
schiede erkennbar. Fiir Pionier- und Problemldsekompetenz jedoch zeigt sich ein statistisch
signifikanter (Chi-Quadrat-Test nach Pearson, p <0.05 und p <0.1) negativer Zusammenhang;:
Unternehmen, die hier keine Kompetenzengpasse sehen, betreiben hdufiger Plattformen
zur digitalen Unterstiitzung oder Vernetzung der Innovationsarbeit. Dies konnte ein Indiz
dafiir sein, dass sich die Nutzung solcher digitalen Plattformen durchaus positiv auf die Ent-
wicklung innovationsrelevanter Kompetenzen im Unternehmen sowie die Bekanntheit und

Vernetzung der entsprechenden Kompetenztrager auswirkt.
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Anteil (in %) der Unternehmen mit oder ohne Innovations-/Vernetzungsplattform
in Relation zur Seltenheit von Kompetenzen

Integrationskompetenz (nicht selten)
Integrationskompetenz (selten)

Pionierkompetenz (nicht selten) 1
Pionierkompetenz (selten) l

Uberblickskompetenz (nicht selten)
Uberblickskompetenz (selten)

Problemldsekompetenz (nicht selten) 1
Problemlosekompetenz (selten) 1

Netzwerkkompetenz (nicht selten)
Netzwerkkompetenz (selten)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

m Innovations-/Vernetzungsplattform vorhanden keine Innovations-/Vernetzungsplattform vorhanden

Abbildung 3.11: Verhaltnis zwischen der Seltenheit von Kompetenzen im Unternehmen und

dem Betrieb von Innovations-/Vernetzungsplattformen

Die vermutlich positiven Auswirkungen von Innovations- bzw. Vernetzungsplattformen
auf die breitere Verankerung und Vernetzung von innovationsrelevantem Wissen und die

damit einhergehende Vernetzung von Kompetenztrigern zeigt sich auch in Abbildung 3.12.

Einschadtzung des direkten Nutzens von Innovations-/Vernutzungsplattformen
(Anteil der Unternehmen, die solche Plattformen nutzen, in %)

Wissensaustausch: schneller und besser verankert
Kompetenzrager-Vernetzung: besser und...
Breitere Einbindung von Beschaftigten und Fahigkeiten 16 INEENEN
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m direkter Nutzen m eher direkter Nutzen teilweise direkter Nutzen
m eher kein direkter Nutzen m kein direkter Nutzen

Abbildung 3.12: Direkter Nutzen von Innovations-/ Vernetzungsplattformen fiir den Wis-

sensaustausch und die Vernetzung von Beschiftigten/ Kompetenztragern

Auf die Frage, welchen direkten Nutzen die Unternehmen aus der Nutzung solcher Plattfor-
men ziehen, sieht die breite Mehrheit der Unternehmen positive Auswirkungen auf die Ver-
netzung von Kompetenztragern (Kompetenztrager werden besser miteinander vernetzt und
iiber Abteilungsgrenzen hinweg in Kontakt gebracht, 81% Zustimmung), auf die breitere Ein-
bindung von Beschiftigten und deren Fahigkeiten (mehr Beschiftigte werden ermutigt und in

die Lage versetzt, sich mit Ideen und innovationsrelevanten Fahigkeiten einzubringen, 63%
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Zustimmung) und auf den Wissensaustausch (innovationsrelevantes Wissen wird schneller
und breiter im Unternehmen verankert, 59% Zustimmung). Die bereichsiibergreifende Ver-
netzung der entsprechenden Kompetenztrager scheint hier den greifbarsten Nutzen mit dem

hochsten Mehrwert darzustellen.

3.9 Fazit

Die Befragung von 193 Wertschopfungschampions in Deutschland zeigt folgende zentralen
Erkenntnisse zu innovationsrelevanten Kompetenzen, zu erwartenden Kompetenzengpassen
und zur Nutzung digitaler Plattformen zur Unterstiitzung der Innovationsarbeit in diesen Un-

ternehmen.

1. Alle betrachteten, innovationsrelevanten Kompetenzen (Netzwerk-, Uberblicks-, Problem-
16se-, Pionier- und Integrationskompetenz) erweisen sich als (sehr) wichtig fiir die Inno-
vationsfihigkeit deutscher Wertschopfungschampions. Unternehmen mit einer sehr ho-
hen Wertschopfungstiefe von mindestens 70% schdtzen im Vergleich zu Unternehmen mit
einer Wertschdpfungstiefe von bis zu 70 % die Uberblickskompetenz als wichtiger ein, da

sie ein breiteres Set von Wissensdomanen tiberblicken miissen.

2. Kompetenzengpisse sind vor allem bei der Integrations-, Pionier- und Uberblickskompe-
tenz zu erwarten —jeweils etwa 40 Prozent der Unternehmen, die diese als wichtig erachten,
schdtzen diese auch als selten ein. Kritische Kompetenzengpasse, bei denen die wenigen
Kompetenztrager in absehbarer Zeit in den Ruhestand gehen, drohen insbesondere bei der
Uberblickskompetenz sowie bei den Integrations-, Pionier- und Netzwerkkompetenzen.

Die Problemlosekompetenz wird seltener als kritisch eingeschatzt.

3. Unternehmen, die sich unter den fithrenden drei Unternehmen in ihrem Segment am
Weltmarkt sehen, sehen hiufiger (kritische) Engpésse bei der Integrations- und Uberblicks-
kompetenz auf sich zukommen als Unternehmen, die sich nicht zu den fithrenden drei im
Weltmarkt zahlen. Spitzentechnologieunternehmen mit einer FuE- Intensitat von mehr als
7% scheinen hingegen weniger (kritische) Engpésse bei allen fiinf untersuchten Kompeten-
zen zu erwarten, als Unternehmen, die nicht zu den Spitzentechnologie-Unternehmen ge-
horen. Da der Erfolg dieser Unternehmen sehr stark von ihrer FuE-Leistung abhangt, schei-
nen sich diese Unternehmen der Bedeutung dieser Kompetenzen starker bewusst zu sein

und entsprechende (Personalentwicklungs-)Mafinahmen ergriffen zu haben.
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4. Deutsche Wertschopfungschampions vermuten noch verborgene und ungenutzte innova-
tionsrelevante Kompetenzen bei ihren Beschaftigten. Fast die Halfte aller befragten Wert-
schopfungschampions nimmt an, dass es im Unternehmen solche verborgenen Kompeten-
zen und Kompetenztrager gibt. Diese versteckten Kompetenzpotenziale, deren Entde-
ckung und Nutzung ein Weg sein konnte zukiinftigen Kompetenzengpéassen zu begegnen,

werden insbesondere von Unternehmen mit mindestens 50 Beschiftigten gesehen.

5. Innovations- und Vernetzungsplattformen zur Unterstiitzung der Innovationsarbeit
konnen ein moglicher Weg sein, um die Entwicklung innovationsrelevanter Kompetenzen
bei mehr Beschiftigten im Unternehmen zu unterstiitzen und somit drohenden Kompe-
tenzengpdssen zu begegnen. Die Unternehmen sehen in der Nutzung solcher digitalen
Plattformen positive Auswirkungen auf den Wissensaustausch, die Vernetzung von Kom-
petenztragern und die breitere Einbindung von Beschiftigten und deren Fahigkeiten in den

Innovationsprozess.

Die im Rahmen dieser empirischen Studie erlangten Erkenntnisse unterstreichen die hohe Be-
deutung der identifizierten Engpasskompetenzen (Uberblicks-, Integrations-, Pionier- und
Netzwerkkompetenz) fiir die Innovationsfiahigkeit deutscher Wertschopfungschampions.
Angesichts drohender Engpasse bei diesen Kompetenzen und der gleichzeitig in den Unter-
nehmen vorhandenen, ungenutzten Kompetenzpotenziale sollten deutsche Wertschopfungs-
champions versuchen, diese Kompetenzen bei mehr Beschiftigten im Unternehmen zu entwi-
ckeln. Ein moglicher Weg, um diese Kompetenzentwicklung zu unterstiitzen, kann die digi-

tale Vernetzung von Beschiftigten in der Innovations-arbeit sein.
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4 Innovationsarbeit deutscher Wertschopfungschampions —
Verhaltene Transformation zur digitalen Vernetzung

4.1 Digitale Transformation: Ein Balanceakt fiir Wertschopfungs-

champions

Die digitale Transformation deutscher Vorreiterunternehmen ist in vollem Gange. Die Vernet-
zung schreitet Schritt fiir Schritt voran, getrieben von der Notwendigkeit technologische Po-
tentiale der Digitalisierung und Vernetzung iiber Wertschopfungsketten hinweg zu realisie-
ren (VDI 2016). Die Erwartungen an das Voranschreiten der Digitalisierung bis zum Jahr 2020
sind hoch. Verantwortliche schatzen, dass Unternehmen ihren Digitalisierungsgrad bis dahin
mehr als verdoppeln werden (Geissbauer et al. 2016). Verbreitet ist digitale Vernetzung aller-
dings nur mit Geschaftskunden und Lieferanten. Mit Privatkunden sind lediglich ein Drittel
der gewerblichen Wirtschaft vernetzt, analysiert der Monitoring-Report Wirtschaft Digital
2017 (Graumann et al. 2017). Auch der Einsatz von digitalen Innovations- und Vernetzungs-
plattformen {iber die Unternehmensgrenzen hinweg ist noch stark ausbaufdhig. Zum Erhalt
und Ausbau der Innovationsfahigkeit gilt es jedoch,, veranderungsfahig in einem zunehmend
turbulenten Umfeld zu sein” (North und Sieber-Suter 2017, 592f).

Wertschopfungschampions — im Folgenden kurz als WSC bezeichnet — sind Vorreiterunter-
nehmen, die viel Wertschopfung im eigenen Haus leisten und vergleichsweise wenig auf Out-
sourcing setzen. Man findet diese meist mittelstandischen Produzenten technischer Produkte
haufig unter den rund 1300 ,Hidden Champions”“? in Deutschland, die einzigartige Produkte
fiir klar definierte Marktnischen bereitstellen und aufgrund lange andauernder Uberlegenheit
eine starke Marke aufgebaut haben, aber dennoch meist recht unbekannt sind (Simon 2012).
Wertschopfungschampions weisen zudem einen hohen Exportanteil und eine hohe marktsei-
tige Prasenz im Ausland auf, bei gleichzeitig relativ hohem inlandischen Wertschépfungsan-
teil und Vorleistungsbezug (Kinkel et al. 2016, 19ff).

2 Definition Hidden Champions, nach Simon 1996: (1) Marktfiihrerschaft: Nummer 1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt
oder Heimatkontinent, (2) Jahresumsatz in der Regel unter 3 Milliarden Euro, (3) in der Offentlichkeit kaum be-

kannt, oft inhabergefiihrt und nicht bérsennotiert.
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Die Herstellung einzigartiger Produkte mit einer hohen eigenen Fertigungstiefe steht dabei im
Vordergrund. Wesentlich eingebunden sind die Top-Kunden, um durch die hohe Kunden-
ndhe Innovationen gezielt vorantreiben zu konnen. Gepragt sind die Unternehmen eher durch
eine patriarchalische Unternehmenskultur im strategischen und eine teamorientierte Kultur
im operativen Bereich. Fithrungskréfte verbleiben {iberdurchschnittlich lange, identifizieren

sich mit dem Unternehmen und kénnen andere inspirieren.

Diese Unternehmen zeichnet auch ihre Innovationsstarke aus (Frietsch et al. 2015). Um im in-
ternationalen Innovationswettbewerb bestehen zu konnen, miissen Wertschopfungschampi-
ons ein breiteres Set von Kompetenzen beherrschen als weniger integrierte Betriebe (Kinkel et
al. 2017). Mitarbeiter mit langjahriger Expertise und tiber Jahrzehnte etablierten Fachkompe-
tenzen, aber auch Neueinsteiger, denen vielleicht eher Methoden- und Digitalkompetenzen
zugewiesen werden, bediirfen einem vom Unternehmen bereitgestellten , Ermoglichungsrah-
men fiir eine personalisierte Kompetenzentwicklung [...] der fiir [die Mitarbeiter] zur Verfii-
gung gestellt wird” (Erpenbeck und Sauter 2017). In dem vom Unternehmen bereitgestellten
Ermoglichungsrahmen findet der Mitarbeiter seine Tools, um individuell Lernprozesse und
Vernetzung zum Erfahrungsaustausch mit internen und externen Kollegen zu gestalten (Er-
penbeck und Sauter 2017). Im Gegensatz zu vormaligen reinen Dokumentenablagen helfen
hierbei heute auch Enterprise Social Networks — oder auch Social Intranets genannt — die teils
eng mit Social Media Schnittstellen wie Wikis und Weblogs verwoben sind (Richter et al. 2013).
Doch der personliche Mehrwert gegentiber klassischen, personlichen Vernetzungsmoglichkei-
ten ist oftmals nicht direkt ersichtlich. Unternehmen mit etablierten Unternehmensstrukturen
und -kulturen- in Deutschland sind fast 70% der deutschen Weltmarktfiihrer vollstandig in
Familienbesitz (Langenscheidt und Venohr 2014) — miissen sich der Herausforderung stellen,
eine balancierte Transformation zur digitalen Vernetzung herzustellen, wo Mitarbeiter bei der
Einfiihrung digitaler Tools miteingebunden werden (Haydecker 2017). Sind deutsche Wert-
schopfungschampions daher moglicherweise bei entscheidenden Bausteinen der digitalen

Vernetzung zu konservativ, zu verhalten?

Die vorliegende Studie von 193 deutschen Wertschopfungschampions untersucht, ob und wie
stark bei diesen Unternehmen die digitale Unterstiitzung ausgepragt ist, inwieweit diese ge-
rade ausgebaut wird und ob dies einen konkreten Nutzen bei der Organisation des Innovati-
onsprozesses, bei der Vernetzung von Kompetenztragern oder dem Wissens- und Erfahrungs-

austausch schafft.
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4.2 Befragte Unternehmen

Im Rahmen des Forschungsprojekts ChampNet wurde vor dem Hintergrund der dargestellten
Ausgangssituation eine computergestiitzte Telefonbefragung (CATI) Studie durchgefiihrt.
Folgende Aspekte standen dabei im Fokus, um den Stand und die Dynamik von Innovations-
kompetenzen und deren Vernetzung bei deutschen Vorreiterunternehmen zu untersuchen: (1)
Kompetenzen und Innovationsfahigkeit der Beschiftigten, sowie (2) IT-basierte Plattformen
im Innovationsprozess und deren Nutzung bzw. Nicht-Nutzung. Wie in der Einfithrung er-

lautert fokussiert dieser Beitrag die Forschungsfragen zu Punkt 2:

In welchem Umfang nutzen deutsche Wertschopfungschampions Plattformen zur digitalen

Vernetzung bei ihrer Innovationsarbeit?

Welchen Nutzen ziehen/sehen deutsche Wertschopfungschampions aus/in der digitalen

Vernetzung ihrer Innovationsarbeit?

Insgesamt haben 193 Unternehmen an der CATI Umfrage ,ChampNet — Kritische Innovati-
onskompetenzen und deren Vernetzung bei deutschen Vorreiterunternehmen” im Zeitraum
September und Oktober 2016 teilgenommen. Die 193 befragten Wertschopfungschampions
(WSC) lassen sich auf fiinf Beschaftigungsgrofsenklassen aufschliisseln. Rund 37% der Unter-
nehmen sind kleine und mittlere Unternehmen (KMU) mit weniger als 250 Beschéftigten. Je-
weils etwa ein Viertel der Unternehmen haben 250 bis 999 bzw. 1000 bis 4999 Beschiftigte. Der
Anteil an Unternehmen mit iiber 5000 Mitarbeitern liegt bei 15%.

Die befragten Unternehmen sind zu 23% dem Maschinenbau zugerechnet und stellen damit
anteilsmaflig die grofite Gruppe dar. Das reiht sich ein in dhnlich gelagerte Grundgesamthei-
ten von Hidden Champions in Deutschland, bei Langenscheidt und Venohr (2014) liegt der
Anteil von Maschinenbauer bei iiber 25% (vgl. S.16f). Der Anteil an Dienstleistungsunterneh-
men liegt bei 15%, Hersteller von Metallerzeugnissen sind zu 13% vertreten, Hersteller von
Datenverarbeitungsgeraten, elektronischen und optischen Erzeugnissen zu 12%. Hersteller
von Kraftwagen, Kraftwagenteilen und elektrischen Ausriistungen sind zu 11% vertreten,
Hersteller von chemischen Erzeugnissen, pharmazeutischen Erzeugnissen, Gummi- und
Kunststoffwaren zu 9% und die Gruppe von Unternehmen die Sonstige Waren herstellt ist

17% gro8. Die folgende Ubersicht zeigt die detaillierte Aufschliisselung auf die Branchen.
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Maschinenbau 23%

Herstellung von sonstigen Waren 17%

Herstellung von Metallerzeugnissen 13%
Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten, elektronischen und 199
optischen Erzeugnissen °

Herstellung von Kraftwagen, Kraftwagenteilen, elektrischen
Ausrustungen
Herstellung von chemischen Erzeugnissen, pharmazeutischen
Erzeugnissen, Gummi- und Kunststoffwaren

1%
9%

Dienstleistungen 15%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Abbildung 4.1: Branchenzugehorigkeit der Unternehmen (in %)

Von den befragten WSC gaben 22% an, fithrend im Weltmarkt zu sein, 37% geben an, dass sie
sich unter den Top 3 befinden, 25% unter den Top 10 und 16% erkldrten, dass ihre Position
nicht in der Spitzengruppe sei. Damit sind fast zwei Drittel der Unternehmen den Top 3 der

Spitzengruppe zuzuordnen.

Die Qualitdt der Produkte und Services ist fiir 46% der befragten WSC auf Rang 1 als wich-
tigster Wettbewerbsfaktor. Nimmt man die Unternehmen hinzu, die diesen Wettbewerbsfak-
tor auf Rang 2 sehen, sind es zusammen 84% der Stichprobe. Damit hebt sich dieser Wettbe-
werbsfaktor deutlich von den beiden anderen Wettbewerbsfaktoren ab. Die , Innovativitat”
der Produkte und Services sehen 34% der WSC auf Rang 1, und 20% der WSC verstehen die

., Preis- und Kostenposition” der Produkte und Services als Prioritat 1.

Die Stichprobe dieser Studie setzt sich vollstandig aus WSC zusammen. Daher ist die Wert-
schopfungstiefe (WST) der befragten Unternehmen im Vergleich zur durchschnittlichen Wert-
schopfungstiefe von 28,5% beim Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland deutlich héher (Kin-
kel et al. 2016). Lediglich 22% der WSC weisen eine WST von kleiner als 50% auf. 34% weisen
eine WST zwischen 50 bis 70% auf, 27% eine WST von tiber 70% bis 90% und 17% weisen eine
WST von 90% und mehr auf. Deutschland als hochentwickeltes Industrieland weist derzeit
eine steigende FuE-Intensitat auf, im Jahr 2015 lag diese bei 2,99% des Bruttoinlandsprodukts
(Forschung und Innovation 2017). Die WSC dieser Umfrage lassen sich der Spitzentechnolo-
gie, der Hochwertigen Technologie und der nicht forschungsintensiven Industrie wie folgt
zuordnen (Rammer 2011): zu 41% weisen die WSC eine niedrige FuE-Intensitat bis 2,5% auf,
der hoherwertigen Technologie lassen sich 34% der WSC zuordnen und 25% der Unterneh-

men gehoren der Spitzentechnologie mit einer FuE-Intensitat von grofier als 7% an.
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4.3 Nutzung digitaler Plattformen im Innovationsprozess

Unternehmen sind im gesamten Innovationszyklus mit der Entscheidung konfrontiert, ob eine
Unterstiitzung der Innovationsprozesse durch IT-Plattformen sinnvoll ist. Dieses Kapitel gibt
einen Uberblick der Studienergebnisse zum Status Quo bei der IT-Unterstiitzung interner und
nach aufien hin getffneter Innovationsprozesse, als auch wie haufig IT-Plattformen zur IT-
gestiitzten Kommunikation, Zusammenarbeit und Vernetzung unterschiedlicher Kompetenz-
trager genutzt werden. 54% der Unternehmen nutzen eine IT-basierte Plattform, um abtei-
lungs- oder bereichsiibergreifend Innovationsprozesse wie die Generierung von Ideen, de-

ren Bewertung und Diskussion bis hin zur Entwicklung von Prototypen zu unterstiitzen.

Durchschnitt
Unternehmen bis 49 Mitarbeiter

Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeiter
Unternehmen mit 250 bis 999 Mitarbeiter
67%

Unternehmen mit 1000 bis 4999 Mitarbeiter

Unternehmen ab 5000 Mitarbeiter 75%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 4.2: Anteil der Unternehmen (in %) mit IT-basierten Plattformen im Innovations-

prozess (nach Unternehmensgrofie)

Mit steigender Unternehmensgréfie nimmt die Nutzungsquote von IT-Plattformen zur Un-
terstiitzung der Innovationsprozesse zu. Wahrend etwa 41% der Unternehmen mit bis zu 49
Beschiftigten eine IT-Plattform nutzen, sind es drei von vier Unternehmen mit ab 5000 Mitar-
beitern. Von den KMU mit weniger als 250 Beschiftigten verzichten mehr als die Halfte auf
eine Unterstiitzung des Innovationsprozesses durch IT-Plattformen. Von der digitalen Unter-
stiitzung von Innovationsprozessen durch die abteilungs- oder bereichstiibergreifende Gene-
rierung von Ideen, deren Bewertung und Diskussion bis hin zur Entwicklung von Prototypen
machen demnach die grofsen WSC deutlich mehr Gebrauch. Bei KMU sind moglicherweise

bereits effektive Wege aufgrund der rdaumlichen Nahe vorhanden und man verldsst sich im
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Moment noch auf bewahrte und gewachsene Innovationsstrukturen und Prozesse. Letztend-
lich bedingt die erfolgreiche Einfiihrung solcher Systeme eine lange Einfiihrungsphase im Di-

alog mit den Mitarbeitern und begleitende Schulungen iiber mehrere Jahres.

Dariiber hinaus deuten die Umfrageergebnisse darauf hin, dass vor allem WSC mit einer
Wertschopfungstiefe von 70% und mehr IT-Plattformen zur Unterstiitzung des Innovati-
onsprozesses einsetzen. Bei einer Wertschopfungstiefe von tiber 90% setzen 65% dieser Un-
ternehmen solche IT-Plattformen ein, bei einer WST von 70-90% sind es 54%. Dies steht im
Gegensatz zum Einsatz bei Unternehmen mit einer geringeren WST. Der Einsatzquote geht
zuriick bis auf 41% bei Unternehmen mit einer WST von weniger als 50%. Die Ergebnisse deu-
ten auf einen hoheren Nutzungstrend zur tibergreifenden IT-Unterstiitzung der Innovations-
prozesse bei WSC mit hochintegrierten Entwicklungs- und Produktionsprozessen hin. Bei die-
sen Unternehmen scheint die IT-Unterstiitzung als ,Enabler” angesehen zu werden (Leimeis-
ter et al. 2011), um die bekannten Friktionsverluste an den vermehrt auftretenden, internen

Schnittstellen zu minimieren.

90% und mehr
Wertschopfungstiefe

70% bis kleiner 90%
Wertschopfungstiefe

50% bis kleiner 70%
Wertschopfungstiefe

kleiner 50%
Wertschopfungstiefe

100%

Hja © nein

Abbildung 4.3: Anteil der Unternehmen (in %) mit IT-basierten Plattformen im Innovations-

prozess (nach Wertschopfungstiefe)

Von den 54% der Unternehmen, die eine IT-basierte Innovationsplattform nutzen, gestalten
28% die Schnittstelle zu Externen offen. Damit nutzen lediglich 15% aller befragten WSC

eine offen gestaltete IT-basierte Plattform, die Externen Zugang zum Innovationsprozess

33M, Gemeinsame Innovation: Sieben Unterschiede zwischen kleinen und grofien Unternehmen. Online verfiig-
bar unter: http://die-erfinder.3mdeutschland.de/strategien-und-methoden/gemeinsame-innovation-sieben-unter-
schiede-zwischen-kleinen-und-grossen-unternehmen (Stand 21.08.2017)
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gewihrt. Unternehmen scheinen hier nach wie vor zuriickhaltend bei der Offnung ihrer Inno-
vationsprozesse fiir Akteure ,von aufsen” zu sein oder sie sind gerade dabei, solche offenen

Plattformen aufzubauen.

Die Ergebnisse zur Offnung der Unternehmen zeigen auch, dass eine abteilungs- oder be-
reichsiibergreifende Vernetzung der Innovationsprozesse nicht notwendigerweise einhergeht
mit einer Einbindung von Externen, die den Innovationsprozess potentiell unterstiitzen konn-
ten (weitergehende Ergebnisse siehe Kapitel 4.5.2). Insbesondere grofie Unternehmen schei-
nen mit dem praktischen Nutzen einer breiten ,,Open Innovation”-Implementierung nach wie
vor unzufrieden zu sein, zumal diese immer noch vielfaltige Herausforderungen mit sich

bringt (Chesbrough und Brunswicker 2013).

Betrachtet man die IT-Unterstiitzung offener Innovationsprozesse nach Branchen so zeigt sich,
dass die Offnung des Innovationsprozesses fiir Externe iiber geeignete IT-Plattform insbeson-

dere im deutschen Maschinenbau stattfindet.

Maschinenbau

Dienstleistungen

Herstellung von sonstigen Waren

Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten,
elektronischen und optischen Erzeugnissen

Herstellung von chemischen Erzeugnissen,
pharmazeutischen Erzeugnissen, Gummi-
und Kunststoffwaren

Herstellung von Metallerzeugnissen
Herstellung von Kraftwagen,

Kraftwagenteilen, elektrischen
Ausriistungen

100%

HWja " nein

Abbildung 4.4: Anteil der Unternehmen (in %) mit offener IT-Plattform im Innovationspro-

zess (nach Branchen)
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43% der antwortenden Maschinenbauer, die eine IT-gestlitzte Innovationsplattform betreiben,
gestalten ihre Plattform offen, indem sie Akteure von aufierhalb mit einbinden. Das schliefst
Zulieferer, Kunden oder Forschungspartner zumindest an bestimmten Stellen im Innovations-
prozess mit ein. Diese Tendenz fiigt sich in das Gesamtbild der deutschen Maschinenbauer,
die durch eigene Losungsangebote und Geschaftsmodelle iiber Wertschopfungsketten hinweg
spezifische Probleme klar erkennen und beschreiben miissen und dafiir auch auf offene
Schnittstellen zuriickgreifen, um systematisch Innovationsimpulse von aufien integrieren zu
konnen. Deutlich dahinter - als zweithdufigster Nutzer einer offenen Schnittstelle zum Inno-
vationsprozess - kristallisiert sich bei den befragten Unternehmen die Branche der Dienstleis-
tungen heraus. Hier kommt auf drei Dienstleister mit nicht offenen IT-Plattformen ein Dienst-

leister mit offener IT-Plattform.

Weiterhin zeigt sich ein deutlicher Trend hin zur haufigeren Nutzung von IT-Plattformen zur
Unterstiitzung von offenen Innovationsprozessen, je stirker die Unternehmen am Weltmarkt
positioniert sind. Weltmarktfiihrer stellen in jedem dritten Unternehmen mit IT-basierter
Innovationsplattform (33%) eine offene Innovationsschnittstelle zur Verfiigung. Unter den
Top 3 sind es 28% und unter den Top 10 lediglich 22%. Diese Ergebnisse reihen sich in das
Verstindnis von Weltmarktfithrern ein, denen eine Offnung ihrer Innovationsprozesse einen
Wettbewerbsvorsprung ermoglichen kann, da vielversprechende Produkt- und Serviceldsun-
gen frither erkannt und im Dialog mit Kunden, Zulieferern und externen Forschungspartnern

entwickelt werden konnen.

4.4 Nutzen im Innovationsprozess

Der direkte Nutzen durch IT-Plattformen im Innovationsprozess wurde anhand von fiinf Ka-

tegorien erfragt. Die Ergebnisse stellen sich wie folgt dar:

Der wichtigste direkte Nutzen wird in einer besseren Organisation und Transparenz im
Ideengenerierungs- und Innovationsprozess gesehen. Insgesamt 61% der befragten Un-
ternehmen stimmen voll oder eher zu, dass IT-Plattformen hier einen konkreten Nutzen
generieren. Demgegentiber sehen 11% der Unternehmen hier keine Verbesserung der Or-

ganisation und der Transparenz.

Positiv wahrgenommen wird nach Aussage von 55% der WSC ebenfalls die Beschleuni-
gung des Innovationsprozesses. Lediglich 20% stimmen nicht zu, dass hierdurch der In-

novationsprozess beschleunigt wird.
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= Eher positiv wahrgenommen wird ein die Generierung von mehr Ideen und Losungsan-
satze, dem stimmen insgesamt 44% der Unternehmen zu oder eher zu. Insgesamt 30% stim-
men dem nicht oder eher nicht zu. 25% der Unternehmen sind ambivalent bei der Einschat-

zung.

= Ebenfalls eher positiv wahrgenommen wird die Erh6hung des Innovationserfolgs, sodass
unter anderem Produkt-Flops vermieden werden. Insgesamt 44% stimmen voll oder eher
zu. Jedoch sehen hier auch 33% der WSC keinen Nutzen. 22% sind sich diesbeziiglich un-

eins.

= Die geringste Bedeutung messen die WSC der Generierung von innovativeren Produkten
und radikaleren/disruptiveren Ideen und Losungsansatzen bei. Lediglich 30% der WSC se-
hen hier einen direkten Nutzen. 47% hingegen widersprechen und sehen hier keinen direk-

ten Nutzen. Ein Anteil von 23% ist ambivalent bei der Nutzeneinschatzung.

Durch solche Plattformen wird der
Ideen-Generierungs- und
Innovationsprozess besser
organisierbar und auch transparenter

Durch solche Plattformen wird der
Innovationsprozess beschleunigt

VAR 26% 26% 11% 9%

Durch solche Plattformen werden mehr

0 0 0 ) 0,
Ideen und Losungsansatze generiert 2 = L e 125

Durch solche Plattformen wird der

Innovationserfolg erhoht LR 25% 2 20% 13%

Durch solche Plattformen werden
innovativere oder sogar
radikalere/disruptivere Ideen und
Losungsansatze generiert

0% 100%

mStimmezu  ®mStimmeeherzu  mTeils/teils  m Stimme eher nicht zu ~ ® Stimme nicht zu

Abbildung 4.5: Einschatzungen zum Nutzen IT-basierter Plattformen im Innovationsprozess




57

Am positivsten wird der Effekt einer besseren Organisation und Transparenz bei der Ideen-
generierung gesehen (2 von 3 Unternehmen), gefolgt von einer positiven Einschatzung zur
Beschleunigung des Innovationsprozesses. Diese beiden Ergebnisse spiegeln die wahrgenom-
mene Effizienzsteigerung in diesen beiden Bereichen durch die IT-Plattformen wieder, die Po-
tentiale sowohl auf der Anwender- als auch der Anbieterseite fiir die zukiinftige Verbesserung
der Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit birgt (DIHK 2016). Dem gegentiber stehen die
verhaltenen Einschatzungen zu einem Mehr an Ideen und Losungsansatzen und der Generie-
rung von radikaleren/disruptiven Losungen. Ein Mehr an Ideen und Losungen bildet sich so-
mit aktuell nicht direkt in innovativeren Losungen ab. Gerade fiir WSC ist hier zukiinftig eine
entscheidende Stellschraube, ein effektives Ideenmanagement {iber Wertschdpfungsprozesse

hinweg nachhaltig zu etablieren.

Die Gesamtschau aller fiinf erfragten Nutzenaspekte lasst den Schluss zu, dass bei den Vor-
reiterunternehmen die Effizienzeffekte durch IT-Plattformen aktuell deutlich im Fokus stehen.
Diese stehen in klarer Abgrenzung zu den qualitativen Mehrwerten, die sich moglicherweise
erst iiber den mehrjahrigen Prozess der Einfitihrung und Nutzung bemerkbar machen. Dass
jedes dritte Vorreiterunternehmen (33%) keinen Nutzen beim Innovationserfolg sieht, knapp
die Halfte (44%) hingegen eine Erh6hung des Innovationserfolgs unterstreichen, zeichnet ge-
rade beim wichtigsten unternehmerischen Gesamtindikator Innovationserfolg ein hochst am-
bivalentes Gesamtbild. Dies lasst vermuten, dass die Potentiale einer gesamtunternehmeri-
schen Einbettung und konsequenten Nutzung von Innovationsplattformen aktuell bei weitem
noch nicht umfassend ausgeschopft werden. Bei den Ergebnissen zu den Unternehmensgro-
en (n = 99) ragt besonders die Zustimmung zur Innovationsprozessbeschleunigung bei den
kleinen Unternehmen bis 49 Mitarbeiter und den mittelgrofsen Unternehmen mit 250 bis 999
hervor, mit deutlicher Zustimmung von 79% und 66% gegeniiber dem Durchschnitt von 55%.
Grofse Unternehmen mit 1000 bis 4999 Mitarbeiter haben eine verhaltene Zustimmung von
48%, ab 5000 Mitarbeitern sinkt die Zustimmung auf 43%. Unternehmen der Groflenklasse 50
bis 249 Mitarbeiter sind sich am haufigsten uneinig iiber einen positiven oder negativen Effekt

zur Beschleunigung (33%).

Die positive Sicht der kleinen und mittelgrofsen Unternehmen deutet auf aktuelle Bemiihun-
gen hin, die Beschleunigung des Innovationsprozesses durch IT-gestiitzte Plattformen unter-
nehmensweit unterstiitzen zu wollen. Die mittelgroflen befinden sich mit einem breiteren
Blick auf die Potentiale der Digitalisierung starker im Umbruch bzw. in der digitalen Trans-

formation (Graumann et al. 2017).

Grofse Unternehmen schopfen wiederum aus der Kombination etablierter, gewachsener ,, off-

line” Innovationsprozesse und diversifizierter ,online” Innovationsprozesse, um geschickt
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eine Kopplung zu erreichen. Beispielhaft ist die Vernetzung von hochqualifizierten Fachleu-
ten, die sukzessive die Nutzung von IT-Innovationsplattformen in Fachbereiche einbinden, da
sie stark auf gut ineinandergreifende, globale Entwicklungsprozesse angewiesen sind, um
hoch agil Innovationen voranzutreiben und so die Spitzenreiterposition des Unternehmens zu

starken.

bis 49 Mitarbeiter

50 bis 249 Mitarbeiter

250 his 999
Mitarbeiter

1000 his 4999
Mitarbeiter

ab 5000 Mitarbeiter

alle GréRenim
Durchschnitt

0% 100%
mStimmezu mStimmeeherzu  mTeils/teils  m Stimme eher nicht zu ~ ® Stimme nicht zu

Abbildung 4.6: Einschdtzungen zur Beschleunigung des Innovationsprozesses durch IT-ba-

sierte Plattformen (nach Unternehmensgrofien)

44.1 Optimismus der Qualitatsfiihrer

Die Unternehmen der Studie, die sich als Qualitatsfiihrer einordnen, schiatzen den Nutzen von
IT-basierten Plattformen im Innovationsprozess verhalten positiver ein als alle Wertschop-
fungschampions. Von den Qualitétsfithrern stimmen 68% zu, dass durch IT-Plattformen der
Ideengenerierungs- und Innovationsprozess besser organisierbar und auch transparenter
wird. Lediglich ein geringer Anteil von 4% stimmt nicht bzw. eher nicht zu. Hiermit heben
sich die Qualitatsfithrer mit ihrer Einschatzung nochmals von der positiven Einschatzung der
Grundgesamt (62%) ab.

Zudem stimmen die Qualitatsfiihrer einer Effizienzsteigerung durch eine Beschleunigung des
Innovationsprozesses mehrheitlich mit 59% zu. Ein Anteil von 13% stimmt nicht bzw. eher

nicht zu. Auch hier sind die Qualitétsfiihrer verglichen mit allen WSC (55%) optimistischer.
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Somit erscheinen transparente, schnelle und gut organisierbare Innovationsprozesse ein zent-

rales Mosaik fiir deren Qualitatsfithrerschaft zu sein.

Die Qualitatsfiihrer stimmen zu 46%, dass durch IT-Plattformen mehr Ideen und Losungsan-
sdtze generiert werden. Ein Anteil von 27% stimmt nicht bzw. eher nicht zu. Fiir WSC, die
Qualitat als Wettbewerbsfaktor Nr.2 betrachten, sieht die Verteilung dhnlich aus und hebt sich
damit deutlich von den WSC ab, die Qualitat als Wettbewerbsfaktor Nr. 3 einstufen. Die Ein-
schdatzungen deuten darauf hin, dass gerade Qualitatsfithrer durch IT-Plattformen ihren
Ideen- und Losungspool vergrofiern wollen, um die Generierung wettbewerbsstarker Pro-

dukte entlang der verschiedenen Phasen ihres Innovationsprozesses zu verankern.

Die Generierung von radikaleren/disruptiveren Ideen und Losungsansitze sehen die Quali-
tatsfiihrer dagegen verhalten. Der Anteil der Zustimmung liegt bei 37%. Der grofiere Anteil
von 46% stimmt nicht bzw. eher nicht zu. Diese Einschédtzung liegt gleichauf mit der Einschat-
zung aller Wertschopfungschampions (47%). Bei diesem Thema wird die stark ambivalente
Einschatzung der Qualitatsfithrer deutlich, es scheint, obgleich des grofien Potentials noch

nicht im Fokus dieser Unternehmen zu liegen.

Durch solche Plattformen wird der
Ideen-Generierungs- und
Innovationsprozess besser
organisierbar und auch transparenter

Durch solche Plattformen wird der
Innovationsprozess beschleunigt

Durch solche Plattformen werden
mehr Ideen und Losungsansatze
generiert

Durch solche Plattformen wird der
Innovationserfolg erhoht (z.B. weniger
"Produkt-Flops")

Durch solche Plattformen werden
innovativere oder sogar
radikalere/disruptivere Ideen und
Losungsansatze generiert

0% 100%

mstimmezu mstimmeeherzu  mteils/teils  mstimme ehernichtzu  m stimme nicht zu

Abbildung 4.7: Einschatzungen der Qualitatsfithrer zum Nutzen von IT-basierten Plattfor-

men im Innovationsprozess
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Bei der Gesamtbetrachtung, ob durch die Nutzung von IT-Plattformen im Innovationsprozess
der Innovationserfolg erhéht wird, sodass beispielsweise weniger Produkt-Flops entstehen,
stimmen 46% der Qualitatsfiithrer zu. Ein Anteil von 26% stimmt dem nicht bzw. eher nicht
zu, gegeniiber 33% bei allen befragten Unternehmen. Qualitétsfiihrer sehen die digitale Ver-

netzung der Innovationsarbeit also positiver als andere WSC.

Damit sind sie einen deutlichen Schritt weiter auf dem Weg zu einer effektiven Einbettung
von IT-Tools in ihre Ideen- und Innovationsprozesse. Sie geben ihren Mitarbeitern vermehrt

einen neu arrangierten digitalen Raum fiir die Entwicklung qualitativ hoherwertigerer Ideen.

4.4.2 Skepsis der Grofien

Grofie Unternehmen greifen auf einen grofien Ideenpool zu, der sowohl von internen als auch
von externen Ideengebern geschaffen wird. Doch alleine das Screening der Ideen bedeutet ei-
nen hohen administrativen Aufwand und bindet in hohem Mafie Unternehmensressourcen
(Bretschneider 2012). Von den kleinen Unternehmen bis zu Unternehmen mit bis zu 5000 Mit-
arbeitern steigt in der vorliegenden Studie die Zustimmung, dass durch IT-basierte Plattfor-
men im Innovationsprozess mehr Ideen und Losungsansitze generiert werden. Der hochste
Anteil der Zustimmung liegt bei den grofien Unternehmen zwischen 1000 und 4999 Beschif-
tigten bei 52%, uneins sind sich hier 12% und 36% stimmen nicht bzw. eher nicht zu. Dagegen
sind die grofSen Unternehmen ab 5000 Mitarbeiter gegeniiber einem Mehr an Ideen und Lo-
sungsansdtzen durch digitale Innovationsplattformen skeptischer eingestellt. Lediglich 32%
stimmen hier zu, ein GrofSteil ist sich beziiglich der Wirkung uneins (42%) und 26% stimmen
nicht bzw. eher nicht zu. Den grofien Unternehmen steht iiblicherweise ein breiterer Metho-
denkoffer zur strukturierten Ideengenerierung mit einem hohen Output an Ideen zur Verfii-
gung. Eingefiihrte Offline-Methoden des Innovationsmanagements erganzen hier Online-Me-
thoden und IT-Plattformen, beispielsweise intuitive und diskursive Kreativitdtstechniken
(Boos 2014) im Rahmen von bereichsiibergreifenden Workshops in den frithen Innovations-
phasen der Ideengenerierung. Somit gilt es gerade fiir die groffen Unternehmen, einen mog-
lichst harmonischen Ubergang von ihren vorhandenen (Offline-)Tools zur breiten digitalen

Unterstiitzung der Ideengenerierung bereichs- und standortiibergreifend zu organisieren.

Die Generierung von innovativeren oder sogar radikaleren/disruptiveren Ideen und Lo-
sungsansatzen durch die Nutzung von IT-Plattformen in der Innovationsarbeit schiatzen die
grofien WSC ab 5000 Mitarbeitern ebenso wie Qualitdtsfithrer eher verhalten ein. Der Anteil
dieser WSC, die einen direkten Nutzen sehen, liegt hier lediglich bei 26%, gegeniiber 30% bei

allen befragten Unternehmen. Uneins sind sich 26%. Ein Anteil von 48% sieht keinen direkten
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Nutzen. Die grofien WSC verlassen sich fiir radikale oder disruptive Losungen demnach nicht
auf IT-gestiitzte Systeme - obwohl sie viel haufiger IT-Plattformen im Innovationsprozess ein-
setzen - sondern schépfen vermutlich immer noch stark aus dem langjahrigen und befruch-

tenden direkten Austausch mit Fachleuten, sowohl extern als auch intern.

4.5 Digitale Vernetzung von Kompetenztriagern

IT-basierte Plattformen (z. B. so genannte Enterprise Social Networks) kénnen auch die Ver-
netzung von Beschiftigten mit unterschiedlichen (innovationsrelevanten) Kompetenzen for-
dern. Diese Plattformen gehen {iiber reine Dokumentenablage oder Dokumentenaustausch
hinaus und bieten eine Vielzahl von Moglichkeiten zur IT-gestiitzten Kommunikation und
Zusammenarbeit - die Moglichkeit, Fragen an Kollegen zu stellen, Themen zu diskutieren,
Inhalte zu teilen und gemeinsam weiter zu entwickeln, Gruppen zu bilden oder Experten im
Unternehmen zu finden. Ob fiir solche Zwecke unternehmensinterne Plattformen genutzt

werden, dariiber geben die folgenden Ergebnisse Aufschluss.

Anteil der

9 0
Unternehmen in % 33% 17%

% . ' ) ) o %
0 m Ja, wird aktuell genutzt m Befindet sich gerade im Aufbau Nein, wird nicht genutzt 100

Abbildung 4.8: Anteil der Unternehmen (in %) mit unternehmensinternen IT-Plattformen

zur Vernetzung der Beschéftigten

33% der befragten Unternehmen nutzen eine IT-Plattform zur IT-gestiitzten Kommunika-
tion und Zusammenarbeit, um unterschiedliche innovationsrelevante Kompetenztrager in ih-
rem Unternehmen miteinander zu vernetzen. Weitere 17% der Unternehmen bauen gerade
eine solche IT-Plattform auf. 49% der befragten Unternehmen nutzen keine IT-Plattform zur

Vernetzung von Beschaftigten.

Damit stehen lediglich der Halfte der Unternehmen heute und in naher Zukunft digitale Kom-
munikationsplattformen zur Kompetenzvernetzung ihrer Mitarbeiter zur Verfiigung. Die an-

dere Halfte scheint sich nach wie vor ohne die Unterstiitzung der Plattformen vernetzen zu
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kénnen. Dennoch bieten solche IT-Plattformen zukiinftig auch diesen Unternehmen Potenti-
ale, um Mitarbeitern eine weitere Moglichkeit des selbstorganisierten und kreativen Zusam-

menarbeitens zu ermoglichen.

Die Ergebnisse nach Unternehmensgrofien zeigen, dass tiber 71% der Unternehmen mit 5000
und mehr Mitarbeitern aktuell IT-Plattformen zur IT-gestiitzten Kommunikation und Zusam-
menarbeit nutzen bzw. gerade aufbauen, um unterschiedliche innovationsrelevante Kompe-
tenztrager miteinander zu vernetzen. In der Grofienklasse von 1000 bis 4999 Beschiftigten ver-
netzen rund zwei Drittel (64%) der WSC ihre Beschiftigten IT-gestiitzt oder bauen eine solche

Plattform gerade auf.

Dieses Nutzungsverhalten der grofien Unternehmen unterscheidet sich deutlich von den klei-
neren Unternehmen. Dies schliefit auch die deutlich hohere Dynamik beim aktuellen Ausbau

der IT-gestiitzten Plattformen zur Vernetzung der Beschiftigten mit ein.

bis 49 Mitarbeiter

50 bis 249 Mitarbeiter

250 bis 999
Mitarbeiter

1000 bis 4999
Mitarbeiter

0% 100%
m Ja, wird aktuell genutzt m Befindet sich gerade im Aufbau m Nein, wird nicht genutzt

Abbildung 4.9: Anteil der Unternehmen (in %) mit unternehmensinternen IT-Plattformen

zur Vernetzung der Beschiftigten (nach Unternehmensgrofien)
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Die Ergebnisse zeigen bei den grofien Unternehmen einen hohen Anteil der Nutzung von
IT-gestiitzten Okosystemen zur Vernetzung interner Kompetenztriger auf. Zeitgleich findet
eine starke Dynamik beim Ausbau solcher IT-gestiitzten Plattformen statt, damit Kommu-
nikation und Zusammenarbeit verschiedener Kompetenztrager besser unterstiitzt werden

kann. Damit soll insbesondere die Innovationskraft belebt werden.

Diese Statistiken reihen sich in die grundlegenden Statistiken zum Digitalisierungsgrad in
kleinen, mittleren und Grofsunternehmen ein (Graumann et al. 2017, S. 10-11), nach denen der
Trend zur Digitalisierung gerade bei Groffunternehmen ungebrochen das hochste Tempo in

Deutschland anschlagt®.

4.5.1 Bessere Vernetzung, Austausch und Einbringung von Mitarbeitern

Unternehmen und Beschiftigte ziehen einen konkreten Nutzen aus der direkten Vernetzung
mit Kollegen tiber IT-Plattformen wie z.B. ESN (Enterprise Social Networks). Folgende vier
Kernaspekte zur Unterstiitzung der Vernetzung und des Wissensaustauschs wurden in der

vorliegenden CATI Studie erfragt:

1. Findet eine bessere Vernetzung der Kompetenztrager (iiber Abteilungsgrenzen hinweg)
statt?

2. Werden Beschiftigte ermutigt sich einzubringen?
3. Wird innovationsrelevantes Wissen schneller und breiter im Unternehmen verankert?

4. Werden wichtige Impulse von aufien und externes Know-how in den Innovationsprozess
eingebracht? (siehe Kapitel 4.5.2).

* Online verfiigbar unter: https://www.tns-infratest.com/wissensforum/studien/monitoring-report_digitale_wirt-
schaft.asp (Stand 21.08.2017)
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Durch solche Plattformen werden die beteiligten
Kompetenztrager besser miteinander vernetzt
und auch iiber beispielweise Abteilungsgrenzen
hinweg in Kontakt gebracht

15% i

Durch solche Plattformen werden mehr
Beschiftigte ermutigt und in die Lage versetzt,
sich mit ihren Ideen und ihren
innovationsrelevanten Fahigkeiten einzubringen

13% 8%

Durch solche Plattformen wird
innovationsrelevantes Wissen schneller und 33% 26% 29% 9% 4%
breiter im Unternehmen verankert

Durch solche Plattformen werden wichtige
Impulse von aufen und externes Know-how in 25% 38% 16% 13%
den Innovationsprozess eingebracht

0% 100%

B Stimmezu  mStimmeeherzu  m Teils/teils  m Stimme eher nicht zu ~ ® Stimme nicht zu

Abbildung 4.10: Einschatzungen zum Nutzen von IT-Plattformen zur Vernetzung und zum

Wissensaustausch der Beschaftigten

Auf die Frage 1, ob solche Plattformen die beteiligten Kompetenztréager besser miteinander
vernetzen und auch iiber Abteilungsgrenzen hinweg in Kontakt bringen, antworteten 81%
der WSC zustimmend. Uneinig dariiber sind sich 15%, lediglich 4% stimmen nicht bzw. eher
nicht zu. Eine bessere digitale Vernetzung ist eine Grundvoraussetzung zur bereichsiibergrei-
fenden Kompetenzentwicklung, wobei hierfiir zusatzliche Planung, Austausch und Reflexion

gemeinsam mit den Mitarbeitern der einbezogenen Bereiche notwendig ist.

Auf die Frage 2, ob solche Plattformen mehr Beschiftigte ermutigen und in die Lage verset-
zen, sich mit ihren Ideen und ihren innovationsrelevanten Fahigkeiten einzubringen, antwor-
teten 63% der WSC zustimmend. Uneinig dariiber sind sich 16% und 21% stimmen nicht bzw.
eher nicht zu. Fast zwei Drittel der WSC sehen hier einen anspornenden Effekt fiir ihre Mitar-
beiter, sich starker in verschiedene Innovationsaktivitaten einzubringen, der systematisch zu
einem Win-Win fiir die Beteiligten und das Unternehmen ausgebaut werden kann. Ein hoher
bereichstiibergreifender Austausch findet bei den mittelgrofien Unternehmen mit 1000 bis 4999
Mitarbeiter statt. Mehr Beschaftigte werden hier ermutigt, sich tiber die IT-Plattformen fiir
einen effektiven Wissensaustausch einzubringen. Der Anteil der Zustimmung bei diesen WSC

liegt bei 78%. Uneinig dariiber sind sich 11% und 11% stimmen nicht bzw. eher nicht zu. Diese
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Grofienklasse stellt neben den ganz groflen Unternehmen mit Abstand am héaufigsten IT-Platt-
formen mit hoher bereichsiibergreifender Beteiligung zum Austausch und zur Weiterentwick-
lung von Ideen zur Verfligung. Gerade bei grofien Unternehmen wie BMW und SAP wird in
jiingster Zeit vermehrt versucht, sowohl digitale Kreativraume fiir Mitarbeiter {iber Bereichs-
grenzen hinweg sukzessive zu etablieren als auch das Mitreden von Kunden in diesen fach-

spezifischen Rdumen nachhaltig zu ermdglichen®.

Auf die Frage 3, ob durch solche IT-Plattformen innovationsrelevantes Wissen schneller und
breiter im Unternehmen verankert wird, antworteten 58% der WSC zustimmend. Uneinig
dartiber sind sich 29% und 13% stimmen nicht bzw. eher nicht zu. Dabei ist ein Grofleneffekt
sichtbar —je grofler die Unternehmen, desto verhaltener wird die schnelle Durchdringung von
Wissen im Unternehmen angesehen. Bei den kleinen Unternehmen sind es noch 83% die zu-
stimmen, bei den mittelgrofien Unternehmen von 250 bis 1000 Mitarbeiter 62% und bei groflen
Unternehmen bis 5000 Mitarbeitern noch 52%. WSC mit 5000 und mehr Mitarbeitern stimmen
dem nur zu 37% zu. Es scheint, dass innovationsrelevantes Fachwissen bei den grofsen Unter-
nehmen nach wie vor eine systematische Verbreitung durch die lang etablierten und funktio-
nierenden Austauschmdglichkeiten {iber ortsgebundenen Fachaustausch findet. Der unkom-
plizierte Austausch tiber den Flur wird gesucht, die traditionellen Kaffeeecken haben nach wie
vor einen hohen Stellenwert fiir den personlichen Erfahrungsaustausch. Gerade die grofien
Konzerne planen und gestalten immer haufiger kreative Riickzugsorte fiir Mitarbeiter, die In-

spiration und Kollaboration nahe dem Arbeitsplatz fordern.

452 Unternehmensexterne Kompetenztriger: Grad der Offnung

Unternehmen integrieren zunehmend , Open-Innovation-Communities” in ihre Organisati-
onsstruktur aufgrund strategischer Uberlegungen sowie zur Erforschung neuer technologi-
scher Trends (Chesbrough und Brunswicker 2013). Dieser Offnungsprozess der vormals viel-
fach ,verschlossenen” internen FuE-Abteilungen erfordert ein fundamentales Re-Design aus
Organisationssicht (Reichwald und Piller 2009). Trotz Risiken in den verschiedenen Innovati-
onsphasen (Gassmann et al. 2010) richteten etablierte Vorreiterunternehmen wie P&G, IBM
und SAP bereits friih ihre FuE-Strategien auf Open-Innovation (OI) aus (Aitamurto et al. 2011).

Kleine und mittlere Unternehmen ziehen ebenfalls zunehmend mit OI-Konzepten nach (van

5 Online verfligbar unter: https://www .brandeins.de/archiv/2011/grossorganisation/die-freischwimmer/,
https://www.brandeins.de/archiv/2014/scheitern/warum-gehen-grossen-unternehmen-die-ideen-aus/ (Stand
21.08.2017)
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de Vrande et al. 2009). Dennoch stellt die strategieorientierte Unterstiitzung interaktiver Inno-
vationsprozesse durch solche Konzepte nach wie vor eine grofie Herausforderung dar (Koch
et al. 2009). In der vorliegenden Umfrage wurden die 50% der Unternehmen mit einer IT-
Plattform zur Vernetzung von Beschiftigten weitergehend gefragt, ob diese auch offen gestal-
tet ist und damit z. B. Zulieferer, Kunden oder Forschungspartner an bestimmten Stellen ein-
gebunden werden konnen. Lediglich 9% der Unternehmen erméglichen diese offene Vernet-
zung. Bei 5% befindet sich dieses offene Okosystem gerade im Aufbau. 86% aller teilnehmen-

den Unternehmen ermdglichen jedoch keine Vernetzung nach aufsen.

Anteil der :

0% m Ja, ermdglicht Vernetzung auRerhalb des Unternehmens 10'0%
Befindet sich gerade im Aufbau
Nein, keine Vernetzung auBerhalb des Unternehmens maglich

m Unternehmen welche ohnehin keine IT-Plattform zur Vernetzung der Beschéftigten nutzen

Abbildung 4.11: Anteil der Unternehmen (in %) mit IT-Plattformen zur Vernetzung mit un-

ternehmensexternen Kompetenztragern

Gerade Weltmarktfiihrer und Top 3 Unternehmen im Weltmarkt setzen auf die offene Integra-
tion von Zulieferern, Kunden oder Forschungspartnern, um weltweit die Vernetzung und den
engen Austausch mit externen Kompetenztragern zu férdern. So setzen 24% der fiihrenden
Unternehmen und 19% der Top 3 Unternehmen auf Kompetenztrager aufierhalb des Unter-
nehmens, wihrend bei den Top 10 Unternehmen lediglich 7% der Unternehmen den externen
Wissensaustausch fiir Innovationen unterstiitzen. Zwar liegen diesen spezifischen Ergebnis-
sen nur geringe Fallzahlen zugrunde, dennoch scheinen sich die fithrenden Unternehmen
konsequenter zu 6ffnen, um einen gewinnbringenden Wissensaustausch und fortwéahrenden
Dialog mit externen Kompetenztrigern zu ermdglichen. Dabei ist die Offnung hin zu Externen
nicht gleichbedeutend mit einer breiten Offenlegung von Know-how. Vielmehr kann heute
gezielt dieser zusatzliche Kanal des Wissens- und Kompetenzaustauschs zu zukunftsweisen-
den Entwicklungen genahrt und gestarkt werden, auch um schnell auf sich verandernde

Marktgegebenheiten reagieren zu konnen.

Ob nun tatsdchlich wichtige Impulse von aufien und externes Know-how in den unterneh-
menseigenen Innovationsprozess getragen werden und damit ein konkreter Nutzen fiir das

Unternehmen entsteht, wurde in Frage 4 im vorangehenden Kapitel gestellt. Die Ergebnisse
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deuten jedoch noch auf eine zuriickhaltende Einbindung Externer in interne Innovationspro-
zesse hin. Lediglich ein Drittel der WSC, die eine offene Innovationsplattform betreiben,
sehen hier, dass von externen Kompetenztrigern wesentliche Impulse gegeben werden.
Uneinig dariiber sind sich immer noch 37%. Und knapp 29% stimmen nicht bzw. eher nicht
zu. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass deutsche WSC die internen Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen nach wie vor als zentralen Impulsgeber fiir den Innovationsprozess
ansehen. Nach dem Motto: ,,...der Regelbetrieb liuft klassisch: Man arbeitet zwar mit Externen zu-
sammen, aber nur mit denen, die man gut kennt und mit langen Geheimhaltungsvertrigen an die Kette

legt. Vor allem aber soll die Entwicklungsabteilung im Zentrum des Innovationsprozesses bleiben.”

4.6 Zentrale Erkenntnisse

Deutsche Wertschopfungschampions sind in vielen High-Tech-Branchen Vorreiterunterneh-
men im internationalen Wettbewerb. Die Unternehmen sehen in der Nutzung digitaler Platt-
formen positive Auswirkungen auf den Wissensaustausch, die Vernetzung von Kompetenz-
tragern und die breitere Einbindung von Beschiftigten und deren Fahigkeiten in den Innova-
tionsprozess. Jedoch wird durchaus noch Zuriickhaltung bei der digitalen Vernetzung getibt,
wie die vorliegende Studie im Rahmen des Forschungsprojekts ChampNet aufzeigt. Mit Hilfe
einer computergestiitzten Telefonbefragung mit Innovationsmanagern, Forschungs- und Ent-
wicklungsleitern sowie der Geschaftsfithrung wurde der Stand und die Dynamik der digitalen

Vernetzung bei 193 deutschen Wertschopfungschampions erhoben.

Etwas mehr als die Hilfte der Unternehmen nutzen eine IT-basierte Plattform zur Unter-
stiitzung des Innovationsprozesses. Mit steigender Unternehmensgrofie nimmt die Nut-
zungsquote zu. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass vor allem Unternehmen mit hoher Wert-
schopfungstiefe solche IT-Plattformen zur Unterstiitzung des Innovationsprozesses einsetzen.
Bei diesen Unternehmen scheint die IT-Unterstiitzung als , Enabler” angesehen zu werden,
um die bekannten Friktionsverluste an den vermehrt auftretenden, internen Schnittstellen zu
minimieren. Allerdings nutzen lediglich 15% der befragten Unternehmen eine offen gestal-
tete IT-Plattform, die Externen Zugang zum Innovationsprozess gewahrt. Weltmarktfiihrer
stellen in jedem dritten Unternehmen (33%) eine offene Innovationsschnittstelle zur Verfii-

gung. Diese Ergebnisse reihen sich in das Verstandnis von Weltmarktfiihrern ein, denen eine

¢ Frank Piller: Not invented here - brand eins online (2017). Online verfiigbar unter: https://www.brandeins.de/ar-
chiv/2017/offenheit/frank-piller-interview-open-innovation-not-invented-here/ (Stand 21.08.2017).
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Offnung ihrer Innovationsprozesse einen Wettbewerbsvorsprung ermdglichen kann, da viel-
versprechende Produkt- und Servicel6sungen friiher erkannt und im Dialog mit Kunden, Zu-

lieferern und externen Forschungspartnern entwickelt werden.

Der wichtigste Nutzen IT-basierter Innovationsplattformen wird in einer besseren Organi-
sation und Transparenz im Ideengenerierungs- und Innovationsprozess gesehen. 61% der be-
fragten Unternehmen stimmen dem zu. Positiv wahrgenommen wird ebenfalls die Beschleu-

nigung des Innovationsprozesses (55% Zustimmung).

Qualitatsfiihrer schdtzen im Vergleich zu anderen Wertschopfungschampions den direkten
Nutzen von IT-Plattformen fiir den Innovationsprozess durchweg positiver ein. Qualitatsfiih-
rer sehen die digitale Vernetzung der Innovationsarbeit positiver als andere Wertschop-
fungschampions. Damit sind sie einen deutlichen Schritt weiter auf dem Weg zu einer effek-
tiven Einbettung von IT-Tools in ihren Ideen- und Innovationsprozessen. Die Unterstiitzung
der Generierung von radikaleren oder disruptiveren Ideen und Losungsansatzen durch die
Nutzung von IT-Plattformen im Innovationsprozess schitzen die meisten Wertschépfungs-
champions als eher verhalten ein. Der Anteil der Wertschopfungschampions, die einen direk-
ten Nutzen sehen, liegt lediglich bei 30%. Die grofien Wertschopfungschampions verlassen
sich fiir disruptive Losungen nicht gezielt auf IT-gestiitzte Systeme — obwohl sie viel haufiger
IT-Plattformen im Innovationsprozess einsetzen — sondern schopfen vermutlich immer noch
stark aus dem langjahrigen und befruchtenden direkten Austausch mit Fachleuten, sowohl

extern als auch intern.

Jedes dritte Unternehmen nutzt bereits eine IT-gestiitzte Plattform, um unterschiedliche Kom-
petenztrager miteinander zu vernetzen, weitere 17% bauen derzeit eine solche Plattform auf.
Hier ist eine hohe Dynamik erkennbar, die Halfte der befragten Unternehmen wird bald eine
digitale Vernetzungsplattform betreiben. Der Nutzen ist hier deutlich: Uber 80% der Unter-
nehmen, die solche Vernetzungsplattformen nutzen, stimmen zu, dass dadurch die beteilig-
ten Kompetenztriger besser miteinander vernetzt und iiber Abteilungsgrenzen hinweg in
Kontakt gebracht werden. Jeweils etwa 60% stimmen zu, dass sich dadurch mehr Beschiftigte
mit ihren Ideen einbringen und innovationsrelevantes Wissen so schneller und breiter im Un-
ternehmen verankert wird. Wenn es um Impulse von Externen geht, sind die Wertschépfungs-
champions mit offenen Innovationsschnittstellen jedoch zurtickhaltend. Lediglich ein Drittel

sehen hier, dass von externen Kompetenztragern wesentliche Impulse gegeben werden.

Insgesamt zeichnet die Befragung von Wertschopfungschampions ein Bild hoher Dynamik
beim Einsatz von IT-basierten Innovations- und Vernetzungsplattformen. Positive Nutzenein-
schatzungen sind jedoch auch geprigt von Zuriickhaltung, gerade bei einer breiten Offnung

nach aufien. Hier bedarf es einer mutigen Transformation zur digitalen Vernetzung. Dieser
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Umbruch muss jedoch in Form einer sukzessiven strukturellen, organisatorischen und kultu-
rellen Transformation vollzogen werden, um den Anforderungen der zukiinftigen , Kompe-
tenzgesellschaft” (Erpenbeck und Sauter 2017) gerecht zu werden. Dies gelingt nur, wenn die
Mitarbeiter in den Unternehmen diese wertvollen, sozio-digitalen Okosysteme im Unterneh-

men mitgestalten diirfen.
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5 Das ChampNet-Prozessmodell zum agilen Management
von Engpasskompetenzen und Erfahrungswissen

5.1 Einfiihrung

Kompetenzmanagement als systematischer Umgang mit Kompetenzen durch Identifikation,
Entwicklung und Steuerung in Unternehmen und anderen Organisationen sieht sich ange-
sichts des demographischen Wandels und der disruptiven Veranderung von vielen Industrie-
bereichen durch die fortschreitende Digitalisierung vor neuen Herausforderungen. Es geht
nun vor allem um agile Herangehensweisen, die Umbruchssituationen und kreativen, auf Ein-
zelsituationen angepassten Einzellosungen gewachsen sind. Der Beitrag stellt ein Kompetenz-
managementprozessmodell und dessen Anwendung auf konkrete Unternehmensbeispiele
vor, welches auf die wechselseitige Abhédngigkeit von unterschiedlichen Ebenen (operativ,
strategisch, normativ) und die Verkniipfung mit anderen Unternehmensprozessen abzielt. Da-
bei ist im besonderen Fokus der Einbau von Lernzyklen fiir ein Double-Loop-Learning, um
die Zielsetzung und eingesetzte Methoden an die sich teilweise schnell verandernden Umge-
bungsbedingungen zu erreichen und doch auf ein stabiles systematisches Vorgehen setzen zu

konnen.

Klassischerweise wurde das Thema aus der Perspektive der Planung von Weiterbildungs-
oder Fithrungskrafteprogrammen angegangen, indem Kompetenzkataloge definiert wurden,
die den jeweiligen Entwicklungsbereich moglichst gut abdecken. Auf dessen Basis wurden
dann Kompetenzprofile und Anforderungsprofile formuliert (vgl. Kunzmann & Schmidt
2007), die dann wiederum eine Liickenanalyse und entsprechende Berichtsfunktionalititen er-

moglichten.

Die Schwéchen dieses Ansatzes zeigten sich bereits mit dem Aufkommen von sozialen Medi-
enumgebungen in Unternehmen (vgl. Braun et al. 2012), vor allem durch mangelnde Agilitat
durch die schwerféllige Pflege der Instrumente. Durch die zunehmende Fokussierung von
Personalentwicklung auf die Bewaltigung des demographischen Wandels und der strukturel-
len Veranderung der Kompetenzanforderungen durch die Digitalisierung und Industrie 4.0
wird dies noch deutlicher. Hier geht es um den drohenden Weggang von Mitarbeitern mit
einzigartigen Kompetenzbiindeln und die weitere Spezialisierung bei gleichzeitiger Durch-
brechung von Disziplingrenzen fiir immer mehr Berufsgruppen, insbesondere auch in der
Produktion, durch die fundamentale Umgestaltung von Unternehmensprozessen. Damit

ergibt sich:
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Anstatt vieler Kompetenztrager einer Kompetenz, die in einem Kompetenzkatalog be-
schrieben ist, stehen einzigartige Kompetenzbiindel im Vordergrund, so dass es nicht um
Effizienzgewinne durch Standardisierung gehen kann, sondern um die Effektivitat von

stark personalisierten Kompetenzentwicklungsmafsnahmen.

Statt leicht zu beschreibender Fachkompetenzen, handelt es sich dabei vor allem um schwer

greifbare Kompetenzen mit hohem Anteil an Erfahrungswissen und damit tazitem Wissen.

Es geht bei Industrie 4.0 und Digitalisierung nicht nur um den Erwerb neuer Fachkompe-
tenzen, sondern um die Weiterentwicklung des beruflichen Selbstverstandnisses (vgl. Bim-
rose et al. 2014): Wie verandert sich das Verstandnis von , guter Arbeit”“? Wie integrieren

sich die digitalen Arbeits- und Lernformen? Wie kann man dies férdern?

Und damit verandern sich die Methoden zur Kompetenzentwicklung weg von klassischen
Instrumenten wie Weiterbildungsseminaren hin zu einem vielfaltigen und sehr breiten
Spektrum, in der neben der Personalentwicklung zahlreiche andere Akteure wichtige

Funktionen haben.

Statt der Effizienzsteigerung durch Standardisierung steht nun die Entwicklung von bewéhr-
ten Methoden, die sich auf unterschiedliche Falle anpassen lassen, starker im Vordergrund.
Die Verunsicherung der betroffenen Unternehmen und Unternehmensfunktion zeigt aber
auch, dass ein grofler Bedarf besteht, das Thema trotz seiner stark gestiegenen Komplexitat,

die einfache Antworten verbietet, systematisch anzugehen.

Hierfiir wird im Folgenden ein Prozessmodell vorgestellt, das als Orientierung fiir eine neue
Form des Kompetenzmanagements dienen kann und dabei den Prozess als lernendes System
in den Vordergrund stellt. Es basiert auf Untersuchungen mit den drei in ChampNet beteilig-

ten Unternehmen mit hohen Kompetenzanforderungen durch hohe Wertschopfungstiefe.

5.2 Ein neues Modell fiir das Kompetenzmanagement
52.1 Zweck

Die neuen Herausforderungen und Prioritaten fiir das Kompetenzmanagement machen es er-
forderlich, Kompetenzmanagementprozesse und ihre Verbindung mit anderen Unterneh-
mensprozessen neu zu denken. Als Teil dieses Neudenkens wurde das Referenzmodell der
Autoren, das in Kunzmann & Schmidt (2006), Schmidt & Kunzmann (2007) und Kunzmann &
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Schmidt (2007) aus unterschiedlichen Blickwinkeln beschrieben wurde, komplett {iberarbeitet.
Kernpunkt des urspriinglichen Modelles war es bereits, das Zusammenwirken von Top-
Down- und Bottom-Up-Prozessen sichtbar zu machen. Die Uberarbeitung konzentrierte sich
darauf, dass Kompetenzmanagement oft nicht einmal als explizite Aktivitat zu beobachten ist,
sondern (sinnvoll!) tief verwurzelt und stark verkniipft mit anderen Unternehmensprozessen
stattfindet. Durch diese starke Verkniipfung jedoch, was mit einer Vielzahl von Akteuren ein-
hergeht, fehlt oft das ,Big Picture”, der Uberblick tiber die Zusammenhéange und damit auch
der Blick fiir mogliche Schwachen, Liicken oder Verbesserungsmdoglichkeiten. Das Modell
zielt darauf ab, eine Linse fiir Kompetenzmanagementprozesse zu sein, die nicht praskriptiv,
sondern deskriptiv helfen soll, die eigenen unternehmerischen MafSnahmen zu tiiberpriifen

und perspektivisch weiterzuentwickeln.

5.2.2 Vorgehensweise

Das Prozessmodell wurde in einem Design-Based-Research-Ansatz iterativ mit den drei in
ChampNet beteiligten Unternehmenspartnern entwickelt. Die Entwicklung vollzog sich in fol-

genden Schritten:

Identifikation von priorisierten Szenarien im Kontext demographischer Wandel und/oder

Digitalisierung,

Analyse der aktuellen Vorgehensweise zur Kompetenzentwicklung, der Problemsituation

in den Szenarien und mdglicher Losungsansatze in Workshops,

Erarbeitung eines Beschreibungsrahmens fiir Engpasskompetenzen, die {iber alle Szenarien

hoch priorisiert wurden (vgl. Kinkel et al. 2015),

Kollaborative Modellierung eines ersten Entwurfes des Prozessmodells in einem Know-
ledge-Café-Workshop,

Verfeinerung und Uberpriifung durch Anwendung auf die spezifische Unternehmensper-

spektive,
Reflexion tiber die Niitzlichkeit des Modells.

Das Modell gliedert sich in drei Ebenen, die in Abbildung 5.1 farblich voneinander abgegrenzt
sind und dem St. Gallener-Management-Modell folgen (vgl. Riiegg-Stiirm & Grand 2014): ope-

rative Ebene, strategische Ebene und normative Ebene.
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5.2.3 Operative Ebene

Eine wichtige Erkenntnis aus den neuen Anforderungen an das Kompetenzmanagement ist
es, dass es nicht mehr darum geht, moglichst viele Beschiftigte in dhnlichen Mafsnahmen zu
betreuen, sondern eher um Einzelfille, fiir die die Auswahl entsprechender Methoden und
Werkzeuge die eigentliche Herausforderung darstellt. Konsequent identifiziert das Modell auf
der operativen Ebene zwei Bereiche: links sind die eigentlichen Mafinahmen, die dem Schema
(i) Identifikation von Fokuspersonen, (ii) Anwendung der Mafinahmen und (iii) Evaluierung

erstrecken.

Danach (oder als Startpunkt) erfolgt das Bewusstwerden iiber Starken (die es zu erhalten oder
auszubauen gilt) und Liicken (die es zu schliefSen gilt). Jeder dieser Schritte wirft dabei durch-
aus nicht-triviale methodische Fragestellungen auf, die durch den Einzelfallcharakter entste-

hen.

Da die Mafinahmen selbst oft nur kleine Gruppen bzw. Einzelpersonen betreffen, ist der Qua-
litats- oder Effizienzgewinn nur iiber die Methoden moglich, die den Mafsnahmen zugrunde
liegen, nicht tiber die eigentlichen Mafinahmen. Deshalb wurde das Modell bewusst um einen
Kreislauf erganzt (rechts unten), in dem die Methoden kritisch reflektiert und evaluiert wer-
den, um so Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, welche Methoden sich unter welchen Bedin-

gungen am besten eignen.
Beispiele fiir solche Methoden sind:
Lernpartnerschaften (Mohwald 2007),

Aufbereitung von Erfahrungswissen durch multimedial aufbereitete, narrative Beschrei-

bung von konkreten Féllen in der Vergangenheit,
Recruiting, das sich an Engpasskompetenzen orientiert,

Durchfiithrung von sog. ,,Social Learning Programmes” als konversational orientierte On-

line-Kurse,

Etablierung von Communities, die sich Prasenz- und digitaler Elemente bedienen und Re-
flexion fordern (Prilla & Blunk 2015),

Nutzung von strukturierten, auf individuelle Verhaltensentwicklung orientierten Metho-
den wie kollegiale Beratung oder Peer Coaching (vgl. Wolf & Gideon 2015).
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In diesem Methodenkreislauf bieten sich auch neuere, musterorientierte Ansatze (,, patterns®)
an, die gerade auch Erfahrungswissen aus der Praxis strukturiert und systematisch sammeln

und aufbereiten helfen (vgl. Kunzmann et al. 2015).
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Abbildung 5.1: Kompetenzmanagementmodell
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5.2.4 Strategische Ebene

Die strategische Ebene erganzt die operative Ebene und beschreibt keine explizite Abteilung
(als ,Strategieabteilung”), sondern eher eine Rolle und Funktion, die je nach Unternehmen
von unterschiedlichen Abteilungen und Positionen, z.B. durch Team- oder Abteilungsleiter in
Fachabteilungen, aber auch durch die Personalentwicklung wahrgenommen werden kénnen.
Auf dieser Ebene geht es um die bessere Steuerung durch Information und Fokussierung der
operativen Ebene. Eine wichtige Aufgabe der strategischen Ebene ist das institutionalisierte

Double-Loop-Learning im Sinne von Argyris & Schon (1996).

Die strategische Ebene sammelt die Riickmeldungen tiber die (Kompetenz-) Ressourcensitua-
tion und entwickelt aus ihr heraus eine Strategie, in welche Richtung die Situation entwickelt
werden soll. Hierzu dienen auch Unternehmensstrategien, bestimmte Technologiebereiche
auszubauen oder kulturelle Transformationsschritte zu gehen. Dies legt die Leitlinien fest; aus
ihr folgt die konkrete Entwicklungszielsetzung, welchen Kompetenzstand man erreichen
mochte. Dabei fliefst auch ein, welche Methoden bereits mit welchem Erfolg eingesetzt wurden

und was sich somit realistischer Weise erreichen lasst.

Anschliefiend folgt eine Priorisierung, welche Kompetenzen als Suchraster und Fokuspunkte
dienen, die wiederum der operativen Ebene als Orientierung dienen. Dabei handelt es sich
neben spezifischen Fachkompetenzen (die aus den Fachabteilungen kamen) auch um andere
Arten von Engpasskompetenzen (vgl. Kinkel et al. 2015), die kritisch fiir den Unternehmens-

erfolg sind, schwer zu entwickeln und am Markt zu besorgen sind.
5.25 Normative Ebene

Diese Ebene beschiftigt sich mit den grundlegenden Werten, die das Unternehmen vertreten

will, und mit den grofien, langfristigen Entwicklungslinien.

5.3 Fazit und Ausblick

Das obige Kompetenzmodell stellt einen ersten Schritt in eine Richtung dar, das Thema Kom-
petenzmanagement unter den neuen Herausforderungen ganzheitlich zu verstehen. Es wurde
auf existierende und geplante Mafsnahmen in mehreren Unternehmen angewendet und hat
sich als niitzliches Reflexionsinstrument bewéahrt. Nachste Schritte umfassen den weiteren
Ausbau des Modells von einem Analyseinstrument zu einem Gestaltungsinstrument. Hierzu

soll das Modell noch auf weitere Falle angewandt werden.
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6 Zusammenhang zwischen digitalen Aktivititen in ESN
und innovationsrelevanten Schliisselkompetenzen —
Eine explorative Analyse

6.1 Einfithrung

Die Veranderungen in Zeiten digitaler Transformation sind tiefgreifend. Zudem lassen der
Fachkriftemangel und die Uberalterung der Belegschaft die Unternehmen erheblichen Druck
verspiiren (Bauer 2017). Dariiber hinaus ist es im zunehmenden Innovationswettbewerb ent-
scheidend, in vernetzten und kooperativen Arbeitsprozessen Wissen und Know-how unter-
nehmensiibergreifend aufzubereiten, zu teilen, auszutauschen und zu bewerten (Langhoff
2015). Hierbei stehen Unternehmen vor der Herausforderung, bestehende Starken weiter effi-
zient auszubauen, aber fiir Mitarbeiter auch Freiraume fuir radikale und visionare Innovatio-
nen zu schaffen (Jacobs et al. 2017). In Enterprise Social Networks (ESN) werden immer hédu-
figer digitale Aktivitaten durchgefiihrt, die in direktem Zusammenhang mit dem Arbeits- und
Lernziel jedes einzelnen Kompetenztragers stehen. Durchgefiihrt werden innovationsrele-
vante Aktivitaten zumeist von erfahrenen Mitarbeitern — Trager innovationsrelevanter Kom-
petenzen, die zu kritischen Engpdssen innerhalb des Unternehmens werden konnen (Kinkel
et al. 2018). Diese Tatigkeiten dehnen sich heute immer starker in den digitalen Raum auf. Es
bedarf daher mit Blick auf die digitalen Aktivititen einer Analyse, wie sie sich in den drei
innovationsrelevanten Kompetenzbiindeln Netzwerk-, Uberblick-, und Integrationskompe-
tenz verorten. Diese drei Kompetenzbiindel stellen die wichtigsten Engpasskompetenzen bei
Wertschopfungschampions dar (vgl. Kapitel 3) und sie dienen daher als Ausgangspunkt fiir

die explorative Studie.

Das Ziel des vorliegenden Beitrags ist es daher aufzuzeigen, wie sich digitale Aktivitaten zu
den innovationsrelevanten Kompetenzbiindeln zuordnen und gruppieren lassen. Alle digita-
len Aktivitaiten wurden im Rahmen eines Workshops erfasst und gruppiert. Darauf aufbauend
wurden durch Experteneinschiatzungen die gruppierten Aktivitaten nach Wichtigkeit je Kom-
petenzbiindel bewertet und sortiert, um im Kontext von ESN das Spektrum von digitalen Ak-
tivitaiten je Kompetenzbiindel aufzuzeigen. Die praxisorientierte Tatigkeitstheorie von
Leont’ev (Kaptelinin und Nardi 2017; Leont'ev 1978) dient als Grundpfeiler fiir das Verstand-
nis von Arbeitsplatzaktivitaten. Darauf aufbauend sind fiir diesen Beitrag sowohl die Studien
zu selbstbestimmten und eigenverantwortlichen Lernaktivitaten am digitalen Arbeitsplatz be-
deutend (Jacobs et al. 2017; Sauter 2018), als auch die Zusammenstellung der zentralen Schliis-

selaktivitaten in ESN, beispielsweise das Vernetzen mit Fachkollegen.
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6.2 Vernetzte Arbeit und Schliisselaktivitiaten

Die vernetze Arbeit mit Kollegen und Externen findet in unterschiedlich stark strukturierten
Arbeitssphédren statt. Entweder in kollaborativen Arbeitsgruppen mit klarer Zielausrichtung
oder in kooperativen sozialen Netzen, die eher informell und durch Gelegenheiten getrieben
sind. Oder in Communities of Practices, die beide Aspekte von Kollaboration und Kooperation

vereinen. Jarche (2012) zeigt dieses Kontinuum in der folgenden Abbildung auf:

COLLABORATION & COOPERATION

JARCHE.COM

Informal
Social Networks
“cooperation”
Communities of Practice
“collab & co-op”

~ Work Teams

“collaboration”
Structured Opportunity-driven

Goal-oriented (serendipitous)

Abbildung 6.1: Kollaboration und Kooperation in Arbeitssphéren. Grafik von Jarche (2012b)

Sowohl in Arbeitsgruppen, in Communities of Practice, als auch in sozialen Netzwerken —
bzw. ESN — werden unterschiedliche digitale Werkzeuge eingesetzt. Sie werden zur abtei-
lungs- und bereichsiibergreifenden vernetzen Arbeit eingesetzt. Sie sind Grundpfeiler jeder
Digitalstrategie, da sie mafsgeblich die Losungsbereiche Kommunikation, Teamwork und pa-
ralleles Arbeiten, Produktivitat, Management und Sicherheit tangieren (Hille und Schwalm
2018). Und sie werden gezielt fiir selbstbestimmte Lernaktivititen genutzt, um die Arbeits-
und Beschiftigungsfahigkeit zu sichern (Jacobs et al. 2017). Zur Unterstiitzung am Arbeits-
platz wird hier ein breites Spektrum an digitalen Werkzeugen eingesetzt. Die digitalen Werk-
zeuge lassen sich fiir den modernen Lerner nach Hart (2018) in folgende Kategorien untertei-

len:
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Modern Professional Learner’s Toolkit 2018

A trusted set of web Social networks Personal Information
resources EEEmm o build a diverse System
for problem solving & s professional network (or pin) to record & make sense of
inspiration Linked [T m Juctagam web clippings, experiences
N lube] ~ PPy and ideas, and track
) oW TED Web browser & search engine professional development
i to make the most of the Web 9
blogs nn.cicu 0 yHneo G Google “ ) m ::.‘

News & curation tools Smart device Blogging & website tools
to keep abreast of new for ubiquitous || to share ideas & thinking
resources, store and share access to content & promote herself
<’ @ pocket Based on & people' ﬂ pr

Top 100 Tools @& iPhone ®iPad @ B WiX
Google M E for Personal @WATCH
&

Learning 2017 FTTY

Productivity tools & apps "“""‘S?:
to help her to work effectively ® PRY

@ @| ES] Office tools [ B/

to create documents, presentations and spreadsheets

caLet
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Web course platforms
to acquire knowledge and
skills in a formal way
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alX [ <= 2zoom Communication & Collaboration Tools & %7 4= slack
udemy rue M to interact, share & learn with others yammer

Abbildung 6.2: Ubersicht der digitalen Werkzeuge eines modernen Lerners bei der Arbeit.
Grafik von Hart (2018, S. 10)

Da jeder Kompetenztrager ein einzigartiges Profil an Expertise, Beziehungen und kreativen
Fahigkeiten aufweist, gestaltet sich der digitale Arbeitsplatz hochst individuell (Hille und
Schwalm 2018) — gekoppelt daran ist ein breites Spektrum an digitalen Aktivitaten. Die Tatig-
keitstheorie von Leontjew stellt einen der Grundpfeiler der wissenschaftlichen Arbeitspsycho-
logie dar und hilft bei der Beschreibung und Abgrenzung von Arbeitstatigkeiten. Wissen liegt
im Sinne der Tatigkeitstheorie nicht nur "in den K&pfen", sondern auch in den Tatigkeiten
selbst (Hemmecke 2017; Kaptelinin und Nardi 2017). Eine Tatigkeit bzw. Aktivitat besteht im-
mer aus einem handelnden Subjekt und einem Gegenstand, den es in ein Ergebnis bzw. ein
Produkt zu transformieren gilt. Dabei sind dies die entscheidenden Kontextelemente: Infor-
melle, formale und soziale Regeln, die Organisationsstruktur, die involvierten Akteure, und
die genutzten Arbeitsmittel (Hemmecke 2017).

Mentale, symbolische, materielle
Arbeitsmittel

Handelndes Zu transformierender
f—

=>xGegenstand —>Ergebnis

informelle, formale Involvierte Arbeitsteilung/
soziale Regeln Akteure Organisationsstruktur

Abbildung 6.3: Tatigkeitstheorie und kulturhistorische Schule. Grafik von Hemmecke (2017)




83

Im Kontext von digitalen Aktivitdten in ESN sind sowohl selbstbestimmte und eigenverant-
wortliche Lernaktivitaten (alleine oder in der Gruppe) als auch kollaborative und kooperative
Aktivitaten zentral. Fiir Lernaktivitaten entwickelte Bloom in den 50er Jahren sechs Hauptka-
tegorien des kognitiven Bereichs, an denen Anderson und Krathwohl (2001) festhielten und

sie in Aktionsverben {iiberfiithrten, wie in der folgenden Abbildung zusammengefasst:

Hauptaktionen nach Anderson & | Aktionsverben
Krathwohl (2001)
) erkennen, zuhoren, beschreiben, identifizieren, benennen,
erinnern o ]
lokalisieren, finden
interpretieren, zusammenfassen, paraphrasieren, klassifizieren,
verstehen . . o
vergleichen, erkliren, exemplifizieren
anwenden implementieren, ausfithren, benutzen
analysieren organisieren, dekonstruieren, integrieren, strukturieren
Hypothesen anstellen, kritisieren, experimentieren, beurteilen,
bewerten .
testen, iberwachen
kreieren konstruieren, designen, planen, produzieren, erfinden, machen

Tabelle 6.1: Blooms iiberarbeitete Taxonomie mit Aktionsverben nach Rodemerk (2017)

Am digitalen Arbeitsplatz mit ESN sind diese Lernaktivitaten fester Bestandteil. Lebenslanges
Lernen wird als Schliissel fiir Unternehmen angesehen, die Produktivitdt zu steigern, sowie
die Innovationsfahigkeit und — geschwindigkeit zu erhohen (Jacobs et al. 2017). Die Output-
getriebenen kollaborativen und kooperativen Aktivitaten in ESN, die klar auch auf die Erstel-
lung von (kreativen) Inhalten abzielen, lassen sich nach Kietzmann et al. (2011) und Jarche
(2012a) in sieben Schliisselfacetten bzw. Schliisselaktivitdten gliedern (vgl. Abb. 6.3). Bei ko-
operativen Aktivitdten geht es im Kern eher um das , freie Teilen ohne Erwartung an einen
direkten Nutzen”. Dahinter verstecken sich die drei Aktivitaten Wissen teilen, Kommunika-
tion in Netzwerken und verbinden und vernetzen. Bei den kollaborativen Aktivitaten geht es
im Kern eher darum, ,fiir ein gemeinsames Ziel zusammenzuarbeiten”. Dahinter verstecken
sich die drei Aktivitdten Finden von Menschen bzw. Arbeitspartnern, das Abhalten von er-
folgreichen Meetings und die Aufgabenkoordination. Die siebte und zentrale Schliisselaktivi-
tat ist die Erstellung von Inhalten. Diese Aktivitit ist bedeutungsgleich mit der Aktion , kreie-

ren” von Anderson und Krathwohl (2001), wobei ,,das Erstellen erfordert, dass Benutzer Teile
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auf eine neue Art und Weise zusammensetzen oder Teile zu etwas Neuem und Anderem zu-

sammenfiigen, indem sie eine neue Form oder ein neues Produkt erstellen.”

Seven Key Facets of
Enterprise Social Networks

jarche.com

Finding

People

Sharing
Knowledge

Cooperative Aspects:
sharing freely with no
expectation
of direct benefit

Collaborative Aspects:
working together for a
common objective

Task
Coordination

Connecting
&

Networking

Abbildung 6.4: Sieben Schliisselfacetten von ESN. Grafik von Jarche (2012a)

6.3 Vorgehen der explorativen Analyse

Die erste Erhebungsphase bildete ein Workshop, der im Rahmen eines Konsortialtreffens im
Projekt ChampNet stattfand. Zehn Wissenschaftler und Praktiker wurden gebeten, alle digi-
talen (Schliissel)Aktivitaten in Form von Aktionsverben zu sammeln, die sie hinter den drei
Kompetenzbiindeln Netzwerk-, Uberblicks- und Integrationskompetenz vermuten. Im néchs-
ten Arbeitsschritt wurden fiir die insgesamt 121 gesammelten Aktionsverben (Tabelle 6.7) zu-
erst Redundanzen entfernt, um sie dann systematisch in 21 {ibergeordnete Aktionskategorien
zu kodieren. Diese 21 Aktionskategorien wurden durch Kodierer 1 durch Zusammenfiihrung
der 121 erhobenen Aktionen gebildet, indem anhand von Bedeutungsgleichheit, Bedeutungs-
ahnlichkeit und Einschadtzung des Kodierers mit Hilfe von Synonymdatenbanken gruppiert
wurde, um sie verdichtet in den Aktionskategorien zusammenzufassen. Diese erste Einord-
nung wurde auch durch einen zweiten Kodierer durchgefiihrt und erganzend dahingehend
uberpriift, ob alle relevanten Aktionskategorien aus der bekannten Literatur zu Lernaktivita-
ten und Schliisselaktivitaten in ESN vorhanden sind, und auf welches Objekt (Inhalt oder Per-
son) Bezug genommen wird. Tabelle 6.2 fasst die Einordnungen der beiden Kodierer zusam-

men:
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Nr | Aktionskategorien durch | Gleichbedeutender Ausdruck mit Objekt- Objekt
Kodierer 1 bezug durch Kodierer 2
1 suchen suchen: grundlegend agieren Inhalt o. Person
2 kommunizieren kommunizieren: grundlegend agieren Person
3 rezipieren lernen: Inhalte tiberblicken Inhalt
4 einen Uberblick verschaf- | lernen: Inhalte (breit) iiberblicken Inhalt
fen (breit rezipieren)
5 | verarbeiten, analysieren lernen: Inhalte (pers.) durchdringen Inhalt
6 informieren, weitergeben netzwerken: Inhalte teilen Inhalt
7 (sich) einbringen netzwerken: sich darstellen Person
8 folgen netzwerken: Kontakte aussuchen Person
9 kontaktieren netzwerken: Kontakte initiieren Person
10 | (andere) vernetzen netzwerken: Kontakte intensivieren Person
11 | fordern netzwerken: Kontakte proaktiv fordern Person
12 | integrieren (jd.) netzwerken: Kontakte integrieren Person
13 | tolerieren, akzeptieren netzwerken: Kontakte zulassen Person
14 | bewerten evaluieren: Inhalte bewerten Inhalt
15 | vorausdenken, antizipie- evaluieren: (zukiinftige) Szenarien bewer- Inhalt
ren ten
16 | strukturieren gestalten: Inhalte organisieren Inhalt
17 | kombinieren gestalten: Inhalte kombinieren Inhalt
18 | erweitern gestalten: Inhalte erweitern Inhalt
19 | produzieren gestalten: Inhalte verfassen Inhalt
20 | probieren, experimentie- gestalten: prototypische Inhalte erstellen Inhalt
ren, realisieren
21 | einfordern managen: Inhalte einfordern Inhalt

Tabelle 6.2: Ubersicht der aggregierten 21 Aktionskategorien

In der zweiten Erhebungsphase wurden die aggregierten Aktionskategorien den eingangs be-
teiligten Experten mit der Bitte zugesandt, diese nach Wichtigkeit fiir das jeweilige Kompe-
tenzbilindel einzuschéatzen. Die Skala reicht von 1=nicht wichtig, 2= teilweise wichtig, 3= wich-
tig, bis 4= sehr wichtig. Fiinf vollstandig ausgefiillte Bewertungen flossen in die explorativen

Ergebnisse ein.
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6.4 Ergebnisse — Aktionskategorien nach Wichtigkeit

Die 21 Aktionskategorien im digitalen Kontext wurden je Kompetenzbiindel nach Wichtigkeit
durch alle Experten vollstindig eingestuft. Die Integrationskompetenz erhielt den hochsten
Gesamtwert mit 62,6. Dies entspricht einem Durchschnittswert von 3 = wichtig iiber alle 21
Aktionskategorien hinweg. Die Netzwerkkompetenz erhielt einen fast gleichhohen Wert mit
insgesamt 61,2. Die Uberblickkompetenz schnitt insgesamt mit 55,2 ab. Dies entspricht einen
Durchschnittswert von 2,6. Die Uberblickskompetenz weist bei der Auswertung die grofite
Bewertungsintervall von 1,4 - 3,8 iiber alle 21 Aktionskategorien hinweg auf. Bei der Integra-
tionskompetenz liegen die Bewertungen enger beieinander, mit Werten von 2,2 - 3,6. Im Fol-
genden werden sowohl die hochsten Werte (3,4 - 4,0) als auch die niedrigsten Werte (1,0 - 1,9)
je Aktionskategorie und Kompetenzbiindel diskutiert. Zunachst wird das Bewertungsinter-
vall mit den hochsten Wichtigkeitseinstufungen von 3,4-4,0 betrachtet, also einer deutlichen
Zustimmung, dass die Aktionskategorie sehr wichtig in Bezug auf das jeweilige Kompetenz-
biindel ist. So erweisen sich folgende acht Aktionskategorien der Netzwerkkompetenz als

bedeutend, wenn man nach den ,sehr wichtig” Einschatzungen sortiert:

Verben Aktionskategorie | Netzwerk- | Uberblicks- | Integrations-
kompetenz | kompetenz kompetenz
kontaktieren, einladen, aktivie- kontaktieren
ren (jd.), anfragen, ansprechen, 38 22 3
besuchen, kennenlernen, begeg-
nen, treffen (jd.)
vernetzen, verkuppeln, befreun- | (andere) vernetzen
den, einbinden (jd.), vermitteln 3,8 1,8 3,2
(jd.)
(sich) selbst darstellen, sich 6ff- (sich) einbringen 38 16 26
nen
verteilen, hinweisen, weiterlei- | informieren, weiter-
ten, teilen, abgeben, vermitteln, geben 3,6 3 3,4
aufzeigen, informieren
folgen folgen 3,6 2,2 2,2
mitnehmen, ins Boot holen integrieren (jd.) 3,6 272 3,4
kommunizieren, chatten, (sich kommunizieren
austauschen e 3,6 18 3,2
suchen, finden, identifizieren suchen 3,4 3,4 2,8

Tabelle 6.3: Aktionskategorien mit Werten zwischen 3,6-4,0. Nach Netzwerkkompetenz

Von den acht Aktionskategorien sind bis auf informieren, weitergeben und suchen alle auf Inter-
aktion mit Personen ausgerichtet. Die hochsten Wichtigkeitseinschdtzungen (jeweils 3,8 im

Durchschnitt der Bewertungen) haben kontaktieren, (andere) vernetzen, und (sich) einbringen.
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Diese drei Aktionen konnte man als Basisaktivitaten fiir das Netzwerken mit Personen in ESN
sehen. Alle drei Aktionen erfordern proaktives Handeln. Die hier aufgelistete inhaltsbezogene
Aktion informieren, weitergeben kann grundsatzlich als essentiell fiir ESN-Aktivitdten zum
Kompetenzmanagement angesehen werden, da sie bei Betrachtung von allen drei Kompetenz-
biindeln insgesamt die hochste durchschnittliche Wichtigkeitseinschatzung erhalt, mit kon-
stant hohen Werten zwischen 3 und 3,6. Die drei nachsten hochbewerteten Aktionskategorien
folgen, integrieren (jd.), und kommunizieren vervollstandigen das Aktionsspektrum in der Weise,
dass sie alle dazu beitragen, das bestehende Netzwerk weiter aktiv zu , bespielen”. Unter kom-
munizieren wird hier eher der ungezwungene Austausch verstanden, also das chatten und
das (sich) austauschen. Folgen wird klar bei der Netzwerkkompetenz eingeordnet und nicht
den beiden anderen Kompetenzbiindeln zugeordnet. Die Aktionskategorie suchen vervollstan-
digt das Aktionsspektrum. Sie umfasst auch das erfolgreiche Suchen, also das Identifizieren
und Finden von Ressourcen. Damit kann diese Aktivitat als Basisaktivitat fiir die Netzwerk-
aktivitat verstanden werden. Betrachtet man die ,sehr wichtig” Einschdtzungen der Uber-

blickskompetenz, so erweisen sich folgende sechs Aktionskategorien als bedeutend:

Verben Aktionskategorie | Netzwerk- | Uberblicks- | Integrations-
kompetenz | kompetenz kompetenz
iiberblicken, weiten Blick ein- einen Uberblick
nehmen, querlesen, iiber- verschaffen, (breit
. . o 2,4 3,8 3,6
schauen, Gemeinsamkeiten se- rezipieren)

hen, Transparenz schaffen

strukturieren, katalogisieren, strukturieren

sortieren, ordnen, gruppieren,

organisieren, einordnen, zuord- 2,2 3,8 2,6

nen, verallgemeinern, abstrahie-
ren

analysieren, durchdringen, ver- | wverarbeiten, analy-

stehen, Logik erkennen, standar- sieren 2 3,8 3
disieren
vorausdenken, vorausschauen, | vorausdenken, anti-
voraussehen, sich etwas vorstel- zipieren 2,2 3,6 3,4
len
suchen, finden, identifizieren suchen 3,4 3,4 2,8
sehen, lesen, aufnehmen, erfas- rezipieren

sen, anschauen, sich informie-
ren, erfahren, lernen, kennenler- 2,2 3,4 2,6
nen, forschen entdecken, inte-

ressieren

Tabelle 6.4: Aktionskategorien mit Werten zwischen 3,4-4,0. Nach Uberblickskompetenz
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Von den sechs Aktionskategorien sind alle primar auf die Beschaffung und Verarbeitung von
Inhalten ausgerichtet. Losgelost von direkter personlicher Riicksprache mit anderen Kompe-
tenztragern, zumindest nicht notwendigerweise, sind grundsatzlich alle sechs Aktionskatego-
rien, also 1. einen Uberblick verschaffen (breit rezipieren), 2. strukturieren, 3. verarbeiten, analysieren,
4. vorausdenken, antizipieren, 5. suchen und 6. fokussiertes rezipieren durch eigens geplante Ar-
beitsabldufe basierend auf Recherche-, Analyse- und Strukturierungsfahigkeiten durchzufiih-
ren. Es besteht die Vermutung, dass Kompetenztrager mit hoher Uberblickskompetenz insbe-
sondere die beiden von personlicher Interaktion losgeldsten Aktionskategorien einen Uberblick
verschaffen (breit rezipieren), und vorausdenken, antizipieren etfektivim digitalen Kontext beherr-
schen miissen. Bei diesen beiden Aktionskategorien liegen auch die Wichtigkeitseinschatzun-
gen fiir die Uberblicks- und Integrationskompetenz eng beieinander. Die Aktionskategorie ei-
nen Uberblick verschaffen, (breit rezipieren) hat die zweithdchste Gesamtbewertung iiber die drei
Kompetenzbiindel hinweg, nach der Aktionskategorie informieren, weitergeben. Beide Aktionen
sind zwar nicht direkt an der Erstellung von Inhalten beteiligt, wohl aber ist zu vermuten, dass
sie entscheidende Bausteine fiir die Zusammenfiihrung von Informationen aus unterschiedli-
chen Bereichen und Doménen sind, die einen entscheidenden Mehrwert fiir interdisziplinar
anzugehende Innovationen generieren kann. Beide Aktionen stellen demnach eine wesentli-
che Basis fiir kontinuierlich vernetztes Arbeiten und kollaborative Kompetenzentwicklung
dar, die in Zeiten von digitaler Vernetzung und Fachkraftemangel immer wichtiger wird. Be-
trachtet man die ,,sehr wichtig” Einschatzungen der Integrationskompetenz, so erweisen sich

folgende fiinf Aktionskategorien als bedeutend:

Verben Aktionskategorie | Netzwerk- | Uberblicks- | Integrations-
kompetenz | kompetenz kompetenz

einbinden (Inhalt), kombinieren, kombinieren

verkniipfen, sammeln, integrie-

ren, zusammenbringen, einbe- 2,6 2,6 3,6

ziehen, verbinden, rekombinie-
ren, zusammenfiihren

tiberblicken, weiten Blick ein- einen Uberblick
nehmen, querlesen, iiber- verschaffen (breit
. . . 2,4 3,8 3,6
schauen, Gemeinsamkeiten se- rezipieren)

hen, Transparenz schaffen

verteilen, hinweisen, weiterlei- | informieren, weiter-
ten, teilen, abgeben, vermitteln, geben 3,6 3 3,4
aufzeigen, informieren

mitnehmen, ins Boot holen integrieren (jd.) 3,6 2,72 3,4
vorausdenken, vorausschauen, | vorausdenken, anti-
voraussehen, sich etwas vorstel- zipieren 2,2 3,6 3,4
len

Tabelle 6.5: Aktionskategorien mit Werten zwischen 3,4-4,0. Nach Integrationskompetenz
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Vier der fiinf Aktionskategorien sind bereits bei den anderen zwei Kompetenzbiindeln als sehr
wichtig eingeschitzt worden. Der Uberblickskompetenz ebenfalls zugeordnet sind sich einen
Uberblick verschaffen (breit rezipieren), und vorausdenken, antizipieren. Der Netzwerkkompetenz
zugeordnet sind informieren, weitergeben, und integrieren (jd.), wobei hierunter insbesondere
verstanden wird, weitere Personen mit ins Boot zu holen. Die Aktionskategorie kombinieren
vereint ein breites Spektrum an vereinenden Aktivitaten. Kombinieren kann als eine der digi-
talen Schliisselaktivitaten der Integrationskompetenz angesehen werden. Also die Fahigkeit,
Wissen, Ideen und Personen aus unterschiedlichen Bereichen zusammenzubringen und ge-
meinsam etwas anzustofien und umzusetzen, was wiederum einen entscheidenden Mehrwert
fiir interdisziplinar anzugehende Innovationen darstellt. Die als sehr wichtig eingestuften Ak-
tionskategorien vereinen sowohl eher operative, Synergien schaffende Aktionen als auch vo-
rausschauende Aktionen. Es kann vermutet werden, dass gerade erfahrene Kompetenztrager

mit hoher Integrationskompetenz im Arbeitsalltag diese Aktionen geschickt ausbalancieren.

Betrachtet man fiir alle drei Kompetenzbiindel das Bewertungsintervall mit den niedrigsten
Wichtigkeitseinstufungen von 1,0 bis 1,9, erhalt die Uberblickkompetenz fur finf Aktionska-
tegorien die insgesamt niedrigsten Wichtigkeitsbewertungen zwischen 1,4 und 1,8. Bei den
anderen beiden Kompetenzbiindeln (Netzwerkkompetenz und Integrationskompetenz) tre-
ten fiir keine der betrachteten Aktionskategorien solche niedrigen Wichtigkeitseinschatzun-

gen auf.

Verben Aktionskategorie | Netzwerk- | Uberblicks- | Integrations-
kompetenz | kompetenz | kompetenz

zulassen (von Unterschieden), | tolerieren, akzeptie-
akzeptieren von Unterschieden, ren 3 1,4 3
tolerieren, offen sein

(sich) selbst darstellen, sich 6ff- (sich) einbringen

318 ]-/6 2,6
nen
unterstiitzen, beraten, motivie- fordern
. 3 1,8 3,2
ren, honorieren, loben
kommunizieren, chatten, (sich kommunizieren
( ) 3,6 1,8 3,2
austauschen
vernetzen, verkuppeln, befreun- | (andere) vernetzen
den, einbinden (jd.), vermitteln 3,8 1,8 3,2

(jd.)

Tabelle 6.6: Aktionskategorien mit Werten zwischen 1,0-1,9. Nach Uberblickkompetenz

Alle fiinf Aktionskategorien sind auf Interaktion mit Personen ausgerichtet. Die Aktionskate-

gorie tolerieren, akzeptieren steht praktisch in keinerlei Zusammenhang mit der Uberblickskom-
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petenz. Fordern, kommunizieren, (andere) vernetzen erhalten ebenfalls sehr niedrige Wichtig-
keitseinschatzungen fiir die Uberblickskompetenz. Es lasst sich festhalten, dass die Durchfiih-
rung dieser Aktionen fiir die Uberblickskompetenz nicht essenziell zu sein scheint und dafiir
demnach auch keine ausgeprigte Uberblickskompetenz notwendig ist. In starkem Kontrast
zu diesen niedrigen Bewertungen steht hier erwartungsgemaf; die Netzwerkkompetenz. Am
deutlichsten heben sich die Werte bei der Aktion (andere) vernetzen ab, da es fur die Verschaf-
fung eines fundierten Uberblicks und iibergreifenden Verstandnisses im ersten Schritt nicht
zentral erscheint, dritte Personen und deren Wissensbasen unmittelbar zusammenzufiihren.
Fiir den Aufbau und die Erweiterung von Netzwerken zu bestimmten Doménen wie auch fiir
die Integration dieser Personen und Wissensbasen in eine gemeinsame Innovations- oder Um-
setzungsaktivitat ist dies freilich ungleich wichtiger. Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass
sich die Uberblickskompetenz in diesen Aktionskategorien deutlich von den beiden anderen
Kompetenzbiindeln abhebt. Ebenso implizieren diese Teilergebnisse, dass diese Aktivitaten
im digitalen Kontext keine direkten Riickschliisse auf die Uberblickskompetenz von Kompe-

tenztragern zulassen.

6.5 Zusammenfassung, Diskussion und Ausblick

Der vorliegende Beitrag gibt erste Einsichten in die in digital-vernetzten Arbeitswelten zuneh-
mend wichtige Frage, wie wichtig digitale Aktivitaten fiir bestimmte innovationsrelevante
Schliisselkompetenzen sind (hier: Netzwerk-, Uberblicks- und Integrationskompetenz) und
welche digitalen Aktivititen diese Kompetenzbiindel pragen und daher fiir deren Aufrecht-
erhaltung oder Ausbau nachhaltig gefordert werden sollten. Auf Basis eines kleinen Samples

von Experteneinschédtzungen lassen sich folgende vorldufige Erkenntnisse zusammenfassen:

Die Integrationskompetenz weist iiber alle Aktionskategorien hinweg die hochste durch-
schnittliche Wichtigkeitseinschatzung auf. Fiir diese Kompetenz scheint demnach ein be-
sonders umfangreicher und bunter Straufs an digitalen Fahigkeiten notwendig oder zu-

mindest hilfreich zu sein.

Die Profile der fiir die Netzwerkkompetenz und Uberblickskompetenz wichtigen digita-

len Aktivitaten heben sich deutlich voneinander ab.

Die inhaltsbezogene Aktion informieren, weitergeben kann als essentiell fiir alle drei be-
trachteten innovationsrelevanten Kompetenzbiindel angesehen werden, da sie insgesamt

die hochste durchschnittliche Wichtigkeitseinschatzung erhalt.
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Es kann vermutet werden, dass kombinieren eine digitale Schliisselaktivitat der Integrati-
onskompetenz darstellt. Diese Fahigkeit stellt eine wichtige Basis dar, um gemeinsam mit
anderen Kompetenztragern fach- oder diszipliniibergreifende Aktivitaten anzustofien
und umzusetzen, was einen entscheidenden Mehrwert fiir interdisziplindr anzugehende

Innovationen generieren kann.

Die Erkenntnisse erganzen den in Kapitel 2.4 dargestellten Karlsruher Kompetenzfacher
in der Weise, dass fiir die drei innovationsrelevanten Kompetenzbiindeln nun digitale
Aktivitaten und Fahigkeiten nach Wichtigkeit eingeschétzt und zugeordnet wurden. Die
Ergebnisse deuten in die gleiche Richtung, dass die Integrationskompetenz eine Art ,Ko-
nigsklasse” der Innovationskompetenzen darstellt, schlief3t sie doch in vielen Facetten die
Fahigkeiten der anderen innovationsrelevanten Kompetenzbiindel mit ein (Kinkel et al.
2018).

Die strukturierte Reduktion von urspriinglich 121 Aktionsverben auf 21 Aktionskategorien —
die sich insbesondere aus Schliisselaktivitdten in ESN und Lernaktivitdten zusammensetzen —
ist eine erste strukturierte Bestandsaufnahme und kénnte Hinweise geben, wie man zukiinftig
den Abgleich von Kompetenzprofilen und digitalen Aktionsprofilen geschickt herstellt. Zu-
gleich leistet der Beitrag ein Mosaik, wie man bedeutungsgleiche Aktionen im digitalen Kon-
text sinnvoll gruppieren und voneinander abgrenzen kann. Die nach Wichtigkeit herausra-
genden einzelnen Aktivititen wurden aufgezeigt, jedoch kann aufgrund des explorativen
Herangehens daraus noch kein Aktionsprofil fiir Kompetenztrager mit beispielweise einer ho-
hen Netzwerkkompetenz abgeleitet werden. Somit bedarf es zu Klarung, ob sich aus dem Biin-
del digital durchgefiihrter Aktivitaten grundlegende Kompetenzprofile ableiten lassen, wei-

terer Analyseschritte.

Ein wichtiger Analyseschritt wére, eine umfassende und représentative Datenerhebung be-
ziiglich der Wichtigkeit der Aktionskategorien digitaler Aktivitdten fiir bestimmte innovati-
onsrelevante Kompetenzen durchzufiihren, um tiber diese erste explorative Analyse hinaus
belastbare breitenempirische Finblicke zu erhalten. Zum anderen bedarf es einer Evaluation,
ob die von Kompetenztragern durchgefiihrten digitalen Aktionen tatsdchlich einen Riick-

schluss auf deren Kompetenzprofil erlauben. Folgende Themen gilt es zu diskutieren:

Wie lassen sich digitale Aktivititen der Kompetenztrager unkompliziert erheben und

,korrekt” den vermuteten Kompetenzen zuweisen?

Wie lassen sich Kompetenztrager mit bestimmten Kompetenzen in sozialen Netzwerken
aufgrund ihrer digitalen Aktivitaten und/oder Profile suchen und finden? Und wie lasst
sich dies umsetzen, wenn gleichzeitig der Schutz personlicher Daten gewahrleistet wer-

den soll?
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Wie verteilen sich digitale Aktivitdten der Kompetenztrager auf die im Unternehmen im
Arbeitsalltag eingesetzten digitalen Tools und was bedeutet dies fiir die digitale Suche

nach bestimmten Kompetenzen?

Damit konnte man einerseits die strukturierte Suche nach und gezielte Vernetzung von Kom-
petenztragern iiber digitale Medien und Netzwerke in weitverzweigten oder standortiiber-
greifenden Organisationen effektiv unterstiitzen und auf ein neues Niveau heben. Zudem
konnte man Kompetenztragern und Innovationsarbeitern eine Ubersicht an die Hand geben,
wie sich ihre digitalen Aktivitaten im Arbeitsalltag aufschliisseln, wie stark vernetzt und be-

reichsiibergreifend sie agieren und wo sich in ihrem Aufgabenbereich noch Optimierungspo-

tentiale und Synergien bergen lassen.

6.6 Anhang
Netzwerkkompetenz Uberblickskompetenz Integrationskompetenz
suchen sammeln integrieren
finden katalogisieren zulassen (von Unterschieden)
verteilen analysieren ausfiithren
hinweisen identifizieren zusammenbringen
vernetzen priorisieren vorleben
einbinden interessieren ausprobieren
Transparenz schaffen durchdringen 16sen
einladen strukturieren einbeziehen
verkuppeln sich informieren mitnehmen
kommentieren ordnen kombinieren
informieren suchen vertiefen
ansprechen finden bewerten
Forumsbeitrag schreiben gruppieren sich etwas vorstellen
chatten iiberblicken prototypen
folgen erfahren verbinden
befreunden verstehen standardisieren
austauschen lernen rekombinieren
sich 6ffnen kennenlernen sehen (von Gemeinsamkeiten)
liken verkniipfen strukturieren
kennenlernen forschen realisieren
Experten treffen entdecken einfordern
kontaktieren kennen einbinden
weiterleiten kombinieren zusammenfiihren
teilen verallgemeinern ordnen
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zuhoOren Logik erkennen suchen
unterstiitzen weiten Blick einnehmen finden
aktivieren wissen wegwerfen
treffen taggen tolerieren
begegnen vermitteln honorieren
anfragen sehen loben
selbst darstellen vorausdenken ins Boot holen
besuchen vorausschauen gruppieren
verdffentlichen bewerten hinterfragen
reisen einordnen offen sein
feiern querlesen Akzeptieren von Unterschieden
abgeben lesen sammeln
Menschen mégen anschauen anlernen
beraten aufzeigen erstellen

iiberschauen umsetzen

zuordnen motivieren

abstrahieren

organisieren

sortieren

Tabelle 6.7: Ubersicht der 121 erhobenen Aktionsverben

6.7 Literatur

Anderson, L. W.; Krathwohl, D. R. (2001): Taxonomy for Learning, Teaching, and Assessing: A Revi-

sion of Bloom’s Taxonomy of Educational Objectives. Boston, MA: Allyn & Bacon.

Bauer, Wilhelm (2017): Die Zukunft der Arbeit in einer digitalisierten Welt. Vortrag vom 5. Mai 2017.
Hg. v. Forum Zukunft Baden-Baden. Baden-Baden.

Hart, Jane (2018): Introduction to Modern Workplace Learning in 2018. Part 1. Hg. v. Centre for Learn-
ing & Performance Technologies. Online verfiigbar unter https://modernworkplacelearn-

ing.com/mwl-series-2018/.

Hemmecke, Jeannette (2017): Tatigkeitstheorie und kulturhistorische Schule. Online verfiigbar unter

http://www.hemmecke.com/taetigkeitstheorie, zuletzt gepriift am 01.08.2018.

Hille, Maximilian; Schwalm, Anna-Lena (2018): Digitale Arbeitsplatzgestaltung. Hub fiir vernetztes
Arbeiten. Empirische Studie im Auftrag der Telekom Deutschland GmbH. Hg. v. Crisp Research
AG. Kassel.




94

Jacobs, Johann Christian; Kagermann, Henning; Spath, Dieter (Hg.) (2017): Arbeit in der digitalen
Transformation. Agilitdt, lebenslanges Lernen und Betriebspartner im Wandel : ein Beitrag des Hu-
man-Resources-Kreises von acatech und der Jacobs Foundation - Forum fiir Personalvorstande zur
Zukunft der Arbeit. Miinchen: Herbert Utz Verlag GmbH (acatech Diskussion).

Jarche, Harold (2012a): Enterprise Social Network Dimensions. Online verfiigbar unter https://jar-

che.com/2012/11/enterprise-social-network-dimensions/, zuletzt gepriift am 01.08.2018.

Jarche, Harold (2012b): In networks, cooperation trumps collaboration. Online verfiigbar unter
http://jarche.com/2012/06/in-networks-cooperation-trumps-collaboration/, zuletzt gepriift am
01.08.2018.

Kaptelinin, Victor; Nardi, Bonnie (2017): Activity Theory as a Framework for Human-Technology In-
teraction Research. In: Mind, Culture, and Activity 25 (1), S. 3-5.

Kietzmann, Jan H.; Hermkens, Kristopher; McCarthy, lan P.; Silvestre, Bruno S. (2011): Social media?

Get serious! Understanding the functional building blocks of social media. In: Business Horizons 54
(3), S. 241-251.

Kinkel, Steffen; Schemmann, Brita; Lichtner, Ralph; Migas, Sarah (2018): Engpasskompetenzen fiir die
Innovationsfahigkeit von Wertschopfungschampions. Herausforderungen und Losungsszenarien.
In: Daniela Ahrens und Gabriele Molzberger (Hg.): Kompetenzentwicklung in analogen und digi-
talisierten Arbeitswelten. Gestaltung sozialer, organisationaler und technologischer Innovationen.

Berlin, Heidelberg: Springer.

Langhoff, Thomas (2015): Die Bedeutung von Innovationskompetenz im demografischen Wandel als
Voraussetzung zur Innovationsfahigkeit von Unternehmen. In: Thomas Langhoff, Manfred Borne-
wasser, Eckhard Heidling, Bernd Kriegesmann und Michael Falkenstein (Hg.): Innovationskompe-
tenz im demografischen Wandel. Konzepte und Losungen fiir die unternehmerische Praxis. Wies-

baden: Springer Fachmedien Wiesbaden, S. 13-41.

Leont'ev, A. N. (1978): Activity, consciousness, and personality. Englewood Cliffs, London: Prentice-
Hall.

Rodemerk, Tobias (2017): 3. Digitale Taxonomie SAMR. Online verfiigbar unter http://in-
tegrate2learn.de/2017/07/05/digitale-taxonomie-samr/, zuletzt gepriift am 01.08.2018.

Sauter, Werner (2018): Die Zukunft des Lernens. Selbstorganisierter Kompetenzerwerb durch perso-

nalisiertes Lernen. Hg. v. Bertelsmann Stiftung. Giitersloh.




95

Champ
= Net

Lernpartnerschaften bei Sartorius

Ein Leitfaden und Phasenmodell

Holger Mohwald, Witali Karsten

Sartorius AG




96

7 Lernpartnerschaft bei Sartorius — Ein Leitfaden und
Phasenmodell

7.1 Riickblick und Motivation zur Wiederaufnahme der Lernpart-

nerschaften

Das Thema , Lernpartnerschaften” war bei Sartorius bereits in den Jahren 2007 bis 2009 als
Instrument der Personalentwicklung relevant. In dieser Zeit wurden die Grundlagen und erste
Erfahrungen mit Lernpartnerschaften gelegt und gesammelt. Es gab in Spitzenzeiten ca. 20

Lernpartnerschaften, iiberwiegend bei Mitarbeitern aus dem Bereich der Entwicklung.

In den Krisenzeiten 2009 — 2010 hat das Thema an Bedeutung verloren und wurde als Maf3-
nahme zur Personalentwicklung auf Eis gelegt. Mit Beginn der Voriiberlegungen zum For-
schungsforderprojekt ChampNet wurden die Lernpartnerschaften an anderer Stelle reani-
miert. Im Organisationsbereich ,Sartorius Lab Instruments (SLI) — Operations” steht das
Thema demografischer Wandel seit einiger Zeit im Blick. Es wurde erkannt, dass in den kom-
menden 5 Jahren ca. 30% der Mitarbeiter das Unternehmen altersbedingt verlassen werden.
Es wurde ebenfalls erkannt, dass es eine Vielzahl an Engpasskompetenzen gibt, die schon

heute sparlich besetzt sind.

Fiir die Gestaltung der Lernpartnerschaften ergibt sich daraus die , akute Lernpartnerschaft”
(ein alterer Mitarbeiter verldsst in Kiirze die Organisation) und die , strategische Lernpartner-
schaft” (zum Beispiel bei einer Engpasskompetenz). Stand in den ersten Phasen der Entwick-
lung des Konzepts fiir Lernpartnerschaften die , akute Lernpartnerschaft” im Vordergrund,
gewinnt mittlerweile die ,strategische Lernpartnerschaft” an Bedeutung. Wahrend es fiir
extrinsisches Wissen zahlreiche Methoden und Medien zur Dokumentation und damit zur
Sicherung des Wissens gibt, stellt die Erhaltung von intrinsischem Wissen die Unternehmen
vor eine grofse Herausforderung. Mit Lernpartnerschaften wird versucht, genau diese Liicke
durch eine strukturierte und intensive personliche Zusammenarbeit zu schlieflen. Fach- und
Erfahrungswissen werden zeitgleich ausgetauscht, sodass eine Beschleunigung des Wissens-

transfers erreicht werden kann.
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Zunahme
von Wissen Mit Lern-

partnerschaften Bisheriger
Weg

Beschleunigung

Zeit

Abbildung 7.1: Beschleunigung von Wissenstransfer wird wichtiger

Es geht nicht mehr nur um den Wissenstransfer ausscheidender Mitarbeiter, die ganz oder
teilweise durch andere Mitarbeiter ersetzt werden sollen und fiir die Ubernahme der Aufga-
ben schneller an dessen Wissen gelangen sollen. Es geht immer mehr auch um die generelle
Beschleunigung des Wissenstransfers, weil immer kiirzere Zeitintervalle fiir die Einarbeitung

von Mitarbeitern zur Verfiigung stehen. Diese Entwicklung hat verschiedene Griinde:

Es wird immer mehr in temporaren Projekten gearbeitet. Der Mitarbeiter muss schnell in
ein Thema eingearbeitet sein, um danach fiir eine begrenzte Zeit in einem Themenfeld ef-
fektiv arbeiten zu konnen. Nach Abschluss des Projektes geht es in das nachste Projekt und

der Wissenstransfer geht moglicherweise von vorne los.

Die Anforderungen an die Mitarbeiter werden weitreichender und wechseln ziigiger. Das
kann man sehr gut an der verkiirzten Entwicklungszeit neuer Produkte und der beschleu-
nigten Produktwechsel erkennen. Das lasst sich auch an immer schneller wechselnden und

wachsenden Anspriichen von Kunden an Produkte und Prozesse ablesen.

Der dritte Grund ist die zunehmende Wechselfreudigkeit junger Fachkrafte innerhalb des
Unternehmens oder zu anderen Unternehmen. Die alte Marschroute, lebenslang einem Un-
ternehmen treu zu sein, weicht spiirbar auf. Es gibt keine neuen Herausforderungen, die
Fiihrungspositionen sind auf Jahre belegt: Es wird eine neue Herausforderung gesucht und
der Job gewechselt. Ohne lange Vorplanungen miissen sehr schnell neue Mitarbeiter auf

die freiwerdenden Stellen eingearbeitet werden.
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Es wird deutlich, warum sich dieser neue Typus an Lernpartnerschaften etabliert. Veranderte

Rahmenbedingungen stellen diese Erfordernis.

Im Rahmen des Forschungsprojekts ChampNet hat sich Sartorius deshalb zum Ziel gesetzt,
die Methode der , Lernpartnerschaft” als effektives Tool zum Wissenstransfer und zur Kom-
petenzentwicklung im Unternehmen zu etablieren. Dazu wurden in einem Pilotprojekt meh-
rere Lernpartnerschaften initiiert, mit deren Hilfe ein Phasenmodell zur Entwicklung von

Lernpartnerschaften sowie hilfreiche Do’s & Dont’s erarbeitet werden konnten.

7.2 Bislang praktizierte Methoden des Kompetenztransfers bei
Sartorius SLI

Systematischer Wissenstransfer und Kompetenzaufbau haben bei Sartorius SLI einen hohen
Stellenwert. Neben den bekannten und gangigen Seminaren wurden in den vergangenen ca.
fiinf Jahren einige weitere Methoden ausprobiert und z.T. auch zum Regeltransfer eingefiihrt.
Hier ein kleiner Uberblick:

Projektkompass und Fithrungskompass: Die beiden Schulungs-Formate richten sich an
junge Projektleiter und junge Fiihrungskréfte. Dazu zdhlen in beiden Fallen auch diejenigen
Personen, die in Kiirze in eine solche Rolle schliipfen sollen. Beide Formate haben einen
zeitlichen Ausbildungshorizont von mehr als einem Jahr. Erfahrene Trainer begleiten die
Kompass-Teilnehmer sehr intensiv und stehen in dieser relativ langen Zeit der intensiven
Ausbildung als Mentoren zur Verfligung. In Zukunft darf bei Sartorius SLI nur noch je-
mand Projektleiter bzw. Fithrungskraft sein, der eine der beiden Ausbildungen durchlau-
fen hat.

L.i.k.e.: Das Kiirzel L.i.k.e steht fiir , Lernen in kleinen Einheiten” und wurde bei Sartorius
bereits vor ca. 15 Jahren entwickelt und eingefiihrt. Das Format ist der Tatsache geschuldet,
dass es in einem grofieren Unternehmen extrem viele kleine Themen gibt, die Interessenten
als Wissen und Erfahrung verfiigbar gemacht werden muss. Daraus wurde das Format
L.i.k.e entwickelt, wo einmal im Monat ein beliebiger Bereich in Sartorius SLI eine L.i.k.e.
Schulung anbietet. Diese dauert nicht mehr als eine Stunde und wird fiir max. 15-20 Inte-
ressenten durchgefiihrt. Das konnen Prozesselemente, Vorgehensweisen oder Produkte

sein.
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Fiihrungskonferenz: Im Jahr 2014 gab es im Organisationsbereich Sartorius SLI Operations
die erste Fithrungskonferenz. Alle 40 Fiihrungskrafte des Verantwortungsbereiches mit ca.
250 Mitarbeitern nahmen an der Fiithrungskonferenz teil. Vom Teamleiter bis zum Vice Pre-
sident waren alle Ebenen vertreten. Das Ziel war ein geregelter Erfahrungsaustausch mit
entsprechendem Zielverstandnis, damit alle in die gleiche Richtung arbeiten. Seitdem fin-
det die Konferenz jahrlich in diesem Format statt. Bei jeder Fiihrungskonferenz steht ein
Thema iibergeordnet im Mittelpunkt, an dem alle Fiihrungskréfte gemeinsam an Wegen
und Strategien zur Zielerreichung arbeiten. Es geht bei der Fithrungskonferenz auch ganz
zentral um die Gestaltung eines gemeinsamen Fithrungsverstandnisses von wertschétzen-

der Fithrung.

Schnittstellen-Café: Ein ebenfalls noch sehr neues Format ist das Schnittstellen-Café. Dieses
basiert in seiner Ausrichtung auf dem Thema der Verbesserung von Prozessen und der
Kenntnis tiber Prozessabldufe. In der Regel kennt jede Abteilung sein eigenes Tun und Han-
deln sehr genau, weif$ aber wenig liber das, was die anderen tun. So geht es allen Abteilun-
gen und diese Tatsache hemmt Prozesse. Diese Kruste bricht das Schnittstellen-Café auf.
Vor dem Schnittstellen-Café stellen sich zwei Abteilungen in einem Workshop sehr detail-
liert gegenseitig vor, was sie tun und wo ihre Arbeitsschwerpunkte liegen. Dann werden
auf einer Wandzeitung die Schnittstellen zwischen den Abteilungen aufgezeichnet. An-
schlieffend werden Schnittstellen gekennzeichnet, die aus Sicht einer der Abteilungen nicht
so gut funktionieren. Im nachsten Schritt 1adt die eine Abteilung Vertreter der anderen Ab-
teilung ein und sie unterhalten sich bei Café und Kuchen (sehr wichtig ist dieser Rahmen!)
gemeinsam dartiber, wie sie die Schnittstelle verbessern wollen. Durch die Wahl des unge-

wohnlichen Austausches kommen tatsdchlich auch ungewohnliche Losungen zustande.

Industriearbeitskreise: Seit mehr als fiinf Jahren nehmen Fithrungskrafte und Fachkréfte an
einem Industriearbeitskreis teil, der aus einem fritheren Forschungsprojekt mit dem Pro-
jekttrager Karlsruhe entstanden ist. Im Industriearbeitskreis ,,Produktionslogistik fiir die
variantenreiche Serienfertigung” treffen sich Experten aus verschiedenen Unternehmen
zweimal im Jahr zum Erfahrungsaustausch. Es nehmen immer 2-3 Fach- und Fiihrungs-
krafte daran teil, sodass hiermit ein weiterer Schritt zur kreativen Aus- und Weiterbildung
getan werden kann. RegelmafSig ist auch Sartorius selber Gastgeber eines solchen Arbeits-

kreises.

Job rotation Walz: Der letzte Punkt ist die ,job rotation” mit der besonderen Auspragung
der ,,Walz”. Es wird bei der job rotation viel Wert daraufgelegt, dass Mitarbeiter die Mog-
lichkeit bekommen, durch die Mitarbeit in anderen Bereichen diese kennenzulernen. Es
wird aber auch Wert daraufgelegt, dass dieses auf den Fithrungsebenen geschieht, was ein

Stiick weit eher ungewdhnlich ist. In Einzelféllen geht ein Teamleiter fiir vier Wochen in
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einen anderen Bereich und begleitet dort in dieser Zeit die dortige Fiihrungskraft von Ar-
beitsbeginn bis —ende. Er tibernimmt keine eigenen Fiihrungsaufgaben und der eigentliche
Verantwortungsbereich wird vom Stellvertreter betreut. Taglich wird der Feedback-Bogen
(Abbildung 7.2) ausgefiillt und gemeinsam besprochen. Der Effekt ist fiir beide Bereiche
sehr positiv, weil sie viel {ibereinander lernen und eine Menge Verbesserungspotenzial ge-

hoben wird.

Die hier aufgezahlten praktizierten Methoden sind eine Erganzung zu den gangigen Instru-
menten der Personalentwicklung vom Seminar bis zum personlichen Coaching. In einem Un-
ternehmen wie Sartorius nehmen Mitarbeiter und Fiihrungskréfte an diesem Format bereits

mit grofSer Selbstverstandlichkeit teil.

[Feedbackbogen fiir die 4-wochige Teamleiter-Walz
[Den Feedbackbogen fullt der Teamleiter aus, der auf Austausch (auf der Walz) ist.

[Bitte notieren Sie an jedem Tag auf einem neuen Feedbackbogen Ihre Erlebnisse und
[Erkenntisse des Tages. Nehmen Sie sich dazu 15 Minuten Zeit. Bevorzugt kénnen Sie den
[Fragebogen gemeinsam mit dem gastgebenden Teamleiter ausfiillen.

1. Benennen Sie ein positives und/oder ein negatives Highlight des heutigen Tages (eine
Erkenntnis, ein Erlebnis)

2. Was kannte ich als Gast-T eamleiter aus dem gastgebenden Bereich fiir meinen
Stammbereich Tbernehmen?

a  Qualitdt:
b, Technik:
c. Organisation (u.a. 58, Shopfloor, ... ...
d. Mensch, Qualifizierung: ... ..
e Logistk: o

3. Was kannte der gastgebende Bereich verbessern?
a Qualitdt:
b, Technik:
Organisation (u.a. 58, Shopfloor, ... ...
d. Mensch, Qualifizierung: ... ...
e Logistk: o

o

4. Was konnte an den Schnittstellen zwischen den beiden beteiligten Bereichen verbessert
werden?

Lh

Was soll aus den gemachten Erfahrungen heraus fiir den Neubau verbessert werden?

6. Feedback an den gastgebenden Teamleiter

7. Eigene persdnliche Punkte und Ideen zu dem Austausch/ der Walz

Abbildung 7.2: Fragebogen fiir die 4- wochige Teamleiter- Walz, die taglich auszufiillen war
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7.3  Das 6-Phasenmodell fiir die Entwicklung von Lernpartnerschaf-

ten

Fiir die Umsetzung und Etablierung der Lernpartnerschaften bei Sartorius wurde im For-
schungsprojekt ChampNet das 6-Phasenmodell entwickelt, wie in Abbildung 7.3 ersichtlich.
Das Phasenmodell hat fiir das konkrete Vorgehen beim Aufbau von Lernpartnerschaften eine

wichtige Bedeutung. Entlang dieser sechs Phasen erfolgen Aufbau und Entwicklung der Lern-

partnerschaften.
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
Bedarfs- Findungs- Vorbe- Umsetzung | Analyse und | Auslauf und
entstehung | prozess reitung zur | der Auswertung | Anschluss
Umsetzung | MalRnahme
- Mitarbeiter - Benédtigte - IST-Analyse - Gestaltung - Zertifikat/ - Ubertragung
scheidet aus Kompetenzen des Lernpartner- Abschluss in Wissens-
- Risiko- - Geeignete Prozesses Echaftoder - Auswertung Fjlattform
management Mitarbeiter - Alltag ermgruppen - Ubergang in
- - Lessons .
- begleiten - Nutzung der silver
- Mangel an - Abteilungen learned .
Instrumente consulting
Experten - Auswahlder .
. . .| - Wasblieb .
. geeigneten -, Stammtisch - Senior-LP
- Entwicklung offen?
- MaRnahme
von Karrieren
I
Kick Off
Bestandsaufnahme Planung und Vorgehen Auswertung und Abschluss

Abbildung 7.3: 6- Phasenmodell fiir die Einfiihrung von Lernpartnerschaften

In der ersten Phase muss generell der Bedarf fiir eine Lernpartnerschaft erkannt werden. Das
kann auf verschiedenen Wegen erfolgen. In der zweiten Phase erfolgt der Findungsprozess.
Wenn die Lernpartner ausgewahlt sind und deren Zustimmung vorliegt, gibt es einen Auf-
taktworkshop aller aktuellen Lernpartner. In diesem Workshop werden sich die Lernpartner
kennenlernen und es wird das Phasenmodell mit dem weiteren Vorgehen vorgestellt. Die
Lernpartner kommen im Anschluss an den Beginn der Lernpartnerschaften regelmafiig in die-
ser Konstellation zu einem moderierten Erfahrungsaustausch zusammen. In den weiteren
Phasen geht es schwerpunktmaflig um die Umsetzung der Lernpartnerschaft und in der fiinf-
ten Phase dann um die entsprechende Auswertung. Die letzte Phase beschreibt den weiteren
Weg nach Abschluss einer Lernpartnerschaft. Manchmal ist das Ende eben einfach das Ende,

manchmal wird aber auch in eine andere Methode tiberfiihrt.
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7.4 Phase 1im 6- Phasenmodell: Bedarfsentstehung

Der Bedarf zur Entstehung einer Lernpartnerschaft kann aus verschiedenen Richtungen kom-
men. Er muss aber als solcher auch wahrgenommen werden, wobei in der Vergangenheit ge-
nau dieser Punkt eher ein Problem gewesen ist. Das Ausscheiden eines Mitarbeiters aus Al-
tersgriinden oder der Weggang eines Mitarbeiters in eine andere Organisationseinheit des Un-

ternehmens waren lange bekannt und passiert ist: nichts.

Womoglich wurde die Bedeutung eines geregelten und gut organisierten Wissens- und Kom-
petenztransfers oft unterschatzt. Oft galt wohl auch der Aufwand einer Mafsnahme, um den
Ubergang systematisch zu organisieren, als zu hoch. Hier ist inzwischen die Erkenntnis ge-
wachsen, dass man erfahrene und kompetente Mitarbeiter und Fithrungskréfte nicht einfach
gehen lassen kann, ohne den Transfer zu sichern. Damit bieten sich auf den ersten Blick erst-

mal vier Szenarien an, die einen Bedarf an einer Lernpartnerschaft nach sich ziehen konnten:

Ausscheiden: Ein Mitarbeiter mit bedeutenden Kompetenzen oder grofiem Wissen iiber die
Arbeit in der Organisation scheidet aus Altersgriinden aus. Diese Situation ist empirisch
ziemlich gut vorhersehbar und zu planen. Wenn diese Situation erkennbar wird, kann die
Lernpartnerschaft als ein Instrument in Betracht gezogen werden. Dazu wird zunéachst be-
wertet, ob der ausscheidende Mitarbeiter eine Aufgabe innehatte, die in ihrem Inhalt und
ihrer Bearbeitung tiberhaupt so weitergefiihrt werden soll. Bezogen auf die oben getroffene
Differenzierung sprechen wir hier von der , akuten Lernpartnerschaft”. Wird das bejaht, ist

die Lernpartnerschaft ein addaquates Instrument.

Wenige Schultern: Eine bestimmte Kompetenz oder ein bestimmtes Wissen tiber Produkte,
Prozesse, Abldufe oder Kunden ist nur sehr rar vertreten (nur eine oder wenige Personen).
Dies wire ein Beispiel fiir eine strategische Lernpartnerschaft. Noch ist nichts passiert und
es ist auch gar nicht klar, ob bei der Kompetenz oder dem Wissen iiberhaupt ein Problem
auftaucht. Aber fiir die Gewahrleistung reibungsloser Ablaufe und vorausschauend auf
mogliche Ausfille greift hier das vorausschauende Risikomanagement und schafft {iber

Lernpartnerschaften Sicherheit bei den Ablaufen.

(Potenzielle) Engpasskompetenz: Eine Kompetenz hat eine so hohe Bedeutung erlangt,
dass sie im Unternehmen eine Engpasskompetenz werden kann. Anders als bei den raren
Kompetenzen aus dem vorherigen Punkt kann es im Unternehmen auch Kompetenzen o-
der Wissen von so hoher strategischer Bedeutung geben, dass sie als Engpasskompetenz
schon dann auffallen, wenn sie noch nicht rar sind, aber auch nie werden diirfen. Das meint
beispielsweise Engpasskompetenzen wie Netzwerkkompetenz, Problemlosekompetenz o-

der Uberblickskompetenz.
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Netzwerkaufbau zur Karriereentwicklung: Eine Kompetenz oder das Wissen an einer be-
stimmten Stelle im Unternehmen wird als Karrieresprung erkannt und in die interne Kar-
riereentwicklung aufgenommen. Es ist beispielsweise sehr attraktiv, ein gutes Netzwerk zu
haben, zu pflegen und in ein solches eingefiihrt zu werden. Es ist ein positiver Baustein fiir
die Karriere, wenn ein Mitarbeiter iiber eine Lernpartnerschaft in sein Netzwerk eingefiihrt

wird und es ist auch nur {iber ein Instrument wie eine Lernpartnerschaft realisierbar.

An verschiedenen Stellen konnen Bedarfe fiir Lernpartnerschaften entstehen. Der Bedarf fiir
das Instrument der Lernpartnerschaft zur Wissens- und Kompetenziibertragung wird in den
nachsten Jahren deutlich zunehmen. Im Zuge des demografischen Wandels werden in den
kommenden Jahren einerseits viele Menschen ihre Altersruhe antreten. Auf der anderen Seite
steigt die Wechselwilligkeit jiingerer Mitarbeiter, sodass auch hier der Bedarf an einer geeig-

neten Ubertragung von Wissen und Kompetenzen steigt.

7.5 Phase 2 im 6- Phasenmodell: Findungsprozess

Nachdem der Bedarf zur Kompetenz- und Wissensvermittlung konkret erfasst wurde, miissen
nun die Lernpartner gefunden werden. Dazu miissen die benotigten Kompetenzen konkret
ausformuliert werden: Was wird genau bendtigt, welche Kompetenzen und welches Wissen
werden auf der Stelle oder in dem Projekt gebraucht? Dazu wird der bisherige Stelleninhaber,
der wechselt oder aus dem Berufsleben aussteigt, interviewt. Die Ergebnisse werden in Tabel-

lenform aufbereitet und sind mit der Fithrungskraft abgestimmt.

Jetzt geht es darum, den geeigneten zweiten Partner (Juniorpartner) fiir die Lernpartnerschaft
zu finden. Ideal wére ein automatisierter digitaler Kompetenzabgleich. Diese Moglichkeit ist
in der Praxis in den Unternehmen heute bislang lediglich in Ausnahmeféllen moglich. Im
Grunde greift hier die Logik von Plattformen wie ,Xing”, die den Findungsprozess unterstiit-
zen konnen. Doch innerhalb von Organisationen wird das eigenmotivierte und stetige Ein-
pflegen von Kompetenzen in derartige Vernetzungsplattformen noch wenig unterstiitzt oder

die Mitarbeiter/innen sehen den konkreten Nutzen fiir sich nicht.

Die konkrete Auswahl einer Lernpartnerschaft kann aber trotzdem auf unterschiedlichen
,analogen” Wegen erfolgen. Oft liegt es auf der Hand, welche Personen eine Lernpartner-
schaft eingehen. Manchmal ist es aber unklar. In diesem Fall lassen sich z.B. mit Hilfe eines

Workshops und einer einfachen Methode Kandidaten herauskristallisieren:

Auf mehreren nebeneinander platzierten Metaplantafeln werden in der ersten Spalte die Na-

men der Mitarbeiter der Abteilung notiert. Alternativ konnen das die Beteiligten an einem
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Prozess sein oder dhnliches. In der Kopfzeile werden dann alle Kompetenzen aufgelistet, die
in der Abteilung relevant sind. Erganzend lassen sich dazu auch alle Aufgaben auflisten, die

in der Abteilung ausgefiihrt werden.
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Abbildung 7.4: Selbsteinschatzung der Mitarbeiter einer Abteilung bei Sartorius beziiglich

praktizierter Qualifikationen zur Findung einer Lernpartnerschaft

Jeder Mitarbeiter schétzt auf einer Skala von 0-4 seine eigenen Auspragungen bei allen Kom-
petenzen ein (z.B. O=Einsteiger, 1= Kenner, 2= Konner, 3=Experte, 4= Lehrer/Trainer). Daraus
entsteht ein sehr komplexes Bild mit vielen Informationen. Es ladsst sich aber einiges auf einen
Blick erkennen, z.B. die Information, bei welcher Kompetenz bzw. bei welchen Aufgaben ein

Engpass existiert bzw. wo die relevanten Liicken sind.

In dem Praxisbeispiel konnten die besonders gut ausgepragten Kompetenzen des als nachsten
ausscheidenden Mitarbeiters identifiziert werden. Ebenso lief3 sich recht gut aus den verblei-
benden Mitarbeitern erkennen, wer die ausscheidenden Kompetenzen am besten entwickeln

konnte.

Es hat sich iibrigens sehr gut bewdhrt, sich ausschliefllich auf die Selbsteinschdtzungen zu
verlassen. Auf der einen Seite ist der Aufwand, um so eine verldssliche Einschatzung zu der
Auspragung der Kompetenzen zu bekommen, auferordentlich gering. Zum anderen ist die

Genauigkeit der Selbsteinschadtzung offenbar ziemlich hoch. Trotz dezidierter Nachfrage nach
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der Giite der Selbsteinschdtzung wurde lediglich an zwei Stellen die Selbsteinschdtzung durch

die Gruppe korrigiert. Jeweils erfolgte die Korrektur nach oben auf einen hoheren Wert.

Den Ubergang vom Findungsprozess fiir Lernpartnerschaften zur konkreten Umsetzung bil-
det der Kick-Off-Workshop. Die Lernpartner sollen nicht unvorbereitet in die Lernpartner-
schaft starten, sondern von Beginn an den methodischen Ansatz kennenlernen und den ent-
sprechenden Nutzen daraus generieren. Allerdings geht es in diesem Workshop nicht nur da-
rum, die Lernpartnerschaften und die jeweiligen Fiihrungskrafte zu informieren und auf das
weitere Vorgehen einzustimmen, sondern im Wesentlichen auch darum, gemeinsam die not-
wendigen Rahmenbedingungen zu schaffen. Die Lernpartner sollen nicht nur einem didakti-
schen Konzept folgen, sondern ihre eigenen Vorstellungen in die Ausgestaltung eben dieses
Konzepts einbringen. Die Teilnehmer formen ein Stiick weit selbst daran, wie Lernpartner-

schaften aussehen und funktionieren konnen.

Im Folgenden ist eine beispielhafte Agenda fiir den Kick-Off-Workshop von Lernpartnerschaf-

ten dargestellt:

8:00 Uhr Begriflung der Teilnehmer und Vorstellungsrunde Moderator

8:15 Uhr Vorstellung der wissenschaftlichen Begleitpartner ChampNet
aus dem Projekt ChampNet

8:30 Uhr Einfiihrung in das Thema ,Lernpartnerschaften bei Karsten, GroRe-
Sartorius SLI* Heitmeyer, Méhwald

9:15 Uhr Erwartungen an Lernpartnerschaften durch die Teilnehmer, Moderator
Teilnehmer

9:30 Uhr Kaffeepause

9:45 Uhr Vorstellung des Sartorius-Phasenmodells zur Karsten, Grol3e-
Implementierung und Durchfiihrung von Heitmeyer, Méhwald
Lernpartnerschaften

10:15 Uhr Ausgestaltung einer Lernpartnerschaft bei Sartorius:  Teilnehmer, Moderator
- Vorstellungen der Teilnehmer

11:00 Uhr Rollen der Lernpartner: Wie wollen/sollen die Teilnehmer, Moderator
Lernpartner ihre Rolle in der Partnerschaft ausfiillen
(geben, nehmen)

11:30 Uhr Dokumentation der Lernpartnerschaft: Wie Teilnehmer, Moderator
dokumentiert die Lernpartnerschaft ihre Inhalte und
Fortschritte?

11:45 Uhr Weiteres Vorgehen und nachste Termine Moderator

12:00 Uhr Ende

Abbildung 7.5: Halbtagsworkshop zum Start der Lernpartnerschaften
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Abbildung 7.6: Teilnehmende Lernpartner und Projektbegleiter am Kick-Off-Workshop

7.6  Phase 3 im 6- Phasenmodell: Vorbereitung zur Umsetzung

Eine iiberschaubare Anzahl an Lernpartnerschaften wird pro Zeiteinheit gebildet und sollte
dann von Experten mit Erfahrung in Personalentwicklung, Training und Didaktik begleitet
werden. Bei Sartorius standen fiir diesen Schritt ein externer und ein interner Fachmann zur
Seite. Beide haben aus ihrer jeweiligen Perspektive die Lernpartnerschaften begleitet und den
Leitfaden parallel dazu mit ihren Beobachtungen und Erlebnissen entwickelt. Der Tipp an die-
ser Stelle: es sollten tatsachlich pro Organisationseinheit nicht mehr als 3-4 Lernpartnerschaf-
ten parallel laufen. Es besteht sonst die Gefahr der unzureichenden Betreuung, da die Lern-

partnerschaften in der Regel als ein Zusatz zum sonstigen Aufgabenspektrum zu sehen sind.

Im ersten Schritt nach der Festlegung der Lernpartnerschaften wird der IST-Zustand aufge-
nommen. Im Rahmen von ChampNet wurde hier speziell fiir die betrachteten Enpasskompe-
tenzen , Integrationskompetenz”, , Netzwerkkompetenz”, ,,Uberblickskompetenz” und , kre-

ative Problemlosungskompetenz” ein Stufenmodell zur einfachen Bewertung entwickelt:
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Netzwerkkompetenz

Def.: "Netzwerkkompetenz wird als Kompetenzbiindelverstanden, strukturell vernetzt und unter Nutzung persénlicher, sozialer und
organisatorischer, interner und externer Netzwerke zu denken, zu lernen und zu handeln, um innovationsrelevante Vorteile bzw. Ziele zu
erreichen."

Der/die Beschaftigte

Stufe 0 (Einsteiger)

... ist offen und kommunikativ, aber nicht distanzlos

... knlipft und pflegt gerne Kontakte

Stufe 1 (Kenner)

... kennt wichtige Wege und Methoden zum Aufbau und zur Pflege von jobrelevanten Netzwerken

... versteht welche Personen(gruppen) flr die Entwicklung des eigenen Arbeitshereiches und die personliche Entwicklung wichtig sind
... versteht die Bedeutung von Netzwerken und vom Netzwerken fiir die eigene Arbeit

Stufe 2 (Kénner)

... baut sich jobrelevante interne und extrerne Netzwerke zu Personen auf

... nutzt unterschieldliche Wege und Methoden, um sein Netzwerk zu pflegen oder zu erweitern

... denkt und handelt vernetzt

Stufe 3 (Experte)

... erschlieBt sich eigenstdndig Gber sein Netzwerk (Personen, Institutionen, etc.) neue Lernfelder und Lernmdglichkeiten

... beschafft sich Uber sein Netzwerk niitzliche, innovationsrelevante Informationen

... nutzt und pflegt Kontakte zu relevanten externen Personenkreisen (z.B. Beschaftigten von Mitbewerbern im Markt, (potenziellen)
Kunden und Zulieferern, Vertretern aus Wissenschaft und Forschung), um daraus Impulse fir Innovationen zu ziehen

... Nutzt seine interenen und externen Kontakte um innovationsrelevante Informationen zu beschaffen

...wird von anderen Beschéftigten und auch Externen oft auf innovationsrelevante Themen/Zusammenhénge angesprochen und als
Kontakt genutzt

Abbildung 7.7: Fragebogen zum Stufenmodell am Beispiel der Netzwerkkompetenz

Grundsatzlich sollten natiirlich die Kompetenzen in der IST-Analyse betrachtet werden, die
fiir die Tatigkeit, um die es bei der Lernpartnerschaft geht, von grofierer Relevanz sind und

einen Engpass darstellen.

Die IST-Analyse wurden bei Sartorius mittels eines 360°Feedbacks durchgefiihrt. Dazu wur-
den drei Personen je Lernpartnerschaft befragt: der (Junior-)Lernpartner selbst, der Seniorlern-
partner (oder gebender Lernpartner) und die Fithrungskraft. Aus allen drei beantworteten
Fragebogen (s. als Beispiel Abbildung 7.7) konnte per Mittelwert eine Bestandsaufnahme er-
stellt werden. Selbstverstandlich konnen auch weitere Personen in die IST-Analyse involviert
werden. Es konnen weitere Kollegen, andere Abteilungen, Betriebsréte oder weitere Personen

mit Kenntnis iiber die Lernpartner eingebunden werden.

Im néchsten Schritt geht es bei der Vorbereitung der Umsetzung um die Gestaltung der kon-
kreten Lernpartnerschaft. Der typische Fall ist eine Zweierbeziehung als Lernpartnerschaft.
Das ist aber nicht zwangslaufig so. Es ist auch denkbar, dass ein gebender Lernpartner mit
zwei oder sogar drei nehmenden Lernpartnern zusammenarbeitet. Bei Sartorius gab es neben
der Zweierbeziehung auch eine Dreierbeziehung, in der der ausscheidende Seniorlernpartner

sein Wissen und seine Kompetenzen an zwei Lernpartner weitergereicht hat.

Der weitere Schritt in der Vorbereitung der Umsetzung der Lernpartnerschaft ist die Auswahl
der geeigneten Mafsnahmen, mit denen der Kompetenztransfer unterstiitzt werden soll. Fiir
die vier definierten Engpasskompetenzen ist jeweils ein kleiner Katalog entstanden, in dem

die Ziele einer Lernpartnerschaft kurz angerissen sind, die geeigneten Mafsnahmen vorgestellt
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werden und die Ergebnisse kurz dargestellt sind. Aus dieser Toolbox kénnen sich Interessen-
ten sehr {ibersichtlich und praktisch die geeigneten Mafinahmen fiir ihre Lernpartnerschaft

auswahlen:

Uberblickskompetenz:

Ziele Mafinahmen Ergebnisse

Ziel ist es, die Uberblicks-
kompetenzen zu erhchen.

Dazu gehodren u.a.:

Fundierte Beurteilung
fachfremder Sachver-
halte

Breites Spektrum an
Methoden und Wissen

Uberblick tiber Bediirf-
nisse von Kunden und
Markten

Uberblick iiber groSere

Zusammenhdnge

Eine festgelegte und nicht verleg-
bare gemeinsame Lernstunde pro
Woche

Das Fiihren einer Lerndokumen-

tation / Lerntagebuch

Gemeinsame Teilnahme der LP
an abteilungsiibergreifenden

Meetings

Gemeinsamer Besuch bei Kun-

den und Handlern

Wo steht was? Wo finde ich was?

(Biicher, Internetseiten, Links)

Wissende im Unternehmen ge-
meinsam aufsuchen und intervie-

wen

Kreative Problemlosungskompetenz:

Ziele

Ziel ist es, die kreative
Problemldsungskompetenz
zu erhohen.

Dazu gehdren u.a.:

Unerkannte innovati-
onsrelevante Themen

erkennen

Neue Ideen und Losun-

gen kreieren

Mafinahmen

Eine festgelegte und nicht verleg-
bare gemeinsame Lernstunde pro
Woche

Das Fiihren einer Lerndokumen-

tation / Lerntagebuch
Act und react

In Vereinfachung denken und

pragmatisch vorgehen

Auseinandersetzung mit
Themen aufderhalb des

eigenen Fachbereiches

Kennenlernen von Per-
sonen, die tiber vertief-
tes Spezialwissen ande-

rer Bereiche verfiigen

Uberblick iiber die virtu-
elle Wissenslandkarte im

Unternehmen

Ergebnisse

Probleme werden
schneller erkannt und e-

her/ erfolgreicher gelost

Losungsansatze werden
standardisiert und im-

mer wieder genutzt

Weniger , Versuch und

Irrtum”



Losungsorientiert den-
ken und kreativ han-
deln

Setzt Fachwissen zur
Entwicklung neuer Lo-

sungen ein
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Strukturiertes und analytisches
Vorgehen, Dokumentieren und

Standardisieren

Wahrend der Losung eines Prob-
lems eigene Defizite aufnehmen
und reflektieren - learning by

doing mit dem Lernpartner

Fehlende Erfahrung des jungen
LP durch Weitergabe von Erfah-

rungen auffiillen

Gezielte Vorgehenswei-
sen bei Problemldsun-

gen

Reduzierung spaterer

Aufwande

Integrationskompetenz:

Mafinahmen

Ergebnisse

Zjel ist es, die Integrations- Das Fiihren einer Lerndokumen- Erhohte Toleranz beim

kompetenz zu erhéhen. tation / Lerntagebuch Umgang mit Anforde-

Dazu gehodren u.a.: rungen anderer Kolle-

Handelt ganzheitlich
iiber den eigenen Be-

reich hinaus

Nutzung innovativer
Ideen aus unterschied-

lichen Bereichen

Vereint unterschiedli-
che Personen zu ge-

meinsamen Vorgehen

Kombiniert bestehen-
des Wissen und gene-

riert neues Wissen

Menschen, die verschiedene
Sprachen sprechen, verstehen
(Marketing, Entwicklung, Pro-
duktion, ...)

Unterschiedliches Vokabular er-

lernen

(Sprache und Denken der Ser-

vicetechniker erlernen)

Kommunikationsprozesse und
deren Unterschiedlichkeit erler-
nen (bei Person A so vorgehen,

bei Abteilung B so ansprechen)

Umgang mit speziellen Personen

in der Organisation

gen/ Abteilungen (Anti-

zipation)

Eine Art Vermittlungs-

kompetenz beim Zusam

mentreffen unterschied-
licher Personen und Na-

tionalitaten

Zusammenbringen von
unterschiedlichen Kom-

petenzen

Fahigkeit zur Modera-
tion einer gemeinsamen

Losungsentwicklung



110

Netzwerkkompetenz:
VATI Mafinahmen Ergebnisse
Ziel ist es, die Netzwerk- Das Fiihren einer Lerndokumen- Wichtige Personen au-
kompetenzen zu erhchen. tation / Lerntagebuch Berhalb der eigenen Ab-
Dazu gehdren u.a.: teilung wurden Netz-
Das Netzwerk an kompetenten werkpartner
Ein Netzwerk fiir Lern- Personen zur eigenen Aufgabe
felder und Lernmog- vorstellen Ansprechpartner zu re-
lichkeiten levanten Themen be-
Moglichst viele Personen person- kannt
Ein Netzwerk fiir The- lich kennenlernen
men, die innovations- Personliche Beziehung

Schulungen und Meetings sehr

relevant sind zu Ansprechpartnern

frith gemeinsam durchfiihren auBerhalb von Abtei-

Kontakte zu relevanten lung und Unternehmen

[ e — — Teilnahme an Sitzungen intern

sen und extern Erleichterte Kontaktauf-

nahmen zu externen Ex-

Wian ardleren M Den Lernpartner zu den externen .
perten

tern als Netzwerkper- Veranstaltungen mitnehmen und

son anerkannt mit anderen Experten in Kontakt

bringen

Selber als Ansprechpartner listen

lassen

gemeinsame Stakeholder-Analyse

bzw. Erstellung von ,, gelben Sei-

“

ten
Abbildung 7.8: Toolbox zur Auswahl geeigneter Mafinahmen fiir Lernpartnerschaften

Die einzelnen Mafinahmen wiederholen sich entlang der Engpasskompetenzen bisweilen, was
aber durchaus gewollt ist. Wer sich nur mit der einen oder anderen Kompetenz beschaftigen

will, erhalt somit trotzdem einen schnellen Uberblick, ohne suchen zu miissen.
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7.7 Phase 4 im 6- Phasenmodell: Umsetzung der Mafinahme

Der Kern der Lernpartnerschaft ist natiirlich die Umsetzungsphase. Wenn alle Vorbereitungen
getroffen sind, konnen die Lernpartnerschaften starten. Idealerweise sind die Lernpartner-
schaften keine abteilungsspezifische Aktion, die unter dem Radar der Unternehmensstrategie
hinwegfliegt, sondern sie sind eine offizielle und unterstiitzte MafSinahme. Die Treffen der

Lernpartner finden offiziell statt und sind von verantwortlichen Fithrungskraften gewtiinscht.

Damit die Umsetzung der Lernpartnerschaften gut funktioniert, wurden bei Sartorius dafiir

die neun Gebote fiir erfolgreiche Lernpartnerschaften entwickelt:

1. Eine gute Einbindung in die Personalentwicklungsstrategie des Unternehmens. Wenn eine
Fiihrungskraft fiir seinen Bereich eine Situation identifiziert hat, in der Kompetenztransfer
aus einem der oben genannten Griinde (Phase 1) ansteht, greift er ganz offiziell auf die

ausgearbeitete Methode der Lernpartnerschaft zuriick.

2. Die Teilnehmer an der Lernpartnerschaft tun das freiwillig und aus Uberzeugung. Es hilft
tiberhaupt nicht, wenn eine Lernpartnerschaft im Unternehmen erzwungen wird. Es mag
der Fithrungskraft aus unternehmerischen Erwagungen als sinnvoll erscheinen, doch wenn

einer der Partner nicht bereit ist - warum auch immer — wird der Erfolg nicht eintreten.

3. Die Lernpartner bekommen geniigend Freiraum, um die Lernpartnerschaft auch real leben
zu konnen. Dabei sind nicht unbedingt offizielle Stundenkontingente gemeint, die es in der
Praxis ohnehin nur selten gibt, sondern die Anerkennung der Entscheidung der Lern-
partner, jetzt Lernzeit zu machen. Da darf es dann nicht heifien, ob das nicht wann anders
sein konne oder das Projekt xy habe doch Vorrang. Die Lernpartner setzen ihre Prioritaten
selbst.

4. Die Beteiligten brauchen ein klares Konzept, wie Lernpartnerschaften funktionieren, was
im Vorfeld zu tun ist und wie eine Lernpartnerschaft zu begleiten ist. Der hier vorliegende
Text mochte genau diese Aufgabe unterstiitzen und als Grundlage fiir ein Lernpartner-

schaftskonzept dienen.

5. Lernzeit ist idealerweise Problemldsungszeit. Es hat sich als sehr hilfreich erwiesen, wenn
neben festen verabredeten Zeiten (z.B. jeden Freitag von 13-15 Uhr) eine Lernzeit dann ein-
tritt, wenn der gebende Lernpartner ein konkretes Problem zu 16sen hat. Ein Produkt fallt
aus und der gebende Lernpartner geht gemeinsam mit dem nehmenden Partner vor Ort
und 16st mit seiner Erfahrung das Problem. Ein besserer Kompetenztransfer als der Live-
Act vor Ort ist kaum denkbar. Dazu muss dem aktuellen Anlass aber auch die notwendige

Prioritat eingeraumt werden.




112

6. Die Ergebnisse einer Lernpartnerschaft sollten unbedingt dokumentiert werden. Dazu ha-
ben sich verschiedene Ansétze bewéahrt, von denen eine Lernpartnerschaft den fiir sie bes-
ten Weg finden und gehen muss. Es kann das analoge Lerntagebuch (oder Lernwochen-
buch) sein, in dem die Lernpartner ihre Probleme und ihre dazugehorigen Ergebnisse der
Problemldsung dokumentiert haben. Es konnen aber auch Lernvideos sein, in denen die

auf digitale Weise der Kompetenztransfer begleitend dokumentiert wird.

7. Die Lernpartnerschaft sollte durch einen Lernexperten begleitet werden. Die besondere
Herausforderung einer Lernpartnerschaft ist die Etablierung im Tagesgeschaft. Parallel
zum turbulenten Alltag haben Methoden wie die Lernpartnerschaft es oft schwer, sich ne-
ben dem taglichen ,trouble” zu etablieren. Dafiir hilft es, wenn ein Experte die Lernpart-

nerschaft begleitet und in der taglichen Umsetzung mit Tipps und Tricks unterstiitzt.

8. Regelmafiige Treffen der Lernpartnerschaft ermoglichen eine gute kollegiale Unterstiit-
zung. Bei Sartorius haben sich die laufenden Lernpartnerschaften einmal im Monat zum
moderierten Erfahrungsaustausch getroffen. Dort konnten die Herausforderungen des
Kompetenztransfers parallel zum Tagesgeschaft untereinander diskutiert und mit gegen-
seitigen Erfahrungen befruchtet werden. Die Teilnehmer haben die regelmafiigen Lern-

partnertreffen als einen Schliisselfaktor des Erfolges der Lernpartnerschaften benannt.

9. Das Lernen zwischen den beiden (oder mehr) Lernpartner erfolgt bidirektional. Das heifst,
dass nicht nur der Junior-Lernpartner vom Senior-Lernpartner Wissen und Erfahrungen
vermittelt bekommt. In der Lernpartnerschaft erfolgt das Lernen in beide Richtungen. Der
Senior-Lernpartner soll gewollt auch in die andere Richtung funktionieren. Der erfahrene
Senior-Lernpartner iibernimmt das frische Wissen aus der Ausbildung oder der Hoch-

schule in seine eigene Arbeitsweise und erneuert sich auch ein Stiick weit.

Wer in seinem Unternehmen die Methode der Lernpartnerschaften einfithren mochte, wird

durch die Beachtung der neun Gebote ein gutes Stiick erfolgreicher sein konnen.
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7.8 Phase 5 im 6- Phasenmodell: Analyse und Bewertung

Nach einem vorher verabredeten Zeitraum ist die Lernpartnerschaft beendet. Nach bisherigen
Erfahrungen ist dies sehr hdufig nach ca. sechs Monaten der Fall. Es gibt kiirzere Lernpartner-
schaft fiir kleinere Kompetenzumfange bzw. einfachere Tatigkeiten. Es gibt aber im Fall sehr
komplexer Tatigkeiten durchaus auch Lernpartnerschaften, die {iber 12 Monate und langer
dauern konnen. Es ist aber nicht ganz einfach, {iber eine lange Zeit den Spannungsbogen der

Zusammenarbeit aufrecht zu halten.

Idealerweise erhalten die Lernpartner am Ende der Lernzeit ein Zertifikat oder eine andere
Form des Abschlusses. Das gilt auch fiir den gebenden Lernpartner, der damit eine Anerken-
nung fiir den Wissenstransfer, aber auch eine Unterlage fiir spatere Anldsse erhalt, falls er
nicht in den Ruhestand wechselt. Fiir den nehmenden Lernpartner kann das Zertifikat ein
wichtiger Teil in seiner Personalakte sein, mit der er den Kompetenzerwerb dokumentieren

kann.

Nattirlich sollte es am Ende der Lernpartnerschaft eine , lessons learned” Zusammenkunft ge-
meinsam mit dem didaktischen Betreuer der Lernpartnerschaft geben. Es sollte die Frage be-
sprochen werden, was vielleicht noch besser hitte gemacht werden kénnen und an welcher
Stelle der Kompetenztransfer nicht so gut geklappt hat. Genauso sollte auch dariiber gespro-
chen werden, was besonders gut funktioniert hat und was vielleicht an andere Lernpartner-

schaften in der Organisation iibertragen werden konnte.

Am Ende der Lernpartnerschaft ist ferner noch zu kldren, was noch offenblieb. Es ist durchaus
moglich, dass nicht alle Themen ausreichend tibertragen werden konnten. Genauso lehrte die
Erfahrung, dass bestimmte Themen erst wahrend der Lernpartnerschaft als tibertragungswiir-
dig erkannt wurden. Es sollte also eine Form der Ubertragung nach Ende der Lernpartner-
schaft besprochen werden, um sicherzustellen, dass wichtige Themen am Schluss nicht unbe-

arbeitet bleiben.

Am Ende der Lernpartnerschaft empfiehlt sich eine Wiederholung der Bestandsaufnahme der
Engpasskompetenzen mit dem Stufenmodell (s. Abbildung 7.7). Die Lernpartnerschaft bei
Sartorius haben gezeigt, dass eine signifikante Verbesserung der Engpasskompetenzen am

Ende der Lernpartnerschaft durchaus realistisch ist (siehe Kapitel 12).
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7.9 Phase 6 im 6- Phasenmodell: Auslauf und Anschluss

Nach dem Ende des offiziellen Teils der Lernpartnerschaft inklusive der Lessons learned sollte
eine Vereinbarung iiber den Anschluss besprochen werden. Es sei hier noch mal betont, dass
Lernpartnerschaften nicht fiir die Ubertragung x-beliebiger und frei verfiigbarer Kompeten-
zen als Methode genutzt werden. Es geht um Engpasskompetenzen, deren Wegfall dem Un-
ternehmen Schaden zufiigt. Deshalb ist auch eine Betrachtung tiber das Ende der Lernpartner-

schaft hinaus gerechtfertigt.

Der eine Punkt dabei ist die zuverldssige Dokumentation der Ergebnisse der Lernpartner-
schaften. Die Unternehmen tun sich bis heute sehr schwer damit, Wissen und Kompetenzen
im Unternehmen zu dokumentieren. Das erfolgt weder analog noch digital besonders zuver-
lassig. Es ist auch gar nicht moglich, dass jedes Wissen immer auch dokumentiert wird, da die
Entwicklungen in manchen Bereichen sehr schnell sind. Aber in manchen Bereichen ist es

enorm hilfreich, wenn die Organisation auf eine Dokumentation zuriickgreifen kann.

Nehmen wir als Beispiel die Netzwerkkompetenz eines ausscheidenden Mitarbeiters, der in
diversen Gremien fiir das Unternehmen tatig war. Dieses Netzwerk sollte unbedingt nicht nur
auf der Tonspur iibertragen, sondern verldsslich dokumentiert sein. Welche Personen spielen
bei welcher Organisation und welchem Verband eine Rolle? Wen spreche ich mit welchen
Themen positiv an? Welche Themen meide ich, wenn ich mit dieser oder jener Person Kontakt
habe?

Letztendlich ist nach dem Ende der Lernpartnerschaft die Rolle des gebenden und in vielen
Fallen ausscheidenden Mitarbeiters zu klaren. Es muss definiert sein, wie der Kontakt zu dem
gebenden Mitarbeiter aussehen soll. Eine Moglichkeit stellt das im Rahmen von ChampNet
erarbeitete Konzept des ,Silver Consulting” dar. Hierbei wird ausscheidenden Mitarbeitern
ermoglicht, auch nach ihrer Arbeitsphase dem Unternehmen beratend zur Seite zu stehen.
Viele Unternehmen nutzen in Anbetracht des demografischen Wandels diese zusatzliche Wis-

senskohorte nur allzugern.
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7.10 Ein abschiefiendes Fazit

Die Methode der Lernpartnerschaft ist ein sehr probates Mittel, um Wissenstransfer- und
Kompetenzentwicklung zu realisieren. Wahrend es fiir extrinsisches Wissen zahlreiche Me-
thoden und Medien zur Dokumentation und damit zur Sicherung des Wissens gibt, stellt die
Erhaltung von intrinsischem Wissen die Unternehmen vor eine grofie Herausforderung. Mit
Lernpartnerschaften wird versucht, genau diese Liicke durch eine strukturierte und intensive

personliche Zusammenarbeit zu schlieflen.

Es setzt den Willen des Unternehmens zum strukturierten und systematischen Transfer

ebenso voraus wie die Bereitschaft von Lernpartnern, dieses auch zu tun.

Ohne eine kompetente Betreuung greift die Methode in der Anfangszeit nur schwerlich. Si-
cherlich erzeugt die Betreuung im Unternehmen einen zusétzlichen Aufwand, aber der Nut-

zen ist ungleich hoher einzuschétzen.

Dem Forschungsprojekt ChampNet mit den Moglichkeiten der Forderung und der Begleitung
der wissenschaftlichen Partner ist es zu verdanken, dass die Methode bei Sartorius erfolgreich

eingefiihrt, verstetigt und , standardisiert” werden konnte.

711 Anhang

Integrationskompetenz

Definition: "Integrationskompetenz wird deshalb als Kompetenzbiindel verstanden, konstruktiv un-
terschiedliche Ideen, (Fach-)Wissen und Erfahrungen von Personen zur Erreichung eines (innovations-
relevanten) Ziels zu vereinen, um daraus Neuartiges zu schaffen. Dies umfasst die Fihigkeit zur In-
tegration von sowohl internen als auch externen Ideen und Wissen entlang des gesamten Innovations-
prozesses.”

Der/die Beschaftigte

Stufe 0 (Einsteiger: zeigt ggf. eine gewisse ,Pradisposition” fiir die Entwicklung dieser
Kompetenz)

... zeigt sich interessiert/wissbegierig fiir unterschiedliche Themen sowie fiir neue Methoden
und Ansitze

... will mit seiner Arbeit dazu beitragen, die Zukunft zu gestalten

... ist offen fiir Verdnderungen (im Unternehmen und dariiber hinaus) und fiir neue Ideen
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Stufe 1 (Kenner: geschult, qualifiziert, hat Kenntnis)

... kennt die Bediirfnisse seiner Kunden/” Abnehmer” (intern & extern)

... 1st mit den Prozessen, Methoden und Produkten in seinem Arbeitsbereich vertraut

... erkennt Zusammenhénge und moglichen Veranderungsbedarf im eigenen Arbeitsbereich
Stufe 2 (Konner: ist Anwender und ,, Ideengeber” (Fokus auf Verbesserung))

... blickt tiber den "Tellerrand" des eigenen Arbeitsbereiches hinaus

... tragt Wissen und Ideen zur Entwicklung neuer Produkte, Services und Prozesse bei

... macht Vorschldge wie bestehende Produkte, Services oder Prozesse verbessert werden kon-

nen

... gibt Impulse fiir Veranderungen und neue Ideen

Stufe 3 (Experte: Gestalter / Reformator (Fokus auf Innovationen))

... handelt ganzheitlich und {iber seinen eigenen Arbeitsbereich hinaus

... nutzt und verbindet (interne und externe) innovationsrelevante Ideen, Wissen und Erfah-
rungen aus unterschiedlichen Zusammenhadngen und von unterschiedlichen Personen fiir
seine Arbeit

... vereint unterschiedliche Personen und deren Interessen zu einem gemeinsamen Vorgehen
und Handeln

... entwickelt neue und verbessert bestehende Prozesse, Produkte, etc.

... kombiniert bestehendes Wissen (unterschiedlicher Personen) und generiert neues Wissen

Uberblickskompetenz

Definition: "Uberblickskompetenz wird deshalb als Kompetenz verstanden, unterschiedliche Ideen,
(Fach-) Wissen, Erfahrungen, Prozesse und die dafiir zentralen Personen (Wissens- und Erfahrungs-
triger) zu tiberschauen und hinsichtlich ihrer Innovationspotenziale einschitzen zu kénnen.”

Der/die Beschaftigte
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Stufe 0 (Einsteiger)

... sieht sich starker als Generalist als als Spezialist

... verfiigt eine breite fachliche und tiberfachliche (Allgemein-)bildung

Stufe 1 (Kenner)

... kennt und beherrscht die fiir den eigenen Arbeitsbereich relevanten Methoden/Prozesse
... kennt die Bediirfnisse seiner Kunden/” Abnehmer” (intern & extern)

... kennt wichtige Wissens- und Erfahrungstrager im eigenen Arbeitsbereich

... interessiert sich fiir neue Arbeitsmethoden/- techniken und Prozesse im eigenen Arbeitsbe-

reich

... verfolgt mit Interesse die Entwicklung neuer Produkte, Services und Prozesse

Stufe 2 (Kénner)

... kennt und beherrscht auch Methoden, die iiber den eigenen Arbeitsbereich hinausgehen

... richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische Details der eigenen Arbeit, sondern

auf deren umfassenden Inhalte und Zusammenhiange

... bringt das eigene Fachwissen in grofSeren Kontext ein

... Uberblickt die fiir Innovationen zentralen Wissens- und Erfahrungstrager im Unternehmen
Stufe 3 (Experte)

... beurteilt fundiert auch Sachverhalte und Probleme, die nicht aus seinem eigenen (Arbeits-

/Spezial-)Gebiet stammen
... beherrscht ein breites Spektrum an Methoden und Prozessen

... iberblickt die innovationsrelevanten Herausforderungen und Themen des Unternehmens

und der Branche

.. Uberblickt die (versteckten) Wiinsche und Bediirfnisse von (potentiellen) Kunden und
Markten

... iberblickt auch grofsere Zusammenhédnge, z.B. 6konomisch-politische Wechselbeziehungen
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Kreative Problemldsekompetenz

Definition: "Kreative Problemlosekompetenz wird als Kompetenz verstanden, Probleme erkennen
und definieren zu konnen und neuartige Losungen mit Hilfe von (technischem) Wissen, Motivation,
systemischem Problemverstindnis und kreativen Fihigkeiten entwickeln zu konnen.”

Der/die Beschiftigte

Stufe 0 (Einsteiger)

... steckt gerne Energie in die Losung von Problemen und die Entwicklung neuer Dinge
... ist offen fiir Verdnderungen und neue Ideen und Losungen

... hat ein positives Problemverstdndnis und sieht in Problemen eine Chance und Herausfor-

derung

Stufe 1 (Kenner)

... kennt unterschiedliche Methoden/Wege zur Problemerkennung und -16sung
... kennt unterschiedliche Kreativitatstechniken

Stufe 2 (Kénner)

... sucht aktiv nach Moglichkeiten, Dinge zu verbessern und Probleme (nachhaltig) zu 16sen
... erkennt Probleme und sucht nach neuen Losungen fiir (bekannte) Probleme

... sucht nach neuen, besseren Wegen, Aufgaben/Probleme zu 16sen

... zeigt ein grofles systemisches Problemverstandnis

Stufe 3 (Experte)

... erkennt und definiert bisher unerkannte innovationsrelevante Probleme

... kreiert neue Ideen und innovative Losungen (fiir bisher unerkannte Probleme)
... denkt und arbeitet kreativ und dabei l16sungsorientiert

... leistet mit seiner Arbeit einen wesentlichen Beitrag zu den Produkt-, Service- und Prozess-

innovationen des Unternehmens

... setzt sein fundiertes (Spezial-)Fachwissen zur Entwicklung neuer Ansatze/Losungen/Inno-

vationen ein




119

Champ
= Net

Vorgehen zur Identifikation und Vernet-
zung von Engpasskompetenzen bei WILO

Der ,,Ruder-Achter mit Steuermann” und das WILO-
Dreieck zur integrierten Kompetenzvernetzung
entstehen

Dominique Fara, Sarah Migas, Melanie Menke

WILO SE




120

8 Vorgehen zur Identifikation und Vernetzung von Engpass-
kompetenzen bei WILO - Der , Ruder-Achter mit Steuer-
mann” und das WILO-Dreieck zur integrierten
Kompetenzvernetzung entstehen

8.1 Identifikation von Engpasskompetenzen und Kompetenztra-

ger/innen

Der Pumpenhersteller Wilo zeichnet sich dadurch aus, dass bei der Pumpenherstellung intern
viel Wertschopfung geleitstet wird und nur wenige Bereiche ausgegliedert wurden. Durch das
breite Set an Kompetenzen konnte Wilo in den letzten Jahrzehnten von einem regionalen Pum-
penhersteller zu einem globalen Unternehmen aufsteigen. Dieser Erfolgsfaktor droht insbe-
sondere im Zuge des demographischen Wandels und dem damit verbundenen Austritt wert-
voller Beschiftigter zu schwinden. Wilo hat sich daher fiir das Forderprojekt beworben, um
nicht zuletzt das Uberblicks- und Integrationswissen erfolgskritischer Mitarbeiter zu identifi-

zieren und einer breiten Gruppe von Beschiftigten zu vermitteln.

Bei Wilo wurde das folgende schrittweise Vorgehen entwickelt und durchgefiihrt, um mogli-
che Kompetenzengpasse zu vermeiden: Zunachst wurden in der Erhebungsphase ca. 20 Inter-
views mit Fiithrungskriften in verschiedenen am Innovationsprozess beteiligten Bereichen
(z.B. Innovation, Strategie, Forschung und Entwicklung, Produktion, Human Resources) ge-
fithrt. Im Vorfeld der Interviews wurden diese telefonisch kontaktiert und {iber das Forder-
projekt ChampNet sowie {iber die Erhebung der Engpasskompetenzen informiert. Zur Iden-
tifikation der Fiihrungskrafte wurde sich am Wilo-internen Organigramm orientiert und so-
wohl leitende Angestellte aus wertschaffenden als auch unterstiitzenden Bereichen ausge-
wahlt. Mit dieser Vorgehensweise sollte sichergestellt werden, dass moglichst viele verschie-
dene bestehenden Engpasskompetenzen bei Wilo ermittelt werden. Leitende Fragestellungen
waren , Welche bei den Beschiftigten verankerten Kompetenzen erachten Sie fiir die Zukunft
des Unternehmens als besonders wichtig?” und , Bei welchen Kompetenztragern oder -Trage-
rinnen in Threm Team / Umfeld wiirde es ernsthafte Probleme geben, wenn diese das Unter-

nehmen verlassen wiirden?”.

In der darauffolgenden Verdichtungsphase wurden die Aussagen der Interviews in einer
Excel-Datei zusammengefasst. Die genannten Kompetenzen wurden danach hinsichtlich ihrer
Haufigkeit priorisiert. Es ergaben sich neun wichtige unternehmensspezifische Kompetenz-

biindel. Im nachsten Schritt wurden die Kompetenzen mit einer Kurzbeschreibung sowie bei-
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spielhafter Auspragungsmerkmale versehen. Dabei wurde sich sowohl an den in den Inter-
views genannten Aspekten, sowie an den Charaktereigenschaften kritischer Kompetenztra-
ger/-innen orientiert. Fiir die Auswahl der kritischen Kompetenztrager wurde sich erneut an

den Antworten der Interviews mit den Fiihrungskréften orientiert.

Fiir die Identifikation der relevanten Kompetenzen wurde mit drei Kompetenztragern jeweils
ein Einzelinterview durchgefiihrt. bei den drei Interviews wurden die ausgewéhlten Kompe-
tenztrager zu deren Fahigkeiten, ihrem Werdegang und ihrer Motivation befragt. Zur Doku-
mentation und Erschlieffung des Wissens wurde die Methode des Wissensbaumes herangezo-
gen (siehe Abbildung 8.1):
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Tatigkeit/ ’ ~ S i
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Abbildung 8.1: Schematische Darstellung eines Wissensbaumes

Die schematische Darstellung dient insbesondere dazu, ein besseres Verstandnis iiber die
Kompetenztrager zu erhalten und deren implizites Wissen zu visualisieren. Wahrend in den
Wurzeln zunéchst der berufliche Bildungsweg mit Aus- und Weiterbildung erfasst wird, wer-
den im Stamm jene Kernkompetenzen und Kenntnisse aufgefiihrt, welche sich beispielsweise
von den Kompetenzen der anderen Mitarbeitenden unterscheiden. Die Aspekte in der Krone
beschreiben die ganz personliche Ausgestaltung und Entfaltung der Kernkompetenzen einer
Person. Diese Entfaltung der Kompetenzen dufsert sich z. B. in den Aufgaben oder Projekten
des Befragten im Arbeitsalltag. Es ergibt sich dadurch ein Bild iiber das Fachwissen und der
individuellen Auspragungen der Kompetenzen. Insgesamt konnte mit Hilfe des Wissensbau-
mes das Handeln der Beschiftigten ganzheitlich betrachtet und auf Kompetenzen oder die

Ausbildungen zuriickgefiihrt werden.
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Am Ende der Verdichtungsphase entstand der sog. ,Ruderachter mit Steuermann”, der die

neun Kompetenzbiindel inklusive beispielhafter Auspragungen beinhaltet. Die ermittelten

Engpasskompetenzen sind in Abbildung 8.2 dargestellt und werden in Kapitel 9.2 naher er-

lautert:
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Abbildung 8.2: Ruderachter mit Steuermann

Da nicht alle identifizierten Kompetenzbiindel gleichermafien Engpasskompetenzen fiir das

Unternehmen darstellen, wurden die neun Kompetenzbiindel in einer Gewichtungsphase be-

ziiglich ihres Engpasspotenzials evaluiert. Wie in Abbildung 8.3 dargestellt, wurden diese

Kompetenzen daraufhin iiberpriift, inwiefern sie , schwer externalisier” und , auf dem Ar-

beitsmarkt schwer zu bekommen sind”, einen , Strategiebezug” aufweisen und auch im Rah-

men des Forderprojekts ChampNet , bearbeitbar” sind:

Ausmal des Kompetenzengpasses

Name des wichtigen Kompetenzbiandels

K. schwer K. auf dem Strategiebezug In ChampNet

externalisierbar

Arbeitzmarkt schwer
zu bekommen

bearbeitbar

1= leicht...5 = schwer

1= leicht...5 = schwer

1= kein Bezug..5=
abszoluter Bezug

1= schlecht zu
bearbeiten...5 = gut zu
bearbeiten
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Tendenz der potentiellen
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Babmen von Champlet

#3.66
-

Abbildung 8.3: Bewertung der potenziellen Kompetenzen hinsichtlich ihres Engpasspotenti-

als (Tabellenausschnitt)
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Wie in der Abbildung 8.3 erkennbar ist, wurden die moglichen Engpasskompetenzen jeweils
mit den Werten zwischen 1 und 5 bewertet. Bei der Bewertung wurde sich an den Notizen der
vorangegangenen Interviews, an der aktuellen Strategie 2020 von Wilo sowie der Arbeits-
marktsituation orientiert. Bei der Bewertung wurde sowohl die gegenwartige Situation als

auch der zukiinftig erwartete Zustand miteinbezogen.

Die Ergebnisse der Gewichtungsphase verdeutlichten, dass insbesondere die Netzwerkkom-
petenzen (4,33 Punkte), Problemerkennungs- und Losungskompetenzen (4,00 Punkte), die Di-
gitalisierungskompetenzen (3,83 Punkte) sowie die Kunden-, Markt- und Produktmanage-
ment-Kompetenzen (3,83 Punkte) im Rahmen des Forderprojekts fokussiert entwickelt wer-
den sollten. Die Technische Fachkompetenz (siehe Abbildung 8.2) riickte aufgrund der ande-

ren Ergebnisse eher in den Hintergrund im weiteren Verlauf des Forderprojekts.
Insgesamt lasst sich festhalten, dass sog. Engpass-Faktoren eintreffen, wenn die Kompetenz
nur bei sehr wenigen oder sogar nur einem/r Beschéftigten vorhanden ist, und/oder

vorrangig bei Beschaftigten vorhanden ist, die in Kiirze oder absehbarer Zeit das Unterneh-

men verlassen werden, und/oder

aufgrund eines aktuellen oder zu erwartenden Fachkrédftemangels (zukiinftig) schwer er-

setzbar ist, und/oder

nur schwer externalisierbar ist und deren Entwicklung deshalb ein langwieriger Prozess

ist.

Wie bereits erwdhnt, wurde bei der Ermittlung der Ergebnisse neben dem Engpasspotenzial

auch die potentielle Bearbeitbarkeit im Rahmen des Forderprojekts noch berticksichtigt.

8.2 Engpasskompetenzen in ihren unternehmensspezifischen Aus-

pragungen

Im Rahmen des zuvor dargestellten Prozesses wurden in der Verdichtungs- und Gewich-
tungsphase bei WILO insgesamt neun fiir die Innovationsfahigkeit wichtige, unternehmens-
spezifische Kompetenzbiindel identifiziert und das dazugehorige Engpass-Potenzial ermittelt.
Die im Folgenden kursiv dargestellten Textpassagen stellen den Wortlaut der firmeneigenen

Definition der jeweiligen Kompetenzen dar.
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Die WILO-spezifische Auspragung von Netzwerkkompetenz greift viele der determinieren-
den Teilkompetenzen von Netzwerkkompetenz (insbesondere Beziehungsmanagement, Ver-
standnisbereitschaft, Dialog-, Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit) auf, indem sie
nicht nur die Fahigkeit, , relevante Netzwerke aufzubauen und auf diese zugreifen zu kénnen”, son-

dern auch die Fahigkeit, ,interkulturell zu kommunizieren und zu handeln” betont.

Auch die unternehmensspezifische Form der Kompetenz, beschrieben als ,, unternehmensrele-
vantes Erfahrungswissen gepaart mit der Fihigkeit, die notwendigen Kompetenzen entlang der gesam-
ten Prozesskette iiberblicken und somit bestehende und zukiinftige Prozesse verstehen, strukturieren
und gestalten zu kinnen”, weist starke Beziige zu der zuvor dargestellten Definition von Uber-
blickskompetenz und den damit verbundenen determinierenden Teilkompetenzen (insbeson-
dere fachiibergreifende Kenntnisse, Beurteilungsvermogen, ganzheitliches Denken) auf. Sie
betont jedoch die fiir dieses Unternehmen besondere Bedeutung von Fertigungs- und Ge-
schiftsprozessen, die aus den 20 Interviews hervorgegangen war. Auch die von WILO identi-
fizierte strategische und unternehmerische Kompetenz greift mit der Fahigkeit, ,,auch im Ta-
gesgeschiift querzudenken, in die Zukunft und iiber den Tellerrand zu schauen”, ein wichtiges Merk-

mal der Uberblickskompetenz auf.

Die vom Unternehmen als wichtig ausgemachte (analytische) Problemerkennungs- und Lo-
sungskompetenz, die sich in der Fahigkeit zeigt, ,, (technische) Probleme und Problemzusammen-
hinge zu erkennen und zu analysieren, sowie nachhaltige und, innovative Losungen entwickeln und
umsetzen zu kénnen”, deckt sich stark mit der zuvor dargestellten kreativen Problemldsekom-
petenz und deren determinierenden Teilkompetenzen (insbesondere Problemlosefdhigkeit,
Innovationsfreudigkeit, Offenheit fiir Veranderung, analytische Fahigkeiten, Fachwissen und
fachiibergreifende Kenntnisse). Zusatzlich zu der (analytischen) Problemerkennungs- und Lo-
sungskompetenz identifizierte WILO weitere Kompetenzbiindel, die Grundlagen fiir kreative
Problemldsekompetenz sind. Dies ist zum einen die Pionier-Kompetenz, die als Fahigkeit,
Jkreativ zu sein, neue Wege und Potenziale zu erkennen und entdecken zu wollen, sowie neue Ideen,
Produkte und Geschiiftsmodelle zur Losung neuer Probleme entwickeln zu konnen” verstanden wird.
Hier kommen vor allem vier weitere Teilkompetenzen, die die kreative Problemldsekompe-
tenz ausmachen, zum Tragen: Experimentierfreude, Gestaltungswille, schopferische Fahigkeit

und Eigenverantwortung.

Da die kreative Problemlésekompetenz aber auch die Uberblickskompetenz auch auf Fach-
wissen beruhen, wurden aufSerdem zwei Arten von Fachkompetenzen identifiziert, die hierfiir
besonders zu beachten sind. Neben der ,traditionellen” technischen Fachkompetenz, die als
,die Fihigkeit, , technisches Fachwissen in den fiir die Produkte und die Prozesse des Unternehmens
relevanten Bereichen auch in neuen Situationen addquat und losungsorientiert anwenden zu konnen”

verstanden werden soll, ist dies aktuell auch die Fahigkeit, ,digitales/IT-bezogenes Fachwissen
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bzgl. zukiinftiger Geschiiftsmodelle, Produkte und Prozesse innovativ und losungsorientiert einsetzen

zu konnen”.

Da die Abgrenzung innovationsrelevanter Kompetenzbiindel nicht trennscharf ist, wurden
auch bei WILO wichtige Kompetenzen identifiziert, die auf den Fahigkeiten mehrerer Biindel
basieren. So greifen die (Personal-)Entwicklungs- und Veranderungskompetenzen mit der Fa-
higkeit, , Verinderungsbedarf zu erkennen und, Verinderungen gestalten zu kénnen und zu wollen™
zum einen wichtige Fahigkeiten der Integrationskompetenz und den diese determinierenden
Teilkompetenzen Impulsgeben, Offenheit fiir Veranderung, Gestaltungswille und Lernbereit-

schaft auf.

Zum anderen basiert sie mit der Fahigkeit, ,Innovationskompetenz und Verinderungsbereitschaft
bei den Beschiftigten zu suchen und zu wecken” auch auf Netzwerkkompetenz. Auch die von
WILO erkannte Kunden-, Markt- und Produktmanagement-Kompetenz verbindet durch die
Fahigkeit, , die Bediirfnisse bestehender und zukiinftiger Kunden sowie den aktuellen und zukiinftigen
Produkteinsatz und -bedarf in verschiedenen Miirkten zu kennen und zu verstehen” Uberblickskom-
petenz mit Integrationskompetenz, die sich hier in der Fahigkeit zeigt , nicht nur in Produkten,
sondern in Losungen vor allem in den fiir das Unternehmen zukunftsweisenden Bereichen zu denken,
diese zu entwickeln und zu verkaufen”. Dies zeigt sich auch in den damit verbundenen determi-
nierenden Teilkompetenzen, die sowohl Marktkenntnis und Beurteilungsvermogen als auch
Gestaltungswille und Integrationsfahigkeit ausweisen. Unternehmensspezifisch liegt bei bei-
den jedoch zusitzlich eine starke Betonung des Zukunftsbezuges vor, was die die strategische

Bedeutung der Kompetenzen unterstreicht.

8.3 Das WILO-Dreieck zur integrierten Kompetenzvernetzung ent-
steht

Die herausgearbeiteten Engpasskompetenzen basieren zu einem grofsen Teil auf Fahigkeiten,
denen ein besonderes Erfahrungswissen zugrunde liegt. Da es sich hierbei um meist impli-
ziertes Wissen handelt, stellt die Entwicklung solcher Kompetenzen eine besondere Heraus-

forderung dar. Ein moglicher Losungsansatz ist hier eine vernetzte Kompetenzentwicklung.

Es gibt verschiedene Ansdtze, wie eine solche Vernetzung mit dem Ziel der Kompetenzent-
wicklung gestaltet werden kann. Neben vorwiegend face-to-face-basierten Varianten wie
Lernpartnerschaften (Tandems) oder Lerngruppen, die meist auf synchrone 1:1 Kommunika-

tion ausgelegt sind, bietet auch die asynchrone 1:n Kommunikation interessante Konzepte.
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Hierbei spielt vor allem die Vernetzung durch digitale, soziale Medienumgebungen, soge-

nannte Enterprise Social Networks (ESN), eine immer wichtigere Rolle.

Wahrend der Bearbeitungsphase wurden die zu erreichenden Ziele definiert und verschiedene
Mafsnahmen zur Kompetenzentwicklung und zur Vernetzung der identifizierten Kompetenz-
trager durchgefiihrt. Um die passenden MafSsnahmen abzuleiten, wurde zunachst ein Mafinah-
menkatalog abgeleitet, mithilfe dessen die passende Methodik zur Kompetenzmultiplikation
entstehen sollte. Bei der Analyse der Experteninterviews zeigte sich, dass die Problematiken
der jeweiligen Use Cases sich im Kern gleichen und das eine ganzheitliche Betrachtungsweise
bei WILO sinnvoller ist, als Einzelmafsnahmen durchzufiihren. Die Hauptzielgruppe im Rah-
men von ChampNet ist die Produktentwicklung, wo nach der ersten Erhebungsphase und der

anschlieffenden Gewichtung die meisten Engpasskompetenztrager identifiziert wurden.
Aus den bereits erwahnten Experteninterviews ergaben sich drei Kernproblematiken:

Eine bereichstiibergreifende Zusammenarbeit zwischen Produktentwicklungsbereichen ist
z. T. nicht vorhanden. Mitarbeiter kennen sich nicht. Die Kompetenzen der anderen Kolle-

gen sind nicht bekannt

Das Bewusstsein fiir die Probleme der Kunden ist im Entwicklungsbereich deutlich zu-

riickgegangen.
Aktuell gibt es bei Wilo kaum Moglichkeiten, kreativ zu denken und zu arbeiten.

Weiterhin kommt WILO aus einer Phase des starken organischen Wachstums, ist jedoch in
seiner Unternehmenskultur stark durch Werte und Traditionen verwurzelt. In einer Techno-
logieentwicklungsabteilung ergab sich die Moglichkeit, die fiir die Ziele notwendige Kultur
im Rahmen eines Entwicklungsprogramms fiir Fithrungskrafte und Mitarbeiter zu beeinflus-

sen.

Dieses Programm basierte auf den ,, Five Dysfunctions of a Team” von Patrick Lencioni (2014)
und bereitete das Team auf eine von Vertrauen gepragte, offenere Haltung und damit effizi-
entere Zusammenarbeit vor, die fiir bereichsinterne und bereichsiibergreifende Kompetenz-
vernetzung sehr vorteilhaft ist (siehe dazu Kapitel 13.2. — Evaluation der MafiSnahmen zur
fachiibergreifenden Vernetzung und Vertrauensbildung (Trust for High Performance — TruPe)
bei WILO). Darauf aufbauend wurden die Ziele und Methodik der Vernetzungsmafinahmen
entsprechend der jeweiligen Problematik wir folgt formuliert (vgl. Abbildung 8.4):
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...Kreativerfolg
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Abbildung 8.4: Dreieck zur Kompetenz-Vernetzung bei Wilo

, Vernetzung zum Facherfolg”: Technische Fachkompetenz und Netzwerkkompetenz werden
in einer sogenannten Community of Generalism gefordert. Die Mitglieder bestehen aus Re-
prasentanten verschiedener Produktentwicklungsbereiche, sie sich zum Teil kennen, zum Teil
nicht. Agile Methoden (z.B. Design Thinking) férdern zunéchst das gegenseitige Verstandnis
fiir den Fachbereich der Beteiligten sowie deren Herausforderungen. Losungsorientiert erar-
beiten die Teilnehmer der Pilotveranstaltungen kreative Moglichkeiten, um diese Herausfor-
derungen des jeweils anderen Fachbereichs 16sen zu konnen. Ziel dieser Community ist es,
die fachliche Kompetenz breiter aufzustellen und dadurch auch die eigene Uberblickskompe-
tenz zu verbessern. Der organisationale Nutzen liegt in einer langfristig effizienteren Arbeits-

weise, insbesondere in bereichsiibergreifenden Projekten.

, Vernetzung zum Kundenerfolg”: Kunden-, Markt- und Produktmanagement Kompetenz wird
durch die Initiative einer Customer-Oriented Community gefordert. Ziel dieser Initiative ist
es, die Kundenorientierung in einer schnell gewachsenen und komplexeren Umgebung zu
verbessern — insbesondere in den Bereichen, die heute einen langeren Kommunikationsfluss
zum Kunden haben. Der organisationale Nutzen besteht in der langfristigen Optimierung von
Kommunikationswegen und der Entwicklung kundenorientierterer Produkte. Dazu findet
eine Vernetzung von kundennahen Bereichen wie Sales und Service mit ferneren Bereichen
wie Produktmanagement und Produktentwicklung und Technologieentwicklung statt. Ahn-
lich wie oben wurden die Mitarbeiter in einem Face-to-face Workshop zusammengebracht,

um fiir die Kompetenz Kundenorientierung zu sensibilisieren.
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Zum Ende des Kick-Off Workshops fand eine soziotechnische Ankniipfung an das interne
Ideenmanagementsystem statt, um die begleitende Vernetzung zu férdern und die Commu-
nity selbst mitzugestalten. Um den ersten Workshop Customer-oriented Community zu pla-
nen und auf die Bediirfnisse der Zielgruppe abzustimmen, wurden die Teilnehmer im Nach-
gang zu dem Kick-off-Workshop dazu aufgefordert, Ideen zu moglichen Mafsnahmen zum

Scharfen des Kundenverstandnisses einzureichen.

Hierzu wurde im Intranet auf der internen Plattform ,WINGS” die Kampagne “Vernetzung
zum Kundenerfolg” gestartet. Bei Wings handelt es sich um ein Innovationsportal, bei dem
alle Mitarbeiter neue Ideen fiir neue Technologien, Produkte, Prozesse und Dienstleistungen
entwickeln und diskutieren konnen. Die Bewertung der eingestellten Ideen erfolgt dabei zu-
ndchst durch die anderen User entweder durch Kommentare und / oder ,Geféllt mir”-Anga-
ben. Sind mehr als 20 ,Gefallt mir“-Angaben vorhanden, werden die verdffentlichten Ideen
von einer Projektgruppe (bestehend aus den Bereichen Innovation sowie den betreffenden

Fachabteilungen) bewertet und ggf. weiterbearbeitet.

Zu den am besten bewerteten Ideen, die eingereicht wurden, zdhlten insbesondere die Ideen
,Integration des Kunden im Entwicklungsprozess” und ,, Workshop beim Kunden durchfiih-
ren”. Bei der ersten Idee handelt es sich um den Wunsch der Teilnehmer (insbesondere der
Entwicklungsbereiche), sich in kiirzeren Abstinden mit den Kunden bzgl. bendtigter Pro-
dukteigenschaften und Services abzustimmen. Dies soll dhnlich wie bei einer agilen Unterneh-
mens-Organisation dazu fiihren, dass die Produkte und Dienstleistungen spezifischer an die
verdnderten Kundenbediirfnisse angepasst werden und die Kundenorientierung somit stér-

ker im Fokus der Produktentwicklung steht.

Bei der zweiten Idee geht es um eine spezielle Idee fiir die Gestaltung des nachsten Work-
shops. Zum einen wurde hierbei der Vorschlag gemacht, im nachsten Workshop einen Kun-
den als Referenten einzuladen oder den Workshop direkt vor Ort bei einem ausgewahlten
Kunden durchzufiihren. Da es sich bei der ersten Idee eher um eine grundsatzliche Ausrich-
tung der Produkt- bzw. Organisationsentwicklung handelt, lag die Kompetenz zur weiteren
Bearbeitung dieser Idee nicht mehr bei HR Development. Der Vorschlag wurde daher an die

bewertende Projektgruppe weitergeleitet.

Die zweite Idee wurde als Notiz fiir einen Nachfolgeworkshop vermerkt und bei der Vorbe-
reitung der Veranstaltungen in die Uberlegungen miteinbezogen. Bei der weiteren Planung
wurde die Idee jedoch verworfen. Es wurde sich gegen die Idee entschieden, da die Kunden
von Wilo auch innerhalb der drei Kundengruppen sehr heterogen sind. Dies hétte zur Folge,

dass die Teilnehmer des Workshops die Ansichten des einen Kunden bzw. Referenten verall-




129

gemeinern und z. B. dessen Herausforderungen auch auf andere Kunden {ibertragen. Wie je-
doch im weiteren Verlauf des Abschlussberichtes noch erwahnt wird, bekamen vereinzelte
Teilnehmer der Workshops im weiteren Verlauf die Moglichkeit, an einem sog. Tiefeninter-

view mit Kunden teilzunehmen und ihre Erkenntnisse im Anschluss daran im Team zu teilen.

, Vernetzung zum Kreativerfolg”: Wahrend der Experteninterviews wurde auch die mangeln-
den Moglichkeiten zur kreativen Entfaltung der bereits vorhandenen Kompetenzen kritisiert.
Raumliche und zeitliche Gegebenheiten, welche die kreative Vernetzung von Kompetenztra-
gern unterstiitzen, sind auf einer Pilotflache einer Technologieentwicklungsabteilung entstan-
den, welche von den Mitarbeitern mafdgeblich mitgestaltet wurde. Es entstand der Kreativ-
raum , Mind-Lab”, der in Abbildung 8.5 abgebildet ist:

Abbildung 8.5: Kreativraum , Mind-Lab”

Wie in Abbildung 8.5 erkennbar ist, bietet dieser Raum neben einer gemditlichen Sitzecke auch
Equipment fiir kreative Austauschmoglichkeiten: Der Raum verfiigt iiber ein Whiteboard,
eine Metaplanwand sowie iiber zwei Flipcharts und mehrere Sitzmdoglichkeiten. Diese Aus-
stattung soll die Kreativitat der Mitarbeiter fordern und neben den herkémmlichen Bespre-
chungsraumen mehr Platz fiir Besprechungen bieten. Weitere Konzepte fiir dezentrale Krea-
tivflichen und Vernetzungsmdoglichketen sollen unter Beriicksichtigung der Evaluationser-
gebnisse iiber den Rahmen von ChampNet hinaus entstehen und insbesondere in den neuen

Gebauden am Hauptsitz von Wilo in Dortmund ab dem Jahr 2019 umgesetzt werden.
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Insgesamt ldsst sich zusammenfassen, dass im Rahmen des Forderprojekts neun Kompetenz-
biindel fiir Wilo identifiziert wurden. Nach einer darauffolgenden Engpass-Analyse wurden
wesentliche Engpass-Kompetenzen herausgearbeitet, die insbesondere fiir Wilo gegenwartig
und auch zukiinftig eine Herausforderung darstellen und daher im Forderprojekt ChampNet

fokussiert verbessert werden sollten.

Hierzu wurden drei Communities etabliert, welche sich mit der Vernetzung zum Kundener-
folg, mit der Vernetzung zum Facherfolg und der Vernetzung zum Kreativerfolg auseinan-
dersetzen. Es wurden verschiedene Workshops organisiert, in denen die jeweiligen Kompe-
tenzen der Teilnehmer durch den Einsatz von Kreativmethoden gezielt geférdert werden soll-

ten.

In der anschlieffenden Bewertungsphase wurde der Erfolg dieser Mafinahmen gemessen, damit
diese ggf. angepasst und weiterentwickelt werden konnten. Diese Erkenntnisse fliefSen wieder

in den nadchsten Analyse- und Bearbeitungszyklus ein.
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9 Themenspezifische Communities of Interest zur
Verbesserung des Kundenverstindnisses sowie
der fachiibergreifenden Vernetzung

9.1 Fachiibergreifende Vernetzung von Experten -

Community of Generalism

Zielsetzung der Mafsnahme “Community of Generalism” war die Forderung der Vernetzung
von Produktentwicklungsexperten aus unterschiedlichen Bereichen und die Entwicklung ver-
schiedener Kompetenzen. Durch das starke und schnelle Wachstum innerhalb der letzten
Jahre im R&D Bereich ergibt sich die Problematik, dass sich viele Mitarbeiter gegenseitig nicht
kennen. So kennen sie auch nicht die Aufgaben, Projekte, Herausforderungen und die indivi-
duellen Kompetenzen der Kollegen aus anderen Fachbereichen. Der organisationale Nutzen
liegt in einer langfristig effizienteren Arbeitsweise, insbesondere in bereichsiibergreifenden

Projekten. Konkret wurden die folgenden Kompetenzen adressiert:

Technische Fachkompetenz: d.h. die Teilnehmer haben mehr Verstandnis fiir andere Fach-

bereiche aufgebaut

Netzwerkkompetenz: d.h. die Teilnehmer kennen nach der MafiSnahme mehr Personen

tiber die Bereichsgrenzen hinaus und nutzen diese neuen Kontakte fiir ihre Arbeit

Uberblickskompetenz: d.h. die Teilnehmer haben einen gréferen Uberblick iiber Struktu-

ren, Prozesse und Produkte im Unternehmen

Insgesamt wurden im Rahmen der Community of Generalism drei eintdgige Workshops kon-
zeptioniert, organisiert und durchgefiihrt. Im ersten Workshop beschaftigten sich die Teilneh-
mer mit der Frage ,,Was ist die grofite Herausforderung in meinem Fachgebiet bezogen auf
verschiedene Megatrends wie Urbanisierung und Digitalisierung?”. Zur kreativen Problemlo-
sung wurde das Konzept des Design Thinking angewandt. Der Grundgedanke des Design
Thinking ist der, dass insbesondere interdisziplindre Teams echte, herausragende Innovatio-
nen sowie mogliche Losungswege zu einer Problemstellung entwickeln. Unter Zuhilfenahme
verschiedenster Bastelmaterialien und Lego findet dabei ein Kreativprozess zur Ideenfindung

statt, der sich in folgende Schritte untergliedert:




133

e >

VERSTEHEN ~ BEOBACHTEN  SYNTHESE IDEEN PROTOTYP TESTEN
ENTWICKELN  ERSTELLEN

Abbildung 9.1: Design Thinking Prozess

Die Gruppenmitglieder wurden fiir den Design Thinking Prozess in 2er-Gruppen eingeteilt.
Nach der Gruppenfindung haben sich die Gesprachspartner zunachst gegenseitig zu der grofs-
ten Herausforderung in ihrem Fachgebiet bezogen auf den Megatrend Urbanisierung bzw.
Digitalisierung interviewt. Hierbei geht es darum, ein besseres Verstandnis {iber seinem Ge-
geniiber zu erhalten, um diesem im weiteren Verlauf des Prozesses neue Ideen zu mdglichen
Losungen seiner Herausforderungen zu skizzieren. Bewertet der Gespréachspartner eine Idee
als gut, so bastelt er danach einen Prototyp zu seiner Problemldsung und tibergibt diese zum
Abschluss dem Gesprachspartner. Mogliche Verbesserungsvorschliage vom Gesprachspartner

wurden bei der Prototypenbildung in wiederholten Feedbackschleifen berticksichtigt.

In Abbildung 9.2 sind drei Fotos zur Veranschaulichung des Workshops abgebildet:

Abbildung 9.2: Fotoprotokoll des ersten Workshops der Community of Generalism

Zur Vorbereitung auf den zweiten Workshop wurden die Teilnehmer der Community of Ge-
neralism dazu aufgefordert, sich spezielle Herausforderung aus ihrem Arbeitsalltag zu {iber-
legen. In der zweiten Veranstaltung sollten die Teilnehmer dann beratend titig werden, und

den Kollegen mogliche Losungsansitze zu dessen Herausforderungen nennen. Aus diesem



https://www.google.de/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwijo72S0tXbAhUNYVAKHaL5ACoQjRx6BAgBEAU&url=https://www.creaffective.de/de/ueber-uns/arbeitsweise/innovationsprozesse/design-thinking/&psig=AOvVaw3roR3POQul9y37tAdNqgBe&ust=1529150881313897
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Grund lag der Fokus dieses Workshops auf der Durchfithrung der Kollegialen Beratung. Die
Abbildung 9.3 veranschaulicht den typischen Ablauf einer Kollegialen Beratung;:

E;!;t!rl::lltis: Rollenverteilung

Feedback des Erzdhlung des
Fallgebers Fallgebers

Schliisselfrage
formulieren

Methodenwahl

Abbildung 9.3: Klassischer Ablauf einer Kollegialen Beratung

Zu Beginn der Kollegialen Beratung wurden die Teilnehmer zunédchst in bereichstiibergrei-
fende Teams eingeteilt, die aus 6-8 Personen bestanden. Sobald sich die Teilnehmer in ihren
Gruppen zusammengefunden hatten, erzdhlte der erste Fallgeber seine Problemstellung.
Durch das anschliefSende Brainstorming der anderen Gruppenmitglieder wurden schlussend-
liche verschiedene Losungsvorschlage und Handlungsempfehlungen fiir den Fallgeber erar-
beitet. Diese wurden fiir ihn verschriftlicht, damit er die Ergebnisse nach dem Workshop the-
oretisch im Arbeitsalltag nutzen kann. Dieser Ablauf wurde mehrmals wiederholt, sodass je-
weils 3 Teilnehmer der drei Gruppen die Moglichkeit erhalten haben, ihre Fallbeispiele zu
prasentieren. Nach jedem Zyklus wurden die Losungsvorschldge von dem Fallgeber bewertet,
um den Gruppenmitgliedern ehrliches Feedback zu ihren Ideen zu vermitteln. Die Methode
der Kollegialen Beratung und die bereichsiibergreifende Zusammensetzung der Teams wur-
den bewusst ausgewahlt, um die Herausforderungen der Kollegen aus verschiedenen Per-

spektiven zu betrachten und gemeinsam neue Losungswege zu entwerfen.

Im dritten Workshop lag der Fokus insbesondere auf der Vernetzung der Fachexperten im
Arbeitsalltag. Mit Hilfe von Serious Play modellierten die Teilnehmer zunachst den Status
Quo sowie den Idealzustand ihrer Verflechtungen untereinander. Im Anschluss wurden unter

Einbezug der verschiedenen Fachbereiche Ideen entwickelt, durch welche Mafinahmen der
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Zielzustand erreicht und die bereichsiibergreifende Vernetzung gefordert werden kann. Lego
Serious Play wird insbesondere eingesetzt, um neue Ideen zu fordern, die Kommunikation zu
verbessern und Problemlosungen zu beschleunigen. In Abbildung 9.4 sind die Teilnehmer bei

der Modellierung ihrer Vernetzungen untereinander abgebildet:

Abbildung 9.4: Lego Serious Play im zweiten Workshop der Community of Generalism

Bereits nach Durchfithrung der drei Workshops wurde deutlich, dass viele Teilnehmer bereits
wahrend der drei Workshops wertvolle Kontakte gekniipft und diese auch bei Fragen im Ar-
beitsalltag hinzugezogen haben. Diese Wahrnehmung wurde u. a. durch die Tatsache unter-
mauert, dass Teilnehmer verschiedener Fachbereiche ein Patent angemeldet haben. Nachdem
die Idee zu dem Patent im ersten Workshop entstanden ist, wurde im Nachgang an den Work-

shop die Idee weiterentwickelt und letztendlich als Patent angemeldet.

9.2 Customer-oriented Community zur Verbesserung des Kunden-

verstandnisses

Die “Customer-oriented Community” verfolgte etwas andere Ziele. Hier ging es vor allem
darum, ein gemeinsames Verstandnis zum Thema ,,Kunde” zu schaffen. Die Zielgruppe um-
fasste sowohl Entwicklungsingenieure, die kaum direkten Kundenkontakt haben, kunden-
nahe Bereiche wie den Vertrieb und Service, sowie deren prozessual zwischengelagerte Ab-
teilungen, hier das Produktmanagement. Insbesondere das organische Wachstum aller Berei-
che und deren Prozesse entlang der Wertschopfungskette hat dazu gefiihrt, dass Informatio-
nen iiber unsere Kundengruppen systematisch verloren gehen, je weiter man sich vom Au-
flendienst entfernt. So wurde angestrebt, dass die Teilnehmer der Customer-oriented Commu-
nity die Perspektiven der anderen Bereiche besser kennen lernen. Zudem sollte der Beitrag
der verschiedenen Bereiche bei der Erfiillung der Kundenbediirfnisse deutlich gemacht wer-

den.
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In Rahmen der Customer-oriented Community fanden zundchst zwei Workshops statt. In ei-
ner ersten Auftaktveranstaltung wurde sich zundchst auf einen ,Kunden” geeinigt: In den
kommenden Workshops sollten vorrangig die GrofShandler und die Abnehmer bzw. Installa-

teure der Pumpen und nicht die Endverbraucher im Fokus der Veranstaltungen stehen.

Danach wurde das Value Proposition Design mit den Teilnehmern durchgefiihrt. Bei dieser
Kreativmethode haben die Teilnehmer der Customer-oriented Community zunachst die Auf-
gaben, die Probleme sowie den Gewinn der Kunden in Bezug auf fiinf verschiedene Aktivita-
ten herausgearbeitet. Dieses Vorgehen hat einen Beitrag dazu geleistet, dass sich die Teilneh-
mer nach Abschluss der Ubung iiber ihren aktuellen Kenntnisstand bzgl. der Kunden bewusst
sind und merken, dass dort Verbesserungspotenzial besteht. In Abbildung 9.5 sind die Ant-
worten der Teilnehmer hinsichtlich der Aktivititen , Ausbau und Ersatzeinbau” sowie , Um-

gang mit Systemfehlern” dargestellt:
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Abbildung 9.5: Value Proposition Design im ersten Workshop der Customer- oriented Com-

munity

Im zweiten Workshop wurde fiir die Entwickler der verschiedenen Kundengruppen (Building
Services Residential, Building Services Commercial und Water Management) ein Marktplatz
organisiert. Interne Bereiche wie Marketing, Service, Qualitdtsmanagement und Produktma-

nagement und der Bereich Innovation bildeten die Aussteller. Ziel des Workshops war es, dass
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die ausgewahlten kundennahen Bereiche ihr Wissen iiber den Kunden an kundenferne Berei-
che (z. B. Entwicklung) weitergeben. Im Vorfeld wurden daher alle Inhalte sowie Transferme-
thoden fiir den Marktplatz individuell mit den kundennahen Bereichen abgestimmt. Die In-
halte (u. a. interne Prozesse, Tools und Kundenstudien) wurden bspw. in Form von Kurz-
Prasentationen den Teilnehmern vermittelt. Der Bereich Marketing Research prasentierte z. B.
den Market-ing-Monitor, der im Intranet viele relevante Informationen iiber den Kunden in
Form von Personas oder standardisierten Tagesablaufen der Kundengruppen in aufbereiteter
Form zur Verfiigung stellt. Wie in Abbildung 9.6 dargestellt, lassen sich auf der Startseite des
Market-ing Monitors verschiedene Unterseiten 6ffnen, die Informationen zu Wettbewerbern

von Wilo, dem Markt sowie den Kunden von Wilo beinhalten:

Welcome to the Market-ing Monitor

Market Competition

W'lo Wilo

Customer

Abbildung 9.6: Startseite des Market-ing Monitors

Im weiteren Verlauf des Forderprojekts bekam eine Auswahl von Entwicklungsingenieuren
die Moglichkeit als Beobachter an Tiefeninterviews mit tatsachlichen und potentiellen Kunden
teilzunehmen. So hatten die Ingenieure zum einen den punktuell tiefen Einblick in das Ver-
halten und die Bediirfnisse, Problematiken, Sichtweisen eines Kunden. Diese gewonnenen

Eindriicke wurden anschlieffend in den eigenen Teams geteilt und diskutiert.

Des Weiteren bilden diese Interviews die Grundlage fiir ein weiteres Personalentwicklungs-
Programm, welches sich auch nach Abschluss des Forderprojekts ChampNet mit dem Kun-
denverstandnis der Mitarbeiter auseinandersetzt. So sollen die Ergebnisse aller Tiefeninter-

views z. B. zur Erstellung Customer Journeys und weiteren Personas genutzt werden. Neben
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der Veroffentlichung der Ergebnisse im Intranet, sind auflerdem Anschlussworkshops ge-
plant. In diesen Workshops sollen den Mitarbeitern die gewonnenen Informationen zielgrup-
penspezifisch zur Verfiigung gestellt werden. Des Weiteren sollen in den Workshops mogli-
che Mafsnahmen abgeleitet und im Nachgang an den Workshop umgesetzt werden, um die
identifizierten Schwachstellen zu optimieren. Bei diesem Programm werden auch die Fiih-
rungskrafte eng miteinbezogen werden. zudem sind im Nachgang an die Workshops Treffen
mit den Fachabteilungen zur Besprechung der Fortschritte geplant, um die Umsetzung der

Mafinahmen sicherzustellen.

9.3 Evaluation der Mainahmen

Um den Erfolg der beiden Communities zu untersuchen, wurden sie im Rahmen des For-
schungsprojektes evaluiert. Hierzu wurden sie in das Framework von (Herzog et al. 2015) ein-
geordnet. Dies ermoglicht zum einen eine klare Ausrichtung der Evaluation und die Ermitt-
lung des notwendigen Vorgehens und zum anderen eine Vergleichbarkeit mit den anderen
Evaluationen in ChampNet oder mit anderen Communities. Die jeweilige Evaluation wurde
nach der Durchfithrung der Workshops durchgefiihrt. Die Ausrichtung der Evaluation ldsst

sich wie Abbildung 9.7 zeigt, in das genannte Framework einordnen.

Zeit

(Wann wird evaluiert?) Ex ante Fortlaufend Ex Post
(ZV:::IC[# wird evaluiert?) Verstandnis Kontrolle Entwicklung Legitimation
&?!::E;‘:::ﬁ devaluiert?) Einzelperson Gruppe Organisation
g:ﬁriﬁﬁﬁiggwluie 2) Nutzer Plattformbetreiber Management
Evaluationsobjekt

(Was wird evaluiert?) Nutzung Nutzen

Daten Qualitativ Quantitativ Quantitativ
(Welche Daten werden genutzt?) nicht-monitar monitar
Datensammlung . Log-File Inhalts- Prozess- Finanz-
(Wie werden Daten gesammelt?) S Umfragen Analyse analyse beobachtung kalkulation
Lo Vergleichend Normativ Verbesserung

(Welche Beziehung haben die Daten?)

Abbildung 9.7: Einordnung der Evaluation in das Framework von (Herzog et al. 2015)

Aus Sicht des Managements sollte kontrolliert werden, inwiefern sich die Workshops im Rah-
men des TruPe Programms auf die Kompetenzentwicklung der Teilnehmer ausgewirkt haben.
D.h. der Nutzen bzgl. der technischen Fachkompetenz, Netzwerkkompetenz und Uberblickskompe-
tenz sollte untersucht werden. Dafiir wurden sowohl ein quantitatives Umfragedesign genutzt

als auch qualitative Experteninterviews gefiihrt.
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Zur Uberpriifung der Ziele wurde nach Abschluss aller Workshops jeweils eine Online-Um-
frage durchgefiihrt. Die Teilnehmer wurden in den Workshops und per Mail darum gebeten
diesen auszufiillen. Auf Basis verschiedener Studien zur Ermittlung des Nutzens von Com-
munities (Stocker und Miiller 2009; van den Hooff, Bart et al. 2010; Majumdar et al. 2013) und
in Hinblick auf die zu iiberpriifenden Ziele wurde ein Online-Fragebogen mit 18 Fragen in

drei Themenbereichen entwickelt:

Nutzen: Inwieweit waren die Workshops niitzlich fiir verschiedene Aspekte der Arbeit der

Teilnehmer

Vernetzung: Inwieweit haben die Workshops zur besseren Vernetzung der Teilnehmer bei-

getragen

Performance: Inwieweit konnten die Workshops bzw. die dort geteilten Informationen zu

einer Steigerung der Performance beitragen

Bei einigen Fragen konnten die Teilnehmer in einem Freitextfeld Griinde angeben warum sie
etwas flir nicht niitzlich hielten, dies wurde jedoch nicht ausgefiillt. Eine komplette Auflistung

der Fragen ist im Anhang zu finden.

Die gefiihrten qualitativen Experteninterviews orientierten sich ebenfalls an den Themenbe-

reichen Nutzen, Vernetzung und Performance. Beispielhafte Fragen lauteten:
Wie hat sich ihr Netzwerk durch die Teilnahme an der CoG verandert?

Welche Veranderungen in Threm taglichen Arbeitsablauf haben Sie bemerkt, die auf die

Community direkt zuriickgefiihrt werden konnten?

Wiirden Sie sich Online Losungen wiinschen, die das bereichsiibergreifende Netzwerken

verstarken? In welcher Form?

Der vollstandige Interviewleitfaden ist im Anhang dargestellt.

9.3.1 Evaluationsergebnisse der Community of Generalism

Um die Community of Generalism zu evaluieren, wurden verschiedene Evaluationsmethoden
herangezogen. Zunachst wurden alle Teilnehmer der Workshop-Reihe gebeten, einen Online-
Fragebogen auszufiillen. Zusatzlich wurden mit sechs Teilnehmern qualitative Interviews
durchgefiihrt. Bei dem Online-Feedback gab es 10 Riickldufer von 22 mdglichen Probanden

bei der “Community of Generalism”. Der Inhalt und Aufbau des Fragebogens waren genauso
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gestaltet wie der Fragebogen zur Evaluation des TruPe-Programms. Der Fragebogen enthielt
jedoch nicht alle Fragen, sondern lediglich die ersten 19 Fragen. Diese Reduktion der beinhal-
teten Fragen war insofern sehr sinnvoll, dass in den Workshops weniger Inhalt abgedeckt
wurde als in dem TruPe-Programm. In Abbildung 9.8 sind die Ergebnisse der quantitativ

schriftlichen Umfrage in aufbereiteter Form dargestellt:

Evaluation der Community of Generalism

Ich komme jetzt schneller an nitzliche Informationen / _
bestimmtes Wissen.
Ich werde von Kollegen, die ich vorher bereits kannte,

um Informationen, Einschatzungen oder Hilfe gebeten.

Ich werde ich von Kollegen, die ich vorher nicht kannte,
um Informationen, Einschatzungen oder Hilfe gebeten.

Ich kann jetzt Probleme/Herausforderungen effizienter
l6sen.

ich verstehe die Herausforderungen oder Probleme der
Kollegen aus anderen Entwicklungsbereichen besser.

Ich habe jetzt regelméaBigen Kontakt zu Mitgliedern mit
relevantem Wissen.

Ich wei3, welches Wissen flir andere Mitglieder relevant
ist.

Ich weiB3, wer im Netzwerk fir mich relevantes Wissen
besitzt.

Mir ist bewusst geworden, welches Wissen wir im
Unternehmen haben, das wichtig fiir meine Arbeit ist.

Ich habe neue Ansprechpartner fir Fragen gefunden, zu
denen ich vorher keine Ansprechpartner hatte.

Ich kenne jetzt mehr Personen, die mich in meiner
taglichen Arbeit unterstiitzen kénnen.

Die Wokshops waren fir die Suche nach Experten bzw.
Ansprechpartnern nitzlich

Die Wokshops waren fiir den Zugang zu neuen oder
besseren Informationen ntzlich.

Die Workshops waren niitzlich fiir das Erlangen von
Informationen Uber andere Funktions- und Fachbereiche.

,_.
-
&)
N

N
&)
w

3,5

Abbildung 9.8: Ergebnisse der Evaluation der Community of Generalism

Bei der Auswertung der Ergebnisse wurde deutlich, dass die Workshops besonders positiv im
Hinblick auf Ihre Niitzlichkeit bewertet worden sind - sowohl fiir das Erlangen von Informa-
tionen iiber andere Funktions- und Fachbereiche, also auch die Suche nach Experten bzw. An-
sprechpartnern. Ebenso stimmen die Teilnehmer der Aussage stark zu, dass sie durch die

Workshops mehr Bewusstsein fiir relevantes Wissen im Unternehmen erlangt haben.
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Es wird deutlich, dass alle Teilnehmer dieser Workshop-Reihe nach Abschluss der Mafsnah-
men iiber eine stirkere technische Fachkompetenz, Netzwerkkompetenz und Uberblickskom-
petenz verfiigen. Dies lasst sich insbesondere aus den Ergebnissen jener Fragen ableiten, die

folgende Aspekte abdecken:

die Teilnehmer haben mehr Verstdndnis fiir andere Fachbereiche aufgebaut (technische

Fachkompetenz)

die Teilnehmer kennen nach der Mafinahme mehr Personen iiber die Bereichsgrenzen hin-

aus und nutzen diese neuen Kontakte fiir ihre Arbeit (Netzwerkkompetenz)

die Teilnehmer haben einen grofieren Uberblick {iber Strukturen, Prozesse und Produkte

im Unternehmen (Uberblickskompetenz)

Wie in Kapitel 13.2.3 dargelegt, haben die Mitarbeiter, die sowohl Teilnehmer an der Com-
munity of Generalism als auch am Trust for high Performance-Programm teilgenommen ha-
ben, alle Fragen positiver bewertet. Wahrend bei Letzteren die Durchschnittsbewertung stets
zwischen 1,57 und 3,00 lag, wurden die Workshops von den tibrigen Teilnehmern im Durch-
schnitt zwischen 2,67 und 4,00 bewertet. Folglich haben die Mafsnahmen bei allen Teilnehmern
zwar zu Verbesserungen gefiihrt, diese haben sich jedoch im Ausmafi der Zielerreichung un-

terscheiden.

Besonders wertvoll fiir die Evaluation der Community of Generalism waren aufserdem sechs
60-mintitige Interviews mit einer Auswahl der Teilnehmer. Die Interviews wurden im Nach-
gang an den dritten Workshop mit sechs ausgewahlten Personen durchgefiihrt. Bei der Aus-
wahl der Personen wurde sich an jenen Mitarbeitern orientiert, die an allen Veranstaltungen
der Workshop-Reihe teilgenommen haben und somit {iber einen guten Uberblick {iber die ge-
samte Community of Generalism verfiigen. Inhaltlich wurden in den Interviews bspw. Fragen
zum Status Quo des Netzwerkes, zum generellen Nutzen der Community, zu den Auswir-
kungen der Community auf den Arbeitsalltag (Performance), zur gewahlten Methodik sowie

zur zukiinftigen, digitalen Vernetzung gestellt.

Die Interviewteilnehmer nannten als grofiten Benefit der Workshops, dass sie mindestens eine
Person und deren Aufgaben aus einem anderen Fachbereich kennenlernten, die sie vorher
nicht kannten sowie den ,Erfahrungsaustausch untereinander”. Mehrmals wurde von den
Teilnehmern in diesem Zusammenhang auch die Kollegiale Beratung hervorgehoben, die im
dritten Workshop der Community of Generalism durchgefiihrt wurde. Die Idee zu weiteren,
regelmafiigen Veranstaltungen dieser Art wurde sehr positiv von den Teilnehmern aufgenom-
men. Grundsétzlich wiirden alle Teilnehmer sich regelmafiige Veranstaltung in dhnlichem

Rahmen wiinschen. Fiir Effizienz nachfolgender Workshops der Community of Generalism
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wurde jedoch angeregt, den , Teilnehmerkreis starker zu variieren, zu 6ffnen oder thematisch
starker anzupassen”. Im Hinblick auf die fortschreitende Digitalisierung wurden die Teilneh-
mer gefragt, inwiefern sie sich eine digitale Plattform zur Vernetzung untereinander vorstellen
konnen bzw. wiinschen. Hier wurde jeweils betont, dass ,ein Gesprach nicht durch ein digi-
tales Werkzeug ersetzt werden kann”. Alle Interviewpartner ziehen den personlichen Aus-
tausch einer digitalen Losung vor, insbesondere, wenn sie den Kollegen bisher nicht kennen.
Fiir bestimmte Zwecke sehen sie digitale Vernetzungstools jedoch als notwendig und hilfreich
an: Ein Interviewpartner interessierte sich insbesondere fiir ein ,lebendiges Organigramm”,
dass ihm bei der schnellen Suche nach dem richtigen Ansprechpartner hilft. Fiir die Umset-
zung sollten in diesem Organigramm jene Abteilungen und Ansprechpartner hervorgehoben
sein, mit denen man schon ofter in Kontakt stand. Folglich wiirde man auch bei dem Aus-

scheiden spezieller Mitarbeiter schnell den neuen, passenden Ansprechpartner finden.

Die Auswirkung der Community auf den Arbeitsalltag der Teilnehmer konnte nur teilweise
nachgewiesen werden: Die Performance der Community ,, wirkt sich nur minimal und punk-
tuell” aus. Zudem findet ein regelmafiiger Austausch iiber die Workshops hinaus nur bei zwei

der sechs Interviewpartner statt.

Betrachtet man sowohl die quantitative als auch qualitative Evaluierung, so wird deutlich,
dass sich die Ergebnisse der online Fragebogen mit den Ergebnissen der Interviews decken.
Wie bereits bei den Ergebnissen der Fragebdgen sichtbar wurde, hat sich nach den qualitativen
Interviews bestitigt, dass insbesondere die Mafinahmen zur Verbesserung der Uberblicks-
und Netzwerkkompetenz einen Mehrwert fiir die Mitarbeiter darstellen und deren Kompe-
tenzen durch die gezielten Mafinahmen im Rahmen der Community of Generalism verbessert
wurden. Insgesamt wurde durch die Evaluation der Mafinahmen deutlich, dass Vernetzung
kein Selbstlaufer ist. Es ist ein kontinuierlicher Prozess, der insbesondere durch eine zentrale
Instanz und die Vorgesetzten mitgestaltet und koordiniert werden muss. Das Ziel einer effi-
zienten Vernetzung unter den Mitarbeitern verschiedener Fachbereiche in einem mittelstan-
dischen Unternehmen kann nicht ,, mal eben so” realisiert werden, sondern es bedarf Aus-
dauer, Kontinuitat sowie ggf. die Anpassung gegebener Strukturen und Prozesse innerhalb

des Unternehmens und muss daher auch von aufsen getrieben werden.

Aufserdem wurde bei der Evaluation deutlich, dass tatsachlich Bedarf an der Entwicklung der
oben genannten Kompetenzen besteht. Es wurde auch erkennbar, dass die durchgefiihrten
Mafinahmen bereits Wirkung gezeigt haben. Hier gilt es jedoch, auch nach Abschluss des For-
derprojekts ChampNet weitere Entwicklungsmafinahmen einzuleiten, um nicht zuletzt auch

weitere Fachbereiche bei der Kompetenzentwicklung zu unterstiitzen.
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9.3.2 Evaluation der Customer-oriented Community

Wahrend bei der Community of Generalism sowohl eine qualitative als auch eine quantitative
Messung erfolgte, wurde sich bei der Community zunéchst auf eine qualitative Erhebung fo-
kussiert - nach Durchfiihrung kommender Workshops ist jedoch auch eine quantitative Erhe-

bung in Form eines Online-Fragebogens vorgesehen.

Zum Abschluss des zweiten Workshops wurden die Teilnehmer aufgefordert, ihre Aha-Ef-
fekte bzw. Erkenntnisse aus dem Marktplatz stichwortartig an ein sog. , Erkenntnisboard” zu
schreiben. Es wurde deutlich, dass alle Aussteller auf dem Marktplatz den Teilnehmern we-
sentliche Informationen fiir den Arbeitsalltag liefern konnten. Neben dem ,, Market-ing Moni-
tor” von Group Marketing, wurde auch der , SPIN-Selling-Prozess” des Bereichs Sales DACH
von den Teilnehmern mehrfach erwahnt. Bei der Vorstellung der digitalen Ideen-Plattform
Wings wurde diese in der Theorie zwar als , innovativ und sehr fortschrittlich” beschrieben —
fiir den Arbeitsalltag jedoch als ,, schwer umsetzbar” beurteilt. Ausschlaggebend fiir diese Au-
ferung sei insbesondere die ,knapp bemessene Zeit der Mitarbeiter” und der Sachverhalt,
dass den Mitarbeitern hierfiir von ihren Vorgesetzten , keine Freirdume eingeraumt” werden.
Bei Wings handelt es sich um ein Innovationsportal, bei dem alle Mitarbeiter neue Ideen fiir
neue Technologien, Produkte, Prozesse und Dienstleistungen entwickeln und diskutieren

konnen.

In einer finalen Feedbackrunde wurde der Workshop als sehr positiv von den Teilnehmern
bewertet. Die Mehrheit der Teilnehmer sprach sich deutlich fiir weitere Workshops aus, da sie
insbesondere im Rahmen des organisierten Marktplatzes ihr allgemeines Kundenverstiandnis
gescharft haben. Als Verbesserungsvorschlige bzw. Impulse fiir kommende Workshops
wurde insbesondere die , Integration technischer Aspekte” genannt. Als Grund hierfiir wurde

aufgefiihrt, dass sich dieses Wissen dann auch , direkt am Arbeitsplatz” anwenden liefse.

Des Weiteren fand im Nachgang an den Workshop eine Nachbesprechung mit den Fiihrungs-
kraften der Workshop-Teilnehmer statt.

Bei der Nachbesprechung lag der Schwerpunkt des Gesprachs auf folgenden drei Fragestel-

lungen:
War der Workshop aus Ihrer Sicht sinnvoll fiir Ihre Mitarbeiter?

Soll ein nachster Workshop organisiert werden? Wenn ja: Wie konnte dieser inhaltlich ge-

staltet werden?
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Ahnlich wie die Teilnehmer des Workshops, beurteilten auch deren Fithrungskréfte insbeson-
dere den Marktplatz als sehr gelungen. Wahrend die Frage nach einem néachsten Workshop
sehr schnell bejaht wurde, wurde sich relativ lange mit den Inhalten kommender Workshops
auseinandergesetzt. ,Nachdem unsere Mitarbeiter jetzt ihr allgemeines Kundenverstandnis
gescharft haben und viele Grundlagen iiber unsere Kunden kennengelernt haben, sollte man
im ndchsten Schritt etwas zielgruppenspezifischer werden.” Am meisten Zuspruch erhielt
letztendlich die Idee, den nachsten Workshop in Kooperation mit einem Kunden durchzufiih-
ren. Dies wiirde insbesondere den Vorteil bieten, dass dem Kunden , gezielt Fragen gestellt
und mit ihm diskutiert” werden kann. Als Nachteil wurde allerdings angemerkt, dass man
die Ansichten und Eigenschaften eines Kunden verallgemeinert, das Kundenprofil als ,Stan-

dard” betrachtet und es auf alle anderen Kunden iibertragt.

Wie bereits erwdhnt, hatten einige Entwickler die Moglichkeit an sog. Tiefeninterviews von
Market Research teilzunehmen. Anhand der Ergebnisse der Tiefeninterviews und der Ein-
schiatzung der Ingenieure wird im Nachgang ausgewertet, inwiefern die im Interview erorter-
ten Aspekte fiir die Ingenieure wertvoll war. Wenn die die Inhalte der Interviews fiir die Ent-
wickler einen Mehrwert darstellen, sollen im weiteren Verlauf die Ergebnisse der Tiefeninter-
views allen Ingenieuren zur Verfiigung gestellt und in weiteren Workshops aufbereitet, dis-

kutiert und zum Ableiten von Mafsnahmen fiir den Arbeitsalltag verwendet werden.

Insgesamt wurden die Mafinahmen der Customer-oriented Community dhnlich positiv auf-
genommen wie die Veranstaltungen der Community of Generalism. Obgleich man fiir diese
Community keine standardisierten quantitativen Interviews durchgefiihrt hat, wurden in den
Feedbackrunden am Ende vom Workshop und in der Nachbesprechung mit den Vorgesetzten
deutlich, dass sich die Teilnehmer mittlerweile der Relevanz des Kundenwissens bewusst sind
und daher auch an weiterfithrenden Workshops teilnehmen mochten. Aus diesem Grund sol-
len die Ansitze und Konzepte in der Customer-oriented Community nach Abschluss des For-
derprojekts ChampNet iiberarbeitet und danach bei weiteren Zielgruppen angewandt wer-

den.
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9.4 Anhang

Leitfaden zur Durchfithrung der qualitativen Experteninterviews

Kategorie Fragen

ChampNet Kurze Einleitung durch Interviewerin von Wilo
Wir (ich) fassen noch einmal kurz zusammen, was in den Workshops passiert ist
- Plakat nutzen

Einleitung Vorstellung Interviewer der Hochschule Karlsruhe
Vorstellung Teilnehmer:

Wie lange sind Sie schon bei Wilo?

Welche Position und Aufgaben haben Sie aktuell?

Status quo Wie ist ihr formelles Netzwerk aufgebaut, insbesondere zu den anderen Ent-
Netzwerk wicklungsbereichen?

Welche Bedeutung spielen dabei gemeinsame Projektarbeiten und bestehende

Prozesse
Genereller Wie schiétzen Sie den (generellen) Nutzen der Community ein?
Nutzen Welche Aspekte empfinden Sie dabei als bedeutend?

(z.B. Kontakte kniipfen, neue Methoden testen, kreativ sein, Hilfestellung bei
eigenen Problemen; Diskussion {iber abstrakte Themen, die sonst keinen Platz

im Arbeitsalltag finden)

Netzwerker- Wie hat sich ihr (formelles und informelles) Netzwerk durch die Teilnahme
weiterung an der CoG verandert?

In welcher Hinsicht gibt es grofiere Veranderungen?

Performance Welche Veranderungen in Ihrem téglichen Arbeitsablauf haben Sie bemerkt,
die auf die Community direkt zuriickgefiihrt werden kénnten? (wenn auch

nur kleine)

Strukturelle Gab es so etwas wie einen Aha-Effekt wahrend der Workshops oder durch

Einbindung die Workshops?

o Kann sowohl Inhalt, Prozesse, Orga-Strukturen, Personen betreffen

o Fallsja, hat sich der Aha-Effekt bereits spiirbar positiv in Ihrem Arbeitsalltag
bemerkbar gemacht?

o Bei welchen Ablaufen ist es nun fiir Sie stark bemerkbar?

Methodik Welche Methodik ist Ihnen besonders in Erinnerung geblieben?

o Wieso?
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Kategorie Fragen

Digitale Ver- Wir haben bisher F2F Workshops gemacht. Bereichsvernetzung kann aber auch
netzung iiber digitale Medien stattfinden.
Welche Tools nutzen Sie bisher, um sich mit den anderen Entwicklungsberei-

chen zu vernetzen?

F2F Meetings / Workshops vs. Digitale Vernetzung im gesamten R&D Bereich.
Worin sehen Sie jeweils den Vorteil?

Zu welchem Zweck nutzen Sie was lieber?

Wiirden Sie sich (grundsatzlich) weitere regelméfiige Veranstaltungen wiin-
schen?

Wiirden Sie sich Online Losungen wiinschen, die das bereichsiibergreifende
Netzwerken verstarken?

In welcher Form?

Was sollte eine Online Losung kénnen?

Ggf. zu welchen Inhalten? In welchen Konstellationen?
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10 Einfiihrung von Enterprise Social Networks (ESN) zur
Vernetzung von Engpasskompetenztrigern — Regeln
fiir ein erfolgversprechendes Vorgehen

10.1 Enterprise Social Networks

Im Rahmen der Kompetenzentwicklung in Unternehmen spielen sogenannte Enterprise Social
Networks (ESN) eine immer grofsere Rolle (Aral et al. 2013; Bharadwaj et al. 2013; von Krogh
2012). Sie bieten vielfaltige Moglichkeiten zur Vernetzung von Engpasskompetenztragern,
zum Austausch von Wissen und zur digitalen Zusammenarbeit (Richter 2014). Daher haben
in den letzten Jahren immer mehr Unternehmen begonnen solche Werkzeuge nicht nur zu
erproben sondern auch produktiv zu nutzen (Agarwal et al. 2008; Faraj et al. 2011; Haefliger
et al. 2011). So ergab beispielsweise eine Befragung unter 213 deutschen Unternehmen, dass
69% der befragten Unternehmen Wikis und 39% Social Networks taglich zur Zusammenarbeit
verwenden (Richter 2014).

Bei Enterprise Social Networks (ESN) handelt es sich um Systeme, die es den Nutzern ermog-
lichen eine Vielzahl eigener Inhalte zu generieren (McLure Wasko und Faraj 2005; Richter und
Koch 2008) z.B. durch Blogs oder Wikis. Sie unterstiitzen nicht nur den Zugang zu explizitem
Wissen durch die Kombination der verschiedenen Funktionen wie Suchen, Bearbeiten, Bewer-
ten (z.B. Liken), Kennzeichnen (z.B. Taggen) und Teilen von Inhalten. Sie erleichtern auch den
Zugang zu implizitem Wissen (Richter und Riemer 2009) durch Moglichkeiten der Vernetzung
von Nutzern (z.B. Folgen oder Befreunden) und den Austausch von Inhalten z.B. durch (pri-

vate) Nachrichten oder das Hochladen von Bildern, Videos oder anderen Medien.

Zugleich unterstiitzen sie den Transfer bzw. den Wandel von implizitem zu explizitem und
von privatem zu kollektivem Wissen sowie die Vernetzung der jeweiligen Wissens- und Kom-
petenztrager (Agarwal et al. 2008; Riemer et al. 2010) z.B. durch spezielle Gruppen oder Com-
munities. Sie haben somit grofien Einfluss auf die Verbreitung von Informationen und Wissen
in Unternehmen (Chau und Xu 2012) und férdern einen grundlegenden Wandel der Kommu-
nikation innerhalb eines Unternehmens (Back et al. 2012; Koch und Richter 2009; McAfee
2009).

Dieser Wandel ist nicht nur im Einsatz der Werkzeuge selbst zu sehen, sondern in grundle-
genden Anderungen in der Zusammenarbeit, die durch die Werkzeuge ermdglicht werden:
Aus Informationskonsumenten werden Informationsproduzenten, die freiwillig und selbstor-
ganisiert Inhalte erstellen und somit ihr Wissen und ihre Kompetenzen teilen (Riemer et al.
2010).
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Engpasskompetenzen sind jedoch nur schwer externalisierbar (siehe Kapitel 3 zu Engpass-
kompetenzen) und somit nicht ohne weiteres transferierbar. Obwohl in den meisten ESN In-
formationen produziert, dokumentiert und strukturiert werden kénnen und sie sich somit fiir
die Externalisierung nutzen lassen, liegt ihre Starke im Hinblick auf Kompetenztransfer vor
allem in der Sozialisierung, d.h. im Zusammenbringen von Mitarbeitern und im Anbahnen
von Austauschaktivitaten. Doch bevor dies geschehen kann, muss solch ein System erstmal

im Unternehmen eingefiihrt und vor allem auch aktiv genutzt werden.

Die Einfiihrung eines ESN hat einen sozio-technischen Charakter. D.h. es gibt technische As-
pekte und soziologische Aspekte zu berticksichtigen. Der technische Aspekt, also z.B. die In-
stallation und Konfiguration ist hierbei noch der einfachere Teil der Ubung. Viel Anspruchs-
voller sind hingegen die soziologischen/ sozialen Fragestellungen. Denn an die neue Art der
Kommunikation und Transparenz miissen sich Mitarbeiter wie auch Management erstmal ge-
wohnen. Hinzu kommen Dinge wie Datenschutz, Mehrsprachigkeit oder verschiedene Ar-

beits- und Unternehmenskulturen.

10.2 Einfithrung eines ESN

Social Software generell, und somit auch ESN, sind durch die sogenannte Nutzungsoffenheit
charakterisiert. Das bedeutet, dass die Art und Weise der spateren Nutzung nicht von der
Software vorgegeben wird und nicht an ein typisches Nutzungsszenario gebunden ist. Das
Potenzial solcher Dienste zeigt sich somit erst nach der Aneignung durch den Anwender
(Richter und Riemer 2013). Hier unterscheidet sich Social Software auch schon bei der Soft-
wareauswahl von traditionellen betrieblichen Anwendungssystemen (wie z. B. im Bereich
Enterprise Resource Planning (ERP)), denen bereits in der Entwicklungsphase klare Struktu-
ren, Prozesse und vorher vorgegebene bzw. definierte Nutzungsszenarien zugrunde liegen.
Eine Bestandserfassungsmaske in einem ERP-System bspw. dient eben nur genau dem Zweck,
Waren zu erfassen. In der Regel ldsst sich sogar eine Funktion (z. B. manuelle Wareneingangs-

kontrolle) genau einem konkreten Geschéftsprozess (z. B. Einkauf) zuordnen.

Bei Social Software gibt es dagegen in der Regel verschiedene Funktionen zur Unterstiitzung
derselben Arbeitspraktik und dieselbe Funktion kann meist zur Unterstiitzung unterschiedli-
cher Arbeitspraktiken eingesetzt werden. Das Freitextfeld in einem Microblog bspw. kann u.
a. dazu verwendet werden, Probleme zu 16sen, Ideen zu sammeln oder transparent zu kom-
munizieren. Diese Nutzungsoffenheit ermoglicht es, dass ESN fiir die unterschiedlichsten
Dinge genutzt werden konnen. Diese Vielfaltigkeit bedeutet aber auch, dass die Einfithrung

eines ESN nicht automatisch erfolgreich ist, und das nicht jeder Nutzer das ESN auf die gleiche
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Weise oder fiir dieselben Dinge nutzt. Eher das Gegenteil ist der Fall. Eine erfolgreiche Ein-
fithrung wird dadurch umso schwieriger. In einer Analyse von 21 Fallstudien (Behrendt et al.
2012) stellten sich zwei (durchaus miteinander vereinbare) Vorgehensweisen zur Einfithrung
als praktikabel heraus: Die kontinuierliche Ermittlung moglicher Anwendungsszenarien (Use
Cases) fiir derart nutzungsoffene Anwendungssoftware im Rahmen eines partizipativen Vor-
gehens (exploration) und die koordiniert vermarktete und gezielt geschulte Nutzung mit Fo-
kus auf bestimmte Nutzungspotenziale (promotion). Erganzt wird dies durch einen Top-
down- oder Bottom-up-Ansatz, die sich im Idealfall erganzen. Zum Beispiel bleibt in vielen
Unternehmen die Art der Nutzung im Rahmen eines partizipativen Vorgehens zunachst den
Nutzern iiberlassen und die Definition von detaillierten Anwendungsszenarien wird nach
und nach erst umgesetzt (exploration). Erganzend wird der Rollout zentral koordiniert, ver-

marktet und die gezielte Nutzung geschult (promotion).

10.2.1 Ziele der Einfithrung

Unabhidngig von der Art der Einfithrung eines ESN sollte zuvor klar sein welche Ziele damit
verfolgt werden. So haben (Richter et al. 2013b) in einer Studie die typischen Ziele bei der

Einfiihrung von Social Software in Unternehmen zusammenstellt. Dazu gehoren:

Effiziente, zielorientierte Mitarbeiterkommunikation und Vermeidung von Informations-

uberflutung

Effizienter Wissenstransfer

Schaffung von Expertennetzwerken

Beteiligung von Mitarbeitern und Schaffung einer offenen Unternehmenskultur

Erhohtes Gewahrsein und gesteigerte Transparenz

Sicherung der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens durch Forderung des Innovationspo-

tenzials

All diese Ziele haben eher strategischen Charakter. Was diese Ziele dann auf der operativen
Ebene bedeuten bzw. was das konkret bedeutet, ist von jedem Unternehmen individuell zu

beantworten.
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10.2.2 Use Case basierte Einfithrung

Eine zentrale Rolle bei der Einfiihrung eines ESN spielen die Anwendungsszenarien oder auch
Use Cases genannt. Das Konzept Use Case ist vor allem in der Softwareentwicklung weit ver-
breitet. Sie werden verwendet, um die Menge von Anwendungsszenarien des zu entwickeln-
den technischen Systems zu beschreiben. Wenn im Folgenden von Use Cases gesprochen
wird, dann ist damit Folgendes gemeint: Innerhalb eines Geschéftsprozesses finden mehrere
kollaborative Prozesse statt. Hier handelt es sich um die (IT-gestiitzte) Interaktion zwischen
mehreren Personen im Rahmen einer gemeinsamen Aktivitat mit dem gemeinsamen Ziel, den
Geschaftsprozess voranzutreiben. Ein solcher kollaborativer Prozess kann auf unterschiedli-

che Art und Weise umgesetzt, also durch verschiedene Szenarien abgebildet werden.
Ein Use Case ist gekennzeichnet durch:

Ziele: Welche Ziele sollen erreicht werden? Was ist das angestrebte Ergebnis?

Akteure: Welche Personen(-gruppen) spielen dabei eine Rolle und was sind deren Eigen-

schaften?

Ablauf: Welche Schritte sind n6tig, um die angestrebten Ziele zu erreichen?

Zur Identifikation von Use Cases werden die folgenden fiinf Schritte vorgeschlagen:

Welche Aufgaben - Welche dieser
Welche bzw. Aktivitdten WD..m s Situationen haben
. Was sind Ziele des : " Abldufen kommt es :
Geschaftsprozesse . sind zur Erreichung I Potential durch den
Geschafts- ) . zu Kommunikation, : .
sollen betrachtet der Ziele nétig und o Einsatz eines ESN
prozesses? ) . ) Koordination,
werden? wie sehen diese im ) verbessert zu
) Kollaboration?
Detail aus? werden?

Abbildung 10.1: Vorgehen zur Identifikation von Use Cases in ESN

10.2.3 Vorgehensmodell

Basierend auf einem anerkannten Modell zur Einfithrung von Software in Unternehmen
(Gronau 2010), sowie den eigenen Ergebnissen im Forschungsprojekt wird nachfolgendes Mo-

dell fiir die Einfiihrung eines ESN vorgeschlagen. Es beinhaltet die typischen 5 Phasen:
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= Analyse: Ermittlung der IST-Situation sowie der Anforderungen an ein neues System

= Auswahl: Auswahl eines Systems

= Implementierung: Implementierung (oder Entwicklung) eines neuen Systems

= Pilotbetrieb: Testen des Systems mit ausgewadhlten Nutzern und Use Cases

= Produktivbetrieb: Nutzung des Systems durch alle Nutzer

Nicht in jeder Phase sind alle im Projekt beteiligten Stakeholder gleichermafien involviert. Die
nachfolgende Grafik zeigt in welcher Phase welche Stakeholder in welcher Art und Weise zu
einer erfolgreichen Einfithrung beitragen konnen. So haben z.B. die Nutzer die Mdglichkeit im
Pilotbetrieb das System zu testen. Die Unternehmenskommunikation ist angeraten die Nutzer
und andere Beteiligte iiber den gesamten Prozess hinweg zu informieren. Alle in dieser Grafik

aufgezeigten Aktivitaten sind zwar keine Pflichtaufgaben, sie tragen aber ungemein zum Pro-

jekterfolg bei.

Stakeholder

Implementierung Pilotbetrieb Produktivbetrieb

m

Nutzer, Power-
User, Vorreiter

UK, FK, PM,

Mgmt Kommunikation

]
Schulung
]
Community Management
Einbeziehung Einbeziehung
Evaluation
=0

Abbildung 10.2: Modell zur Einfithrung von ESN

Trainer,
IT-Support,
Trainees

CM, FK, Nutzer,
Power-User

Nutzer, BR, HR,
Legal

CM, FK, Mgmt,
Nutzer

IT,
Plattform-Owner

10.3 Erfolgsfaktoren

Im Laufe des gesamten Prozesses stehen die Beteiligten vor vielen Herausforderungen unter-
schiedlichster Art. Diese lassen sich in die drei klassischen Dimensionen Mensch, Organisation
und Technik einordnen. Die Fithrungskréfte, die Unternehmenskommunikation sowie dedi-

zierte Community Manager spielen hierbei eine wichtige Rolle. Sie sollten diese Herausforde-
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rungen proaktiv angehen und sich schon im Vorfeld Gedanken zu den jeweiligen aufkom-
menden Fragen machen. Denn im Projektverlauf und vor allem spater im Produktivbetrieb

erwarten die Nutzer schnelle Antworten und Unterstiitzung.
10.3.1 Mensch

Personliche Vorteile aufzeigen

Oft werden neue Systeme mit einer gewissen Skepsis betrachtet. Man konnte ja bisher auch
gut arbeiten, warum braucht es jetzt etwas Neues? Dieser Zuriickhaltung kann man unter an-
derem gut begegnen indem man die Vorteile des neuen Systems aufzeigt. Hierbei ist es wich-
tig die Vorteile fiir die einzelnen Mitarbeiter in den Vordergrund zu stellen und nicht die Vor-
teile fiir das Unternehmen. Denn insgeheim fragen sich die Mitarbeiter: “Und was bringt es

mir jetzt?”. Folgende Punkte sollten dabei beriicksichtigt werden:
Nutzungsmoglichkeiten aufzeigen wie das Tool den Arbeitsalltag erleichtern kann
Moglichkeiten zur individuelle Effizienzverbesserung aufzeigen
Moglichkeiten zeigen diese Effizienzverbesserung fiir den einzelnen sichtbar zu machen
Relevante Inhalte schneller als woanders (andere Systeme) verfiigbar machen

Aktualitat und Richtigkeit/ Giiltigkeit der enthaltenen Informationen gewéhrleisten und

bewerben/ betonen
Tool als zentrale Anlaufstelle fiir ALLE Informationen etablieren und bewerben

(coole) Alleinstellungsmerkmale hervorheben
Anerkennung geben / Mehrwert aufzeigen

Verschiedene Studien haben gezeigt, dass Mitarbeiter sich vor allem dann einbringen und ihr
Wissen teilen, wenn sie sehen, dass ihr Beitrag einen Nutzen fiir andere darstellt. Es ist daher

ratsam:
Den Nutzen von nutzergenerierten Inhalten sichtbar machen

Konstruktive Kommunikation férdern und Anerkennung dieser durch Fiihrungskréfte

sichtbar machen
Success Stories erzahlen die auf Basis von nutzergenerierten Inhalten ermoglicht wurden
Diskussion und Nutzung von Ideen sichtbar machen (vor allem fiir den Autor einer Idee)

Weiterentwicklung von Ideen nachverfolgbar machen fiir den Autor und alle anderen Be-

teiligten
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Feedback einholen

Im Laufe des Einfiihrungsprozesses und auch wahrend der spateren Nutzung gibt es immer
wieder Situationen, in denen das ESN an die Anforderungen der Nutzer angepasst wird. Dies
sind ideale Gelegenheiten die (zukiinftigen) Nutzer mit einzubeziehen. Dadurch haben die
Mitarbeiter die Moglichkeit sich selbst einzubringen, was wiederum die Identifikation mit
dem System fordert und die Akzeptanz erhoht. Dies kann z.B. durch Diskussionen, Abstim-

mungen oder Vorschldge und Ideen in folgenden Situationen geschehen:

Sammeln von Anforderungen

Toolauswahl

Toolaufbau / Layout

Gestaltung von Prozessen und Use Cases

Identifikation gewiinschter Nutzungsweisen

Gestaltung der Nutzungsrichtlinien
Dabei ist es wichtig, dass das (anonyme) Feedback der Nutzer zu Erfahrungen, Problemen,
Nutzungsweisen oder Nutzen nicht nur eingesammelt wird, sondern die Ergebnisse des Pro-
zesses auch sichtbar an alle kommuniziert wird. So sehen die Nutzer, dass ihre Beitrage auch

ernst genommen werden und ihre Meinung beriicksichtigt wird. Das zahlt wiederum auf die

Akzeptanz und Identifikation mit dem System ein.

10.3.2 Organisation

Orientierung geben
Die Nutzungsoffenheit eines ESN und auch die Neuartigkeit der Art in diesen Systemen zu
kommunizieren kann viele Nutzer anfanglich verunsichern. Es kommen Fragen auf wie:
Wozu ist das System iiberhaupt da?
Was soll in der Gruppe gemacht werden, zu der ich eingeladen wurde?
Was darf ich hier machen/ schreiben und was nicht?
Wie verhalte ich mich hier?

Wieso soll ich jetzt dieses System verwenden und nicht Alternative X?
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Gerade in der Anfangsphase kann diese Unsicherheit die Motivation dampfen und somit eine
aktive Nutzung verhindern und den Erfolg der Einfithrung gefahrden. Daher ist es notwendig
den Nutzern von Anfang an, und wenn es geht bereits im Vorfeld, eine Orientierung zu geben.

Hierfiir haben sich folgende Dinge bewahrt:
Ziele des ESN klar formulieren und kommunizieren
Ziele der Community oder Gruppe klar formulieren und kommunizieren
Nutzungsrichtlinien einfach und sehr konkret gestalten (z.B. Bilder oder Videos)
Nutzungsrichtlinien prominent bereitstellen und kommunizieren
Umgang mit Mehrsprachigkeit kommunizieren

Abgrenzung zu anderen (dhnlichen) Tools klarmachen (Wann soll welches Tool genutzt

werden?)

Ersten Post (im ESN/ in einer neuen Community) bewusst gestalten hinsichtlich Tonalitat

und Korrektheit (muss nicht zwingend fehlerfrei sein)
Fithrungskrifte einbinden

Flihrungskrafte haben einen grofien Einfluss auf den Erfolg der Einfiihrung eines ESN, direkt
und indirekt. Direkten Einfluss haben sie, indem sie die Nutzung des ESN befiirworten, un-
terstiitzen sowie fordern und auch fordern. Indirekt haben sie Einfluss indem sie eine Vorbild-
funktion erfiillen und durch ihre eigene Nutzung des ESN zeigen, dass sie hinter dem System

und der neuen Art der Kommunikation stehen. D.h. hier ist es wichtig:

Zustimmung der Fithrungskrafte zur Nutzung sichtbar machen und den Nutzern kommu-

nizieren
Forderung der Fiihrungskréfte zur Nutzung gut kommunizieren

Nutzung des ESN durch Fithrungskrafte fordern und fiir andere sichtbar machen (Vorbild

zeigen)
Inhalte anpassen

ESN leben von und mit den Inhalten, welche durch die Nutzer selbst generiert werden. Doch
gerade zu Beginn gibt es davon wenig bis gar keine. Hier kann es daher hilfreich sein indem
der Community Manager oder eine Redaktion sinnvolle erste Inhalte bereitstellt, sinnvoll im
Sinne der Aufgaben der zukiinftigen Nutzer. Gleichzeitig sollte den Nutzern aber klargemacht
werden, dass sie diese Inhalte auch gerne verandern und weiterverwenden diirfen. Kurz ge-

sagt:
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Inhalte entsprechend der Aufgaben der Nutzer férdern, fordern, bereitstellen und hervor-
heben

Nutzern regelmafSig klar machen, dass sie fiir Art, Qualitdt und Aktualitdt der Inhalte ver-

antwortlich sind
Exklusivitit erzeugen

Ein weiterer Anreiz zur Nutzung kann das Erzeugen von Exklusivitat schaffen. So konnte bei-
spielsweise nur bestimmten Nutzergruppen Zugang gewahrt werden. Das kann jedoch dem
Ziel, moglichst viele Nutzer zu gewinnen, stark zuwiderlaufen und sollte daher wohl tiberlegt
sein. In einer Pilotphase bieten sich jedoch Pilotgruppen als exklusiver Nutzerkreis an. So
kann, bei geschickter Kommunikation der Erfolge und Vorteile der Pilotnutzer, die Neugier
und der Bedarf spaterer Nutzer geweckt werden. Eine weitere Moglichkeit ist, bestimmte In-
halte nur im neuen ESN zu veréffentlichen, um die Nutzer zur Nutzung bzw. zumindest zum
Lesen zu motivieren. Dies ist aber nur fiir redaktionelle Inhalte mdglich, da andere Inhalte von

Nutzern selbst bereitgestellt werden und somit auch der Kanal selbst gew&hlt werden kann.
Identitidt und Kultur schaffen

Eines der Hauptziele bei der Einfiihrung eines ESN ist die bessere Vernetzung der Mitarbeiter
und die Férderung des Wissenstransfers. Um dies zu erreichen miissen die Nutzer sich wohl
fiihlen und Vertrauen haben. Dazu ist eine Unternehmenskultur notig die die ESN-Nutzung
nicht nur erlaubt, sondern auch lebt und foérdert. Nachfolgende Mafsnahmen kénnen dazu
beitragen, dass sich Nutzer vermehrt mit dem ESN identifizieren und somit vermehrt in ihren

Arbeitsalltag integrieren:
Kommunikation in Muttersprache erlauben und erméglichen
Spafsige Inhalte bereitstellen bzw. spaflige Inhalte nicht unterbinden/ verbieten

Bereiche schaffen bzw. erlauben die nicht zwingend arbeitsbezug haben (Kaffee-Ecke Fee-
ling)
ESN Nutzung offiziell erlauben z.B. durch Aufnahme in Konzernbetriebsvereinbarung

(0.d.) oder Jobbeschreibung

Vertrauensbildende Mafsnahmen durchfiihren (Online / Offline). Z.B. Nutzer, Standorte o-

der Abteilungen vorstellen (lassen)

Identitat schaffen z.B. durch Bildung einer Marke fiir das gesamte Tool oder einzelne Com-

munities

Verb zur Nutzung des Systems im Unternehmenssprachgebrauch etablieren (wie , twee-

ten”)
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10.3.3 Technik

Schulungen anbieten

Neben all den kulturellen und sozialen Aspekten sollte aber auch die grundlegende Fahigkeit
das System zu nutzen nicht vergessen werden. D.h. die Nutzer sollten dazu befdhigt werden
das ESN nutzbringend zu benutzen. Dazu eignen sich ganz klassische Schulungen und Lern-

materialien. Daneben sollten weitere Dinge beriicksichtigt werden:

Nutzenorientierte Dokumentation der Funktionen: D.h. keine reine Beschreibung einer
Funktion, sondern immer angelehnt an ein Szenario, das dem Nutzer/ Mitarbeiter hilft bzw.

in seiner taglichen Arbeit voranbringt

Einarbeitungshilfen bereitstellen damit Nutzer sich selber mit dem System vertraut machen

konnen

Kurze FAQs zum Tool bereitstellen (im Tool selbst)

Nutzer bei Erstellung der Tutorials Hilfsmaterialien mit einbeziehen
Lustige und ansprechende Tutorials zur Nutzung bereitstellen

Flihrungskrafte gesondert auf Nutzung vorbereiten, da diese in puncto Schnelligkeit,

Transparenz und Authentizitit besondere Anforderungen haben
Abschaltung durchfiihren

Solange das alte System noch genutzt werden kann, fallt es einigen Nutzern schwer das neue
zu nutzen. Schliefilich sind hier eine Einarbeitung und Umgewo6hnung notig. Es kann daher
ratsam sein, alte Zopfe abzuschneiden und das entsprechende Altsystem konsequent abzu-
schalten. Dies sollte aber gut und rechtzeitig kommuniziert werden. Auch sollte eine moglich-
erweise notwendige Migration von alten Daten gut geplant und kommuniziert werden. Sollte
ein Abschalten nicht mdglich sein, kann man den Leidensdruck im Altsystem langsam erho-
hen, indem relevante Informationen nicht mehr eingestellt werden oder indem es funktional

soweit eingeschrankt wird, dass eine sinnvolle Nutzung nicht mehr moglich ist.
Gamification nutzen

Gamification, also die Anwendung spieltypischer Elemente in einem spielfremden Kontext,
kann vor allem in der Anfangsphase eine Moglichkeit sein, die Aktivitdat der Nutzer zu stei-
gern. So konnen z.B. durch Punkte, Badges oder Rankings spielerisch Anreize fiir eine gute
und wertschopfende Nutzung gegeben werden. Des Weiteren konnen kleine Wettbewerbe
zwischen Einzelnutzern oder Nutzergruppen (z.B. Abteilungen) und reale Belohnungen fiir

das Erreichen bestimmter Ziele ausgegeben werden. Einige ESN bringen solche Punkte oder
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Ranking-Systeme gleich von Haus aus mit. Bei der Nutzung von Gamification ist aber zu be-
achten, dass solche Anreize vor allem Auswirkung auf die Quantitat der Nutzung haben und
nicht zwingend auf die Qualitat. D.h. Gamification kann die Aktivitat der Nutzer fiir einen
kurzen Zeitraum steigern, fiihrt aber nicht zu einer dauerhaften und sinnvollen Nutzung. Es
sollte daher nicht als alleinige Mafinahme genutzt werden. Hinzu kommen betriebsratsrele-
vante Aspekte. Ein Ranking kann unter Umstanden als Vergleichen von Mitarbeitern gesehen

werden und ist daher nicht ohne weiteres nutzbar.
Technische Unterstiitzung bieten

Neben all den sozialen Aspekten, die die Nutzung beeinflussen, gibt es auch noch einige tech-
nische Aspekte zu berticksichtigen. Wenn das ESN selbst nicht den Anforderungen der Nutzer
entspricht und ein gewisses Mafs an Qualitat mitbringt, nutzen all die anderen Maffnahmen
herzlich wenig. So sollte bei der Auswahl, Installation und Konfiguration folgende Funktionen

vorhanden sein bzw. auf folgendes geachtet werden:
Einfache Kontaktaufnahme zwischen den Nutzern ermdglichen

Kontakt zwischen bisher nicht erreichbaren Personen ermoglichen und bewerben (z.B. ver-

sch. Standorte)
Nutzern die Moglichkeiten bieten die eigene Expertise zu préasentieren
Einfache, aber méachtige Suche bereitstellen

Arbeitsrelevante Informationen leicht auffindbar machen (z.B. durch Struktur, Tags, Hin-

weise etc.)

,Likes” und andere positive Bewertungen ermdglichen (z.B. ,Hot Idea”)
Expertenfindung leichter machen (als bisher)

Schnittstellen zu anderen relevanten Tools bereitstellen und bewerben
gute Usability gewdhrleisten

Technische Features zur Arbeitserleichterung bereitstellen (z.B. Diktierfunktion, Recht-

schreibpriifung)
Mobile Nutzung ermdoglichen

nicht mit Funktionen tiberfrachten
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10.4 Erfolgsmessung

Ein weiterer wichtiger Faktor im Rahmen der Einfiithrung eines ESN ist die Messung des Er-
folges. Doch was bedeutet erfolgreich in diesem Zusammenhang? Wann war die Einfiihrung
erfolgreich? Das kann bedeuten, dass die anfanglich gesetzten Ziele erreicht wurden. Doch die
grofien Ziele haben meist eher strategischen Charakter und lassen sich nur schwer konkreti-

sieren.

Zudem sind sie meist in kurzer Zeit nicht zu erreichen sind. Wie oben beschrieben brauchen
Mitarbeiter und Unternehmen Zeit, um sich an das neue System und die neue Art der Kom-
munikation und Zusammenarbeit zu gewhnen. Sie brauchen Zeit bis sie das ESN in ihre tag-

liche Arbeit integriert haben und eine sinnvolle und nutzbringende Nutzung erfolgt.

Die anfanglich gesetzten Ziele sollten daher so konkret wie moglich formuliert werden. Das
hilft nicht nur den Mitarbeitern im Sinne von “Orientierung anbieten”, sondern es erleichtert
vielmehr die Uberpriifbarkeit dieser Ziele im Rahmen der Evaluation. Neben der Uberprii-
fung der Ziele sollte auch das Ausmafi der Nutzung des ESN untersucht werden, um besser

zu verstehen unter welchen Bedingungen diese Zielerreichung zustande kommt.

Das Ausmafs der Nutzung alleine ist jedoch wenig aussagekraftig ohne den konkreten Nutzen
zu ermitteln, den die Mitarbeiter damit verbinden (Richter et al. 2013a).Fiir die Evaluation
stehen verschiedenste Daten zur Verfiigung die bei der Nutzung eines ESN anfallen (Behrendt
et al. 2014). Zum einen werden die Aktionen der Nutzer gespeichert (z.B. in Log-Files oder

direkt in der Datenbank) und geben Auskunft iiber die Aktivititen der Nutzer.

Zum anderen stehen unter bestimmten Bedingungen die erstellten Inhalte selbst zur Auswer-
tung zur Verfiigung. Aufierdem entstehen Verbindungen zwischen Nutzern, sobald diese mit-
einander oder mit den Inhalten interagieren (z.B. indem sie Kontaktanfragen stellen oder auf

Beitrdge anderer Nutzer antworten).

Daneben haben die Nutzer mit der Zeit verschiedene Erfahrungen mit der Plattform gemacht
und haben personliche Meinungen dazu. Fiir eine aussagekraftige Evaluation sollten daher
auch moglichst verschiedene Datenarten genutzt werden. Dafiir stehen unterschiedliche Da-
tenerhebungs- und -analysemethoden zur Verfiigung. Tabelle 10.1 gibt einen kurzen Uber-
blick:
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Dimension Erlduterung Datenerhebungsmethode Analysemethode
(Beispiele) (Beispiele)
Aktivitdten Aktionen der Nutzer im Log-Files, Tracking-Pixel, Web-Analytics
System Cookies
Inhalte Nutzergenerierte Inhalte | Strukturierter Inhaltsexport | Genre-Analyse, Senti-
im System ment-Analyse, Textmi-
ning
Verbindungen |Verbindungen zwischen:| Strukturierter Inhaltsexport SNA, Dynamische
Nutzern und Nut- Netzwerkanalyse
zern
Nutzern und Inhal-
ten
Inhalten und Inhal-
ten
Erfahrungen |Einstellungen der Nutzer Interviews, Umfragen Inhaltsanalyse, Kodie-
rung

Tabelle 10.1: Uberblick Datenerhebungs- und -analysemethoden

Die verschiedenen qualitativen und quantitativen Daten kénnen im Rahmen einer Evaluation
auf unterschiedliche Art und Weise kombiniert werden (Creswell und Plano Clark 2011). Eine
solche Kombination hat mehrere Vorteile. So konnen z.B. Ergebnisse bzw. Erkenntnisse ge-
genseitig bestdtigt werden, widerspriichliche Ergebnisse aufgedeckt werden, beobachtete
Phanomene aufgekldrt werden oder sogar ganzlich neue Erkenntnisse gewonnen werden
(Behrendt et al. 2014).

Um sich in all den Daten und Methoden nicht zu verlieren, kann es hilfreich sein, die Evalua-
tion genauer einzuordnen. Fiir die in ChampNet gemachten Evaluationen haben wir uns an
dem Modell von (Herzog et al. 2015) orientiert. In diesem werden acht Dimensionen beschrie-

ben, in die sich eine Evaluation einordnen ldsst. Dafiir sind folgende Fragen zu beantworten:
Wann wird evaluiert? (Zeit)
Warum wird evaluiert? (Zweck)
Welche Ebene wird evaluiert? (Analyseebene)
Fiir wen wird evaluiert? (Perspektive)
Was wird evaluiert? (Evaluationsobjekt)
Welche Daten werden genutzt? (Daten)
Wie werden die Daten gesammelt? (Datensammlung)

Wie stehen die Daten miteinander in Beziehung? (Kontext)

Abbildung 10.3 zeigt die verschiedenen Dimensionen und die jeweilige Auspragung:
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Zeit

(Wann wird evaluiert?) Ex ante Fortlaufend Ex Post

(ZV;::IC: e ) Verstandnis Kontrolle Entwicklung Legitimation
a&‘e?gli s:;?:gﬁ devaluiert?) Einzelperson Gruppe Organisation
Eﬁfiﬁﬁiﬁme ) Nutzer Plattformbetreiber Management

a’:sl :ﬁi‘;’:ﬁa I:Cj??kt Nutzung Nutzen

:\)Naell:;g Daten werden genutzt?) QL n%ﬁ?—?‘:\lct)?ﬁlt\;r Q:‘:?;:’E:E::‘:‘N
T I weviews  migen e b poee
O Vergleichend Normativ Verbesserung

(Welche Beziehung haben die Daten?)

Abbildung 10.3: Rahmenwerk zum Evaluationsdesign von ESN

Anhand der Einordnung der Evaluation lasst sich das geeignete Vorgehen und die notwendi-
gen Daten und Methoden ableiten. Im Rahmen von ChampNet wurden mehrere ESN bzw.
die darin enthaltenen Online-Communities evaluiert. Eine Beschreibung des jeweiligen Vor-

gehens und der Ergebnisse finden sie in den entsprechenden Kapiteln.
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11 Continuous Improvement Network (CIN) bei Sartorius —
Aufbau und Evaluation eines globalen Netzwerks zur
Etablierung von Best Practices bei KVP-Methoden

11.1 Einfithrung

KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) und Lean Production sind langst feste Bestand-
teile erfolgreicher Produktionssysteme. Methoden wie Kaizen, 55 Audits und Wertstromana-
lysen gehoren somit zum Alltag vieler Produktionsbereiche. In globalen Produktionsnetzwer-
ken wird der Verbesserungsprozess dabei hédufig von lokalen Einheiten verantwortet. Diese
sind meist nur unzureichend miteinander vernetzt, sodass die erarbeiteten Best Practices und

Verbesserungspotentiale auf einen einzelnen Standort beschrankt bleiben.

So auch im Produktionsnetzwerk der Sartorius Lab Instruments GmbH & Co KG. Enormes
Wachstum und Akquisitionen haben in den letzten Jahren zu einer starken Ausweitung des
globalen Produktionsnetzwerks gefiihrt. Zusatzlich fordern steigende Kundenanforderungen,
kiirzere Produkt- und Prozesszyklen sowie die schnelle Durchdringung neuer Technologien
eine stindige Optimierung von Produktionssystemen zur effizienten und effektiven Leis-
tungserstellung. Die Fahigkeit, das hierfiir erfolgskritische Wissen zu identifizieren, es zu ver-
innerlichen und im gesamten Produktionsnetzwerk schnell verteilen zu konnen, wird somit

zur Schliisselqualifikation fiir nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit.

Im Rahmen des Forschungsprojekts ChampNet hat Sartorius deshalb ein globales KVP-Netz-
werk (Continuous Improvement Network CIN) zur Forderung der Entwicklung und des Aus-

tausches von Best Practices bei KVP-Methoden aufgebaut.

11.2 Entstehung der CIN Community

11.2.1 Ausgangssituation

Im Fokus stehen zundchst 8 Standorte des globalen Produktionnetzwerks der Sartorius Lab
Instruments GmbH & Co KG (vgl. Abbildung 11.1).
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Abbildung 11.1: Standortiibersicht

In der Ausgangssituation haben nur wenige lokale Einheiten Kontakt zu anderen Standorten
bzgl. KVP und Lean Themen. Der Verbesserungsprozess wird je nach Standort von unter-
schiedlichen betrieblichen Funktionen und Einheiten wahrgenommen, die keiner gemeinsa-
men globalen Lean-Strategie unterliegen. Die Koordination mit den Auslandswerken ist durch
ein hohes Mafs hierarchischer, direkter und héufig intransparenter Abstimmung einiger we-
niger Akteure gekennzeichnet. Zudem sind die verantwortlichen Funktionen und Experten
im Netzwerk oft unbekannt. Die Kommunikation untereinander beschrankt sich dadurch
hauptsachlich auf bekannte Personen, Einheiten und Standorte in raumlicher Nahe. Ein {iber-
greifender Austausch von Wissen, Erfahrungen und Best Practices findet quasi nicht statt (vgl.
Abbildung 11.2).

Des Weiteren ist der Reifegrad der Standorte hinsichtlich Lean Production héchst unterschied-
lich. Wahrend einige Standorte bereits umfangreiche Lean Projekte durchfiihren, beschranken
sich die Lean-Aktivititen anderer Standorte hdufig nur auf 55 und das betriebliche Vor-

schlagswesen. Ein Lean Transformation Level hoher als 2 wird somit kaum erreicht.
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Low Lean Transformation Level on site (2/5)

Operational KPIs implemented but not
harmonized and no connection to Lean and Q

Continuous Improvement )
I Lean and Continuous Improvement

often only known as 55 and
Employee suggestion Kaizen
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did not know each other .
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knowledge, experiences, best practices AN . o
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between the sites, no supporting AN o
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A
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No common understanding about Lean and '

Continuous Improvement

Abbildung 11.2: Ausgangssituation

Exceptional, well-defined, innovative approach is fully deployed

Level 5 . .
Ve across the extended enterprise (across internal an external value
streams).; recognized as best practice.
On-going refinement continuous improvement across the
el 4 enterprise; improvement gains are sustained.
Lovels A systematic approach/ methodology deployed in varying stages across
eve

most areas; facilitated with metrics; good sustainment.

General awareness; informal approach deployed in a few areas with varying

Level 2 degrees of effectiveness and sustainment.

Some awareness of lean practice; sporadic improvement activities may be

Level 1 .
underway in a few areas.

Quelle: US. and UK Lean Aerospace [nitiative, © 2007

Abbildung 11.3: Lean Self Assessment
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11.2.2 Ziele

Um die Entwicklung und den Austausch von Best Practices zwischen den betrachteten Stand-
orten im globalen Produktionsnetzwerk von Sartorius Lab Instruments zu férdern, soll ein
globales Netzwerk fiir kontinuierliche Verbesserung (Continuous Improvement Network)
etabliert werden. Ziel ist es, eine aktive und selbstandige Community of Practice zu errichten,

deren Mitglieder sich gegenseitig beim Verbesserungsprozess unterstiitzen.

—

——
--—_____- -~
o
\ ____-:::::—W"’
4

Abbildung 11.4: Zielsystem dezentrales Netzwerk
Im Mittelpunkt der Community soll eine Online-Plattform fiir KVP etabliert werden, die

als zentrale Informations- und Austauschplattform fiir Lean Production sowohl innerhalb

der Community als auch im Unternehmen fungiert,

KVP- und Lean-Experten im Unternehmen transparent macht,

Informationen rund um Lean Production bietet (Wiki),

Lean Methoden und Vorlagen in einer standardisierten Toolbox zur Verfligung stellt,
Standards und Best Practices dokumentiert.

Die Plattform soll fiir alle Mitarbeiter zuganglich sein und damit zu einer einheitlichen Spra-
che und einem gemeinsamen Verstdandnis iiber Lean Production im Unternehmen beitragen.
Experten sollen schnell gefunden, Themen und Fragen einfach adressiert und diskutiert wer-

den kénnen. Von den Erfahrungen und offenen Diskussionen sollen so alle profitieren konnen.
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11.3 Beschreibung der CIN Community

Mit den 8 Standorten umfasst die Community zunachst ein 12-kopfiges Kernteam aus Lean-
und KVP-Verantwortlichen. Als Vertreter der einzelnen Standorte sind sie nicht nur fiir die
Lean Transformation der Standorte verantwortlich, sondern fordern auch mafsgeblich den
Austausch zwischen den Werken. Zudem verwalten sie die Online-Plattform und verantwor-
ten dort bestimmte Inhalte/ Methoden. Erstmalig wurde auch die Funktion eines globalen
KVP-Managers geschaffen, der in der Community die Rolle des Netzwerk-Managers wahr-

nimmt.

Neben den benannten Rollen spielt auch das lokale Management eine entscheidende Rolle fiir
die erfolgreiche Implementierung des Netzwerks. Die Tatigkeiten im Rahmen der Community
miissen eng mit den lokalen Aktivitaten abgestimmt werden und in die Standortstrategie in-
tegriert werden. Nicht zuletzt sind es die lokalen Vorgesetzten, die auch die Freirdume fiir die

entsprechende Netzwerkarbeit der Kernmitglieder schaffen miissen.

. . Lean Qualifica-
Verantwortlichkeiten

tion Level (pull)

Management Sartorius Op-  Sponsor & Steering Lean Champion

erations Instruments & Pro-

jects
Netzwerk-Manager Implementieren und Fiihren eines nachhaltigen = Lean Trainer
und wertsteigernden Lean-Netzwerks mit Vor-
teilen fiir Sartorius.
Lokale KVP- Lean Transformation der Standorte Lean Trainer
Verantwortliche
(Netzwerkmitglieder) Erfolgskontrolle der Roadmap-

Aktivitaten
Vermittlung von Lean-Prinzipien
Verwalten der CIN-Plattform

Wissen, Erfahrung, Best Practices im Netz-
werk teilen, Standards entwickeln und ge-

genseitige Hilfestellung leisten
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Lokales Management & Erstellen und Implementieren einer Stand-  Lean Expert with
Teamleiter ort-Strategie mit integriertem Lean Manage- focus on coaching
ment & leading

KPI-Ziele festlegen und messen

Coaching von Mitarbeitern beziiglich Lean
und kontinuierlichem Verbesserungs-

denken

Veranschaulichen von Lean Beispielen

Mitarbeiter Eigeninitiative und Umsetzung von Verbesse- Lean Basics,
rungsideen
Lean Method Ex-
perts for key per-

sons (value stream

manager)

Tabelle 11.1: Rollen in der Community

11.3.1 Offline Aktivititen

Von Beginn an war klar, dass die raumliche Distanz, kulturelle Barrieren sowie die Akzeptanz
der neuen Online-Plattform eine grofie Herausforderung fiir das Vorhaben sein werden. Die
Mitglieder des Kernteams haben sich zum grofiten Teil nicht gekannt und waren auch mit
ihrer neuen Rolle in der Community unvertraut. Ohne ein gemeinsames Verstandnis ihrer
Aufgabe, einer gemeinsamen Sprache und ein gemeinsames Vertrauen konnte die Online-

Plattform und damit die Community nicht erfolgreich werden.

Noch bevor die Online-Plattform gelauncht wurde, hat sich der Netzwerk-Manager daher ent-
schieden, einen mehrtdgigen Workshop zur Teambildung mit allen Kernmitgliedern am

Standort Goéttingen durchzufiihren.

Neben einem ersten Kennenlernen der Mitglieder und ihren neuen Rollen wurden im Work-
shop eine gemeinsame Vision und Mission erarbeitet (vgl. Anhang A1). Diese haben vielfal-
tige Ankniipfungspunkte zu den im Projekt identifizierten Engpasskompetenzen: (1) Netz-
werkkompetenz (,,intercultural collaboration”, ,network of experts”), (2) Uberblickskompe-

tenz (,opening doors which were not visible before”), (3) Integrationskompetenz (, inter-
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disciplinary collaboration”, , create winning teams”, , seek out new technologies”) und (4) Kre-
ative Problemldsungskompetenz (,,enabling them to solve problems and achieve goals”, , ad-
vocate the value add”). Die Mitglieder haben Anforderungen sowohl an sich selbst als auch
an das Management definiert (siehe Tabelle 11.2) und erste Ziele beschlossen. Zudem hatten
sie die Moglichkeit sich mit der Online-Plattform vertraut zu machen, sowie Wiinsche und
Anregungen fiir die Gestaltung einzubringen. Gemeinsam wurden Regeln fiir die Nutzung
der Plattform entworfen, die eine angenehme Arbeitsatmosphare sicherstellen sollen (vgl. An-
hang A2)

Die Aktivitaten wurden durch viele social events bereichert, sodass Hemmschwellen schnell
abgebaut und ein erstes Vertrauen geschaffen werden konnte. Diese Zusammenkunft hat sich
als so wertvoll erwiesen, dass beschlossen wurde diese Treffen mind. 1x jahrlich im Rahmen
eines Lean Expert Circles zu wiederholen. Mit Workshops und gemeinsamen Audits an un-
terschiedlichen Standorten soll so das gemeinsame Verstandnis weiter gefordert und der per-

sonliche Austausch sichergestellt werden.

Anforderungen an die Lean/ CIN Verantwortlichen

Bringt CI / Lean-Erfahrung in das Netzwerk

Identifizieren sich mit unserer Vision, Mission und unseren Kernprinzipien
denkt global; Wertstromansicht

Nimmt aktiv am Netzwerk teil und iibernimmt Verantwortung

Ist erméchtigt, auf lokaler Ebene Lean auszurollen

Anforderungen an das Management

Lean Management im Verantwortungsbereich fordern und fordern
Klare Vorstellung, wie Lean in die Strategie integriert wird
Erstellen einer Lean / CI-Struktur auf lokaler Ebene

KPI-System inkl. Ziele bereits umgesetzt und Entscheidungen durch Metriken getroffen,
Controlling iiber KPIs (z.B. Q, DP, CT, C)

Tabelle 11.2: Anforderungen an die Lean/CIN Verantwortlichen und Management
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11.3.2 Aufbau der Online Plattform

Fiir die technische Realisierung der Online Plattform wurde auf Microsoft Sharepoint 2016
gesetzt. Sharepoint eignet sich besonders fiir Plattformen dieser Art. Es bietet zahlreiche Kon-
figurationsmoglichkeiten und eine benutzerfreundliche Oberflache. Zudem ist es das aktuell
fiihrende System im Unternehmen fiir Teamsites, Intranet etc. Damit ist nicht nur ein guter
technischer Support im Unternehmen gewahrleistet, sondern auch eine gewisse Vorkenntnis

der Mitarbeiter mit der Handhabung des Systems zu erwarten.

Der Inhalt der Plattform setzt sich im Wesentlichen wie folgt zusammen:

Team- und Standortiibersicht

Hier stellt sich das Kernteam vor. Neben allgemeinen Informationen wie Kontaktdaten
findet man hier auch eine kurze Beschreibung bisheriger Projekte, Erfahrungen, Fahigkei-
ten und Interessen. Zudem gibt es eine Ubersicht {iber die Standorte des betrachteten Pro-
duktionsnetzwerks mit Informationen iiber die Standortentwicklung, die jeweiligen Ver-

antwortlichkeiten und die aktuellen Produkte.

Community-Forum

Das Forum bietet jedem Mitarbeiter die Mdglichkeit, sich tiber neue Ideen, kontinuierliche
Verbesserungsprozesse, Best Practices und aktuelle Probleme und Herausforderungen aus-
zutauschen. Hier kann diskutiert und voneinander gelernt werden. Es bietet eine einfache
und schnelle Moglichkeit, Hilfe und Unterstiitzung hinsichtlich Methoden, Technologien
oder Kontaktpersonen zu finden. Ubergreifend ist es das Ziel, hier Good Practices zu dis-
kutieren, daraus Best Practice zu identifizieren und gemeinsam zu einem Standard weiter-

zuentwickeln.

Improvement-Blog

Erfolg im KVP ist nutzlos, wenn niemand davon weif$ und daraus lernen kann. Der Blog
ermoglicht eine schrittweise Dokumentation von laufenden Verbesserungsprojekten oder -
aktivitdten, bei denen alle Mitarbeiter den Fortschritt in kleinen Schritten verfolgen kénnen.
Das gesamte Netzwerk kann so vom Erfolg profitieren, indem sie neue Ideen, Ansatze und

Motivation erhalten.

Lean Method Toolbox Wiki

Hier teilen die Experten ihr Methodenwissen mit der Sartorius-Welt, indem sie Beschrei-
bungen, Vorlagen, Anweisungen und hilfreiche Anwendungstipps zu den Methoden be-
reitstellen. Jede Methode untersteht einem Ansprechpartner des Kernteams, der fiir die
Entwicklung und Pflege des Methodenwikis, der zugehorigen Vorlagen und Dokumente
im Hinblick auf einen harmonisierten globalen Sartorius Netzwerkstandard verantwort-

lich ist. Der Kontakt unterstiitzt zudem bei Fragen rund um die Methode.




172

KPI Reports and Dashboard

An dieser Stelle werden alle lokalen KPI-Berichte gesammelt und das globale Dashboard
visualisiert. Dadurch haben die Mitarbeiter die Moglichkeit zu sehen, wie die jeweiligen
Standorte ihre Prozesse messen und worauf sich aktuell ihr Fokus richtet. Synergien

durch gemeinsame Aktivitaten konnen geschaffen werden.

Links and Useful Media
Sammlung von niitzlichen Links und Medien, die dazu beitragen soll, auch mal eine an-

dere Perspektive auf Probleme zu bekommen.

Continuous Improvement Network

Operations Instruments & Projects
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+

Fircfighting activitics
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Lean transformation typically reduces Firefighting
activities by 50% within 4 years
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Abbildung 11.5: Startseite der CIN-Plattform

&

Um die Handhabung zu erleichtern, ist die Seite ist mit einer Such- und Filterfunktion ausge-
stattet. Zudem konnen samtliche Beitrage gelikt und kommentiert werden. Top-User werden
auf Grundlage der Beitrage und Bewertungen ermittelt und aufgefiihrt, wodurch zusatzliche

Motivationsansatze geschaffen werden sollen.

11.3.3 Barrieren und Erfolgsfaktoren bei der Einfithrung

Wie bereits erwahnt, ist es das Ziel, ein selbststandiges, dezentrales Netzwerk zu errichten.
Damit ein solches Netzwerk stabil funktionieren kann, muss allerdings zunéchst ein kritisches

Level an Inhalt, Struktur und Beteiligung erreicht werden.

Hierbei gibt es zahlreiche Hindernisse und Barrieren, die zu beachten sind:
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Network Mindset: "Brauchen wir das? Schon genug Arbeit auf lokaler Seite "- Doch wenn

jeder etwas beitragt, bekommt auch jeder etwas zurtick.

Akzeptanz in lokalen Organisationen: "Wir sind bereits gut und haben lokale Verbesse-
rungen erreicht" - Harmonisierte Standards und Benchmark werden als Bedrohung ange-

sehen, aber das Ziel ist, immer von den Besten zu lernen.

Gemeinsame Sprache: Jeder spricht Lean in seiner eigenen Interpretation - Ein moderner

Lean-Ansatz wird gemeinsam entwickelt und geteilt; Gemeinsame Sprache: Englisch.
Neue Kommunikationsmedien: Von E-Mail zu Skype, Forum, Blog, Telefonkonferenzen.

Kulturelle Aspekte: Angst, etwas falsch zu sagen, Angst vor Kommunikation, die fiir alle
Seiten transparent ist (bitte keine schlechten Zahlen), nur grofSe Erfolge werden geteilt —
Hin zu einem offenen und vertrauensvollen Umgang, in dem auch Herausforderungen und

Probleme klar angesprochen werden kénnen.

Globales Denken in Kollaborationsstandards: Standards miissen fiir alle Standorte rele-
vant und flexibel anwendbar sein, in Englisch — ein systematisches Rollout an allen Stand-
orten ist das Ziel.

Network structure is a clever idea, but...!

.. there are challenges in getting started

Network Mindset

Global thinking in | Acceptance in local organizations
collaboration standards E'.—

\
b
b
\
N Common language
\
Cultural aspects
&

New communication media

Abbildung 11.6: Hindernisse und Barrieren
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Insbesondere in der Anlaufphase bedarf es hierauf einen starken Fokus, um die auftretenden
Herausforderungen und Schwierigkeiten zu identifizieren und gemeinsam mit der Commu-

nity zu losen.

Cl Network Manager function to
coordinate network activities
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5, Communication & Collaboration standards

Identify €t solve collaboration challenges

Abbildung 11.7: Supportfunktion des Netzwerk-Managers

Um dieses zu realisieren, hat der globale KVP-Manager voriibergehend eine zusatzliche zent-
rale Supportfunktion auf der Online-Plattform wahrgenommen. In dieser Funktion sollen
nicht nur Netzwerkaktivitdten koordiniert werden, sondern die Entwicklung von Standards
fiir die Kommunikation und Zusammenarbeit vorangetrieben werden, die die zukiinftige

selbstandige Erhaltung und Weiterentwicklung des Netzwerks gewéahrleisten.

Die Etablierung eines Netzwerk-Managers, der die Community und die Online-Plattform
nicht nur organisatorisch, sondern auch fachlich betreut, hat sich als entscheidender Erfolgs-
faktor herausgestellt. Der Manager hat hierbei nicht nur bei der Gestaltung und Ausrollung
der Online-Plattform eine fithrende Rolle gespielt, sondern als Moderator auch den fachlichen
Austausch der KVP-Experten durch gezielte Aufgabenstellungen und Forenbeitrage gefor-
dert.

Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor war es, die Online-Plattform bewusst als primares
Kommunikationstool der Kernmitglieder einzufiihren. Zwar werden auch weiterhin andere
Kommunikationsmittel wie Videokonferenzen und Emails genutzt, der Netzwerk-Manager
nutzt diese aber nur noch vereinzelt fiir organisatorische Zwecke. Alle inhaltlich relevanten
Themen werden ausschliefilich {iber die Plattform kommuniziert. Insbesondere in der An-

fangszeit hat sich dieses wie erwartet als schwierig dargestellt. Der Manager ist hier der Devise
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gefolgt: ,alte Briicken abreifien”. So wurden in der Community Regeln installiert, die sicher-
stellen, dass z.B. auf Forenbeitrage spatestens innerhalb von 24 Std. geantwortet wird, wah-
rend auf Emails keine Antwort mehr erfolgte. Wichtige Informationen, Termine und Notizen

wurden nur noch tiber die Plattform verteilt.

So konnte nicht nur sichergestellt werden, dass die Kernmitglieder das Online-Tool schnell in
ihr , Tagesgeschift” integrieren, sondern auch eine schnelle Entwicklung von relevanten In-

halten auf der Plattform realisiert werden.

11.4 Evaluation

Um den Erfolg der Community und die Auswirkungen auf den Kompetenztransfer zu unter-
suchen, wurde CIN im Rahmen des Forschungsprojektes evaluiert. Hierzu wurde die Evalu-
ation in das Framework von (Herzog et al. 2015) eingeordnet. Dies ermdglicht zum einen eine
klare Ausrichtung der Evaluation und des notwendigen Vorgehens und zum anderen eine

Vergleichbarkeit mit den anderen Evaluationen in ChampNet.

Die Evaluation wurde wéhrend der Laufzeit der Community durchgefiihrt, denn die Com-
munity besteht schon einige Zeit und wird auch weiterhin betrieben. Aus Sicht des Plattform-
verantwortlichen soll ein Verstandnis dafiir entwickelt werden, wie die Community von den
Teilnehmern genutzt wird und wie sie weiterentwickelt werden kann. Zudem ist vom Ma-
nagement eine Erfolgskontrolle gefordert. Es werden daher die Nutzung und der Nutzen fiir
die gesamte Community untersucht und die Daten entsprechend ausgewertet. Dafiir werden
durch Umfragen und Log-File Analysen quantitative, nicht-monetdre Daten erhoben und eine
Verbesserung im Laufe der Zeit untersucht. Diese Ausrichtung der Evaluation ldsst sich wie

in Abbildung 11.8 dargestellt in das genannte Framework einordnen.
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Zeit
(ZV‘\;::C: wird evoluiert?) Verstandnis Kontrolle Entwicklung Legitimation

Analyseebene
(Welche Ebene wird evaluiert?)

Perspektive Nutzer Plattformbetreiber Management

(Fiir wen wird evaluiert?)
Evaluationsobjekt

Nutzung Ntz
Daten Qualitativ Quantitativ Quantitativ
(Welche Daten werden genutzt?) nicht-monitar monitar

Einzelperson Gruppe Organisation

Datensammlung : f Log-File Inhalts- Prozess- Finanz-
(Wie werden Daten gesammelt?) iliEEs = gen Analyse analyse beobachtung kalkulation
Kontext Vergleichend Normativ Verbesserung

(Welche Beziehung haben die Daten?)

Abbildung 11.8: Einordnung der Evaluation in das Framework von (Herzog et al. 2015)

11.4.1 Ziele der Evaluation

Die CIN Community verfolgt verschiedene Ziele, dessen Erreichung in der Evaluation {iber-

priift werden. Konkret wurden die nachfolgenden Ziele tiberpriift:

Eine gemeinsame Vision und Mission fiir KVP entwickeln

Erfahrungsaustausch zu Lean-Methoden

Entwicklung einer standardisierten Toolbox fiir Lean-Methoden

Austausch von Ideen und Good & Best Practices

Aufbau eines einheitlichen KPI-Reports

Vernetzung und Austausch zwischen den KVP-Verantwortlichen an den verschiedenen

Standorten

Hinzu kam die Uberpriifung der Nutzung und des Nutzens der CIN Community.

11.4.2 Aufbau und Vorgehen

Die Grundlage fiir das Vorgehen in dieser Evaluation bildete das Rahmenwerk von Richter et
al. (2013). In diesem werden die grundlegenden Funktionen von ESN auf Basis von Use Cases

hinsichtlich Nutzung und Nutzen untersucht. Die nachfolgende Grafik zeigt diese Logik.
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Success Measuremernt Dimensions

Business Value

Action specific Action across Action specific Action across
measures measures Measures HleasUres
Search
| | ||
Edit
| | . ||
Rate
| | . ||
Actions Label
| | . ||
Clarify
| | . ||
Notify
| | . ||
Share

Abbildung 11.9: Rahmenwerk zur Erfolgsmessung in ESN (Richter et al. 2013)

Richter et al. (2013) unterscheiden nicht nur zwischen Nutzung und Nutzen, sondern auch
zwischen aktionsspezifischen und aktionsiibergreifenden Kennzahlen. Da die Ziele der Com-
munity und somit die in dieser Evaluation zu iiberpriifenden Ziele nicht speziell auf einzelne
ESN-Funktionen abzielen, wurde in dieser Evaluation ein aktionsiibergreifender Schwer-

punkt gelegt.

Einerseits war die Anzahl der Mitglieder in der Kerngruppe der Community mit 30 nicht sehr
grof3, was dafiirsprach, alle mit einzubeziehen. Andererseits waren sie iiber verschiedene
Standorte auf der ganzen Welt verteilt, was die Erreichbarkeit wiederum erschwerte. Dennoch
sollte die Meinung aller Mitglieder eingeholt werden. Somit fiel die Entscheidung auf eine
Online-Umfrage in englischer Sprache mit einer quantitativen Auswertung der Ergebnisse.
Um die Aussagen in der Umfrage besser einordnen zu konnen und ein besseres Verstandnis
iiber das Ausmaf$ der Nutzung der Community zu erhalten (Behrendt et al. 2014), wurden
parallel dazu ausgewdhlte KPIs erhoben und untersucht. Dies entspricht einem Mixed Method
Ansatz im Convergent Parallel Design entsprechend der Beschreibung von Creswell und Plano
Clark (2011).

11.4.2.1 Online Umfrage

Auf Basis verschiedener Studien zur Ermittlung des Nutzens von Online-Communities
(Stocker und Miiller 2009; van den Hooff, Bart et al. 2010; Majumdar et al. 2013) und in Hin-
blick auf die zu tiberpriifenden Ziele wurde ein Online-Fragebogen entwickelt. Alle Mitglieder

erhielten per Email einen Link zum Fragebogen mit der Bitte, diesen im Laufe von 4 Wochen
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auszufiillen. Aufgrund der kleinen Zahl der Mitglieder und dem engen Kontakt des Commu-
nity Managers zu den Mitgliedern konnte eine Riicklaufquote von ca. 40% erreicht werden.
D.h. 12 Mitglieder des Kernteams haben den Fragebogen ausgefiillt. Insgesamt gab es 23 Fra-

gen in 6 Gruppen zu folgenden Themen, die sich an den Zielen der Community orientieren:
Nutzung der Online-Community
Mission und Vision der Community
Lean Methoden
Best Practices
KPIs

Vernetzung

Bei den einzelnen Fragen wurde unterschieden zwischen Nutzung der Community bzw. ein-
zelner Features in der Online-Plattform sowie der Niitzlichkeit dieser fiir die taglichen Aufga-

ben der Mitglieder. Eine komplette Auflistung der Fragen ist im Anhang zu finden.
11.4.2.2 KPIs

Parallel zur Online-Umfrage wurden KPIs direkt aus dem System erhoben. Diese wurden zu-
vor mit dem Community Manager und der IT-Abteilung abgestimmt. Es galt zu klaren, wel-
che KPIs nétig sind und rein technisch auch analysierbar sind. Es entstand schlussendlich eine
Liste mit 19 KPIs. Die anfangliche Liste an relevanten KPIs war lianger. Da jedoch die Logging-
Funktion von Sharepoint nicht aktiviert war, war es nicht mdglich, die gewtiinschten KPIs au-
tomatisch zu ermitteln. Die Liste wurde daher verkleinert und die Erfassung der Daten er-
folgte manuell durch den Community Manager. Der Aufwand war entsprechend hoch. Aus
diesem Grund wurde eine spater geplante zweite Analyse nicht durchgefiihrt, obwohl ein au-
tomatischer Vergleich im Laufe der Zeit sinnvoll gewesen wére. Zu dem KPIs gehorten klas-

sische Zahlen wie:
Anzahl der Mitglieder
Anzahl der veroffentlichten Beitrage
Anzahl der Kommentare

etc. Eine Liste aller KPIs ist im Anhang A3 zu finden.
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11.4.3 Evaluationsergebnisse

Aus der Online-Umfrage zu der CIN Community konnten 12 vollstandige Antwortsitze ge-
neriert werden. Kurz zusammengefasst zeichnet die Umfrage ein sehr positives Bild der Com-
munity. Das Kernteam nutzt die Online-Plattform fast taglich und auch die zentralen Infor-
mationsangebote werden als hilfreich angesehen. Lediglich die Toolbox wird noch selten ge-
nutzt (vgl. Abbildung 11.10). Dies kann vor allem dem geschuldet sein, dass sich die Metho-
deniibersicht noch im Aufbau befindet. Nicht zu allen Tools sind Beschreibungen vorhanden
und auch die existierenden Inhalte beschranken sich aktuell noch auf sehr allgemeine Infor-
mationen zu den Methoden. Indem jedes Kernmitglied eine Expertenrolle fiir eine Methode
{ibernimmt, soll zukiinftig sichergestellt werden, dass sich die Ubersicht schnell mit relevan-
ten Inhalten fiillt. Der Experte ist sowohl fiir die Entwicklung und Pflege des Methodenwikis
als auch fiir die Harmonisierung der zugehorigen Vorlagen und Dokumente im Hinblick auf
einen globalen Sartorius-Netzwerkstandard verantwortlich. Spatestens mit dem Rollout der
Onlineplattform auf weitere Standorte sowie dem Zugriff weiterer, z.T. auch nicht so stark mit
Lean-Methoden vertrauter Nutzer, sollte die Toolbox ihr volles Nutzungspotential entfalten

konnen.

How often do you use ...

the CIN Online Community in general

—

the possibility to discuss Lean Management methods in the CIN Online Community
=

the Lean Management toolbox in the CIN Online Community

0 2 4 b

co
—
o

Enever [ lessoften several times per month W several times per week W daily

Abbildung 11.10: Umfrageergebnisse zur Nutzungshaufigkeit

Ein wesentliches Ziel der Community ist es, die Kommunikation und Vernetzung von Lean-

Experten zu fordern. Aus den Umfrageergebnissen geht hervor, dass die Plattform insbeson-
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dere zum Austausch von Informationen und Ideen genutzt wird. Sie erleichtert die Kommu-
nikation {iber internationale Standorte hinweg. Auch das Auffinden und in Kontakt kommen
mit Experten und anderen interessierten Mitarbeitern wird als sehr niitzliche Eigenschaft der
Plattform angegeben. So geht aus der Umfrage hervor, dass iiber 80% der Teilnehmer durch
die Community bis dato drei oder mehr neue Personen kennengelernt haben (vgl. Abbildung
11.11). Die Community tragt damit entscheidend zur weiteren Vernetzung der Lean-Experten

bei Sartorius bei.

How useful is the CIN Online Community for ...

socializing in general

establishing personal relationships

communicating across locations or timezones
communicating with people from the same location
gathering knowledge

exchanging ideas

finding experts or contact persons

accessing better information (compared to other media)
sharing of information

searching for information

i

=}
—
N
(5]
=
w
=y
)
co
o

notuseful ~ mrathernotuseful  mratheruseful  mvery useful

Abbildung 11.11: Umfrageergebnisse zum Nutzen

Die Ergebnisse der Online-Umfrage lassen sich durch die Erhebung der KPIs bestatigen. Die
Auswertungen haben ergeben, dass seit der Eroffnung der Online-Plattform tédglich durch-
schnittlich 11 verschiedene Nutzer aktiv auf der Seite sind. Hier handelt es sich vorwiegend
um das zwolfkopfige Kernteam, sodass eine Integration der Plattform in die tagliche Arbeit
stattfindet. Mit durchschnittlich 28 Forenbeitragen sowie 12 Blogeintrdge pro Monat ist ein

reger Austausch auf der Community zu vernehmen.
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11.5 Anhang

A1 gemeinsame Vision und Mission

Continuous Improvement Network

i sartorius

Sartorius Operations Instruments & Projects

Success
Confidence
Team

Qur Contribution to Sartorius’ Success

We create winning teams

.+ . by enabling our operations teams to think
and act using lean principles, recognizing
peopie’s strengths, motwing teams and
celetwating their successes,

We advocate the value add”

... by identifying waste in operational
processes, sharing best practice across sites and
providing measurable results that contribute to
operational goals.

We pioneer cultural change

«+. by driving the lean thinking and learming
culture withan our sites, empowering seif-
motwvated teams that support our stakeholders
1o delwver cultural change

turning science

Shigeo Shingo

making our customers

wappy, by quiding peopht

to achieve heights. Opening

0ors which were not

visible before

Our Core Principles

Lean method experts
QOur expertise in lean methodologees supports our stakehciders in
Operations by enabling them to solve problems and acheeve goals.

Accountability & responsibility

We are not scared of taking responsitulity for delevering Continuous
improvement at our sites, or assuming accountatelity for
Continuwous Improvement within Operations,

Intercultural collaboration

We use our network of experts 1o enable inter-site exchange of
knowledge, expenence and best practice to support our Operations
stakeholders with examples, skills and solutions,

Interdisciplinary collaboration

We provide an overall process view instead of a departmental
view. Our range of persanalities helps us 10 be imaginative and
communicate effectively with our stakeholders and contacts,

Open Lo the future

Our self-motvation and learning culture ensures we are open to
change. We seck out new technologies and assess whether they are
appropriate to complete the value stream.
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A2 Nutzerrichtlinien

As in any public forum or culture, a collection of rules have developed over the years that govern how
discussions are carried out on our collaboration platform. Sticking by them assures a trouble-free time

every time you connect to the platform. Below are the main things to watch out for.

Participate: This is a shared learning environment and collaboration platform. No lurking in the back-
ground. It is not enough to only read the discussion thread of others. For the maximum benefit to all,

everyone must contribute.

Use the common language: The language used on this platform is English, but we only have a few
native speakers in our network. Don’t be afraid of mistakes, it is no perfect English required. Ask if

there is something you don’t understand.

Be Open: Communication at this platform is without hierarchy. Everyone is invited to read and partic-
ipate. Nobody will be controlled concerning performance and activities. Transparency and openness

are keys for continuous improvement. Mistakes are valuable for everyone. Share them.

Report Glitches: Discussion forums are electronic and maybe they break. If for any reason you experi-
ence difficulty participating, please call, email, or otherwise inform me of the issue. Maybe others are

having the same problem.

Help Others: You may have more experience with online discussion forums than the person next to

you. Give them a hand. Show them it’s not so hard. They’re really going to appreciate it!

Be Patient: Read everything in the discussion thread before replying. This will help you avoid repeating
something someone else has already contributed. Acknowledge the points made with which you agree

and suggest alternatives for those with which you don’t.

Be Brief: You want to be clear—and to articulate your point—without being preachy or pompous. Be

direct. Stay on point. Don’t lose yourself, or your readers, in overly wordy sentences or paragraphs.

Respect Diversity: It's an ethnically rich and diverse, multi-cultural world in which we live and work.
Use no language that is—or that could be construed to be —offensive toward others. Racists, sexist, and
heterosexist comments and jokes are unacceptable, as are derogatory and/or sarcastic comments and

jokes directed at religious beliefs, disabilities, and age.

No YELLING! Step carefully. Using bold upper-case letters is a bad form, like stomping around and
yelling at somebody (NOT TO MENTION BEING HARD ON THE EYE).

No Flaming! Criticism must be constructive, well-meaning, and well-articulated. Please, no tantrums.
Rants directed at any other contributor are simply unacceptable and will not be tolerated. The same

goes for profanity. The working environment expects higher-order language.
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Ziele

KPIs

Aktive Community

Dokumentation vieler Best Prac-
tice Beispiele

regelmiif$ige Erweiterung der Best
Practices durch méglichst viele
verschiedene Beteiligte

hohe Qualitit der Best Practice
Beispiele

regelmif$ige Nutzung der Best
Practice Beispiele

Erleichtern des Findens von An-
sprechpartnern/ Experten zu Prob-
lemen

Intensiver Austausch mit anderen
Standorten

Anzahl der Mitglieder der Community

registrierte Nutzer

regelmaflig eingeloggte Nutzer

Aktiv / Passiv —Ratio

Anzahl der Community Besuche (pro Zeitspanne X)

Anzahl der Best Practices

Anzahl der Autoren der Best Practices

Umfang der BP Beschreibung
Anzahl der angefiigten Materialien/ Dokumente
Anzahl der beitragenden Nutzer

Datum der letzten Aktualisierung

Hypothese: je langer die Beschreibung und je hoher die Anzahl der
Uberarbeitungen und Kommentare, desto besser die Qualitat

Umfang der Beschreibung
Anzahl der Uberarbeitungen einer Beschreibung
Anzahl der Kommentare zu einer Beschreibung

Anzahl der beitragenden Nutzer pro BP (je mehr, desto besser
(Crowdsourcing)

Anzahl der Lese-Zugriffe auf BP Beispiele
Anteil der Community-Mitglieder die BPs lesen
Grad der Vernetzung iiber BPs hinweg (Autor <-> Leser)

Grad der Befiillung / Qualitat der Personenprofile
Bild (ja/nein)

Umfang der Beschreibung (Freitext)

Aktualitat

Anzahl der Zugriffe auf Personenprofile

Grad der Vernetzung durch

Bearbeitungen

Direktnachrichten

Kommentare

Anzahl des Austausches zwischen versch. Standorten (Austausch
= Direktnachrichten, Kommentar, Following)

Intensitiat des Austausches mit anderen Standorten (Intensitat =
Umfang / Textldnge des Austausches, Frequenz des Austausches)

Grad der Vernetzung iiber Standorte hinweg
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Ziele KPIs
Eine gemeinsame Vision und Mis- | Anzahl der Zugriffe (unique Users) auf Inhalte bzgl. Vision/ Mis-
sion fiir KVP entwickeln sion

Regelmifiger Erfahrungsaus-
tausch zu Lean-Methoden

Entwicklung einer standardisier-
ten Toolbox fiir Lean-Methoden

Austausch von Ideen und Good
Practices

Identifizieren und Entwickeln von
Best Practices

Aufbau eines einheitlichen KPI-
Reports

Vernetzung und Austausch zwi-
schen den KVP Verantwortlichen
an den versch. Standorten

Anzahl der Methoden in der Sammlung

Anzahl der Lesezugriffe (unique Users) auf Inhalte bzgl. Lean Me-
thoden
Anzahl der Autoren von Inhalten bzgl. Lean Methoden

Anzahl der Diskussionen sowie Diskussionsteilnehmer zu Lean
Methoden

Anzahl der Werkzeuge in Toolbox
Anzahl der Lesezugriffe (unique Users) auf Toolbox
Anzahl der Autoren von Inhalten in der Toolbox

Anzahl der Diskussionen sowie Diskussionsteilnehmer zu Werk-
zeugen aus der Toolbox

Anzahl der Ideen / Good Practices
Anzahl der Lesezugriffe (unique Users) auf Ideen/ Good Practices
Anzahl der Autoren von auf Ideen/ Good Practices

Anzahl der Diskussionen sowie Diskussionsteilnehmer zu Ideen /
Good Practices

Anzahl der Best Practices
Anzahl der Lesezugriffe (unique Users) auf Best Practices
Anzahl der Autoren von auf Best Practices

Anzahl der Diskussionen sowie Diskussionsteilnehmer zu Best
Practices

Anzahl der Lesezugriffe (unique Users) auf KPI Dashboard

Anzahl der Diskussionen sowie Diskussionsteilnehmer zu Kenn-
zahlen

Anzahl der versch. Interaktionen pro Interaktionsart zwischen
Nutzern (von unterschiedlichen Standorten)
(z.B. 3x diskutiert, 10x kommentiert, 50x gelesen etc.)

Optimal: Auflistung aller Einzelaktionen eines jeden Nutzers (mit
anonymisierten Nutzernamen)
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Online-Fragebogen an alle Community Teilnehmer

Nutzung von CIN generell

1 Wie héufig nutzen Sie ...?
... CIN generell taglich | mehr- | mehr- selte- nie
mals mals ner
pro pro Mo-
Woche | nat
... die Moglichkeit zum Aus- taglich | mehr- | mehr- selte- nie
tausch zu Lean Management mals mals ner
Methoden pro pro Mo-
Woche | nat
... die Lean Management Tool- taglich | mehr- | mehr- selte- nie
box mals mals ner
pro pro Mo-
Woche | nat
... die Best Practice Sammlung taglich | mehr- | mehr- selte- nie
mals mals ner
pro pro Mo-
Woche | nat
2 Wie hilfreich ist die Community/ | sehr teil- nicht
das Tool fiir ihre tédgliche Arbeit | hilf- weise hilfreich
generell? reich hilf-
reich
Wie bewerten sie das Tool/ die sehr gut durch- | unzu- | keine
Community und das verant- gut schnitt- | reichen | An-
wortliche Team generell? lich d gabe
Eine gemeinsame Vision und
Mission fiir KVP entwickeln
3 Kennen sie die Vision und Mis- | ja nein teil-
sion der CIN Community weise
4 Inwieweit identifizieren sie sich | voll- teil- eher gar keine
mit dieser stan- weise weniger | nicht An-
dig gabe
Regelmafliger Erfahrungsaustausch
zu Lean-Methoden
5 Wenn sie etwas tiber (Lean) Me- | sehr eher eher un- keine
thoden wissen wollen, wie wahr- wahr- un- wahr- An-
wahrscheinlich nutzen sie dann | schein- | schein- | wahr- schein- | gabe
die CIN Community lich lich schein- | lich
lich
6 Wie hilfreich sind die Beschrei- sehr teil- nicht
bungen der (Lean) Methoden in | hilf- weise hilfreich
der CIN Community? reich hilf-
reich

Entwicklung einer standardisierten
Toolbox fiir Lean-Methoden
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7 Wenn sie etwas ein KVP rele- sehr eher eher un- keine
vantes Werkzeug bendtigen, wie | wahr- | wahr- | un- wahr- | An-
wahrscheinlich nutzen sie dann | schein- | schein- | wahr- schein- | gabe
die CIN Community lich lich schein- | lich

lich

8 Wie hilfreich sind die in CIN sehr teil- nicht
enthaltenen Werkzeuge? hilf- weise hilfreich

reich hilf-
reich

Austausch von Ideen und
Good Practices

9 Wenn sie eine KVP relevante sehr eher eher un- keine
Idee haben, wie wahrscheinlich wahr- wahr- un- wahr- An-
verdffentlichen sie diese dann in | schein- | schein- | wahr- schein- | gabe
CIN lich lich schein- | lich

lich

10 | Wie hilfreich finden sie die auf sehr teil- nicht
in CIN enthaltenen Ideen und hilf- weise hilfreich
Good Practices? reich hilf-

reich

Identifizieren und Entwickeln von
Best Practices

11 | Wenn sie Best Practices aus dem | sehr eher eher un- keine
KVP Bereich suchen, wie wahr- wahr- wahr- un- wahr- An-
scheinlich nutzen sie dann CIN? | schein- | schein- | wahr- schein- | gabe

lich lich schein- | lich
lich

12 | Wie hilfreich finden sie die auf sehr teil- nicht
in CIN enthaltenen Best Prac- hilf- weise hilfreich
tices? reich hilf-

reich

Aufbau eines einheitlichen KPI-Re-

ports
13 | Wenn sie KVP Kennzahlen von | sehr eher eher un- keine
anderen Standorten benétigen, wahr- | wahr- | un- wahr- | An-
wie wahrscheinlich nutzen sie schein- | schein- | wahr- schein- | gabe
dann CIN lich lich schein- | lich
lich
14 | Wie hilfreich finden sie den auf | sehr teil- nicht
CIN enthaltenen KPI-Report? hilf- weise hilfreich
reich hilf-
reich

Vernetzung und Austausch zwischen
den KVP Verantwortlichen an den
verschiedenen Standorten

Nutzen der Vernetzung
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15 | Wie viele neue Personen haben 1 Per- | 2 Per- 3 oder keine neue Person (ich
sie durch CIN kennengelernt die | son sonen | mehr kannte schon alle die in
sie zuvor noch nicht kannten? Perso- CIN sind)

nen

Inwieweit stimmen sie den fol-

genden Aussagen zu?

Performance

16 | Durch die Community kenne ich | stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
mehr Personen/ habe ich mehr e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
Kontakte, die mich in meiner weise nicht nicht | urteilen
taglichen Arbeit unterstiitzen zZu zZu zu
konnen.

17 | Durch die Community bzw. die | stimm | stimme | stimme | stimme | stim | kannich

Informationen darin kann ich ezu eher zu | teil- eher me nicht be-
Probleme effizienter 10sen. weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu

18 | Durch die Community bzw. die | stimm | stimme | stimme | stimme | stim | kannich

Informationen darin hat sich die | e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
Qualitat meines Wissens verbes- weise nicht nicht | urteilen
sert. zu zu zu

19 | Durch die Community bzw. die | stimm | Stimme | stimme | stimme | stim | kannich

Informationen darin erhalte ich ezu eher zu | teil- cher me nicht be-
neues relevantes Wissen. weise nicht nicht | urteilen
zZu zZu zu

20 | Durch die Community bzw. die | stimm | stimme | stimme | stimme | stim | kannich

Informationen darin hat sich die | e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
Geschwindigkeit, mit der ich weise nicht nicht | urteilen
Aufgaben erledigen kann er- zZu zZu zu
hoht.
Einbettung in tigliche Arbeit
21 | Die Aktivitaten in der Commu- stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
nity hangen mit meiner tagli- e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
chen Arbeit zusammen. weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
22 | Die Diskussionen und Inhalte stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
sind fiir meine tdgliche Arbeit e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
relevant. weise nicht nicht | urteilen
zZu zZu zu

Strukturelle Einbindung

Durch die Teilnahme in der

Community...
23 | ... weifd ich wer im Netzwerk fiir | stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
mich relevantes Wissen besitzt e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
24 | ... weif ich welches Wissen fiir stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
andere Mitglieder relevant ist. e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
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25 | ... wissen die anderen welches stimm | stimme | stimme | stimme | stim | kannich
Wissen ich besitze e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
26 | ... wissen die anderen welches stimm | stimme | stimme | stimme | stim | kannich
Wissen ich benétige ezu eher zu | teil- eher me nicht be-
weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
27 | ... habe ich regelmafligen Kon- stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
takt zu Mitgliedern mit relevan- | e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
tem Wissen. weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
Soziale Einbindung
28 | Ich fiithle mich mit der Commu- | stimm | stimme | stimme | stimme | stim kann ich
nity verbunden e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu
29 | Ich sehe die Community als eine | stimm | stimme | stimme | stimme | stim | kannich
Gruppe, der ich angehore e zu eher zu | teil- eher me nicht be-
weise nicht nicht | urteilen
zu zu zu

Nutzen der Community generell

\ Wie niitzlich ist CIN fiir ...

Information

30 | die Suche nach Informationen sehr eher eher weni- keine
niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe

lich

31 | das Verteilen von Informationen | sehr eher eher weni- keine
niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe

lich

32 | das Erlangen von Informationen | sehr eher eher weni- keine

iiber Kunden niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich

33 | das Erlangen von Informationen | sehr eher eher weni- keine

iiber Konkurrenten niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich

34 | das Erlangen von Informationen | sehr eher eher weni- keine

iiber die eigene Organisation nitz- nitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich

35 | den Zugang zu besseren Infor- sehr eher eher weni- keine

mationen niitz- nitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
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Organisation
36 | die Suche nach Experten bzw. sehr eher eher weni- keine
Ansprechpartnern niitz- nitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
37 | das Auflern der eigenen Mei- sehr eher eher weni- keine
nung niitz- nitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
38 | den Austausch von Ideen sehr eher eher weni- keine
niitz- nitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
39 | den Wissenserwerb sehr eher eher weni- keine
niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
40 | das Priifen von Personenprofilen | sehr eher eher weni- keine
im Vorfeld von Meetings niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
41 | Entspannung bei der Arbeit sehr eher eher weni- | keine
niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
Kommunikation
42 | die Kommunikation mit Perso- sehr eher eher weni- keine
nen vom selben Standort niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
43 | die Kommunikation iiber versch. | sehr eher eher weni- keine
Standorte oder Zeitzonen niitz- | niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
44 | die Entwicklung besserer per- sehr eher eher weni- keine
sonlicher Bindungen niitz- niitz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
45 | das kniipfen erster Kontakte sehr eher eher weni- keine
niitz- nutz- weniger | ger An-
lich lich niitzlich | niitz- gabe
lich
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12 Erfolgsbewertung und Barrieren von Lernpartnerschaften
bei Sartorius — Ein Praxisbericht

121 Lernpartnerschaft

Wie in Kapitel 7 ausfiihrlich beschrieben, hat Sartorius im Rahmen von ChampNet drei Lern-
partnerschaften zwischen erfahrenen und jungen Lernpartnern durchgefiihrt. Eine Lernpart-
nerschaft funktioniert in beide Richtungen: der junge Lernpartner lernt vom erfahrenen, aber
auch der erfahrene lernt etwas vom jiingeren. Faktisch steht natiirlich meistens der Wissens-

transfer in Richtung des jlingeren Lernpartners im Vordergrund.

12.2 Evaluation

Um den Erfolg der Lernpartnerschaften und die Auswirkungen auf den Kompetenztransfer
zu untersuchen, wurde im Rahmen des Forschungsprojektes eine Evaluation durchgefiihrt.
Hierzu wurde die Evaluation in das Framework von (Herzog et al. 2015) eingeordnet. Dies
ermoglicht zum einen eine klare Ausrichtung der Evaluation und des notwendigen Vorgehens

und zum anderen eine Vergleichbarkeit mit den anderen Evaluationen in ChampNet.

Die Evaluation erfolgte am Start und nachdem die verschiedenen Lernpartnerschaften been-
det waren. Auf der Ebene der einzelnen Teilnehmer sollte erfasst werden, inwiefern sich be-

stimmte Kompetenzen der Lernpartner weiterentwickelt haben.

Zudem sollten Moglichkeiten zur Verbesserung fiir spatere Lernpartnerschaften ermittelt wer-
den. Da es sich hierbei um einen sehr kleinen Teilnehmerkreis handelte, wurden qualitative
Ergebnisse angestrebt, die durch eine Art Interview erhoben werden sollten. Diese Ausrich-
tung der Evaluation lédsst sich wie in Abbildung 12.1 dargestellt in das genannte Framework

einordnen.




193

Zeit
Ex ante Fort'anend Ex POSt

Zweck
(Warum wird evaluiert?)

Verstandnis Kontrolle Entwicklung Legitimation

Analyseebene

(Welche Ebene wird evaluiert?) Einzelperson Gruppe Organisation

Nutzer Verantwortliche Management
Quaitati e e
meviews | unfagen  lfle Il b o mw
Vergleichend Normativ Verbesserung

Abbildung 12.1: Einordnung der Evaluation in das Framework von (Herzog et al. 2015)

12.2.1 Ziele und Vorgehen der Evaluation

Ziel der Evaluation war zu tiberpriifen, wie sich die verschiedenen Kompetenzen der Mitar-
beiter durch diese Lernpartnerschaft entwickelt haben. Konkret wurde hierbei auf die zuvor

im Projekt definierten Engpasskompetenzen fokussiert:

Netzwerkkompetenz

Uberblickskompetenz

Integrationskompetenz

Kreative Problemldsungskompetenz

Wie in Kapitel 2 beschrieben, sind diese Kompetenzen sehr komplex und nicht einfach zu
fassen, da sie sich aus verschiedenen Kompetenzbereichen ergeben. Die Herausforderung im
Rahmen der Evaluation bestand also u.a. darin, diese Kompetenzen so zu operationalisieren
und greifbar zu machen, dass eine Einschatzung dieser erfolgen kann. Es wurde daher ein
Stufenmodell entwickelt, welches es ermoglicht, das Kompetenzniveau einer Person fiir jedes
der zu bewertenden Kompetenzbiindel zu erfassen. Grundlage fiir dieses Stufenmodell ist die
"Bloomsche Taxonomie" aus der Bildungsforschung in ihren verschiedenen Auspragungen
(Krathwohl 2002; Anderson und Krathwohl 2001) und ein Fiinf-Stufen-Modell zur Typisie-
rung von Lernstufen (Dreyfus 1980, 2016).
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Die Bloomsche Taxonomie ist eine Klassifikation von Lernzielen. Sie beschreibt eine Hierar-
chie von kognitiven Kompetenzen, die aufeinander aufbauen und der Reihe nach oder teil-
weise parallel erworben werden miissen. Ahnlich ist die Typisierung von Lernstufen von
Dreyfus aufgebaut. Hierbei wird in fiinf Stufen der Reifegrad einer Person im Hinblick auf
bestimmte Fahigkeiten beschrieben. Wir haben diese beiden Herangehensweisen kombiniert

und ein vierstufiges Modell entwickelt:

= Einsteiger: Beschreibt eine fiir die Entwicklung des jeweiligen Kompetenzbiindels wich-

tige, aber noch nicht weiter entwickelte Voraussetzung.

= Kenner: Fokus auf dem Kennen und Verstehen (von z.B. Arbeitsweisen, Methoden, Anfor-
derungen) und auf der Fahigkeit, etwas im eigenen Arbeitsbereich umsetzen zu konnen

(ggf. auch unter Anleitung) bzw. umgesetzt zu haben.

= Konner: Fokus auf der eigenstindigen Anwendung (von z.B. Arbeitsweisen, Methoden,
Prozessen) und auf der Fahigkeit, etwas auch iiber den eigenen Arbeitsbereich hinaus ei-

genstindig iiberblicken und umsetzen zu konnen bzw. umgesetzt zu haben.

= Experte: Fokus auf der versierten Anwendung und auch der Weiterentwicklung bzw.
Schaffung von Neuem (z.B. Arbeitsweisen, Methoden, Prozessen) und auf der Fahigkeit,
Etabliertes zu hinterfragen und auch in grofien Zusammenhéngen zu denken und zu han-
deln.

Die genaue Einordnung in die verschiedenen Modelle zeigt die nachfolgende Grafik:

Revised Bloom's Five-Stage-Model
Stufenmedell zur Messung von Kompetenzentwicklung in Lernpartnerschaften Taxonomy by Anderson | by Dreyfus (2004)
& Krathwohl (2001)

Erschaffen Expert

PN

=
+ bl
N =
= g Evaluieren
[=%
= Proficient
= Analysieren
1} Anwenden Competent
) =
B |fm
% [2E
]
[ £ 9 (=
u 0.2 (B
allg® 25
= & 2=
g T = E Kenner Verstehen Advanced Beginner
T g S kennenund verstehen (von z.B. Arbeitsweisen, i
"‘é‘ 5 Methoden, Anforderungen); Fahigkeit etwas im eigenen Erinnern /Kennen
.%D E % Arbeitsbereich umsetzen zu kénnen bzw. umgesetzt zu
£ 3 haben (ggf. auch unter Anleitung).
2 =
= o Einsteiger Novice
s ]
- = Beschreibt einefir die Entwicklung des jeweiligen
> % Kompetenzbindelwichtige, aber noch nicht weiter
w = entwickelte Voraussetzung.

Abbildung 12.2: Stufenmodell zur Messung von Kompetenzentwicklung
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Dieses Stufenmodell wurde auf die vier Kompetenzbiindel angewendet, sodass pro Kompe-
tenzbiindel eine vier-stufige Einordnung vorgenommen werden kann. Eine ausfiihrliche Be-
schreibung der vier Engpasskompetenzen und ihrer Auspragung finden sich in Kapitel 7 und

im Anhang zu Kapitel 7.

So entstand schlussendlich das 4x4 Stufenmodell zur Messung von Kompetenzentwicklung in
Lernpartnerschaften. Nach Abschluss der Lernpartnerschaften wurden alle Junior-Lern-
partner evaluiert. Die Einschatzung erfolgte durch den Lernpartner selbst (Selbsteinschét-
zung) sowie durch den Senior-Lernpartner und den Vorgesetzten des Junior-Lernpartners

(Fremdeinschdtzung). Die Antworten aller drei Parteien wurden gemittelt und ausgewertet.

Das Stufenmodell aller Kompetenzbiindel ist im Anhang zu finden.

12.3 Evaluationsergebnisse

Die Messung der Kompetenzentwicklung fand zu zwei Zeitpunkten wahrend der Laufzeit der
Lernpartnerschaften statt. Einmal am Anfang der Lernpartnerschaften im Mai 2017 und das
zweite Mal am Ende der Lernpartnerschaften im November 2017. Damit wurde der maximale
Zeitraum der Entwicklung der vier Lernpartnerschaften ausgenutzt. Als Messinstrument
diente der oben vorgestellte Fragebogen am Beispiel der Netzwerkkompetenz bzw. fiir die

anderen analysierten Kompetenzen (siehe Anhang in Kapitel 7).

Ziel war es, die vier Junior-Lernpartner zu jeder der vier Engpasskompetenzen eine Selbstein-
schatzung abgeben zu lassen. Ferner sollten der Senior-Lernpartner und die Fiihrungskraft
der Lernpartner eine Fremdeinschatzung abgeben. Das hat wegen Krankheit und Urlaub nicht
durchgehend funktioniert, so dass mal die eine und mal die andere Fremdeinschéatzung ge-
fehlt hat. Es hat sich bewahrt, die Evaluation im Rahmen von zwei monatlichen Lerngruppen-

treffen durchzufithren.

Im Mai 2017 haben die Lernpartner und die Fiihrungskraft im Rahmen des Auftakt-Work-
shops fiir die Lernpartnerschaften die erste Einschatzung mit dem Fragebogen durchgefiihrt.
Im Rahmen des Abschluss-Workshops der Lernpartnerschaften im November 2017 wurde
dann die zweite Evaluation durchgefiihrt. Der grofie Vorteil bestand darin, dass die Lern-
partner und ihre Fithrungskrafte iiberwiegend anwesend waren, dass Messinstrument mits-
amt dem Vorhaben auf der Tonspur nochmal vorgestellt und Nachfragen gestellt werden
konnten. Die im Nachhinein verschickten Evaluationsbogen an Abwesende sind dagegen

problematisch im Hinblick auf ihren Riicklauf.
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Abbildung 12.3: Auswertung der Evaluation zu Beginn und zum Ende der Lernpartner-

schaften

Die vier Grafiken zeigen das Ergebnis der Evaluation im Vergleich zwischen Mai 2017 und
November 2017. Auffillig ist die durchgehende Steigerung aller vier Engpasskompetenzen
bei allen vier Personen. Dazu sei noch erwdhnt, dass die Ergebnisse der Ersten Evaluation im
Mai 2017 den Teilnehmer beim Abschluss-Workshop im November 2017 nicht vorlagen und

damit sehr wahrscheinlich auch nicht mehr im Detail bekannt waren.

Schaut man etwas genauer auf Ebene der einzelnen Personen, so scheint Person B den grofsten
Sprung in der Kompetenzentwicklung gemacht zu haben. Person C hat den geringsten Sprung
gemacht, ist aber in den meisten Engpasskompetenzen zu Beginn bereits am hochsten einge-

schatzt worden.

Der Fragebogen als Evaluationsinstrument wurde im Nachgang der beiden Einschatzungen
mit den Beteiligten besprochen. Die Teilnehmer konnten sehr gut damit umgehen, fanden die
vierstufige Einordnung und die Fragen plausibel und verstandlich. Es hat keine Abwehrreak-

tionen auf die Fragebogen gegeben.

Ein wichtiger Tipp fiir interessierte Anwender dieses Vorgehens ist die Einbindung des Be-
triebsrates, da hier eine Befragung stattfindet und noch dazu die individuellen Personen be-

treffende Inhalte aufgenommen werden. Eine anonymisierte Befragung ergibt wenig Sinn, da
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nicht mehr zielfiihrend fiir einzelne Personen analysiert und diskutiert werden kann. Die Er-
fahrung bei Sartorius zeigt: Wenn die Evaluation eng an nachfolgende Mafinahmen zur Kom-
petenzentwicklung gekoppelt ist (siehe Kapitel 5), dann stimmt der Betriebsrat auch der Eva-

luation zu.

Netzwerk-
kompetenz

4,00
3,00
2

= Mai 17

Uberblicks- Integrations-
kompetenz kompetenz

o
@
as

Nov 17

Kreative Prob-
lemldsekompetenz

Abbildung 12.4: Auswertung der Evaluation zu Beginn und zum Ende der Lernpartner-

schaften

Eine zweite Auswertung ist verdichtet auf die vier Engpasskompetenzen erfolgt. Es wurde
der Vermutung nachgegangen, dass die Kompetenzen mit den gewdahlten Mafinahmen zur
Kompetenzentwicklung unterschiedlich gut zu entwickeln sind. Die Vermutung hat sich nicht
bestatigt. Die Netzwerkkompetenz konnte geringfiigig besser entwickelt werden, als die drei
anderen Kompetenzen. Fiir die Netzwerkkompetenz gab es auf der anderen Seite aber auch
die meisten Maffnahmen zur Weiterentwicklung, und diese haben allem Anschein nach auch

gut gegriffen.

Die Evaluation zeigt im Gesamtergebnis, dass der gewadhlte Weg erfolgreich begangen wurde.
Die Engpasskompetenzen konnten mit den gewahlten Mafinahmen positiv beeinflusst werden

und die Instrumente zur Evaluation haben sich bewahrt.
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13 Trust for High Performance — TruPe -
Ein Personalentwicklungsprogramm zu einer
offenen und vertrauensvollen Zusammenarbeit bei WILO

13.1 Definition und Ziele des Programms

Das Projekt ChampNet begann bei Wilo mit einer explorativen Analyse und Verortung der
Kompetenztrager im Unternehmen, welche frith den Fokus auf den R&D Bereich als Ziel-
gruppe richteten. Wie bereits erldutert, ist Wilo in den letzten Jahrzehnten organisch gewach-
sen, Industrie 4.0 und insbesondere Digitalisierung sind strategische Foki. Zum anderen hat
WILO starke traditionelle Wurzeln und Werte, durch welche die Unternehmenskultur gepragt
ist. Um die strategischen Ziele der Unternehmung zu erreichen, sollten diese jedoch im Ein-
klang mit der Kultur stehen. In einer Technologieentwicklungsabteilung ergab sich die Mog-
lichkeit, die fiir die Ziele notwendige Kultur im Rahmen eines Entwicklungsprogramm:s fiir
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter zu beeinflussen. Unter einem Entwicklungsprogramm ver-
stehen wir eine ganzheitliche Teamentwicklung aller Mitarbeiter und Fithrungskréfte der Ab-
teilung iiber einen Zeitraum von mehreren Monaten, bei dem die individuellen Herausforde-
rungen der Abteilung gezielt gemeinsam bearbeitet werden, z.B. Strategie, zwischenmensch-
licher Umgang, Verhalten in Veranderungen oder bei Konflikten, Marketing etc. Dieses Pro-
gramm basierte auf den ,, Five Dysfunctions of a Team” (siehe Abbildung 13.1) von Patrick Len-
cioni (2014) und bereitete das Team auf eine von Vertrauen gepragte, offenere Haltung und
damit effizientere Zusammenarbeit vor, die fiir bereichsinterne und bereichstiibergreifende

Kompetenzvernetzung sehr vorteilhaft ist.

Status und Ego

Ergebnis-
orientierung

t/
/
Verantwortung Niedrige Standards
tibernehmen
Bekenntnis zur Gleichgiiltigkeit
Verpflichtung
In Konflikte gehen Kiinstliche Harmonie
/’[ Vertrauen schaffen Unverwundbarkeit
/
/

Abbildung 13.1: 5 Dysfunctions of a Team by Patrick Lencioni
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Waéhrend die gelben Felder in der Abbildung die Herausforderungen der Teams widerspie-
gelt, sind in der Pyramide die dazugehorigen Zielhierarchien abgebildet. Ziel dieses Entwick-

lungsprogramms waren beispielhaft die Mindset-Veranderung auf allen Ebenen beziiglich:
Proaktivitdt - auch tiber Abteilungsgrenzen hinaus
Gelebte Losungsorientierung
Transparenzerhohung nach aufien und innen
Verantwortung {ibernehmen und einfordern
gemeinschaftlich gelebtes Verstandnis von Vertrauen

Nebst Sparring auf den oberen Fithrungsebenen wurden mehrtagige Workshops zu den 5 Dys-
functions of a Team von Patrick Lencioni (2014) konzipiert und durchgefiihrt. Zusatzlich fanden
Workshops zur zukiinftigen Strategie und Transfer der Theorie in die tagliche Arbeit statt.
Insgesamt nahmen 48 verschiedene Mitarbeiter und leitende Angestellte aus dem Bereich

Technology Development an verschiedenen Workshops zu den Themen
,High Performance-Philosophie”
,Mafinahmen optimiertes Kundenverstandnis implementieren”
»~Mafinahmen zum optimierten Fachiiberblick implementieren
,Vertrauen im Team und in Veranderungen”
,Gemeinsam in die Zukunft”
sowie zur ,, Kommunikation zum echten Commitment” teil.

Ein Teil der Mitarbeiter und Fithrungskrafte war ebenso Teil der Customer-oriented Commu-
nity und / oder der Community of Generalism (siehe Kapitel 13.2.3). Im Anschluss an das
Programm wurde gemessen, ob die Mafsnahmen nicht nur den Kompetenzstand der Teilneh-

mer beeinflussen, sondern auch einen Einfluss auf die (Abteilungs-) Kultur haben.

13.2 Evaluation von TruPe

Um den Erfolg der Mafinahmen im Rahmen des TruPe Programms und die Auswirkungen

auf die Unternehmenskultur zu untersuchen, wurde im Rahmen des Forschungsprojektes eine
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Evaluation durchgefiihrt. Um eine klare Ausrichtung der Evaluation zu ermdglichen und das
notwendigen Vorgehens zu ermitteln, wurde die Evaluation in das Framework von (Herzog
et al. 2015) eingeordnet. Dies ermoglicht zudem eine Vergleichbarkeit mit den anderen Evalu-

ationen innerhalb des Projektes, aber auch mit anderen Mafsnahmen.

Aus Sicht des Managements bzw. der MafSnahmenverantwortlichen sollte kontrolliert werden
wie sich die Haltung der Teilnehmer zu bestimmten Fragestellungen im Laufe der Zeit veran-
dert und ob die gesamte Mafinahme eine positive Entwicklung nimmt. Dafiir sollte die Aus-
gangssituation ermittelt werden (Nullmessung), sowie die Situation im Verlauf der Mafi-
nahme und nach Abschluss dieser. Der Fokus lag dabei auf der Gruppe der Teilnehmer des
TruPe Programms. Diese sollten den Nutzen des Programms und dessen Auswirkungen auf
die Unternehmenskultur durch eine Umfrage erdrtern. Die Ausrichtung der Evaluation lasst

sich somit wie Abbildung 13.2 zeigt, in das Framework einordnen.

Verstandnis Kontrolle Entwicklung Legitimation
Einzelperson Gruppe Organisation
Nutzer Plattformbetreiber Management

Evaluationsobjekt Nutzung Nutzen

(Was wird evaluiert?)

Daten Qualitativ Quantitativ Quantitativ
(Welche Daten werden genutzt?) nicht-monitar monitar
Datensammlung . Log-File Inhalts- Prozess- Finanz-
(Wie werden Daten gesammelt?) e e Analyse analyse beobachtung kalkulation

Kontext

Vergleichend Normativ Verbesserung

(Welche Beziehung haben die Daten?)

Abbildung 13.2: Einordnung der Evaluation in das Framework von (Herzog et al. 2015)

13.2.1 Online- Fragebogenbeschreibung

Das TruPe Programm verfolgte wie oben beschrieben eine ganzheitliche Herangehensweise
basierend auf den fiinf Dysfunktionen von Teams (Lencioni 2009): Vertrauen, Konfliktverhalten,
Losungsorientierung, Kreativitit und Verantwortung. Ziel war es zu ermitteln, inwiefern das Pro-
gramm nicht nur den Kompetenzstand der Teilnehmer verbessert, sondern auch Einfluss auf
die (Abteilungs-)Kultur hat. Daher wurde zu drei verschiedenen Zeitpunkten eine Online-
Umfrage unter den Teilnehmern durchgefiihrt. Vor Beginn des Programms erfolgte eine so-
genannte Nullmessung. Diese sollte die Grundstimmung der Teilnehmer erfassen und die Ana-
lyse der Veranderung dieser im Verlauf des Programms ermdglichen. Zur Mitte des Pro-

gramms (nach ca. sechs Monaten) wurde diese Umfrage wiederholt (Zwischenmessung) und
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nach weiteren vier Monaten, nach Abschluss des Programms, noch einmal (Abschlussmessung).
Die Umfrage wurde online zur Verfligung gestellt und die Teilnehmer jeweils direkt in einem
Workshop gebeten diese auszufiillen. Nach jeweils 2 Wochen wurde nochmal per Mail daran
erinnert. Die Teilnahme an der Umfrage erfolgte freiwillig und anonym. Der Teilnehmerkreis
war eine Produktentwicklungsabteilung mit ca. 40 Personen, darunter fiinf Fithrungskrafte.
Die Nullmessung brachte 27 vollstandig ausgefiillte Fragebdgen, die Zwischenmessung
brachte 21 und die Abschlussmessung wieder 27 Riicklaufer. Dies entspricht einer Riicklauf-

quote von knapp 70%.

Die Umfrage bestand aus 29 Fragen, eingeteilt in fiinf Themenblocke, die sich an die Trainings-
inhalte des Entwicklungsprogrammes anlehnen sowie an die fiinf Dysfunktionen. Die Fragen
beziehen sich daher ebenfalls auf die Themen Vertrauen, Konfliktverhalten, Losungsorientie-
rung, Kreativitdt und Verantwortung. Bei der Skala handelt es sich um eine 5-stufige Likert
Skala von stimme voll zu bis stimme gar nicht zu. Eine komplette Auflistung der Fragen ist im

Anhang zu finden. Einige Beispielitems waren:

,Ich spreche nur dann im Team {iiber Probleme oder Schwachen, wenn es gar nicht mehr

anders geht.” (Thema Vertrauen)

,,Ich habe bei der Arbeit Zeit und Freiraume, um kreativ zu sein und neue Ideen zu entwi-

ckeln.” (Thema Kreativitat)

13.2.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse der drei Befragungen sind in vereinfachter Form in Abbildung 13.3 grafisch
dargestellt. Die komplette Auflistung der Fragen ist im Anhang dargestellt. Wahrend auf der
X-Achse die Fragebogenitems abgebildet sind, gibt die Y-Achse deren durchschnittliche Be-
wertung an. Die Fragen konnten bei der Befragung mit einer Skala von 1 -5 (,,Stimme zu” bis
,Stimme gar nicht zu”) beantwortet werden. Wahrend die griine Linie die Durchschnittwerte
der Abschlussmessung darstellen, veranschaulichen die graue bzw. die gelbe Linie die Zwi-
schen bzw. die Nullmessung. Bei Betrachtung des Diagramms wird deutlich, dass die Durch-
schnittwerte der Abschlusswerte meistens unter denen der ersten beiden Evaluationen liegen.
Die Werte der Abschlusswertung stellen somit eine Verbesserung der Unternehmenskultur
dar und konnen durch die Teilnahme an den Workshops erkldrt werden. Des Weiteren lassen
sich verschiedene Ausreifier erkennen: Wihrend die meisten Ausreifier auf eine negativ for-
mulierte Fragestellung zuriickgefiihrt werden kénnen, und daher auch als gut bewertet wor-
den sind, wurden letztendlich nur die Fragen 7, 9 und 11 von den Teilnehmern als negativ

bzw. problematisch eingeschatzt:
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Bei der Analyse der gesamten Ergebnisse ist zundchst deutlich erkennbar, dass die meisten
Fragen bei der Nullmessung am schlechtesten bewertet worden sind. Am meisten Zuspruch

erhielten bei der Nullmessung insbesondere folgende Frageitems:

Frage 1: Ich kann mich darauf verlassen, dass mir meine Kollegen helfen, wenn ich ein ar-
beitsbezogenes Problem habe oder Unterstiitzung brauche. (durchschnittliche Bewertung:
1,41)

Frage 6: Ich vertrete und verteidige meine Ideen und Losungsvorschlédge. (durchschnittli-
che Bewertung: 1,52)

Frage 18: Ich erfahre von Leuten, bei denen es mir wichtig ist, Anerkennung fiir meine Ar-

beit. (durchschnittliche Bewertung: 1,89)

Es lasst sich fiir die Nullmessung zusammengefasst sagen, dass die Hochstwerte von den Pro-
banden insbesondere fiir das Vertrauen in das eigene Team gegeben wurden, (forderliches)
Konfliktverhalten fiel den Teilnehmern hingegen noch schwer. Auch der Freiraum fiir krea-

tive Arbeit wurde bei der Nullmessung sehr niedrig eingeschatzt.

Wird die Nullmessung mit der Zwischenmessung nach 5 Monaten zeitlichem Abstand vergli-
chen, lassen sich bereits erste positive Veranderungen wahrnehmen. Einzig allein die Mog-
lichkeiten der kreativen Arbeit werden als negativer empfunden, alle iibrigen Fragen sind
mind. gleich oder positiver bewertet worden, siehe Abbildung 13.3. Da zum Zeitpunkt der
Zwischenmessung bereits MafSnahmen der Communities und von TruPe umgesetzt worden
sind, ist anzunehmen, dass diese MafSnahmen bereits forderlich fiir die Verbesserung der Ab-
teilungskultur, des Kundenverstandnis und der Vernetzung der Kollegen untereinander wa-

ren.

Nach Abschluss des Programms wurde eine finale Messung durchgefiihrt. Wie bereits oben
erwdahnt, wurden fast alle Fragen in der Abschlussmessung besser von den Teilnehmern be-
wertet als in der Nullmessung zu Beginn des Forderprojekts. Es zeigt sich eine signifikant po-
sitive Veranderung der wahrgenommenen Abteilungskultur bzgl. der Hauptthemen (Ver-
trauen, Konfliktverhalten, Losungsorientierung, Kreativitit und Verantwortung). Insbeson-
dere bei der Frage nach den Freirdumen fiir kreative Arbeit ist eine enorme Verbesserung er-
kennbar: Wahrend des Befragungszeitraumes ist die durchschnittliche Bewertung um knapp
30% angestiegen (Nullmessung: 3,22 / Abschlussmessung: 2,41). Dieser positive Effekt ist
wahrscheinlich auch auf die neugeschaffenen Kreativraume zuriickzufiihren, die im Rahmen
von ChampNet mit dem Bereich Technology Development konzipiert, eingerichtet und ge-
staltet wurden (vgl. Kapitel 8.3). Auch die Vernetzung der Kollegen untereinander wurde

durch die durchgefiihrten Workshops sowie andere, unterstiitzende MafSnahmen erheblich
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gefordert. Wahrend diese Frage bei der Nullmessung durchschnittlich noch mit der Note 2,11
bewertet worden ist, erzielte sie bei der Abschlussmessung im Durchschnitt eine 1,60. Auch

hier ist also aus Sicht der Mitarbeiter eine Verbesserung um knapp 25% erzielt worden.

13.2.3 Schnittmenge TruPe / CoG im Vergleich zu nur CoG Teilnehmer

Wie bereits erwahnt waren einige der Mitarbeiter von Technology Development sowohl Teil-
nehmer des TruPe-Entwicklungsprogramms als auch Teilnehmer der Community of Genera-
lism. Wahrend die Teilnehmer beider Programme 29 Fragen zu einem breiteren Spektrum
beatworten mussten, haben die Teilnehmer, die ausschliefSlich die Workshops der CoG be-
sucht haben, nur die ersten 18 Frageitems zur Evaluation der Inhalte und des Nutzens der
Community of Generalism beantwortet. Der Fragebogen wurde so gestaltet, dass es uns im
Nachhinein moglich war zu identifizieren, wer nur an der CoG bzw. wer an TruPe und der
CoG teilgenommen hat. Es wurden daraufhin die {ibereinstimmenden Fragen der Teilnehmer
miteinander verglichen und in Abbildung 13.4 dargestellt. Wahrend die , Teilnehmer Techno-
logy Development” an dem Entwicklungsprogramm TruPe und an der Community of Gene-
ralism teilgenommen haben, handelt es sich bei den , Fachbereichsiibergreifenden Teilneh-
mern” um die Teilnehmer, die nur bei den Workshops der Community of Generalism teilge-

nommen haben.

Bei Analyse der Ergebnisse wurde deutlich, dass die verschiedenen Teilnehmergruppen den
Nutzen der Mafinahmen unterschiedlich bewertet haben. Wahrend bei einigen Fragen der Un-

terschied eher unerheblich schien, zeichnete sich bei anderen eine grofSe Differenz ab:

,Durch die Teilnahme an den Workshops ist mir erst bewusstgeworden, welches Wissen

wir im Unternehmen haben, das wichtig fiir meine Arbeit ist.”

,Durch die Workshops bzw. die dort erhaltenen Informationen werde ich von Kollegen,

die ich vorher nicht kannte, um Informationen, Einschdtzungen oder Hilfe gebeten.”

Bei beiden oben genannten Fragen betrug die Differenz der Bewertungen 2,00 — 2,14 Einheiten.
Daraus lasst sich ableiten, dass insbesondere das Bewusstsein fiir relevantes Wissen im Unter-
nehmen sowie die Vernetzung der Kollegen untereinander weniger bzw. langsamer durch
vereinzelte Veranstaltungen als mehr bzw. schneller durch einen ganzheitlichen Ansatz mit
diversen Mafinahmen und Veranstaltungen erreicht wird. Es ist zudem wichtig, dass dieser
Prozess von auflen durch eine zentrale Instanz sowie die Vorgesetzten durch gezielte Maf3-

nahmen koordiniert und begleitet wird.
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1 Fachbereichsiibergreifende Teilnehmer

Vergleich der Evaluationsergebnisse

M Teilnehmer Technology Development
Abbildung 13.4

Kompetenzen erweitern, auch die anderen Teilnehmer haben ihre Kompetenzen ausgebaut.
Es hat sich jedoch am Beispiel des Fachbereichs Technology Development gezeigt, dass ein

Insgesamt haben die eingeleiteten Mafinahmen bei Wilo Wirkung gezeigt. Nicht nur die Mit-
arbeiter aus dem Fachbereich Technology Development konnten ihre sozialen und fachlichen

ganzheitlicher Ansatz mehr bewirkt als vereinzelte Teilnahmen an Workshops.
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Da auch die Initiatoren bzw. Vorgesetzten mit dem Ergebnis des Entwicklungsprogrammes

und der Workshop-Reihen sehr zufrieden waren, wird das Konzept von TruPe im Anschluss

an das Forderprojekt ChampNet voraussichtlich auch in anderen Fachbereichen angewendet

werden.

13.3 Anhang

TruPe Kulturfragebogen

Auswahlméglichkeiten: Stimme nicht zu — stimme eher nicht zu — stimme teilweise zu — stimme eher zu —
stimme voll zu, auflerdem ,weif nicht”:

10.

11.

12.
13.
14.
15.

Ich kann mich darauf verlassen, dass mir meine Kollegen helfen, wenn ich ein arbeitsbezogenes
Problem habe oder Unterstiitzung brauche.

Ich kann im Team offen iiber meine Probleme oder Schwachen sprechen, ohne zu befiirchten, dass
dies gegen mich verwendet wird.

Ich spreche nur dann im Team {iber Probleme oder Schwichen, wenn es gar nicht mehr anders
geht.

Ich sage in Teamsitzungen und anderen internen Besprechungen offen meine Meinung.

Ich bitte auch andere in Teamsitzungen und anderen internen Besprechungen ihre Meinung offen
zu dufSern.

Ich vertrete und verteidige meine Ideen und Losungsvorschlége.

Ich versuche grundsatzlich Meinungsverschiedenheiten im Team moglichst gering zu halten und
einen Kompromiss herbeizufiihren.

In unseren Teamsitzungen und anderen internen Besprechungen werden die wirklich wichtigen
und schwierigen Probleme konkret angesprochen und bearbeitet.

Probleme werden in unseren Teamsitzungen oft unter den Teppich gekehrt.

Ich stehe hinter den im Team / in den Teamsitzungen getroffenen Entscheidungen und bin mit
dafiir verantwortlich, dass diese gelebt und umgesetzt werden.

Mir ist oft am Ende der Teamsitzungen nicht ganz klar, was wir genau entschieden haben, wie wir
weiter verfahren wollen oder wer genau fiir welche Aufgaben verantwortlich ist.

Wenn Teammitglieder sich vor Verantwortung driicken, dann spreche ich sie darauf an.
Wir setzen uns als Team gemeinsame Ziele, hinter denen wir alle stehen.
Die Ziele der Abteilung und des Bereiches sind mir bekannt und ich verstehe diese.

Ich identifiziere mich mit diesen Zielen und weif3, was meine Aufgaben zur Erreichung dieser Ziele
sind.
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16. Ich weifs woran meine Kollegen gerade arbeiten und wie unsere Arbeit zur Erreichung unserer
gemeinsamen Ziele beitragt.

17. Wir erfahren Wertschétzung fiir die Arbeit unseres Teams.

18. Ich erfahre von Leuten, bei denen es mir wichtig ist Anerkennung fiir meine Arbeit.
19. Ich habe viele Ideen fiir neue oder verbesserte Produkte oder Prozesse.

20. Ich mache oft Vorschldge fiir neue oder verbesserte Produkte oder Prozesse.

21. Meine Vorschldge und Ideen werden gehort und erwogen.

22. Es frustriert mich, dass nur wenige meiner oder der im Team entwickelten Ideen und Vorschldge
umgesetzt werden.

23. Wir trennen uns schnell und ohne Frust von Ideen, die nicht funktionieren.

24. Viele Ideen oder Verbesserungsvorschldge werden nicht umgesetzt, weil wir erst immer alles zu
100% gestalten und testen.

25. Wenn eine Idee nicht funktioniert hat, dann versuchen wir herauszufinden warum dies so ist und
was wir daraus fiir kiinftige Entwicklungen lernen kénnen.

26. Wenn eine Idee nicht funktioniert hat, dann diskutieren wir oft wessen Fehler und wessen Schuld
dies ist.

27. Ich habe bei der Arbeit Zeit und Freiraume, um kreativ zu sein und neue Ideen zu entwickeln.

28. Wenn ich gute Ideen einbringe, dann bekomme ich auch dafiir die Anerkennung — und nicht je-
mand anderes.

29. Meine Kontakte nach auflen, beispielsweise zu Kunden oder zu Experten auflerhalb unseres Un-
ternehmens, oder zu anderen Abteilungen im Unternehmen sind fiir mich eine wichtige Quelle der
Inspiration fiir neue Produkte oder Prozesse.
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14 Das Wichtigste kompakt: Konzepte und Erfolgsfaktoren
fiir eine erfolgreiche Kompetenzvernetzung
im Unternehmen

Ein wichtiger Faktor fiir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und ein Garant fiir attraktive
und stabile Beschéftigung in Deutschland sind Unternehmen, die viel Wertschépfung im ei-
genen Haus leisten und wenig Outsourcing betreiben. Untersuchungen zeigen, dass diese
Wertschopfungschampions (WSC) eine liberlegene Produktivitat im Vergleich zu Unternehmen
erwirtschaften, die starker auf Outsourcing setzen (Broedner et al. 2009; Lay et al. 2009). Man
findet diese mittelstandischen Produzenten technischer Produkte vielfach unter den etwa
1.300 sogenannten ,,Hidden Champions” (Simon 2012) in Deutschland. Neben der hohen

Wertschopfungstiefe zeichnet diese Unternehmen auch ihre Innovationsstéarke aus.

Die Innovationsfihigkeit von Unternehmen beruht stark auf dem Wissen, den Erfahrungen und
den individuellen dispositionellen Fahigkeiten — sprich den Kompetenzen —ihrer Beschaftigten.
Dies bildet die Grundlage, um neues Wissen zu schaffen (Smith et al., 2005) und selbstorgani-
siert Losungsmuster fiir zukiinftige Situationen zu entwickeln (u.a. North et al., 2013; Wilkens
et al., 2006; Miiskens et al., 2010; Erpenbeck und Rosenstiel, 2007; Erpenbeck und Hasebrook,
2011). Dazu bedarf es der Aktivierung, der Kombination und dem Einsatz personlicher Res-
sourcen, z.B. Wissen, Netzwerke, kognitive, praktische und soziale Fahigkeiten. Um erfolg-
reich im internationalen (Innovations-)Wettbewerb bestehen zu kénnen, miissen Wertschop-
fungschampions ein breiteres Set von Kompetenzen beherrschen als weniger integrierte Be-
triebe. Aktuelle Herausforderungen stellen vor allem die Digitalisierung und Vernetzung von
Arbeits- und Produktionsprozessen (Industrie 4.0) sowie die Entwicklung digitaler Losungen
und datenbasierter Geschéftsmodelle fiir die fiir Wertschopfungschampions typischen, spezi-

alisierten Marktnischen dar.

Das Wissen und die Kompetenzen erfahrener Beschaftigter sind also zentrale Faktoren fiir die
Innovationsfahigkeit dieser Unternehmen, aber vielfach auch zentrale Engpisse. So weist nicht
einmal jeder siebte Betrieb personelle Redundanzen auf oder verfiigt iiber geeignete Struktu-
ren und Prozesse, um die eigene Innovationskompetenz weitgehend unabhédngig von den
Kompetenzen einzelner Experten sicherzustellen (Armbruster et al. 2005). Dies ist in Zeiten
von demografischem Wandel und zunehmendem Fachkraftemangel eine riskante Strategie
und birgt die Gefahr, dass essentielle Kompetenzen ungewollt erodieren. Geeignete Losungen
zur Identifikation und Vermittlung der wichtigsten innovationsrelevanten Kompetenzen und
zur inner- und zwischenbetrieblichen Vernetzung der jeweiligen Experten werden deshalb

dringender denn je benotigt.
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Ziel von ChampNet war es vor diesem Hintergrund, Methoden zur Vernetzung der fiir die betei-
ligten Unternehmen zentralen Kompetenztriger zu entwickeln, in deren Personalentwicklung zu
integrieren und durch digitale, soziale Netzwerkumgebungen zu unterstiitzen. Die Methoden sollen
es Wertschopfungschampions ermoglichen, die fiir sie wichtigsten innovationsrelevanten
Engpasskompetenzen zu identifizieren und bei einer breiten Gruppe von Beschaftigen zu ent-
wickeln und zu verankern. Sie miissen einfache Zugange ermoglichen und attraktive Inhalte
bieten, um die Nutzungsbarrieren bei den Beschéftigten so gering wie moglich zu halten.
Durch Literaturrecherche und eine systematische Bestandaufnahme in den beteiligten Unter-
nehmen wurden vier Kompetenzbiindel identifiziert und ausdifferenziert, die fiir die Innova-

tionsfahigkeit von Wertschopfungschampions von zentraler Bedeutung sind:

Kreative Problemlosekompetenz: Die Fahigkeit, komplexe technische Probleme zu erkennen,

zu analysieren und kreativ zu l6sen.

Netzwerkkompetenz: Die Fahigkeit, sich intern und extern mit den relevanten Personen und

Institutionen zu vernetzen und diese Kontakte fiir Innovationen zu nutzen.

Uberblickskompetenz: Die Fahigkeit, Wissen und relevante Experten aus unterschiedlichen
Bereichen und Zusammenhéngen zu tiberblicken und fiir Innovationen beurteilen zu kon-

nen.

Integrationskompetenz: Die Fahigkeit, Wissen, Ideen und Personen aus unterschiedlichen Be-
reichen zusammenzubringen, um Innovationen an Grenzflachen (zwischen verschiedenen

Disziplinen) zu entwickeln.

Diese (und andere) Kompetenzen kénnen in einem Unternehmen zu Engpasskompetenzen

werden, wenn die Kompetenz
a. nur bei sehr wenigen oder sogar nur einem/r Beschiftigten vorhanden ist, und/oder

b. vorrangig bei Beschiftigten vorhanden ist, die in Kiirze oder absehbarer Zeit das Unterneh-

men verlassen werden, und/oder

c. aufgrund eines aktuellen oder zu erwartenden Fachkraftemangels (zukiinftig) schwer er-

setzbar ist, und/oder

d. nur schwer externalisierbar ist und deren Entwicklung deshalb ein langwieriger Prozess

ist.
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Sobald einer der genannten Faktoren (a bis d) zutrifft und die Kompetenz fiir das Unterneh-
men (auch zukiinftig) von zentraler Bedeutung ist, handelt es sich folglich um eine Engpass-
kompetenz. Die Anzahl der zutreffenden Faktoren bestimmt das Ausmaf3 des jeweiligen Eng-
passes, d.h. wie kritisch er fiir das Unternehmen ist. Mogliche zukiinftige Engpédsse miissen
individuell und regelmaflig fiir das Unternehmen ermittelt und entsprechende Kompetenzen

vorausschauend bei den Beschiftigten entwickelt werden.

Die Ergebnisse einer telefonischen Befragung von 193 Wertschopfungschampions unterstrei-
chen die hohe Relevanz der im Projekt identifizierten Schliisselkompetenzen (Problemldse-,
Uberblicks-, Netzwerk- und Integrationskompetenz). Sie erweisen sich alle fiir mehr als 70%
der befragten Wertschopfungschampions als (sehr) wichtig fiir ihre Innovationsfahigkeit. Ins-
besondere Unternehmen mit einer besonders hohen Wertschdpfungstiefe schitzen die Uber-
blickskompetenz sehr wichtig ein, da sie einen breiteren Facher von Wissensdoménen {iber-
blicken miissen. Ubergeordnet stellte sich — wie im Karlsruher Kompetenzfécher ersichtlich
(vgl. Kapitel 2) — die Integrationskompetenz als sogenannte ,Konigsklasse” heraus und
nimmt eine herausragende Stellung ein, da sie als zentraler und vereinender Ankerpunkt aller
fachiibergreifenden prospektiven Vorhaben gilt. Kritische Kompetenzengpisse, bei denen die
wenigen Kompetenztrager in absehbarer Zeit in den Ruhestand gehen werden, drohen insbe-
sondere bei der Uberblickskompetenz sowie mit Abstrichen bei der Integrations- und Netz-
werkkompetenz. Die Problemlosekompetenz wird seltener als kritisch eingeschétzt. Fast die
Halfte der befragten Wertschopfungschampions nimmt dartiber hinaus an, dass es im Unter-
nehmen noch verborgene Kompetenztrager und ungenutzte innovationsrelevante Kompeten-
zen bei ihren Beschiftigten gibt. Insgesamt zeugen die Erkenntnisse von der hohen Bedeutung
der identifizierten Engpasskompetenzen fiir die Innovationsfahigkeit deutscher Wertschop-

fungschampions.

Die Ergebnisse zur Nutzung von IT-Plattformen im Innovationsprozess zeigen positive Auswir-
kungen auf den Wissensaustausch, die Vernetzung von Kompetenztragern und die breitere
Einbindung von Beschaftigten und deren Fahigkeiten in den Innovationsprozess. Die Organi-
sation und Transparenz im Ideengenerierungsprozess wird verbessert und der Innovations-
prozess beschleunigt. Der Beitrag zur Generierung von radikaleren oder disruptiveren Ideen
und Losungsansatzen wird jedoch eher verhalten eingeschatzt. Dabei wird durchaus noch Zu-
riickhaltung bei der digitalen Vernetzung getibt. Etwas mehr als die Halfte der Unternehmen
nutzen eine IT-basierte Plattform zur Unterstiitzung des Innovationsprozesses. Mit steigender
Unternehmensgrofie nimmt die Nutzerquote zu. Allerdings nutzen lediglich 15% der befrag-
ten Unternehmen eine offen gestaltete IT-Plattform, die Externen einen Zugang zum Innova-
tionsprozess gewahrt. Insbesondere Barrieren wie das , Not Invented Here”-Syndrom kénnen
nicht sofort aufgebrochen werden, da es auch Mut erfordert, neue Innovationspfade in der

digitalen Vernetzung mit innovativen Kunden einzuschlagen und die Ohren fiir Ideen von
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auflen offen zu halten, sich aber teilweise auch in die Karten schauen zu lassen. Dabei ist ge-
rade fiir Wertschopfungschampions eine engere Vernetzung mit den wichtigsten Schliissel-
kompetenztragern entlang der Wertschopfungskette wichtig, um sich rasch dandernde Wert-
schopfungslogiken wie beispielsweise neue digital vernetzte, daten- und servicebasierte Ge-
schaftsmodelle friihzeitig erkennen und aufgreifen — oder gar proaktiv entwickeln — zu kon-

nen.

Eine digitale Plattform zur Vernetzung von Kompetenztrigern wird bald die Halfte der befragten
Unternehmen betreiben. Der Nutzen ist hier deutlich: Die beteiligten Kompetenztrager wer-
den besser miteinander iiber Abteilungsgrenzen hinweg in Kontakt gebracht, mehr Beschaf-
tigte bringen sich mit ihren Ideen ein und innovationsrelevantes Wissen wird auf diese Weise
schneller und breiter im Unternehmen verankert. Lediglich ein Drittel der Wertschopfungs-
champions mit offenen Innovationsschnittstellen glaubt jedoch, dass von Externen wesentli-
che Impulse eingebracht werden. Insgesamt zeichnet die Befragung von Wertschopfungs-
champions ein Bild hoher Dynamik beim Einsatz von IT-basierten Innovations- und Vernet-
zungsplattformen. Positive Nutzeneinschiatzungen sind jedoch auch gepragt von Zuriickhal-

tung, insbesondere im Hinblick auf eine breitere Offnung nach auflen.

Bei der Konzeption einer Navigationshilfe zur Gestaltung einer zukunftsorientierten Kompe-
tenzverbreiterung konzentrierte sich ChampNet auf Szenarien zur Erfassung von kritischen
innovationsrelevanten Engpasskompetenzen und auf Mafinahmen zur Vernetzung der ent-
sprechenden Kompetenztrager. Dazu wurden verschiedene Losungsmodule als Offline-For-
mate und/oder Online-Formate entwickelt. Die erste Gruppe beinhaltet Methoden zur Identi-
fizierung und Vernetzung von Kompetenztragern im Unternehmen mittels verschiedener
Workshop-Formate und Vorgehensweisen fiir die personenorientierte Vernetzung und den
innovationsrelevanten Wissensaustausch tiber Fachbereichs- und Unternehmensgrenzen hin-
weg. Die zweite Gruppe beinhaltet Vorgehensweisen zur Ausgestaltung von IT-Plattformen
(Enterprise Social Networks — ESN) fiir die stetige Vernetzung von Kompetenztragern, die
Unterstiitzung der Beteiligung am Innovationprozesses und die verbesserte Organisation und

Transparenz des Innovationprozesses im Unternehmen und mit externen Partnern.

Alle drei Unternehmenspartner — Wilo, Sartorius und BMW — erarbeiteten mit ihren Mitarbei-
tern funktionierende Losungsbausteine fiir beide Gruppen und erprobten diese in konkreten
Anwendungsszenarien (Use-Cases). Allen gemein war die Entwicklung, Erprobung und Evalu-
ierung geeigneter Konzepte sowie motivatorischer Anreize, um die Nutzungsbarrieren von
ESN bei den Beschiftigten zu minimieren und arbeitsintegriert tragfahige Losungen zu er-
schaffen. Alle Losungen setzen auf bestehenden (Software-)Losungen bei den Unternehmen-

spartnern auf.
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WILO erprobte Workshop-Formate (offline), um eine nachhaltige Teamentwicklung von Mit-
arbeitern und Fiihrungskraften in einer Technologieentwicklungsabteilung iiber mehrere Mo-
nate zu etablieren. Hierbei wurden die individuellen Herausforderungen der Abteilung ge-
zielt gemeinsam bearbeitet, nachdem alle wichtigen Kompetenzbiindel durch den sogenann-
ten , Ruderachter mit Steuermann” identifiziert wurden (vgl. Kapitel 8). Die Workshop-Reihen
zeigten, dass ein ganzheitlicher Ansatz fiir das Zusammenfiihren von Kompetenztragern mit
unterschiedlichen Facherfahrungen von hohem und bleibendem Mehrwert ist. Die Evaluation
zeigte, dass die eingangs intensive und personliche Auseinandersetzung mit , Dysfunktiona-
lititen” im Team ein Vertrauen schaffte, welches positive Veranderungen bei Konfliktverhal-
ten, Losungsorientierung, Kreativitat und Verantwortungsiibernahme bewirkte. Der Fachbe-
reich verfiigt heute iiber eine vertrauensvollere, offenere und l6sungsorientiertere Arbeitskul-
tur als zuvor. Insbesondere bei der Frage nach den Freirdaumen fiir kreative Arbeit ist eine
deutliche Verbesserung erkennbar. Weiterhin ist zur Unterstiitzung der kreativen Entfaltung
und Vernetzung von Kompetenztragern auf einer Pilotfliche wahrend der Projektlaufzeit der
Kreativraum ,Mind-Lab” entstanden, welcher von den Mitarbeitern mafdgeblich mitgestaltet
wurde. Insgesamt haben die eingeleiteten Maffnahmen bei WILO gute Wirkung gezeigt: Der
ganzheitliche Ansatz im Technology Development hat nachweislich mehr bewirkt als verein-
zelte Teilnahmen an Workshops. Da auch die Initiatoren und Vorgesetzten mit dem Ergebnis
des Entwicklungsprogrammes sehr zufrieden waren, wird das Format von , TruPe” (vgl. Ka-
pitel 13) im Anschluss an ChampNet voraussichtlich auch in anderen Fachbereichen ange-

wendet und konnte den ,, Blueprint” fiir eine langerfristige Erfolgsgeschichte darstellen.

Sartorius initiierte eine Offline-Vernetzung iiber Lernpartnerschaften von zentralen Kompetenz-
tragern (Seniorpartner) mit einem oder mehreren Lernenden (Juniorpartner). Die Lernpartner
tauschen in einem strukturierten, intensiven, personlichen Prozess bidirektional Wissen zu im
Voraus definierten Themengebieten im Rahmen ihrer taglichen Arbeit aus. Das entwickelte 6-
phasige Vorgehensmodell (vgl. Kapitel 7) stellt den Rahmen fiir den gesamten Lebenszyklus
der Lernpartnerschaft dar. Die wichtigsten Erkenntnisse sind, dass eine Lernpartnerschaft tat-
sdchlich in beide Richtungen funktioniert, wenn beide Partner es wollen. Der junge Lern-
partner lernt vom Erfahrenen, aber auch der Erfahrene lernt vom Jiingeren. Faktisch steht den-
noch der Wissenstransfer in Richtung des jlingeren Lernpartners im Vordergrund. Sowohl
Netzwerk- als auch Fachexpertise kann dadurch geschickt vermittelt werden. Aber dafiir miis-
sen auch Freirdume geschaffen und mit einem begleitenden Prozess ummantelt werden. Eine
kompetente Betreuung, insbesondere in der Anfangszeit, eine schlanke Dokumentation, regel-
maéfsiige Reflexion und Retroperspektive innerhalb und zwischen den Lernpartnerschaften

sind hier wesentliche Erfolgsfaktoren. Die Evaluierung der Lernpartnerschaften zeigte, dass
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sie als ein vielversprechendes Instrument zur koordinierten Wissens- und Kompetenziibertra-
gung eingesetzt werden konnen, gerade bei drohendem zeitnahem Verlust wichtiger Kompe-

tenztrager.

Sartorius startete auch erfolgreich eine Online Community (ESN) zu Best Practices bei KVP-
Methoden — die CIN Plattform (vgl. Kapitel 11) — und sammelte wertvolle Erkenntnisse im
laufenden Betrieb tiber mehrere Monate hinweg. Ein wesentliches Ziel der Community ist es,
die standortiibergreifende Kommunikation und Vernetzung von Lean-Experten zu foérdern.
Damit ein solches Netzwerk stabil funktionieren kann, muss allerdings ein kritisches Level an
Inhalt, Struktur und Beteiligung erreicht werden. Erfolgsfaktoren sind hier: 1) Network
Mindset: wenn jeder etwas beitragt, bekommt auch jeder etwas zurtick. 2) Akzeptanz in loka-
len Organisationen: das Ziel ist, immer von den Besten zu lernen. 3) Gemeinsame Sprache: Ein
moderner Lean-Ansatz wird gemeinsam entwickelt und geteilt. 4) Gemeinsame Sprache: Eng-
lisch. 5) Neue Kommunikationsmedien: Von E-Mail zu Skype, Forum, Blog, Online-Konferen-
zen. 6) Kulturelle Aspekte: Hin zu einem offenen und vertrauensvollen Umgang, in dem auch
Herausforderungen und Probleme klar angesprochen werden konnen. 7) Globales Denken:
ein systematisches Rollout an allen Standorten ist das Ziel. Die Evaluation zeigt, dass die Platt-
form insbesondere zum Austausch von Informationen und Ideen genutzt wird und die Kom-
munikation und das Auffinden von Experten iiber internationale Standorte hinweg erleichtert.
Die Community trdgt damit entscheidend zur weiteren Vernetzung der Lean-Experten bei

Sartorius bei.

BMW erweitert zur breiten Unterstiitzung der Vernetzung seiner Mitarbeiter sein Mitarbeiter-
verzeichnis zur integrierten Plattform , Contacts”, um noch effizienter und treffsicherer mit
Kollegen {iber ein schlankes Interface in Kontakt treten zu konnen. Workshops und daraus
abgeleitete User-Story zeigten auf, welche Anforderungen und Informationen dafiir zentral
sind, insbesondere iiber die letzten Projektarbeiten, um einen direkten Anstofs zum Austausch
iiber anstehende und zukiinftige Projekte zu unterstiitzen. Im Projekt wurde zudem das Kon-
zept fiir das innovative Format , Silver Consulting” entwickelt, das es ermoglichen soll, die Ex-
fahrungen und Kompetenzen interessierter, alternsbedingt ausgeschiedener Kollegen flexibel
und bedarfsorientiert bei konkreten Projekten und Problemen zeitlich befristet einzubinden.
Aus der Pilotinitiative eines Fachbereichs ist ein Konzept entstanden, das derzeit vom zentra-

len Personalbereich fiir eine unternehmensweite Umsetzung gepriift und vorbereitet wird.

Um die innovationsrelevanten Engpasskompetenzen in den Unternehmen zu erkennen, bei
den Beschiftigten zu entwickeln und das Fundament aus erfahrenen Kompetenztragern er-

folgreich zu bewahren, bedarf es insgesamt also einem geeigneten Wegweiser mit erprobten
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Prozessen und Methoden. Im Projekt ChampNet wurden entsprechende Methoden entwi-
ckelt, erprobt und auf ihren Praxisnutzen hin evaluiert. Aus den Erfahrungen mit diesen Me-

thoden lassen sich folgende Erfolgsfaktoren fiir ihre Einfithrung und ihren Betrieb ableiten.

Essentiell sind soziotechnische Methoden zum Finden und Vernetzen von Kompetenztra-
gern aus verschiedenen Bereichen. Dadurch konnen deren Wissen und Erfahrungen breiter
im Unternehmen verankert und neue, interdisziplindre Losungen geschaffen werden, wel-

che die Innovationsfahigkeit erhalten und ausbauen helfen.
Hierzu miissen nicht-digitale (offline) und digitale (online) Werkzeuge ineinandergreifen.

Dabei gilt , offline (bzw. sozio) first”: Die initiale Vertrauensbildung ist wichtig und erfolgs-
kritisch — daher sollte mit dem personlichen Austausch gestartet und vorangegangen wer-

den.

Danach sollte die Entwicklung zeitnah durch Online-Plattformen unterstiitzt werden, um
die Vernetzungsmoglichkeiten systematisch zu verbreitern. Dadurch wird auch die wich-
tige Moglichkeit zur asynchronen und 1:n Kommunikation geschaffen — effizient, toolge-
stlitzt und tiber raumliche (z.B. verschiedene Standorte) und zeitliche (z.B. unterschiedliche

Terminpldne oder Zeitzonen) Distanzen hinweg.

Die Vernetzungswerkzeuge miissen konsequent in den Arbeitsalltag integriert werden, sie
diirfen nicht , just another tool” am digitalen Arbeitsplatz sein. Sie miissen eng verwoben

mit allen Arbeitsablaufen und Verhaltensweisen der Kompetenztrager sein.

Wesentlich ist hier das Vorleben durch die Fiihrungskrafte und damit eine de-facto Legiti-

mation top-down.

Es muss ein konkreter Nutzen fiir jeden Einzelnen spiirbar werden (,,what's in it for me?”).

Die Werkzeuge miissen zum effektiven Erreichen der eigenen beruflichen Ziele beitragen.
Daraus muss zligig eine nutzer- und nutzengetriebene Umsetzung bottom-up entstehen.

Es muss ein Moglichkeitsraum geschaffen werden, der Bestand hat - und zwar auf Basis
des funktionierenden und weiter stimulierten Austauschs durch personliche Begegnungen

im Unternehmen, der kurz, effizient, fachlich und mit Empathie gefiihrt werden sollte.

So ausgestaltet konnen die entwickelten Methoden ein Fundament bilden, das der systemati-
schen Vernetzung von Kompetenztragern auf lange Sicht Schwung und Stabilitat verleiht.
Dies kann mittel- und langfristig zum Erhalt der Innovationsfahigkeit und von attraktiver

Wertschopfung und Beschaftigung bei deutschen Wertschipfungschampions beitragen.




