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STEINBEIS: PLATTFORM FUR ERFOLG

Steinbeis ist mit seiner Plattform ein verlasslicher Partner fir Unter-
nehmensgrindungen und Projekte. Wir unterstiitzen Menschen und
Organisationen aus dem akademischen und wirtschaftlichen Umfeld,
die ihr Know-how durch konkrete Projekte in Forschung, Entwicklung,
Beratung und Qualifizierung unternehmerisch und praxisnah zur
Anwendung bringen wollen.

Uber unsere Plattform wurden bereits iber

2.500 UNTERNEHMEN
gegrindet.

Entstanden ist ein Verbund aus 5.100 EXPERTINNEN UND
EXPERTEN in rund 1.000 UNTERNEHMEN, dic jahrlich mit
mehr als 10.000 KUNDEN Projekte durchfiihren.

So werden Unternehmen und Mitarbeitende professionell in der
Kompetenzbildung und damit fir den Erfolg im Wettbewerb unter-
sttzt.

Und unser Verbund wachst stetig: Infos und Kontaktdaten unserer
aktuell gegriindeten Unternehmen finden Sie unter

- STEINBEIS.DE/AKTUELLES

WIR HALTEN SIE AUF DEM LAUFENDEN

- TRANSFERMAGAZIN.STEINBEIS.DE

Das Steinbeis Transfer-Magazin liefert Einblicke in spannende Success Stories
aus dem Steinbeis-Verbund. Sie mdchten informiert werden, wenn unser
Online-Magazin erscheint?

Hier geht’s zu unserem Online-Verteiler:

—> STEINBEIS.DE/ONLINEVERTEILER

n facebook.com/Steinbeisverbund
instagram.com/steinbeisverbund
You . .

youtube.com/c/steinbeisverbund

m linkedin.com/company/steinbeis



EDITORIAL 3

LIEBE LESERINNEN UND LESER,

zu allen Zeiten, in denen wirtschaftliche und gesellschaftliche Transformationen stattfinden, stellt sich die Frage: Welche
Kompetenzen brauchen der Mensch oder auch Unternehmen, damit sie nicht nur Teil des Umbruchs sind, sondern sich
positionieren konnen, um den Wandel aktiv mitgestalten zu kdnnen.

Die Erkenntnis, dass es hierzu einer dynamischen Synergie von Polen bedarf, um die notwendige .Spannung” fir einen
Wandel aufzubauen, ist nicht neu. Schon Ferdinand von Steinbeis - der Namensgeber der Steinbeis-Stiftung - stand vor der
Herausforderung, praktische Fahigkeiten und theoretisches Wissen als .Energie” in den industriellen Wandel Ende des 19.
Jahrhunderts notwendigerweise einzubringen.

Welche Kompetenzen bendtigen sowohl Menschen als auch Unternehmen, um Ldsungen voranbringen zu kdnnen und nicht
nur Getriebene zu sein? Das auf heute .transferierte” Zitat aus Goethes .Faust |” zum ..Geist der Zeiten” kann handlungs-
leitend sein: .Der Wandel gelingt und tragt, wenn wir ihn Sinn-stiftend und Werte-haltig gestalten!”

Die notwendigen Ressourcen und Zugange fur diese Gestaltung gilt es zu erschlieflen. Die Autorinnen und Autoren aus den
Steinbeis-Verbundunternehmen bieten in den Beitragen dieser TRANSFER-Ausgabe vielfdltige Mdglichkeiten an, sowohl
Menschen als auch Unternehmen mithilfe dualer, projektbasierter Konzepte dabei zu unterstitzen, Wissen und Technologien
effektiv zu entwickeln und anzuwenden.

Menschen kénnen dabei ihre Fahigkeiten in konkreten Projekten, die reale Herausforderungen aufgreifen, weiterentwickeln.
Unternehmen profitieren davon, indem sie ihre Mitarbeitenden gezielt projektorientiert férdern und gleichzeitig innovative
Losungen fur ihre Geschaftsprozesse entwickeln. Auf diese Weise entsteht ein dynamischer Kreislauf: Wissen wird ge-
schaffen, angewendet und kontinuierlich erneuert.

Sie werden auch Beitrage finden, bei denen es giltinnezuhalten. Reflektion von Ideen wie auch das Wirkenlassen von techno-
logischen Trends, die die Zukunft der .KompetenzBildung” beeinflussen, gehdren genauso dazu wie das Inanspruchnehmen
von konkreten Kooperationsmaglichkeiten.

Mit kompetenzbildenden Griilen und den besten Wiinschen fir einen hohen Lese-Umsetzungsgrad,
Uwe Haug

I »
= UWE HAUG

uwe.haug@steinbeis.de (Autor]

Uwe Haug ist Geschaftsfiihrer der Steinbeis GmbH & Co. KG fiir Technologietransfer. Seit mehr als 30 Jahren ist er in verschiedenen Positionen im Steinbeis-Verbund
aktiv. Er koordiniert zentral das Thema ..KompetenzBildung” (Menschen [Aus- und Weiterbildung) und Unternehmen (Forschung und Entwicklung)) sowie das internationale
Netzwerk von Steinbeis.
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Das Ziel der PERSONALENTWICKLUNG ist klar definiert: Die Forderung, Bildung
und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden sollen den UNTERNEHMERISCHEN
ERFOLG steigern. Doch wie andere Unternehmensbereiche befindet sich auch die
Personalentwicklung im WANDEL und wird sowohl von technologischen als auch
gesellschaftlichen Entwicklungen beeinflusst - etwa durch kiinstliche Intelligenz,
die Frage nach der Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns oder den Fachkraftemangel.
Die HERAUSFORDERUNG dabei: die Ziele des Unternehmens und der Mitarbei-
tendenin Einklang zu bringen, um den LANGFRISTIGEN UNTERNEHMENSERFOLG
zu sichern. Mit welchen Methoden und Instrumenten dies gelingen kann und
welche Angebote Steinbeis-Verbundunternehmen dabei bieten, zeigen unsere
Autorinnen und Autoren in den folgenden Beitragen.



VERTRAUEN

ALS MOTOR

DER DIGITALEN
TRANSFORMATION

IM GESPRACH MIT PROFESSOR DR. MAREN LAY,
STEINBEIS-UNTERNEHMERIN AM
STEINBEIS-BERATUNGSZENTRUM IPAL -
INSTITUTE FOR PEOPLE ANALYTICS & LEADERSHIP
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Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz sind allgegenwartig. Auch die Arbeits-
welt und somit die Personalentwicklung stehen dadurch vor tiefgreifenden Ver-
anderungen. Doch wo Wandel stattfindet, entstehen auch Unsicherheiten: Wie
kann die Personalentwicklung dazu beitragen, dass Mitarbeitende - und damit
auch Unternehmen - von den neuen Technologien profitieren? Dazu hat sich
die TRANSFER mit Professor Dr. Maren Lay getroffen, Steinbeis-Unternehmerin
am Steinbeis-Beratungszentrum IPAL - Institute for People Analytics & Leader-
ship sowie Professorin fiir Personal- und Organisationsentwicklung an der Hoch-
schule Heilbronn. Ihr Ziel: Kiinstliche Intelligenz so zu gestalten, dass sie fiir
Menschen verstandlich bleibt und Vertrauen schafft. Damit mochte sie die Ak-

zeptanz digitaler Technologien fordern und eine Digitalisierung ermdglichen, die
menschennah und verantwortungsvoll gestaltet ist. Inre Uberzeugung: Dort, wo
Vertrauen wachst, beginnt echte Entwicklung.

FOKUS 9

Frau Professor Lay, Digitalisierung
und kiinstliche Intelligenz (KI) sind
heute allgegenwartig und veran-
dern die Arbeitswelt spiirbar. Eini-
ge empfinden das eher als Bedro-
hung denn als Chance. Was sind
lhrer Meinung nach die Hauptgriin-
de dafiir?

Digitalisierung und Kl machen derzeit
unglaublich viel moglich, bringen aber
auch viele Fragen und Unsicherheiten
mit sich. Wer im Umgang mit Kl ein
gewisses Unbehagen spirt, ist damit
keineswegs allein. Studien wie das Kl-
Misstrauensbarometer zeigen, dass
viele Menschen der technologischen
Zukunft skeptisch gegeniiberstehen.

Drei Dinge spielen dabei aus meiner
Sicht eine besonders grofie Rolle. Ers-
tens das Tempo und die Intransparenz:
Die Entwicklungen rund um Kl passie-
ren in rasantem Tempo - manchmal
schneller, als man tUberhaupt folgen
kann. Und oft ist gar nicht klar: Was
kann Kl eigentlich schon? Was kommt
da noch? Wenn der Nutzen nicht auf
Anhieb sichtbar ist, wachst die Unsi-
cherheit. Und wer sich plétzlich fragt,
ob er fachlich noch mithalten kann,
reagiert verstandlicherweise erst mal
mit Skepsis.

Zweitens die Entwertung von Kompe-
tenzen: Viele haben sich Uber Jahre
hinweg Wissen und Kdnnen aufgebaut
- und nun scheint manches davon plotz-
lichweniger gefragt zu sein. Das macht
natlrlich etwas mit einem. Da taucht
schnell die Frage auf: Werde ich noch
gebraucht? Das ist dann eine zutiefst
personliche, identitatsbezogene Frage-
stellung.

Und drittens der Kontrollverlust durch
unklare Spielregeln. Wenn man das Ge-
fuhl hat, es lauft ein Spiel, aber keiner
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10 FOKUS

»

VERTRAUEN BILDET DIE
GRUNDLAGE: VERTRAUEN IN
SICH SELBST, IN DIE
ORGANISATION - UND IN
DEN SINN DES NEUEN.

sagt einem so richtig nach welchen Re-
geln - dann entsteht Misstrauen. Und
wer ist eigentlich der Schiedsrichter?
Welche ethischen oder rechtlichen Leit-
planken gelten? Solche Unklarheiten
lassen viele sich ausgeschlossen fih-
len, statt als Teil der Veranderung.

Diese Angste sind nachvollziehbar und
verdienen es, ernst genommen zu wer-
den. Veranderungsbereitschaft entsteht
nicht durch neue Technik, sondern
durch ein Gefuhl der Zugehdrigkeit und
Sicherheit. Vertrauen bildet dabei die
Grundlage: Vertrauen in sich selbst, in
die Organisation - und in den Sinn des
Neuen.

Genau mit diesen Fragen beschéftigen
wir uns auch im Forschungsprojekt
.Citizen Trust in Al Innovations” (CITAIJ,
indem wirin Reallaboren untersuchen,
wie Menschen Kl erleben und mit ihr
interagieren. Dabei zeigt sich klar:
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Vertrauen ist kein Zufallsprodukt. Es
wachst, wenn Technologie verstandlich
ist, wenn Beteiligung madglich wird -
und wenn Menschen sich gesehen und
einbezogen fuhlen. Nur dann kdnnen
sich neue Kompetenzen entfalten - und
aus Unsicherheit wird Gestaltungs-
kraft.

Wie konnen Unternehmen Vertrau-
en und Akzeptanz im Umgang mit
Digitalisierung und Kl fordern - ins-
besondere im Blick auf die Mitar-
beitenden? Welche Rolle spielt da-
bei die Personalentwicklung?

Vertrauen entsteht vor allem dann, wenn
Menschen ganz konkret erleben: Die-
ses neue Tool hilft mir - es nimmt mir
Arbeit ab, es unterstitzt mich, ohne
mich zu ersetzen. Solche positiven Er-
fahrungen sind oft der beste Turoffner.
Dafiir braucht es Transparenz, Beteili-
gung und echte Lernraume. Mitarbei-

tende missen verstehen: Warum wird
diese Technologie eingefiihrt? Was ver-
andert sich konkret fiir mich - und was
habe ich davon?

Was man dabei nicht unterschatzen
sollte: Vertrauen ist auch eine bewuss-
te Entscheidung. Manchmal braucht es
den Moment, in dem man sagt: ..Okay,
ich gebe dem Neuen eine Chance - auch
wenn ich es noch nicht vollstandig
durchblicke.” Wer mit Neugier statt mit
Abwehr reagiert, bleibt handlungsfa-
hig - und das ist enorm wichtig, gerade
in Veranderungsprozessen.

Ich persdnlich finde es auch hilfreich,
den Blick einmal zurlck zu richten: Was
wirden wir heute denn ohne Taschen-
rechner machen? Ohne Biicher, Fern-
seher oder das Navigationssystem? All
diese Neuerungen wurden anfangs au-
Rerst kritisch gesehen - aus Sorge, dass
wir dadurch bestimmte Fahigkeiten ver-
lieren. Heute wissen wir: Sie entlasten
uns - und schaffen Raum fur Neues.
Auf diese Weise kdnnen wir im Prinzip
auch auf kinstliche Intelligenz schau-
en: nicht als Bedrohung, sondern als
Erweiterung. Natirlich dirfen und
sollten wir kritisch bleiben - aber eine
konstruktive Haltung hilft uns, Gestal-
tungsspielraume zu nutzen, statt uns
zu verschlief3en.

Die Personalentwicklung sehe ich da-
bei als einen zentralen Schlissel. Sie
unterstitzt Mitarbeitende dabei, neue
Technologien fachlich zu verstehen
und sicher anzuwenden. Und noch viel
wichtiger ist, dass sie die richtige Hal-
tung fordert: Offenheit, die Bereitschaft,
sich auf Neues einzulassen, und Ver-
trauen in die eigene Fahigkeit, sich
weiterzuentwickeln. Auflerdem starkt
Personalentwicklung Kompetenzen, die
heute besonders gefragt sind - etwa
den Umgang mit Unsicherheiten. Ganz
entscheidend ist zudem, dass sie eine
Unternehmenskultur férdert, in der Feh-
ler nicht als Misserfolg, sondern als
Lernchance gesehen werden. Nur so



kénnen Mitarbeitende dem Wandel mit
Zuversicht und Mut begegnen.

lhr Steinbeis-Unternehmen legt ei-
nen Schwerpunkt auf Change-Ma-
nagement in der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung. Was sind
aus lhrer Erfahrung die grofiten
Hiirden?

Die Hirden sind unterschiedlich und
hangen stark vom jeweiligen Kontext ab.
Was ich aber immer wieder beobachte,
ist, dass Widerstand oft zu schnell als
blofRes .Nein” wahrgenommen wird.
Dahinter stecken meist aber ganz an-
dere Dinge - etwa Unsicherheit, das
Gefihl, nicht verstanden zu werden,
Zweifel daran, ob die Veranderung
wirklich sinnvoll ist, oder auch die
Angst, den eigenen Platz zu verlieren.
Manchmal geht es einfach um den
Wunsch nach Orientierung, Sicherheit
und Wertschatzung. Darum ist es im
Change-Management so wichtig, wirk-
lich zuzuhdren und zu versuchen, die
Botschaften hinter dem Widerstand zu
lesen - statt ihn direkt zu bekampfen.

Ein weiterer Stolperstein ist, dass Ver-
anderungen haufig zu schnell, zu um-
fangreich und zu unibersichtlich ange-
gangen werden. Mitarbeitende fragen
sich dann: Was &andert sich konkret?
Was bleibt gleich? Wie wirkt sich das auf
meinen Alltag aus? Viele denken bei
Wandel an ein Projekt mit Anfang und
Ende - dabei ist es vielmehr eine lang-
fristige Entwicklung: eine Haltung und
Kultur, die Zeit und auch mal Pausen
zum Durchatmen braucht.

Was ich ebenfalls immer wieder sehe:
Der Anspruch an Fihrungskrafte ist ex-
trem hoch - sowohlvon auf3en als auch
von ihnen selbst. Das Bild der Fihrungs-
kraft als .Superheld”, der alle Unsicher-
heiten abfangt und immer den genauen
Plan hat, ist Uberholt. Stattdessen geht
es darum, authentisch zu bleiben und
auch mal zu sagen: .Ich weif3 es noch
nicht, aber wir finden gemeinsam eine

Losung.” Oder auch: .Ich hole mir Unter-
stlitzung, wenn ich sie brauche.” Fih-
rungskrafte stehen dabei nicht allein da:
Externe Begleitung kann helfen, neue
Perspektiven zu bringen, schwierige The-
men anzusprechen und Wandel insge-
samt leichter und wirksamer zu ge-
stalten.

Ein Format, das ich in diesem Zusam-
menhang sehr schatze, sind Future Ex-
perience Groups. Dort erarbeiten wir
gemeinsam verschiedene Szenarien fur
die Zukunft - fast wie ein Navigations-
system mit verschiedenen Routen. So
wird Zukunft konkret und greifbar und
Unternehmen kdnnen besser verstehen,
was sich fur Geschaftsmodelle, Kun-
den, Rollen und Kompetenzen der Mit-
arbeitenden andert. Das nimmt den
Schrecken aus dem Unbekannten und
macht Wandel handhabbar.

Wenn wir den Blick in die Zukunft
richten: Was muss sich in der Per-
sonalentwicklung verandern, damit
Unternehmen auch morgen erfolg-
reich sind?

Personalentwicklung muss naher am
Arbeitsalltag, individueller und muti-
ger werden - sonst bleibt sie gut ge-
meint, aber wirkungslos. In meiner Ar-
beit zeigt sich immer wieder: Es sind
vor allem drei Punkte, die dariber ent-
scheiden, ob Personalentwicklung kiinf-
tig einen echten Unterschied macht.

PROF. DR. MAREN LAY

maren.lay@steinbeis.de (Interviewpartnerin)

Steinbeis-Unternehmerin

FOKUS 11

Erstens: Weg vom Gieflkannenprinzip
- hin zu individuellen Lernpfaden. Men-
schen lernen unterschiedlich: im Tempo,
in der Tiefe, im Zugang. Standardisierte
Formate greifen da zu kurz. Gefragt
sind Lernangebote, die anschlussfahig
sind - etwa Microlearning, Learning-on-
Demand oder persodnliche Lernziele.
Und vor allem: eine Kultur, in der Ler-
nen nicht als Zusatzaufgabe gilt, son-
dern als selbstverstandlicher Teil der
Arbeit.

Zweitens: Zukunftskompetenzen wie
digitale Souveranitat, kritisches Den-
ken und emotionale Intelligenz missen
gezielt entwickelt werden. Dafir braucht
es Lernformate, die wirklich etwas be-
wegen: simulationsbasiertes Lernen,
interdisziplindre Projekte, ehrliches
Feedback - und Raume, in denen Men-
schen sich ausprobieren, reflektieren
und Uber sich hinauswachsen kénnen.

Drittens: Fihrung muss neu gedacht
werden - als Ermoglicherin von Ent-
wicklung. Immer wieder seheich in der
Praxis: Wo Fihrung Vertrauen schenkt,
Orientierung gibt und selbst Lernpro-
zesse vorlebt, entsteht echte Verande-
rung. Die Rolle der Kontrollinstanz greift
in komplexen Kontexten nicht mehr.
Stattdessen braucht es Fihrung, die
Mut macht, offen kommuniziert - und
psychologische Sicherheit schafft, da-
mit Neues entstehen kann.

Steinbeis-Beratungszentrum IPAL - Institute for People Analytics & Leadership

(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2311
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AUF PERSONALENTWICKLUNG
KOMMT ES AN...

..ODER: ZUKUNFTSKOMPETENZEN UND LEBENSLANGES LERNEN

IM DIGITALEN WANDEL

Dass sich Personalentwicklung und betriebliche Weiterbildung im Zeitalter kiinstlicher Intelligenz, fortschreitender
Digitalisierung und demografischer Veranderungen erneuern miissen, ist unumstritten: Sogenannte transformative
Kompetenzen erganzen das Spektrum klassischer, digitaler und technologischer Fahigkeiten und formen damit das Bild
der Zukunftskompetenzen. Es stellt sich daher die Frage: Was also lernen wir in Zukunft - fiir die Zukunft? Der Steinbeis-
Experte Dr. Thomas Ehrl vom Steinbeis-Beratungszentrum FUTURE OF WORK hat sich fir die TRANSFER mit dieser Frage

Die Arbeitswelt befindet sich in einem
tiefgreifenden Transformationsprozess,
der durch technologische Innovationen,
gesellschaftliche Veranderungen, den
demografischen Wandel und insbeson-
dere durch die zunehmende Integration
kiinstlicher Intelligenz (KI) gepragt ist.
Diese Entwicklungen fordern von Unter-
nehmen und ihren Beschaftigten eine
hohe Anpassungsfahigkeit und Innova-
tionsbereitschaft.

Personalentwicklung und betriebliche
Weiterbildung stehen dabei vor der Auf-
gabe, nicht nur klassische und digitale
Kompetenzen zu fordern, sondern auch
sogenannte transformative Kompeten-
zen zu integrieren - Zukunftskompe-
tenzen, die das Fundament zukinftiger
Beschaftigungsfahigkeit bilden.

ZENTRALE
ZUKUNFTSKOMPETENZEN

Zukunftskompetenzen oder ,Future
Skills” umfassen ein breites Spektrum
an Fahigkeiten und Kenntnissen, die
Uber traditionelle Fachkompetenzen
hinausgehen und in den kommenden
Jahren branchenibergreifend an Re-
levanz gewinnen werden. Die Notwen-
digkeit diese Kompetenzen zu entwi-
ckeln ergibt sich unter anderem aus
drei Faktoren:
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auseinandergesetzt.

= Der technologische Fortschritt,
insbesondere Digitalisierung und
Automatisierung, verandert Arbeits-
prozesse grundlegend und erfordert
neue Qualifikationen - etwa im
Umgang mit Daten, Netzwerken,
Software und Kl-Anwendungen.

= Die zunehmende globale Vernetzung
macht internationale Zusammen-
arbeit wichtiger denn je. Interkultu-
relle Kompetenzen sowie die Fahig-
keit, in diversen Teams effektiv zu
agieren, sind heute unerlasslich.

m Der demografische Wandel stellt
Unternehmen vor die Herausforde-
rung, dass Beschaftigte sich konti-
nuierlich weiterbilden missen, um
mit den sich schnell verandernden
Technologien Schritt zu halten.

Dariber hinaus sind Unternehmen zu-
nehmend gefordert, nachhaltige Pro-
zesse und Strategien zu implementie-
ren - was spezifische Kompetenzen im
Bereich okologischer und sozialer Ver-
antwortung voraussetzt.

Im Zentrum der Zukunftskompetenzen
stehen vier Bereiche:

1. Technologische Kompetenzen
Sie beziehen sich auf das Verstand-

nis, die Anwendung und den sicheren
Umgang mit modernen Technolo-
gien, digitalen Systemen und Werk-
zeugen. In vielen Berufsfeldern
sind sie unverzichtbar, um effizient
und zukunftsfahig zu arbeiten.

2. Digitale Schliisselkompetenzen
Sie beinhalten die Fahigkeit,
digitale Technologien zu verstehen




und anzuwenden - von grund-
legenden IT-Kenntnissen bis

hin zu spezialisierten Fahigkeiten
wie Datenanalyse und dem Einsatz
von Kl oder Social-Media-
Werkzeugen.

Klassische Kompetenzen

Das sind grundlegende Fahigkeiten
und Eigenschaften, die unabhangig
von spezifischen Technologien
oder Branchen fir den beruflichen
und personlichen Erfolg entschei-
dend sind. Dazu zéhlen unter
anderem soziale, kommunikative
und methodische Fahigkeiten. Die
Kompetenz, eigene und fremde
Emotionen zu erkennen, zu verste-
hen und konstruktiv zu beeinflus-
sen, ist etwa fir Zusammenarbeit
und Fihrung - auch in virtuellen
Teams - zentral.

->

Ubersicht und Beispiele
flr Zukunftskompetenzen

\
N

i\

-l

\ &

TECHNOLOGISCHE
KOMPETENZEN

Big-Data-Analysten, UX-Designer,
Umgang mit modernen Technologien
(z. B. Maschinen, Gerate, Software),
Verstandnis von IT-Systemen und
deren Funktionsweise, Kenntnisse in
Robotik und Automatisierung,
Grundlagen der Programmierung etc.

KLASSISCHE 289
KOMPETENZEN

Logisches Denken, Selbstorganisation
und Zeitmanagement, Motivation,
Teamfahigkeit und Zusammenarbeit,
Kommunikationsfahigkeit, analyti-
sches Denken und Problemldsungs-
fahigkeit, kritisches Denken und
Urteilsvermogen etc.

DIGITALE
SCHLUSSEL-

KOMPETENZEN

Data Literacy, digitales Lernen,
Social Media, digitale Kommunikation
und Kollaboration, Informations- und
Medienkompetenz (Recherche,
Bewertung und Nutzung digitaler
Informationen), Datenschutz und
Datensicherheit, Anwendung digitaler
Tools und Plattformen etc.

o
TRANSFORMATIVE (@)}
KOMPETENZEN

Adaptionsfahigkeit, unternehmeri-
sches Denken, Veranderungsbereit-
schaft und Anpassungsfahigkeit,
Kreativitat und Innovationsfahigkeit,
Agilitat im Umgang mit neuen
Herausforderungen, Lernbereitschaft
und kontinuierliche Weiterentwick-
lung, Gestaltungskompetenz fiir
nachhaltige Entwicklung etc.

© istockphoto.com/Nuthawut Somsuk
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4. Transformative Kompetenzen
Sie befahigen Menschen, sich
flexibel an Veranderungen anzu-
passen, kreativ Innovationen voran-
zutreiben und die Zukunft aktiv
mitzugestalten. In einer sich stan-
dig wandelnden Welt sind Anpas-
sungsfahigkeit, Agilitat und Flexi-
bilitat im Denken und Handeln
ebenso gefragt wie agile Methoden
wie Scrum oder Kanban. Kontinu-
ierliche Weiterbildung wird zur
Voraussetzung fur Beschaftigungs-
fahigkeit. Auch die Bertlicksichtigung
okologischer und sozialer Aspekte
wird zunehmend zur Schlissel-
kompetenz.

KOMPETENZENTWICKLUNG MIT Ki:
HERAUSFORDERUNGEN UND
CHANCEN

Der Einsatz von Kl wird die Arbeitswelt
grundlegend verdndern. Routinetatig-
keiten und administrative Aufgaben
werden zunehmend automatisiert, wo-

durch Ressourcen fir kreative, strate-
gische und zwischenmenschliche Ta-
tigkeiten frei werden. Gleichzeitig
entstehen neue Berufsfelder, etwa im
Bereich Big Data, Datensicherheit oder
KI-Projektmanagement. Die wichtigste
Konsequenz: ein fundamentaler Wandel
der Kompetenzanforderungen. Neben
digitalen Fahigkeiten gewinnen Soft
Skills wie kritisches Denken, Verande-
rungsbereitschaft und kollaboratives
Arbeiten an Bedeutung. Die Fahigkeit
zur schnellen Adaption, die Bereitschaft
zum lebenslangen Lernen und der sou-
verane Umgang mit Informationen und
Medien werden zur Grundvorausset-
zung, um in einer sich rasant verandern-
den Arbeitswelt bestehen zu konnen.

MIT PERSONALENTWICKLUNG
DEN WANDEL GESTALTEN

Zukunftskompetenzen sind der Schlis-
sel, um den Herausforderungen einer
sichwandelnden Arbeitswelt erfolgreich
zu begegnen. Sie integrieren technolo-

gische, soziale, kreative und nachhaltig-
keitsorientierte Aspekte und gehen weit
Uber klassische Fachkompetenzen hi-
naus.

Die Personalentwicklung muss sich
als Treiberin und Gestalterin dieses
Wandels verstehen: durch die Imple-
mentierung innovativer Lernkonzepte,
die Etablierung einer kontinuierlichen
Lernkultur und die Befahigung der Mit-
arbeitenden, die Chancen der Zukunft
aktiv zu nutzen. Nur so lasst sich die
nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen in einer Kl-dominierten
und digitalisierten Welt sichern.

DR. THOMAS EHRL
thomas.ehrl@steinbeis.de
[Autor, Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
FUTURE OF WORK
[Recklinghausen)

www.steinbeis.de/su/2576

I

»ZIEL IST ES, DIE WETTBEWERBS-
FAHIGKEIT DES UNTERNEHMENS
NACHHALTIG ZU SICHERN”

IM GESPRACH MIT DR. THOMAS EHRL, STEINBEIS-UNTERNEHMER
AM STEINBEIS-BERATUNGSZENTRUM FUTURE OF WORK

Herr Dr. Ehrl, Ihr Steinbeis-Unter-
nehmen tragt den Namen FUTURE
OF WORK: Welche Entwicklungen
werden lhrer Meinung nach die Ar-
beit der Zukunft pragen?

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

Die Arbeitswelt der Zukunft wird maf3-
geblich durch die fortschreitende Digi-
talisierung, technologische Innovatio-
nen wie den verstarkten Einsatz von Kl
sowie durch gesellschaftliche Veran-

derungen und den Fachkraftemangel
gepragt sein. Kl wird viele administrati-
ve Tatigkeiten automatisieren oder tief-
greifend verandern, wahrend gleichzei-
tig flexible Arbeitsmodelle wie hybrides



Arbeiten und flexible Arbeitszeiten zur
Norm werden. Die Kompetenzorientie-
rung riickt dabei in den Vordergrund:
Nicht mehr formale Abschlisse, son-
dern nachweisbare Fahigkeiten und
kontinuierliches Upskilling bestimmen
die Entwicklung der Arbeitskrafte.
Fihrungskrafte tbernehmen zuneh-
mend die Rolle von Mentoren und Coa-
ches, wahrend sich Teams in flachen
Hierarchien selbst organisieren und
Verantwortung ibernehmen. Werte wie
Sinnhaftigkeit, dkologische und soziale
Verantwortung sowie Vielfalt und In-
klusion werden zu integralen Bestand-
teilen der Unternehmensstrategie.

Stichwort Kl: Diese wird oft mit
Angsten und Unsicherheiten ver-
bunden. Halten Sie diese Sorgen
fir gerechtfertigt? Und wie wird Kl
die Arbeitswelt, die wir kennen,
verandern?

Kiunstliche Intelligenz wird die Arbeits-
welt grundlegend transformieren,
indem sie Routine- und Verwaltungs-
aufgaben effizienter gestaltet und Feh-
lerquellen minimiert. Gleichzeitig ent-
stehen neue Berufsbilder, etwa im
Bereich Big Data, Datensicherheit und
KI-Projektmanagement. Der zentrale
Wandel betrifft jedoch die Kompetenz-
anforderungen: Neben digitalen Fahig-
keiten gewinnen Soft Skills wie kritisches
Denken, Veranderungsbereitschaft und
kollaboratives Arbeiten an Bedeutung.
Lebenslanges Lernen wird zur unver-
zichtbaren Voraussetzung, um in einer
dynamischen Arbeitswelt bestehen zu
konnen. Die Veranderungen durch Kl
bieten nicht nur Herausforderungen,
sondern erdffnen auch Chancen, sich

auf kreative und strategische Tatigkei-
ten zu konzentrieren und gesellschaft-
liche Mehrwerte zu schaffen.

Welche Rolle spielt die Personal-
entwicklung in diesem Verande-
rungsprozess?

Personalentwicklung tbernimmt eine
Schlisselrolle, um den technologischen
Wandel menschlich, nachhaltig und zu-
kunftsorientiert zu gestalten. Sie ist
verantwortlich fur die Entwicklung und
Forderung der Kompetenzen, die in ei-
ner Kl-gepragten Arbeitswelt bendtigt
werden, und tragt zur Etablierung ei-
ner kontinuierlichen Lernkultur bei.
Darlber hinaus begleitet sie den kul-
turellen Wandel, agiert als strategi-
sche Partnerin der Unternehmenslei-
tung und setzt sich fir Empowerment
sowie die Forderung von Resilienz ein.
Zielist es, die nachhaltige Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens durch da-
tenbasierte Personalplanung und ge-
zielte Skill-Gap-Analysen zu sichern.

Resilienz gewinnt zunehmend an
Bedeutung. Was sind aus lhrer
Sicht die Grinde dafir und wie
kann diese Fahigkeit im Unterneh-
men gefordert werden?

Die gestiegene Bedeutung von Resi-
lienz in Unternehmen ist eine direkte
Reaktion auf die zunehmende Komple-
xitat, Unsicherheit und Dynamik der
Arbeitswelt. Resilienz ermaglicht es Be-
schaftigten, mit Veranderungen, Belas-
tungen und Krisen konstruktiv umzu-
gehen. Unternehmen sollten Resilienz
aufvier Ebenen férdern: durch indivi-
duelle Trainings und Coachingangebo-
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te, durch Fihrungskrafte als Vorbilder
einer resilienten Unternehmenskultur,
durch organisationale Mafinahmen wie
flexible Arbeitsmodelle und soziale
Netzwerke sowie durch die strategi-
sche Verankerung und Messung von
Resilienz in der Unternehmensfihrung.

Weiterbildung ist ein wichtiger Be-
standteil der Personalentwicklung,
steht aber selbst aktuell vor neuen
Herausforderungen: Wie verandern
sich Lernprozesse und wie kann
die Personalentwicklung darauf
reagieren, um weiterhin einen Bei-
trag zum Unternehmenserfolg zu
leisten?

Lernprozesse werden zunehmend dy-
namischer, individueller, vernetzter und
technologiegestitzter. Die Herausfor-
derung besteht darin, diese Verande-
rungen nicht nur technisch, sondern
auch kulturell zu verankern, sodass
Lernen als integraler Bestandteil der
Arbeit wahrgenommen wird. Neue
Lernkonzepte setzen auf die Antizipati-
on zukinftiger Kompetenzbedarfe, die
Individualisierung von Lernangeboten,
die Integration von Lernen in den Arbeits-
alltag, die Entwicklung unterstitzen-
der Fihrungskrafte, die Messbarkeit und
Wirksamkeit von Personalentwicklungs-
mafnahmen, die Forderung von Viel-
falt und Inklusion sowie auf die digitale
Transformation der Personalentwick-
lung selbst. Ziel ist es, die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens nachhal-
tig zu sichern und Mitarbeitende optimal
auf die Herausforderungen der Zukunft
vorzubereiten.

Dr. Thomas Ehrlist autorisierter INQA-Coach und begleitet KMU bei Digitalisierungsprojekten.

Als . Initiative Neue Qualitat der Arbeit” (INQA) unterstitzen INQA-Coaches KMU auf dem Weg

zu einer zukunftsorientierten Unternehmenskultur und tragen damit zur Fachkraftesicherung bei.
INQA-Coaching ist ein Programm des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales und bezuschusst KMU

auf diesem Weg.

Weitere Informationen unter www.inqa.de

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025
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FUHRUNG IM WANDEL

MIT NEW LEADERSHIP, TEAM STAFFING UND KI DEN
WEG FUR ZUKUNFTSFAHIGE ORGANISATIONEN EBNEN

Die digitale Transformation fordert von Unternehmen ein neues Fiihrungs-
verstandnis - als Reaktion auf technologische Innovationen, hybride Arbeits-
modelle, generationsiibergreifende Teams und die zunehmende Verschmelzung
von Beruf und Privatleben. In einer von Unsicherheit und Komplexitdt gepragten
VUCA-Welt stoflen klassische Steuerungsmodelle an ihre Grenzen. Auch die
Rolle von Fiihrung verandert sich spiirbar: Prozesse lassen sich digitalisieren,
Menschen jedoch nicht. Gefragt ist heute eine Personalentwicklung, die friiher
ansetzt und auf eine Zusammenarbeit abzielt, die echte Verbindung schafft -
also eine Personalentwicklung, die die Frage ,Was braucht mein Team gerade
wirklich - fachlich wie kulturell?” beantworten kann. Wie das gelingen kann,
zeigen die bwcon GmbH und ihr Partnerunternehmen tlou.ai.

Digital Leadership beschreibt in diesem
Kontext nicht primar den Umgang mit
Technologien, sondern die Fahigkeit, in
dynamischen Kontexten Orientierung zu
geben, Vertrauen aufzubauen und par-
tizipative Strukturen zu fordern. Fih-
rung wird damit zum kontinuierlichen
Lernprozess, verbunden mit der Bereit-
schaft, bestehende Machtverhaltnisse
zu hinterfragen und neue Werte wie
Transparenz, Vertrauen, kulturelle Pas-
sung und gemeinsame Zielorientierung
starker zu verankern.

Diese Haltung zeigt sich nicht erst im
operativen Alltag, sondern beginnt be-
reits bei der Frage, wen wir Uberhaupt
ins Team holen und warum. Genau hier
legt das Recruiting den Grundstein fur
das, was spater zahlt: Vertrauen, Klar-
heit und gemeinsames Lernen. Stellen-
ausschreibungen, die Anforderungen
selten hinterfragen, oder Auswahlent-
scheidungen, die sich allein auf Lebens-
laufe stitzen, greifen hier zu kurz. In
einer Arbeitswelt, in der Veranderung
die einzige Konstante ist, geht es nicht
mehr nur darum, Positionen zu beset-
zen, sondern darum, Teams mit Per-
sonlichkeiten und Cultural Fit weiter-
zuentwickeln.

SITUATIONSORIENTIERTE
FUHRUNG BRAUCHT VERTRAUEN

Wirksame Fihrung ist zunehmend si-
tuationsorientiert. Sie richtet sich nach
den Aufgaben, dem Reifegrad des
Teams und den jeweiligen Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen wie bei-
spielsweise der gelebten Kultur. In hy-
briden und virtuellen Arbeitskontexten
sind Vertrauen, persdnliche Nahe und
klare Kommunikation entscheidend.
Besonders in der Startphase digitaler
Zusammenarbeit sollte ein gezielter
und bewusster Vertrauensaufbau statt-
finden. Zudem beginnt erfolgreiches
Fihrungsverhalten bei glaubwirdiger
Selbstfihrung, einer klaren Werteori-
entierung sowie der Fahigkeit, Sinn
zu stiften und Entwicklungen bei den
Mitarbeitenden zu beginstigen. Dazu
braucht es auch eine offene Feedback-
kultur und geeignete Kommunikations-
formen im Team.

LERNEN ALS STRATEGISCHES
FUHRUNGSINSTRUMENT

Gleichzeitig schaffen New-Learning-An-
satze wie Microlearning, regelmafige
Reflexionsformate oder teambezogene
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ALS PLATTFORM FUR INNOVATION UND DIGITALISIERUNG BIETET
BWCON DAHER PRAXISNAHE FORMATE, DIE UNTERNEHMEN
BEFAHIGEN, VERANDERUNGEN AKTIV ZU GESTALTEN.

Feedbackprozesse im beruflichen All-
tag individuelle Lernchancen und star-
ken dadurch die kollektive Handlungs-
fahigkeit im Team. Dabei verandert sich
die Rolle der Fihrungskraft grundle-
gend: weg vom klassischen Entschei-
der, hin zum Ermaglicher, Coach und
Moderator. In einem von Eigenverant-
wortung, Vertrauen und Partizipation
gepragten Umfeld gestaltet Fihrung
nicht nur Prozesse, sondern auch aktiv
Kultur und Haltung mit. Lernen wird so
zu einem strategischen Flihrungsinstru-
ment und einem zentralen Bestandteil
organisationaler Resilienz im Wandel.

Im Alltag von bwcon und seinen Mit-
gliedsunternehmen zeigt sich deutlich,
dass Unternehmen vor allem dann zu-
kunftsfahig bleiben, wenn sie gezielt
Raume fur Lernen, Dialog und Co-Krea-
tion schaffen und diese strukturell im
Fihrungsansatz und Arbeitsalltag ver-
ankern. Als Plattform fir Innovation
und Digitalisierung bietet bwcon daher
praxisnahe Formate, die Unternehmen
befahigen, Veranderungen aktiv zu ge-
stalten. Durch Workshops, Coaching-
Programme wie zum Beispiel INQA und
themenspezifische Veranstaltungsrei-
hen unterstitzt das Netzwerk den Aus-
tausch zwischen Unternehmen und
fordert dabei branchenibergreifende
Synergien zwischen jungen, innovativen
Unternehmen und Mitgliedsunterneh-
men mit etablierten Strukturen.

TLOU.Al - BEWERBUNGS-
SCREENING TRIFFT KULTUR

Ein Praxisbeispiel aus dem bwcon-
Netzwerk ist tlou.ai: Eine Kl-gestiitzte
Plattform, die Teams und Fihrungs-

krafte dabei unterstiitzt, prazise zu er-
kennen, was ein Team aktuell in Bezug
auf Skills, Teamstruktur und kulturelle
Passung braucht. tlou.ai hilft Unterneh-
men auch dabel, ihre eigenen Werte
greifbar zu machen und daraus ziel-
gruppengerechte Stellenausschreibun-
gen zu entwickeln, die wirklich pas-
sende Fachkrafte ansprechen. Bereits
im Auswahlprozess werden individuell
generierte Interviewfragen erstellt, die
sowohl auf die Rolle als auch den
Teamkontext abgestimmt sind. So er-
halten Fihrungskrafte vor dem ersten
Gesprach ein klares Bild von der fach-
lichen und persdnlichen Eignung der
Bewerbenden.

Durch diesen Ansatz wird Team Staffing
nicht mehr als administrative Mafinah-
me verstanden, sondern als transparen-
tes, kollaboratives Fihrungsinstrument.
Teams reflektieren gemeinsam, welche
Rollen aktuell gebraucht werden, und
wirken aktivan der Besetzung mit. Das
starkt nicht nur die ldentifikation mit

NICO STRICZ

nico.stricz@steinbeis.de (Autor]

Berater Personalentwicklung &
Weiterbildung
bwcon GmbH (Stuttgart]

www.steinbeis.de/su/1838
www.bwcon.de

JANINA BELKE
(Autorin)

neuen Kollegen, sondern auch die Team-
kultur - lange bevor das eigentliche
Onboarding beginnt.

.Fihrung bedeutet heute nicht mehr,
alle Antworten zu haben - sondern die
richtigen Fragen zu stellen und Teams
zu befdhigen, gemeinsam tragfahige
Antworten zu entwickeln”, so Jan Lud-
wig, Grinder & CEO von tlou.ai.

GANZHEITLICH DENKEN -
WANDEL GESTALTEN

Fihrung beginnt also dort, wo die ent-
scheidenden Fragen gestellt werden:
Was brauchen wir - jetzt, in dieser Pha-
se, als Team? Und: Wer bringt nicht nur
die passenden Kompetenzen mit, son-
dernauch die Haltung, die zu uns passt?
Zukunftsfahigkeit entsteht genau an
diesem Schnittpunkt — wenn Techno-
logie, Fihrung und Kultur zusammen-
spielen und Unternehmen den Mut ha-
ben, ihre Fihrungs- und Lernkultur im
Wandel ganzheitlich zu denken.

DR. LUKAS BRUNS

lukas-bernfried.bruns@steinbeis.de (Autor)

Senior Berater
Personalentwicklung &
Innovationsprozesse
bwcon GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1838
www.bwcon.de

JAN LUDWIG
jan@tlou.ai (Autor)

Grinder & CEO

tlou.ai - ein Produkt der
elephant recruiting UG
[Esslingen)

www.tlou.ai
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MUT STATT ANGST:

PERSONALENTWICKLUNG

NEU DENKEN

IM GESPRACH MIT BRUNO GROSS, GESCHAFTSFUHRENDER GESELLSCHAFTER

DER SAPHIR DEUTSCHLAND GMBH

Eine Verdanderung jagt die nachste - kaum ein Sprichwort beschreibt die heutige
Realitat besser. Ob wirtschaftlich oder gesellschaftlich: Die Dynamik ist enorm.
Fiir Unternehmen bedeutet das, sich immer wieder neu zu erfinden - und damit
steigen auch die Anforderungen an ihre Mitarbeitenden. Welche Strategien hel-
fen, die Personalentwicklung zukunftsfahig aufzustellen? Dariiber hat sich die
TRANSFER mit dem Steinbeis-Experten Bruno Gross unterhalten. Fiir ihn steht
fest: Nur wer bereit ist, neue Wege einzuschlagen und aus Fehlern zu lernen, wird
erfolgreich sein.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

Herr Gross, was sind aus lhrer
Sicht derzeit die groBten Heraus-
forderungen in der Personalent-
wicklung?

Die rasante Geschwindigkeit der Digi-
talisierung - getrieben vor allem durch
kinstliche Intelligenz und Automati-



sierung - erzeugt enormen Verande-

rungsdruck. Unternehmen miissen sich
neu ausrichten. Das gelingt nur mit
Menschen, die bereit sind neue Wege zu
gehen. Daflir braucht es frische Kopfe
und eine gelebte Lern- und Fehlerkul-
tur, die Mut statt Angst macht. Wer in
gewohnten Routinen verharrt, wird ab-
gehangt. Es geht darum, neugierig zu
bleiben, Altes zu hinterfragen und Lust
auf Neues zu wecken - nur so gelingt
der Sprung in die Zukunft.

Welche Strategien und Mainahmen
halten Sie fiir geeignet, um diese
Herausforderungen erfolgreich zu
meistern?

Veranderung funktioniert nur, wenn sie
von innen getragen wird. Deshalb ist

FOKUS 19

»

DAS STEINBEIS-NETZWERK IST EIN
ECHTER SCHATZ AN PRAXISWISSEN.

es entscheidend, alle Mitarbeitenden
von Anfang an mitzunehmen - mit kla-
rer, inspirierender Kommunikation und
echter Beteiligung. Wenn Mitarbeiten-
de mitgestalten, entsteht eine starke
Dynamik. Es braucht Raum zum Aus-
probieren, Lernen - und auch zum
Scheitern. Fortbildungen dirfen nicht
in der Schublade landen, sondern mis-
sen im Alltag wirken. Erst wenn neues
Wissen gelebt wird, entfaltet es seine
Kraft.

Mit welchen konkreten Dienstleis-
tungen unterstiitzt die SAPHIR
Deutschland GmbH die Unterneh-
men in diesem Zusammenhang?

Viele Unternehmen stehen vor der He-
rausforderung, die richtigen Menschen
fur den Wandel zu gewinnen. Genau hier
setzen wir an: Wir bringen motivierte,
veranderungsbereite Talente mit den
Unternehmen zusammen, die diesen
Drive brauchen. Wir helfen, Kompetenz-
profile zu definieren, sprechen gezielt
passende Zielgruppen an und tdberneh-
men die Vorauswahl.

Dabei liefern wir nicht nur Lebenslau-
fe, sondern fundierte Einschatzungen
zu Fahigkeiten und Potenzialen. Auf
Wunsch begleiten wir auch interne
Auswahlprozesse und unterstitzen
beim Onboarding - damit die Verande-
rung nicht nur beginnt, sondern auch
erfolgreich umgesetzt wird.

Welche Rolle spielt dabei das
Steinbeis-Netzwerk?

Das Steinbeis-Netzwerk ist ein echter
Schatz an Praxiswissen. Es liefert

wertvolle Impulse, um zukunftsrele-
vante Kompetenzen zu identifizieren -
nicht theoretisch, sondern praxisnah.
Gleichzeitig entsteht ein Wissenspool,
den Unternehmen fir ihre Weiterent-
wicklung nutzen konnen. Diese Ver-
bindung aus Wissenschaft und Praxis
ist ein zentraler Erfolgsfaktor.

Welche Entwicklungen werden |h-
rer Einschatzung nach die Perso-
nalentwicklung in den kommenden
Jahren mafigeblich beeinflussen -
und wie wird sich dies auf Ihre Ar-
beit auswirken?

Wir stehen vor einem tiefgreifenden
Wandel: Technologische Umbriiche er-
fordern mehr Flexibilitat, mehr Inno-
vationsbereitschaft - und gleichzeitig
mehr Personal, gerade in der Umset-
zung. Doch die demografische Realitat
zeigt: Zwischen 2022 und 2036 verlas-
sen rund 20 Millionen Menschen den
Arbeitsmarkt, wahrend nur etwa zwolf
Millionen nachricken. Diese Liicke ist
enorm. Umso wichtiger werden inno-
vative Recruiting-Konzepte, die den
Perfect Match zwischen Unternehmen
und Talenten ermdglichen. Mit unse-
rem Angebot bauen wir Briicken: zwi-
schen Anforderungen und Potenzialen,
zwischen Wandel und Stabilitat.

BRUNO GROSS

bruno.gross@steinbeis.de (Interviewpartner)

Geschaftsfihrender
Gesellschafter

| SAPHIR Deutschland GmbH
[Herrenberg)
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www.steinbeis.de/su/1182
www.saphir-deutschland.de
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VON DER
WISSENS-

VERMITTLUNG
ZUM BRUCKEN-

BAUER

PERSONALENTWICKLUNG ALS
SYSTEMISCHER RESONANZRAUM

© istockphoto.com/Nadia Nesterova

Die Personalentwicklung steht an einem Scheideweg - oder besser: in einem Spannungsfeld liberlagerter Veranderungs-
dynamiken. Wahrend Organisationen einerseits mit wachsenden Anforderungen an Innovationskraft, Adaptivitat und Fach-
kraftesicherung ringen, vollzieht sich gleichzeitig ein tiefgreifender kultureller Wandel. Es reicht nicht mehr, die ,.richtigen”
Kompetenzen zur ,richtigen” Zeit an den ,richtigen” Stellen verfiighar zu machen. Das wére die Personalentwicklung des
Taylorismus - funktional, effizient, berechenbar. Die Personalentwicklung von heute und morgen sieht anders aus: Sie wird
zum Resonanzraum, in dem sich individuelle Potenziale, organisationale Zielsysteme und gesellschaftliche Werte begegnen,
reiben und im Idealfall produktiv weiterentwickeln. Wie diese Veranderung gelingen kann, erklart Steinbeis-Experte Profes-

sor Dr. habil. Gernot Barth.

Personalentwicklung ist kein instru-
menteller Teilbereich des Human Re-
source Managements mehr, sondern
ein zentraler Ort des kulturellen Aus-
handelns und der strategischen Selbst-
vergewisserung. Die Frage lautet nicht:
.Was konnen wir unseren Mitarbei-
tenden beibringen?”, sondern .Wie ge-
stalten wir Radume, in denen Lernen,
Wachstum und Selbstwirksamkeit ent-
stehen konnen?” Und weiter: \Wie ent-
wickeln sich Organisation und Person
wechselseitig - in einem dialogischen,
sich selbst steuernden Prozess?” Die-
ser Perspektivwechsel hat Konsequen-
zen fir Menschen, Strukturen und
Haltungen. Er zwingt uns, Personal-
entwicklung als kulturelle Praxis zu
verstehen - nicht als Dienstleistung.
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VOM QUALIFIKATIONSDENKEN
ZUR ENTWICKLUNGSLOGIK

Klassische Personalentwicklung basiert
auf einem linearen Denkmodell: Aus-
gehend von einer Kompetenzlicke wird
ein Mafinahmenplan erstellt, eine Maf3-
nahme durchgefiihrt und anschlieflend
deren Wirkung kontrolliert. Dieser Me-
chanismus funktioniert - solange das
Zielsystem stabil ist, die Anforderun-
gen vorhersehbar sind und Lernen als
.Input-Output-System” gedacht wird.
Doch genau diese Bedingungen gelten
immer seltener. Markte verandern sich
rapide, Rollenbilder in Organisationen
sind fluide, Mitarbeitende bringen di-
verse biografische und kulturelle Hin-
tergrinde mit. ..Das Bedirfnis nach Sinn,

Beteiligung und Authentizitat ist ge-
wachsen. Lernen verlauft nicht mehr
linear, sondern situativ, sozial und sinn-
bezogen”, so Gernot Barth.

.Next Level” in der Personalentwicklung
bedeutet daher, nicht langer .Befahi-
gungsmafnahmen” zu konzipieren, son-
dern Personalentwicklung als Entwick-
lungskatalysator zu verstehen. Ziel ist
nicht die kurzfristige Passung, sondern
die langfristige Anschlussfahigkeit —
an Veranderungen, an Komplexitat, an
Ambiguitat. Dazu missen auch die For-
mate der Personalentwicklung ange-
passt werden. Seminare und Schulun-
gen allein genligen nicht, es braucht
Lernlandschaften, in denen Coaching,
kollegiale Beratung, hybride Lernfor-




mate, Reflexionsrdume und implizites
Erfahrungslernen gleichberechtigt ne-
beneinanderstehen. Es braucht Feed-
backkulturen, die Sicherheit in der
Unsicherheit bieten. Und es braucht
Flhrung, die weniger weif3, dafir bes-
ser fragt.

SELBSTVERANTWORTUNG
ALS FUNDAMENT

Ein zentrales Prinzip der modernen
Personalentwicklung ist die Selbstver-
antwortung. Wer Entwicklung ernst
meint, muss Verantwortung dahin ge-
ben, wo sie hingehdrt: zur Person.
Selbstverantwortung meint hier nicht
individuelle Uberforderung im System-
versagen, sondern die Ermdglichung
von Handlungsfahigkeit durch Trans-
parenz, Wahlfreiheit und Beteiligung.
Personalentwicklung hat nicht die Auf-
gabe, Menschen .besser zu machen”,
sondern sie einzuladen, Verantwortung
fir ihre Wirksamkeit im System zu
Ubernehmen - mit Blick auf ihr Wis-
sen, ihre Beziehungen, ihre Wirkung.

.In der Mediation sprechen wir in die-
sem Zusammenhang von Empowerment
durch Struktur. Es geht darum, Raume
zu schaffen, in denen Menschen sich
sicher genug fiihlen, Verantwortung zu
tbernehmen - fir sich selbst und fir
andere. Das ist nicht nur eine padago-
gische Frage, sondern auch eine politi-
sche: Wer darf sich wie entwickeln?
Wer entscheidet Gber Lernbedarfe? Wel-
che Ressourcen werden woflr einge-
setzt?”, fasst Steinbeis-Experte Gernot
Barth zusammen.

Ein anschauliches Beispiel dafir lie-
ferte das Projekt modularer Fihrungs-
krafteentwicklungsprogramme, das
das Steinbeis-Beratungszentrum Wirt-
schaftsmediation bei der Mercer Sten-
dal GmbH umgesetzt hat. Hier wurde
Selbstverantwortung nicht nur thema-
tisiert, sondern strukturell verankert:
In sechs aufeinander aufbauenden
Modulen arbeiteten Fihrungskrafte an

ihrem eigenen Fihrungsverstandnis,
reflektierten individuelle Starken und
entwickelten praxisbezogene Hand-
lungsoptionen - stets im Spannungs-
feld zwischen organisationalem Er-
wartungsrahmen und persdnlicher
Wirksamkeit. Besonders durch die in-
dividuelle Begleitung tber Coaching
und Supervision entstand ein Lern-
raum, der nicht auf Anpassung zielte,
sondern auf Selbstverortung und akti-
ves Gestalten von Fihrung.

Ein modernes Verstandnis von Perso-
nalentwicklung muss daher nicht nur
padagogisch durchdacht, sondern auch
machtbewusst und gerechtigkeitsori-
entiert sein. Denn Entwicklung ist nicht
neutral - sie ist immer eingebettet in
organisationale Interessen, soziale Po-
sitionierungen und 6konomische Rah-
menbedingungen.

DIE ROLLE DER PERSONAL-
ENTWICKLUNG IN LERNENDEN
ORGANISATIONEN

Organisationen, die sich als lernende
Systeme verstehen, bendtigen eine
Personalentwicklung, die sich selbst
als lernend begreift. Das heif3t: Perso-
nalentwicklung darf nicht statisch
sein, sie muss iterativ, reflexiv und an-
schlussfahig agieren. Das impliziert
eine neue Rollendefinition: Personal-
entwickler sind nicht langer Wissens-
vermittler oder Programmmanager. Sie
sind Prozessbegleiter, Brickenbauer,
Moderierende von Lernkulturen. lhre
Aufgabe ist es nicht, Antworten zu lie-
fern, sondern Fragen zu stellen: Was
braucht dieses System, um lebendig zu
bleiben? Wo hemmt Struktur die Ent-
wicklung? Wie kann Lernen institu-
tionell ermoglicht, aber nicht stan-
dardisiert werden?

Dabei darf Personalentwicklung nicht
in eine unkritische Begeisterung fir
Agilitat und Selbstorganisation verfal-
len. Vielmehr muss sie kritisch mit-
denken, wo die Grenzen neuer Organi-
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sationsformen liegen, wer von ihnen
profitiert - und wer nicht. Reflexion und
Differenzierung werden zu zentralen
Kompetenzmerkmalen einer ,Personal-
entwicklung auf Augenhdhe”.

PERSONALENTWICKLUNG ALS ORT
DES KULTURELLEN WANDELS

Personalentwicklung ist somit mehr
als nur Weiterbildung. Sie ist ein Ort des
Dialogs, der Selbstvergewisserung und
der kulturellen Navigation. Sie leistet
ihren Beitrag nicht nur zur Effizienz-
steigerung, sondern zur Resilienz, In-
novationskraft und Humanitat einer Or-
ganisation.

Dabei ist sie stets beides zugleich:
Ausdruck organisationaler Kultur und
ihr Entwicklungsmotor. Je bewusster
dieser Zusammenhang gestaltet wird,
desto wirksamer kann Personalent-
wicklung sein - als Motor nicht nur in-
dividueller, sondern auch kollektiver
Entwicklung. Oder, um es in einem
Satz zu sagen: Personalentwicklung
ist heute nicht mehr die Antwort auf
Kompetenzlicken - sie ist die Praxis,
in der wir lernen Fragen zu stellen, die
wir uns bisher nicht zu stellen trauten.

PROF. DR. HABIL. GERNOT BARTH
gernot.barth@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
Wirtschaftsmediation [Leipzig)

www.steinbeis.de/su/0941
www.steinbeis-mediation.com
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NEUDENKEN

STATT SICH ZU BEKLAGEN

WAS WARE, WENN DER FACHKRAFTEMANGEL IN WAHRHEIT KEIN MANGEL
AN MENSCHEN IST - SONDERN EIN MANGEL AN VORSTELLUNGSKRAFT,

MUT UND HALTUNG?

In vielen Unternehmen wird liber ausbleibende Bewerbungen geklagt. Doch vielleicht liegt die eigentliche Herausforderung
nicht auBerhalb, sondern im Inneren der Organisation. Der Steinbeis-Experte Stefan Wilke zeigt, warum es hochste Zeit ist,
sich von der Fixierung auf makellose Lebensladufe zu verabschieden - und stattdessen Potenzial und Personlichkeit in den
Mittelpunkt zu stellen. Es geht um praxisnahe Ansatze, inspirierende Beispiele und die zentrale Frage: Sind wir bereit,

Der Begriff .Fachkréftemangel” klingt
wie ein unveranderliches Naturgesetz
- dabei ist er oft die Folge eingefahre-
ner Denkmuster und zu enger Erwar-
tungshaltungen. Stefan Wilke ist Uber-
zeugt: Wer klagt, sollte zunachst priifen,
ob es im eigenen Unternehmen an Of-
fenheit, Mut oder Flexibilitat mangelt.
Denn viele wirksame Ldsungen liegen
langst auf dem Tisch - sie missen nur
umgesetzt werden.

BEST PRACTICES:
LOSUNGEN MIT SOFORTIGER
WIRKUNG

Ein mittelstandisches IT-Unternehmen
aus Baden-Wirttemberg fihrte Soft-
Skill-basierte Potenzialanalysen ein.
Das Ergebnis: Die Fluktuation sank um
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Verantwortung zu iibernehmen?

30%, die Besetzungsquote stieg um
25%.

Ein Pflegebetrieb in Nordrhein-West-
falen etablierte gezielte Teilzeitmodel-
le fur Alleinerziehende - mit dem Ef-
fekt, dass innerhalb eines Jahres 18%
mehr Bewerbungen eingingen.

Ein bayerischer Handwerksbetrieb ge-
wann durch gezielte Social-Media-Kam-
pagnen und Kooperationen mit lokalen
Schulen drei zusatzliche Auszubilden-
de - trotz rlickldufiger Bewerberzahlen.

Ein Metallbaubetrieb in Sachsen setzte
auf flexible Arbeitszeiten fur altere Ge-
sellen und profitierte von persénlichen
Empfehlungen und konstantem Nach-
wuchs aus dem eigenen Umfeld.

STRATEGIEN NACH
UNTERNEHMENSGROBE UND
BRANCHE

Nicht jede Ma3nahme passt fiur jedes
Unternehmen. Entscheidend ist der
Kontext. So verfigen Grof3unterneh-
men und Konzerne Uber groflere fi-
nanzielle und strukturelle Ressourcen
- gleichzeitig sind Entscheidungspro-
zesse oft komplexer. Ihre Starken
liegen in etablierten Programmen fir
Personalentwicklung, Diversity, Kar-
rierepfade und Employer Branding.
Der notwendige Kulturwandel - hin zu
mehr Agilitat, Dialog und Mitarbeiter-
zentrierung - erfordert jedoch aktives
Gestalten. Wichtige Hebel sind hier der
Einsatz innovativer HR-Technologien,
systematische Flihrungskrafteentwick-



lung, internationale Rekrutierung, in-
terne Talentprogramme sowie eine
strukturierte Nachfolgeplanung.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
hingegen verfligen Uber weniger Res-
sourcen, dafiir aber Uber kirzere Ent-
scheidungswege und groflere Nahe zur
Belegschaft. Flache Hierarchien und
eine offene Feedbackkultur sind we-
sentliche Vorteile. Um ihre Sichtbar-
keit und Attraktivitat zu erhohen, soll-
ten KMU verstarkt Kooperationen mit
Berufsschulen, Hochschulen und loka-
len Jobcentern eingehen - und dadurch
gezielt Nachwuchs gewinnen.

Auch branchenspezifisch zeigen sich
unterschiedliche Anséatze: In Industrie
und Technik - stark betroffen vom
technologischen Wandel und der al-
ternden Fachkraftebasis - empfiehlt
sich der Fokus auf duale Ausbildung,
robotiknahe Kompetenzen und Part-
nerschaften mit Fachhochschulen.

In Pflege, Gesundheit und Sozialwesen
sind Soft Skills wie Empathie, Zuver-
lassigkeit und Kommunikationsstarke
besonders gefragt. Hier bieten lebens-
phasenorientierte Dienstpldane, Job-
sharing-Modelle und die gezielte In-
tegration internationaler Fachkrafte
nachhaltige Losungen.

Die IT- und Digitalwirtschaft steht im
globalen Wettbewerb um Talente. Er-
folgsentscheidend sind hier glaubwdir-

diges Employer Branding, sinnstiften-
de Projekte (.Purpose”) sowie flexible
Arbeitsmodelle wie Hybrid- oder Re-
mote-Work.

Das Handwerk wiederum kampft mit
Nachwuchsmangel, Imageproblemen
und geringer Sichtbarkeit. Erfolgver-
sprechend sind hier friihe Berufsori-
entierung an Schulen, authentische
Social-Media-Kommunikation, Ange-
bote der Handwerkskammern sowie
regionale Ausbildungsinitiativen. Star-
ken dieser Branche sind praxisnahe
Ausbildung, familiare Betriebskultur
sowie die gezielte Integration von Frau-
en und Quereinsteigern.

TYPISCHE FEHLER

Stefan Wilke ist Uberzeugt: . Die meis-
ten Talente wechseln nicht zur Konkur-

© istockphoto.com/mathisworks

renz - sie verlassen Unternehmen, weil
sie dort keine Zukunft fur sich sehen.”

Typische Versaumnisse sind:

= Bei der Personalgewinnung:
starre Lebenslauf-Fixierung und
unpersonliche, anonyme Prozesse

= Bei der Mitarbeiterbindung:
fehlende Entwicklungsperspektiven
und mangelnde Sinnstiftung

= In der Fiihrung:
Kontrollkultur statt Vertrauen
und kein zeitgemafRes Fuhrungs-
verstandnis

MODERNE PERSONALGEWINNUNG:
PERSONLICH, FLEXIBEL,
SINNSTIFTEND

Was heute wirklich wirkt:
= Glaubwiirdiges, authentisches
Employer Branding

»

NICHT DER PERFEKTE
LEBENSLAUF ENTSCHEIDET -
SONDERN DIE BEREITSCHAFT,

SICH AKTIV EINZUBRINGEN.
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URSACHE

BESCHREIBUNG

UNTERNEHMENSVERANTWORTUNG

Demografischer Wandel

Ruckgang der geburtenstarken Jahr-
gange, Uberalterung der Belegschaft

Gering, aber vorhersehbar

Qualifikationsmismatch &
Bildungslicke

Bewerber passen oft nicht zum Profil,
fehlende Weiterbildungsstrategien

Mittel bis hoch (Weiterbildung nétig)

Arbeitskultur & Arbeitgeber-

Fehlende Flexibilitat, schlechte

attraktivitat Flhrung, veraltete Strukturen Hoch

Renditeorientierung FOkU.S auf kurzfr|'s.t|ge vavmne Hoch
verhindert Investitionen in Personal

Uberzogene Anforderungsprofile Zu enge Anforderungen schliefien Hoch
Talente aus

Vernachlassigung von Inklusion Menschen mit Behinderungen werden Hoch

zu wenig bertcksichtigt

.Keine passenden Bewerber”

Folge Uberzogener Anforderungen
und unflexibler Strategien

Hoch (Profilscharfung & Offenheit notig)

Folge falscher Prioritaten,

.Keine Ressourcen fir Weiterbildung fehlender Investitionsbereitechaft Hoch
.Flexibilitat ist nicht moglich” Oft organisatorische Tragheit oder Hoch
Kulturproblem
Fehleinschatzung: Forderprogramme
.Inklusion ist zu aufwendig” und digitale Assistenzsysteme stehen | Hoch

bereit

Wir missen Kosten sparen”

Kurzfristiges Denken erzeugt
langfristige Probleme

z Die Ursachen des Fachkraftemangels und Verantwortung der Unternehmen

m Der Fokus auf Personlichkeit statt
ausschlieflich auf Qualifikationen

m Bewerbungsprozesse, die den Dialog
fordern statt abschrecken

m ntegration statt Ausgrenzung

= Flexible Arbeitsmodelle, abgestimmt
auf unterschiedliche Lebensphasen

m Digitale Tools zur frihzeitigen
Potenzialerkennung

Was nicht mehr funktioniert:

= Attraktive Gehalter ohne
Entwicklungsperspektive

= Hochglanzbroschiren ohne
Substanz

= Starre Karrierestufen ohne
individuelle Entfaltungs-
maoglichkeiten

= Benefits” ohne echten Mehrwert

m Bewerbungsprozesse ohne
personliche Kommunikation
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= Standortvorteile ohne Flexibilitat
= [magekampagnen ohne glaubwiirdige
Einblicke in den Arbeitsalltag

POTENZIALE STATT LEBENSLAUFE

Nicht der perfekte Lebenslauf ent-
scheidet - sondern die Bereitschaft,
sich aktiv einzubringen. Beobachtbare
Soft Skills sind haufig aussagekrafti-
ger als formale Qualifikationen. Zu den
zentralen Kompetenzen zahlen Lern-
bereitschaft, Teamfahigkeit, Kommuni-
kationsstarke, Selbstreflexion, Resi-
lienz, Eigenverantwortung, digitale
Kompetenz, Kundenorientierung, Pro-
blemlosungsfahigkeit und - nicht zu-
letzt - Kreativitat.

Potenzialerkennung kann mit einer ein-
fachen, aber aufschlussreichen Frage

Hoch (Strategiewechsel notwendig)

beginnen: .Was haben Sie sich zuletzt
selbst beigebracht?”

PERSONALARBEIT
ALS BASIS FUR
UNTERNEHMENSERFOLG

Gute Personalarbeit ist kein Kosten-
faktor — sie ist das Fundament jeder
erfolgreichen Organisation von mor-
gen. lhre Wirkung zeigt sich unter an-
derem in:
s strategischer Verankerung von
Personalthemen
m langfristiger Zukunftsorientierung
m konsequenter Mitarbeiterzentrierung
minklusiven Ansatzen
mverbindlichen Weiterbildungs-
strategien
mtransparenter Kommunikation
und Partizipation



mnachhaltiger Fihrungskultur

= sinnstiftender Arbeit

= Messbarkeit, Evaluation und
Wirkungskontrolle

MODERNE PERSONALGEWINNUNG:
ZEHN FRAGEN FUR FUHRUNGS-
KRAFTE

Folgende Reflexionsfragen helfen da-
bei, bestehende Strukturen zu hinter-
fragen und konkrete Veranderungen
anzustoflen:

1. Haben wir klare Kriterien zur
Erkennung von Soft Skills im
Bewerbungsprozess?

2. Ist unsere Fihrungskultur auf
Forderung statt Kontrolle aus-
gerichtet?

SOFT SKILLS ERKENNEN:

Bieten wir flexible Arbeitsmodelle
- auch fur altere Mitarbeitende
oder Alleinerziehende?

Nutzen wir aktiv Kooperationen
mit Schulen, Jobcentern oder
regionalen Initiativen?

Ist Inklusion ein gelebter Bestand-
teil unserer Unternehmenskultur?

Gestalten wir den Bewerbungs-
prozess dialogorientiert und
barrierefrei?

Dirfen unsere Mitarbeitenden mit-
gestalten - oder nur ausfihren?

Erfassen wir Weiterbildungsbedarfe
systematisch und leiten daraus
Mafinahmen ab?

ANTWORTMUSTER UND DEREN BEDEUTUNG

= Ich kann gut zuhtren - meine Freunde erzahlen mir alles.”
— Empathie, Vertrauenswiirdigkeit, soziale Intelligenz

= Ich bin jemand, der einfach macht, statt lange zu reden.”
— Umsetzungsstarke, Pragmatismus, Eigenverantwortung

= Ich liebe es, Dinge zu strukturieren und Ordnung zu schaffen.”
— Organisationsfahigkeit, Systematik, Prozessbewusstsein

= |ch bin immer die Person, die Konflikte im Team klart.”
— Moderationskompetenz, Kommunikationsstarke, Leadership

= Ich habe mir selbst Programmieren / eine Sprache beigebracht.”
— Selbstlernkompetenz, intrinsische Motivation, Tech- oder Sprachaffinitat

= lch mag es, wenn viel los ist und ich improvisieren muss.”
— Stressresistenz, Spontaneitat, Einsatzfreude

= Ich habe ein Handchen fiir Menschen - ich erkenne schnell, wie jemand tickt.”
— Menschenkenntnis, soziale Sensibilitat, Recruiting- oder Kundenorientierung

= Ich finde schnell kreative Losungen, wenn andere nicht weiterwissen.”
— Kreativitat, Problemlosungsfahigkeit, Innovationsfreude

= |ch arbeite lieber allein - dann komme ich besser voran.”
— Eigenstandigkeit, Fokus, eventuell introvertierter Arbeitsstil

= Ich habe schon oft Verantwortung Gibernommen, auch wenn's unbequem war.”
— Fihrungsreife, Belastbarkeit, Gewissenhaftigkeit
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9. Ist die Personalentwicklung strate-
gisch im Unternehmen verankert?

10. Bewerten wir neue Mitarbeitende
nach ihrem Potenzial - oder nur
nach ihrem Lebenslauf?

VERANDERUNG
BEGINNT JETZT

Fachkraftemangel ist kein Schicksal -
sondern eine Fuhrungsfrage. Wer Ver-
antwortung dbernimmt, neue Wege geht
und Potenziale erkennt, gestaltet nicht
nur eine moderne Personalarbeit, son-
dern starkt aktiv die Zukunftsfahigkeit
seines Unternehmens. Denn zukunfts-
orientierte Personalpolitik ist kein Lu-
xus - sie ist Uberlebenswichtig. Es
braucht nicht den perfekten Moment.
Es braucht den ersten Schritt.

STEFAN WILKE

stefan.wilke@steinbeis.de (Autor]

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
Unternehmensentwicklung und
digitale Accessibility
(Durmersheim)
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DIE UNTERSCHATZTE
FAHIGKEIT IN DER
MODERNEN
ARBEITSWELT

EMOTIONALE INTELLIGENZ ALS ERFOLGSFAKTOR

Emotionale Intelligenz galt lange als schwer greifbares Konzept jenseits
traditioneller 1Q-Tests. Doch aktuelle Studien und Modelle zeigen: Wer Emotionen
versteht, nutzt und reguliert, ist beruflich oft erfolgreicher - unabhangig von
Branche oder Position. Steinbeis-Unternehmerin Dr. Giilsiim Uziim gibt einen
Uberblick iiber die historische Entwicklung, stellt zentrale Modelle vor und
beleuchtet die Bedeutung fiir Arbeitsleistung, Fiihrung und Personalentwicklung.

In den letzten Jahrenist ein Gegenkon-
strukt zum klassischen Intelligenzmo-
dell entstanden, das Intelligenz nicht
nur auf kognitive Fahigkeiten reduziert,
sondern auch Emotionen umfasst. Be-
reits in den 1920er-Jahren propagierte
Ewald Thorndike die Vorstellung einer
sozialen Intelligenz. Er definierte sie
als die Fahigkeit, internale Verhaltens-
muster, Motive und Zustande beim Ge-
geniber wahrzunehmen und auf die-
ser Basis optimal zu reagieren.[8] Etwa
zur gleichen Zeit beschrieb Louis Thur-
stone [1] ein Intelligenzmodell mit sie-
ben relativ autonomen . kognitiven Pri-
marfaktoren”. 1976 formulierte Joy Paul
Guilford [5] die Vorstellung, dass die
menschliche Intelligenz 120 Faktoren
umfasst. Jedoch konnte sich das Kon-
zept der sozialen Intelligenz nicht durch-
setzen und geriet zunehmend in Ver-
gessenheit, obwohl vielfach Kritik am
klassischen Intelligenzmodell gedlibt
wurde.

Bis Ende der 1960er-Jahre wurde in der
Wissenschaft das Konstrukt Emotion
und Kognition differenziert betrach-
tet. Erst durch die .kognitive Wende”

ruckten auch Emotionen in den Fokus
wissenschaftlicher Ausfihrungen.[8]
Einige Jahrzehnte spater, in den
1980er-Jahren, fokussierte sich der
Yale-Professor Howard Gardner auf
ein Intelligenzmodell, das bis zu sieben
Intelligenzen umfasste, und legte da-
mit die Basis fir zukinftige reformierte
Intelligenzkonstrukte.[3] Mit zunehmen-
der Relevanz neurowissenschaftlicher
Befunde wurde auch der Emotionsbe-
griff intensiver untersucht.

Vor diesem Hintergrund verdéffentlich-
ten die Psychologen Peter Salovey, John
D. Mayer und David R. Caruso 1990 ih-
ren Artikel ..Emotional Intelligence”, der
in der Fachwelt aber zunachst unbe-
achtet blieb. Erst als Daniel Goleman
1995 das Konstrukt aufgriff und ein ei-
genes, popularwissenschaftliches Kon-
zept in seinem Bestseller .Emotionale
Intelligenz” entwickelte, erreichte der
Begriff breite Bekanntheit.[4] Heute
existieren drei Hauptmodelle emotio-
naler Intelligenz: das Fahigkeitenmo-
dell (Ability Model] von Salovey, Mayer
und Caruso, die Mischmodelle (Mixed
Models) - vertreten beispielsweise durch



Goleman und Reuven Bar-On - sowie
ein kombiniertes Modell von Zeidner et
al. (2003), welches beide Anséatze ver-
eint und aus entwicklungspsycholo-
gischer Perspektive betrachtet.[6]

DAS VIER-FACETTEN-MODELL:
WAHRNEHMEN, NUTZEN, WISSEN
UND REGULIEREN

Das Fahigkeitenmodell von Salovey,
Mayer und Caruso ist das alteste wis-
senschaftlich fundierte Modell emotio-
naler Intelligenz. Es differenziert vier
kognitive Fahigkeiten, die in Wechsel-
wirkung stehen:

1. Emotionswahrnehmung
(,,emotional perception“):
Die Fahigkeit, eigene und fremde
Emotionen - etwa in Gesichts-
ausdruck oder Korpersprache -
wahrzunehmen und richtig zu
interpretieren.

»

Emotionsnutzung

(,,emotional integration®):

Die Fahigkeit, Zusammenhange
zwischen Emotionen und Gedanken
zu erkennen und Emotionen zur
Unterstitzung kognitiver Prozesse
einzusetzen.

3. Emotionswissen
(,,emotional understanding”):
Die Fahigkeit, den Zusammenhang
von unterschiedlichen Emotionen
zueinander zu erfassen.

.“

Emotionsregulation
(,,emotional management®):

Die bewusste Steuerung eigener
und fremder Emotionen, um intel-
lektuelles und emotionales
Wachstum zu generieren. Als
Grundvoraussetzung dafir dient
die erste Facette .Emotionswahr-
nehmung”, da Emotionen zuerst
wahrgenommen werden missen,
um sie regulieren und verstehen
zu konnen.
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Anzahlder Anzahl Korrigierte
Studien (k) Probanden (n) Korrelation (p)
Arbeitsleistung 68 23.269 0,28
Arbeitszufriedenheit 74 19.869 0,29
Organisationales
Equipment 37 7.865 0,26
Organisationales
Citizenship Verhalten e 123779 0i3s

z Der Zusammenhang von emotionaler Intelligenz mit Einstellung und Leistung

(Quelle: Biemann, T./Weckmdiller, H.)

Korrigierte Korrelation (rc)

Gehaltsentwicklung 0,21
Karriereentwicklung 0,39
Commitment zur eigenen Karriere 0,33

z Karriereentwicklung und emotionale Intelligenz (Quelle: Biemann, T./Weckmdiller, H.)

Anzahlder Anzahlder Korrigierte
Einzelstudien (k) | Probanden (n) Korrelation (rc)
Performance 12 2.764 0,48
Organisationales
Citizenship Verhalten U7 Sse0i Oiss
Arbeitszufriedenheit 20 4. 665 0,31

z Einfluss von emotionaler Intelligenz auf Fiihrungskréfte (Quelle: Biemann, T./Weckmdiller, H.)

Diese Fahigkeiten bauen hierarchisch
aufeinander auf - Emotionsregulation
gilt als die komplexeste, Emotionswahr-
nehmung als fundamentale Grundlage.

EMOTIONALE INTELLIGENZ MESSEN

Zur Messung emotionaler Intelligenz
nach dem Fahigkeitenmodell wird der
MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso Emo-
tional Intelligence Test) eingesetzt. Er
basiert auf dem fritheren MEIS (Multi-
factor Emotional Intelligence Scale) und
wurde 2011 von Schiitz et al. adaptiert.
Im Gegensatz zu Selbstbeschreibungs-
verfahren (wie sie bei den Mischmodel-
len genutzt werden) handelt es sich
beim MSCEIT um einen leistungsbasier-
ten Test, der kognitive Fahigkeiten misst.
Als Basis dafiir wurde von den Autoren
der MEIS herangezogen - der erste
leistungsbasierte Test zur Messung
emotionaler Intelligenz nach dem Vier-
Facetten-Modell.[7]

EMOTIONALE INTELLIGENZ
ALS BERUFLICHER ERFOLGSFAKTOR

Emotionale Intelligenz hat seit ihrer Ein-
fihrung zunehmend an Bedeutung in
der Personalentwicklung gewonnen.
Eine Metaanalyse von Caglar Dogru
(2022) mit tiber 80.000 Probanden zeigt
einen mittleren positiven Zusammen-
hang zwischen emotionaler Intelligenz
und beruflichem Erfolg.[2] Auch &ltere
Studien bestatigen diese Tendenz. Die
Effektstarke ist hoher als die der Big-
Five-Personlichkeitsmerkmale (Gewis-
senhaftigkeit, Offenheit, Extraversion,
Vertraglichkeit und emotionale Stabili-
tat) und entspricht den aktuellen Schat-
zungen der .pradiktiven Validitat"[2]
herkommlicher Intelligenz fir die Ar-
beitsleistung. Interessant: Wahrend Per-
sonlichkeitsmerkmale keine gemein-
same Grundlage aufweisen, lassen sich
emotionale und allgemeine Intelligenz
auf einen Globalfaktor reduzieren.
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Weitere Studien, etwa von Grobelny et
al. (2021), zeigen unabh&ngig von der
Berufssparte durchgehend positive Kor-
relationen zwischen emotionaler Intel-
ligenz und Arbeitsleistung - etwa im
Management (r = 0,30), Vertrieb (r =
0,34), in Lehrberufen (r=0,29) oder im
Polizeidienst (r=0,42). Auch individuelle
Karriereerfolge werden durch emotio-
nale Intelligenz beeinflusst, wie eine
Studie von Pirsoul et al. (2023] belegt.
(2]

Schon frih wurde kritisiert, dass emo-
tionale Intelligenz lediglich eine Kom-
bination verschiedener Personlich-
keitsfahigkeiten sei und daher keinen
praktischen Nutzen fur das Personal-
wesen habe. Eine Metaanalyse von An-
drei et al. (2016)[2] zeigt jedoch, dass
emotionale Intelligenz einen zusatzli-
chen Erklarungswert gegentber klas-
sischen Personlichkeitsmerkmalen
bietet — man spricht hier von inkre-
menteller Validitat. Allerdings fallt die-
ser zusatzliche Beitrag statistisch sig-
nifikant, aber nur gering aus. Je nach
Berufsfeld wird angenommen, dass
emotionale Intelligenz die Wahl des

Literatur

»

IST EMOTIONALE INTELLIGENZ
TRAINIERBAR?

Fihrungsstils sowie die Effektivitat von
Fihrung beeinflusst.

EMOTIONALE INTELLIGENZ
TRAINIEREN

Angesichts der positiven Wirkungen
stellt sich die Frage: Ist emotionale In-
telligenz trainierbar? Es existieren
zahlreiche Trainingsangebote, Check-
listen und Praxisratgeber - ein lukrati-
ver Markt. Victoria Mattingly und Kurt
Kraiger (2019) untersuchten in einer
Metaanalyse mit 84 Einzelstudien die
Wirksamkeit entsprechender Maf3nah-
men. Ein Drittel dieser Studien nutzte
experimentelle Designs mit Kontroll-
gruppen, sodass kausale Aussagen

Uber die Effektivitat moglich waren. Es
wurden mittlere Unterschiede zwischen
den Testscores der Versuchs- und der
Kontrollgruppe gefunden. Die Autoren
vergleichen die Werte fir Interventionen
zur Starkung der emotionalen Intelligenz
mit anderen Anwendungsbereichen von
Personalentwicklungsmafnahmen. Die
Ergebnisse weisen darauf hin, dass die
generierten Effektstarken in vergleich-
barer Gréfenordnung wie in einer Me-
tastudie zu Trainingseinheiten liegen
(Arthur et al. 2003). Allerdings fehlt es
bislang an differenzierten Aussagen zur
Wirksamkeit spezifischer Methoden wie
Coaching, Feedback oder Diskussions-
runden.[2]

[1] Amelang, M./Bartussek, D.: Differentielle Psychologie und Personlichkeitsforschung, 4. Uberarb. und erw. Auflage Stuttgart; Berlin; Kéln 1997.

[2] Biemann, T./Weckmldiller, H.: Wie sich Emotionale Intelligenz auf Leistung und Fiihrung auswirkt, abgerufen unter https://www.haufe.de/personal/
hr-management/emotionale-intelligenz_80_638916.html, Stand: 28.06.2025.

[3] Gardner, H.: Abschied vom |Q. Die Rahmen-Theorie der vielfachen Intelligenzen. Stuttgart 1994.

[4] Goleman, D.: Emotionale Intelligenz. Miinchen 1997.

[5] Guilford, J. P./Hoepfner, R.: Analyse der Intelligenz. Weinheim; Basel 1976.

[6] Hertel, J.: Emotional Abilities: What do different measures predict? Digitale Dissertation. Chemnitz 2007, S. 14, abgerufen unter http://archiv.tu-chemnitz.de/
pub/2007/0207/data/Dissertation_JHertel.pdf, Stand: 27.06.2025.

[7] Mayer, J. D./Salovey, P./Caruso, D. R.: Selecting a Measure of Emotional Intelligence: The Case of Ability Scales, in Bar-On, Reuven (Hrsg.):
The Handbook of Emotional Intelligence: Theory, Development, Assessment and Application at Home, School and in the Workplace.

1. Auflage ed- auch anders, San Francisco 2000b.

[8] Steinmayr, R./Schiitz, A./Hertel, J./Schroder-Abe, M.: Mayer-Salovey-Caruso Test zur Emotionalen Intelligenz (MSCEIT). Fragenheft.
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SO
GELINGT
DIE
MODERNE
FUHRUNG

STEINBEIS-EXPERTEN
VERBINDEN SELBST- MIT
TEAMFUHRUNG

In unserer dynamischen Wirtschaft braucht es mehr als nur gute Ideen. Strategische Transformation ist unerlasslich, um
nachhaltiges Wachstum und Resilienz zu sichern. Visionare Leader, die ihr Team begeistern, Fiihrungskompetenz beherrschen
und Veranderungen vorantreiben, sind gefragt. Dabei geht es nicht nur um externe Markt- und Technologietreiber, sondern
auch um die systematische Entwicklung interner Ressourcen, Prozesse und Strukturen. Die Entwicklung von Fiihrungs-
kompetenzen ist entscheidend: Fiihrungskrafte miissen als Mdoglichmacher fiir Erfolg agieren. Wie sie dies erfolgreich
meistern konnen, erkldaren mit Thomas Hdosle und Giinther Luber zwei Experten des Steinbeis-Beratungszentrums
Zukunftssicherung. Sie setzen auf einen ganzheitlichen Ansatz, der personliche Entwicklung mit strategischer Ausrichtung

Wissenschaftliche Erkenntnisse aus der
Verhaltens- und Sozialpsychologie zei-
gen: Wandel beginnt bei den Menschen
selbst. Genau hier setzen die beiden
Steinbeis-Experten an, indem sie die
wissenschaftlich fundierten Methoden
mit praktischer Umsetzung kombinie-
ren. Ziel ist es, Fihrungskréafte bei der
Entwicklung nachhaltiger Geschafts-
modelle, der Prozessoptimierung und
dem Aufbau von resilienten Strukturen
zu unterstltzen - in ihrer Personlich-
keit, in der Organisation und bei den
Mitarbeitendenkompetenzen.

verbindet.

GANZHEITLICHE TRANSFORMATION:
STRATEGISCH, ORGANISATORISCH
UND MENSCHLICH

Moderne Fihrung erfordert mehr als
delegieren oder entscheiden: Inspirie-
ren, transformieren und Zukunft ge-
stalten stehen im Mittelpunkt. Das vom
Steinbeis-Beratungszentrum angebo-
tene Programm .FIT FOR CHEF:IN"
basiert auf Selbst- und Teamfihrung:
Durch individuelles Coaching werden
Resilienz, emotionale Intelligenz und
situative Fihrungsstile gestarkt — un-

ter Einsatz bewahrter Konzepte wie Core
Development Leadership sowie neuro-
psychologischer Erkenntnisse.

BEISPIELE AUS DER PRAXIS:
LOSUNGSORIENTIERT UND
INDIVIDUELL

Fir die TRANSFER haben Thomas Hos-
le und Glnther Luber einige typische
Falle und ihre Ldsungen kurz zusam-
mengefasst. Dazu gehorte unter ande-
rem die narzisstische Fihrungskraft,
die ein Uberhohtes Selbstbild und cho-
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Das Coaching-Format des
Steinbeis-Beratungszentrums Zukunfts-
sicherung fir Nachwuchsfiihrungskréafte

aus KMU

A

lerisches Verhalten zeigte, was zu Kon-
flikten im Team fihrte. Eigene Erfolge
stellte sie Ubertrieben dar, wahrend sie
Kritik und Schwachen abwehrte. Kon-
flikte 6ste sie durch Einschiichterung
oder Drohungen. Die von den beiden
Steinbeisern vorgeschlagene Losung
lautete: individuelles Coaching. Dabei
reflektierte der Manager seine Verhal-
tensmuster, lernte situationsadaquate
Selbstregulation, baute emotionale In-
telligenz auf und konnte dadurch Kon-
flikte konstruktiv losen. Weiterfihren-
de Supervisionen halfen ihm dabei, sein
Verhalten dauerhaft zu verandern - das
Vertrauen im Team wuchs und das Mit-
einander wurde gestarkt.

Im nachsten Fallbeispiel geht es um
einen reifen Unternehmer unter hoher
Belastung: Ein erfahrener Geschafts-
fihrer stand vor familidren und unter-
nehmerischen Herausforderungen -
Ehekrise, Umsatzrickgang, Kurzarbeit,
finanzielle Engpasse. Die Uberforde-
rung wirkte sich negativ auf Motivation,
Durchsetzungskraft sowie Denk- und
Entscheidungsfahigkeit aus. Thomas
Hosle und Glnther Luber arbeiteten mit
ihm an der Stressresilienz und fihrten
eine Mediation in der Ehe durch. Er
lernte, Grenzen zu setzen und seine
Fihrungskommunikation zu verbes-
sern. Wir fihrten Trainings auch mit
seiner Fihrungsmannschaft durch -
zur Starkung des unternehmerischen
Denkens, Entscheidens und Handelns.
Das wirkte entlastend auf den Unter-
nehmer. Seinen Vertrieb unterstitzten
wir durch die Einfihrung von Kl-gesteu-
erter Vertriebssoftware, die Anfragen

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2025

STEINBEIS - FIT FOR CHEF:IN

DIE FUHRUNGSKRAFT ALS MOGLICHMACHER FUR ERFOLG

Aufmerksamkeitssteuerung,
Zeitplanung und Priorisierung

Bewusste und unbewusste
Verhaltensmuster reflektieren

Selbststeuerung und Empathie,
Handlungsfreude und Umgang
mit negativen Emotionen

Unternehmerpersénlichkeit,
Wille und fundiert entscheiden

Menschenbild, Werte und Ziele,
Starken und Schwachen

Ziel- und Ergebnisorientierung,
Komplexitat und Paradoxie

Umgang mit Konflikten und
Veranderungen, Fihrungsstil
und Fihrungskommunikation

Vertrauensbildung,
Vorbild und Motivation,
Sinn- und Beziehungsgestaltung

Unternehmerische Haltung der
Mitarbeiter fordern und fordern

Starken-, werteorientierte und
digitale Zusammenarbeit

Inklusive FUTURE SKILLS: Umgang mit Komplexitdt und Paradoxien,
Emotionskompetenz, generative Kompetenz und
digitale Fiihrungskompetenz

gezielt auswertete und zur Steigerung
von Auftragen fihrte”, berichtet Tho-
mas Hosle.

Ein dritter Fall, ein junger unerfahre-
ner Nachfolgeunternehmer: Innovativ
und dynamisch, strebte er danach, be-
stehende Strukturen und Prozesse in
dem von ihm Ubernommenen Unter-
nehmen radikal zu veréandern. Seine
naiven Ansatze in der Menschen- und
Unternehmensfihrung fihrten jedoch
zu Misserfolgen - Kindigungen und
Arbeitsgerichtsprozesse waren die Fol-
ge. Die Steinbeis-Experten begleiteten
ihn durch Mentoring: Strategisches
Denken, Ziel- und Ergebnisorientie-
rung, Einfihrung objektiver Kennzah-
len (KPIs) und Techniken im Umgang
mit Komplexitat starkten seine unter-
nehmerische Kompetenz. .Durch Auf-

merksamkeitssteuerung konnte er
seine emotionale Stabilitat starken.
Trainings in Uberzeugender Verande-
rungskommunikation erleichterten ihm
die Umstrukturierung. Die Arbeitgeber-
attraktivitat stieg”, so Ginther Luber.

Diese Beispiele zeigen deutlich: Erfolg-
reiche Fihrung basiert auf kontinuier-
licher Personlichkeitsentwicklung sowie
der aktiven Bewaltigung individueller
Herausforderungen.

SELBSTFUHRUNG ALS
FUNDAMENT FUR WANDEL

Wandel beginnt bei den Menschen
selbst. Kernfahigkeiten, wie das Be-
wusstsein eigener Verhaltensmuster,
Tagesreflexionen, Selbstmotivation und
Selbststeuerung sind zentral. Die Fa-




»
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EFFEKTIVE TEAMS BASIEREN AUF EMOTIONALER
INTELLIGENZ, DIE VERBINDUNG SCHAFFT.

higkeit zur emotionalen Regulation er-
maoglicht klare Visionen, Resilienz bei
Veranderungen und psychologische Si-
cherheit im Team. Veranderungspro-
zesse stoflen jedoch oft auf Widerstand
- etwa Angst vor Verlust oder die Ver-
haftung in Komfortzonen. Es gilt, psy-
chologische Barrieren aktiv zu adres-
sieren und partizipative Ansatze sowie
transparente Kommunikation zu nutzen.

TEAMFUHRUNG: VERTRAUEN
SCHAFFEN & INNOVATION FORDERN

Effektive Teams basieren auf emotiona-
ler Intelligenz, die Verbindung schafft.
Vertrauen reduziert den Ressourcen-
aufwand, Ergebnisorientierung ermdg-
licht klare Fortschrittskontrolle, eine
offene Fehlerkultur fordert Lernen und

THOMAS HOSLE

thomas.hoesle@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

www.steinbeis.de/su/2350

GUNTHER LUBER
guenther.luber@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

Innovation. Da Teamdynamiken kom-
plex sind, reicht ein einfaches Training
meist nicht aus - nachhaltige Kulturent-
wicklung und systematisches Change-
Management sind notwendig.

METAPOSITION EINNEHMEN UND
UNTERNEHMER-MINDSET

Fihrungskrafte sollten eine . Metaposi-
tion” einnehmen kénnen: Sich von ein-
gefahrenen Strategien l6sen und neue
Perspektiven durch reflexives Denken
gewinnen - etwa mithilfe neuropsy-
chologischer Konzepte wie neuronaler
Plastizitat oder Imaginationsmethoden.
Das hilft, agil zu bleiben, Ressourcen
optimal zu nutzen, technologische In-
novationen zu integrieren und mutig
neue Wege zu gehen.

Steinbeis-Beratungszentrum Zukunftssicherung (Pfullingen)

*u Steinbeis-Beratungszentrum Zukunftssicherung (Pfullingen)

)

- www.steinbeis.de/su/2350

DER BLICK NACH VORN

Nachhaltige Transformation basiert
auf einem ganzheitlichen Ansatz -
von individueller Selbstfihrung Uber
Teamstarke bis hin zur strategischen
Unternehmenssteuerung. Betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen sowie ko-
gnitive, kommunikative und psycholo-
gische Fihrungsfaktoren dirfen dabei
nicht vernachlassigt werden.

Nur wenn Fihrungskrafte ihre Selbst-
fihrung kontinuierlich weiterentwi-
ckeln, Werte integrieren, Verantwor-
tungsbewusstsein fordern, Strukturen
anpassen und Innovationen aktiv ge-
stalten - unterstitzt durch motivieren-
de Kommunikation -, konnen Unterneh-
men resilient in die Zukunft steuern.
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WEITERBILDUNG
IM UMBRUCH

VON DER QUALIFIKATION ZU
MENSCH-MASCHINE-KOMPETENZARCHITEKTUREN
UND NEURONALEN INTERFACES

In den letzten fiinf Jahrzehnten hat sich
das Verstandnis von beruflicher Weiter-
bildung grundlegend gewandelt - und
mit ihm die Anforderungen an Organi-
sationen, Fiihrungskrafte und Lernen-
de. Aus der klassischen Weiterbildung,
die vor allem der Funktionserhaltung
und Qualifikationsanpassung diente,
wurde ein zentrales strategisches In-
strument der Personalarbeit: die Per-
sonalentwicklung. Professor Dr. Mario
Vaupel von der Steinbeis University -
Schools of Next Practices GmbH fasst
die wichtigsten Entwicklungsstadien
zusammen und stellt die zukinftige
Entwicklung vor.

Bereits in den 1970er- und 1980er-
Jahren begannen Unternehmen, Wei-
terbildung als integralen Bestandteil
ganzheitlicher Personalentwicklungs-
strategien zu verstehen. Diese veran-
derte Perspektive war eng mit gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen
Umbriichen verkniipft: dem Ubergang
von der Industrie- zur Wissensgesell-
schaft, der damit zunehmenden Be-
deutung von Wissensarbeit und einem
sich beschleunigenden technologischen
Wandel. Die klassische Wissensver-
mittlung - oft noch in Form von Semi-
naren und Prasenzkursen - reichte
nicht mehr aus, um in der Personal-
entwicklung mit den neuen Anforde-
rungen Schritt zu halten.

SCHRITT 1: VON DER QUALIFIKATION
ZUR KOMPETENZ- UND TALENT-
ENTWICKLUNG

Stattdessen rickten die Entwicklung der
ganzen Person und ihre kulturelle Stim-
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migkeit mit der Organisation starker in
den Fokus. Eine Vielzahl von Ansatzen
und Tools zur Personlichkeitsbildung,
Reflexionsfahigkeit und Selbstlernkom-
petenz fillt seit den 1990er-Jahren die
Bibliotheken der Personal- und Orga-
nisationsentwickler.

Ab den 2000er-Jahren vollzog sich eine
weitere Verschiebung: Die Digitalisie-
rung, der globale Wettbewerb um
hochqualifizierte Fachkrafte und der
demografische Wandel fihrten zur In-
dividualisierung und strategischen Aus-
richtung der Weiterbildungsangebote.
Aus der breiten Personalentwicklung
wurde das Talent Management - ein
Ansatz, der in der Regel gezielt auf das
Erkennen, Entwickeln und Binden von
Schlisselpersonenin den Organisatio-
nen ausgerichtet ist (vgl. Cappelli,
2008; Collings & Mellahi, 2009). Im Zen-
trum der Personalentwicklung standen
jetzt spezifische Potenziale mit hoher
strategischer Bedeutung. Unternehmen
wie General Electric, IBM oder SAP
entwickelten systematische Talentpipe-
lines, die auf Performance- und Poten-
zialanalysen basierten. Dabei wurden
digitale Lernplattformen zunachst ein-
gesetzt, um neben der Talentpipeline
auch eine breite Streuung von Entwick-
lungsthemen in den Organisationen zu
erreichen.

Diese Verschiebungen in der organisa-
tionalen Bildung der 2000er-Jahre mar-
kierten teilweise den Ubergang zu den
Trends in der gegenwartigen Weiterbil-
dung - und zugleich den Ausgangs-
punkt fur die nachsten Transformatio-
nen, namlich die Ubergédnge von der

Talententwicklung zur strategischen
Kompetenzarchitektur und dem Co-
Learning mit KI.

SCHRITT 2:

VON DER TALENTENTWICKLUNG
ZU DEN ZUKUNFTSFAHIGEN
SKILLS

Die dynamische Entwicklung der post-
industriellen Wissensdkonomie fordert
eine neue Lernlogik: Agilitat, Kreativi-
tat und Entscheidungskompetenz ver-
drangen starre Berufsrollen und li-
neare Karrieremodelle. Gleichzeitig
verandert sich der Arbeitsmarkt sub-
stanziell: Routineaufgaben werden au-
tomatisiert, wahrend die Nachfrage
nach komplexen kognitiven und sozia-
len Fahigkeiten steigt - sogenannte
.21st Century Skills” wie kritisches Den-
ken, Zusammenarbeit und digitale Kom-
petenz (World Economic Forum, 2023).

In diesem Kontext reicht ein reines Ta-
lent Management nicht mehr aus. Es
braucht ein Verstandnis von Weiterbil-
dung als dynamischem Kompetenzma-
nagement, das permanent auf Veran-
derungen reagiert. Unternehmen wie
Google oder Siemens sprechen langst




von Capability Frameworks, die konti-
nuierlich aktualisiert und mit strategi-
schen Geschaftsmodellen riickgekop-
pelt werden. Im Mittelpunkt steht nicht
mehr die Frage: .Wer hat Talent?", son-
dern: .Welche Fahigkeiten braucht un-
ser Okosystem - heute, morgen und
tbermorgen?”.

Diese Entwicklung verandert nicht nur
die Tools, sondern auch die Haltung:
Lernen wird Teil der Wertschopfungs-
kette. Es ist nicht mehr Mittel zur An-
passung, sondern - ganz im Sinne von
Peter Drucker, dem Begrinder des mo-
dernen Managements - Voraussetzung
fur Innovation und Zukunftsfahigkeit.

SCHRITT 3: VON DER KOMPETENZ-
ENTWICKLUNG ZUM CO-LEARNING
UND CO-WORKING MIT KI

Wie andere Bereiche steht auch die Per-
sonalentwicklung vor einer tiefgreifen-
den Transformation durch kinstliche
Intelligenz (KI). Was bisher in langwie-
rigen Trainingszyklen, standardisierten
Lernpfaden und generischen Kompe-
tenzmodellen erfolgte, wird kiinftig zu-
nehmend durch datenbasierte, adaptive
und kontextintelligente Systeme er-

setzt. Beim wissenschaftlichen ..Blick
aus dem Fenster” lassen sich Struktu-
ren der neuen Weiterbildung erkennen.

2025-2028: SKILL-LEARNING
ON DEMAND DURCH INDIVIDUELLE
LERNANALYTIK

Die Integration von Learning Analytics,
Natural Language Processing und Re-
commender Systems erlaubt zunehmend
das Feintuning von Lernpfaden auf indi-
vidueller Ebene. KI-Systeme werden in
den organisatorischen Lernlandschaf-
ten zunehmend Kompetenzprofile,
Nutzungsmuster und Performance-
Daten von Mitarbeitenden analysieren
und in Echtzeit passende Lernmodule
oder Mikro-Lernimpulse - abgestimmt
auf Rollenanforderungen und Unter-
nehmensziele - vorschlagen und an-
bieten.

Aktuelle Studien verweisen darauf, dass
Plattformen wie Degreed, EdCast oder
IBM Watson Talent Frameworks bereits
adaptive Lernpfade auf Basis semanti-
scher Kompetenzanalysen entwickeln
(vgl. McKinsey & Company, 2024; IBM,
2023]. In der Praxis pilotieren Unter-
nehmen wie SAP, PwC oder Siemens
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Kl-gestitzte Skills Engines, die nicht nur
Empfehlungen aussprechen, sondern
auch Entwicklungspotenziale prognos-
tizieren (vgl. World Economic Forum,
2023; Siemens AG, Corporate Learning
Report 2024).

Die Rolle der Personalentwicklung ver-
lagert sich dabeivon der Gestaltung von
Lerninhalten hin zur Orchestrierung K-
gestitzter Kompetenzokosysteme (vgl.
Erpenbeck & Sauter, 2022).

2028-2032: INTEGRATION VON
KI-COACHES IN DEN
ARBEITSFLUSS

In der nachsten Phase werden sich in-
telligente Performance-Coaches ver-
breiten, die sich nahtlos in den digitalen
Arbeitsplatz integrieren. Diese Agen-
ten beobachten Tatigkeiten kontext-
sensitiv und bieten proaktive Unter-
stiitzung, Just-in-Time-Feedback und
vertiefende Lernressourcen, ohne den
Arbeitsfluss zu unterbrechen.

Erste Pilotprojekte mit Kl-gestitzten
Assistenzsystemen (zum Beispiel bei
Bosch, Fujitsu oder Accenture] zeigen,
wie Lernunterstitzung direkt in den
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1. Qualifikation >

Kompetenz- und Talententwicklung———p»

1970er — 2000er

=Klassische Weiterbildung
> Personalentwicklung
=Fokus: Personlichkeitsbildung und
Selbstlernkompetenz
=Beginn des strategischen Talentmanagements

2. Talententwicklung >

3. Kompetenzentwicklung >

Future Skills —> Co-Learning mit KI
2000er - 2025 2025 - 2040
=21st Century Skills: =2025-2028:
z. B. kritisches Denken Kl-gestiitztes Learning on Demand
=Capability Frameworks in Unternehmen =2028 - 2032:

=Lernen = Teil der Wertschépfung

Intelligente Kl-Coaches im Workflow
=2033 - 2040:
Mensch-Maschine-Kompetenzarchitektur

z Von der klassischen Weiterbildung zum Co-Learning mit Kl

digitalen Workflow eingebettet werden
kann (vgl. Deloitte Human Capital Trends,
2024). Microsofts ,Copilot” fir Office
365 oder Salesforce Einstein prasen-
tieren erste Anwendungen dieser so-
genannten embedded learning agents.

Die Personalentwicklung wird dabei
zum Betreiber einer pervasiven Lern-
infrastruktur, in der Lernen nicht mehr
vom Arbeitsprozess getrennt ist. Die
klassische Schulungslogik (. train first,
perform later”) wird durch eine Logik
des kontinuierlichen performativen Ler-
nens ersetzt (vgl. Ifenthaler et al., 2023).

2033-2040: MENSCH-MASCHINE-

KOMPETENZARCHITEKTUREN UND
NEURONALE INTERFACES

Ab etwa 2033 ist mit dem Einzug so-
genannter Human Capability Operating

Literatur

Systems zu rechnen. Diese orchestrie-
ren nicht nur individuelles Lernen, son-
dern verwalten aktiv den Transfer, die
Kombination und ggf. das . Auslagern”
von Skills zwischen Mensch und Ma-
schine. KI-Agenten werden nicht nur
Lernprozesse begleiten, sondern aktiv
Kompetenzmodelle mitentwickeln - auf
Basis von Echtzeitdaten aus der ge-
samten Organisation (vgl. OECD Al in
Education Initiative, 2024; European
Commission, Human-centric Al White-
paper, 2023).

Zugleich nehmen Entwicklungen in den
Bereichen neuronaler Schnittstellen
und Brain-Computer Interfaces (BCI)
an Fahrt auf. Unternehmen wie Neura-
link (Musk), NextMind (Snap Inc.) und
Kernel (USA] arbeiten bereits an bidi-
rektionalen Schnittstellen, die langfris-
tig auch Lernprozesse beeinflussen

werden (vgl. R. Kurzweil, 2025). .\Wah-
rend diese Technologien heute noch
experimentell sind, konnte ab 2035
tatsachlich eine direkte .Installation’
beziehungsweise .Externalisierung’ von
Skills denkbar werden — mit bisher un-
gekannten ethischen, sozialen und or-
ganisatorischen Implikationen”, fasst
Mario Vaupel zusammen.
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FUHRUNG
NEU
DENKEN

ORGANISATIONS- UND
FUHRUNGSKULTUR

ALS SCHLUSSEL

ZUR ERFOLGREICHEN
PERSONALENTWICKLUNG

FOKUS 35

z Personalentwicklung fir Fihrungskrafte - Balance aus Fach- und
Fuhrungsverantwortung (eigene Darstellung)

Fiihrungskrafteentwicklung und die damit verbundene (Weiter)Entwicklung der Fiihrungskultur spielen in Organisationen,
die sich im Wandel befinden, eine entscheidende Rolle. Sie sind einerseits Bestandteil der Personalentwicklung, pragen
aber zugleich im Rahmen der Fiihrungs- und Organisationskultur den iibergeordneten Kontext der gesamten Organisations-
entwicklung. Doch was genau macht Fiihrungskrafteentwicklung so wirkungsvoll und wie gelingt ihre strategische Einbet-
tung in verschiedene Organisationsformen? Professor Dr. Thomas Breyer-Maylander, Unternehmer am Steinbeis-Bera-

tungszentrum Leadership in Science and Education, zeigt erfolgreiche Ansatze auf.

Personalentwicklung ist fir grundle-
gende Veranderungsprozesse ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor. So kann ein
breit angelegtes Workforce Develop-
ment zur Forderung von Strukturen und
Regionen beitragen (Breyer-Maylander
2024). Diese Entwicklung starkt nicht
nur die berufliche Handlungskompe-
tenz der im System tatigen Menschen,
sondern fordert auch lokal oder regio-
nal eine Entwicklung der Kompetenzen
und Qualifikationen. Setzt man die
Kernaufgabe der Personalentwicklung
in Verbindung zu den Erfolgsfaktoren
von Organisationen allgemein - und
Unternehmen im Besonderen - zeigt
sich: In Veranderungs- und Entwick-
lungsphasen nimmt die Fihrungskraf-
teentwicklung eine Schlusselrolle ein.

FUHRUNGSENTWICKLUNG ALS
SCHLUSSELFUNKTION IM WANDEL

Woran lasst sich dieser Befund fest-
machen? Viele Elemente der evolutiona-

ren Organisationsentwicklung - haufig
stark Bottom-up-gepragt - hangen
entscheidend davon ab, ob Fihrungs-
krafte in der Lage sind, Teams zu akti-
vieren und deren intrinsische Motiva-
tion in den Dienst der Veranderung zu
stellen. Dies ist eine klassische Fih-
rungsaufgabe. Noch deutlicher erkennt
man den Fihrungsanteil, wenn man
sich mit dem Top-down-gepragten An-
teil des Change-Managements befasst.

Versteht man unter Personalentwick-
lung .samtliche Mafinahmen zur syste-
matischen Fdrderung der beruflichen
Handlungskompetenz von Menschen,
die in einer und fur eine Organisation
tatig sind” (Solga et al. 2011, S. 19), stellt
die Steigerung der Handlungskompe-
tenz von Fihrungskraften eine Schlis-
selfunktion im gesamten Entwicklungs-
prozess dar.

.Im Rahmen der strategischen Perso-
nalentwicklung muss die Fihrungs-

krafteentwicklung so eingebunden
sein, dass Ubergénge in der Fithrung
vorbereitet und damit beispielsweise
Nachfolgeprozesse gesteuert werden
konnen”, erklart Beate Ritter, die das
Steinbeis-Beratungszentrum Leader-
ship in Science and Education mitver-
antwortet. Bei Change- und Organi-
sationsentwicklungsprozessen geht es
darum, die erreichten Veranderungen
abzusichern und sie in die Organisati-
onskultur zu Gberfihren, in der sie dann
nach der Systematik von Edgar Schein
(2017) ein Teil der Ebene der Artefakte
darstellen und mit den tieferliegenden
Ebenen der Werte und den zugrunde-
liegenden Annahmen in Einklang ge-
bracht werden missen.

FUHRUNG IN KOMPLEXEN SYSTEMEN
DENKEN

Die Wechselwirkung und Wechselbe-
ziehung zwischen situativer (beispiels-
weise in den etablierten Organisations-
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strukturen und Prozessen] und der
inneren Ausgangslage der Beteiligten
(beispielsweise der Fihrungskrafte)
fihrt im Regelfall zu Problemstellungen,
deren Schwerpunkt im strukturell-sys-
temischen Bereich der Organisation, im
zwischenmenschlichen Bereich zwi-
schen Fihrungskraft und weiteren Mit-
arbeitenden oder intrapersonal im Sys-
tem der Kunden liegt. Alle diese drei
Systembereiche sind - sofern Fiihrungs-
krafte involviert sind - auch Fihrungs-
themen.

Auf der systemisch-strukturellen Ebene
werden Fragen der Organisationsent-
wicklung und des Change-Managements

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

mit Teilaufgaben der Personalentwick-
lung verbunden. Auf der inner- und
zwischenmenschlichen Ebene werden
die Fragestellungen direkt mit der
Personalentwicklung verknipft. Alle
dreisind damit Teil von systematischen
Fuhrungskrafteentwicklungsprogram-
men, mit denen etablierte und desig-
nierte Fihrungskrafte gleichermafien
in ihrer Fiihrungsrolle gestarkt und im
Rahmen systemischen und prozessori-
entierten Arbeitens in eigenverantwort-
lichem und selbstreflektiertem Vorge-
hen befahigt und bestarkt werden.

.Der Personalentwicklung kommt da-
bei eine Ubergeordnete Rolle zu: Sie

K

Drei Ebenen von Fihrungshandeln
als Aufgabe der Personalentwicklung
(eigene Darstellung)

liefert den konzeptionellen Rahmen, in
den Fihrungskrafteentwicklung einge-
bettet wird. Diese bildet wiederum die
Grundlage der Fihrungskulturentwick-
lung, in die wiederum Leitbilder, Leitli-
nien bis hin zu Vision und Mission inte-
griert werden kénnen”, so Beate Ritter.
Ubergeordnet ist hier der Begriff der
Entwicklung der Unternehmens- oder
Organisationskultur. Fir diesen Ansatz
braucht es eine Riickendeckung fir Ver-
anderungs- und Entwicklungsprozesse,
die weit Uber den Ansatz der Personal-
entwicklung hinausgehen.

FUHRUNGSKULTUR IST CHEFSACHE
= IN WIRTSCHAFT, BILDUNG UND
EHRENAMT

Unabhangig vom Wirkungsfeld einer
Organisation gilt: Fragen der Fiihrungs-
und Organisationskultur sind Chefsa-
che. Der Mittelstand hat hier mitunter
einen Vorteil, da die Fihrung oftmals
weniger stark gremienbezogen funk-
tioniert und Fihrungspersonen und
-personlichkeiten Uber langere Zeit die
Kultur pragen kénnen.

In anderen Organisationskontexten
braucht es daflr andere Ldsungen. In
Schulen sind diese Fragen auf der
Ebene der Schulleitung, aber stets im
engen Dialog mit den wesentlichen
Stakeholdern (beispielsweise den Gre-
mien wie der Schulkonferenz) angesie-
delt. Dennoch ist hier der Platz der
Personalentwicklung eng in die we-
sentlichen Saulen der Schulentwicklung
(Organisations-, Unterrichtsentwicklung)
eingebunden (Breyer-Maylander & Rit-
ter 2023; Breyer-Maylander & Ritter



»

FOKUS 37

PERSONALENTWICKLUNG MUSS SO GESTALTET SEIN,
DASS AUCH IM EHRENAMT FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG

2024). In Organisationen wie der Kirche
mit haupt- und ehrenamtlichen Struk-
turen gilt es, beide Ebenen mitzudenken:
Personalentwicklung muss so gestaltet
sein, dass auchim Ehrenamt Fihrungs-
krafteentwicklung stattfinden kann —um
zuklnftigen Anforderungen gerecht zu
werden (Breyer-Maylander et al. 2024).

Die Personalentwicklung ist vor allem
gefordert eine passende Unterstitzung
anzubieten, wenn es darum geht, Men-
schen auf threm Weg durch die Hie-
rarchien zu begleiten. Der Ubergang von
Fach- zu Flihrungsverantwortung bringt
zwangslaufig mit sich, dass weniger
Zeit fir operative Aufgaben bleibt - ein
Spannungsfeld, das haufig unterschatzt

Quellen

STATTFINDEN KANN.

wird. Da Fachaufgaben in der Regel
dringlicher erscheinen (das Nichtaus-
fihren dieser Aufgaben flhrt zu sofort
sicht- und wirksamen Problemen) und
sich fehlende Zeit und Energie fir Fih-
rungsaufgaben meist eher spater be-
merkbar machen, kommen im Zweifel,
wenn die Zeit knapp wird, die Fih-
rungsaufgaben zu kurz. Dies fihrt zu
nachhaltigen Fihrungsproblemen in
Organisationen.

PERSONALENTWICKLUNG
MIT FOKUS FUHRUNG

Fihrungskrafteentwicklung ist ein zen-
traler Erfolgsfaktor nachhaltiger Per-
sonalentwicklung, die wiederum fir die

Entwicklung der Fihrungskrafte als
auch der Fihrungs- und Organisations-
kultur den Rahmen bildet. Die gezielte
Forderung und Entwicklung von Fih-
rungskompetenzen, die Berlcksichti-
gung systemisch-struktureller, inter-
und intrapersonaler Konfliktfelder und
vor allem die Begleitung beim indivi-
duellen Schaffen der Balance zwischen
Fach- und Fihrungsverantwortung tra-
gen erheblich zur Weiterentwicklung der
Fihrungs- und Organisationskultur bei,
die vor allem fir Organisationen in Ver-
anderungssituationen von entscheiden-
der Bedeutung ist.

[1] Breyer-Maylander, T. (2024). Engpassfaktor Personal: Workforce Development in New York City als netzwerkbasiertes kommunales Talentmanagement
fur die Stadt und Region NYC. In KGSt [Hrsg.), Kemmunales Management im Wandel. Internationale Perspektiven fir den deutschsprachigen Raum (S. 44-59).

Koln: KGSt.

[2] Breyer-Maylander, T., Habann, F., Wehrstein, O. & Zerres, C. (2024). Auswirkung der Besonderheiten einer Organisation auf Change-Prozesse - die Integration
interner Beratung am Beispiel von ..ekiba 2032 “der Evangelischen Landeskirche in Baden. Organisationsberatung, Supervision, Coaching, 31(4), 511-529.

[3] Breyer-Maylander, T. & Ritter, B. (2023). Fiihrung an Schulen neu denken: Von der Defizitorientierung zur Experimentalkultur. Stuttgart: Raabe.

[4] Breyer-Maylander, T. & Ritter, B. (2024). Fihrungsmodelle, Fihrungstools und Fiihrungspraxis: Erfolgsprinzipien wirksamer Schulleitung. Weinheim: Beltz.

[5] Breyer-Maylénder, T. & Zerres, C. (2023). Entrepreneurial Leadership: Starkenorientierte Online-Flihrungsausbildungen fir Medienunternehmen im
Transformationsprozess. Organisationsberatung Supervision Coaching 30(4), 579-593.

[6] Schein, E. H. (2017). Organizational Culture and Leadership, 5th edition. Hoboken, NJ: Wiley.

[71 von Solga, M., Ryschka, J. & Mattenklott, A. (2011). Personalentwicklung: Gegenstand, Prozessmodell, Erfolgsfaktoren. In J. Ryschka, M. Solga &
A. Mattenklott (Hrsg.), Praxishandbuch Personalentwicklung (S. 19-34). Wiesbaden: Gabler.
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IM FOKUS:

DIGITALE TECHNOLOGIE-
KOMPETENZ

STEINBEIS-EXPERTEN WOLLEN DIGITALE FAHIGKEITEN

DER UNTERNEHMEN STARKEN

Die fortschreitende Digitalisierung ver-
andert alle Bereiche unseres Lebens,
sowohl beruflich als auch privat. Viele
alltagliche Aktivitaten sind heute direkt
von diesen Entwicklungen betroffen -
sei es durch die Nutzung moderner
Smartphones und Gerate mit integrier-
ter kiinstlicher Intelligenz (KI) oder
durch die breite Akzeptanz von Online-
Diensten, die sensible personliche Da-
ten verarbeiten. Dabei libersehen viele
Nutzer haufig die Bedeutung von Da-
tenschutzerklarungen und Cookie-Hin-
weisen. Durch das unbewusste Akzep-
tieren solcher Bedingungen verzichten
sie auf wesentliche Datenschutzrechte
- und machen sich, aber auch die Un-
ternehmen, bei denen sie beschiftigt
sind, dadurch anfallig fiir neue Formen
der Cyberkriminalitat. Um diese Liicken
zu schlieBBen, setzt das Team der Stein-
beis School of Management and Tech-
nology auf innovative (Weiter)Bildungs-
formate.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

Mit der zunehmenden Technologisie-
rung steigen auch die Anforderungen
an digitale Fahigkeiten und Kompeten-
zen. Laut Nikou et al. (2022] sind sie
kritische strategische Organisations-
ressourcen, die Mitarbeiter erwerben
missen, um an ihrem Arbeitsplatz ef-
fektiv arbeiten zu kdnnen. Chan et al.
(2021) betonen die Relevanz von Infor-
mations- und Digitalkompetenz am Ar-
beitsplatz, wéhrend Kispeter (2018 da-
rauf hinweist, dass diese Fahigkeiten
branchentbergreifend zunehmend ge-
fragt sind und die Verdienstmaglich-
keiten und die berufliche Anpassungs-
fahigkeit in einem sich wandelnden
Arbeitsmarkt verbessern. Leahy & Wil-
son (2014) ergénzen, dass digitale Kom-
petenzen im Laufe der Zeit durch die
erzieherische und soziale Nutzung von
Technologie, formellen Unterricht, in-
formelles Selbstlernen und Lernen un-
ter Gleichaltrigen erworben werden.
Dies fuhrt zu individuellen Unterschie-

denin der Beherrschungdigitaler Kom-
petenzen wahrend des gesamten Be-
rufslebens.

GEZIELTE FORDERUNG IST GEFRAGT

Der technologische Fortschritt - ins-
besondere durch Peer-to-Peer-Lernen
und praktische Erfahrungen - fihrt zu
stark variierenden Kenntnisstanden
unter Endnutzern. Daraus ergibt sich
einwachsender Bedarfan der systema-
tischen Bewertung digitaler Techno-
logiekompetenz (DTK] und gezielter
Qualifizierungsmafnahmen, zum Bei-
spiel durch Seminare, Workshops oder
interdisziplinare Weiterbildungen, die
Technologie- und Geschaftsbereiche
miteinander verknipfen. So hat eine
Langsschnittstudie zur Bewertung der
technologischen Fahigkeiten an Hoch-
schulen und Unternehmen in Chicago
erhebliche Defizite in der DTK und
technische Kompetenzlicken sowohl



bei Fachkraften als auch Hochschul-
absolventen aller Fachrichtungen offen-
gelegt.

Die daran anschlieende, aktuell lau-
fende Langsschnittstudie an Universi-
taten und Unternehmen in Chicago hat
das Ziel, den Stand der DTK der Studie-
renden und Fachleute sowie deren
Entwicklung im Laufe der Zeit zu un-
tersuchen. Im Mittelpunkt stehen fol-
gende Bereiche:

= Bewusstsein fur Cybersicherheit,

= Kompetenz in der Durchfihrung
internetbasierter Aufgaben und

= effiziente Anwendung von
Produktivitatssoftware.

Diese Felder sind sowohl fir die Unter-
nehmensproduktivitat und -effizienz
als auch fir die Gesellschaft relevant
und daher essenzieller Bestandteil mo-
derner Bildungs- und Entwicklungs-
programme.

WISSENSTRANSFER UND
INTERNATIONALE VERNETZUNG

Internationale Organisationen wie UNI-
CEF, der Global Digital Literacy Coun-
cil, die National Association for Colleges
and Employers (NACE] oder DIGITAL
SME der EU unterstreichen die Verant-
wortung von Hochschulen, Studierende
optimal auf die digitalen Anforderungen

des Berufslebens vorzubereiten. Ab-
solventen sollen nicht nur fachlich kom-
petent, sondern auch technologisch
souveran in den Arbeitsmarkt eintre-
ten - insbesondere vor dem Hintergrund
wachsender Anforderungen an Diversi-
tat, Inklusion und Gerechtigkeit im di-
gitalen Zeitalter.

Die Steinbeis School of Management and
Technology GmbH engagiert sich aktiv
inder SchlieBung digitaler Kompetenz-
licken. In Kooperation mit Universitaten
in Chicago entwickelt sie ein praxisori-
entiertes Wissenscoaching auf Basis
des Wissenstransfers. Im Rahmen des
PKS®-Konzepts analysiert die Steinbeis
School of Management and Technology
kontinuierlich den Bedarf an DTK und
passt Schulungs- und Seminarinhalte
flexibel an die jeweiligen Bedirfnisse an.

Ein aktuelles Pilotprojekt der Steinbeis
School of Management and Technology
strebt eine internationale Skalierung an:
Uber den deutschsprachigen Raum hi-
naus sollen Best Practices fur die Inte-
gration von DTK in Lehre und Coaching
identifiziert und weiterentwickelt wer-
den. Zielist es, innovative Formate zu
schaffen, die Mitarbeitende optimal auf
die Anforderungen moderner Unterneh-
men vorbereiten. Die DTK kann je nach
Branchensegmenten und den Anforde-
rungen der einzelnen Unternehmen in
Form eines Seminars vertieft werden.

Dieses umfasst unter anderem folgen-
de Themen:

n DTK fur Cybersicherheit

= Tools und Strategien zur digitalen
Transformation fir Start-ups

= Grundlagen der Produktivitats-
software, erweitert um Kl

= DTK fir das Supply Chain
Management

m KI-Agenten und Internetanwendungen,
Internet der Dinge und das Deep Web
fur Unternehmen

Dieses Angebot leistet einen aktiven
Beitrag zur Schliefung der DTK-Lucke
und starkt die digitale Souveranitat von
Mitarbeitenden.

DR. RER. NAT. EFRAT PAN

efrat.pan@steinbeis.de (Autorin)

Mitarbeiterin Forschung,
Coaching und Business
Development

Steinbeis School of Management
and Technology GmbH
[Filderstadt)
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MIT ,VIRAL" DIE
TRANSFORMATION
VON UNTERNEHMEN
GESTALTEN

IM GESPRACH MIT PROFESSOR DR. DANIEL GRAEWE
UND ANDREAS RENNER

Seit den 1990er-Jahren versuchen Modelle wie VUCA, BANI, TUNA, RUPT, CLEAR
oder VOPA Plus Unternehmen Orientierung in einer immer weniger planbaren
Welt zu geben. Doch jedes Modell hat seine Grenzen: Sie analysieren komplexe,
dynamische Umgebungen, bieten aber selten praktikable Losungen fiir Fiihrung
und Organisation von Unternehmen. Dabei hat jedes Modell bestimmte Fokus-
sierungen und Starken, die es zu verbinden gilt. Vor diesem Hintergrund hat ein
Team am Think Tank an der Augsburg Business School des Steinbeis-Beratungs-
zentrums Institute for Effective Management ein Metamodell - das VIRAL-
Modell - entwickelt. Worum es dabei genau geht, wie das Modell in der Praxis
angewendet wird und welche Vorteile es fiir Unternehmen bringt, dariiber hat
die TRANSFER mit Professor Dr. Daniel Graewe vom WIRE Institut fiir ange-
wandtes Wirtschaftsrecht und Andreas Renner vom Steinbeis-Beratungszentrum
Institute for Effective Management gesprochen.

Herr Professor Graewe, Herr Ren-
ner, was ist aus lhrer Sicht der zen-
trale Ausloser fir den aktuellen
Wandel in der Fiihrung in und von
Unternehmen? Und wie wirkt sich
das konkret auf die tagliche Fiih-
rungspraxis aus?

Andreas Renner:

Die Ursache liegt in der fundamenta-
len Veranderung unserer Rahmenbe-
dingungen. Unternehmen sehen sich
heute einer nie dagewesenen Geschwin-
digkeit von Veranderungen gegenuber.
Technologischer Fortschritt, globale

Vernetzung, geopolitische Unsicherhei-
ten und der gesellschaftliche Werte-
wandel fihren dazu, dass klassische
Flhrungsprinzipien nicht mehr greifen.
Friher konnten Planung und Kontrolle
Stabilitat schaffen, vor allem in Deutsch-
land. Heute fihrt dieses Denken oft in
Sackgassen, weil es der neuen Dyna-
mik nicht gerecht werden kann.

Daniel Graewe:

Fihrungskrafte stehen zunehmend
unter Druck, flexibel und schnell auf
neue Situationen zu reagieren. Es reicht
nicht mehr, auf einen festen Werkzeug-



kasten zurlckzugreifen. Stattdessen
mussen sie standig reflektieren, wel-
che Ansatze noch passen und wo Um-
denken notig ist. Das bedeutet: Verant-
wortung muss breiter verteilt werden.
Kommunikation, Beteiligung und die
Fahigkeit, mit Unsicherheiten produk-
tivumzugehen, sind zu zentralen Kom-
petenzen geworden.

Welchen Nutzen hatten die bisheri-
gen Modelle und wo bleiben sie hin-
ter den aktuellen Anforderungen
zuriick?

Daniel Graewe:

Diese Modelle haben es geschafft, Un-
sicherheiten und Herausforderungen
zu benennen und ihnen ein klares Vo-
kabular zu geben. VUCA beispielswei-
se hat den Blick dafir gescharft, dass
Markte, Technologien und Gesellschaft
nicht mehr stabil sind. BANI bringt die
emotionale Dimension ins Spiel und
macht deutlich, wie Gberfordernd mo-
derne Komplexitat wirken kann. TUNA,
RUPT, CLEAR und VOPA Plus erganzen
diese Perspektiven jeweils mit anderen
Schwerpunkten - etwa Strategie, Dis-
ruption, Kooperation oder Kultur.

Andreas Renner:

Sie bieten gute Analysewerkzeuge und
helfen Situationen einzuordnen. Aber
sie bleiben haufig abstrakt. Fiihrungs-
krafte erhalten wenig konkrete Anhalts-
punkte, wie sie in der Praxis handlungs-
fahig bleiben. AuBBerdem betrachtet
jedes Modell nur einen Teilaspekt der
Realitat. Es fehlt ein Rahmen, der sys-
temisches Denken, emotionale Intelli-
genz, strategische Anschlussfahigkeit
und konkrete Handlungsempfehlungen
miteinander verbindet. Hinzu kommt:
Flhrungskrafte brauchen Orientierung,
um auch in schwierigen Situationen
handlungsleitend zu bleiben. Es muss
gelingen, sowohl die Vielschichtigkeit
als auch die Notwendigkeit von Fokus-
sierung, Resilienz und Agilitat in einem
Modell zu vereinen. Entscheidend ist die
Integration - nicht die Fragmentierung.

FOKUS

DAS VIRAL-MODELL UND SEINE MABNAHMEN

Dimension ,Volatilitat":

Nicht verdrangen, sondern aktiv managen:

1. Arbeit mit Szenarien statt starrer Prognosen - zum Beispiel durch
regelmaBige Zukunftswerkstatten.

2. Verkirzung der Planungszyklen, etwa Umstieg auf Quartals-
statt Jahresziele.

3. Aufbau von Frihwarnsystemen, um Veranderungen frihzeitig
zu erkennen.

4. Gemeinsame Reflexion: Wandel ist nicht Ausnahme,
sondern neue Normalitat.

Dimension ,,Intelligenz*:

Wissen teilen und vernetzen:

1. Entscheidungsraume schaffen, sodass Teams eigenverantwortlich
handeln konnen.

2. Lernformate und bereichsiibergreifende Austauschrunden etablieren.

3. Silo-Denken aktiv aufbrechen, etwa durch crossfunktionale Projekte.
4. Digitale Tools zur Wissensdokumentation und -teilung nutzen.

Dimension ,,Resilienz*:
Auch in Krisen handlungsfahig und lernbereit bleiben:

1. Psychologische Sicherheit fordern, Fehler als Lernchancen begreifen.

2. RegelmaBige Reflexionsroutinen, zum Beispiel
Lessons-Learned-Meetings.

3. Angebote zur Starkung von Selbstfihrung und Achtsamkeit machen.

4. Redundanzen einplanen, um kritische Prozesse abzusichern.

Dimension ,, Agilitat™:
Keine Modeerscheinung, sondern ein Organisationsprinzip:

1. Iterative Arbeitsweisen wie Sprints und kurze Feedbackzyklen nutzen.

2. Entscheidungswege verkirzen, Verantwortung in die Teams geben.

3. Feedbacksysteme etablieren, die laufend Verbesserungen
ermaoglichen.

4. Fihrungskrafte und Mitarbeitende regelmaBig in agilen Prinzipien
weiterbilden.

Dimension ,,Limitation*:
In Zeiten der Uberforderung bewusstes Begrenzen:
1. Einfihrung von Stop-doing-Listen, um Routinen zu hinterfragen.
2. Radikale Priorisierung - beispielsweise mit der Eisenhower-Matrix.
3. Orientierung an Vision und Werten bei Entscheidungen.
4. Klare Grenzen und realistische Ressourceneinteilung,
um Uberlastung zu verhindern.
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Was ist das Besondere an dem von
Ilhnen entwickelten VIRAL-Modell?

Daniel Graewe:

Angesichts der aktuellen Herausforde-
rungen muss ein modernes Modell die
relevanten Perspektiven bindeln, oh-
ne den Bezug zur Praxis zu verlieren.
Es braucht eine klare Struktur, die
Fuhrungskraften hilft, sowohl Unsicher-
heiten zu akzeptieren als auch Verant-
wortung wirksam zu verteilen. Letzt-
lich geht es darum, Mitarbeitende zu
befahigen, den Wandel aktiv mitzuge-
stalten, statt nur zu reagieren.

VIRAL hebt sich dadurch ab, dass es
keine Konkurrenz zu den bekannten
Modellen darstellt, sondern als Meta-
modell deren starkste Elemente inte-
griert. Es steht fir Volatilitat, Intelli-
genz, Resilienz, Agilitat und Limitation.
Jede Dimension ist konkret beschrie-
ben und mit praktischen Handlungs-
feldern verbunden. VIRAL ist anschluss-
fahig fir verschiedenste Organisationen
und Branchen - weil es nicht dogma-
tisch, sondern adaptiv ausgelegt ist.

Wie konnen Fiihrungskrafte das
VIRAL-Modell im Alltag anwenden
und wie profitieren Organisationen
konkret davon?

Andreas Renner:

Das VIRAL-Modell gibt zu jeder Dimen-
sion klare Hinweise fir die Umsetzung.
Fuhrung wird nicht langer als Aufgabe
eines Einzelnen verstanden, sondern
als kollektive Leistung. Entscheidend
ist die Ubersetzung in die Praxis. Des-
halb schlagen wir fiir jede Dimension
vier konkrete Mafinahmen vor, die den
Transfer erleichtern.

Dadurch gewinnen Organisationen einen
klaren Orientierungsrahmen und kon-
krete Handlungsoptionen fir komplexe
Situationen. Fihrung wird flexibler,
Teams werden eigenstandiger und Or-
ganisationen widerstandsfahiger. Statt
auf Perfektion zu setzen, lernen sie mit
Unsicherheit produktiv umzugehen.

Welche Empfehlungen geben Sie
Fihrungskraften fiir den Start mit
VIRAL?

Daniel Graewe:

Reflektieren Sie regelmafig: Wie gehen
wir mit Unsicherheit um? Wie nutzen
wir kollektive Intelligenz? Wie fordern
wir Resilienz? Wie werden wir wirklich
agil? Wie bleiben wir fokussiert? Nur
wer sich diesen Fragen ehrlich stellt
und Mafinahmen ableitet, macht Orga-
nisationen zukunftsfahig.

Und was passiert, wenn man VIRAL
nicht anwendet?

Andreas Renner:

Wenn Organisationen VIRAL nicht an-
wenden, verharren sie in alten Denk-
mustern. Sie reagieren nur noch, statt
aktiv zu gestalten. Das fiihrt zu Uber-
lastung, Entscheidungsblockaden und
einem schleichenden Vertrauensver-
lust bei Mitarbeitenden. Das Unterneh-
men wird vermutlich auch so Uberleben
- bleibt aber mafigeblich hinter seinen
Maglichkeiten zuriick, was Wachstum
und Wertschdpfung betrifft.

Das WIRE Institut fiir angewandtes Wirtschaftsrecht unter der Leitung von Professor Dr. Daniel Graewe und die Augsburg
Business School unter der Leitung von Andreas Renner und Dr. Philipp Rodrian haben mit VIRAL ein Dachmodell entwickelt,
das einen neuen OE-Handlungsrahmen beschreibt. Dabei sind bestehende Konzepte integrativ eingeflossen und verbinden

somit das Beste alle Welten.

WIRE ist eine rechtlich selbststandige Einrichtung und als Kompetenzzentrum fir rechtswissenschaftliche Forschung eng
verbunden mitder HSBA Hamburg School of Business Administration. Die Steinbeis Augsburg Business School bietet Weiter-
bildungen und Zertifizierungen im Bereich Organisationsentwicklung an. Mit einem umfassenden Lehrangebot begleiten die
Experten Fach- und Fihrungskrafte auf ihrem Weg zur Zertifizierung und unterstiitzen bei der erfolgreichen Transformation

von Unternehmen.

ANDREAS RENNER

andreas.renner@steinbeis.de (Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum

www.steinbeis.de/su/2024
www.steinbeis-ifem.de
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Institute for Effective Management (Augsburg)

PROF. DR. DANIEL GRAEWE

daniel.graewe@wire-institut.de (Interviewpartner)

Vorstand
WIRE Institut fir
angewandtes Wirtschaftsrecht e.V. (Hamburg)

www.wire-institut.de
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z Jury, Preistrager und Projektbeteiligte des Transferpreises der Steinbeis-Stiftung — Lohn-Preis 2025.

BRUCKENBAUER FUR DEN
_NEW MITTELSTAND"

DER TRANSFERPREIS DER STEINBEIS-STIFTUNG ZEICHNET EIN
LZUKUNFTSWEISENDES KOOPERATIONSPROJEKT IM BEREICH
DER INTRALOGISTIK AUS

Den Transferpreis der Steinbeis-Stiftung - L6hn-Preis erhilt in diesem Jahr das Ferdinand-Steinbeis-Institut (FSTI)
gemeinsam mit den Partnerunternehmen Leadec FM BV & Co. KG, Liebherr-Hydraulikbagger GmbH und Sick AG fir
das Projekt ,.New Mittelstand: Digitale Plattform Transport (DPT)". Die Auszeichnung wiirdigt das gemeinsam entwickelte
innovative Geschaftsmodell auf Basis digitaler Zwillinge und kooperativer Datenrdaume im Bereich der Intralogistik.

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2025
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. Digitale Technologien entfalten ihre volle Kraft erst dort, wo verschiedene Partner zusammenarbeiten
und neue Geschaftsmodelle entstehen. So wird der Industrieservice vom reaktiven Helfer

zum proaktiven Wertschopfer. Es ist uns gemeinsam gelungen, wissenschaftliche Erkenntnisse

in ein konkretes digitales Geschaftsmodell umzusetzen, das unsere bisherigen Fahigkeiten nutzt

und uns neue Maglichkeiten erdffnet.”

ALEXANDER BONK, SENIOR VICE PRESIDENT OPERATIONS GERMANY

LEADEC MANAGEMENT CENTRAL EUROPE

Die Preisverleihung fand am 25. Juli
2025 im Rahmen des Steinbeis-Cam-
pus-Events, dem jahrlichen Netzwerk-
Event des Steinbeis-Verbunds, statt.
Vor rund 200 geladenen Gasten nah-
men die Geschaftsfihrer der Projekt-
partner stellvertretend fur das erfolg-
reiche Projektteam den Preis aus den
Handen der Jury um den Steinbeis-Ku-
ratoriumsvorsitzenden Dr.-Ing. Leon-
hard Vilser entgegen. Der Preis ist mit
einem Preisgeld von 10.000 Euro do-
tiert und wird in diesem Jahr bereits
zum 19. Mal verliehen. Er wurde 2004
zur Wirdigung der Leistungen von Pro-
fessor Dr. Dr. h. c. mult. Johann Lohn,
ehemaliger Vorstandsvorsitzender der

>

Steinbeis-Stiftung und heutiger Ehren-
kurator, ins Leben gerufen.

Das ausgezeichnete Projekt .New Mit-
telstand: Digitale Plattform Transport
(DPT) - Von der Pilotierung in die Ska-
lierung kooperativer Geschaftsmodel-
le” steht exemplarisch fir den Ansatz
des FSTI, Forschung und Anwendung
als integrierten Prozess zu gestalten -
ein Paradigmenwechsel im Technolo-
gietransfer. Ziel war es, ein kooperati-
ves Geschaftsmodellinderintralogistik
zu entwickeln und zu pilotieren. Aus-
gangspunkt war die Frage, wie sich der
Industrial Service im Kontext der Digi-
talisierung - insbesondere durch loT,

digitale Zwillinge und Kl - verandert
und wie ein cyber-physisches Ge-
schaftsmodell auf dieser Grundlage
gestaltet werden kann.

KOOPERATIV,
INNOVATIY,
ERFOLGREICH

Im Rahmen des Projekts entstand die
LLS Logistik GmbH - ein neues Oko-
system der Partner Leadec FM BV &
Co. KG, Liebherr-Hydraulikbagger GmbH
und Sick AG unter der Leitung des Fer-
dinand-Steinbeis-Instituts. Das Konsor-
tium bietet ein auf digitalen Zwillingen
von Gabelstaplern basierendes, koope-

»Es ist beeindruckend zu erfahren, wie ein methodisch und wissenschaftlich gut organisiertes

Okosystem mit den richtigen Partnern Wirkung zeigt. Die mit dem FSTI und den Experten von Leadec,

Sick und Liebherr umgesetzte ,Digitale Plattform Transport’ stiftet im realen betrieblichen Umfeld

digitale Innovation, generiert unmittelbaren Nutzen und motiviert alle Mitarbeitenden zu Hochstleistungen.
Dem FSTI ist es ausgezeichnet gelungen, ein Umfeld iiber die gesamte Projektlaufzeit zu schaffen

und anzupassen, das einen schnellen und pragmatischen Fortschritt ermdglicht. Gleichzeitig entwickelt
sich aus diesem Reallabor mit seiner offenen Systemarchitektur auch eine gute Ausgangsbasis

zur Skalierung der neuen digitalen Services im gesamten Unternehmen.”
MICHAEL MESSER, GESCHAFTSFUHRER PRODUKTION

LIEBHERR-HYDRAULIKBAGGER GMBH

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025
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.Die erfolgreiche Zusammenarbeit im Projekt ist getrieben vom umfangreichen Netzwerk

und den Kontakten des Ferdinand-Steinbeis-Instituts, sodass bei jeder neuen Herausforderung

eine pragmatische und schnelle Losung gefunden wird. Dies ermoglicht eine praxisorientierte
Umsetzung der Erkenntnisse und schlagt sich letztlich in echtem Geschéft und einer vertrauensvollen

Zusammenarbeit aller Partner nieder.”

CHRISTOPH MULLER, SENIOR VICE PRESIDENT INTEGRATED AUTOMATION

SICK AG

ratives Leistungsbiindel fir den inner-
betrieblichen Transport an - eine Lo-
sung, der ein grofles Marktpotenzial
und eine hohe Tragfahigkeit attestiert
wurden. Die LLS Logistik GmbH fungiert
als skalierbare Projektgesellschaft, die
es den Partnern ermdglicht, mit gerin-
gen Einstiegshirden gemeinsam am
Markt zu agieren. Sie ist ein praktisches
Beispiel fir den ..New Mittelstand™: ko-
operativ, digital und wachstumsorien-
tiert.

Ausschlaggebend fir den Erfolg des
Projekts sind Interdisziplinaritat, ein

kultureller Wandel in etablierten Un-
ternehmen sowie das aktive Schliefien
der (Transfer-)Licke von der Idee zur
Umsetzung. Das Projekt zeigt mittel-
standischen Unternehmen, wie anhand
geteilter Kompetenzen und kooperati-
ver Wertschopfung mithilfe neuer Ge-
schaftsmodelle eine Neupositionierung
und somit Innovation im Okosystem
ermdoglicht werden kann. Die LLS Lo-
gistik GmbH erzielt bereits nachhaltige
Umsétze und gewinnt Kunden - ein Be-
leg fur den erfolgreichen unternehme-
rischen Transfer. Es folgt nun die Phase
der Skalierung, Ziele sind unter ande-

Weitere Informationen zum Transferpreis finden Sie hier:

[m]:<[n]
[=]2

www.loehn-preis.de

Weitere Informationen zum Projekt finden Sie hier:

PROF. DR. HEINER LASI

heiner.lasi@steinbeis.de (Autor)

Akademische Leitung

www.steinbeis.de/su/2276
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https://ferdinand-steinbeis-institut.de/case_study/dpt_Lls/

Ferdinand-Steinbeis-Gesellschaft fir transferorientierte Forschung gGmbH
der Steinbeis-Stiftung (FSG) (Stuttgart)

rem der Ausbau der Leistungsbiindel
sowie die Entwicklung neuer Lésungen
im Bereich der Intralogistik im Rahmen
von Use Cases.

Die Jury des Lohn-Preises betont, dass
das Projekt vorbildhaft die Kernphilo-
sophie von Steinbeis in weiterentwickel-
ter Form widerspiegelt: ein integrierter
Prozess aus Forschung, Transfer und
Anwendung. Das hohe Transfer- und
Multiplikationspotenzial der realisier-
ten Pilotanwendung zeigt sich in der
erfolgreichen Umsetzung gemeinsamer
Erkenntnisse der vielfaltigen Partner.

DR. PATRICK WEBER
patrick.weber@steinbeis.de (Autor]

Senior Research Fellow
Ferdinand-Steinbeis-Institut

Stuttgart (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2277
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KI UND DATEN IN DER INDUSTRIE:
DER MENSCH IM MITTELPUNKT

DER STEINBEIS-DIALOG@ADLERSHOF SETZT SICH MIT DEN FRAGEN DES
VERTRAUENS UND DES KRITISCHEN DENKENS AUSEINANDER

Die dritte Ausgabe des Steinbeis-Dialogs@Adlershof widmete sich einer der drangendsten Fragen unserer Zeit:
Wie gestalten kiinstliche Intelligenz (KI) und datengestiitzte Innovationen die Geschéaftswelt neu und warum ist ihr

verantwortungsvoller Einsatz entscheidend fiir die Zukunft unserer Industrien? Die Veranstaltung, die am 4. Juni 2025 im
Steinbeis-Haus Berlin-Adlershof stattfand, beleuchtete die Notwendigkeit eines menschenzentrierten Ansatzes in einer
zunehmend technologiegetriebenen Ara und bot eine Plattform fiir tiefgehende Diskussionen und wertvolles Networking.

Der Steinbeis-Dialog@Adlershof ver-
bindet Impulse von fihrenden Exper-
ten aus Politik, Forschung und Indus-
trie mit einem offenen Mikrofon fur
einen inklusiven Dialog mit der Offent-
lichkeit. Das schuf bei der bereits drit-
ten Durchfiihrung des Formats im Juni
eine dynamische Umgebung fir den
Austausch Uber zentrale Themen wie
Vertrauenswiirdigkeit, technologischer
Hype, Regulierung und konkrete An-
wendungen von Kl und Daten.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

IMPULSGEBENDER AUFTAKT:
MENSCH ODER MASCHINE?

Evita Milan, Innovationsmanagerin im
Steinbeis Transfer-Hub Berlin, eréffne-
te die Veranstaltung mit einer brisan-
ten Frage: .Was, wenn Ihre Kl-Strate-
gie Top-Talente vertreibt und den Ruf
Ihres Unternehmens schadigt?” Sie be-
leuchtete jingste . Al-first”-Strategien,
die die Beflrchtung vieler Mitarbeiten-
der bestatigen: Kl ersetzt Menschen ...

KI pragt unbestreitbar unsere Zukunft
- doch eine schlecht umgesetzte KI-
Strategie kann Nachwuchskrafte ver-
treiben und dem Ruf eines Unterneh-
mens schaden. Der jingste Fall bei
Duolingo zeigt dies deutlich: Die Prio-
risierung der Automatisierung gegen-
tber menschlicher Zusammenarbeit
fihrte zu offentlicher Kritik und Ver-
trauensverlust. Das Beispiel zeigt, wie
schnell , Al-first” nach hinten losgehen
kann. Tatsachlich geben mehr als die



Halfte der Unternehmen, die bereits
Menschen durch Kl ersetzt haben -
etwa IBM, McDonald’s oder Klarna -
inzwischen zu, dass diese Entlassun-
gen und Strategien ein Fehler waren.

Jenseits technischer Risiken wie Hal-
luzinationen und Deepfakes liegt die
grofite Gefahr in der Erosion des Ver-
trauens. Wahre Innovation bedeutet
mehr als Effizienz: Sie erfordert Ver-
trauen durch Fairness, Datenrespekt
und die aktive Einbindung der Mitar-
beitenden. Genau diese menschzen-
trierte Perspektive stand im Fokus der
folgenden Session.

MENSCH IM MITTELPUNKT DER
TRANSFORMATION

Diese Session wurde von Ela Kurtcu,
Geschéaftsflihrerin der Steinbeis School
of Sustainable Innovation and Trans-
formation GmbH, erdffnet. Mit Gber 15
Jahren Erfahrung in den Bereichen
Corporate Sustainability und Transfor-
mation reflektierte sie, wie systemische
Veranderungen im Zeitalter der Kl ge-
lingen konnen. Sie betonte, dass

Menschzentrierung das zentrale Prin-
zip fir die Entwicklung verantwortungs-
bewusster, datengestitzter Industrien
sein misse. Der Wandel von Industrie
4.0 zu Industrie 5.0 markiere einen Pa-
radigmenwechsel - weg von reiner Au-
tomatisierung, hin zu Nachhaltigkeit,
Resilienz und menschlichem Wohlbe-
finden. Daten spielen dabei eine Schlis-
selrolle, um Bedirfnisse besser zu
verstehen und verantwortungsvolle Ent-
scheidungen zu ermaglichen. Die ethi-
schen Herausforderungen - Fairness,
Zugang und Kontrolle - gilt es aktivan-

»
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zugehen, damit KI menschliche Kapa-
zitaten schitzt und erweitert.

Im weiteren Verlauf der Veranstaltung
teilten Branchenexperten in inspirie-
renden Keynotes ihre vielfaltigen Per-
spektiven auf die Integration von Kl in die
Praxis.

So brachte Roman Eckschlager, CEO
mAlnufaktur GmbH, mit seinem An-
satz .Human by design - Al as an enab-
ler, not a replacement” die praktische
Perspektive ein. Fur ihn gilt: ..Ich wur-

KIIST HUMAN
BY DESIGN.

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2025
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de gefragt, was die grofite Herausforde-
rung in der Kl ist und was gleichzeitig
die Ermoglichung oder die Lésung sein
wird. Und es ist irgendwie die gleiche
Antwort: Es sind die Menschen! Wir
sind die grofite Herausforderung und
auchdie Lésung. Und was ist die Losung,
um Menschen zu befahigen, Kl zu nut-
zen? Sie vertrauenswiirdig und auch
erklarbar zu machen.” Er unterstrich
weiter: , Kl ist human by design.” Unter-
nehmen missten lernen, mit der Ma-
schine auf Augenhdhe zu kommuni-
zieren, um optimale Ergebnisse zu
erzielen. Denn: Nicht Kl ersetzt Men-
schen, sondern Menschen, die Kl nut-
zen.

Jutta Juliane Meier, Grinderin & CEO
Identity Valley Research gGmbH, er-
ganzte diese Sichtweise mit ihrer Key-
note Uber eine digitale Welt, die auf
Vertrauen und Verantwortung aufbaut.
lhre Vision: ,Was das gréfite Risiko und
die gréBten Chancen von Kl angeht, so
ist es wahrscheinlich dasselbe: Es ist
Vertrauen. Es besteht ein enormes Ri-
siko, nicht vertrauenswirdige Organi-

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

sationen sowie Produkte und Dienst-
leistungen nicht identifizieren zu
konnen. Und das ist auch die Chance,
die wir losen missen und worauf wir
hinarbeiten: die guten Akteure sichtbar
zu machen und uns als Kunden und
Entscheidungstragern zu helfen, fun-
dierte Entscheidungen im digitalen
Raum zu treffen.”

Davide Mazzanti, CEO sykell GmbH,
rundete die Diskussion mit einer pra-
xisnahen Industrieperspektive ab. Er
sprach Uber nachhaltige und digitale
Logistikprozesse fir die Lebensmittel-
industrie und darlber hinaus. Entschei-
dend sei, dass die Losungen mit den
Unternehmenszielen - insbesondere
Nachhaltigkeit - Gbereinstimmen. Er be-
tonte: Kl ist fir uns ein Enabler. Wir
beschleunigen viele Operationen dank
KI. Besonders in unserem Umfeld, wo
wir finanziellen Erfolg mit Nachhaltig-
keitserfolg verbinden, missen wir si-
cherstellen, dass die Ldsungen, die uns
von der Kl angeboten werden, definitiv
im Einklang mit unseren Zielen stehen.
Esistalsowichtig, dass wir Wege finden,

um sicherzustellen, dass die Ergebnis-
se des gesamten Systems wirklich mit
unseren Zielen tbereinstimmen.”

VERTRAUEN UND
MENSCHLICHKEIT IM KI-ZEITALTER

Nach diesen spannenden Keynotes
moderierten Frank Graage, Geschéafts-
fihrer der Steinbeis Wissens- und
Technologietransfer GmbH, und Evita
Milan eine lebendige Diskussion mit
den Keynote-Sprechern und dem Pu-
blikum Gber verschiedene Aspekte der
Kl-Implementierung - von fachlicher
Expertise bis hin zu Nachhaltigkeit.

Im Dialog mit den Teilnehmenden wur-
de die Bedeutung von Vertrauen - und
gesunder Skepsis - durch ein kleines
Vor-Ort-Experiment verdeutlicht. Die
Moderatorin Evita Milan bat alle, Uber
ein Tool nachzudenken, das viele von
uns taglich nutzen: ChatGPT. .Wer ver-
traut dem Tool vollkommen?”, fragte sie.
.Undwer flhlt sich eher dazu veranlasst,
die Antworten zu Uberprifen?” Interes-
santerweise hob niemand die Hand fur
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STEINBEIS TRANSFER-HUB BERLIN

Der Steinbeis Transfer-Hub Berlin verkdrpert die Reprasentanz von Steinbeis in der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg
und baut gemeinsam mit Partnern die Steinbeis-Transferplattform regional aus. Das Steinbeis-Haus Berlin-Adlershof
bietet hierbei auch Coworking- und Veranstaltungsflachen fiir Steinbeis-Unternehmen und Gaste. Uber das aktuelle
EU-Projekt ERA-Shuttle ladt der Transfer-Hub Gastwissenschaftler aus drei Partnerlandern (Polen, Malta, Kroatien) ein,
um verschiedene Steinbeis-Unternehmen kennenzulernen.

Ok=0]

Mehr Uber das Projekt erfahren Sie unter www.erashuttle.eu.
=]

STEINBEIS SCHOOL OF SUSTAINABLE INNOVATION AND TRANSFORMATION GMBH

Die Steinbeis School of Sustainable Innovation and Transformation (SIT) GmbH wendet ein dreifaches Transformationskonzept
an-okologisch, digital und kulturell -, um systemische Veranderungen zu analysieren und zu steuern. SIT treibt diese Mission
durch Bildung und EU-finanzierte Innovationen voran. Ihr Flagship-Programm, das ..Diploma of Advanced Studies in Respon-

sible Data Science”, ist einzigartig in seiner Kombination aus technischer Ausbildung und Einblicken in ESG-Themen. Die
Teilnehmer erwerben Datenanalyse- und Programmierkenntnisse in Verbindung mit Wissen tber Nachhaltigkeit und Nach-
haltigkeitsberichterstattung von Unternehmen, abgestimmt auf europaische Vorschriften wie den Al Act und die DSGVO.

blindes Vertrauen. Die einhellige Re-
aktion war: Vertrauen, aber Uberpri-
fen.” Diese Haltung sagt viel Uber das
aktuelle Verhaltnis zwischen Mensch
und Kl aus: Obwohl diese Werkzeuge
machtig sind und immer starker in un-
seren Alltag integriert werden, erken-
nen die meisten Menschen instinktiv
die Notwendigkeit von kritischem Den-
ken und Kontrolle.

Dieser Moment unterstrich eine zen-
trale Botschaft der Veranstaltung: Die
Zukunft mit Kl zu gestalten bedeutet
nicht nur technologische Innovation,
sondern eine Kultur zu fordern, in der
Vertrauen verdient und nicht einfach

EVITA MILAN

evita.milan@steinbeis.de (Autorin)
Mitarbeiterin
Steinbeis Transfer-Hub Berlin
(Berlin)

www.steinbeis.de/su/2401

vorausgesetzt wird - und in der das
menschliche Urteilsvermdgen immer
im Mittelpunkt steht, ganz gleich, wie
fortschrittlich die Technologie wird.

AUF DEN MENSCHEN
KOMMT ES AN

Der durchgehende . rote Faden” des drit-
ten Steinbeis-Dialogs@Adlershof war
unverkennbar: die zentrale Bedeutung
von Vertrauen und Menschlichkeit in
einer zunehmend von kinstlicher In-
telligenz und Daten getriebenen Indus-
trielandschaft. Von der Eroffnungsfrage
bis zu den abschliefenden Branchen-
perspektiven zog sich die Erkenntnis,

ELA KURTCU BULATOVIC

ela.kurtcu-bulatovic@steinbeis.de [Autorin)

Geschaftsfihrerin

Steinbeis School of Sustainable
Innovation and Transformation
GmbH (Berlin)

www.steinbeis.de/su/2482
www.steinbeis-sit.de

dass technologische Fortschritte nur
dann nachhaltig erfolgreich sein kon-
nen, wenn sie den Menschen in den
Mittelpunkt stellen und auf einer soli-
den Vertrauensbasis aufbauen.

Die Quintessenz des Dialogs war klar:
Die Zukunft der datengestitzten Indus-
trie ist nicht nur eine Frage der Tech-
nologie, sondern vor allem eine der
menschlichen Gestaltung und des Ver-
trauensaufbaus. Nur wenn wir Kl als
Werkzeug begreifen, das unsere Fa-
higkeiten erweitert und unsere Werte
widerspiegelt, konnen wir ihr volles Po-
tenzial verantwortungsvoll entfalten.

FRANK GRAAGE
frank.graage@steinbeis.de (Autor)

Geschaftsfuhrer

Steinbeis Wissens- und
Technologietransfer GmbH
(Berlin)

www.steinbeis.de/su/2400
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z Das vom Steinbeis-Team entwickelte Modellauto.

PRAXISERFAHRUNG DANK
SIMULATOR UND DIGITALEM

ABBILD

DIE SIMOPS-LERNPLATTFORM DES HERRENBERGER STEINBEIS-TEAMS MACHT
SOFTWAREENTWICKLUNG UNTER REALEN BEDINGUNGEN MQOGLICH

Agile Ansdtze beim Projektmanagement fiihren im Durchschnitt zu einem besseren
Ergebnis. Zu diesem Schluss kommt der 2020 veroffentlichte Chaos Report der
Standish Group [1]. Darin berichten Unternehmen, dass traditionell geplante und
durchgefiihrte Projekte nur zu 13 % erfolgreich abgeschlossen werden konnten,
28 % waren problembehaftet und 59 % der Projekte sind fehlgeschlagen. Bei den
agilen Projekten gab es sowohl deutlich weniger Fehlschlage als auch deutlich mehr
erfolgreiche Projekte: Nur 11 % der agil durchgefiihrten Projekte schlugen fehl,
47 % waren problembehaftet und 42 % der Projekte waren erfolgreich. Das bedeu-
tet zwar nicht, dass ein agiler Ansatz immer besser ist als ein traditioneller, aller-
dings sind die Erfolgsaussichten oft deutlich hoher. Deshalb arbeiten heutzutage
auch Softwareentwickler, Projekt- oder Testmanager oft in Projekten mit agiler
Arbeitsweise und dem Ziel zligig Ergebnisse zu liefern. Das Team der Steinbeis
Interagierende Systeme GmbH hat eine Schulungsplattform entwickelt, die mo-
dernes Projektmanagement erlebbar macht und in Lehre und Personalentwick-
lung eingesetzt werden kann.
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Oftmals existiert bei Entwicklungspro-
jekten eines Gesamtsystems eine lan-
gere Historie und es sind bereits
zahlreiche Entwicklungsergebnisse und
Werkzeuge vorhanden. Im Gegensatz
zu IT-Systemen kommt bei eingebette-
ten Systemen erschwerend hinzu, dass
die Software funktional abhangig ist von
der physikalischen Umgebungssituati-
on. Beispielsweise heift das, dass bei
der Entwicklung von automatisierten
Fahrfunktionen die reale Umgebung
(StrafBe, Verkehr, Wetter etc.) bertck-
sichtigt werden muss, da diese das ge-
winschte Verhalten des Autos maf3-



geblich beeinflusst. Daher sind Tests
entweder nur in der realen Umgebung
moglich oder die Umgebung muss hin-
reichend gut fir den Labortest als di-
gitaler Zwilling nachgebildet werden.

DEVOPS UND SIMOPS TESTEN
FUNKTIONALITATEN

Werkzeugketten und Prozesse, die ein
zlgiges Feedback aus einer kunden-
nahen Umgebung liefern, werden meist
unter dem Begriff .DevOps” (Develop-
ment and Operations) zusammenge-
fasst. Im Embedded-Bereich besteht
zusatzlich die Herausforderung mithilfe
der Software-Werkzeuge Aussagen
Uber das in der Realitat zu erwartende
Verhalten zu machen. Hierzu kénnen
beispielsweise Simulationen des Sys-
tems in seiner Umgebung verwendet
werden. Werden diese zu einem frihen
Zeitpunkt und innerhalb der DevOps-
Werkzeuge automatisiert eingesetzt,
spricht das Herrenberger Steinbeis-
Team von .SimOps” (Simulation and
Operations).

.Der Ansatz SimOps hat zum Ziel, frih-
zeitig das Verhalten eines eingebette-
ten Systems in dessen simulierter phy-
sikalischer Umgebung zu prifen, und
beschreibt somit ein Paradigma zur
Entwicklung und zum Betrieb von Soft-
ware”, erklart Projektleiter Fabian Hut-
zenlaub. SimOps ermaoglicht simulati-
onsgetrieben zeitnahes Feedback zum
Verhalten eines Systems zu erhalten,
das in seiner Umgebung betrieben wird,
und beschreibt die Verknipfung von
DevOps mit simulationsgetriebener
Entwicklung. .SimOps unterstreicht so-
mit die Relevanz eines in den Gesamt-
prozess integrierten Simulators bei der
Entwicklung und im Betrieb von Soft-
ware, insbesondere im Bereich Automo-
tive”, macht Steinbeis-Experte Steffen
Wittel deutlich. In solchen Projekten ist
es daher notwendig, die existierende
Software und den Einsatz der DevOps-
Werkzeuge zu verstehen, um einen eige-
nen, agilen Beitrag leisten zu konnen.

SIMULATIONSGETRIEBEN LERNEN
UNTER REALBEDINGUNGEN

Diesen SimOps-Entwicklungsansatz am
Beispiel erster vorhandener automati-
sierter Fahrfunktionen zu erlernen, ist
das Ziel der vom Herrenberger Stein-
beis-Team entwickelten SimOps-Lern-
plattform. Im Zentrum der Plattform
steht ein Simulator mit dem digitalen
Abbild des realen Modellautos mit Ka-
meras, Lidar- und Ultraschallsensoren.
Die Plattform bietet so die Moglichkeit
simulationsgetriebene Entwicklung un-
ter Realbedingungen zu erleben. Ein
Grundprinzip ist .Learning by Doing™:
Die Anwender lernen, wie komplexe
Softwareentwicklung im agilen Umfeld
in der Praxis funktioniert, indem sie
selbst als Entwickler, Tester oder auch
Projektmanager tatig werden und da-
bei ihre theoretischen Kenntnisse re-
flektieren.

Bewahrt hat sich die Lernplattform be-
reits fir Studierende unterschiedlicher
Schwerpunkte, indem sie einen Hard-
ware- oder Softwarebeitrag leisten. Sie
kénnen somit das in der Vorlesung er-
langte theoretische Wissen Uber agile
Methoden und Technologien in die Pra-
xis umsetzen. Durch das direkte Ausfih-
ren des Gelernten kénnen sie einerseits
ihr Wissen festigen aber andererseits
auch erleben, wie die Theorie in die
Praxis innerhalb von Abh&ngigkeiten
umgesetzt werden kann und somit wie
sich Theorie und Praxis in der Realitat
moglicherweise auch unterscheiden.

Die SimOps-Lernplattform ermaglicht
damit eine Vorbereitung auf das Ar-
beitsleben und die berufsbegleitende
Weiterentwicklung. Berufstatige Ent-
wickler oder neu strukturierte Teams
kdnnen fortgeschrittene Erfahrungen
fur Entwicklungs-, Management- und
Verifikationsherausforderungen sam-
meln. Die SimOps-Plattform bietet die
Mdglichkeit in kompakten Workshops
die Arbeitsweisen zu erleben und sich
selbst dabei weiterzuentwickeln.
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z Simulator mit Visualisierung

des Lidarsensors

[1] https://www.agilegenesis.com/post/agile-vs-
waterfall-comparing-success-rates-in-project-
management

FABIAN HUTZENLAUB

fabian.hutzenlaub@steinbeis.de (Autor)
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NACHHALTIGKEIT:
EINWETTBEWERBSVORTEIL
IM MITTELSTAND

DIE STEINBEIS CONSULTING GROUP UNTERSTUTZT HOFMANN GLOBAL
AUF DEM WEG IN EINE NACHHALTIGE ZUKUNFT

Der deutsche Mittelstand steht vor groflien Herausforderungen: Neben Digitalisierung und Fachkraftemangel riickt Nach-
haltigkeit immer starker in den Fokus der Unternehmen. Das umfasst nicht nur dkologische, sondern auch 6konomische
und soziale Aspekte. Unternehmen, die sich friihzeitig damit auseinandersetzen, sichern ihre Zukunftsfahigkeit und
erschlieBen Wettbewerbsvorteile. Die Steinbeis Consulting Group Nachhaltigkeit hat den Auswucht-Spezialisten
Hofmann Global aus dem hessischen Pfungstadt auf seinem Weg unterstiitzt.

Die Hofmann Mess- und Auswuchttech-
nik GmbH & Co. KG, kurz Hofmann Glo-
bal, ist ein international agierendes
mittelstandisches Unternehmen, das
seit Jahrzehnten fir Prazision und In-
novation in der Auswuchttechnik steht.
Wie viele produzierende Unternehmen
sieht sich Hofmann Global mit steigen-
den Anforderungen an die eigene Nach-
haltigkeit konfrontiert - sowohl durch
gesetzliche Vorgaben als auch durch die
Erwartungen wichtiger Kunden: Sie for-
dern zunehmend Transparenz zu CO,-
Emissionen, sozialen Kennzahlen und
Aspekten der Lieferkette. Gleichzeitig
bleibt die Notwendigkeit, Kosten zu sen-
ken und die eigene Wettbewerbsfahig-
keit zu sichern, ein zentrales Anliegen.

Gemeinsam mit der interdisziplinar auf-
gestellten Steinbeis Consulting Group
Nachhaltigkeit hat Hofmann Global ein
Nachhaltigkeitsprojekt gestartet, um
Energieeinsparpotenziale zu identifi-
zieren und dadurch Kosten zu senken.
Gleichzeitig sollten hiermit die Weichen
fur eine zukunftsfahige, nachhaltige Un-
ternehmensstrategie gestellt werden.

Das Steinbeis-Team untergliederte das
Projekt in drei zentrale Blocke: ein Ener-
gieaudit nach DIN EN 16247, die Erstel-
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lung einer unternehmensspezifischen
Klimabilanz sowie die ESG-Berichter-
stattung nach dem VSME-Standard
(vereinfachter Berichtsstandard fir
den Mittelstand).

Daneben unterstitzt das Consulting-
Team auch beider Umsetzung von MaB3-
nahmen und berat zu passenden For-
dermaglichkeiten.

ENERGIEAUDIT: SCHLUSSEL
FUR MEHR ENERGIEEFFIZIENZ

.Im ersten Schritt haben wir ein Ener-
gieaudit nach DIN EN 16247-1 durch-
gefihrt, das speziell auf die Anforde-
rungen von Nicht-Wohngebauden wie
Produktionshallen, Werkstatten und
Verwaltungsgebauden zugeschnitten
ist”, erlautert Steinbeis-Experte Mike
Schmidt. Ziel des Audits ist es, alle re-
levanten Energieflisse im Unternehmen
systematisch zu erfassen und zu be-
werten. Dabei werden nicht nur der
Strom-und Warmeverbrauch analysiert,
sondern auch Querschnittstechnologien
wie Druckluft, Beleuchtung, Liftung
und Kalteversorgung betrachtet.

Das Audit identifiziert konkrete Einspar-
potenziale, etwa durch den Austausch

veralteter Technik, die Optimierung von
Betriebszeiten oder die Nutzung er-
neuerbarer Energien. Fir Hofmann
Global bedeutet dies nicht nur eine Re-
duktion der Energiekosten, sondern
auch eine Verringerung der CO,-Emis-
sionen - ein doppelter Gewinn fir Wirt-
schaftlichkeit und Umwelt.

KLIMABILANZIERUNG:
TRANSPARENZ UBER DEN EIGENEN
CO0,-FUBABDRUCK

Im zweiten Projektschritt erstellt die
Steinbeis Consulting Group eine Kli-
mabilanz, die den CO,-FuBabdruck des
Unternehmens systematisch erfasst. Je
nach Komplexitat des Unternehmens
kommen spezifische Tools zum Einsatz,
die auf die jeweiligen Anforderungen
zugeschnitten sind. Die Bilanzierung
erfolgt nach dem Greenhouse Gas Pro-
tocol und umfasst die wesentlichen
Emissionsquellen: von der Energiever-
sorgung Uber den Fuhrpark bis hin zu
vor- und nachgelagerten Prozessen in
der Lieferkette.

Die Klimabilanz liefert nicht nur die ge-
forderten Kennzahlen fir Kundenan-
fragen, sondern bildet auch die Grund-
lage firdie Entwicklung eines effektiven



Unternehmensfiihrung
(Governance)

Themeniibergreifende Umwelt Soziales
Standards (Environment) (Social)
B1 B3 B8

B11
Verurteilungen und Geldstrafen wegen

Grundlagen der Erstellung

Energie und Treibhausgasemissionen

Eigene Belegschaft

Korruption und Bestechung

B2
Relevante Politiken, Richtlinien
und Praktiken

B3 Erganzung um Scope 3

B9
Arbeitssicherheit und Gesundheit

cs8
Erlése aus kritischen Sektoren

Ressourcennutzung, Kreislaufwirt-
schaft und Abfallmanagement

c1 B4 B10 c9
Geschaftsmodell, Strategie & Verschmutzung von Luft, Wasser & Entlohnung, Tarifverhandlung Geschlechtervielfalt in der
Nachhaltigkeit Boden und Ausbildung Leitungsebene

c2 BS c5

Beschreibung relevanter Politiken, Biologische Vielfalt Ergdnzende Informationen zur eigenen
Richtlinien & Praktiken ‘otogische Viela Belegschaft

B6 cé

Richtlinien und Praktiken mit Blick auf
Wasserverbrauch und -entnahme
Menschenrechte
B7 c7

Schwerwiegende
Menschenrechtsverletzungen

GHG-Reduktionsziele und
Klimatransition

c3

Klimarisiken

C4

/) Kriterien des VSME-Standards im Uberblick

Klimaschutz- und Transitionsplans. Sie
zeigt auf, in welchen Bereichen die grof3-
ten Hebel fir Emissionsreduktionen lie-
gen und welche Mafinahmen besonders
wirksam sind.

ESG-BERICHTERSTATTUNG:
NACHHALTIGKEIT STRATEGISCH
VERANKERN

Ein zentrales Element des Projekts ist
die ESG-Berichterstattung nach dem
VSME-Standard. Dieser Ansatz ermdg-
licht es mittelstandischen Unternehmen,
mit Uberschaubarem Aufwand in die
Nachhaltigkeitsberichterstattung ein-
zusteigen und die Anforderungen von
Kunden, Banken und anderen Interes-
senten zu erfillen.

.Zu Beginn eines Projekts flhren wir
eine Wesentlichkeitsanalyse durch, um
die fir Hofmann Global relevanten
Nachhaltigkeitsthemen zu identifizieren.
Darauf aufbauend werden Ziele ge-
setzt, die wichtigsten Kennzahlen und
Mafnahmen dokumentiert und das Gan-
ze in einem kompakten Bericht zusam-
mengefasst”, erklért Steinbeis-Unter-
nehmer Ridiger Senft. Dies erleichtert

nicht nur die Kommunikation mit Stake-
holdern, sondern unterstiitzt auch die
Integration von Nachhaltigkeit in die Ge-
schaftsstrategie.

FORDERMOGLICHKEITEN ZUR
UNTERSTUTZUNG DES
MITTELSTANDS

Ein wichtiger Aspekt fir mittelstandi-
sche Unternehmen ist die Finanzie-
rung von Nachhaltigkeitsprojekten. Das
Steinbeis-Team ber&t Hofmann Global
umfassend zu Fordermaoglichkeiten auf
Bundes- und Landesebene. Férdermit-
tel konnen sowohl fur die Initialbera-
tung und Analyse als auch fir die Um-
setzung konkreter Mafinahmen - etwa
zur Steigerung der Energieeffizienz oder
zur Erreichung von Klimazielen im Rah-
men eines Transitionsplans - beantragt
werden. So wird der Einstieg in die
nachhaltige Transformation finanziell
erleichtert und das Risiko fir das Un-
ternehmen minimiert.

NACHHALTIGKEIT ALS CHANCE

Das Projekt bei Hofmann Mess- und Aus-
wuchttechnik zeigt exemplarisch, wie

B: Basic Module

C: Comprehensive Module

mittelstandische Unternehmen Nach-
haltigkeit als strategischen Vorteil nut-
zen konnen. Durch die Kombination aus
Energieaudit, Klimabilanz und ESG-
Berichterstattung erhalt das Unterneh-
men nicht nur Transparenz Uber seine
Umweltwirkungen, sondern auch kon-
krete Handlungsempfehlungen zur
Steigerung der Effizienz und zur Erfil-
lung externer Anforderungen. Mit der
Unterstiitzung von Steinbeis und der
Nutzung von Fordermitteln wird der
Weg zur nachhaltigen Transformation
praxisnah und wirtschaftlich attraktiv
gestaltet.
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STRATEGISCHE SYNERGIE FUR
NACHHALTIGES WACHSTUM

STEINBEIS-ALUMNUS UND KARLSRUHER STEINBEIS-TEAM ARBEITEN
BEI DER WACHSTUMSSTRATEGIE EINES UNTERNEHMENS ZUSAMMEN

Die I.NEO solutions GmbH, gegriindet 2018 von Steinbeis-Hochschul-Alumnus Daniel Stevkovski, hat sich schnell als fiihrender
Anbieter von mafBgeschneiderten Losungen in den Bereichen Industrieservice, Engineering sowie der Transformation im
Rahmen der Energiewende etabliert. Mit seinem Fokus auf Innovation, Nachhaltigkeit und Arbeitssicherheit unterstiitzt das
Unternehmen Kunden in Deutschland und der Schweiz und leistet einen wichtigen Beitrag zur Effizienzsteigerung und Weiter-
entwicklung industrieller Prozesse. Ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir das weitere Wachstum und die Marktpositionierung
von I.NEO ist bis heute die enge Zusammenarbeit mit dem Karlsruher Steinbeis-Transferzentrum Innovation Engineering &
Entrepreneurship // i2e. Durch den Zugang zu wissenschaftlicher Expertise und innovativen Methoden konnte das Unternehmen
seine Strategien und Prozesse strukturieren und reflektieren.

Das Team um Steinbeis-Unternehmer
Professor Dr. Carsten H. Hahn brachte
Prozesse und Methoden wie das ASD-
Innovation Coaching Framework ein,
ein bewahrtes Modell zur Forderung
agiler Prozesse und kreativer Pro-
blemlosungen. Mithilfe dieser Ansatze
konnte [.NEQ nicht nur seine interne
Strategie optimieren, sondern auch Zu-
kunftsstrategien entwickeln, die das

Technologie.Transfe
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Unternehmen langfristig zukunftsfahig
machen. Hilfreich dabei war Carsten
H. Hahns umfassende Expertise in den
Bereichen Innovation und Entrepreneur-
ship: Als Splitting-Professor fur Innova-
tion und Entrepreneurship sowie Se-
nior Director bei SAP unterstitzte er
[.NEO durch eine gelungene Kombina-
tion aus fundierten wissenschaftlichen
Methoden und praxisnahen Ansatzen.

ERFOLGREICHE UNTERNEHMENS-
STRATEGIE: INNOVATIV, PRAXIS-
ORIENTIERT UND KI-BASIERT

Gemeinsam mit Patrick Brecht, Leiter
des [x]Lab, dem Griindungsnetzwerk der
Hochschule Karlsruhe, und stellvertre-
tender Institutsleiter des IDEV - Insti-
tute of Digital Economy and Venturing
der Hochschule Karlsruhe, entwickelte




Carsten H. Hahn individuell angepass-
te Strategien, die .NEO optimal auf die
digitale Zukunft ausrichten sollen. Un-
ter seiner Moderation entstand eine
innovative und praxisorientierte Unter-
nehmensstrategie, die die Wettbewerbs-
fahigkeit von .NEO mafigeblich starkt.

Ein weiterer Schlissel zum Erfolg ist
der Einsatz von Kl-Agenten, die maf-
geblich dazu beitragen konnen, die Pro-
duktivitat der Unternehmensprozesse
zu steigern. Durch den gezielten Einsatz
dieser intelligenten Technologien kon-
nen Arbeitsabldufe optimiert und effi-
zienter gestaltet werden. In der weite-
renZusammenarbeitistdie Einfihrung
eines Pilotprojekts im Bereich Wissens-
management geplant, das den demo-
grafischen Wandel adressiert und in-
novative Losungen fir den Umgang mit
Wissen in einer sich verandernden Ar-
beitswelt bietet.

Fir .NEO-Geschaftsfihrer Daniel Stev-
kovski war die Zusammenarbeit mit
Steinbeis ein wichtiger Schritt in der
Unternehmensentwicklung: ..Die Part-
nerschaft mit Steinbeis hat uns nicht
nur dabei geholfen, unsere Innovations-
fahigkeit zu steigern, sondern hat unser
Team auch mit den ndtigen Werkzeugen
ausgestattet, um kreative Losungen zu
entwickeln und erfolgreich umzusetzen”.
Die konkrete Implementierung der In-
novationen und Prozessoptimierungen
liegt in der Verantwortung von Florian
Miiller, Leiter des technischen Services
bei I.NEO. Mit seiner Erfahrung und Ex-
pertise im technischen Bereich beglei-
tet er das Unternehmen durch die Uber-
gangsphase der Implementierung und
stellt sicher, dass alle strategischen
Anderungen nahtlos in den Betriebs-
alltag integriert werden. Deniz Zihls-
dorfist bei .NEQ verantwortlich fur die
Projektierung und setzt technische Kon-
zepte effizient in die Praxis um. Mit
seiner langjahrigen Erfahrung im tech-
nischen Projektmanagement liefert er
Impulse zur Weiterentwicklung und Pro-
zessoptimierung. In enger Abstimmung

mit den Fachabteilungen stellt er sicher,
dass Innovationen nicht nur strategisch
geplant, sondern auch wirkungsvoll rea-
lisiertwerden. Jessica Wilhelm schlief3-
lich, Leiterin der Personalentwicklung
bei I.NEO, gestaltet den Wandel im Un-
ternehmen durch gezielte Qualifizie-
rungsmafnahmen und strategische
Entwicklungsprogramme aktiv mit. So
bereitet sie Mitarbeitende optimal auf
neue Anforderungen vor. Mit ihrer Ex-
pertise begleitet sie den kulturellen und
strukturellen Transformationsprozess
und tragt so zur Zukunftsfahigkeit und
Agilitat des Unternehmens bei.

INNOVATIVE WISSENSCHAFTLICHE
ANSATZE KOMBINIERT MIT
TECHNOLOGISCHER EXZELLENZ

Die Synergie zwischen der wissen-
schaftlichen Expertise von Steinbeis

PROF. DR. CARSTEN H. HAHN

carsten.hahn@steinbeis.de (Autor)
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Steinbeis-Transferzentrum
Innovation Engineering &
Entrepreneurship // i2e
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leiter IDEV - Institute of Digital
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Digitale Geschaftsmodelle

4 Hochschule Karlsruhe

www.h-ka.de
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und der praktischen Umsetzung bei
[.NEO zeigt, wie gezielte Partnerschaf-
ten nachhaltiges Wachstum fordern
konnen. Durch die Verbindung von fun-
diertem Wissen und innovativen An-
satzen konnte |.NEO seine Strategie
ausbauen. Dieser strategische Ansatz
ermoglicht es dem Unternehmen, so-
wohl in einem dynamischen Markt-
umfeld als auch in Bezug auf eine
langfristige nachhaltige Entwicklung
erfolgreich zu agieren. Die .LNEO GmbH
steht damit nicht nur fir technologi-
sche Exzellenz, sondern auch fir die
erfolgreiche Umsetzung von Innovatio-
nen, die den Anforderungen der mo-
dernen Industrie gerecht werden.
Dank der Unterstitzung durch Stein-
beis wird das Unternehmen weiterhin
als Vorreiter fir innovative, nachhalti-
ge und sichere industrielle Dienstleis-
tungen agieren.

JOHANNES LAUER
Johannes.Lauer@h-ka.de (Autor]

Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am IDEV - Institute of Digital
Economy and Venturing und
Doktorand Wachstumsstrategien
fir KMU s

Hochschule Karlsruhe

www.h-ka.de

DANIEL STEVKOVSKI

info@ineo-solutions.de (Autor)

Grinder & Geschaftsfiihrer
F j I.NEO solutions GmbH
f!P “ https://ineo-solutions.de
L

FLORIAN MULLER

info@ineo-solutions.de (Autor)

Leiter technischer Service
I.NEO solutions GmbH

https://ineo-solutions.de
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EIN KUNSTSTOFF
REVOLUTIONIERT
ENTWASSERUNGSSYSTEME

KUNSTSTOFF STATT GUSSEISEN - DER INNOVATIVE ANSATZ
DES STEINBEIS-TEAMS IN HORB

In Umgebungen wie Industrieanlagen, Schwimmbadern oder 6ffentlichen Verkehrsflachen sind Rinnensysteme und deren
Abdeckungen extremen Anforderungen ausgesetzt: Neben der mechanischen Beanspruchung spielen vor allem Wetter-
einfliisse wie Feuchtigkeit, Nasse und Kalte eine zentrale Rolle. Der Korrosionsschutz ist deshalb elementar - denn Rost
gefahrdet langfristig die Funktionalitat, Sicherheit und Lebensdauer der Systeme. Hier setzt die faserverstarkte Kunststoff-
losung FIBRETEC neue Mafistabe: Sie ist vollstandig korrosionsfrei, chemikalienbestandig und UV-resistent. Im Gegensatz zu
metallischen Alternativen bietet FIBRETEC damit eine dauerhafte Losung fiir Rinnensysteme ohne regelmafige Instand-
haltung oder teure Beschichtungen. Gleichzeitig liberzeugt das Material durch seine hohe Stabilitat bei geringem Eigengewicht.
Das Team am Steinbeis-Transferzentrum Institut fiir Kunststoff- und Entwicklungstechnik IKET in Horb hat fiir die HAURA-
TON GmbH & Co. KG eine Kunststoffabdeckung fiir Entwasserungsrinnen entwickelt, die diese Materialeigenschaften nutzt.

HAURATON entwickelt und vertreibt seit
bald 70 Jahren von Rastatt aus welt-
weit ganzheitliche und kreislauforien-
tierte Regenwassermanagementsys-
teme. An das Horber Steinbeis-Team
wendete sich HAURATON mit der kon-
kreten Anforderung, ein véllig korrosi-
onsfreies Rinnensystem zu entwickeln.
Zusatzliche Anforderungen an Belast-
barkeit und Optik erhohten den Anspruch
an die Entwicklungsarbeit.
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AUF DER SUCHE NACH DEM
PASSENDEN WERKSTOFF

.Das Ergebnis von Uber einem Jahr
Forschung und Entwicklung ist der
neue FIBRETEC Design Stegrost, eine
hochwertige Kunststoffabdeckung, die
hydraulisch optimiert, sehr stabil und
optisch ansprechend ist”, fasst Stein-
beis-Unternehmer Professor Dr.-Ing.
Bernhard Rief die Entwicklungsarbeit

seines Teams am IKET zusammen. Zu
Beginn des Projekts fand die Konzept-
findung mithilfe wertanalytischer
Hilfsmittel statt. Am Steinbeis-Trans-
ferzentrum wurden im Anschluss um-
fangreiche Werkstoffvergleiche und
-prifungen durchgefihrt, um das pas-
sende Material fir den Kunststoffrost
zu finden. Ziel war es, die optimale, be-
anspruchungsgerechte Gestalt fir die
Kunststoffabdeckung zu finden, die mit



»
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DIE NEUENTWICKLUNG AUS FASER\.I.ERSTARKTEM POLYAMID IST
STABIL, BELASTBAR, WIDERSTANDSFAHIG, LANGLEBIG, NACHHALTIG

Simulationstechnik konstruktiv ausge-
legt und optimiert wurde. Das IKET
war schlieBlich auch bei der Auswahl
und Betreuung eines geeigneten Werk-
zeugbaus behilflich.

FIBRETEC-LOSUNG
UBERZEUGT

.Das Ergebnis Ubertraf die Erwartun-
gen von HAURATON", restimiert Pro-
jektleiter Professor Dr.-Ing. Jirgen
Gundrum nicht ohne Stolz. Die Neu-
entwicklung aus faserverstarktem Po-
lyamid ist stabil, belastbar, wider-
standsfahig, langlebig, nachhaltig und
umweltneutral. FIBRETEC-Stegroste
sind in verschiedenen Belastungsklas-

0

UND UMWELTNEUTRAL.

sen erhaltlich. Die Vorteile der Kunst-
stoffabdeckung liegen nicht nur in der
geforderten Vermeidung von Korrosion,
sondern auch in der Reduzierung der
Gerauschentwicklung beim Befahren.
FIBRETEC Design Stegroste werden
daher erfolgreich als Abdeckung fir
Entwasserungslosungen auf Parkplat-
zen und in Tiefgaragen eingesetzt.

Das funktionale Design war auch fir
das Marketing von HAURATON ent-
scheidend. Der Stuttgarter Industrie-
designer ,reform design” hat dem Steg-
rost ein neues, unverwechselbares
Gesicht gegeben. Der FIBRETEC De-
sign Stegrost ist nun auch in farbigen
Varianten erhaltlich.

PROF. DR.-ING. JURGEN GUNDRUM

juergen.gundrum@steinbeis.de (Autor)

Freiberuflicher Projektleiter
Steinbeis-Transferzentrum
Institut fir Kunststoff- und
Entwicklungstechnik IKET (Horb)

www.steinbeis.de/su/374
www.iket-horb.de

PROF. DR.-ING. BERNHARD RIEF

bernhard.rief@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Institut fir Kunststoff- und
Entwicklungstechnik IKET (Horb)

www.steinbeis.de/su/374
www.iket-horb.de
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WENN ERFOLG NUR DIE HALBE
WAHRHEIT ERZAHLT

DAS BWCON RESEARCH TEAM UNTERSUCHT MISSERFOLGSFAKTOREN

IN DER VERBUNDARBEIT

In der Welt der Zusammenarbeit wird Erfolg gern groB gefeiert: AnstoBen auf den Projektabschluss, Best-Practice-
Broschiiren und Konferenzauftritte pragen das Bild. Doch wie steht es um die Vorhaben, die trotz guter Absichten und
durchdachter Planung ins Stocken geraten - oder gar scheitern? Eine aktuelle Untersuchung der bwcon research gGmbH
widmet sich genau diesen ,anderen Gasten™ auf dem Parkett der Verbundarbeit: den Misserfolgsfaktoren, auch

Verbundprojekte gelten als Instrument
zur Losung komplexer Herausforde-
rungen - ob im Bildungsbereich, in der
Forschung, bei Start-up-Férderungen
oder digitalen Transformationsprozes-
sen. Doch trotz bester Voraussetzun-
gen fihren viele Kooperationen nicht
zum gewdilnschten Ergebnis. Und wah-
rend Erfolgsfaktoren in der Literatur
breit rezipiert sind, ist das Wissen tber
Nichterfolgsfaktoren noch vergleichs-
weise dinn. Was sind die haufigsten
Grinde, warum Kooperationen im Ver-
bund scheitern? Und was lasst sich
daraus fir die Praxis ableiten? Diese
Fragen stellte sich Dr. Lukas Bruns,
wissenschaftlicher Leiter bei bwcon
research und Autor der aktuellen Studie.

WAS IST VERBUNDARBEIT?

Verbundarbeit wird in unserer Unter-
suchung als Kooperation oder Zusam-
menarbeit zwischen verschiedenen
Organisationen, Unternehmen oder In-
stitutionen verstanden, die mindestens
ein gemeinsames Ziel haben”, erklart
Lukas Bruns. Sie kann viele Formen
annehmen - von gesetzlich vorge-
schrieben bis zu situativ oder projekt-
bezogen.[1] Es geht um den Austausch
von Wissen, Fahigkeiten und Ressour-
cen,[2] wobei sich Kooperationen aktiv
planen und steuern lassen.[3]

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2025

Nichterfolgsfaktoren genannt.

Die Erfolgsfaktoren sind dabei vielfal-
tig: Kontinuitat von Schlisselpersonen,
eine engagierte Leitung oder ein gutes
Netzwerkmanagement kdnnen forder-
lich sein.[4] Maschwitz et al. (2019) be-
tonen zudem die Bedeutung von klaren
Zielen, Rollenverteilungen und funktio-
nierenden Arbeitsbeziehungen.[5] Den-
noch gilt: Es gibt kein allgemeingliltiges
Erfolgsrezept. Jede Kooperation ist ein-
zigartig und wird durch viele externe
und interne Faktoren beeinflusst.[6]

Wichtig ist auch: Misserfolgsfaktoren
sind nicht einfach das Gegenteil von
Erfolgsfaktoren. Sie sind eigenstandi-
ge Hindernisse, die Projekte aufhalten
oder zum Stillstand bringen konnen -
unabhéangig davon, ob andere Bedingun-
gen glnstig erscheinen. Beispiele sind
mangelhafte Abstimmungen, Fluktua-
tion, Zielkonflikte oder fehlende Agili-
tat. Die systematische Betrachtung
von Nichterfolgsfaktoren hilft, Risiken
frihzeitig zu erkennen und Koopera-
tionen krisenfester zu gestalten.[7]

FORSCHUNGSDESIGN:
STIMMEN AUS DER PRAXIS

Fir die bwcon research Untersuchung
wurden qualitative Interviews mit zehn
Personen gefihrt, die in der Leitung
oder Teilleitung von Verbundprojekten

in den Bereichen Weiterbildung und Kul-
tur tatig waren. Ziel war es, typische
Misserfolgsfaktoren aus erster Hand zu
erfassen. Die Interviews wurden ano-
nym durchgefiihrt und professionell
transkribiert. Die Auswertung folgte
der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Kuckartz (2018): Zunachst wurden die
Aussagen explorativ codiert, anschlie-
Bend thematisch geordnet und in neun
Hauptkategorien zusammengefasst.
Trotz sorgfaltiger Durchfihrung hat
die Studie Einschrankungen: Die Stich-
probe ist klein und auf bestimmte Kon-
texte beschrankt, was die Ubertrag—
barkeit der Ergebnisse einschrankt.

TYPISCHE
MISSERFOLGSFAKTOREN

Aus den gesammelten Daten wurden
neun Ubergeordnete Kategorien von
Nichterfolgsfaktoren herausgearbeitet
- mit teils hoher Relevanz fur tber-
greifende Kooperationsformate:

1. Fehlende Agilitit
Viele Projekte scheitern, weil sie
zu wenig flexibel auf Veranderungen
reagieren. Veranderungen werden
ignoriert, Planungen nicht ange-
passt - haufig aus Unsicherheit
oder Prinzipientreue.



2. Engpédsse beim Personal
Spate Personalgewinnung, hoher
Aufwand bei der Rekrutierung oder
Abgange von Schlisselpersonen
fihren zu Reibungsverlusten.
Fluktuation wirkt sich auf Konti-

nuitdt und Vertrauen negativ aus.

Unklare oder divergierende Ziele
Fehlender Mehrwert, wider-
sprichliche Interessen oder
mangelnde Zielscharfe fihren dazu,
dass Partner sich zuriickziehen
oder das Engagement nachlasst.

4. Strukturelle Briiche
Unterschiedliche Systeme, fehlende
Abstimmungen und unklare Pro-
zesse erschweren die Zusammen-
arbeit. Besonders problematisch:
das Fehlen einer gemeinsamen
Fehler- oder Lernkultur.

5. Problematische Hierarchien
Top-down-Entscheidungen ohne

Beteiligung erzeugen Frustration.
Die Handlungsspielraume operati-
ver Ebenen sind haufig einge-
schrankt, Entscheidungsprozesse
intransparent.

Ressourcenmangel
Unrealistische Zeitplane, ungleiche
Mittelverteilung und zu geringe
Budgets beeintrachtigen den Pro-
jekterfolg - insbesondere, wenn
Erwartungen nicht mit den verfig-
baren Ressourcen abgeglichen
werden.

Geringes Engagement

Einige Projektbeteiligte bleiben
passiv - trotz formeller Beteiligung.
Ursachen: mangelnde Motivation,
fehlende Ressourcen oder fehlende
Verantwortlichkeitszuweisung.

Kommunikationsprobleme
Missverstandnisse, unterschiedliche
Erwartungen oder ein scheuer
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Umgang mit Kritik fihren zu Span-
nungen. Rickmeldeschleifen fehlen,
Austauschformate bleiben unge-
nutzt.

9. Mangelnde Verbindlichkeit
Unklare Verantwortlichkeiten,
fehlende Entscheidungsbefugnisse
oder .lippenbekenntnishaftes”
Engagement fihren dazu, dass
Projekte ins Stocken geraten oder
ineffektiv verlaufen.

IMPULSE FUR DIE PRAXIS

Die Untersuchung macht deutlich: Miss-
erfolge in Verbundprojekten sind viel-
schichtig und wirken oft in Kombinati-
on. Gerade deshalb ist ihre Analyse so
wertvoll. ,Misserfolgsfaktoren lassen
sich nicht immer vermeiden - wohl aber
erkennen, reflektieren und adressieren’,
ist Lukas Bruns Uberzeugt. Die Ausei-
nandersetzung damit hilft, Risiken frih-
zeitig zu identifizieren und gezielt ge-
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KOOPERATIONEN SIND KEIN SELBSTLAUFER -
SIE LEBEN VON BETEILIGUNG, KLARHEIT UND
GEMEINSAMER VERANTWORTUNG.

genzusteuern. Fur die Praxis ergeben
sich daraus drei zentrale Impulse:

= Fehlertoleranz statt
Schuldzuweisung
Ein offener Umgang mit Fehlern
erhoht die Lernfahigkeit im Projekt-
verlauf - und starkt die Kooperations-
kultur.

= Rollen und Zustidndigkeiten kldren
Verlasslichkeit entsteht durch klare
Strukturen - insbesondere bei der
Verteilung von Aufgaben und Ent-
scheidungskompetenzen.

Literatur

= Ziele aktiv reflektieren
Zielbilder sind keine einmalige Fest-
legung, sondern ein dynamischer
Prozess. Nur wer den Sinn gemein-
sam aufrechterhalt, bleibt langfristig
im Verbund handlungsfahig.

WARUM ES SICH LOHNT,
AUF DAS SCHEITERN ZU SCHAUEN

Kooperationen sind kein Selbstlaufer
- sie leben von Beteiligung, Klarheit
und gemeinsamer Verantwortung. Da-
bei haben Misserfolge viele Gesichter.
Manche Faktoren sind systemisch, an-

[1] Schleifenbaum, D., Walther, V. (2015). Kooperationen auf dem Priifstand. Wie die padagogische Praxis
Zusammenarbeit wahrnimmt und gestaltet. Bielefeld: Bertelsmann.

[21 Neumann, P. (2019]. Kooperation selbst bestimmt? Interdisziplindre Kooperation und Zielkonflikte in
inklusiven Grundschulen und Forderschulen. Minster; New York: Waxmann.

[3] Friese, M. (1998). Bezugsrahmen zur Analyse von Kooperationen im Dienstleistungssektor.

In: Kooperation als Wettbewerbsstrategie fiir Dienstleistungsunternehmen. Focus Dienstleistungs-
marketing. Deutscher Universitatsverlag, Wiesbaden.

[4] Dauser, D., Wittig, W., Lorenz, S., Schley, T. (2022). Bildungswerk der Baden-Wiirttembergischen
Wirtschaft e. V.: Evaluation des Pilotprojektes Qualifizierungsverbiinde (QV) zur Sicherung der
Beschéftigungsfahigkeit. Abschlussbericht (Berichtszeitraum: 01.06.2020-31.08.2021).

Nirnberg: Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb).

[5] Maschwitz, A., Speck, K., Brinkmann, K., Johannsen, M., von Fleischbein, A. (2019). Nachhaltigkeit
von Verbundprojekten - Ergebnisse einer Mixed-Methods-Studie. Thematischer Bericht der wissen-
schaftlichen Begleitung des Bund-L&nder-Wettbewerbs ,Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen™.

[6] Engelbrecht, A., Eggers, T. (2005). Erfolgsmuster und Erfolgsfaktoren der Sieger. In: Wiendahl, HP.,
Dreher, C., Engelbrecht, A. (eds] Erfolgreich kooperieren. Physica-Verlag HD.

[7] Erne, Rainer, et al. .Warum Sie sich in Projekten mehr um Misserfolgsfaktoren kiimmern sollten.”
Projektmanagement Aktuell [PM], vol. 34, no. 2, May 2023, pp. 55+
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dere individuell oder situativ bedingt.
Entscheidend ist jedoch, dass sie nicht
ignoriert, sondern systematisch reflek-
tiert werden. Diese systematische Aus-
einandersetzung mit Misserfolgsfakto-
ren bietet eine wertvolle Grundlage, um
die Qualitat und Nachhaltigkeit von Ver-
bundprojekten zu starken. Denn: Es gibt
zwar kein Patentrezept, doch wer die
Stolpersteine kennt, kann sie gezielt um-
gehen - oder stabiler Uber sie hinweg-
gehen.

DR. LUKAS BRUNS

lukas-bernfried.bruns@steinbeis.de (Autor)
Wissenschaftlicher Leiter
bwcon research gGmbH
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2109




STEINBEIS-EDITION 63

EXPERTEN.WISSEN.TEILEN.

NEUERSCHEINUNGEN IN DER STEINBEIS-EDITION
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N
UNLEASHING AUTONOMIZATION: A HOLISTIC ONTOLOGY

OF DATA-DRIVEN SOLUTION DESIGN REALIZING BUSINESS OPPORTUNITIES
BASED ON DISTRIBUTED LEDGER TECHNOLOGY AND MACHINE LEARNING
DANIEL BURKHARDT

In the immersive complexity of digital innovation, data-driven solution design often begins with a specific
technology or potential solution already in mind. However, this predisposition narrows the design space and
reduces the probability of discovering more suitable or novel alternatives. This thesis introduces a formally
developed ontology to support datadriven solution design, offering a meta-structure that facilitates abstrac-
tion and translation from business opportunities to technological concepts. Developed through extensive
literature reviews and four empirical case studies, the ontology was constructed using both deductive and
inductive methods. It uniquely integrates the layers of Business, System, Data, and Technology, enabling
structured reasoning and navigation across abstraction levels. The hierarchical ontology serves as the
foundation for a multi-agent large language model system [MALLMs] that assists users in identifying
appropriate solution concepts aligned with provided business opportunities. Central to this systemis a
Knowledge Graph (KG) acting as a meta-agent, providing structural guidance and validation. Additional
agents generate solution-relevant information through retrieval-augmented generation (RAG) based
on a curated corpus of over 14,000 research papers, academic articles, and code fragments related to
data-driven solution design. The findings suggest that combining symbolic representations with neural
models enhances output effectiveness by leveraging both user and domain-specific knowledge.

o dl WWW.STEINBEIS.DE

BEST-OF STEINBEIS TRANSFER-MAGAZIN 2024
STEINBEIS GMBH & CO. KG FUR TECHNOLOGIETRANSFER (HRSG.)

Das Best-of des Steinbeis Transfer-Magazins prasentiert die zehn aus Sicht der Redaktion besonders
relevanten Transfer-Beitrage aus dem vergangenen Jahr und eine Auswahl der 2024 in der Steinbeis-
Edition erschienenen Publikationen.

Im Steinbeis Transfer-Magazin stellen wir konkrete Problemlésungen mit Mehrwert und erfolgreichen
Wissens- und Technologietransfer vor. Im Rahmen unserer Kampagne ..Real Impact: Der Nutzen zahlt!”
standen insbesondere jene Projekte im Mittelpunkt, die durch ihre Umsetzung einen konkreten und nach-
haltigen Nutzen fur Wirtschaft und Gesellschaft stiften. Gemeinsam mit Autorinnen und Autoren aus dem
Steinbeis-Verbund haben wir diese Vorhaben aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet.

= TRANSFER-MAGAZIN 1/2024: Materialien und Werkstoffe: Forschung und Entwicklung mit Real Impact

= TRANSFER-MAGAZIN 2/2024: Digitalisierung: Den Mehrwert in der Anwendung im Blick
® TRANSFER-MAGAZIN 3/2024: Unternehmertum mit Zukunft: Resilient, nachhaltig und mehrwertstiftend
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DIE MEDIATION - AUSGABE QUARTAL 11/2025 L/ STEINBEIS.DE/Su/09c

FREIHEIT
GERNOT BARTH (HRSG.)

Ob Kleidung und Ernahrung, Religion, die Wahl von Wohnort und Job oder zwischenmenschliche
Beziehungen: Demokratische Lander wie Deutschland zeichnen sich durch ein hohes Maf3 an Freiheit
aus. Solange niemand dabei zu Schaden kommt, konnen die Menschen hierzulande ihre individuellen
Winsche und Bedirfnisse nahezu uneingeschrankt verwirklichen. Auch im Konfliktfall spielt die Mdg-
lichkeit, ohne auflere Zwange zu handeln und zu entscheiden, eine wichtige Rolle. Die aktuelle Ausgabe
der .Mediation” beschaftigt sich deshalb ausfihrlich mit dem Schwerpunkt . Freiheit - wertvoll und
bedroht”. Die Lesenden erfahren unter anderem, warum die Meinungsfreiheit, ein essenzielles Grund-
recht unserer Gesellschaft, immer mehr in Gefahr gerat, weshalb Freiheit und Verantwortung un-
trennbar miteinander verbunden sind und was es mit der freien Liebe auf sich hat. Freuen Sie sich da-
riber hinaus auf die folgenden Beitrage zum Schwerpunkt:

® Was heif3t hier eigentlich freiwillig? Gedanken zur Freiwilligkeit in der Mediation
®Vertrauen - die Bricke zur digitalen Freiheit

® Selbstbestimmt und gewaltfrei: Die Schule als Ort freiheitlicher Aushandlungsprozesse
= Die Kunst des Multiplizierens: Humor und Provokation in der Psychotherapie?

® Freiraum fUr gute Ideen! Wie Sie den Nahrboden fir Innovationen bereiten

N
DIE MEDIATION - AUSGABE QUARTAL 111/2025

ZWISCHEN SCHEITERN UND ERFOLG
GERNOT BARTH (HRSG.)

Ob im Job oder im Privatleben: Nicht immer lauft alles wie erhofft. Erfolg und Misserfolg liegen haufig
nah beieinander. Wahrend das eine zu Jubel und Freude fihrt, weckt das andere beispielsweise Trauer,
Scham oder Hoffnungslosigkeit. Allesamt Gefiihle, die eindricklich und pragend sind - im positiven wie
im negativen Sinne. Hohen und Tiefen machen das Leben gleichermaf3en aus. Wichtig ist vor allem eines:
Eine Niederlage ist kein Weltuntergang - und mit der richtigen Einstellung [und ein wenig Glick] asst der
nachste Hohenflug meist nicht lange auf sich warten. Auf was es dabei ankommt, erfahren Sie in der ak-
tuellen Ausgabe der .Mediation” mit dem Schwerpunktthema ..Zwischen Scheitern und Erfolg™. Lesen Sie
unter anderem, inwiefern Supervision dazu beitragen kann, Scheitern als Chance zu sehen, was es
braucht, um Beziehungskrisen zu tUberwinden, und welches Potenzial in uns schlummert, um Heraus-
forderungen erfolgreich entgegenzutreten.

® Misslingende Mediation? Pladoyer fir Gelassenheit im Umgang mit dem Scheitern einer Mediation

® Wenn zu perfekt, lieber Gott bose™: HypnoSystemisches zur Balance-Flow-Transformation
innerer Perfektionisten

w Deutschland auf Irrfahrt: Warum wir jetzt fur Freiheit, Wohlstand und Frieden kampfen missen

= Die Angst vor dem Scheitern tiberwinden - und kollektives (Ver-JLernen stimulieren

® Die wissenschaftliche Kolumne: Kybernetische Mediation
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SCHRIFTENREIHE WIRTSCHAFTSINFORMATIK
HELMUT BECKMANN [(HRSG )

FORSCHUNG INFORMATIONSMANAGEMENT.
BAND 4 & 5

SCHRIFTENREIHE WIRTSCHAFTSINFORMATIK
HELMUT BECKMANN (HRSG )

Die digitale Transformation ist eines der vorrangigen Themen in Wirtschaft und Wissenschaft, denn sie
umfasst alle Bereiche unseres Lebens. Obwohl dies von allen Akteuren anerkannt und unbestritten ist,
fehlt an vielen Stellen eine systematisch-methodische und pragmatische Vorgehensweise zu deren
Umsetzung. Einen Ansatz hierfir bietet das sogenannte Enterprise Architecture Management (EAM],
das die Unternehmensarchitektur auf finf verschiedenen Ebenen betrachtet (Strategy and Motivation,
Business Layer, Application and Data Layer, Technology and Physical Layer, Implementation Layer).

Die Sammelbande .,AIM - Anwendung Informationsmanagement” und ..FIM - Forschung Informations-
management”, die im Rahmen der Schriftenreihe Wirtschaftsinformatik durch Professor Dr. rer. nat.
Helmut Beckmann in Kooperation zwischen dem Steinbeis-Beratungszentrum Electronic Business
und dem Institut fir Wirtschaftsinformatik der Hochschule Heilbronn herausgegeben werden, adres-
sieren aktuelle Fragestellungen aus Forschung und Transfer zur Betrachtung der digitalen Transfor-
mation unter Verwendung des EAM. Dabei werden Fall- sowie Forschungsstudien publiziert, die den
aktuellen Wissensstand zu den einzelnen Themen darstellen und damit einen wesentlichen Beitrag
zum Wissenstransfer, unter anderem in Richtung der Praxis, leisten.

>
USE CASE: ERSTELLUNG VON ANGEBOTEN

MIT KI-UNTERSTUTZUNG
KI IN DER PRAXIS | BAND 1
UWE DITTMANN, ALFRED SCHATTER

In diesem ersten Band der E-Book-Reihe Kl in der Praxis” zeigen die Autoren, wie Unternehmen mit-
hilfe von ChatGPT ihre Angebotserstellung systematisieren, beschleunigen und qualitativ verbessern
konnen. Anhand eines praxisnahen Use Cases wird Schritt fir Schritt erlautert, wie generative Kl den
Angebotsprozess unterstiitzt - von der Bedarfsanalyse tber die Erstellung von Angebotstexten bis hin
zur Auswertung von Kundenfeedback. Zahlreiche konkrete Prompts, Tipps und Umsetzungshilfen ma-
chen dieses Buch zu einem wertvollen Begleiter fir Entscheider, Vertrieb und Technik in kleinen und
mittleren Unternehmen.

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2025



66

VORSCHAU

AUSGABE 03]2025

Schwerpunkt

Autonomisierung:

Vom digitalen Zwilling zum realen Abbild
Erscheinungstermin Ende 2025

Von dervirtuellen Simulation bis zur realen Umsetzung:
Die Autonomisierung verandert unsere Welt grund-
legend. Digitale Zwillinge ermdglichen es, komplexe
Prozesse zu modellieren, zu testen und zu optimie-
ren - lange bevor sie in der physischen Welt Realitat
werden. Doch die Entwicklung geht weiter. Die ge-
wonnenen Daten und Erkenntnisse flieen direkt zu-
rick inautonome Systeme, die selbststandig handeln
und sich anpassen kdnnen. So wird aus dem digitalen
Zwilling ein reales, intelligentes und lernfahiges
Abbild. Steinbeis-Expertinnen und -Experten stellen
diese technologische Entwicklung in konkreten Pra-
xisprojekten in der nachsten Ausgabe des Steinbeis
Transfer-Magazins vor. Sie zeigen auf, wie Unterneh-
men davon profitieren kdnnen - und mit welchen Ri-
siken dies verbunden ist.

UNSERE ONLINE-FORMATE

Wir gehen online mit unseren Autorinnen und Autoren ins Gesprach:
In unseren beiden Formaten ,,STEINBEIS LUNCHBREAK® und,,3 FRAGEN AN...“
bekommen Sie einen weiterfihrenden Einblick in unsere in der TRANSFER vorgestellten Projekte.

STEINBEIS LUNCHBREAK | AUF EINEN HAPPEN MIT...
www.steinbeis.de/lunchbreak sowie www.youtube.com/c/steinbeisverbund

3 FRAGEN AN...
www.steinbeis.de/drei-fragen-an sowie www.youtube.com/c/steinbeisverbund
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