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Vorwort

Unsicher stellt sie einen Full vor den anderen,
schwankt und muss immer wieder von Opa
gehalten werden. Trotzdem strahlt sie ein
»Ilch will es kdnnen« aus und versucht sich
erneutim Laufen. Bis sie wieder fallt, ein paar
Meter robbt, sich an irgendetwas hochzieht
und erneut versucht zu laufen - das alles mit
einem breiten Grinsen und kleinen Jauch-
zern, wenn ihr ein paar Schritte gelingen. Mit
rund einem Jahr lernt Mieke, wie andere Kin-
derauch, zu laufen. Wie immer ein miihsamer
Prozess, der durch inneren Antrieb, Versuch,
Hinfallen und neue Versuche gekennzeichnet
ist. Irgendwann klappt es dann und der
nachste Abschnitt der langen Lernreise eines
Abb. 1: Laufen lernen mit Opa kleinen Menschen beginnt.

Quelle: Christine Hibner Kinder bbeim Lernen zu beobachten, berei-
tet einerseits Freude, zeigt andererseits aber auch, dass Lernen nicht nur ein natirlicher und
nie endender Prozess ist, sondern auch ein komplexes Unterfangen. Es geht schlieflich nicht
nur um Mieke selbst, die einen nicht trainierten Kérper mit dem inneren Antrieb und der
Beobachtung anderer in Einklang bringen muss. Es geht auch um das Umfeld, das an ihrem
Lernen teilnimmt und versucht, es bewusst oder unbewusst zu beeinflussen. Da ist Miekes
Mutter, die bestimmt nichts dagegen hat, wenn ihre Tochter spater eine ebenso erfolgreiche
Sportlerin wird wie sie selbst. Da ist der Vater, der Weltreisende, der sich sicher freut, wenn
beide Tochter weltoffen und neugierig bleiben und ihn spater auf manchen seiner Reisen
begleiten. Die Grolieltern werden ebenso versuchen, den Enkeln etwas mitzugeben, und
Institutionen wie Kindergarten und Schule werden deutliche Spuren in der Lernhistorie der
Madchen hinterlassen.

Die Interessen und Moglichkeiten der verschiedenen Personen und Institutionen sind
vielfaltig und sind vor allem beim institutionellen Lernen auch mit groRer Verantwortung
verbunden. Dieser Verantwortung muss sich auch die Personalentwicklung in Unternehmen
stellen, da Lernen hier besonders komplexist. Unterschiedlichste Interessen und Widerspri-
che, aber auch vielfaltige Moglichkeiten und Hemmnisse, individuelles und organisations-
weites Lernen miissen unter einen Hut gebracht werden.

In den vergangenen Jahren haben wir alle erlebt, wie schnell und intensiv Lernen nétig
sein kann, was geht und was nicht und wie Lernen erfolgreich organisiert und umgesetzt wer-
den kann. Man muss kein Prophet sein, um vorherzusagen, dass sich auch die kommenden
Jahre durch vielfaltige Lernbedarfe auszeichnen werden und sich das Lernen in Organisatio-
nen weiter verandern wird. Wie so oft stellt die »Verdnderung« jedoch eine Herausforderung
dar und bereitet auch den Experten einiges an Kopfzerbrechen.

In diesem Buch wollen wir zunadchst aufzeigen, warum Lernen auf die Agenda jedes Unter-
nehmens gehort, welche Herausforderungen zu meistern sind und wie man ganz konkret mit
ihnen umgehen kann. Dazu riicken die »Future-Skills« in den Mittelpunkt der Diskussion, d. h.
Werte und Kompetenzen, die jeder in unterschiedlicher Auspragung besitzen sollte, um in
den kommenden Jahren erfolgreich sein zu konnen. Es gibt viele Ansétze, die wichtigsten
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Kompetenzen fiir die Zukunft aufzuzeigen, und unserer ist nur einer davon. Wir haben einen
Satz aus 16 Future-Skills zusammengestellt, von denen wir heute glauben, dass sie in der
Wirtschaft besonders wichtig sein werden. Fiir andere Kontexte oder Herausforderungen
mogen andere Future-Skills passend sein, aber es geht uns nicht um Richtig oder Falsch. Wir
wollen anhand des ausgewahlten Skill-Sets zeigen, wie Future-Skills definiert und méglichst
effizient und lernerorientiert qualifiziert werden kdnnen.

Im ersten Kapitel stellen wir den Hintergrund dar, aus dem unsere 16 Future-Skills abge-
leitet wurden, um sie dann im Detail vorzustellen und anschliefend auf die Erfassung und
Entwicklung einzugehen. Ein grofer Teil der Ausfiihrungen ist schlieBlich einer exemplari-
schen Toolbox gewidmet, die zeigen soll, wie ein Unternehmen mit vertretbarem Aufwand
die Entwicklung der Future-Skills in der Belegschaft fordern kann.

Wir wiinschen lhnen viel SpaR und Inspiration bei der Lektiire und freuen uns auf die
Diskussionen mit den Lesern?.

1 Die Arbeitswelt verandert sich

»llavra xwpel kai oudEv pével / Panta chorei kai oudén ménei.«
»Alles bewegt sich fort und nichts bleibt.«
Heraklit

Bereits der griechische Philosoph Heraklit stellte fest, dass alles in Bewegung ist und Ver-
anderung den Normalzustand darstellt. Ob er ahnte, wie schnell sich die Welt zu Beginn der
2020er-Jahre verdandern sollte, wissen wir natiirlich nicht, aber beim Riickblick auf die ver-
gangenen Jahre kann einem schon schwindelig werden.

Wahrend sich die Diskussionen meist um die Ausloser der Veranderungen ranken, wird
seltener dariiber gesprochen, was eine Veranderung im Kern ausmacht und wie Menschen
und Organisationen am besten mit Veranderungen umgehen kdnnen. Bevor wir uns mit die-
sen beiden Themen befassen, wollen wir zundchst eine Art Bestandsaufnahme versuchen.

Die vielfaltigen Herausforderungen der 2020er-Jahre haben die Veranderungsfahigkeit
der Unternehmen auf eine harte Probe gestellt. In einem Dauerfeuer aus meist schwer vor-
hersehbaren Themen mussten neue Arbeitsweisen, Prozesse, Geschaftsbeziehungen usw.
identifiziert und etabliert werden - das alles neben der unveranderten Notwendigkeit, ein
profitables Geschéft aufrechtzuerhalten und die ohnehin zu bearbeitenden Verdanderungen
weiterzutreiben. Die Digitalisierung, die Einflihrung agiler Arbeitsorganisation und viele wei-
tere Entwicklungen sind ja nicht abgeschlossen, sondern haben durch die Pandemie, die glo-
balen Verwerfungen und die anderen Einflussfaktoren sogar an Bedeutung gewonnen. Dabei
reden wir oft von grundlegenden Veranderungen, wenn etwa:

* inder Automobilindustrie Autoproduzenten zu Elektromobilitatsanbietern werden,

e die Pharmaindustrie sich von Medikamentenentwicklern und -herstellern zu eHealth-
bzw. Gesundheitsanbietern entwickelt oder

* die Energiewirtschaft sich von fossilen Brennstoffen auf erneuerbare Energien verlagert.

1 Wirverwenden im gesamten folgenden Text wegen der besseren Verstandlichkeit die mannliche Sprachform. Er ist
aber ebenso an alle Personen weiblichen oder diversen Geschlechts gerichtet.
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Diese Liste lieRe sich fortsetzen, denn nahezu alle Branchen durchlaufen aktuell wesentliche
Verdnderungen. »Wesentlich« bezieht sich dabei nicht nur auf die Inhalte der Verdnderun-
gen, sondern auch auf Faktoren wie die Komplexitdt und die Geschwindigkeit, die beide ten-
denziell zunehmen. Gerade die steigende Notwendigkeit, schnell zu agieren, kann gar nicht
oft genug betont werden. Sie ist ein zentraler Faktor fiir wirtschaftlichen Erfolg geworden.
Haben wir uns friiher auf Qualitat fokussiert, ist es heute in vielen Branchen mafigeblich,
schnell zu agieren. Darauf beruht auch der grofRe Erfolg der agilen Arbeitsorganisation, denn
hier wird grofiter Wert darauf gelegt, schnell zu verwertbaren Teilergebnissen zu kommen
und aus Prozess und Ergebnis kontinuierlich zu lernen.

Lernen ist daher ein zentraler Faktor, denn alle Transformationen in der Wirtschaft sind
zu einem erheblichen Teil Lernprozesse. Man muss sich vor Augen fiihren, dass eine Trans-
formation erst abgeschlossen ist, wenn die Mitarbeiter im »neuen Normal«professionell
agieren. Bis dahin sind alte Vorgehens- und Verhaltensweisen zu reflektieren, an das »Neu«
anzupassen und vor allem das Neue immer wieder zu trainieren, bis es verinnerlicht ist. Dies
braucht Zeit, denn Menschen lernen langsam und in iterativen Schleifen.

Wertet man vergangene Transformationen aus, stellt man schnell fest, dass sehr oft die
notigen Lernprozesse der zeitlimitierende Faktor fiir eine Transformation sind. Es ist also
absolut sinnvoll, sich dariiber klar zu werden, welche Bedeutung Lernen und Personalent-
wicklung fiir das Unternehmen und die Transformation haben und wie diese organisiert wer-
den kdnnen.

Reskilling needs Reskilling needs

-

=
v
of current workers' core skills are expected to

of all employees will need change in the next 5 years.

reskilling by 2025.

Abb. 2: Reskilling Needs fiir bestehende und neue Tatigkeiten

Quelle: WEF 2020

Dementsprechend kam das World Economic Forum im Jahr 2020 zu dem Schluss (WEF 2020),
dass 50% aller Arbeitnehmenden bis 2025 grundlegend neue Skills aufbauen missen. Auch
bei den Arbeitnehmenden, die in ihren aktuellen Positionen bleiben, werden sich bis 2025
40% der Kernkompetenzen verandern. Metakompetenzen wie kritisches Denken und Pro-
blemldsungsfahigkeit werden nach Meinung der Experten an Bedeutung gewinnen, aber
auch Selbstmanagement, aktives Lernen, Belastbarkeit, Stresstoleranz und Flexibilitat.
Bis 2025 werden weltweit 85 Millionen Arbeitsplatze durch eine Verschiebung der Arbeits-
teilung zwischen Menschen und Maschinen verloren gehen. Aber noch mehr Arbeitsplatze -
97 Millionen - kdnnten weltweit entstehen, die besser an die neue Arbeitsteilung zwischen
Menschen, Maschinen und Algorithmen angepasst sind. Der Bedarf zu lernen und der zu
erwartende Lernaufwand steigen somit signifikant an.
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In den letzten Jahren haben sich verschiedene Autoren mit der Frage beschaftigt, wel-
che Féahigkeiten und Kompetenzen fiir die Zukunft hinter dem aufgezeigten Re- und Upskil-
ling-Bedarf stehen, was also als Future-Skills gelten kann. Dabei ist zwischen den Ansatzen
zu unterscheiden, die sich auf spezifische Transformationsthemen (Digitalisierung, agiles
Arbeiten usw.) fokussieren, denjenigen, die vor allem die Metaebene des Lernens betrachten
(z.B. Graf et al. 2020), und denen, die eher eine Zusammenfassung der Lernbedarfe betrach-
ten. Wir reihen uns mit dem vorliegenden Buch in die dritte Gruppe ein, mdchten aber darauf
hinweisen, dass alle Ansdtze ihre Berechtigung haben. Wichtig ist uns vor allem, dass in der
Personalentwicklungspraxis der Unternehmen die individuellen Bedirfnisse und Ziele der
Organisation der Ausgangspunkt aller Uberlegungen sein sollten und erst danach die dazu
passenden Future-Skills ausgewahlt werden. Siehe dazu auf mybook+ den Beitrag: Dilem-
mata der Personalentwicklung von Frank Edelkraut.

Selbstorganisation

Kundenorientierung

Kommunikationskompetenz N endige
B Resilienz Metakompetenzen
Digitale Grundkompetenzen
Selbstreflexion Lernkompetenzen Empathie

Prozessverstandnis

Transferfahigkeit
Anpassungsfahigkeit

Beziehungsgestaltung
Homogen

- Heterogen

Abb. 3: Metakompetenzen, die Mitarbeiter zukiinftig bendtigen
Quelle: Studie der Selbst-GmbH (Hrsg.), Graf et al. 2020

Wie sieht es bei den Praktikern der Personalarbeit aus? Dass die Nachricht um die Bedeutung
des Lernens und verédnderter Future-Skills in den meisten Unternehmen angekommen ist,
zeigen Studien wie etwa wie die von Gartner (Gartner 2020, 2022). Hierin wurden Personal-
verantwortliche befragt, was fiir sie die Top-Prioritdten in der Personalarbeit sind.
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Abb. 4: Die flinf grofRten Prioritdten der Personalarbeit fiir 2023. Im Survey des Jahres 2020 stand Re-/Upskilling
noch an erster Stelle.
Quelle: Gartner 2023

Stand der Aufbau kritischer Kompetenzen im Jahr 2020 noch fiir 59% der Personalverant-
wortlichen an erster Stelle, ist es aktuell die Effektivitat der Flihrungskréfte. Das dirfte in
Zeiten einer gefiihlten Dauerkrise nicht verwundern. Auf dem zweiten Platz bleiben Orga-
nisationsdesign und Change-Management- ein klarer Ausdruck dafiir, dass weitere signifi-
kante Veranderungen und Transformationen erwartet werden. Diese Verdnderungen miissen
bewaltigt werden und dazu sind neue organisatorische Rahmen zu gestalten. In diese Logik
gehort eigentlich auch das Thema »Future of Work« auf Platz 5. Hier sind sowohl Arbeitsme-
thoden wie das agile Arbeiten als auch andere Formen der Gestaltung des Arbeitsumfeldes
und der Zusammenarbeit gemeint. Die inhaltliche und organisatorische Umgestaltung der
Unternehmen geht somit unverandert weiter.

Eine feinere Granulierung der zu bewaltigenden Themen in der Personalarbeit weist die
Studie »The Future of People Management Priorities« der Boston Consulting Group aus. BCG
hat die Selbstauskiinfte von 6.700 Personalerinnen und Personalern analysiert und die zent-
ralen Trends fiir 2022 und die folgenden Jahre abgeleitet. Das Fazit zeigt die folgende Abbil-
dung5.

Hohen Handlungsbedarf sehen die Personalverantwortlichen weltweit fir drei Felder:

* Change-Management: Die digitale und agile Transformation geht weiter, auch im HR-
Bereich.

*  Workforce-Management: Die strategische und operative Personalplanung ist fiir den
qualitativen und quantitativen Umbau der Belegschaften zentral.

e Lernmanagement: Der Bedarf flir Up-/Reskilling sowie die Fiihrungskrafteentwicklung
steht ganz oben auf der Prioritatenliste. Das zugehorige Talentmanagement taucht eben-
falls im Spitzenfeld auf.

Die Relevanz der einzelnen Themen mag vielleicht nicht berraschen. Aber in der x-Achse

steckt ein lauter Weckruf fiir HR. Flir nahezu alle relevanten Themen schatzen die Personal-

leiter die eigene Fahigkeit zur Umsetzung (Capabilities) als gering oder sehr gering ein!
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Abb. 5: Priorisierte Themen und Handlungsfihigkeit von HR aus Sicht der Personalleiter - Ubersichtsgrafik
Quelle: BCG 2021
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17 Health and safety 23 Diversily and inclusion management 29 HR shared services

18 Recruiting strategy and process 24 HR organization and governance 30 Shared services implementation

@ Lowneedto act
31 Employee relations
32 Policy management.

Abb. 6: Priorisierte Themen und Handlungsféhigkeit des Personalmanagements aus Sicht der Personalleiter -
Themenliste
Quelle: BCG 2021
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Leider wird in der Studie nicht erhoben, woraus die limitierte Fahigkeit der Personalabtei-

lungen zur Bewaltigung der Top-Themen resultiert. Wird die gelebte Praxis in den Unterneh-

men betrachtet, sind jedoch mehrere Faktoren als wahrscheinliche Griinde fiir die fehlenden

Fahigkeiten denkbar:

e Die personelle und finanzielle Ausstattung von HR ist unzureichend.

* Kompetenzen innerhalb von HR fehlen, gerade bei den neuen Themen.

e Esbestehen Konflikte zwischen den Lern- und Arbeitszeiten bzw. generell zwischen der
bestehenden Organisation von Arbeit und Lernen.

* Den Mitarbeitern fehlt das Bewusstsein fiir die Lernnotwendigkeiten und die eigenen

Lernbedarfe.

e DieLernkulturist schwach ausgeprédgt und/oder veraltet.

Werfen wir als Nachstes einen kurzen Blick auf diese fiinf Punkte, um daraus abzuleiten, wie
sich eine Personalabteilung und vor allem die Personalentwicklung zukunftsfahig aufstellen
kann.

Der Bereich der Personalarbeit ist in den allermeisten Unternehmen traditionell eher
schwach ausgestattet, weshalb bereits vielfaltige Diskussionen gefiihrt wurden, die wir hier
nicht wiederholen wollen. Wichtiger erscheint uns einer der Effekte, die durch die Ressour-
cenknappheit entstehen: die fehlende Kompetenz flir Veranderungen in den Personalabtei-
lungen. Knapp ausgestattete Abteilungen werden stets damit kampfen, die operative Arbeit
in den Griff zu bekommen. Die Mitarbeiter sind so stark auf das Operative konzentriert, dass
weder Zeit noch geistige Ruhe bleiben, um sich mit der Zukunft auseinanderzusetzen und
sich auf diese vorzubereiten.

Hinzu kann kommen, dass sich die Personalabteilungen stark auf die klassischen Aufga-
benfelder konzentrieren und die technischen und methodischen Entwicklungen in der Wirt-
schaft und im eigenen Unternehmen erst wahrnehmen, wenn diese dort bereits etabliert
sind. Dann muss »mit heilRer Nadel« an Losungen fiir die Herausforderungen auf der Perso-
nalseite gestrickt werden, was oft zu relativ schwachen und wenig nachhaltigen Lésungen
fuhrt. Denken wir hier an die agile Arbeitsorganisation, die sich in den letzten 20 Jahren eta-
bliert hat, aber in vielen Personalabteilungen noch immer nicht wirklich angekommen ist.

Die agile Arbeitsorganisation ist auch ein gutes Beispiel dafiir, dass jede Verdnderung
immer auch mit einer veranderten Organisation einhergeht. Die Organisationsentwicklung
ist hier, aber auch bei vielen anderen Verdanderungen, der zentrale Baustein in der Transfor-
mation. Beim agilen Arbeiten ist dies offensichtlich, da sowohl Aufbau- als auch Ablaufor-
ganisation ganz anders funktionieren, als es in der Vergangenheit tiblich war. Aber auch in
anderen Themen erfordert die Organisationsentwicklung Aufmerksamkeit. Nehmen wir das
Kernthema dieses Buches: Lernen.

Lernenist zunachst ein individueller Prozess, in dem sich ein Mensch neues Wissen, neue
Fertigkeiten aneignet, um diese dann im operativen Alltag erfolgreich einzusetzen. Ist die
Fahigkeit vorhanden, aus eigenem Entscheiden und Handeln heraus eine gegebene Situ-
ation zu meistern, gilt der Mitarbeiter als kompetent. Im Wirtschaftskontext ist das indivi-
duelle Lernen in ein Umfeld eingebunden, das mitbestimmt, welche Lernbedarfe bestehen
(z.B. unsere Future-Skills), wie das Lernen erfolgen soll (Methoden, Formate und Instru-
mente) und wie das Lernen in den Arbeitsalltag integriert wird (Lernorganisation, Rollen im
Lernen). Leider zeigt die Praxis, dass bei der Organisation oft zu kurz gesprungen wird, d. h.,
die nétigen Organisationsanderungen nicht identifiziert und umgesetzt werden. Wird bei-
spielsweise entschieden, dass Lernen im Unternehmen einen gréfReren Stellenwert erhalten
soll, um die anstehenden Herausforderungen auch bewaltigen zu kénnen, ist zwingend zu
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fragen, wie die notige Lernzeit mit der Organisation der Arbeitszeit (Stundenverschreibun-
gen usw.) und anderen Parametern (Bonussystem, verdnderte Rollen usw.) in Einklang zu
bringen ist. Auf dieses Thema werden wir im Verlauf des Buches mehrfach zuriickkommen.

Eine groRe Herausforderung fiir alle Beteiligten stellen die Einschédtzung der Lernbedarfe
und die Lernkultur dar. Die Herausforderung besteht zum einen in der Vorhersehbarkeit von
Entwicklungen. Die Erfahrung mit bisherigen Vorhersagen und der Zukunftsforschung zeigt,
dass eines an Zukunftsvorhersagen sicher ist: Sie treffen sicher nicht zu. Zum anderen ist
die sogenannte Illusion der Kontinuitat fiir die Personalentwicklung ein weiterer wichtigerer
Aspekt. Was ist damit gemeint?

Im Kern beschreibt die Illusion der Kontinuitat, dass Menschen in der Riickschau auf ihr
Leben die eigene Verdnderung recht genau beschreiben kénnen und sich dessen bewusst
sind, dass sie sich stark verandert haben. Werden sie jedoch nach zukiinftiger Verdnderung
gefragt, gehen Menschen davon aus, dass die eigene Verdnderungsrate deutlich geringer
sein wird. Dies ist teilweise richtig, da sich Menschen in den letzten Dekaden ihres Lebens
etwas weniger verdndern, aber viel starker kommt zum Tragen, dass die Notwendigkeit eige-
nerVerdanderung deutlich geringer eingeschatzt wird, als es tatsachlich der Fall sein wird. Wir
sehen uns gewissermalen als Endpunkt der eigenen Entwicklung.

Lassen Sie uns hierzu ein kurzes Gedankenexperiment vornehmen. Stellen Sie sich doch
bitte vor, wie Sie mit 10, 20, 30 usw. Jahren waren und wie Sie sich in den jeweilig folgenden
Dekaden verandert haben. Welches waren Ihre Berufswiinsche, Hobbys, Vorstellungen zu
Beziehungen usw.? Was ist wirklich eingetreten? Haben Sie die Ausbildung absolviert, die Sie
sich vorgestellt haben? Sind Sie in diesem Beruf tatig? Welche Leistungen und Meilensteine
des Lebens zeichnen Sie aus? Unabhangig von den Details in Ihren Antworten erkennen Sie,
dass Sie sich massiv verandert haben und vieles ganz anders kam als 10 oder 20 Jahre vorher
erwartet.

Wenn Sie nun nach vorne schauen, welche Verdanderungsrate bendtigen Sie, um lhre
aktuell angestrebten Ziele zu erreichen bzw. die anstehenden Verdanderungen mitgehen zu
kénnen? Wir glauben, dass die grofte Masse der Leser dieses Buches bei diesen Fragen eine
deutlich geringere personliche Verdnderung erwartet, also einer Illusion der Kontinuitat
unterliegt. Oder?

The Illusion of Continuity - Die Illusion der Kontinuitat

Wenn Sie sich etwas intensiver mit der Illusion der Kontinuitat auseinandersetzen wollen, empfehlen

wir lhnen die TED Talks von Shankar Vedantam und Dan Gilbert?.
Vedantam erklart recht plastisch, was die lllusion der Kontinuitat ist, und gibt zum Schluss seines

Talks drei Tipps, wie man als Person die Illusion der Kontinuitat iiberwinden kann:

1. »Stay curious!« (Bleiben Sie neugierig!): Akzeptieren Sie, der Architekt der eigenen »Zukunftsper-
son« (Future Self) zu sein und gestalten Sie diese Zukunft aktiv.

2. »Add a touch of humility!« (Fligen Sie ein wenig Bescheidenheit hinzu!): Seien Sie sich bewusst,
dass Dinge, die Sie heute fiir richtig halten oder kommunizieren, nicht nur von anderen Personen,
sondern auch von lhrem zukiinftigen Ich anders gesehen werden kénnen.

2 https://www.ted.com/talks/shankar_vedantam_you_don_t_actually_know_what_your_future_self_wants/c; https://
www.ted.com/talks/dan_gilbert_the_psychology_of_your_future_self
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3. »Be bravel« (Seien Sie mutig!): Glauben Sie daran, dass Sie alles lernen kdnnen, was Sie bendtigen,
um die Zukunft zu gestalten, auch wenn Sie die Kompetenz heute noch nicht besitzen.
Im zweiten TED Talk geht Dan Gilbert in eine dhnliche Richtung. Er beschreibt den Widerspruch zwi-
schen der Einfachheit des Erinnerns und der Schwierigkeit der Imagination des Zukiinftigen - »Ease of
Remembering« vs. »Difficulty of Imagining«. Fiir ihn ist dies die Ursache fiir die Illusion der Kontinuitat.
Was kann helfen, die Illusion der Kontinuitat zu bewaltigen? Jedem Einzelnen aber auch den Mitarbei-
tern und Flihrungskréften in den Unternehmen? Der erste Schritt ist, sich einzugestehen, dass wir der
Illusion der Kontinuitét erliegen kénnen und dass es sinnvoll ist, uns aktiv damit auseinanderzuset-
zen. Danach kann sich die Analyse des eigenen Lernbedarfs anschlieRen (Wie bleibe ich up to date?),
gefolgt von der Aufstellung eines individuellen Lernplans. Hier empfehlen sich kurze, iterative Lern-
zyklen, um durch haufige Zielerreichung, aber auch die Moglichkeit zur Nachjustierung Lernerfolge
zu erleben. Dann gilt es, die geeigneten Methoden, Tools usw. zu definieren, die beim Lernen helfen
sollen. Ubrigens folgt dieses Buch im Wesentlichen dieser Logik und Schrittfolge.

Das Thema ist nicht nur fiir Psychologen und Philosophen spannend, es hat auch massive
Konsequenzen fir die Personalentwicklung. Die Frage nach den Future-Skills und ihrer Ent-
wicklung ist die Frage, welche Future-Skills relevant sein werden und wie viel Aufwand ihre
Entwicklung fiir die Einzelnen und die Organisation bedeuten wird. Wir miissen stets davon
ausgehen, dass der Umfang des Lernbedarfes von allen Stakeholdern massiv unterschatzt
wird und es entsprechend an Eigenantrieb aber auch an der Bereitstellung von Ressourcen
mangelt. Wir werden diese Frage wieder aufnehmen, wenn wir eine Toolbox vorstellen, die
fiir die Entwicklung der Future-Skills geeignet sein kann.

Die Lernkultur in einem Unternehmen ist ein weiterer Aspekt, der zu betrachten ist, wenn
die zukiinftige Personalentwicklung konzipiert und realisiert wird. Wenn der Lernbedarf
und die Lernorganisation unterschatzt werden, ist auch die Haltung zum Lernen nur selten
sinnvoll ausgeprégt. Das Thema Lernkultur wollen wir in diesem Buch jedoch nicht naher
beleuchten, da es den Rahmen definitiv sprengen wiirde. Wir verweisen hier neben den Pub-
likationen zu agiler Arbeitsorganisation, die auch den Stellenwert des Lernens tangieren,
speziell auf die Blicher »Agiles Lernen« (Graf et al. 2022) und »Future Learning und New Work
(Erpenbeck, Sauter 2021).

Welche Konsequenzen ergeben sich aus der bisherigen Diskussion und der Frage, welche
Future-Skills wie zu qualifizieren sind? Wir halten drei Aspekte fiir besonders relevant:

Fokus auf das Wesentliche

Auch wenn es den Lernexperten schwerféllt, miissen wir akzeptieren, dass die operative
Realitdt und die Notwendigkeiten betrieblicher Organisation immer wieder im Widerspruch
zu den idealen Voraussetzungen fiir Lernen stehen. Dies betrifft sowohl die Lernkultur, die
Organisation von Arbeit und Lernen und die Rollen im Lernen als auch die individuellen
Voraussetzungen und Zielstellungen der Lerner. Moderne und auch zukiinftige Personalent-
wicklung bleibt daher ein permanentes Aushandeln und Umsetzen des Machbaren. Wir glau-
ben daran, dass mit kleinen und schnell umsetzbaren Ansatzen begonnen werden sollte, um
dann bei Bedarf zu skalieren. Dabei steht die operative Machbarkeit liber der ausgefeilten
Konzeption bzw. wissenschaftlichen Korrektheit.

Implementierung einer geeigneten Toolbox

Eine Toolbox fiir die Entwicklung von Future-Skills ist in dhnlicher Weise ein Ergebnis per-
manenter Veranderung, da sie zu den Lernbedirfnissen, der Lernorganisation und der Lern-
kultur passen muss. Diese werden zu guten Teilen durch duRere Faktoren initiiert oder sind
Teil einer Transformation innerhalb der Organisation. Da alles im Fluss ist, wird es auch hier
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nie »DIE richtige Toolbox« geben. In unserer Vorstellung ist die Toolbox ein Satz an Formaten
und Instrumenten, der aus dem Lernen heraus und durch die Lerner getrieben entsteht und
durch die Experten in der Personalentwicklung permanent und sorgfaltig kuratiert wird. Die
Toolbox wird sich also ebenfalls permanent weiterentwickeln.

Neue Organisation fiir Lernen - agiles Lernen

Gerade die immer schnellere Verdnderung und steigende Komplexitat fiihren dazu, dass sich
Lernen zunehmend an komplexen Herausforderungen orientiert und entsprechend organi-
siert wird. Dies zieht vielfaltige Verdnderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation nach
sich. Lernen wird in steigendem Umfang Teil eines groReren Transformationsprozesses und
immer weniger ein Thema der organisierten Vermittlung von Wissen und Fertigkeiten.

In den folgenden Kapiteln wollen wir uns ganz auf die Frage fokussieren, welche Future-
Skillsin einer modernen Personalentwicklung abgebildet werden sollten und wie diese unter
den sich verdndernden Rahmenbedingungen gestaltet werden kann. Lassen Sie uns damit
beginnen, zu erkennen, welche Future-Skills relevant sein werden.

2 Erkennen der Future-Skills

Alles verdndert sich und somit stellt sich permanent die Frage, was neu zu lernen ist und
wie ich mich als Person verdndere. Welche Kompetenzen, welche Skills benétige ich als
Person? Wie miissen die Future-Skills in unserem Unternehmen ausgeprdgt sein, damit wir
erfolgreich sein kdnnen? Solche Uberlegungen sollten angestellt werden, wenn wir tiber die
moderne Personalentwicklung aufindividueller aber auch organisationaler Ebene sprechen.

Eine Studie des deutschen Personaldienstleisters GULP zu den Erfolgskriterien in der
Arbeit und in Projekten lieferte folgende Ergebnisse.

GULP Arbeitsieben Studie
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Abb. 7: Erfolgskriterien
Quelle: GULP 2021
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Die neun wichtigsten Faktoren waren Soft Skills, erst an zehnter Stelle wurde mit Fachwissen

ein Hard Skill genannt! Dies ist nicht verwunderlich, schlieflich steht uns heute Wissen in viel-

fdltiger Form »on demand« und mobil abrufbar zur Verfiigung. Viel wichtiger ist dagegen die

Fdhigkeit, dieses Wissen erfolgreich fiir Problemldésungen anzuwenden, also Kompetenzen und

die erforderliche Haltung, um beispielsweise agile Methoden zu »leben.

Skills sind der Oberbegriff flir das, was es uns ermdglicht, die Herausforderungen in der
Arbeitspraxis selbstorganisiert zu meistern. Sie setzen Wissen, Fertigkeiten und Qualifikati-
onen - also Hard Skills - voraus, werden aber vor allem durch Werte und Kompetenzen, d. h.
durch Soft Skills, die sich in der Haltung und der Handlungsfahigkeit der Mitarbeiter zeigen,
gepragt.

Neue Formen und Methoden des Arbeitens - New Work - begegnen uns allenthalben: im
Berufsleben, in alten und neuen Berufen, in Unternehmen und Organisationen. Vernetzung,
Komplexitdt, Digitalisierung, Agilitat, Selbstorganisation sind die einschlagigen Stichworte.
Hinter all diesen Formen steckt stets erweitertes oder auch ganz neues, oft disruptives zer-
storend-verstorendes Wissen, dahinter stehen neue Fahigkeiten, selbstorganisiert und krea-
tiv zu handeln, neue Kompetenzen und neue, sie begriindende Werte.

Wissen, Kompetenzen und Werte (Soft Skills) konnen von den Mitarbeitern nur hand-
lungswirksam angeeignet werden; Pauken und Auswendiglernen hilft da wenig, ein zukunfts-
weisendes Lernen - ein Future Learning - ist erforderlich. Diese neue Lernwelt muss dabei
ein Spiegelbild der Praxis sein, wenn die Mitarbeiter auf die zukiinftigen Herausforderungen
der New Work vorbereitet werden sollen. Future Learning und New Work bilden nicht mehr
und nicht weniger als die Zukunft des Lernens und Arbeitens ab. Dass beides zusammen-
wirkt, ist klar; wie es zusammenwirkt, noch weitgehend unklar (Foelsing, Schmitz 2021a).

Aus diesen Verdnderungen in der Arbeits- und Lernwelt ergeben sich tiefgehende Konse-
quenzen fiir die heutige Personalentwicklung:

* Die Unternehmen kennen die zukiinftigen Herausforderungen sowie die Tools und
Methoden noch nicht, mit denen die Mitarbeiter konfrontiert sein werden. Deshalb mis-
sen diese befdhigt werden, heute noch unbekannten Anforderungen selbstorganisiert
gerecht zu werden. Fremdgesteuertes Lehren und Vorratslernen auf Basis von Curricula
sind dabei nicht geeignet, die Menschen auf diese zukiinftigen Herausforderungen vor-
zubereiten.

* Der Mangel an Fach- und Fiihrungskraften mit der erforderlichen Haltung und den beno-
tigten Handlungsfahigkeiten wird weiter zunehmen. Die tradierten Instrumente, um
geeignete Mitarbeiter zu identifizieren und gezielt zu entwickeln, kénnen dem Bedarf
nicht gerecht werden.

e Je offener die Zukunft, desto wichtiger werden Future-Skills, welche im Wesentlichen
Werte und Kompetenzen umfassen, die fiir die Bewaltigung komplexer Herausforderun-
gen bendtigt werden.

* Wenn klare Vorgaben und definierte Prozesse fehlen, tritt eine Orientierung tber verin-
nerlichte Werte in den Vordergrund.

e Corporate Learning muss ein Spiegelbild der Arbeitspraxis sein, wenn die Mitarbeiter mit
dem gezielten Aufbau von Future-Skills auf die aktuellen und zukiinftigen Herausforde-
rungen vorbereitet werden sollen.

e Die heutige Personalentwicklung wird sich grundlegend verdandern. Zu ihren zukiinftigen
Aufgaben gehort insbesondere die Ermdglichung und Begleitung selbstorganisierter
Entwicklung der Future-Skills im Rahmen eines bedarfsgerechten Ermdglichungsrau-
mes. Damit verdndern sich auch die Rollen aller Beteiligten.



20 2 Erkennen der Future Skills

Future Learning ist eine der wichtigsten Strategien der Zukunft, weil sich der Charakter der
Arbeit im Zuge der New Work grundlegend gedndert hat. Es ist die Antwort auf den Erdball
bedréangende Probleme, die man pauschal mit den Stichworten Urbanisierung, Digitalisie-
rung, Globalisierung, Klimawandel und demografischer Wandel benennen kann. »New Work
kennzeichnet die heutige Erwerbsarbeit, die durch zukunftsorientierte Veranderungen auf-
grund der digitalen Transformation gepragt ist.« (Fraunhofer IAO 2019).

2.1 Future-Skills- mehr als Wissen, Fertigkeiten und Qualifikationen

Offensichtlich gibt es keine allgemein anerkannte Definition von Skills. Der Duden unter-
scheidet zwischen Hard Skills als »rein fachlichen Qualifikationen« und Soft Skills als »Kompe-
tenz im zwischenmenschlichen Bereich, Fahigkeit im Umgang mit anderen Menschen«. DeepL
bietet als Ubersetzung folgende Begriffe an: Kenntnisse, Fihigkeiten, Fertigkeiten, Kénnen,
Qualifikationen und Kompetenzen, seltener Geschicklichkeit, Kunstfertigkeit, Kunst, Gewandt-
heit, Handfertigkeit und Fachkonnen.

Peter Spiegel bezeichnet Future-Skills als unverzichtbaren Gesellschafts- und Lebens-
kompetenzen, die von elementarer Bedeutung fiir eine positive personliche, gesellschaft-
liche und planetare Entwicklung im 21. Jahrhundert sind (vgl. Spiegel 2021). Fiir ihn sind
Future-Skills insbesondere jene menschlichen Fahigkeiten, die in einer zunehmend digita-
lisierten Welt immer wichtiger werden. Sie befdhigen uns, unser menschliches Potenzial zu
entfalten und gemeinsam an einer positiven und lebenswerten Zukunft zu arbeiten - einer
Zukunft, die von einer neuen Menschlichkeit gepragt ist.

Im Kontext des Corporate Learning werden diese Auspragungen unter dem Aspekt der
gezielten, strategieorientierten Entwicklung der gesamten Organisation, der Teams und der
Mitarbeiter spezifiziert. Der Aufbau von Future-Skills setzt voraus, dass ein gemeinsames
Verstdndnis der zentralen Begriffe besteht. Wir schlagen deshalb folgende Struktur der Ziel-
groRen im Corporate Learning vor (siehe Abb. 8).

Eine sinnvolle Definition der Skills fiir das Corporate Learning muss sich an den betrieblichen
Erfordernissen orientieren. Die Mitarbeiter miissen befdhigt werden, ihre heute noch nicht
bekannten Herausforderungen selbstorganisiert zu bewaltigen. Deshalb sind Skills immer
Future-Skills. Wir sind deshalb zu der Uberzeugung gekommen, dass wir den Begriff Skills fiir
die berufliche und betriebliche Bildung deutlich weiter fassen miissen, wenn wir die Mitar-
beiter fiir ihre zukiinftigen Herausforderungen in der Praxis fit machen wollen, als dies bisher
Ublich war.

Future-Skills ermoglichen es, die Herausforderungen der Zukunft in der Arbeitspra-
xis selbstorganisiert und kreativ zu meistern. Sie setzen Wissen und Qualifikation (Hard
Skills) voraus und erfordern gleichzeitig Werte und Kompetenzen (Soft Skills), die sich in
der Haltung und der Handlungsfahigkeit der Mitarbeiter zeigen.

Siehe dazu auf mybook+ Hinweise zum Video-Gastbeitrag von Jan Foelsing: Future Skills -
Skill up or out.



