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VORWORT

Demographie und Fachkraftemangel sind

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

und Recht, Arbeitsdlirektorin 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

<ompetenzen
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 hierftir
sind ihre flachen Hierarchien, die richtige
Mentalitat in der Belegschaft und kreative
Teams. Forden 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, missen in
einem Skill-Portfolio geblndelt 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 &ffentlichen Verwaltung erfordert
eine genaue Kenntnis der eigenen Kompe-
tenzen. Hierflir 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.
Wissensliicken 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
fir 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 ermoglichen



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 Flr 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. Kl 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 aufzusplren
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-

MANAGEMENTKOMPASS SKILLING

Skilling-MapBnahmen, 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 l&sen. Sie
kdnnen 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 Fdhigkeiten 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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TREND

Rekrutierung reicnt
nicht aus

Der Fachkraftemangel verscharft sich zunehmend. Fur Unternehmen
und Behdrden ist es daher entscheidend, gutes Personal zu halten

und stetig weiterzuqualifizieren. Dabei ist es wichtig, auch zuklnftig
bendtigte Kompetenzen bereits im Blick zu haben.

Die HR-Abteilungen der Unternehmen und
Verwaltungen stdhnen unter einem akuten
Fachkréaftemangel, der sich zu einem Arbeits-
kraftemangel ausweitet. Dieser hat sich laut
ifo Institut zu einem fl&chendenkenden Ph&-
nomen entwickelt und beeintréachtig mittler-
weile die Geschdaftstatigkeit nahezu der
Hdalfte aller Unternehmen in Deutschland.

Der Zenit ist fern

Aufgrund des fortschreitenden Renteneintritts
der Babyboomer dirfte auch die begin-
nende Rezession nichts an dieser ange-
spannten Lage dndern: Nach Schatzungen
des Instituts der deutschen Wirtschaft wird

7 von 10 Unternehmen investieren in digitale
Fort- und Weiterbildung

Befragt wurden Organisationen ab 20 Mitarbeitenden (2022: n = 1203; 2020: n = 1155;
2018: n = 1.106) Angaben fur ,Trifft voll und ganz zu” und ,Trifft eher zu”.

Quelle: ,Digital Office Index 2022. Studie zur Digitalisierung von Geschafts- und Verwaltungs-
prozessen in deutschen Organisationen” (Bitkom Research) 2022

die Verrentung der geburtenreichen Jahr-
gdnge ihren HShepunkt erst in den 2030er
Jahren erreichen. Angaben des Statistischen
Bundesamtes zufolge werden bis dahin rund
30 Prozent der aktuell zur Verfigung stehen-
den Erwerbspersonen das Renteneintrittsal-
ter Uberschritten haben.

In Anbetracht dieser Zahlen stellt Rekrutie-
rung die aktuell groBte Herausforderung fur
die Personalverantwortlichen dar. Dies be-
richten auch 77 Prozent der flr den Manage-
mentkompass Survey ,Skilling” befragten
Entscheiderinnen und Entscheider.

Aufgabe Personalbeschaffung

Die Anzahl der offenen Stellen in Unterneh-
men und Behdrden nimmt kontinuierlich zu,
die Zahl der Erwerbsfdhigen hingegen ab
— von der Quote der verfigbaren Qualifi-
zierten ganz zu schweigen. Wie schwer sich
viele Arbeitgeber mit dem Anwerben neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tun, zeigt
bereits die Tatsache, dass immer mehr
Betriebe geeignete Recruiter suchen oder
hierflr externe Firmen beauftragen.

Mit Blick auf die Mitarbeiterbindung wird
es daher immer wichtiger, die bestehende
Belegschaft zu erhalten und fiir zukinftige
Aufgaben zu befdhigen. SchlieBlich missen
die meisten Vakanzen wieder durch das
Anwerben neuer Talente besetzt werden.

Skilling ist gefragt

Wenn neues Personal nur schwer zu rekrutie-
ren ist und Aufgaben durch die Digitalisie-
rung und den strukturellen Wandel immer
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Fur viele Erwerbs-
tatige reprdsentiert
die Rente den wohl-
verdienten Ruhestand.
Fiir viele Unterneh-
men bedeutet sie hin-
gegen eine immense
Herausforderung —
gerade in Zeiten des

komplexer werden, kann Skilling Abhilfe
leisten. Durch Schulungen kénnen Beschdf-
tigte zielgerichtet auf die Ubernahme neuer
Tatigkeiten (Upskilling) oder aber den Wech-
sel in ganz neue Berufe (Reskilling) vorberei-
tet werden. Digitale Angebote wie Webinare,
Lernvideos, webbasierte Selbstlernpro-
gramme oder Online-Kurse erleichtern hier

9%Es gilt, bestehende
Fahigkeiten optimal zu
nutzen.¢6

den Zugang. Entscheidend sind auch Map-
nahmen des Preskilling. Diese sollen die
Mitarbeitenden bereits im Vorfeld mit neuen,
zukinftig benétigten Kompetenzen vertraut
machen. Preskilling und Reskilling im Sinne
von Transferqualifizierung werden immer
wichtiger, denn die gegenwdartige Transfor-
mation des Arbeitsmarkts macht zum Teil
ganze Berufsgruppen obsolet.

Kopfsache

Gleichzeitig vollzieht sich ein Umdenken in
der Gesellschaft. Gehalt und Status verlieren
an Bedeutung, eine sinnstiftende und wert-
voll erlebte Arbeit sowie die bessere Verein-
barkeit von Familie und Beruf werden wich-
tiger. Beschdaftigte wollen sich in die Arbeit
einbringen und sich hierbei selbstverwirkli-

auch immer mehr Skilling-MaBnahmen an
die Fihrungsebenen der Betriebe.

Kompetenzen nutzen

Neben der Ausbildung neuer Kompetenzen
gilt es, auch die bestehenden Fdahigkeiten
optimal zu nutzen. Hierflr ist es angebracht,
die aktuellen Kompetenzen der Mitarbeiten-
den systematisch zu erfassen. Dabei bietet
sich die Einrichtung digitaler Kompetenz-
Pools an. Diese sorgen organisationsweit fur
mehr Transparenz hinsichtlich der aktuell
vorhandenen Fdhigkeiten.

Kompetenz-Pools kdnnen aulerdem dazu
beitragen, Beschdftigte langfristig ans Unter-
nehmen zu binden, indem sie diesen interne
Karrierechancen aufzeigen. Falls gewilnscht,
unterbreiten solche teils Kl-gestiutzten Platt-
formen den Beschdaftigten auch fortlaufend
Angebote flur zusatzliche Qualifizierungs-
maBnahmen.

Digitales HR

Abseits der Klaviatur des Re-, Up-, und
Preskilling streben zudem bereits einige
Unternehmen ein neues digitales Personal-
wesen an: Mit der Anwendung von People
Analytics erhoffen sie sich, evidenzbasierte
und damit bessere Entscheidung zu treffen.
Denn der Einsatz von People Analytics
erlaubt es, Fragestellungen basierend auf
gesammelten Daten zu beantworten. Hier-
durch besteht die Chance, aus Vergange-

©auremar - stock.adobe.com
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MANAGEMENTKOMPASS SURVEY

Skills und Personal fordern

Fir den Managementkompass Survey ,Skilling” von Sopra Steria hat
F.A.Z. Business Media | research 395 Entscheiderinnen und Entscheider
aus Unternehmen und o6ffentlichen Verwaltungen befragt, mit welchen
MaBnahmen sie ihren Personalbestand fit fir die Zukunft machen.

Uberblick bei Kompetenzen ausbauféhig
Jnwieweit identifizieren Sie, Uber welche Kompetenzen
lhre Mitarbeitenden verfligen?”; in Prozent der Befragten;
n = 349

weif nicht/ nahezu vollsténdig

keine Angabe

gar nicht

in weiten
Teilen

in einigen
Teilen

Organisationen sollten die Kompetenzen ihres Personals
identifizieren. Dadurch kénnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter besser nach ihren individuellen Stérken und
Schwdchen eingesetzt werden. Rund der Halfte der
Organisationen gelingt diese Bestimmung nicht oder nur
in einigen Teilen, wodurch sie Potenzial verschenken.

Skilling ist mehr als Fortbildungen

Recruitment als Herkulesaufgabe

+Was sind derzeit die grohten Herausforderungen fiir
das Personalwesen in lhrer Organisation?”; in Prozent
der Befragten; n = 395"

Personalbeschaffung

Verglitung und Benefits

Kindigungen durch
Mitarbeitende

Homeoffice/
digitales Arbeiten

Krankenstand

1) Darstellung ohne Antwortoptionen ,keine der genannten Heraus-
forderungen” und ,weib nicht/keine Angabe”

Fur etwa drei Viertel der befragten Unternehmen und
Behdrden ist die Gewinnung neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter das drangendste Personalthema.
Andere Herausforderungen werden durch den Perso-
nalnotstand schlichtweg in den Schatten gestellt.

Welche Aspekte eines kompetenzorientierten Personalmanagements werden in lhrer Organisation berlcksichtigt?”;
in Prozent der Befragten mit einem kompetenzorientierten Personalmanagement; n = 192"

kompetenzbezogene Weiterentwicklungsprogramme
Kompetenzanforderungen im Recruiting-Prozess
Entwicklung von Kompetenzprofilen fiir Jobrollen
Integration von Kompetenzen bei der Nachfolgeplanung
Entwicklung eines Kompetenz-Framework

kompetenzbezogene Talent-Pools

1) Darstellung ohne Antwortoptionen ,keine der genannten Aspekte” und ,weiB nicht/keine Angabe”

Kompetenzorientiertes Personalmanagement ist fir die meisten Befragten kein Fremdwort, sein volles Potenzial wird
aber noch nicht ausgeschopft. Fortbildungen werden dabei als wichtigster Baustein betrachtet. Beim Recruitment lassen
sich Kompetenzen unmittelbar bericksichtigen. Mafnahmen mit einem ladngeren Zeithorizont sind meist im Hintertreffen,
denn die Arbeitgeber sind bereits mit den aktuellen Kompetenzliicken beschaftigt.

Quelle: Managementkompass Survey ,Skilling” (Sopra Steria), 2022
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THINK TANK

Quatlﬂkatten
strqtegtsch denken

: \Marktveranderungen und der Fachkraftemangel verlelhen der
MltarbelterquallftZlerung in Unternehmen und Verwaltungen einen
neuen strategischen Stellenwert Personalabtellungen mussen -auf -
diese Herctusforderungen reagleren und sich rasch anpassen Das
Denken in Skills statt Abschlussen schafft dafir eine gute Basis:

\-.'

Nie war die Diskussion um die berufliche
Weiterbildung so herausfordernd wie heute:

Weiterqualifizierungen fir Unternehmen
wichtiger. In diesem Zusammenhang ist

Fachkraftemangel, demographischer Wan-
del, digitale Transformation, Energiekrise
und der Abschied von der Globalisierung
stellen deutsche Unternehmen und Verwal-
tungen vor gewaltige Herausforderungen.
Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
diese Herausforderungen vorzubereiten,
werden MaBnahmen wie Umschulungen und

immer hdufiger von Skilling sowie den ver-
bundenen Konzepten des Re-, Up- und
Preskilling die Rede.

Skills (weiter-)entwickeln

Skills beschreiben die kognitiven, handwerk-
lich-motorischen und emotional-affektiven
Fertigkeiten einer Person. Diese sind notig,

»
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um aktuelle oder zukiinftige Jobprofile oder
Rollen erfolgreich auszuliben. Heutzutage
kann mangelndes Wissen hinsichtlich bend-
tigter Hard und Soft Skills ebenso schadlich
sein wie ein fehlendes Verstandnis fur die
sogenannten Future Skills. Beides kann fur
Unternehmen erhebliche Qualitats- und Pro-
duktivittsmdangel sowie Arbeitsunzufrieden-
heit und strategische Wettbewerbsnachteile

99 Zukiinftig miissen
immer weniger Men-
schen immer grébere
und komplexere
Kompetenzanforde-
rungen erfillen.¢¢

bedeuten.

LERNEN NEU ORGANISIEREN

Die Skill-Gap- oder Kompetenzliickenanalyse
bietet sich an, um den Qualifizierungsbedarf der
Mitarbeitenden fur gezielte Weiterbildungsangebote
zu evaluieren. Die Daten fir diese Analysen kdnnen
den Rollenbeschreibungen enthommen und durch
Mitarbeitergesprdche, Abfragen oder Bewertungen
generiert werden.

Die Graphen-Technologie lauft starker auto-
matisiert ab. Sie kann verwendet werden, um
Menschen mit passendem Wissen zusammenzu-
bringen und mit weiteren Unternehmensressourcen
zu verknipfen. Das erlaubt ,Skilling on the fly”,
also Weiterbildung, die sich eng am Arbeitsalltag
orientiert.

Seminare, Vortrdge, Trainings, Workshops
oder Self-Learning-Angebote behalten auch in
der modernen betrieblichen Weiterbildung ihre
Giltigkeit. Dennoch gilt es, neue Optionen zu
schaffen, besonders im noch jungen Preskilling.
Hier bieten sich interne Praktika oder Hospitanzen
an, Uber die Mitarbeitende in neue Jobs rein-
schnuppern kénnen.

Der ,COPLAR-Leitfaden” ist mit der Unterstiitzung
des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
entstanden. Er enthdlt eine Ubersicht iber neue
Lernformen fiur die betriebliche Weiterbildung mit
Augmented/Virtual/Mixed Reality.

©Friedberg - stock.adobe.com

Mit den Konzepten Re- und Upskilling soll
diesen Entwicklungen entgegengewirkt wer-
den: Reskilling umfasst dabei strukturierte
UmschulungsmaBnahmen. Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sollen dadurch ein neues
klar umrissenes Aufgabenfeld Ubernehmen
kédnnen. Upskilling beschreibt die Weiterqua-
lifizierung von Mitarbeitenden in ebenfalls
fest abgegrenzten Aufgabenfeldern. Der
Begriff des Preskilling ist dagegen relativ neu
und wird an der Schnittstelle zwischen dem
aktuellen Arbeitsplatz, dem Aufbau zukinfti-
ger Fdhigkeiten und den Anforderungen zu
erwartender Berufsfeldoptionen verortet.

Innovationslernen ist gefragt

Die Herausforderung des Preskilling steckt
dabei im ,Pre”, das heiBt in den erwarteten,
aber unsicheren Zukunftskompetenzen be-
ziehungsweise Future Skills. Diese manifestie-
ren sich zundchst nur in den Annahmen des
Personalmanagements tber zukilnftig rele-
vante, derzeit aber noch unspezifische
Qualifizierungsmabnahmen. Die damit ver-
bundenen Aufgaben- oder Jobprofile sowie
die daflr notwendigen Learning Journeys
liegen ebenfalls in der Zukunft. Beides l&sst
sich also nur unter Annahmen und mit Risiko
beschreiben.

Aus lerntheoretischer Sicht ist dies ein
wichtiger Aspekt, denn durch Preskilling wird
der Schritt vom Instandhaltungslernen zum
Innovationslernen vollzogen. Grundsdatzlich
bezeichnet der Begriff des Instandhaltungs-
lernens den Umgang mit bekannten Jobpro-
filen oder Rollen, die einen Status quo im
Betrieb widerspiegeln. Innovationslernen
wird dagegen notwendig, sobald sich
bekannte Strukturen und Prozesse dyna-
misch wandeln. Fihrt bekanntes und trai-
niertes Verhalten nicht mehr zu den




gewtlnschten Ergebnissen oder entspricht
die Wissensvermittlung nicht den Erwartun-
gen der Lernenden, ist Innovationslernen
gefragt.

Beschdftigte in den Wandel
einbinden

Zukilnftig mussen immer weniger Menschen
immer grobere und komplexere Kompetenz-
anforderungen erflllen. Der Einsatz von
Kinstlicher Intelligenz, Cloud Computing,
Blockchain oder Robotics in den Wertschép-
fungsketten beschleunigt diesen Trend. Durch
Preskilling mussen die Weiterbildungsange-
bote zudem immer flexibler und zukunfts-
offener gestalten werden.

Unternehmen sollten es den Angestellten
deshalb ermdéglichen, sich in zukinftig rele-
vante Berufsfelder hineinzuversetzen, mit
denen innovative, aber noch unscharfe Rol-
len und Aufgaben im Unternehmen einher-
gehen. Wenn sich Arbeitsbedingungen durch
Digitalisierung und Automatisierung radikal
verdndern und neue Systeme der Arbeit
entstehen, sollten Menschen durch Preskilling
darauf vorbereitet werden. Um Mitarbeiter-
engpdsse und Wettbewerbsnachteile zu
verhindern, mussen Unternehmen den Wech-
sel in neue Aufgaben durch Reskilling und
bessere Karrierechancen durch Upskilling
ermdglichen.

Angesichts des Fachkr&ftemangels ist es
eine Win-win-Situation, gut ausgebildete und
leistungsbereite Arbeithnehmer zu gewinnen
und zu binden. Deshalb sollten diese unter-
stitzt werden, sich auf neue Rollen und
Arbeitsfelder vorzubereiten. Darlber hinaus
machen es sich immer mehr Unternehmen
zur Aufgabe, ihren Mitarbeitenden durch
Preskilling Karrierechancen in der digitalen
Welt zu ermdglichen. Dies soll auch verhin-
dern, dass sich talentierte Angestellte nach
anderen Arbeitgebern mit zukunftssicheren
Geschdaftsmodellen und Beschdaftigungsver-
haltnissen umschauen.

Anforderungen verstehen

Mit Blick auf zuklnftige Kompetenzanforde-
rungen lautet die Kernfrage: Wie lassen sich
Future Skills beschreiben und in konkrete
Kompetenzanforderungen Uberflihren? Einen

MANAGEMENTKOMPASS SKILLING n

ersten Zugang zur Beantwortung dieser
Frage liefern sogenannte Skill-Taxonomien.
Diese erméglichen eine differenzierte
Betrachtung von bendétigten Fahigkeiten
anhand von Gruppen oder Hierarchien. Der
Stifterverband unterscheidet beispielsweise
zwischen technologischen Fahigkeiten, digi-
talen Grundfdhigkeiten und klassischen
Fahigkeiten. Gleichzeitig sollte verstanden
werden, um welche Art Fachkraft es sich
handelt. Die Skill-Anforderungen von Spezi-
alisten und Experten unterscheiden sich
beispielsweise bezluglich des Komplexitats-
grades und den damit verbundenen Kennt-
nis- und Fahigkeitsniveaus.

9% Um Mitarbeiterengpésse und Wett-
bewerbsnachteile zu verhindern,
mussen Unternehmen den Wechsel
in neue Aufgaben durch Reskilling
und bessere Karrierechancen durch
Upskilling ermdglichen.¢6

Die Herausforderungen bleiben

Unternehmen stehen mit ihren Bildungsange-
boten im Spannungsfeld zwischen Re-, Up-
und Preskilling. Sie sehen sich mit der Her-
ausforderung konfrontiert, passgenaue
Angebote fiir ihre aktuellen und zukilnftigen
Fachkrafte zu entwickeln. Dies setzt die
prdzise Kenntnis vorhandener Kompetenz-
profile ebenso voraus wie das Wissen um
aktuelle und zukinftige Kompetenzanforde-
rungen. Die strategische Personalentwicklung
kennt hierflr eine Vielzahl von Verfahren
und Methoden (siehe Infobox). Diese kdnnen
fir die Festlegung von Weiterbildungsmab-
nahmen im Re-, Up- und Preskilling heran-
gezogen werden. Hierbei liegt die grundle-
gende Herausforderung in der Verknipfung
von Jobprofilen, Kompetenzanforderungen
und den mittel- bis langfristig erwarteten
Berufsfeldentwicklungen. Bislang haben sich
diese Konzepte und Ideen der beruflichen
Weiterbildung jedoch bewdhrt. Und noch
immer sind Personen oder Institutionen an
den Herausforderungen gewachsen. «

Prof. Dr. Kurt Jeschke
ist Professor und
Akademischer Direktor
an der U Internationa-
len Hochschule.

managementkompass@
faz-institutde
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THINK TANK

<ompetenzen mit
-rfolg managen

Mit dem Kompetenzmodell steht und fallt die gesamte Skill-Strategie
eines Unternehmens. Nur wenn Fahigkeiten, Wissen und Erfahrung
messbar sind, kann auch informiert und effektiv gehandelt werden.

Kompetenzmodelle in Unternehmen muissen
universell einsetzbar sein, da die Anwen-
dungsfdlle divers sind: Das Kompetenz-
modell erfasst die Qualitat einer Kompetenz,
um Personen bei einer Beférderung oder
Neueinstellung objektiv vergleichen zu koén-
nen, Skill Gaps zu erkennen und individuel-
len Schulungsbedarf zu ermitteln. Dies
erleichtert das Personalmanagement und
hilft, zielgerichtet in die Zukunft zu blicken.

Die 50/30/20-Regel

Ein Kompetenzmodell kombiniert oft mehrere

Messverfahren aufgrund der Vielfalt mogli-

cher Kompetenzen. Eine Kombination der

folgenden zwei Modelle bildet meist bereits

80 Prozent der relevanten Skills ab:

Das handlungsbasierte Modell umfasst
in der Regel 50 Prozent der Fertigkeiten. Hier
wird Kompetenz danach bewertet, welche
Handlungen moglich sind. Es eignet sich
besonders flur klar definierte Hard Skills
(zum Beispiel Programmierkenntnisse). Eine
Einteilung kénnte wie folgt lauten:

» unterstitzend — kann unter Beaufsichti-
gung unterstitzend mit der Kompetenz
arbeiten

» selbsténdig — kann selbstdndig mit der
Kompetenz arbeiten

» Experte — kann andere im Einsatz der
Kompetenz flihren

» Trainer — kann die Fahigkeit weitergeben

Das erfahrungsbasierte Modell erfasst
meist weitere 30 Prozent der relevanten
Kompetenzen. Dieses Modell basiert auf der
gesammelten Berufserfahrung. Es eignet sich
gut fur Kompetenzen, die sich stark durch
Praxiseinsatz entwickeln oder sich aus einem
Mix kleinerer Kompetenzen zusammensetzen

(zum Beispiel Kundenbetreuung). Solche Skill

Sets sind anderweitig nur schwer messbar,

weshalb die Dauer der Austbung als Orien-

tierung dient. Eine Einstufung im B2C-Handel

kdnnte so aussehen:

» Neuling: zumindest sechs Monate prakti-
sche Erfahrung in der Kundenberatung

» fortgeschritten: zumindest ein Jahr prak-
tische Erfahrung

» Experte: zumindest vier Jahre praktische
Erfahrung

Um die verbleibenden 20 Prozent an
Kompetenzen abzubilden, bedarf es oftmals
anderer Modelle wie des Karrierestufenmo-
dells, des wissensbezogenen Modells oder
eines bindren Modells. Frei nach dem Pareto-
Prinzip sind 80 Prozent jedoch meist ausrei-
chend fir ein solides Kompetenzmodell.

9% Kompetenzmanagement funktioniert
am besten mit Softwareunterstiitzung. ¢¢

Skills erheben und steuern

Far die Erstellung eines Kompetenzmodells
sollten die relevanten Skills aus jedem
Unternehmensbereich in einem Testsatz
gesammelt werden. Funf bis acht Skills pro
Bereich sind gewdhnlich ausreichend.
Danach erfolgen die Auswahl der jeweiligen
Messverfahren und die Erhebung.

Die gesammelten Skill Sets sind eine
wertvolle Datenguelle. Sie kdnnen zur Ent-
scheidungsfindung auch mit anderen Daten
kombiniert werden. Kompetenzmanagement
funktioniert am besten mit Softwareunterstit-
zung. Dadurch wird sichergestellt, dass die
Informationen aktuell sind und das Modell
weiterentwickelt werden kann. «

Markus Skergeth
ist Geschdaftsflihrer
bei Skilltree.at.

managementkompass@
faz-institutde
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Nicht immer geht es
auf direktem Weg zum
Ziel: Wer Kompetenz-
licken als Chancen
begreift, kann daran
wachsen:
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Mut zur Lucke

Durch eine Skill-Gap-Analyse lassen sich individuelle und unternehmens-
weite Kompetenzlucken ermitteln. Die Analyse sollte daher wesentlicher

Bestandteil einer nachhaltigen Personalplanung sein.

Organisationen sehen sich fortlaufend mit
der Frage konfrontiert, welche Kompetenzen
sie zur Aufgabenbewdltigung bendtigen.
Reichen die bestehenden Fahigkeiten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hierzu nicht
aus, spricht man von Kompetenzllicken oder
Skill Gaps. Um handlungsfahig zu bleiben,
mussen Unternehmen die Skill Gaps recht-
zeitig erkennen und Qualifizierungsmalnah-
men beziehungsweise Personalentscheidun-
gen initiileren. Hier kommt die Skill-Gap-
Analyse ins Spiel: Sie ist aufgrund ihrer
breiten Datengrundlage gerade beim ersten
Anlauf zeitintensiv, aber nicht weniger loh-
nend. Eine Skill-Gap-Analyse bertcksichtigt
sowohl qualitative als auch quantitative
Daten und besteht typischerweise aus
vier Schritten:

1. Scopes festlegen

Fur eine gezielte Analyse ist es wichtig,
gleich zu Beginn deren Umfang festzulegen.
So kann beispielsweise zwischen individuel-
len, Team-spezifischen oder unternehmens-
weiten Analysen unterschieden werden.
Zudem ist vor der Erhebung zu klaren, wel-
che Personengruppen bericksichtigt und
welche Stakeholder eingebunden werden.

2. Aktuelle Kompetenzen erfassen

Danach werden die vorhandenen Kompe-
tenzen erfasst beziehungsweise gemessen.
Dieser Schritt ist je nach Analyseumfang
sehr zeitintensiv. Fur unternehmensweite
Analysen wird anhand der Jobarchitektur
gepriift, ob alle Rollen besetzt sind. Die
Identifikation offener Stellen zeigt so erste
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Kompetenzlicken. Fur weitreichendere Ana-
lysen sollte ein Betrachtungszeitraum von
mindestens drei bis funf Jahren gewdhlt
werden. Kommt es beispielsweise durch
Austritte zu Vakanzen, werden die davon
betroffenen Kompetenzen oder Kompetenz-
gruppen ersichtlich.

Auf der individuellen Ebene wird zudem
geprift, ob die aktuellen Stellenbesetzungen
die jeweiligen Anforderungsprofile erfillen.
Dafur werden die erwarteten Kompetenzen
einer Position mit den aktuellen Skills des
Rolleninhabers verglichen. Diese sogenannte
Ist-Qualifikation wird anhand von Bewertun-
gen, Mitarbeitergespréchen, Nachweisen
sowie Fremd- und Selbsteinschatzungen
bestimmt. Ein Talent- oder Kompetenzma-
nagement-System gestaltet diesen Prozess
einfacher und schneller. Das SuccessFactors-
Modul ,Career Development Planning” von
SAP beispielsweise bietet diese Mdglichkeit.

3. Zukiinftige Kompetenzen
identifizieren

Insbesondere eine unternehmensweite Skill-
Gap-Analyse sollte jedoch nicht nur aktuelle
Kompetenzen analysieren. Relevante Future
Skills mussen bericksichtigt und frihzeitig
eingeplant werden. Der dritte Analyseschritt
beantwortet deshalb die Frage, welche
Kompetenzen die Mitarbeitenden zusatzlich
bendtigen, um ihre Arbeit auch in Zukunft
erfolgreich auszutben.

Anhand von Stellenbeschreibungen und
in der Forschung identifizierten Trends wer-
den die erwarteten Future Skills mit den
unternehmerischen Zielen und Marktveran-

kurz & knapp

65 Prozent

der Befragten sagen,
dass es ein Skill Gap in
threm Unternehmen gibt.

Quelle: Managementkompass Survey ,Skilling”
(Sopra Steria), 2022

derungen abgeglichen. Dadurch k&nnen
zukinftige Kompetenzen nach Wichtigkeit
und erforderlichem Qualifikationsniveau pri-
orisiert werden.

99Es gilt, eine Lernkultur zu etablieren,
in der ein Skill Gap nicht negatiy,
sondern als Entwicklungsmoglichkeit
fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

betrachtet wird.¢¢

4. Auswerten und empfehlen

Im letzten Schritt werden die Resultate aus-
gewertet und Handlungsempfehlungen
abgeleitet. Dabei profitiert eine ganzheitlich
durchgefihrte Skill-Gap-Analyse von einem
gut aufbereiteten Datensatz, der zahlreiche
individuelle Faktoren bertcksichtigt. Dieser
dient dann als Grundlage einer mabge-
schneiderten Mitarbeiterentwicklung. Durch
HR- und Management Tools lassen sich bei
individuellen Kompetenzlicken zudem
geeignete WeiterbildungsmaBlnahmen pla-
nen und dokumentieren.

Erkenntnisse richtig nutzen
Grundsdatzlich gibt es keinen richtigen oder
falschen Weg fiir eine Skill-Gap-Analyse. Der
Ansatz sollte jedoch auf den Bedarf der
Teams und Unternehmensziele zugeschnitten
sein. Fir den Anwendungserfolg ist letztlich
der Umgang mit den Erkenntnissen entschei-
dend. Unternehmen sollten hier unbedingt
Mut zur Licke beweisen: Es qilt, eine Lern-
kultur zu etablieren, in der ein Skill Gap
nicht negativ, sondern als Entwicklungsmog-
lichkeit fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
betrachtet wird.

Dariber hinaus kdnnen Skaleneffekte
genutzt werden: Durch unternehmensweite
Strategien zu Re- und Upskilling sowie
Inhouse-Trainings lassen sich Skill Gaps
strukturiert schlieben. Ein Learning-Manage-
ment-System erleichtert die Organisation
dieser MaBnahmen und erweitert bei Bedarf
das Lernangebot durch eine Verkniipfung zu
externen Lernplattformen.

Ihr volles Potenzial entfaltet die Skill-Gap-
Analyse jedoch erst durch Wiederholungen:
Nach Abschluss der ersten Analyse sollte
direkt die ndchste Untersuchung geplant
werden. Dadurch bleiben die Daten aktuell
und die ergriffenen MaBnahmen kdnnen
bewertet werden. «

Ngoc Linh Ha

ist Associate Consul-
tant HCM Solutions
bel Sopra Steria.

ngoc-linhha@
soprasteric.com

Katja Thielemann
ist Senior Consultant
HCM Solutions

bei Sopra Steria.

katjathielemann@
soprasteric.com
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Nestlé setzt auf Skills

Alle Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu berlcksichtigen
vergrobert den Talent-Pool von Organisationen. Gleichzeitig erdffnen sich
dadurch neue Karrieremoglichkeiten, wie Jo-Anne Rossouw, Global Digital
Learning Manager bei Nestleé, im Interview hervorhebt.

Wie weit ist Nestlé beim Umdenken
in Richtung Skills?

Wir folgen diesem Trend seit
einigen Jahren wie manches andere
Unternehmen auch. Dabei handelt
es sich um einen echten Paradig-
menwechsel, der die Unternehmens-
kultur verdndern wird. Die Pandemie
hat diesen Prozess beschleunigt,
doch auch Nestlé ist erst auf dem
Weg zu einer wirklichen Skill-basier-
ten Organisation. In der Krise hat
sich der Skill-Ansatz aber bereits
bewdhrt: Als im Marz 2020 einige
unserer Vertriebskrafte wegen des
Lockdowns nicht mehr reisen konn-
ten, setzten sich HR und Vertrieb
zusammen, um zu analysieren, wel-
che Fahigkeiten dieser Mitarbeiten-
den sich gegebenenfalls in der Pro-
duktion einsetzen lieben. Geeignete
Talente konnten nach kurzer Einar-
beitung an ihren neuen tempordren
Arbeitsplatzen starten und ihre
Kenntnisse dort vertiefen.

Wie kommt die neue Denkweise
den Mitarbeitenden zugute?

In manchen Landern orientieren
sich die Karrieremdglichkeiten noch
stark an ,Karriereleitern” und Hierar-
chien, wdhrend sie sich in anderen
Landern zu ,Karrieregittern” entwi-
ckeln, in denen neben vertikalen
auch horizontale Wege offenstehen.
Hier erschlieBen ihre Kompetenzen
den Mitarbeitern neue Arbeitsberei-
che, die Uber den Aufstieg im selben
Job hinausgehen. Ein Beispiel sind
Menschen ohne akademischen
Abschluss: Bericksichtigt man ihr
gesamtes Know-how, dann kénnen

Jo-Anne Rossouw
ist Global Digital Learning Manager
bei Nestlé in der Schweiz.

99 Das Denken in Skills
wird die Aufgaben
von HR verandern.¢¢

sie Positionen einnehmen, fur die sie
nach bisherigem Verstdndnis nicht
qualifiziert waren. Das ist eine starke
Motivation, im Unternehmen zu
bleiben. Fur Nestlé erweitert sich

©Nestlé

dadurch auch der Talent-Pool. Kinf-
tig beabsichtigen wir, auch die Ver-
gitung und das Recruiting stérker
an den Fdhigkeiten und Kompeten-
zen der Menschen auszurichten als
nur an Positionen und Abschliissen.

Wie veréindert sich Ihr Fortbil-
dungsprogramm dadurch?

Die Trainings werden kinftig agi-
ler und granularer. Wir schauen,
welche Skills fur eine bestimmte
Position gefordert sind, und unter-
stutzen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mit modularen Fortbildungs-
angeboten und ,Learning Journeys”
dabei, fehlende Skills zu erwerben.
Aber, wie gesagt, wir haben einen
langen Weg vor uns. Wenn Fahigkei-
ten zur neuen ,Wdahrung” fur Unter-
nehmen werden, missen sich dieser
alle HR-Funktionen unterordnen: von
der Personalbeschaffung und dem
Talentmanagement Uber die Karri-
ereplanung bis zur Vergltung. «

Das Gesprdch fiihrte
Eric Czotscher.

Nestlé produziert Nahrungsmittel fir die ganze Welt.

© Nestlé
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,Onhne Skilling

gent es

nicht”

Skilling ist fur Verwaltungen ein elementares Mittel, um den kinftigen
Personalbedarf zu decken. Im Gesprdch mit Dr. Konstanze Schlegelberger
von der Deutschen Rentenversicherung Bund wird deutlich, dass aber
auch innerhalb des Unternehmens die Bedeutung und Notwendigkeit von
Skilling verinnerlicht werden muss.

Frau Dr. Schlegelberger, was sehen Sie als
die gréBten Herausforderungen in der
Personal- und Fiihrungskréifteentwicklung
fiir die DRV Bund?

Aktuell beschdaftigen uns vor allem zwei
Kernthemen, der demographische Wandel
und der Fachkraftemangel. Der demogra-
phische Wandel bedroht uns als Verwaltung
von zwei Seiten. Einerseits hat unsere Beleg-
schaft ein Durchschnittsalter von knapp
unter 50 Jahren. Daher wird uns in den
ndchsten Jahren ein groBer Teil unserer
Belegschaft verlassen. Andererseits steigt
unser Geschdftsumfang infolge der altern-
den Bevolkerung weiter. Daher wdchst die
Kluft zwischen Arbeitsvermdgen und Arbeits-
umfang. Wir reagieren darauf unter anderem
mit dem Anwerben und Ausbilden von
Nachwuchskraften. AuBerdem starken wir
die Mitarbeiterbindung durch eine moglichst
hohe Arbeitgeberattraktivitdt und bieten den
Mitarbeitenden Entwicklungsperspektiven.

9% Flihrung und Fiihrungs-
aufgaben werden
sich wandeln miissen.¢¢

Wie gehen Sie mit sich veréndernden
Anforderungen an die Féhigkeiten der
Mitarbeitenden um?

Wir bauen gerade Prozesse auf, die diese
neuen Anforderungen erfassen sollen. Dafiir
ermitteln wir, welche neuen Fdhigkeitsprofile

—

zukinftig gebraucht werden. Diese kiinftigen
Anforderungen im Skill Set beeinflussen
schon jetzt ganz elementar die Grundfesten
unserer Unternehmensstruktur.

©DRV Bund

Welche Verdnderungen erwarten Sie
hierbei?

Wir gehen davon aus, dass sich die Rol-
lenbilder innerhalb des Unternehmens wan-
deln werden und damit das Machtgeflige,
Geschdaftsprozesse und Entscheidungsstruk-
turen beeinflussen. Fihrung und Fihrungs-
aufgaben werden sich daher dndern mis-
sen, auch unter dem Stichwort der Arbeitge-
berattraktivitat. Wir als DRV haben es mit
unserem traditionsreichen Weg schwerer als
kleinere Unternehmen, die solche Prozesse
einfacher initiieren kdnnen. Im Bereich der
Flhrung ist bei uns aktuell ein groBer Wand-
lungsprozess im Gange, was uns an ver-

Dr. Konstanze
Schlegelberger

ist Leiterin der Personal-
und Fuhrungskrafte-
entwicklung bei der
Deutschen Renten-
versicherung Bund.



schiedenen Stellen vor eine groBe transfor-
matorische Herausforderung stellt. Da
ruckelt es auch mal, aber dies ist ein gutes
Zeichen, denn es geht auch darum, eine
Verdnderungskompetenz zu erlangen, um
letztendlich besser auf zukilnftige Verdnde-
rungen vorbereitet zu sein.

Erwarten Sie Verdnderungen in lhrer
Hauptaufgabe der Abwicklung von
Antrdgen, die ein neues Skill Set von
den Beschdftigten erfordern?

Definitiv. Unter dem Stichwort Digitalisie-
rung und Automatisierung ist dies auch eine
Zielsetzung von uns. Ohne hier Skilling zu
betreiben, werden wir unseren Personalbe-
darf nicht fillen kdnnen. Ich erwarte, dass
die Aufgaben kunftig weniger Regelprozesse
in der Abwicklung umfassen. Stattdessen
wird die Nachprifung und die Orientierung
zum Kunden hin eine groBRere Rolle einneh-
men. Wir als Unternehmen mdissen daher
resilienter und schneller werden. Daflr ist es
wichtig, mit unseren Beschdftigten zu arbei-
ten und ihnen diese Fdhigkeiten zu vermit-
teln. Bei Uber 26.000 Mitarbeitenden reicht
es nicht aus, solche Skills top-down anzu-
ordnen. Vielmehr missen das Verstandnis
und die Bereitschaft fir Ver@nderungen
verinnerlicht werden.

Welche gezielten MaBnahmen bieten Sie
ihren Mitarbeitern an dieser Stelle an?

In Bezug auf die personale Flhrungskraf-
teentwicklung haben wir sowohl unter Bin-
dungs- als auch unter Qualifizierungsaspek-
ten gezielte Potenzial- und Talentférderung
eingesetzt. Dabei fokussieren wir uns auf
Themen der selbstverantwortlichen Entwick-
lung. Im Mai 2022 haben wir daher die
Flihrungskrafteakademie next campus ins
Leben gerufen. Hier werden wir unseren
2.500 Fihrungskraften Qualifizierungspro-
gramme bieten, die den Fokus auf zukinfti-
gen Bedarf und die Mdglichkeiten selbst-
standiger Weiterentwicklung legen. Die Fuh-
rungskrafte sollen gezielt Talent férdern,
wdahrend wir den Rahmen setzen und M&g-
lichkeiten anbieten.

Im Bereich Talentoptimierung haben wir
ein Pilotprojekt mit bisher 110 identifizierten
talentierten Personen aus der ganzen Orga-
nisation ins Leben gerufen. Das Projekt ist
vorerst auf ein Jahr ausgelegt und besteht
aus konkreten MaBnahmen wie Coaching,
Reflektion und selbstreflektiertem Lernen. Wir

MANAGEMENTKOMPASS SKILLING

wollen herausfinden, was erfolgskritische
Rollen der Zukunft sein werden und wie die
Vermittlung von Skills gelingt.

Wie erfolgt die Vernetzung zwischen
Personalentwicklung und Personal-
planung?

Wir arbeiten gerade an einer engeren
Vernetzung dieser Prozesse. Dies steht in
Verbindung zu Besetzungsprozessen, Mitar-
beiter- und Stellenprofilen. Daher haben wir
bereits Tatigkeits- und Kompetenzprofile fur
Positionen aufgestellt, die wir mit unserem
Kompetenzmodell abbilden kénnen. Und fir
die Position ist dann festgelegt, wie ausge-
pragt welche Kompetenz sein muss.

Im Zuge des
demographischen
Wandels wird die
Qualifizierung der
Belegschaft durch
Skilling immer
wichtiger.
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99 Skilling kann nur erfolgreich umgesetzt
werden, wenn die Notwendigkeit in der
Belegschaft verinnerlicht wurde.¢6¢

Wenn wir Uber zukinftige Fahigkeitsprofile
sprechen, mussen wir dabei immer die Per-
sonalplanung mitdenken. Diesbeziglich
gehen wir aber behutsam vor und beziehen
unsere Belegschaft mit ein. Uns ist es wichtig,
dass alle MaBnahmen intern verstanden
werden. SchlieBlich kann Skilling nur erfolg-
reich umgesetzt werden, wenn die Notwen-
digkeit und die Bereitschaft verinnerlicht
wurden. «

Das Interview fiihrten Sindy Radon von
Sopra Steria und Jacqueline PreuBer vom
F.A.Z.-Institut.
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THINK TANK

Datenarpelt lernen

Daten sind der Treibstoff der Digitalisierung, sie sind allgegenwartig und
wachsen exponentiell. Ohne passendes Know-how der Mitarbeitenden
kann aber weder eine effiziente Nutzung von Daten noch eine daten-
getriebene Innovation Realitat werden.

Daten an sich sind keine rein techni-
sche Domdne mehr. Die Herausfor-
derung fir eine wertschopfende
Datennutzung liegt in der Fachlich-
keit. Im Business muss ein Verstand-
nis fir Daten verankert werden.

Die Qualifikation der Mitarbeiten-
den ist die entscheidende Voraus-
setzung fur eine datengetriebene
Kultur; das Skilling des Innovations-
teams ist dabei besonders wichtig.
Entsprechend ist es unabdingbar,
eine Lernkultur in der Organisation
zu verankern und ein Selbstver-
stdndnis zu etablieren, dass Lernen
die Grundlage fir Verbesserung und
Entwicklung ist.

Nur neue Rollen fir Data Analyst
oder Data Scientist in der Organisa-
tion zu schaffen, reicht allein nicht
aus. Um den hoéchstmoglichen Mehr-
wert aus Daten zu erzielen, stellt
sich die Frage, welche Qualifikatio-
nen an welchen Stellen im Unter-
nehmen oder der Verwaltung not-
wendig sind.

Der n&chste wichtige Schritt ist,
die Befahigung der gesamten Orga-
nisation sicherzustellen. Auch wenn
die Umsetzung einer datengetriebe-
nen Innovation oder Digitalisierung
aufgrund der technischen Rahmen-
bedingungen greifbar scheint, han-
delt es sich im Ergebnis um einen
gravierenden Kulturwandel, der das
gesamte Unternehmen betrifft und
der ohne zielgerichtete Personalent-
wicklung nicht erfolgreich sein wird.
Deshalb gilt es, in der gesamten
Organisation eine datenbasierte
Lernkultur zu etablieren.

©Philip Steury - sto

Lernen und Arbeiten gleichzeitig.

Datenbasierte Lernkultur

Das Lernen sollte dabei, unabhdn-
gig vom Befdhigungsmodell, nicht
mehr entkoppelt von der Arbeit
betrachtet werden, sondern zu
einem zentralen Bestandteil der
Arbeit werden. Die Erfahrungen am
Arbeitsplatz werden damit ein wich-
tiger Teil des Lernens. Sie bekommen
aber zusdatzlich eine datenorientierte
Ausrichtung.

AuBerdem ist eine akzeptierte
Fehlerkultur von zentraler Bedeu-
tung. Hierbei geht es allerdings nicht
darum, Fehler zu akzeptieren und
fortzuschreiben, sondern datenge-
triebene Ideen und Anwendungsfalle
zu erproben und im Fehlerfall auch
zu verwerfen oder zu korrigieren.

Im Zentrum einer datenbezogenen
Unternehmensstrategie gilt es, Orga-
nisation und Mitarbeitende entspre-
chend zu befdhigen. Hier haben
zahlreiche Unternehmen und Verwal-
tungen noch einen groBen Hand-
lungsbedarf. Eine Zertifizierung der

Beschdaftigten bietet groBe Chancen.
So kann die datenbasierte Weiterent-
wicklung der kompletten Organisa-
tion erreicht werden, die Vorausset-
zung fir den erfolgreichen Einsatz
von Analytics, Kl und anderen digita-
len Datenaufbereitungen ist.

Der ,FlUhrerschein fir Daten”
schafft eine belastbare Grundlage
fir die Umsetzung einer Datenstra-
tegie. Er gliedert sich in der Regel in
zwei Teile: Mit dem theoretischen Teil
wird mit der Entwicklung eines kla-
ren Zielbilds, dem Aufbau einer
datengetriebenen Organisation und
dem Einflihren einer datengetriebe-
nen Lernkultur die Grundlage fur
datengetriebene Innovation geschaf-
fen. Aufbauend darauf kann so im
praktischen Teil das Potenzial von
Daten nachhaltig im Unternehmen
oder in der Verwaltung genutzt und
datengetriebene Innovation erfolg-
reich umgesetzt werden. Im Ergebnis
geht es darum, einen fachlichen
Zugang zu Daten zu erméglichen,
da Nutzen und Mehrwert durch
fachlich getriebene Anwendungsfalle
geschaffen werden. «

Lars Schlémer
ist Head of Data & Analytics
bei Sopra Steria SE.

lars.schloemer@soprasteria.com
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THINK TANK

Kl ist gefragt

MANAGEMENTKOMPASS SKILLING

Unternehmen verfiigen
oft dber uneinheitliche
und unstrukturierte

Daten. Kl kann deren

Auswertung erleichtern.

Interne und externe Qualifizierungsangebote werden heute immer
wichtiger. Gleichzeitig wird es aber auch schwieriger, den Uberblick Uber
die unternehmensweiten Kompetenzen zu behalten. Kl leistet hierbei
Abhilfe und ist somit ein Lichtblick im Kompetenzdickicht.

Viele Unternehmen stehen vor der Situation,
dass sich ihre Mdarkte fortw&hrend verdan-
dern. Kundenauftrdge werden komplexer
und sind zeitlich enger begrenzt. Angesichts
dessen ist es fur Unternehmen unerl&sslich,
die vorhandenen Skills der eigenen Beleg-
schaft bestmdéglich einzusetzen. Technolo-
gien wie Kunstliche Intelligenz (KI) kénnen
hierbei helfen und als Teil eines Skill-
Management-Systems eine zentrale Rolle
einnehmen.

Person und Position

Angenommen, ein Unternehmen mochte
ein neues Digitalisierungsprojekt umsetzten,
so bendtigt es eine Cloud-Architektin oder
einen Cloud-Architekten, der den Aufbau
einer Plattform Ubernehmen kann. Die
grundsatzlichen Fahigkeiten und Skills der
Mitarbeitenden sind dem Unternehmen
hierbei bereits durch deren Lebensldaufe
bekannt. Doch gerade bei groBen Firmen
mit mehreren potenziellen Kandidatinnen

»
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und Kandidaten kommt schnell die Frage
auf: Wer ist am besten flr das spezifische
Projekt geeignet?

Kompetenzen als Daten

erfassen

Um diese Frage zu beantworten, braucht es
zundchst Daten Uber die spezifischen Kom-
petenzen der moglichen Kandidatinnen und
Kandidaten. Diese missen eventuell noch
erhoben werden. Das kann beispielsweise
mit Hilfe von standardisierten Online-Abfra-
gen und digital erstellten Skill-Profilen
geschehen. Hierbei ist darauf zu achten,
dass die Abfragen regelmdBig wiederholt
und die Profile fortlaufend gepflegt werden
missen. Uber Skalen von eins bis zehn lieRe
sich hier auBerdem ermitteln, wie ausge-
pragt bestimmte Fahigkeiten sind: Wie steht
es beispielsweise um bestimmte Program-
mierkenntnisse?

Oftmals bringt der Abgleich von Anforde-
rungen eines Projekts und von solch stan-
dardisiert erhobenen Daten in den ersten
Anlaufen keine zufriedenstellenden Ergeb-
nisse. Erfasst werden schlieBlich nur Kompe-
tenzen, die auch explizit abgefragt wurden.
Hierdurch ist es moglich, dass bestimmte
F&higkeiten keine Bericksichtigung finden,
obwohl sie eventuell in den Lebensldufen
sowie aktuellen oder vergangenen Projekt-
beschreibungen zu finden wdéren. SchlieBlich
handelt es sich bei solchen Informationen
um komplexe, uneinheitliche Daten, die in
den meisten Fdllen unstrukturiert vorliegen.
Dies erschwert deren Analyse.

Kl bringt unstrukturierte

Daten in Form

Hier ist Kl gefragt. Zum einen ist sie im-
stande, aus unstrukturierten Daten wie
Lebenslaufen, Projektbeschreibungen oder
anderen Unterlagen die jeweils bendtigten
Informationen herauszufiltern. Zum anderen
gelingt es ihr, Verbindungen zwischen den
ermittelten Fahigkeiten der Beschdaftigten
und den Anforderungen der Projekte herzu-
stellen. Dafir lasst sich ein Knowledge-
Graph anlegen, der sich mit Hilfe von
Supervised-Learning-Ansdtzen und den
Daten vergangener Projekte erweitern l&sst.
Der Einsatz von Kl vereinfacht somit Pro-
zesse, die manuell ausgefuhrt mit einem
erheblichen Aufwand einhergehen wiirden.

Bei einem solchen Kl-basierten und wei-
testgehend automatisierten Skill-Manage-
ment haben es die Unternehmen folglich mit
zwei zentralen Herausforderungen zu tun.
Sie mussen nicht nur fir die Standardisie-
rung und Bewertung der Skills Sorge tragen,

9%Ein System kann immer nur so gut
sein wie die Daten, die digital
in der Organisation zur Verfiigung

stehen.¢¢

sondern auch die Verfligbarkeit der bendtig-
ten Daten sicherstellen. Denn es gilt: Das
System kann immer nur so gut sein wie die
Daten, die digital in der Organisation zur
Verfigung stehen.

Tiefe Verankerung in der
IT-Architektur

Fir den erfolgreichen Einsatz von Kl ist eine
konsequente Datenpflege unerldsslich. Man
denke an den Fall, in dem Vorgesetzte eine
Person und ihre Skills personlich kennen. In
diesem Setting wissen die Entscheidenden
genau, ob das Teammitglied flur ein
bestimmtes Projekt geeignet ist oder nicht.
Gerade personliche Informationen zu Skills
und Fahigkeiten lassen sich aber nur schwer
erfassen und in geeigneter Form festhalten.
Dennoch muss sichergestellt sein, dass auch
dieses Wissen seinen Weg in die Datensatze
des Unternehmens findet. Andernfalls hat
die Kl keine Moglichkeit, diese Fahigkeiten
bei der Entscheidungsfindung zu bertcksich-
tigen.

Um diesen Herausforderungen bestmodg-
lich zu begegnen, sollte das Tool daher tief
in die Systemarchitektur des Unternehmens
integriert sein. Nur so kann es die ansonsten
isolierten Daten samtlicher Anwendungen
aus allen Abteilungen aggregieren. Eine
weitgehende Digitalisierung aller Unterneh-
mensprozesse ist somit gefragt. Das Ergebnis
kann ein Kl-basiertes Skill-Management sein,
das trotz aller Einschrdnkungen in den Mit-
telpunkt stellt, worum es im Personalwesen
letztlich geht oder zumindest gehen sollte:
die einzigartigen Fdhigkeiten eines jeden
Menschen. «

de b

Dr. Wael Alkhatib

ist Associate Manager
fur Kinstliche Intelli-
genz mit besonderem
Schwerpunkt auf
Textverarbeitung und
Empfehlungssysteme.

managementkompass@
faz-institutde

Paul Engels

ist Senior Berater fur
Kinstliche Intelligenz
mit Fokus Textverarbei-
tung und Suche.

managementkompass@
faz-institutde
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Alles im
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eam

In selbststeuernden Teams sorgen die Mitglieder untereinander fir eine
gleichmdabBige Verteilung relevanter Fahigkeiten. Dabei missen gemein-
schaftliche und individuelle Interessen harmonisiert und Wissensmonopole

vermieden werden.

Skilling ist kein neues Ph&nomen. Im Zusam-
menspiel zwischen guten Fihrungskréften
und HR-Abteilungen existiert es seit langer
Zeit. Im Zuge von New Work verschieben
sich jedoch Erwartungen und Verantwort-
lichkeiten: Einerseits mochten die Mitarbei-
tenden ihre Weiterentwicklung immer stérker
selbst verantworten. Andererseits geht der
Trend in den Unternehmen deutlich in Rich-
tung agiler und eigenverantwortlicher Teams.
Wie kann dieser scheinbare Widerspruch in
der Praxis gelebt und gel&st werden?

Wissensmonopole vermeiden
Selbststeuernde Teams sind interdisziplindr
zusammengesetzt. In Produktteams bei-
spielsweise ergdnzen sich die individuellen
Skill Sets zu einem fir die Entwicklung und
spdtere Pflege eines Produkts bendtigten
Skill-Portfolio. Ein Skill Set lasst sich anhand
eines sogenannten T-Shape veranschauli-
chen (siehe Abbildung).

Alle Teammitglieder verfligen iber
gewisse Grundkenntnisse zu (fast) allen
notwendigen Skills. In einzelnen Feldern
besitzen sie zudem vertiefte Fdhigkeiten
oder sogar Expertenwissen. Die Kombination
aller T-Shapes ergibt das Skill-Portfolio des
Teams, wobei Wissensmonopole unbedingt
vermieden werden mdassen.

Paritétische Skill-Entwicklung

Wie kann es selbststeuernden Teams gelin-
gen, gemeinschaftliche und individuelle
Interessen bei der Skill-Entwicklung in Ein-
klang zu bringen? Fir erfahrene agile Teams
ist dies durch Vereinbarungen problemlos

Das T-Shape veranschaulicht ein individuelles Skill Set.
Mehrere T-Shapes ergeben ein Skill-Portfolio.

GRUNDKENNTNISSE

EXPERTEN-
WISSEN

SKILL-TIEFE

Y

100% }
SKILL-BREITE

realisierbar. Im Zuge der laufenden Pla-
nungsarbeit werden neu zu erwerbende
Skills identifiziert und in ein Team-Backlog
aufgenommen. Die Teammitglieder nehmen
sich dieser Aufgaben unter Beriicksichtigung
ihrer aktuellen Fahigkeiten an und erweitern
so ihr T-Shape (,Pull-Prinzip”). In funktionie-
renden Teams lassen sich so Skills gleichmd-
Big Uber alle Mitglieder hinweg aufbauen.
Individuelle Interessen, die Uber den Skill-
Bedarf des Teams hinausgehen, kdnnen
durch zusatzliche Lernkontingente berick-
sichtigt werden.

Verantwortung libernehmen

Wichtig ist: Verantwortet ein Team alle
Aspekte im Beispielfall eines Produktes, so
muss es auch die Entscheidungshoheit tber
das eigene Skill-Portfolio und dessen Weiter-
entwicklung besitzen. Die bisherige Rolle des
People-Managers veré&ndert sich dadurch in
Richtung eines Enablers fur Teamentschei-
dungen. «

9% Ein Team muss die Entscheidungshoheit
liber das eigene Skill-Portfolio und dessen
Weiterentwicklung besitzen.¢¢

»| 100%

Michael Bluschke

ist Client Unit Partner
bei Sopra Steria.
michaelbluschke@
soprasteric.com

Martin Weisath
ist Head of
Sopra Steria Next.

martinweisath@
soprasterianextcom
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BLICKWECHSEL

Augmented Reality unterstuitzt
Lernende und Lehrende bei der
Ausbildung.

© Gorodenkoff - stock.adobe.com

DAs Lernen
verandert sich

Die Methoden und Wege des Lernens wandeln sich rasant. Bildungsan-
bieter und Unternehmen setzen zunehmend auf Kompetenzorientierung
und personalisierte Lernangebote, wobei die Digitalisierung zahlreiche
neue Lernrdume dafur 6ffnet. Doch immer heterogenere Lerngruppen

sind eine zusatzliche Herausforderung.

Bei Weiterbildungen wird Fachwissen auch
kiinftig eine Rolle spielen, dennoch geht der
Trend eindeutig in Richtung Kompetenzori-
entierung. Das bedeutet: Wissen, Fertigkeiten
und Fd&higkeiten zu vereinen und Lernende
zu befdhigen, komplexe, arbeitsprozessorien-
tierte Aufgaben zu (8sen. Das gilt erst recht,
wenn das Home Office und die hybride
Arbeit zur Normalitadt werden. Durch sie

erhdhen sich die Anforderungen an die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Arbeitge-
ber erwarten kinftig nicht nur digitale Skills
und Fachkenntnisse, sondern vor allem
Selbstandigkeit und die Bewadltigung von
Komplexitat. Kompetenzorientierung wird
daher zum Dreh- und Angelpunkt fur Arbeit-
geber und wird sich in den Qualifizierungs-
wegen niederschlagen.



Komplexe Priifungen
Kompetenzorientierung erfordert von Ler-
nenden und Lehrenden nicht nur eine groBe
Fachexpertise, sondern auch viel Flexibilitat
und Praxiserfahrung. Beispielsweise werden
dadurch die Prufungen fiur alle Beteiligten
deutlich anspruchsvoller, weil eine reine
Wissensabfrage nicht mehr moglich ist. Kom-
petenzorientierte Prifungen erfordern nicht
nur Fachwissen, sondern auch die Fahigkeit,
sich in komplexe Situationen hineinzuverset-
zen und sie zu lésen. Oft werden deshalb
auch ganze Expertenteams als Lehrende
und Prifer eingesetzt.

Individualisierte Lernpfade

Personalisiertes Lernen kann die Kompe-
tenzorientierung unterstitzen. Es richtet
Lernwege und -Settings an den Bedurfnissen
des Individuums aus. Dabei werden bei-
spielsweise individuelle Rickmeldungen zu
Lernfortschritten gegeben — dies kann online
oder in Prasenz geschehen. Neue Ansdtze in
der Hochschul-, Weiter- und Berufsbildung
integrieren zudem Kl-basierte Systeme. Diese
berlcksichtigen individuelle Vorkenntnisse
und passen Lernprozesse sowie Inhalte an
die Nutzerinnen und Nutzer an.

Grenzen verschieben sich

Durch Augmented Reality (AR) und Gamifi-
cation lasst sich wiederum das personali-
sierte Lernen unterstitzen. Durch AR kann
beispielsweise die berufliche Ausbildung
innerhalb eines Verfahrenslabors erganzt
werden: An einer Trainingsanlage kann die
Analyse chemischer Prozesse so eingelbt
werden, dass die Ausbilder in Echtzeit die
Handlungen der Auszubildenden korrigieren
kdnnen. Gamification geht noch einen Schritt
weiter: Hier werden spielerische Elemente in
reale Lern- und Arbeitsumgebungen einge-
baut — diese sind dann meist Teil komplexer
Lernplattformen. Genutzt werden solche
Anwendungen in Unternehmen zum Beispiel
bei der Rekrutierung von Mitarbeitenden
oder bei der Schulung zur IT-Sicherheit.

Hybride Zukunft

Der Trend zu neuen Lernformen geht zudem
mit einem Ausbau von Online-Learning ein-
her. Blended Learning, also die Mischung
aus Anwesenheit und Online-Lernen, ist
deutlich flexibler als reine Prdsenzveranstal-
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tungen. Massive Open Online Courses
(MOOCs) als Lehrveranstaltungen kdnnen
zudem entweder als Teile von Blended Lear-
ning oder als eigenstdndige Losungen ein-
gesetzt werden. Hinzu kommen sogenannte
Microcredentials. Diese kleinen Lerneinheiten
fihren meist nicht zu einer vollen Qualifika-
tion, wie zum Beispiel einer Berufsausbil-
dung. lhr Umfang ist deutlich geringer, daftr
kédnnen sie zeitlich und inhaltlich passgenau
auf die Lernenden zugeschnitten werden.
Eine einheitliche Form von Microcredentials
gibt es bisher allerdings nicht — Umfang,
Anrechenbarkeit, Zertifizierung und Kosten
variieren noch stark.

99 Die besten neuen Lernmethoden
kdnnen nur greifen, wenn Lernende
selbst zum Lernen beitragen.¢¢

Herausfordernde Vielfalt

Am Arbeitsplatz, in der Hochschule oder in
der Ausbildung: Die Vorqualifikationen, die
Interessen, die zeitliche Verfligbarkeit, das
Alter und die Sprachhintergriinde der Schu-
lerinnen und Schiler werden immer vielfalti-
ger. Individualisierte und technikgestitzte
Lernformen ermdéglichen, dieser Heterogeni-
tat gerecht zu werden. Fur Lehrende ist
diese neue Vielfalt dennoch eine Herausfor-
derung. Sie mussen Bedurfnisse, Motivation
und Vorkenntnisse der Auszubildenden hin-
reichend berilcksichtigen und zugleich auf
das gemeinsame Lernziel einer Qualifikation
oder eines Lernwegs vorbereiten.

Manches bleibt gleich

Die Digitalisierung verdndert das Lernen
massiv. Zahlreiche vor allem mediengestitzte
Tools pré&gen die Lernlandschaft. Lerngrup-
pen sind zudem so heterogen wie noch nie.
Diesen Herausforderungen missen Lehrende,
Bildungsinstitutionen und Unternehmen
begegnen. Unverdndert ist, dass Lernen
Vorbilder braucht — seien es Ausbilder oder
erfahrene Kollegen. Unverdndert bleibt, dass
das Lernen von jedem selbst Gbernommen
werden muss. Die besten neuen Lernmetho-
den greifen nur, wenn Lernende selbst zum
Lernen beitragen. «

Prof. Dr.

Sandra Bohlinger
ist Professorin flr
Erwachsenenbildung
an der TU Dresden.

managementkompass@
faz-institutde
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Startfreigabe fur die Karriere bei der DFS:
Im Gespréch erklart Otto Fischer, wie es
der Deutschen Flugsicherung gelingt,

die Fluglotsenausbildung durch digitale
Elemente kontinuierlich zu verbessern

und gleichzeitig den Bedurfissen der
Auszubildenden gerecht zu werden.

Sie haben sehr hohe Anforderungen an
die Kompetenzen lhrer Bewerberinnen
und Bewerber. Wie stellen Sie sicher,
dass die ausgewdhlten Personen diese
auch erfiillen?

Bei unseren angehenden Fluglotsinnen
und Fluglotsen suchen wir einen Mix aus
Fahigkeiten und Talenten, die nur wenige
Personen in sich tragen. Ob diese besonde-
ren Begabungen vorhanden sind, prifen wir
in unserem mehrstufigen Auswahlverfahren
in Zusammenarbeit mit dem Deutschen
Zentrum fur Luft- und Raumfahrt (DLR). An
erster Stelle steht eine Online-Auswahlstufe,
in der wir in einer Art Geschicklichkeitsspiel
die Konzentrationsfahigkeit prifen. Anschlie-

Bend folgt das Auswahlverfahren beim DLR
in Hamburg, bei dem wir beispielsweise
Sprachkompetenzen, ré&umliches Vorstel-
lungsvermogen, Konzentrationsféhigkeit und
Zahlenaffinitdt bewerten. Bei einer zweiten
Runde Uben wir bereits mit vereinfachten
Simulationen erste Aufgabenstellungen aus
dem spdateren Joballtag. Als letzte Hirde
wartet die medizinische Untersuchung.

Wie lauft die Ausbildung bei der
Deutschen Flugsicherung ab?

Die Ausbildung zum Lotsen ist sehr praxis-
nah gestaltet. Der Anteil von Lernphasen im
Simulator ist von Beginn an sehr hoch. Mit
den Simulatoren versuchen wir, den Arbeits-
platz eines Lotsen moglichst realitdtsnah
abzubilden, um einen nahtlosen Ubergang
zum Training an den Niederlassungen zu
ermdglichen. Wir missen sicherstellen, dass
unsere Lotsen fir einen komplexen und
anspruchsvollen Arbeitsalltag gewappnet
sind. Neben der fachlichen Ausbildung ste-
hen daher auch Uberfachliche Kompetenzen
wie Motivation, Auftreten und Teamf&higkeit
auf dem Plan.

Bei der Ausbildung zum Fluglotsen
haben Sie es mit einer jungen Ziel-
gruppe zu tun. Gibt es Besonderheiten,
die Sie hier beachten miissen?

Die erste Besonderheit gibt es bereits bei
der Ansprache der Kandidaten. Der Einsatz
von Social Media und die Wahl der passen-
den Inhalte fiur die geeigneten Kandle
haben fir uns heute schon eine deutlich
grobBere Bedeutung als fur andere Unterneh-
men. Die passenden Kandle und gewinsch-
ten Inhalte dndern sich sehr schnell, da
mussen wir stets versuchen, mit allen Ent-
wicklungen Schritt zu halten. Wir freuen uns
zum Beispiel Uber eine stark wachsende
Fangemeinde auf unseren Prdsenzen bei
Tiktok und Instagram. Zudem bieten wir
,DFS-Online-Schnuppertage”, an denen
j@hrlich knapp 5.000 interessierte Personen
teilnehmen. Neben den klassischen Kommu-
nikationskandlen setzen wir seit Jahren auch
auf Whatsapp.

99 Das Thema Gamification
ist ein sehr gutes Beispiel
dafiir, wie die junge
Generation heute lernt.¢¢



Wie gestalten Sie die Lerninhalte?

Unsere Auszubildenden durchlaufen in
der Regel ihre berufliche Erstausbildung,
daher sind wir skeptisch, ob diese Erstausbil-
dung je komplett in digitaler Form durchge-
fihrt werden kann. Ziel an der Akademie ist
es daher, den Schiilerinnen und Schiilern ein
modernes Lernen zu ermodglichen, bei dem
fur jeden Lernbaustein die beste Lehr- und
Lernmethode entwickelt und angewendet
wird. Wir nutzen beispielsweise schon seit
Uber 20 Jahren einen 3-D-Simulator fur die
Ausbildung der Towerlotsen und der Radar-
lotsen, der dem Abbild eines Originalar-
beitsplatzes entspricht. Nun arbeiten wir
daran, Teile der Simulation jederzeit auf
dem Laptop der Auszubildenden verfiigbar
zu machen, so dass unsere jungen Talente
nicht mehr auf die Infrastruktur vor Ort
angewiesen sind.

Welche Rolle spielt dabei
Gamification?

Das Thema Gamification ist ein sehr gutes
Beispiel daflr, wie die junge Generation
heute lernt. Die Herausforderung besteht
darin, attraktive ,Games” zu entwickeln, die
eine Generation ansprechen, die in ihrer
Freizeit sehr weit entwickelte Spiele nutzt.
Dafur arbeiten wir sogar mit Hochschulen
zusammen, um wissenschaftliche Erkennt-
nisse zu erlangen. Aber auch der Austausch
mit anderen Organisationen und Simulator-
herstellern nimmt an Intensitat zu und zeigt,
wie wichtig dieses Thema fiir die Ausbildung
der digitalen Generation werden wird. Erste
Lernprogramme mit spielerischen Elementen
wurden gut angenommen und wir sind
dabei, weitere Spiele zu entwickeln.

Inwiefern werden die Auszubildenden
in die Gestaltung der Lerninhalte ein-
gebunden?

Wir holen von den Auszubildenden regel-
mahig Feedback ein, um unsere Ausbildung
zu verbessern. Gerade die junge, digital
aufgewachsene Generation hat Erfahrungen
und Vorstellungen, Uber die unser erfahrenes
Lehrpersonal nicht immer verfigt. Bevor wir
neue Methoden oder Online-Trainings ein-
fihren, durchlaufen sie stets eine Probe-
phase, in der die Anwendung von den Aus-
zubildenden getestet wird und mogliche
Verbesserungsvorschldge aufgenommen
werden. Dies macht es uns moglich direkt
auf ihre Winsche zu reagieren.

MANAGEMENTKOMPASS SKILLING

eutsche Flugsicherung GmbH

99Wédhrend der Pandemie haben wir
wertvolle Erkenntnisse Giber das

ist Director Academy
bei der DFS Deutschen
Flugsicherung GmbH.
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Potenzial und die Grenzen von Online-

Trainings gewonnen.¢6

Sofern die medizinische Tauglichkeit
gegeben ist, diirfen Fluglotsen in der
Regel bis zum 55. Lebensjahr in ihrem
Beruf arbeiten. Welche Karrieremég-
lichkeiten stehen den Lotsen danach
offen?

Es gibt in Deutschland keinen Markt fur
arbeitslose Fluglotsinnen oder Fluglotsen.
Umso mehr freut es uns, dass wir eine sehr
geringe Fluktuation nach extern haben.
Bereits wdhrend ihrer aktiven Zeit stehen
unserem Personal vielfaltige individuelle
Weiterbildungsmdglichkeiten offen. Wir bieten
ein unternehmensweites Angebot an Qualifi-
zierungs- und Entwicklungsprogrammen.
Dies umfasst vielfaltige Inhouse-Seminare
zur Férderung von Kompetenzen und Quali-
fikationen — zum Beispiel mit dem Ziel, die
Konfliktfahigkeit zu stdrken, technisches
Know-how zu erlangen oder IT-Kenntnisse
zu vertiefen. Karriereperspektiven wahrend
oder nach der aktiven Laufbahn als Flug-
lotse im operativen Dienst sind zum Beispiel
Ausbilder neuer Nachwuchskrafte, Fachlehrer
oder Supervisor. Auch Tdatigkeiten im
Management, bei der Flugroutenplanung, in
der Unternehmensentwicklung oder in der
europdischen Zusammenarbeit sind denkbar.
Zudem haben wir Kooperationsabkommen
mit Hochschulen fur die, die einen akademi-
schen Abschluss erwerben wollen. «

Das Interview fiihrte Jacqueline PreuBer
vom F.A.Z.-Institut.
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DENKANSTOSS
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Skilling ist fur Unternehmen keine Neuheit mehr. Aber viele unterschdtzen
die Moglichkeiten und die Auswirkungen innerhalb des Unternehmens.
Fir den maximalen Erfolg mussen die Ziele mit der Organisationsentwick-

lung abgestimmt sein.

Fir den Erfolg eines Unternehmens braucht
es eine Arbeitsumgebung, die die Innovation
des einzelnen Arbeitnehmers fordert. Dafir
mussen die Ziele der Personalentwicklung
mit den Zielen der Organisation Ubereinstim-
men. Es ist beispielsweise unsinnig, in die
Entwicklung von Fé&higkeiten der Beschaftig-
ten Zeit und Geld zu investieren, wenn das
Unternehmen langfristig in eine Richtung
gehen will, in der diese Fahigkeiten nicht
bendtigt werden.

Auswirkungen bedenken

Die wechselseitige Beziehung zwischen Per-
sonal- und Organisationsentwicklung wird
deutlich, wenn es um den Megatrend New
Work geht. Im Zuge digitaler Transformation
und der Einflihrung neuer Arbeitsformen ist
Skilling von Mitarbeitenden eine hdufige
Antwort. Skilling wirkt dabei direkt auf die
Haltung und innere Motivation der Beschaf-
tigten ein. Dies kann zu Konfliktpotenzialen
fihren, wenn die Organisation nicht in den
gleichen Feldern wachst. In einem solchen
Fall passt der Mitarbeitende mit seinen Skills
nicht (mehr) in das System. Das beste Entfal-
tungspotenzial liefert Skilling daher, wenn
beim Skill Management das Zusammenspiel
zwischen Mitarbeitenden und Organisation
mitgedacht wird.

Zusammenhénge verstehen

Das Vier-Quadranten-Modell beschreibt die
innere und duBere Wirkungskraft von Men-
schen und Organisationen. Zur Verdeutli-
chung wird das Modell anhand eines Bei-
spiels erklart. Die Implementierung von
Microsoft Office 365 kann aus Prozesssicht

Vier-Quadranten-Modell
INNEN

Gedanken
Emotionen

AUSSEN

Verhalten
Fc'ih‘l__gkeiten

INDIVIDUELL

0

Zugehorigkeit

SYSTEMISCH

Systeme

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ken Wilber

(Quadrant rechts unten) durch die fldchen-
deckende Installation als abgeschlossen
gelten. Einzelne Schulungen (oben rechts)
sollen die Mitarbeitenden mit den Anwen-
dungen und Neuerungen vertraut machen.
Doch die Einfliihrung betrifft auch die Unter-
nehmenskultur (unten links), indem die Zu-
sammenarbeit zwischen einzelnen Beschaf-
tigten neu definiert wird. Gleichzeitig wird
das individuelle Wertekonstrukt (oben links)
der Mitarbeitenden berihrt, da eine Trans-
formation der Arbeitsroutinen das personli-
che Rollenbild und die Verdnderungsbereit-
schaft beeinflusst.

Das Quadranten-Modell kann somit zur
Analyse von Wechselwirkungen zwischen
den verschiedenen Bereichen verwendet
werden. In dieser Funktion kann es fur Vor-
haben der Personalentwicklung ebenso
eingesetzt werden wie zur Diagnose im
Problemfall. Die Berlcksichtigung der Wech-
selwirkungen hilft, Personalentwicklungsmaf-
nahmen nachhaltig zu entwickeln und die
angestrebten Effekte positiv zu verstarken. «

Nora Tefrati
ist Consultant
Public Sector
bel Sopra Steria.

noratefrati@
soprasteria.com

Sabrina Hall

ist Senior Consultant
Public Sector

bel Sopra Steria.

sabrinahall@
soprasteric.com
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Lernkultur —
eine rrage der Fuhrung

Kultur in Unternehmen ist ein Top-down-Phdnomen. Ob in Unternehmen
eine (Lern-)Kultur entstehen kann, in der viele Mitarbeitende freiwillig und
lustvoll lernen, sich weiterbilden und die Zukunft gemeinsam gestalten
wollen, hangt zuvorderst von den Fluhrungskrdaften ab.

Wie kdnnen Fihrungskrafte dazu beitragen,
dass Lernen und Weiterbilden ein Erfolgsfak-
tor fur die Zukunftsfdhigkeit des Unterneh-
mens wird? Zur ganzheitlichen Betrachtung
dieser Frage nutze ich das im vorherigen
Beitrag erklarte integrale Vier-Quadranten-
Modell nach Ken Wilber:

Individuell innen

Flhrungskrafte haben haufig die Rolle des
Personalentwicklers fur ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Fur die Flhrungskrafte ist es
hierbei essenziell wichtig, Mitarbeitende
nicht als Objekt zu betrachten, das in eine
bestimmte Richtung verdndert oder gar
~geformt” werden soll. Die Haltung eines
guten Entwicklungsbegleiters beginnt beim
Umgang mit sich selbst. Nur derjenige, der
achtsam mit sich selbst sein kann, kann
auch achtsam in der (Fihrungs-)Beziehung
mit anderen sein. Nur derjenige, der innerlich
Lselbst-bewusst” und ,stark” ist, kann andere

darin begleiten, starker zu werden, ohne
sich von der Stdrke der anderen bedroht zu
fihlen. Nur wer offen und ohne Angst auf
Lernen schaut, kann authentisch den ,Lern-
raum fir andere 6ffnen und halten” und
glaubwirdig eine Einladung zur Entfaltung
der individuellen Potenziale aussprechen.
Hier braucht es ,Inner Work” bei den Flh-
rungskraften — aus meiner Sicht der wich-
tigste Quadrant in der Etablierung einer
erfolgreichen Lernkultur im Unternehmen.

Individuell auben

Die einzelnen Fdhrungskrafte haben die
Aufgabe, aus der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens fur den eigenen Verant-
wortungsbereich abzuleiten, welche Skills
kiinftig gebraucht werden. Sie mussen diese
Ableitung ins Bewusstsein ihrer Mitarbeiten-
den bringen. Die gute Fihrungskraft lebt
Lernen und zukunftsgerichtetes Weiterbilden
selbst vor. Das gilt auch fir die oberste

»

Lernen braucht Muse,

Raum und Zeit,
um zu gelingen.
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Chefetage. Lernen und Weiterbilden werden
dadurch préasente Themen im Team und
sollten regelmdabig Aufmerksamkeit bekom-
men. Als Flhrungskraft ist es essenziell, Zeit
fir Lernen und Weiterbilden als Bestandteil
der Arbeit im Team einzuplanen und so zu
priorisieren, dass ein Mangel an Zeit kein
Hinderungsgrund wird. Im Dialog auf
Augenhdhe werden mogliche Schritte der
Weiterentwicklung und dazu passende Wei-
terbildungen und Lernerfahrungen exploriert.

Flhrungskrafte missen als Entwicklungs-
begleiter an dieser Stelle zwischen grundle-
gendem Respekt und Zugewandtheit, leis-
tungsbezogenem Feedback und potenzial-
bezogenen Rickmeldungen unterscheiden.

9% Operativer Ergebnis-
druck und zukunftsge-
richtetes Weiterbilden
mussen in einer guten
Balance sein.¢6

Bestenfalls sieht die Flihrungskraft im jeweili-
gen Mitarbeitenden das individuelle Poten-
zial und l&sst sie oder ihn an diesem inneren
Bild der mdglichen Entwicklungen teilhaben.
Es gibt kaum etwas Attraktiveres als eine
individuelle Entwicklungsbegleitung durch
eine zugewandte Person, die schon mehr in
mir sieht als ich selbst.

Kurz gesagt, die Fuhrungskraft schafft
Rahmenbedingungen, in denen sich Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter entfalten kdnnen,
und unterstitzt sie darin, sich weiterentwi-
ckeln zu wollen.

Systemisch innen

Zum Lernen braucht es eine Kultur, in der
Kolleginnen und Kollegen als Subjekte
betrachtet werden und nicht als auszunut-
zende Ressource, die nur das zu tun hat,
was Fuhrung von ihr méchte. Es braucht
eine Kultur, in der Fuhrungskrafte Zeit fur
Fihrung und fur Entwicklungsbegleitung
haben und sich fragen, was sie ihren Mitar-
beitenden bieten kénnen, damit diese sich
ganz freiwillig weiterentwickeln wollen. Ler-
nen, Weiterbilden und persénliche Entfaltung
sollten ein explizit formulierter und gelebter
Wert im Unternehmen sein. Die einzelne
Flhrungskraft kann diesen Wert unterstitzen,
indem sie aktuellen operativen Ergebnis-
druck und zukunftsgerichtetes Weiterbilden

in einer guten Balance halt, Zeit fir Lernen
in der Kapazitatsplanung reserviert und
Weiterbilden als Arbeit betrachtet. Sie gibt
dem Wert auch dadurch (Be-)Achtung, dass
sie achtsam mit Lernrdumen und Bildungs-
formaten umgeht und Mitarbeitende dabei
nicht sténdig aufgrund von Anforderungen
des operativen Geschdfts unterbricht.

Systemisch auben

Prozesse und Rituale manifestieren Ereignisse
und Gesprdchsrdume mit einem bestimmten
Fokus im Unternehmens- und im Teamalltag.
So entlasten sie die einzelne Fihrungskraft
in deren Selbststeuerung, da diese nicht
mehr an alles selbst denken muss. Wie kdn-
nen also Prozesse und Rituale die Entwick-
lungsbegleitung durch die Fihrung zusatz-
lich férdern?

Das Unternehmen sollte allen den Zu-
gang zur Weiterbildung erméglichen. Das
heiBt, dass es Infrastruktur, Budget und Zeit
zur Verfigung stellt. Flihrungskrafte brau-
chen, abhé&ngig von der Anzahl der zu fih-
renden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
hinreichend Zeit fir Fihrung. Der Zeitanteil,
den sie ins operative Geschdaft investieren,
sollte daher mit der Anzahl der unmittelbar
Geflihrten tendenziell abnehmen. Das Unter-
nehmen kénnte dafiir Orientierungsgroben
entwickeln und die individuellen Ziele fur
Flhrungskrafte daran ausrichten.

Ein Ritual, in dem das Top-Management
allen Mitarbeitenden die strategische Aus-
richtung des Unternehmens mitteilt und
dabei gleich auch erste Ableitungen zu den
kiinftig gebrauchten Skills trifft, setzt das
Thema auf die Agenda aller und zeigt des-
sen Bedeutung. Rituale, in deren Rahmen
regelmdBig Uber Lernen und Weiterbilden
gesprochen wird, geben dem Thema auch
im Teamalltag Raum. Zudem ist es hilfreich,
im jahrlichen Mitarbeitergesprdach das
Bewertungsgesprdch zur Leistungsbeur-
teilung vom Entwicklungsdialog zeitlich zu
trennen in zwei separate Teile. So haben die
Beteiligten in letzterem den Kopf frei von
gegenseitigen Bewertungen.

Gelebte und nicht nur geschriebene Ritu-
ale der aktiven Entwicklungsbegleitung mit
Gesprdchen zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeitenden — idealerweise vor, w&hrend
und nach Qualifizierungen — vertiefen die
Lernerfahrung, stérken die Flhrungsbezie-
hung und zeigen den Wert des Lernens und
Weiterbildens im Unternehmen. «

Sebastian Mauder
ist Experte flr Flhrung,
Flhrungsbegleitung
und Kulturberatung.

managementkompass@
faz-institutde
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Neue Impulse durch

fachfremde Talente

Fehlende Branchenkenntnis muss kein Nachteil sein. Wie ein Quereinstieg
fur Arbeitgeber lohnend gestaltet werden kann, erklart Phillip Leipold,
Geschdaftsfuhrer bei Brights Learning Germany, im Interview.

Herr Leipold, warum stellen Unternehmen
Quereinsteigende ein?

Immer mehr Unternehmen merken, dass
es neue Wege braucht, um Fachkr&fte zu
gewinnen. Der Flaschenhals ist heute neben
den Lieferketten und Ressourcen vor allem
das Personal. Programme fir Quereinstei-
gende sind da naheliegend. Solche Map-
nahmen decken nicht nur den unmittelbaren
Bedarf und bringen neue Talente. Sie senden
auch ein kraftvolles Signal an die Beleg-
schaft, dass die eigene Organisation an das
Potenzial von Menschen glaubt.

Welche Voraussetzungen braucht es
im Unternehmen?

Grundsatzlich hat das viel mit Haltung zu
tun. Offenheit fur diverse Profile ist hier
genauso gefragt wie ein Abriicken vom Fit
von Person und Position direkt am Anfang
des Einstellungsprozesses. Der Fokus sollte
weniger auf der Vergangenheit liegen, son-
dern es geht um das Morgen und Ubermor-
gen. Dazu bendtigt es Menschen in der
Flihrungsetage, im HR-Bereich und in den
Fachabteilungen, die mittel- und langfristig
auch auf fachfremde Talente setzen. Das
erfordert die Bereitschaft, in die Themen
Lernen und Weiterbildung zu investieren.

Welche Chancen bieten sich fir
Unternehmen?

Quereinsteigende bringen Multiperspekti-
vitdt und mehr Diversitat. Stereotype gegen-
Uber Berufen werden abgebaut und die
individuellen Fdahigkeiten treten in den Vor-
dergrund. Die neuen Impulse strahlen auch
auf die Belegschaft und die Strukturen aus.
Lebenslanges Lernen wird zur gelebten
Praxis. AuBerdem sind die Motivation und
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die Bindung eine andere, wenn die Koope-
ration auf gegenseitigem Vertrauen basiert.
Den Menschen neben dem Produkt in den
Fokus zu stellen ist ein Wettbewerbsvorteil
und hilft beim Wettlauf um die schlauesten
und motiviertesten Kopfe.

Mit welchen Hiirden haben Unternehmen
zu kdmpfen?

Die allererste Hirde besteht darin, bei
den spdteren Vorgesetzten und den Teams
Uberzeugungsarbeit zu leisten. Je nach
Unternehmenskultur ist dies auch ein lange-
rer Weg. Die Quereinsteigenden haben
auBerdem einen abweichenden Hintergrund
und mussen intensiv eingearbeitet werden.
Hier ist wichtig zu verstehen, dass die Ent-
wicklung der neuen Mitarbeitenden nach
den ersten Monaten nicht abgeschlossen ist.
Offene Kommunikation und das Ausarbeiten
realistischer Zielsetzungen erleichtern hier
den Start fir beide Seiten. «

Das Interview fiihrte Jacqueline PreuBer.

99Querein-
steigende
bringen
Multiper-
spektivitat
und mehr
Diversitét.¢¢

Phillip Leipold

ist Geschdaftsflhrer
bei Brights Learning
Germany.



30 MANAGEMENTKOMPASS SKILLING

PRAXIS

Qualifizierung

ISt der

Schlussel

Lernen ist von strategischer Bedeutung,
um Wandel erfolgreich gestalten zu
kdnnen. Bosch hat dies bereits frihzeitig
verstanden und umgesetzt. Beim Uber-
gang vom Verbrennergeschdft zur Elektro-
mobilitat setzt der Automobilzulieferer
daher gezielt auf Transferqualifizierung.

Der disruptive Wandel in der Antriebstech-
nologie geht auch an Bosch nicht spurlos
vorbei. Vielmehr veranlasst er den Automo-
bilzulieferer, sich andere Geschdftsfelder zu
suchen und neue Mdarkte aufzutun. Dies hat
auch Konsequenzen flr das Personal, denn
der Beschdftigungsbedarf im Antriebsbereich
sinkt, wahrend der Bedarf an Softwareent-
wicklerinnen und -entwicklern steigt. Hier-
durch werden andere Kompetenzen erfor-
derlich. Ganz im Sinne des Bosch-Griinders
Robert Bosch zielt das Unternehmen hier auf
sozialvertrdgliche Lésungen ab und versucht,
die Beschdaftigten in den Wandel einzube-
ziehen.

Verdnderung beginnt im Kopf

Dem Technologiepionier war bereits frih
klar, dass die digitale und strukturelle Trans-
formation der Automobilbranche auch die

kurz & knapp

Chance bietet, Beschaftigung neu zu den-
ken. Das Unternehmen konzentrierte sich
daher gezielt darauf, die intrinsische Motiva-
tion der Mitarbeitenden zu stérken und sie
durch vielfaltige freiwillige Weiterbildungsan-
gebote aktiv zu fordern. Hierflr wurde mit
der Initiative ,Bosch Learning Company”
(BLC) bereits 2016 ein umfassendes weltwei-
tes Qualifizierungsprogramm fiir eigenver-
antwortliches und selbstbestimmtes Lernen
im beruflichen Alltag etabliert.

Die Ausgangslage

Die fir Bosch notwendige Neuausrichtung
der Antriebstechnologiesparte geht mit dras-
tisch verdnderten Aufgabenbereichen sowie
neuen Tatigkeitsfeldern einher, wodurch sich
auch die Kompetenzprofile nachhaltig veréan-
dern. Die neuausgerichtete Fertigung bendtigt
zudem weniger Personal. Aufgrund unter-
schiedlicher Kompetenzanforderungen kon-
nen diese Beschdftigten aber auch nicht an
anderen Stellen bei Bosch eingesetzt werden.

Querbewegungen erméglichen

Um dafir eine Losung zu finden sowie den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
und dessen gesellschaftliche Verantwortung
zu verknupfen, setzt Bosch auf Transferqua-
lifizierung. Damit rickt der Konzern Upskil-
ling und Vermittlung in den Mittelpunkt:
Bereits 2018 wurde die Initiative ,Mission to
Move” ins Leben gerufen. Etwa zur selben
Zeit richtete die Organisation eine unterneh-
mensweite Vermittlungsplattform ein.

Qualifizierung

Die Qualifizierungsinitiative ,Mission to
Move” des Geschdaftsbereichs Powertain
Solutions dient zundchst dazu, interessierte
Personen mit Hilfe von zehn verschiedenen
Lernprogrammen umfassend auf den Trans-
fer in die Wachstumsfelder des Unterneh-
mens vorzubereiten. Hierzu zdhlen die

25

65 Prozent

der Befragten sagen, dass Arbeitgeber Produktivitat
verschenken, weil sie die Mitarbeitenden nicht nach
ihren individuellen Fahigkeiten einsetzen.

Quelle: Managementkompass Survey ,Skilling” (Sopra Steria), 2022
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Bereiche Elektromobilitat, Software, Daten-
analyse oder Kunstliche Intelligenz. Die
Dauer der WeiterbildungsmaBnahmen kann
dabei je nach Programminhalten und
-ablauf von siebenwdchigen Kursen in Voll-
zeit bis hin zu zwélfmonatigen, berufsbeglei-
tenden Angeboten variieren. Bosch koope-
riert an dieser Stelle mit Hochschulen,
anderen Unternehmen sowie der Industrie-
und Handelskammer in Form von eigens
mitentwickelten Berufsbildern.

Vermittlung

Bereits wdhrend der Qualifizierungsmap-
nahmen wird ein personlicher Kontakt zwi-
schen den Teilnehmenden und den Teams
der Zielstellen hergestellt und geférdert. Der
enge Austausch zwischen den Beteiligten
soll die Eigenmotivation der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer verstérken und so zu einem
héheren Lernerfolg beitragen.

Dieser Ansatz hat sich bewdhrt, denn die
Abschlussrate der Programme liegt bei
nahezu 100 Prozent. Auf diese Weise konnte
Bosch bereits tber 1.000 Fachkrafte sowie
Ingenieurinnen und Ingenieure in neue Posi-
tionen vermitteln. Von den 1.600 Beschd&ftig-
ten, die Ende 2021 im Bereich Brennstoffzelle
tatig waren, kamen rund 90 Prozent aus
dem Verbrennerantriebsbereich.
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99Ich bin der festen Uberzeugung, dass
Menschen am besten lernen, wenn sie
Lust auf das Thema haben und daraus
fur sich eine Perspektive ableiten
konnen. Hier setzen wir mit unseren
umfassenden Programmen an.¢¢

Filiz Albrecht, Personalvorsténdin Bosch

A Learning Company

Bosch fordert die Mitarbeitenden gezielt
Uber interne Karrieremoglichkeiten und
Talent-Pools. Dabei handelt der Konzern
strategisch und evaluiert kontinuierlich seine
Mdarkte sowie seinen aktuellen und zukunfti-
gen Kompetenzbedarf. Die daraus entste-
henden Anforderungen werden mit neuen
QualifizierungsmaBnahmen abgebildet, die
der Belegschaft angeboten werden. Die
Mitarbeitenden haben analog hierzu die
Mdoglichkeit, ihre Kompetenzen per digitalem
Skill Matcher auf der unternehmenseigenen
Plattform abzugleichen und so potenzielle
Qualifikationsangebote zu finden. Dabei
zielt Bosch darauf ab, die Menschen mit
ihren Bedurfnissen nach Beteiligung und
Weiterentwicklung in den Vordergrund zu
stellen. «

Mira Wirzberger

ist Junior Redakteurin
research im
FA.Z-Institut.

mwuerzberger@
faz-institutde
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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 Kinstlicher 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 Uberzeugend 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 flihrt 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.




MANAGEMENTKOMPASS SKILLING

LINKS

» https://www.edx.org/
Lernplattform, die Uber 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 Gdste 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 fiir 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
anhand empirischer Studien einzugehen. Besonders der letzte Teil des Buches,

orew |

der sich mit der Projektion der Hochschule der Zukunft befasst, tberzeugt 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 gehd-
ren etwa Quiz-Spiele bei der Kunden-
ansprache oder High Scores fir 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 KiI
den Versuch, einen Computer so zu
bauen oder zu programmieren, dass
er eigensténdig 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
lbergeordnete 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

Befdhigung 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 fir
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
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oder sogar zu beschleunigen.

EAZINSTITUT sopra Ststeria

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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Nachhaltigkeit durch Digitalisierung

Organisationen missen Nachhaltigkeit in ihrer Strategie und ihrer taglichen Arbeit ver-
ankern — und zwar in all thren Auspragungen. Aktivitaten, die nur auf die 6kologische
Komponente von Nachhaltigkeit abzielen, greifen zu kurz. Ein zeitgemdahes Nachhaltig-
keitsmanagement integriert soziale, konomische und 6kologische Anforderungen. Die
Errungenschaften der Digitalisierung helfen Unternehmen und Verwaltungen dabei, den
Transformationsprozess zu einer nachhaltigen Organisation systematisch zu gestalten
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