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Wovon reden wir, wenn wir 
von Personalentwicklung 
reden...



Die klassische Personalentwicklung orientiert sich an einem 
integralen Kreislauf

Mitarbeitergespräch, 
Mitarbeiterbefragung etc. bieten 

eine Orientierung bzgl. des 
Bedarfs

Mitarbeiter vereinbart 
mit seinem 

Vorgesetzten 
Entwicklungsziele

PE berät und 
unterstützt bei 

der Planung zur 
weiteren 

Entwicklung.  

Akademie-Angebote:
Development und 

Reflexion

Der Einzelne und die 
Organisation bekommen 

Feedback, ob die 
Maßnahmen erfolgreich 

waren 

Talent-Management-
Programme

Instrumente wie Mentoring, 
Job Rotation etc.

Standortbestimmung 
/ Bedarfsanalyse

Zielvereinbarung

Planung
Maßnahmen / 
Instrumente

Feedback / 
Erfolgskontrolle

Prozess aus Sicht des Mitarbeiters
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Es müssen in der Personalentwicklung immer grundlegende 
Entscheidungen getroffen werden 

5

Standardisierung 
Curricular, one-size-fits-all, klare 
Vorgaben 

Seminarprogramm
Class-room Module 

Fremdgesteuertes Lernen 
Fixe Lernziele, -zeiten, -inhalte

Strategisch (Kompetenzen)
Inhalte fokussieren auf das, was 
Erreichung der Firmenziele hilft 

Defizitorientierung 
Lücken schließen 

Individualisierung
Mitarbeitende wählen anhand des 
individuellen Entwicklungsbedarfs

Blended-learning
Lernprozess mit integrierten 
Lernbausteinen 

Selbstgesteuertes Lernen
Modulare Bausteine, asynchrones 
Lernen, Auswahl

Situativ
Es wird gelernt, was gerade 
gebraucht wird

Stärkenorientierung
Ausbau von Stärken

Beispiele für Designkriterien
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Leider ist die klassische 
Personalentwicklung aus 
der Zeit gefallen: sie passt 
nicht in eine komplexer 
werdende Arbeits- und 
Wirtschaftswelt – und sie 
ignoriert den mündigen 
Menschen



Das Ziel der 
Personalentwicklung
muss sein, sich überflüssig 
zu machen



Eigenverantwortung

Eine zentrale Personalentwicklung kann den tatsächlichen 
Lernbedarfen nur hinterherhecheln 
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„Der Veränderungsbedarf in den 
Unternehmen ist heute so groß, dass 
er zentral kaum noch erfasst werden 
kann. Mitarbeiter müssen künftig 
selbst dafür sorgen, dass sie auch 

in Zukunft über die benötigte 
Kompetenz verfügen. Und ihre 
Führungskräfte sollen sie hierbei 
unterstützen.“

11 l 2019 HRpepper



Mindset

Die Basis einer neuen Personalarbeit ist die 
Auseinandersetzung mit dem Menschenbild

11 | 2019 HRpepperBOW – Personalentwicklung 9

„Erwachsene Leute 
organisieren Familien, sie 
bauen Häuser, sie 
übernehmen Verantwortung 
in Vereinen, fällen 
vernünftige und 
zukunftsorientierte 
Entscheidungen. Doch in dem 
Augenblick, in dem sie durch 
die Pforte des Unternehmens 
treten, werden sie 
infantilisiert und entmündigt, 
dass ich manchmal 
fassungslos bin.“ 

– Reinhard Sprenger



Hindernisse

Leider ist HR ein Problem. Instrumente der Personaler 
spiegeln häufig ein Misstrauen gegenüber Mitarbeitern wider
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• HR hat in der Vergangenheit sehr stark den 
Effizienzmuskel trainiert

• HR hat eine Historie, die geprägt ist von Administration 
und Expertentum

• HR ist zu weit weg von den Mitarbeitern als auch den 
Kunden und deren Bedürfnissen

• HR-Instrumente und -Systeme sind aus der alten Welt und 
spiegeln häufig ein Misstrauen gegenüber den Mitarbeitern 
wider

Lösung

Lösung

Problem

Problem

Gestern

Morgen



Veränderungsdruck von außen

Organisationen müssen schneller und innovativer werden
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Die Welt ist 
komplexer 
geworden
...

Organisationen 
müssen 
deshalb...

schneller 
werden...

intelligenter 
werden...

innovativer 
werden...

dabei gibt es eine 
strukturelle/ 
prozessuale und eine 
kulturelle Dimension...

durch...

Mehr 
Eigenverantwortung bei 
den Mitarbeitern und die 

Vergabe von 
Entscheidungsmacht... 

Mehr Vernetzung und die 
bestmögliche Nutzung der 
kollektiven Intelligenz...

Mehr Freiraum für die 
Mitarbeiter und die 

Förderung von 
Kreativität..

Und dabei immer den Kunden und seine Bedürfnisse im Blick behalten

Abbau von 
Hierarchien, mehr 

Durchlässigkeit
Vertrauen geben 

und leben

Abbau von 
Silostrukturen

Offenheit leben

Testen können, 
Umsetzungs-
möglichkeiten

Fehler- u. 
Experimentier-

kultur

HR muss mitziehen 
und sich Fragen 

stellen!

Spiegeln unsere 
Instrumente ein 
Vertrauen in die 

Mitarbeiter wider?

Vernetzen wir uns 
als HR genügend? 
Treiben wir den 
Abbau von Silos 

voran?

Leben wir eine 
Führung, die für 
Kreativität und 

Innovation 
förderlich ist?



Was Organisationen jetzt brauchen

Steigende Dynamik und Komplexität fördert die Bedeutung 
von Themenfeldern, die im Fokus der PE sind
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Vernetzung

Kontinuier-
liches
Lernen

Eigenver-
antwortung



Was Individuen jetzt wollen

Steigende Dynamik und Komplexität fördert die Bedeutung 
von Themenfeldern, die im Fokus der PE sind
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Sinn (Purpose)

Entwicklung 
(Mastery)

Freiraum 
(Autonomy)



Im Bereich von HR ist der 
notwendige Wandel 
nirgendwo so groß wie in 
der Personalentwicklung...



1

Die 10 Gebote der Personalentwicklung

HRpepper Management Consultants – Beratung mit der Lust auf Zukunft

Die Prämisse der Personalarbeit muss ein positives 
Menschenbild sein
Die Verantwortung für Lernen und Entwicklung liegt zuerst 
beim Mitarbeiter selbst
Im Performance Management müssen Lernen und 
Feedback im Zentrum stehen – und nicht Beurteilungen
Lernen und Entwicklung sind kein Vorrecht für „High Potentials“, 
sondern gehören zu den Bedürfnissen aller Mitarbeiter
Personalarbeit darf nicht nur den Einzelnen und die 
Optimierung seiner Leistungsfähigkeit zum Gegenstand haben, 
sondern muss stärker auf Team-Performance fokussieren 

11.11.19

2

3

4

5



6 Zentrale Lerninhalte müssen zusammen mit den „internen 
Kunden“ entstehen; Standardinhalte nach dem 
Gießkannenprinzip müssen die Ausnahme sein

Auch Lernende können Lehrende sein, deshalb sind 
Mitarbeiternetzwerke sinnvoll
Lernen und Arbeiten gehören zusammen und lassen sich 
nicht trennen; informelles Lernen spielt eine große Rolle
Reflexions-, Lern- sowie die Fähigkeit zur Zusammenarbeit 
sind die Basis jeglicher Entwicklung 

7

8

9

10

Die 10 Gebote der Personalentwicklung

Personalentwicklung wird stärker zur Förderung einer 
Kultur des Lernens und Vernetzens 



Inhalte der Personalentwicklung 

Die zentrale Personalentwicklung muss stärker 
Kulturentwicklung werden
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1. Bildung 2. Förderung

3. Organisations- und 
Kulturentwicklung

4. Teamentwicklung

Lernformen und Lerninhalte zur 
Kompetenzentwicklung

Organisationsveränderung 

Mitarbeiter- und Entwicklungsgespräche 

Fokus auf Teams und Zusammenarbeit 

• Weniger formell
• Individuum ist verantwortlich
• kundenzentriert

• Alternativen zu „klassischer 
Karriere“

• Beratung durch PEler
• Fokus auf Feedback
• Verantwortung des Individuums

• Vernetzung fördern
• Lernende Organisation 
• Kultur des Vertrauens
• Führung mit Fokus 

Mitarbeiterentwicklung

• Team als Zielgruppe der 
Personalarbeit 

Agile Coaches, 
Scrum Master, Retrospektiven



Bildung: 
Angebote machen



Die modulare Lernlandschaft verknüpft verschiedene 
Lernarten
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Bildung – Lernlandschaft und Module

Modulare 
Lernlandschaft

Lernen von 
Peers

Lernen von 
der eigenen 
Führungs-

kraft

Lernen 
durch Praxis-

trainings

Lernen 
durch 

Schulungen

Lernen on-
the-job

Lernen 
durch Eigen-

initiative

BOW – Personalentwicklung 

Lernen in 
Communitys 

und 
Netzwerken



Definition und Prozess

Auf der EED-Idee basiert das Konzept des Learning Experience 
Designs 

20

Learning experience design (LX Design) ist die Gestaltung von 
Lernerlebnissen, die Lerner befähigen, das gewünschte Lernergebnis zu 

erzielen – und das auf eine nutzer- und Zielorientierte Art und Weise. 
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Beispiele 

Agile Lernformate gewinnen an Bedeutung
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Agile Lernformate sind durch kleinere Gruppen gekennzeichnet, die sich häufig aus mehreren 
Kollegen zusammensetzen. Auf Frontbeschallung wird weitestgehend verzichtet, stattdessen 
liegt der Fokus auf Netzwerken und persönlich geprägtem Austausch.

Agile
Lernformate

Lean Coffee
Teilnehmer entwickeln selbstorganisiert 
Inhalte und Ablauf eines offenen (Wissens-
)Austausches unter Kollegen mit 
basisdemokratischen Entscheidungen zum 
Beginn und Ende einer Themendiskussion
Dauer: max. 2 Stunden

Kollegiale Fallberatung
systematisches Beratungsgespräch 
unter Kollegen zu einem 
berufsbezogenen Problem

Working out Loud
in selbstorganisierten Circles Beziehungen 
aufbauen, um Ziele zu erreichen, 
Fähigkeiten zu entwickeln oder Themen zu 
entdecken

Brown Bag Meeting
Interner Wissenstransfer durch einen 
kurzen Lehrvortrag eines Kollegen zur 
Mittagszeit – Thema ist die eigene Arbeit 
mit anschließender Diskussion
Dauer: 1 Stunde; max. 30 Teilnehmer

FedEx Day
Themenbezogenes Arbeiten an 
einem Organisations- oder 
Kundenprojekt ohne Störung aus 
eigentlichem Aufgabenfeld
Dauer: 24 Stunden

Hackathon
Abteilungsübergreifende Teams arbeiten 
an Innovationen oder kreativen 
Lösungswegen zu einer bestimmten 
Fragestellung eines gemeinsamen 
Projekts
Dauer: 24-48 Stunden

Micro Learning / Learning 
Nuggets
Kleine, terminlich selbstgesteuerte 
Lerneinheiten im Arbeitsalltag, z.B. Podcasts 
und Videos mit anschließenden Testfragen
Dauer: 3-15 Minuten

TED Talks
Vorstellung neuer Ideen und Denkansätze 
auf kleineren Veranstaltungen – der stark 
persönlicher Vortragsstil soll inspirierend 
wirken

BOW – Personalentwicklung 



Ausgewählte Stellhebel

Zentral
Die PE wird zentral im 
Hauptstandort gesteuert

Dezentral 
Die Standorte steuern 
eigenständig ihre eigene PE

Steuerung

Entscheidungs-
macht

Referenz

Mitarbeiter-
motivation

Führungskraft
Vorgesetzter entscheidet 
über die Karriere- und 
Lernpläne des MA

Mitarbeiter
Der Mitarbeiter schreibt 
seinen eigenen Karriereplan

Kompetenzmodell
Es gibt ein detailliertes 
Modell, das für die PE 
herangezogen wird 

Kein Bezugsrahmen
Es gibt keinen Bezugsrahmen, 
jeder lernt das, worauf er Lust 
hat 

Extrinsisch
Hinsichtlich PE und Lernen 
wird auf extrinsische 
Anreize gesetzt

Intrinsisch
Der MA ist aus sich selbst 
heraus motiviert, zu lernen 
und zu entwickeln 

Inhalte
Standardisiert 
Die Personalentwicklung 
wird nach dem 
Gießkannenprinzip über 
alle MA ausgeschüttet

Individuell
Es gibt individuell 
gestaltete Maßnahmen 
und Karrierepläne

Es braucht Mitarbeiter, die Lust auf Lernen haben und sich für 
die eigene Entwicklung verantwortlich fühlen

BOW – Personalentwicklung 22

Förderung – Designkriterien

11 l 2019 HRpepper



Förderung: 
Das mündige Individuum 
und das Lernen im Fokus



Der integrale Kreislauf spielt weiter eine Rolle – aber Lernen 
und Feedback passieren kontinuierlich

Standort-
bestimmung / 

Bedarfsanalyse

Zielvereinbarung

Karriereberatung / 
Planung

Maßnahmen / 
Instrumente

Feedback / 
Erfolgskontrolle

Förderung – Prozess aus Sicht des Mitarbeiters
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Führungskraft
Team

Kollegen
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Feedback

Lernen

Feedback

Lernen

Feedback & 
Anregungen

Externe

Feedback

Lernen

Feedback

Lernen Mitarbeiter schreibt 
seinen eigenen 
Lern- und 
Entwicklungsplan 



Der integrale Kreislauf spielt weiter eine Rolle – die 
Maßnahmen sind aber immer vielfältiger

Standort-
bestimmung / 

Bedarfsanalyse

Zielvereinbarung

Karriereberatung / 
Planung

Maßnahmen / 
Instrumente

Feedback / 
Erfolgskontrolle

Förderung – Prozess aus Sicht des Mitarbeiters
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M
et

ho
de

n 
/ I

ns
tr

um
en

te

360-Grad-Feedback Trainings

MA-Befragung

Führungsklausur
Leitbild

Programme
Jobrotation

Working out 
Loud

Austauschformate

Selbstorganisiertes 
Lernen (z.B. 
Lernvideos) CoP

Projektarbeit

Talent Management

exemplarisch

11 l 2019 HRpepper

eLearning(Reverse) 
Mentoring

Feedback

Lernen
Feedback

Lernen
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Personalmanager unterstützen Lernen und gemeinsames 
Wachsen

Karl-Heinz Reitz

Beitrag 
zum 

Team-
erfolg

Team-
feedback

Feed-
forward

Zeitnahes 
Peer-

Feedback

Kurze 
Gesprächs

zyklen

Dialog auf 
Augenhöhe

Feedback 
statt Noten

„Menschen wollen mitgestalten und 
zusammenarbeiten (...). Sie wollen etwas 

Sinnvolles bewirken. Darum sind Kooperation, 
kritisches Miteinander und gemeinsamer Erfolg 

wichtiger als schwer messbare ‚smarteʻ 
Zielsetzung und Bewertung.“  

Förderung – Performance Management und Feedback 



„Feedback“ ist tot 
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Coach
ing sta

tt R
evie

w



Kulturentwicklung: 
(Grenzenübergreifende) 
Zusammenarbeit fördern 



Wofür steht HR?
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HR
HR

HR
HR HR

HR
HR

HRHR

HRHR



Personalarbeit heißt Zusammenarbeit zu gestalten. 
Und die muss ganzheitlich betrachtet werden

HRpepper Management Consultants – Beratung mit der Lust auf Zukunft 11.11.19

Mensch

TechnologieOrganisation

Kompetenzen 
und Motivation

Anreize und 
Strukturen

Vorbilder,
Führung und Kultur

Mindset, 
Verhalten und 
Technikver-
ständndis



Performance des Einzelnen Zusammenarbeit/Vernetzte Arbeit
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Wir IchTeams/Communities/
Projekte/Kooperationen

Gefühl der 
Sicherheit/Mut

Beziehungsfähigkeit

Eigenverant-
wortung

Transparenz

Kein 
Wettbewerb

Gemeinsame 
Vision/Problem

Vertrauen

Netzkompetenz

Kulturentwicklung – Zusammenarbeit als Fokus

Ein starkes Wir braucht starke Ichs. Zusammenarbeit lebt von 
individuellen Perspektiven 



1

HRpepper Management Consultants – Beratung mit der Lust auf Zukunft

Ein guter Coach sein
Dem Team Befugnisse erteilen und kein Mikromanagement 
betreiben
Interesse hinsichtlich des Erfolges und persönlichen 
Wohlbefindens der Team-Mitglieder bekunden
Ein guter Kommunikator sein: zuhören und Informationen teilen
Das Team bei der beruflichen Entwicklung unterstützen 

11.11.19

2

3

4

5

Das Personalmanagement setzt sich für eine Führung ein, die 
Mitarbeitern Freiraum gibt – auch für eigene Entwicklung 

Eine klare Vision bzw. Strategie haben6

Quelle: Google-Projekt Oxygen

Was macht eine gute Führungskraft aus?

Ergebnisorientiert sein7

Führung



Zukunft der Personalentwicklung
Auf was es ganz grundsätzlich ankommt
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Alles kontrollieren zu 
wollen, ist der Traum des 
klassischen HR, ist aber 

unmöglich: Gute PE basiert 
auf Vertrauen! Seid gute 

BeraterInnen!



Vielen Dank
jan.weilbacher@hrpepper.de

HRpepper GmbH & Co. KGaA

Tempelhofer Ufer 11, 10963 Berlin

T +49 30 2593575 0

F +49 30 2593575 5



Backup



Aussagen zu PE

Strategische Personalentwicklung leitet sich aus 
unternehmerischen Zielen ab und fördert Eigenverantwortung
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„Strategieorientierte Personalentwicklung ist darauf 
ausgerichtet, systematisch Schlüsselqualifikationen zu 
fördern, die zur Bewältigung unternehmensstrategisch 
begründeter Leistungsanforderungen benötigt werden.“ 

„Strategische Personalentwicklung konzentriert 
sich auf den Bedarf und die Schwachstellen, die 
eine strategische oder existenzielle Bedeutung 
für die Ziele des Unternehmens haben.“

„Der Veränderungsbedarf in den Unternehmen ist 
heute so groß, dass er zentral kaum noch erfasst 
werden kann. Mitarbeiter müssen künftig 
selbst dafür sorgen, dass sie auch in Zukunft 
über die benötigte Kompetenz verfügen. Und 
ihre Führungskräfte sollen sie hierbei 
unterstützen.“

11 l 2019 HRpepper



Ziele der Personalentwicklung

Die Zielsetzung der Personalentwicklung ergibt sich aus der 
Kombination der Unternehmens- und Mitarbeitersicht
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Sicherung des 
notwendigen
Fach- und 
Führungs-

kräfte-
bestands

Erkennen und 
Fördern von 
Nachwuchs-

kräften

Erhöhung der 
Mitarbeiter-
zufriedenheit

Aus 
Unternehmens-

sicht 

Förderung von 
Schlüssel-

qualifikationen 

Förderung von 
Vernetzung 

und 
Zusammen-

arbeit

Förderung von 
Veränderungs-
kompetenzen 
und einem 

agilen Mindset
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Einkommens-
verbesserung Verbesserung 

der fachlichen, 
sozialen und 
personalen 
Fähigkeiten

Nutzen von 
Karriere-

möglichkeiten

Aus 
Mitarbeitersicht

Befähigung zu 
neuen 

Aufgaben

Aktivierung 
ungenutzter 
Potenziale

Steigerung der 
Arbeitsmarkt-
befähigung 

(Employability)

Erreichung der Unternehmensziele Erreichung der individuellen Ziele



Inhalte

Das Spektrum der Personalentwicklung ist breit – oft besteht 
sie aber nur aus Seminarkatalogen und Bewertungen 
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Bildung Förderung

Organisations- und 
Kulturentwicklung

Teamentwicklung

Lernformen und Lerninhalte zur 
Kompetenzentwicklung

Verhaltensänderung aufgrund von 
Organisationsveränderung bzw. 
Veränderungen in der Umwelt

Mitarbeiter- und Entwicklungsgespräche, 
Karriereförderung und Rahmenbedingungen, die 
den Bedürfnissen der Mitarbeiter entsprechen

Fokus auf Teams und Zusammenarbeit 



Im Bereich der Personalentwicklung gibt es mehrere
wichtige Rolleninhaber – dazu gehört auch der Mitarbeiter

Führungskraft
als Vorgesetzter 

Personal-
entwicklerin in
der Zentrale

Personalentwickler 
in der dezentralen 
Einheit

Mitarbeiterin

Talent

Rollen

Profil-Gestalterin 

Talententwickler

Prozess-
verantwortliche

Lernbegleiter 
und -berater

Karriere-Gestalterin
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"Wenn du letzte Nacht
als
Industrieunternehmen
zu Bett gingst, wirst du
heute Morgen als
Software- und
Analytikunternehmen
aufwachen."

Software nimmt einen 
immer wichtigeren 
Bestandteil von 
Produkten und 
Dienstleistungen ein.

Die Neuerfindung ist auch nötig 

Die Halbwertzweit von Geschäftsmodellen hat sich enorm 
verkürzt



Die Neuerfindung ist auch nötig 

Die Umwelt ist komplexer und schwieriger vorhersehbar 
geworden
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Organisationen versuchen 
schneller und innovativer 
zu werden...



Das soziale Unternehmen 

Die Vernetzung ist eine wesentliche Antwort auf steigende 
Komplexität

11 l 2019 HRpepper43
Quelle: Deloitte



Ein Großteil des Lernens und der beruflichen Weiterentwicklung der 
Mitarbeiter findet heute am Arbeitsplatz statt. Mitarbeiter lernen, indem 
sie sich herausfordernden Aufgaben stellen, Neues ausprobieren, sich mit 
Kollegen austauschen. 

70-20-10-Modell

Wir lernen vor allem durch Austausch und praktische 
Erfahrungen im Job- und Projektalltag

11l 2019 HRpepper44

Informelles Lernen dominiert, aber auch formelles Lernen bleibt wichtig. 

Praktische

Erfahrungen

Austausch, 
Bezieh-

ungen

Formell

BOW – Personalentwicklung 

Morgan McCall, Robert 
Eichinger und Michael 
Lombardo vom Center for
Creative Leadership in North 
Carolina haben die Grundlagen 
des 70:20:10-Modells 
entworfen 



In der Personalentwicklung zeigt sich zunehmend, dass 
selbstgesteuert gelernt wird – dann, wenn es nötig ist

45

Standardisierung 
Curricular, one-size-fits-all, klare 
Vorgaben 

Seminarprogramm
Class-room Module 

Fremdgesteuertes Lernen 
Fixe Lernziele, -zeiten, -inhalte

Strategisch (Kompetenzen)
Inhalte fokussieren auf das, was 
Erreichung der Firmenziele hilft 

Defizitorientierung 
Lücken schließen 

Individualisierung
Mitarbeitende wählen anhand des 
individuellen Entwicklungsbedarfs

Blended-learning
Lernprozess mit integrierten 
Lernbausteinen 

Selbstgesteuertes Lernen
Modulare Bausteine, asynchrones 
Lernen, Auswahl

Situativ
Es wird gelernt, was gerade 
gebraucht wird

Stärkenorientierung
Ausbau von Stärken

Beispiele für Designkriterien
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Bildung – Kundenzentrierte Produktentwicklung mit Co-Creation

Experimentierfläche Employee Experience für mehr 
Kundenzentrierung in der HR-Arbeit
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Begriffsklärung
• eine Institution („Lab“) für kundenzentrierte 

(Weiter-) Entwicklung von HR-Produkten 
• ein Instrument des Employee Experience 

Designs auf Basis der Methode des Design-
Thinking (ergebnisoffen, iterativ, interdisziplinär, 
Prototypen)

Ziel
• Steigerung der Qualität und Einfachheit von 

HR-Produkten 
• Positive Veränderung der Organisation, 

z. B. von Zusammenarbeit, als Basis für bessere 
Endkundenerlebnisse



Bildung – Doppelter Diamant
Der Design Thinking-Ansatz bereichert auch die Personalarbeit
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Design Thinking ist ein nutzenzentrierter Innovationsansatz dem ein agiler und iterativer Prozess zugrunde 
liegt. 

Problem-
stellung

Welt des 
Nutzers 
entdecken

Bedeutung 
extrahieren

Neue 
Lösung

Fokus-
punkt

Lösungs-
spektrum 
erkunden

Auswahl 
treffen

Ideenentwicklung

Evaluation
Probleme und Chancen erforschen Ideen greifbar machen

11 | 2019 HRpepper
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Das Personalmanagement setzt sich für eine Führung ein, die 
sich vernetzt

Interdisziplinäre Kommunikation 
und Kooperation in digitalen 
Netzen und Wertschöpfungs-
netzwerken 

Basisverständnis 
von IT-Prozessen 
und Programmier-
sprachen

Beziehungsfähigkeit, 
Selbstreflexion und 
Empathie

Lernen und 
reflektiertes 
Informieren
im Netz 

Netzkompetenz 

Quelle: angelehnt an Jonas 
Gebhardt, 2016; Prokom 4.0

Kulturentwicklung – Führung


