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»~lechnologien allein machen
nicht den Unterschied. Es sind
vielmehr die Menschen, die
Technologien beherrschen oder
mit Hilfe von Technologien ihr
Potenzial entfalten kénnen.

Skill Management bedeutet
deshalb beides: Befahigung
von Menschen und von
Organisationen.”

Marcel Verweinen
- Continental-Personalleiter
Deutschland

~Eine bedarfsgerechte Quali-
fizierung ist die Voraussetzung
dafur, die Wettbewerbsfahig-
keit zu sichern und die produk-
tionsnahe Beschdéftigung in
Deutschland zu halten.”
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VORWORT

Demographie und Fachkraftemangel sind

Birgit Bohle heute schon flr viele Unternehmen und
Vorstandin Personal .. . .

und Recht, Arbeitsdirektorin Behdrden zentrale Themen, die auch in
Deutsche Telekom den ndchsten Jahren nichts an Brisanz

einbiBen werden. Hinzu kommt, dass die
fortschreitende Digitalisierung ganze
Geschdaftsmodelle verédndert und neue
Serviceangebote schafft. Energiewende

~Neue Ideen und Konzepte
sind erforderlich, um den bevor-
stehenden Strukturwandel zu

stemmen. Das Credo vom und Verdnderungen im Mobilitatssektor
lebenslangen Lernen muss treffen weite Teile der Industrie. All dies
um die Dimension einer funda- verdndert die Anforderungen an Mitarbei-
mentalen Neuqualifizierung tende gravierend bis hin zu voéllig neuen

B T Berufsbildern, die entstehen.

Unternehmen und offentliche Verwaltungen
mussen ihre Mitarbeitenden aktiv dazu
befdhigen, mit diesem Wandel Schritt zu
halten. Es gilt, Teams in die Lage zu verset-
zen, neue Tatigkeiten zu Ubernehmen und
sich auf andere Aufgabengebiete einzu-

stellen.

THINK TANK Diesen Kraftakt schaffen Organisationen
nur mit Skilling. In Zeiten eines nachhaltigen
Fach- und sogar Arbeitskraftemangels
lassen sich fehlende Kompetenzen nicht
mehr so einfach und nicht mehr in den
bendtigten Mengen auf dem Arbeitsmarkt
rekrutieren. Heutzutage kommt es entschei-
dend darauf an, Mitarbeiterinnen und
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EXECUTIVE SUMMARY

M

Lompetenzen
Blick

Hinter dem Konzept Skilling steckt mehr

als reine Schulungs- oder Weiterbildungs-
maBnahmen: Es steht flr einen neuen
Umgang mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und ihren Skills. Die Orientie-
rung an Kompetenzen statt an Abschlissen
erfordert von den Organisationen und

den Angestellten die Bereitschaft, sich
umfassend weiterzuentwickeln.

Die aktuellen Wandlungsprozesse
.l o stellen die Wirtschaft und den Public
Sector vor nie dagewesene Herausforde-
rungen. Begreifen Sie diese als Chance fur
Verdnderung und denken Sie perspektvisch.
Wer sich der Aufgabe stellt und den Wan-
del gemeinsam mit seiner Belegschaft
angeht, kann sich Wettbewerbsvorteile
aufbauen.
Organisationen, die durch strategisches
Skilling in ihre bestehende Belegschaft inves-
tieren, profitieren von einer gesteigerten
Anpassungsfdhigkeit, Loyalitadt und Einsatz-
bereitschaft. Eine geringere Zahl an Rekru-
tierungs- und Onboarding-Prozessen spart
zudem immense Kosten. Skilling gelingt
jedoch nur mit der richtigen Lernkultur. Diese
muss den Lernenden ausreichend Zeit, Ruhe
und professionelle Anleitung ermoglichen.
Folglich sind die Organisationen gefragt: Es
liegt an ihnen, ein Umdenken anzuregen
und die strukturellen Rahmenbedingungen
zu schaffen. Entsprechende MaBnahmen
mussen bei den Fihrungskraften und den
Personalabteilungen ansetzen. Um die
berufliche Perspektive einer Mitarbeiterin
oder eines Mitarbeiters zu bewerten, sollten
die aktuellen Fahigkeiten beziehungsweise
das Potenzial den Ausschlag geben, wah-

rend der Ausbildungshintergrund zunehmend
an Bedeutung verliert.

2 Gerade innovative und agile

o Betriebe meistern turbulente Markt-
situationen erfolgreich. Entscheidend hierfiir
sind ihre flachen Hierarchien, die richtige
Mentalitat in der Belegschaft und kreative
Teams. Férden Sie daher Vielfalt, interdis-
ziplindren Austausch und Weiterbildung.
Arbeiten Personen aus verschiedenen Fach-
bereichen zusammen, ermdglicht das diffe-
rente Betrachtungsweisen auf ein Problem
oder ein Projekt. Dies fordert den diskursiven
Austausch, schafft Ideenreichtum und fihrt
idealerweise zu Erkenntnisgewinnen. Der
interdisziplindre Mehrwert entsteht jedoch
nur unter den richtigen Voraussetzungen: Die
richtigen individuellen Skill Sets, die aus all-
gemeinen Grundkenntnissen und spezifi-
schem Expertenwissen bestehen, mussen in
einem Skill-Portfolio geblindelt werden. Wer
Kompetenzlicken fortlaufend evaluiert und
per Skilling schlieBt, vermeidet gefdhrliche
Wissensmonopole. Auch fest etablierte
Teams profitieren von solchen Impulsen. Hier
bietet sich beispielsweise die Rekrutierung
von Quereinsteigenden an, die neue Per-
spektiven und fachliche Diversitat zur Pro-
blemlésung beitragen.

Die strategische Planung von Skil-
3. ling-MaBnahmen in Unternehmen
und der offentlichen Verwaltung erfordert
eine genaue Kenntnis der eigenen Kompe-
tenzen. Hierflr empfiehlt es sich, regel-
makig gut strukturierte Skill-Gap-Analysen
durchzufihren.
Wer sich in turbulenten Zeiten am Markt
behaupten mochte, braucht ein klares Bild
der eigenen F&higkeiten und Schwdchen.
Wissenslicken beziglich bendtigter Kompe-
tenzen flihren zu erheblichen Qualitats- und
ProduktivitatseinbuBen. Prifen Sie daher
regelmdBig, Uber welche Kompetenzen lhre
Organisation bereits verfigt und welche
fehlen. Das gilt sowohl fur aktuell als auch
flr zuklnftig bendtigte Skills. Leiten Sie hier-
aus den organisationseigenen Skilling-Bedarf
ab. Achten Sie bei der Kompetenzerfassung
jedoch immer darauf, mit objektiv vergleich-
baren Werten zu arbeiten. Hierzu eignen
sich Kompetenzmodelle: Sie ermdglichen



eine sachliche Analyse und erhdhen die
Datenqualitat. Grundsatzlich ist bei allen
Skilling-Vorhaben zu beachten, dass sie im
Einklang mit den langfristigen Unterneh-
menszielen stehen. Schlecht abgestimmte
MaBnahmen verfehlen ihre Wirkung und
kosten Geld.

LI Fur ein smartes Skill Management

o steht derzeit eine Vielzahl digitaler
Hilfsmittel zu Verfigung. Diese kdnnen Sie
von der Kompetenzerfassung bis hin zur
Skilling-MaBnahme unterstiitzen und lhnen
so die Arbeit erleichtern.

Um die Kompetenzen der Belegschaft zu
erfassen, bieten sich beispielsweise stan-
dardisierte Online-Abfragen oder digital
erstellte Skill-Profile an. Sie kdnnen aber
auch weitere Informationsquellen wie Le-
bensldufe heranziehen. Hier werden die
Skills mit Hilfe von Kinstlicher Intelligenz (KI)
extrahiert. Die Kompetenzen werden anhand
von Stellenprofilen und Projektanforderun-
gen erfasst und mit den bisherigen Tatig-
keiten abgeglichen. KI kann auBerdem auf
Skilling-Bedarf hinweisen und entsprechende
MaBnahmen anbieten. Es gibt vielfaltige
digitale Schulungsansatze, die sich dank
zeitlicher und rdumlicher Unabhdangigkeit
perfekt in den Arbeitsalltag integrieren
lassen.

Der Aufbau eines Talent-Pools
5 « schafft Transparenz hinsichtlich der
Kompetenzverteilung in Unternehmen und
Verwaltungen. Dies birgt die Chance,
ungenutzte Kompetenzschétze aufzuspiren
und die Produktivitat lhrer Organisation
zu steigern.
Kompetenzen zu erfassen und zu evaluieren
ist der erste Schritt, sie strategisch zu nutzen
der ndchste. Durch interne Talent-Pools
werden die Kompetenzen der Mitarbeiten-
den abteilungsibergreifend einsehbar. Dar-
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Skilling-Mapnahmen, erméglichen hierdurch
interne Karrierewege und erhéhen so die
Resilienz. Beziehen Sie bei diesem Schritt die
Flhrungskrafte ein. Haufig stoBt das Rotati-
onsprinzip nicht von Anfang an auf Zustim-
mung, denn der Gewinn des einen Teams
bedeutet einen Verlust fur die anderen.

Kompetenzen stehen fur das Ver-
6. mogen, sich in komplexe Situationen
hineinzuversetzen und diese zu 8sen. Sie
kédnnen jedoch nicht wie Wissen vermittelt
und abgefragt werden. Wer auf Kompeten-
zen statt auf Fachwissen setzt, muss daher
neue Wege im Skilling und im Recruiting
gehen.
Bei allen SchulungsmaBnahmen ist zu
beachten, dass Skills individuell unterschied-
lich verteilt sind. Um die Beschdaftigten
angemessen zu fordern und richtig zu for-
dern, bieten sich digitale oder hybride
Lernformate an. Hierdurch kénnen sowohl
die Lernwege als auch die -Settings an die
Auszubildenden angepasst werden. Perso-
nalisierte Lernangebote werden immer hdu-
figer auch durch Augmented Reality (AR)
und Gamification unterstitzt.

Mittels AR lassen sich einzelne Aufgaben-
stellungen oder der Arbeitsort digital erwei-
tern. Ausbilder kdnnen so die Trainingssitua-
tion durch digitales Echtzeit-Feedback oder
Zusatzinformationen anreichern. Durch
Gamification halten zudem vermehrt spiele-
rische Elemente Einzug in die Aus- und
Weiterbildung. Durch sie lassen sich Lernin-
halte auch fir junge Zielgruppen interessant
gestalten. «

kurz & knapp

5

= 48 Prozent

verfiigbare Fédhigkeiten mit offenen Stellen der Befragten sind in der
oder Projekten zu matchen. Dadurch bietet Lage ZU prognostlzieren

sich die Chance, die Skills der Beschdaftigen
. N4 welche Kompetenzen

maoglichst effizient zu nutzen und zielgerich- . . ’ ;
tet zu scharfen. Hiervon profitiert die Orga- thre Organlsatlon bis 2025
bendtigen wird.

nisation als Ganzes gleich in mehrfacher
Hinsicht: Talent-Pools regen die Rotation Quelle: Managementkompass Survey ,Skilling”
innerhalb der Organisation an, sie fordern (Sopra Steria), 2022

Uber hinaus helfen technische L&sungen,
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Buch & Web

FACHLITERATUR

Kiinstliche Intelligenz
in der Personalarbeit

Human Resource
Management 4.0

Verena Fink:
Kinstliche Intelligenz in der Personalarbeit. Potenziale nutzen und verantwor-
tungsbewusst handeln. Schaffer-Poeschel 2021

Der Einsatz von Kunstlicher Intelligenz in der Personalarbeit wird diese von Grund
auf verdndern. Davon ist die Autorin lberzeugt und sieht groBes Potenzial. Sie ist
Expertin flr Zukunftsdkonomie und Neuroscience-Marketing und agiert als Unter-
nehmerin sowie mit Start-up-Projekten rund um das Thema Kinstliche Intelligenz.

Das Buch ist auf reale Alltagserfahrungen aus der Praxis fokussiert. Auf gut 250 Seiten
legt die Autorin lUberzeugend die Vorteile des Einsatzes von Kl in der Personalabtei-
lung dar und schildert in angenehmer Detailtiefe die technologischen Grundlagen
von Kl sowie die Arbeitswelt von morgen. Das Buch besticht durch die praxisnahen
Beispiele und die konkreten Anleitungen zur Planung eigener Kl-Projekte.

Michael Hessler:
Human Resource Management 4.0. Kluge Personalentscheidungen fiir die neue
Arbeitswelt. UVK 2022

In der neuen Arbeitswelt muss auch das Human Resource Management innerhalb
von Unternehmen oder Verwaltungen neue Methoden lernen und einsetzen. Der
Autor flhrt die Leser dabei basierend auf empirischen Studien tief in das Thema
Human Resource Management 4.0 ein. Der Hauptteil des Buchs befasst sich mit der
Mikroebene der beruflichen Organisation von Arbeit und Human Resource Manage-
ment. Das Buch Uberzeugt durch eine wissenschaftliche Schreibweise und Tiefe in der
Darstellungsweise. Von besonderem Interesse sind hier die Abschnitte tber Kinstliche
Intelligenz und die Deckung des Personalbedarfs durch die Generationen Y und Z.
Teile des Buches, wie eine Fallstudie oder Arbeitshilfen, werden zudem online zur
Verfigung gestellt.
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LINKS

» https://www.edx.org/
Lernplattform, die tber 3.000 Kurse — darunter auch kostenfreie — zu verschiedenen Skills anbietet

» https://pre-skilling.com/
Informationsplattform tber Skilling-Angebote fur Arbeitnehmer

» https://skillaware.ch/kompetenztraining-de/
In der Podcast-Reihe ,skills@home” sprechen wechselnde Gdaste Uber Themen wie New Work,
Resilienz oder Skilling.
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Peter Spiegel u.a.:
Future Skills — 30 zukunftsentscheidende Kompetenzen und wie wir sie lernen
kénnen. Das Praxisbuch fir Zukunftsgestalter. Vahlen 2021

Das Erlernen und Erkennen von zuklnftigen Skills gilt in der heutigen Arbeitswelt als
entscheidend. Auf gut 400 Seiten stellen die 69 Autoren verschiedene Future Skills
vor wie Resilienz, Transformabilitét oder Hybrid Thinking. Sie verstehen es, einfach
und mit Alltagsbeispielen unterfittert die ihrer Meinung nach wichtigsten zukinftigen
Skills vorzustellen. Besonders gut eignet sich das Werk zum zielgerichteten Nach-

schlagen bestimmter Begriffe, aber auch zum Uberfliegen der neuesten Entwicklun-
gen. Wer tiefergehende Analysen und wissenschaftliche Daten erwartet, wird hier
nicht fiindig werden. Fir Einsteiger, aber auch fir Experten ist dieses Buch ein gutes
Nachschlagewerk.

Ulf-Daniel Ehlers:
Future Skills. Lernen der Zukunft — Hochschule der Zukunft. Springer 2020

Im Zuge einer steigenden Nachfrage nach Hochschulbildung aus Industrie- und
Schwellenldndern steht die Hochschule vor neuen Herausforderungen. Wie muss

sich Hochschulbildung entwickeln, um in neuen Arbeitsfeldern bestehen zu kdnnen?
Welche neuen Skills sollten gelehrt werden? All diesen Fragen geht der Autor in die-
sem lesenswerten Band nach. Das Buch beginnt mit dem Wandel von Organisations-
strukturen und deren Treibern, um danach auf verschiedene neue Kompetenzfelder
e anhand empirischer Studien einzugehen. Besonders der letzte Teil des Buches,

der sich mit der Projektion der Hochschule der Zukunft befasst, Uberzeugt dabei.
Der Autor geht detailliert auf die wichtigsten Faktoren zukiinftiger Hochschulpolitik
ein und entwickelt vier Szenarien fir die Hochschule der Zukunft. Das Buch bietet
nicht nur fachkundigen Lesern einen groBen Mehrwert.
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OSSAr

» Augmented Reality (AR)
Augmented Reality erweitert die Sicht
auf Objekte um virtuelle Elemente, die
Uber einen Monitor eingeblendet wer-
den. Augmented-Reality-Brillen sind
mit Kamera, Bildschirm und oft Kopf-
horer ausgestattet und ermoglichen
zum Beispiel die Fernunterstitzung
durch Dritte etwa bei Reparaturen.

» Data Science

Interdisziplindres Wissenschaftsfeld fur
Methoden zur Extraktion von Mustern
und Folgerungen aus strukturierten
und unstrukturierten Daten.

» Future Skills

Alternativ: Zukunftskompetenzen. Bran-
chentibergreifende F&higkeiten, die fur
eine Partizipation am Berufsleben und
in der Gesellschaft in den n&chsten
Jahren an Bedeutung gewinnen. Ein
aktuelles Beispiel ist Datenkompetenz.

» Gamification

Auch Gamifizierung. Integration von
Elementen aus dem Spieledesign in
untypische Kontexte mit dem Ziel, die
Motivation zu steigern und teilweise
das Verhalten zu andern. Dazu geho-
ren etwa Quiz-Spiele bei der Kunden-
ansprache oder High Scores fur sich
wiederholende Tatigkeiten.

» Kompetenzmodell

Grundlegendes Instrument des Kom-
petenzmanagements, das das Mess-
verfahren und die verschiedenen Skill
Levels fur Kompetenzen festlegt. Skill-
Management-Systeme erleichtern dies
und leiten PersonalmaBnahmen wie
Upskilling oder Befoérderungen ab.

» Kiinstliche Intelligenz (KI)
Teilgebiet der Informatik, das sich mit
der Automatisierung intelligenten Ver-
haltens befasst. Meist bezeichnet Ki
den Versuch, einen Computer so zu
bauen oder zu programmieren, dass
er eigenstandig Probleme bearbeiten
kann.

» Learning Journey

Alternativ: Lernpfad. Qualifizierungs-
maBnahme, die mit einem klar festge-
legten Lernziel startet und bei der die
Lernfortschritte Uber einen langeren
Zeitraum gemessen werden. Der Fokus
liegt auf der Anwendung des Erlernten
und auf kollaborativem Austausch.

» Lebenslanges Lernen

Alternativ: lebensbegleitendes Lernen.
Vorstellung, die auf das Lernen von
neuen Fahigkeiten und Wissen wah-
rend des gesamten Lebens und uber
verschiedene Bereiche hinweg abzielt.
Das Bildungskonzept wird auch auf
berufliche Weiterentwicklung bezogen.

» New Work

Ein vom Sozialphilosophen Frithjof
Bergmann gepragter Begriff, der die
Gesamtheit der modernen und flexib-
len Formen der Buroarbeit bezie-
hungsweise der Arbeitsorganisation
infolge von Globalisierung und Digita-
lisierung bezeichnet.

» People Analytics

Analyseverfahren, bei dem Personal-
daten mit anderen Betriebsinformatio-
nen kombiniert werden, um datenge-
stitzte Entscheidungen fir das Perso-
nalmanagement zu treffen. Meist wird
spezifische HR-Software fiir die kom-
plexen Auswertungen verwendet.

» Remote Work

Der Begriff bezieht sich auf das Arbei-
ten aus der Ferne, im Gegensatz zum
Home Office ist dabei aber nicht nur
die Arbeit am heimischen Schreibtisch
gemeint, sondern jegliche Formen des
Arbeitens auBerhalb des Buros.

» Selbststeuerndes Team

Agile Organisationsform, bei der
Arbeitsgruppen selbstbestimmt ihre
Aufgaben organisieren, wobei die
libergeordnete Fuhrungskraft selten
und vor allem zur Moderation auftritt.

» Skill

Sammelbegriff fur die F&higkeiten,
Kenntnisse und Eigenschaften einer
Person, die sie zu bestimmten Hand-
lungen befdhigen — meist im berufli-
chen Kontext. Klassischerweise wird
zwischen Hard Skills (messbaren
Fachkompetenzen) und Soft Skills
(sozialen/charakterlichen Kompeten-
zen) unterschieden.

» Skill Gap

Alternativ: Kompetenzlicke. Diskrepanz
zwischen den benédtigten Kompeten-
zen flr eine Position und den Skills der
Person, die die Position innehat. Eine
Skill-Gap-Analyse identifiziert das
Ausmap des Defizits und ist die Basis
fir GegenmaBnahmen wie Upskilling.

» Skilling

Bef@higung von Personen zur Aus-
lbung neuer Handlungen. Unterarten
sind beispielsweise Preskilling, das fur
weiteres Lernen vorqualifiziert, Reskil-
ling, das fir fachfremde Tatigkeiten
qualifiziert, und Upskilling, das fur
neue Aufgaben innerhalb desselben
Fachbereiches weiterqualifiziert.

» Talent-Pool

Alternativ: Kandidaten-Pool. Daten-
bank, in der Informationen zur Beleg-
schaft, zu Kandidatinnen und Kandi-
daten sowie zu anderen Kontakten
gesammelt werden, um eine bessere
Ubersicht und Auswahl bei der Stellen-

besetzung zu haben.

» Transferqualifizierung

Alternativ: Reskilling. Bildungsmalb-
nahme zur Vermittlung neuer Kompe-
tenzen fur eine komplett bis Uberwie-
gend fachfremde Tatigkeit, wobei auch
bestehende Kompetenzen berlcksich-
tigt werden. Zunehmende Bedeutung
erlangen solche MaBnahmen im Kon-
text der Transformation des Arbeits-
marktes.
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Aktuelle Studien

Managementkompass

MANAGEMENTKOMPASS

oder sogar zu beschleunigen.

EAZINSTITUT sopra Jtsteria

In der Gesellschaft hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass Daten fiir mehr Wohlstand
sorgen und den Schutz vor Risiken verbessern. Daten allein bedeuten aber keinen Mehr-
wert. Dieser entsteht erst in Kombination mit fachlicher Kompetenz und Disziplinen wie
Data Science und Data Engineering. Es gilt deshalb, datenbasiertes Denken mit dem
Fachwissen der eigenen Organisation zu verknipfen, um die richtigen Fragen zu stellen
und optimale Ldsungen zu finden.

Branchenkompass
Banking

BRANCHENKOMPASS

Banking 2021

Digitalisieren zugunsten der Kunden

Entscheiderbefragung
Experteninferviews
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