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Einleitung

Maren Muller

1.1 Warum ein Buch zu Re- und Upskilling?

Aufgrund der Digitalisierung und den technologischen Entwicklungen zu Kiinstlicher
Intelligenz, werden laut dem World Economic Forum die Hilfte aller Beschéftigten welt-
weit weitergebildet oder umgeschult werden miissen, um die Herausforderungen, die mit
den technologischen Entwicklungen einhergehen, meistern zu konnen (World Economic
Forum, 2020). Der Future of Jobs Report, der jedes Jahr vom Weltwirtschaftsforum
herausgegeben wird, verdeutlicht, dass die technologischen Entwicklungen — vor allem
aufgrund von Kiinstlicher Intelligenz — zu fortlaufenden Veridnderungen der Arbeits-
anforderungen beitragen werden (World Economic Forum, 2023). Das bedeutet fiir
Unternehmen sowohl Chancen als auch Risiken zugleich.

Die dramatisch zunehmenden Automatisierungen durch die Digitalisierung und Kiinst-
liche Intelligenz erfordern daher von Organisationen und Unternehmen, Kompetenzen
der Zukunft frithzeitig zu erkennen und iiber entsprechende Qualifizierungsangebote in
der Belegschaft zu verankern, um wettbewerbsfihig bleiben zu konnen. Der Kampf um
Talente hat sich durch eine erhohte Marktdynamik und Ereignisse wie beispielsweise die
COVID-19-Pandemie erschwert (Graffius et. al., 2021).

Unternehmen werden sich die Frage stellen miissen, ob sie innovativ sind und die
Arbeitsanforderungen sowie die Art des Arbeitens auf die neuen Gegebenheiten anpassen
konnen (McKinsey Quarterly, 2020, S. 1). Laut McKinsey haben einige groBle Unter-
nehmen Gelder zur Verfiigung gestellt, um Mitarbeitende fiir hoher-qualifizierte Jobs
zu schulen: Wihrend JPMorgan Chase $ 350 Mio fiir Upskilling-Programme fiir die
eigene Belegschaft investiert hat, sind es bei Amazon $ 700 Mio (siche Abschn. 2.5) und
bei Walmart sogar $ 2 Mrd. Diese Unternehmen haben erkannt, dass sie aufgrund des
demographischen Wandels — und damit einhergehend des Fach- und Fiihrungskrifteman-
gels — und auch aus Kostengriinden nicht immer nur neues Personal fiir die jeweils neuen
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2 1 Einleitung

Anforderungen einstellen konnen. Der Ansatz, die internen Mitarbeitenden fiir die neuen
Aufgaben zu re- bzw. upskillen, ist nicht nur schneller, sondern auch kostengiinstiger und
ethisch sowie moralisch fiir die jeweiligen Unternehmen besser (McKinsey Quarterly,
2020, S. 2).

Ein Problem, welches Organisationen und Unternehmen gleichermaf3en bevorsteht, ist,
dass die Belegschaft nicht die Skills hat, die bendtigt werden, insbesondere nicht bei den
wertschopfungs-kritischen Stellen. Des Weiteren wird es aufgrund des starken Wettbe-
werbs um diese Fachkrifte schwierig bis unmdglich, diese Stellen zu besetzen. D. h. auf
der einen Seite miissten Mitarbeitende entlassen werden, weil sie die Stellenanforderun-
gen nicht erfiillen kdnnen; auf der anderen Seite sind Fachkrifte fiir die zu besetzenden
Stellen nicht verfiigbar (siehe auch Abschn. 2.1). Es wird also ein Phdnomen geben,
welches auf der einen Seite von einer hohen Arbeitslosenquote geprigt ist und auf der
anderen Seite einen Mangel an Fachpersonal geben wird; das kann dazu fiihren, dass es
trotz einer hohen Arbeitslosenquote unbesetzte Stellen geben wird (Gartner, 2020, S. 4).
In einem umkidmpften Markt zu rekrutieren und das passende Personal zu bekommen, ist
jedoch kostenintensiv. Gartner hat bei einer Erhebung im Jahr 2018 herausgefunden, dass
iiber 90 % der S&P 100 Unternehmen fiir dieselben 39 Stellen Personal rekrutiert haben
(Gartner, 2020, S. 3-4).

Infolgedessen werden Unternehmen gezwungen sein, die entstehenden Kompetenz-
liicken der bestehenden Belegschaft schlieBen zu miissen (siehe Abschn. 2.1). Es wird
bedingt durch den technologischen Fortschritt Arbeitsanforderungen geben, die den Mit-
arbeitenden génzlich neue Skills abverlangen. Skills, die heute noch Anwendung finden,
sind in Zukunft obsolet (Harari, 2015). Diese Qualifikationsliicken konnen bei der Beleg-
schaft Angst und Widerstand auslosen. Mitarbeitende konnten sich iiberfordert fiihlen,
was zu erhohtem Krankenstand und Ausfillen fiihren kann.

Die dynamischen Marktentwicklungen erfordern MaBlnahmen von Unternehmen, um
frithzeitig entgegenwirken zu konnen. Allerdings muss auch sichergestellt sein, dass
die Belegschaft die erforderlichen MaBlnahmen begriiit und aktiv mitwirkt. Vor diesem
Hintergrund gewinnt der Ansatz des Upskillings und Reskillings fiir eine nachhaltigkeits-
orientierte Personalentwicklungspolitik zunehmend an Bedeutung.

Zahlreiche Autor*innen bezeichnen Reskilling als eine Schliisselstrategie. Die heu-
tige Arbeitswelt unterliegt einer hohen Dynamik mit stindigen Verdnderungen. Um sich
den immer wieder neuen Anforderungen anpassen zu konnen, bedarf es einer fortlau-
fenden Entwicklung von Féhigkeiten bis hin zu lebenslangem Lernen (Palmer et al.,
2018). Bersin betont, dass Reskilling eine notwendige Strategie fiir Mitarbeitende und
Organisationen ist. Reskilling muss ein integraler Bestandteil von Organisationen in ihren
Personalentwicklungsstrategien und -mafnahmen sein; es gilt Weiterbildungsmoglichkei-
ten und -ressourcen zur Verfiigung zu stellen und eine Kultur des lebenslangen Lernens
zu fordern (Bersin, 2022). Brown erweitert dies um einen praktischen Ansatz, bei dem
Lernen mithilfe von praktischen Anwendungen unterstiitzt wird (Thomas & Brown, 2011).
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Reskilling und Upskilling werden keine voriibergehende Modeerscheinung sein. Res-
killing und Upskilling werden in den ndchsten Jahrzehnten eine wichtige Rolle im
Bereich des Personalmanagements spielen. Es gilt dabei, dass sowohl Unternehmen ihre
Wettbewerbsfihigkeit aufrecht erhalten als auch einzelne Mitarbeitende ihre Attraktivi-
tét fiir den Arbeitsmarkt erhohen konnen. Die bereits fortschreitende Digitalisierung und
Automatisierung werden Belegschaften erweiterte und neue Fihigkeiten in der Daten-
analyse, in der Anwendung und Zusammenarbeit mit kiinstlicher Intelligenz sowie im
Bereich Robotik abverlangen (Bryniolfsson et al., 2018). Durch die digitalen Moglichkei-
ten, die (Reise-)Einschrinkungen bedingt durch den Klimawandel und die COVID-Krise
entstehen neue Arbeitsmodelle. Wihrend in der Pra-COVID-Phase die Arbeitsmodelle
vornehmlich physische Anwesenheiten vorsahen, waren in der akuten Pandemiephase
remote Arbeitsmodelle vorherrschend. In der Post-COVID-Phase stellen sich zunehmend
hybride Arbeitsmodelle heraus, welche in der Zukunft weiter bestehen bleiben werden.
Hybride Arbeitsmodelle erfordern neue Fihigkeiten in der Zusammenarbeit: wie konnen
digitale Tools effektiv genutzt werden, wie kann virtuell effizient zusammengearbeitet
werden und wie konnen sich Mitarbeitende selbst organisieren? Die Fahigkeit virtuell
und in verteilten Teams zu arbeiten, gewinnt zunehmend an Bedeutung (Barrero et al.,
2023). Neben den erforderlichen IT-Skills werden auch Soft Skills eine entscheidende
Rolle spielen. Insbesondere werden Fihigkeiten in der Teamarbeit, in der Kommunika-
tion und in der Problemlosungskompetenz gefragt sein. Lebenslanges Lernen wird eine
Voraussetzung sein, um sich auf die rasch dndernden Anforderungen aufgrund von neu
entstehenden Technologien einstellen zu konnen. Dabei ist es wichtig, dass Re- und Ups-
killingmafnahmen personalisiert und individualisiert werden. Das bedeutet, es bedarf
individuellen Lernprogrammen, die auf die Bediirfnisse und Lernstile eines Einzelnen
ausgerichtet sind (Bransford et al., 2000). Insofern werden Mikro-Zertifizierungen mit
kurzen, spezialisierten Kursen, bei denen gezielte Fahigkeiten innerhalb kurzer Zeit ver-
mittelt werden, an Bedeutung gewinnen (Bransford et al., 2000). Des Weiteren wird das
Thema Nachhaltigkeit auch im Bereich Re- und Upskilling eine zunehmend wichtige
Rolle spielen: der Fach- und Fiihrungskriftemangel wird sich aufgrund des demogra-
phischen Wandels weiter fortsetzen. Auch werden ethische Fragen und Praktiken, vor
allem in der Zusammenarbeit mit kiinstlicher Intelligenz, eine zunehmend wichtige Rolle
spielen (Schwab, 2016). Der demographische Wandel und die Globalisierung erfordern
globales Denken, Offenheit und Toleranz von Mitarbeitenden sowie interkulturelle Fahig-
keiten fiir die Zusammenarbeit in interkulturellen Teams. Insbesondere der Umgang mit
neuen Technologien wird Kenntnisse in Bezug auf Daten- bzw. Cybersecurity erfordern.
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1.2 Entwicklung und Begrifflichkeiten von Re- und Upskilling

Re- und Upskilling sind nicht neu. Schon immer mussten sich Arbeitskrifte an neue
Arbeitsanforderungen anpassen. Diese gingen meistens mit (revolutioniren) Entwicklun-
gen einher, wie sie Kondratieff in seinen Zyklen beschreibt (Kondratieff, 1926). Jedoch
gab es bereits vor den industriellen Revolutionen grofle Innovationen und Errungen-
schaften wie beispielsweise die Konzeptionierung und den Bau der Pyramiden durch
die Agypter oder der Viadukte durch die Romer. Jedoch ging es hierbei mehr um
die Zusammensetzung von Experten in Projektteams, also nicht um das im klassi-
schen Sinn gemeinte Re- und Upskilling (Wengrow, 2018). Grundsitzlich geht Reskilling
mit Fortschritten von Technologien einher, die einer grundlegenden Transformation von
Unternehmen und deren Arbeitskriften bedarf.

1.2.1 Das Industrie-Zeitalter

Bei den industriellen Revolutionen, die mit der Entwicklung der Dampfmaschine begon-
nen haben, bauen die Entwicklungen groftenteils aufeinander auf und strahlen auf die
gesamte Arbeitslandschaft aus. In der ersten industriellen Revolution, die im spiten
18. und frithen 19. Jahrhundert begann und bei der die Dampfmaschine das Zeitalter
der Mechanisierung einldutete, mussten sich die Arbeitskrifte von landwirtschaftlichen
Tatigkeiten auf Fabrikarbeit umstellen. Das bedeutete, dass Arbeitskrifte lernen mussten,
Maschinen zu betitigen, diese zu warten und sich auf die neuen Arbeitsprozesse sowie
das Arbeitsumfeld mit Maschinen einzustellen (Guth, 2017).

Die Industrie 2.0, die vom Ende des 19. Jahrhunderts bis zum Anfang des 20. Jahrhun-
derts andauerte, war durch die Verbreitung der Stromerzeugung und von FlieBbandarbeit
gekennzeichnet. Reskilling bedeutete hier, dass sich Arbeitskrifte Kompetenzen bei der
Bedienung von Maschinen und dem Managen von komplexeren Produktionsprozessen
aneignen mussten. In dieser Zeit entstanden auch Schulungsprogramme und die ers-
ten Berufsschulen wurden gegriindet, um die notwendigen technischen Kompetenzen
akquirieren zu konnen (John, 1997).

Bei der dritten industriellen Revolution stand die Automatisierung und Informations-
technologie im Fokus. Durch die Entwicklung der ersten Computer wurde das Zeitalter
der Digitalisierung eingeldutet. Arbeitskréifte mussten sich Kompetenzen in der Program-
mierung und Entwicklung von Software als auch Hardware aneignen. Wahrend friiher auf
Schreibmaschinen Texte verfasst wurden, mussten Arbeitskréfte mit der Anwendung von
Computern und Schreibprogrammen zurecht kommen. IT- Fortbildungen und Zertifikate
riickten in Bezug auf Reskilling in den Vordergrund (Rifkin, 2011).

In der Industrie 4.0 steht die Weiterentwicklung der digitalen Technologien im Vor-
dergrund, zuvorderst die Entwicklung der kiinstlichen Intelligenz, dem Internet der Dinge
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(Internet of Things (IoT)) sowie dem Generieren und Auswerten von Big Data. Das bedeu-
tet, dass sich Arbeitskrifte auf die Anforderungen im Umgang mit diesen Technologien
einstellen und entsprechende Kompetenzen aneignen miissen. Hierzu gehoren u. a. die
Datenanalyse, Cybersecurity, Machine Learning und Robotics. Um diese Kompetenzen
zu erwerben, haben sich zahlreiche Formen und Moglichkeiten entwickelt: neben klassi-
schen Bildungsangeboten durch Hochschulen und Universitdten, gibt es Online Learning
Platforms und Massive Open Online Courses (MOOCs), auf die jeder, der sich fortbil-
den mochte, Zugriff hat. Initiativen von Unternehmen und Organisationen zielen vermehrt
darauf ab, Kompetenzliicken zu schliefen. Aufgrund der zunehmenden Schnelligkeit an
Verdnderungen von Arbeitsanforderungen obliegt es nicht nur den Unternehmen und
Organisationen, Thre Belegschaft zu reskillen und zu upskillen. Es ist vielmehr zu einer
lebenslangen Aufgabe geworden, um in der Arbeitswelt bestehen zu kdnnen (Schwab,
2017).

Jede der bahnbrechenden Innovationen, die eine industrielle Revolution einldutete,
bildete die Basis fiir die jeweils darauffolgende Innovation. Ohne die Entwicklung der
Dampfmaschine und der Elektrizitit in der ersten und der zweiten industriellen Revo-
lution wire die Entwicklung des Automobils, die in der dritten industriellen Revolution
seinen Platz findet, nicht moglich gewesen. Insofern sind Re- und Upskilling eng und
untrennbar mit der Evolution des Menschen verbunden.

Grundlegend kann festgehalten werden, dass Re- und Upskilling bei folgenden
Gegebenheiten in den Vordergrund riicken:

e Fortschritte und Innovationen in Technologien

e (Okonomische Transformationen: Depression (dringliche Notwendigkeit) oder Hoch-
konjunktur (Verfiigbarkeit von finanziellen Ressourcen und Investmentmdoglichkeiten)

e Politische Entwicklungen: Verbot, Wegfall oder Forderung von bestimmten Industrie-
zweigen

e Bildungsangebote: Verfiigbarkeit in Quantitidt und Qualitit.

1.2.2 Begrifflichkeiten

Die englischen Begriffe , Upskilling* und ,,Reskilling” lassen sich ins Deutsche als
,»Weiterbildung® bzw. ,,Umschulung iibersetzen. Eine ausfiihrliche Erlduterung der
Begrifflichkeiten findet sich in Kap. 2 (sieche Abschn. 2.2); im Folgenden jedoch eine
kurze Definition.

Das Oxford English Dictionary bezieht sich bei Reskilling auf ,transitiv‘, also einen
Ubergang und iibersetzt Reskilling ,,mit neuen Fihigkeiten ausstatten, indem man unter-
richtet oder schult* (Oxford Englisch Dictionary). Das World Economic Forum beschreibt
Reskilling als einen Prozess, sich neue Fihigkeiten anzueignen, um ein neues Aufgaben-
gebiet in derselben Industrie zu tibernehmen oder in eine andere Industrie zu wechseln
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(World Economic Forum, 2023). Des Weiteren formuliert Deloitte Reskilling: ,,wenn eine
Person eine andere Fihigkeit oder ein anderes Skillset aufbaut, um in einer anderen oder
sich signifikant verindernden Rolle erfolgreich zu arbeiten* (Deloitte, 2022, S. 12).

Somit kann gesagt werden, dass Reskilling ein Lernprozess ist, bei dem neue Skills
oder Kompetenzen erlernt werden. Das ist erforderlich, wenn Arbeitnehmende neuen
Arbeitsanforderungen aufgrund eines Positionswechsels oder aufgrund von fortschreiten-
der Digitalisierung gerecht werden miissen, da das bisherige Aufgaben- oder Berufsfeld
an Relevanz verliert und ein neues an Relevanz gewinnt (Hénni et al., 2020). Aus wirt-
schaftlicher Sicht bedeutet Reskilling das Vermitteln von Fachwissen, um einen aktiven
Beitrag zur wirtschaftlichen Entwicklung beizutragen (Europdische Kommission, 2017).

Bei Upskilling hingegen geht es darum, bestehende Skills und Kompetenzen zu
erweitern: McKinsey definiert Upskilling als einen Prozess, bestehende Fihigkeiten zu
erweitern, um die Arbeitsleistung zu erhohen und um mit 4ndernden Industrieanforde-
rungen Schritt zu halten (Chinn et al., 2020). Laut Deloitte bedeutet Upskilling, ,,wenn
eine Person eine hohere Kompetenzstufe in einer Fihigkeit oder einem Skillset aufbaut,
um die aktuelle Rolle besser auszufiihren* (Deloitte, 2022, S. 12). Bei Upskilling geht es
um die Weiterbildung der Mitarbeitenden, sodass die verdnderten Arbeitsanforderungen
bewiiltigt werden konnen (Hénni et al., 2020). Upskilling kann den individuellen Lern-
prozess beschreiben und somit die personliche und berufliche Qualifikation sowie damit
einhergehend Arbeitsmarktfahigkeit verbessern. Auf organisatorischer Ebene ermoglicht
Upskilling Unternehmen mit hoher qualifizierten Arbeitskriften den Marktanforderungen
gerecht zu werden und die Wettbewerbsfihigkeit zu erhohen (Sivalingam & Mansori,
2020).

Beide Begriffe stehen im Zusammenhang mit sich verdndernden Arbeitsanforderun-
gen durch technologischen Fortschritt. Wihrend es bei Reskilling darum geht, neue
Kompetenzen zu erlernen, die sich von den bisherigen Kompetenzen unterscheiden oder
komplementir zum vorhandenen Skillset sind, geht es bei Upskilling vornehmlich um den
Ausbau bereits bestehender Kompetenzen. Das Ziel von Reskilling ist es, dass Arbeits-
krifte befdhigt werden, neue Positionen zu fiillen, sodass Unternehmen transformieren
konnen, um ihre Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten oder gar zu stirken. Das Ziel von
Upskilling ist es, vorhandene Skills zu erweitern und die fachliche Kompetenz zu erhthen.

Re- und Upskilling setzen jedoch ein Zugestédndnis der beteiligten Arbeitskrifte voraus:
die Bereitschaft kontinuierlich zu lernen und sich weiter zu bilden.

Im Allgemeinen ist das Ziel von Re- und Upskilling, Kompetenzliicken zu erkennen
und zu schlieBen, sodass Unternehmen und Organisationen insbesondere die Heraus-
forderungen, die entweder mit technologischen Fortschritten, mit Entwicklungen in der
Wirtschaft oder Politik oder mit Verdnderungen von Bediirfnissen der Stakeholder ein-
hergehen, erfolgreich meistern konnen. So gibt es zu den Zielen von Re- und Upskilling
unterschiedliche Perspektiven:
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e Fiir jeden Einzelnen ist Re- und Upskilling von groer Bedeutung, um attraktiv fiir den
Arbeitsmarkt zu bleiben und das Einkommen zu sichern als auch zu steigern.

e Unternehmen und Organisationen wollen ihre Wettbewerbsfihigkeit sichern.

e Die Wirtschaft eines jeweiligen Landes will Wohlstand erhalten, und Arbeitslosigkeit
sowie soziale Kosten verringern.

e Fir die Gesellschaft soll es zu einem friedlichen und sozialen Miteinander beitragen.

Re- und Upskilling kdnnen in Form von formalen oder informalen Weiterbildungsmaf-
nahmen wahrgenommen werden, beispielsweise durch Microlearning (siehe Abschn. 2.4),
Lebenslanges Lernen, Just-in-Time-Learning, Jobrotation, Reverse Mentoring, Gamifica-
tion, Online-Plattformen und MOOCs (siehe Abschn. 2.1.1), Bootcamps und Intensiv-
kurse, Berufsbegleitendes Studium, Peer Learning.

Die Wahl der geeigneten Maflnahmen hingt von den Bediirfnissen, den individuel-
len Kompetenzen der Mitarbeitenden sowie von den Zielen des Unternehmens oder der
Organisation ab. Auch kann eine Kombination mehrerer Ansétze sinnvoll sein.

1.3 Einordnung von Re- und Upskilling

Die Digitalisierung und die steigende Bedeutung von Kiinstlicher Intelligenz erfordern
neue Qualifikationen, die sowohl von Unternechmen als auch von ihren Mitarbeitenden
erworben werden miissen (Lang, 2019). Die Bereiche Personalentwicklung und Unter-
nehmensentwicklung sind in diesem Kontext eng miteinander verbunden. Die gesamte
Dauer der Beschiftigung eines Mitarbeitenden in einem Unternehmen wird als Phase
der Personalentwicklung angesehen und stellt somit eine langfristige Aufgabe im Per-
sonalmanagement dar (Dohmen, 2023, S. 11). Re- und Upskilling sind somit Teil des
Personalmanagements. Das Personalmanagement beschéftigt sich mit den Schwerpunk-
ten der Personalgewinnung, der Personalbeurteilung, der Personal-Incentivierung und
der Personalentwicklung (Huber, 2018). Die Aufgaben der Personalentwicklung befas-
sen sich mit den Qualifikationen und Karriereplanungen der Mitarbeitenden. Es gilt
dabei die Interessen von Unternehmen und von Mitarbeitenden in Einklang zu bringen.
Wihrend Unternehmen daran interessiert sind, die Arbeitsleistung bzw. Produktivitit der
Belegschaft zu optimieren, wollen Arbeitnehmende ihre personlichen Entwicklungs- und
Karriereziele optimieren. Daher werden in der Personalentwicklung Mafinahmen definiert
(Huber, 2018). Eine dieser Malnahmen beinhaltet das Re- und Upskilling. Beim Erwerb
von neuen bzw. der Weiterentwicklung von bestehenden Kompetenzen wird unterschieden
in: (Huber, 2018).

a Fachliche Kompetenzen — Skills zur Ausiibung eines bestimmten Aufgaben- bzw.
Arbeitsbereichs: technische Skills wie Kenntnisse iiber Technologien, Software, Bedie-
nung von Maschinen
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b Soziale Kompetenzen — Fihigkeiten in Bezug auf Fiihrungs-, Team-, Leistungs-,
Kommunikations- und Kooperationsfiahigkeit

¢ Methodische Kompetenzen — Wissen iiber Arbeitsmethoden und -prozesse sowie
Innovationsfahigkeit.

Insofern kann Re- und Upskilling sowohl den Erwerb von fachlichen, sozialen als auch
methodischen Kompetenzen umfassen.

In der Personalentwicklung gibt es unterschiedliche Inhaltsdimensionen. Die Dimen-
sionen beinhalten ,Wissen‘, ,Konnen‘ und , Verhalten‘. Wihrend bei , Wissen® in titigkeits-
spezifisches und titigkeitsungebundenes Wissen unterschieden wird, geht es bei ,Kénnen*
um manuelles vs. geistiges Konnen. Bei ,Verhalten® wird zwischen Sozialverhalten und
Arbeitsverhalten differenziert (Huber, 2018, S. 170-172). Die genannten Dimensionen
werden fiir Re- und Upskilling in diesem Buch ebenfalls beleuchtet.

Des Weiteren gibt es verschiedene konzeptionelle Ansitze in der Personalentwicklung.
Es wird in der Literatur zwischen managementorientierten, betriebswirtschaftlichen und
mikrookonomischen Ansétzen unterschieden. Insofern gilt es auch, diese auch in Bezug
auf Reskilling und Upskilling zu beachten:

e Managementorientierte Ansitze: Die managementorientierten Ansitze fokussieren
sich auf Unternehmen und Organisationen. Es geht dabei darum, wie Re- und Ups-
killing strategisch geplant und umgesetzt werden konnen. Hier riicken Fragen in
den Vordergrund, wie Kompetenzliicken identifiziert und entsprechende Weiterbil-
dungsprogramme implementiert werden konnen. Des Weiteren beschiftigt sich der
managementorientierte Ansatz auch mit der Frage der Unternehmenskultur: nim-
lich wie diese aussehen sollte, um kontinuierliches und effektives Lernen zu fordern
(Bersin, 2022; Cappelli, 2021).

e Betriebswirtschaftliche Ansétze: Bei den betriebswirtschaftlichen Ansitzen liegt der
Fokus auf den Kosten- und Nutzenaspekten des Re- und Upskillings. Unternehmen
und Organisationen beschiftigen sich mit der Frage, wann und in welchem Umfang
sich Investitionen in Humankapital, insbesondere auf Re- und UpskillingmaBnahmen
lohnen. Sind die Programme effizient, steigern sie die Produktiviit, Leistungsfahigkeit,
Rentabilitit und Wettbewerbsfahigkeit (Autor et al., 2022; Brynjolfsson & McAfee,
2018).

e Mikrookonomische Ansitze: Bei den mikrookonomischen Anséidtzen werden die Ent-
scheidungen von Arbeitnehmenden als auch von Unternehmen als Ganzes untersucht:
wie treffen Einzelpersonen und Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf Re- und
Upskilling. Hierbei stehen 6konomische Modelle wie die Humankapitaltheorie, die
Transaktionskostenansatz von Coase, der Principal-Agent-Ansatz sowie der Property
Rights Ansatz im Vordergrund (Huber, 2018).
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In dem vorliegenden Buch liegt der Fokus auf den managementorientierten und betriebs-
wirtschaftlichen Ansitzen.

1.4 Aufbau, Inhalte und Ziele des Buches

Dieses Buch zeigt handlungsorientiert und wissenschaftlich fundiert den Stand der
Erkenntnisse, die Potenziale sowie die Herausforderungen von Re- und Upskilling
im unternehmerischen Kontext auf. Es versteht sich als Praxisratgeber fiir Entschei-
der*innen sowie Verantwortliche im Personal-Management. Auch dient es Lehrkriften
und Studierenden der Fécher Personalmanagement als Lehrbuch.

In diesem Buch wird aufgezeigt, mit welchen Qualifizierungswerkzeugen gegenwir-
tigen als auch perspektivischen unternehmerischen sowie gesellschaftlichen Bedarfen
Rechnung getragen werden kann. Es wird konkret dargestellt, wie Kompetenzen iden-
tifiziert und durch gezielte Trainingsmanahmen genutzt werden konnen. Auch wird
aufgezeigt, welche Hiirden entstehen und bewiltigt werden konnen. Das Buch thematisiert
dabei folgende Inhalte:

e Kap. 2: In Kapitel zwei werden unterschiedliche Strategien zur Bewiltigung der sich
wandelnden Anforderungen an Arbeitskrifte beleuchtet. Dabei werden die verdnderten
Qualifizierungsbedarfe zur Entwicklung von Fihigkeiten untersucht und ein Uberblick
tiber bedeutende Trends aufgezeigt. Aktuelle Forschungsergebnisse und Beispiele von
Unternehmenspraktiken helfen, ein besseres Verstiandnis fiir die aktuellen Entwicklun-
gen bei Re- und Upskilling zu bekommen. Diese werden analysiert und deren Relevanz
fiir Organisationen und Einzelpersonen aufgezeigt.

e Kap. 3: In Kapitel drei wird erldutert, wie die Planung und Umsetzung von Re- und
Upskilling-Mafinahmen systematisch und strukturiert durchgefiihrt werden kénnen. Die
Entwicklung mafigeschneiderter Re- und Upskilling-Programme erfordert ein Kompe-
tenzmodell, das als Grundlage dient und die erforderlichen Entwicklungsmafinahmen
an die individuelle Bediirfnisse, Anforderungen und Ziele anpasst. Zunéchst wird ein
grundlegendes Verstindnis fiir das Kompetenzmanagement vermittelt, gefolgt von einer
detaillierten Betrachtung des Kompetenz-Mappings und der Faktoren zur Erstellung
eines mafigeschneiderten Kompetenzmodells fiir das jeweilige Unternehmen. Beste-
hende und allgemeingiiltige Kompetenzmodelle werden beleuchtet und miteinander
verglichen. Dariiber hinaus wird der Prozess der Transformation erldutert, der zeigt,
wie die aus dem Kompetenzmodell abgeleiteten Re- und Upskilling-Malnahmen zur
Qualifizierung der Mitarbeitenden effektiv umgesetzt werden konnen. Das Kapitel
schlieft mit dem Aufzeigen der Voraussetzungen und Rahmenbedingungen, die eine
erfolgreiche Umsetzung von Re- und Upskilling begiinstigen, einschlieflich der kon-
tinuierlichen Integration von Trainingsmainahmen fiir zukiinftige Fihigkeiten (Future
Skills).
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e Kap. 4: In Kapitel vier wird die strategische Bedeutung einer umfassenden Ermittlung
des Bildungsbedarfs hervorgehoben. Qualifikationsliicken auf verschiedenen Ebe-
nen — individuell, in Gruppen oder auf Unternehmensebene — konnen durch eine
systematische Analyse der aktuellen und zukiinftig benotigten Kompetenzen, Fihigkei-
ten und Leistungen identifiziert werden. Das innovative Konzept einer skill-basierten
Organisation wird ebenfalls vorgestellt. In diesem zukunftsweisenden Modell wird die
Arbeit von herkdommlichen Arbeitspldtzen entkoppelt und konzentriert sich verstirkt
auf Projekte, Aufgaben, Losungen von Problemen und die Generierung von Wert-
schopfung. Dadurch werden flexible und mafgeschneiderte Karrierewege ermdglicht,
die von starren, rollenbasierten Pfaden abweichen. Die Ursachen fiir Qualifikationslii-
cken werden durch eine effektive Bedarfsanalyse erforscht und es werden spezifische
MaBnahmen zur Qualifizierung am Arbeitsplatz zur Behebung identifiziert. Auf diese
Weise konnen Ressourcen gezielt dort eingesetzt werden, wo der Bedarf am grofiten
ist. Die Auswahl geeigneter Kandidaten mit Entwicklungspotenzial und Weiterbil-
dungsbereitschaft ist ein weiterer entscheidender Faktor fiir die effiziente Nutzung von
Ressourcen.

e Kap. 5: In Kapitel fiinf wird zunéchst erldutert, was unter Wissen und Lernen verstan-
den wird. Um die notwendigen Informationen fiir maf3geschneiderte und spezifische
Re- und Upskilling-Malnahmen zu gewinnen, wird die Psychologie des Lernens
betrachtet. Im Anschluss daran werden verschiedene Lernansétze vorgestellt, die indi-
viduelle Lernpriferenzen, Lernstile und Lerntypen beriicksichtigen, um das Lernen auf
individueller Ebene effektiver zu gestalten. Es wird auch die Bedeutung des Lernens
im Kontext des Wandels beleuchtet, wobei der Unterschied zwischen herkommlichem
Lernen und E-Learning erldutert wird. Dariiber hinaus wird darauf eingegangen, wie
Kiinstliche Intelligenz dazu beitragen kann, Lernen effizienter zu gestalten. Neben
den verschiedenen Lernmethoden werden auch Lehrmethoden dargelegt, wobei ins-
besondere Erkenntnisse aus der Neuropddagogik hervorgehoben werden, die bei der
Entwicklung individueller Re- und Upskilling-MaBnahmen hilfreich sein kdnnen. Das
Kapitel schlieBt mit einer Betrachtung von Lehr- und Lernmethoden, die fiir Re- und
Upskilling besonders relevant sind.

e Kap. 6: In Kapitel sechs wird ausfiihrlich die Bedeutung von Fiihrung und Unterneh-
menskultur im Zusammenhang mit Re- und Upskilling behandelt. Da die Einfiihrung
von Re- und Upskilling-Maflnahmen Verdnderungen fiir die Mitarbeitende mit sich
bringen, wird anhand von Modellen des Change Managements verdeutlicht, welche
potenziellen Schwierigkeiten bei der Umsetzung auftreten konnen, wie die damit ein-
hergehenden Herausforderungen erkannt und bewiltigt werden konnen. Das Kapitel
hebt hervor, dass Fiihrungskrifte und die Fiihrungsebene eine entscheidende Rolle bei
der erfolgreichen Durchfiihrung von Re- und Upskilling-Initiativen spielen. Aus die-
sem Grund wird ndher auf die Fiihrungsstile eingegangen, die sich positiv auf Re-
und Upskilling-MaBnahmen auswirken konnen. Die Abschlussbetrachtung des Kapitels
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umfasst die Definition einer Lernkultur, ihre Integration in die Unternehmenskultur und
das Aufzeigen wesentlicher Bausteine fiir die Schaffung einer nachhaltigen Lernkultur.

e Kap. 7: Im Zeitalter des technologischen Wandels in unserer Arbeitswelt verkiirzt
sich die Giiltigkeitsdauer von Qualifikationen stiindig, sodass Re- und Upskilling an
Bedeutung gewinnen. Dieses Buchkapitel analysiert die damit verbundenen Herausfor-
derungen und Chancen im Detail. Besondere Aufmerksamkeit wird auf die mogliche
»Qualifikationsfalle und soziale Ungleichheiten im Zusammenhang mit Re- und
Upskilling-Maflnahmen gelegt. Dariiber hinaus wird betont, wie wichtig nachhaltige
Qualifikationen sind.

Das Kapitel beschiftigt sich auch mit den dynamischen Verinderungen im Bereich
der Hochschulbildung, wobei der Schwerpunkt auf den Trends des ,Unbundling’
und ,Rebundling‘ sowie auf der wachsenden Bedeutung von Microcredentials liegt.
Es wird die Notwendigkeit unterstrichen, solche innovativen Bildungsansitze in eta-
blierte Bildungssysteme zu integrieren, wobei die Bedeutung von Standardisierung und
Interoperabilitit betont wird.

Ein weiterer zentraler Aspekt dieses Kapitels ist die Diskussion iiber Diversitit, Chan-
cengleichheit und Integration (DEI) am Arbeitsplatz. Dabei werden die spezifischen
Herausforderungen im Zusammenhang mit Faktoren wie Alter, Geschlecht, sexueller
Orientierung, Ethnizitdt und Behinderung in der Arbeitswelt beleuchtet und es werden
mogliche Losungsansitze vorgestellt. Es wird beleuchtet, dass Organisationen, die eine
effektive DEI-Strategie verfolgen, sowohl ethische als auch wirtschaftliche Vorteile
erzielen konnen.

Insgesamt bietet dieses Kapitel einen umfassenden Uberblick iiber die aktuellen Trends
und Herausforderungen im Bereich Bildung und Arbeitswelt und betont die Not-
wendigkeit einer sorgfiltigen und integrierten Herangehensweise zur erfolgreichen
Bewiltigung dieser Herausforderungen.

e Kap. 8: Dieses Kapitel bietet eine umfassende Untersuchung der Methoden und
Ansitze, die von Unternehmen verwendet werden konnen, um den Return on Invest-
ment (ROI) ihrer Re- und Upskilling-Programme zu bewerten. Es betont die Bedeutung
sowohl von quantitativen als auch qualitativen Kennzahlen bei der Evaluierung und
zeigt auf, dass trotz des wachsenden Bewusstseins fiir die Relevanz von Datenana-
lyse viele Unternehmen Schwierigkeiten haben, ihre BildungsmaBnahmen effektiv zu
analysieren und zu bewerten.

Im Kapitel werden etablierte Modelle wie das Kirkpatrick-Modell und das Phillips-
ROI-Modell vorgestellt und deren praktische Anwendung in Unternehmen erldutert.
Es wird auch betont, wie qualitative Erzdhltechniken mit quantitativen Analysen in der
datenbasierten Auswertung zusammenarbeiten konnen.

Das Kapitel schlieft mit praktischen Empfehlungen fiir Unternehmen, wie sie den
Mehrwert ihrer Bildungs- und Schulungsinitiativen wirksam erfassen und steigern
konnen. Insgesamt bietet es einen soliden Rahmen, um strategische Bildungsentschei-
dungen zu treffen, die langfristig den Unternehmenserfolg fordern.
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Qualifizierungsbedarf und -ansatze

Unterschiedliche Strategien zur Bewaltigung der sich
wandelnden Anforderungen an Arbeitskrafte

Hazel Gruenewald

Den Qualifikationsbedarf erkennen, die Zukunft
gestalten

2.1 Qualifikationsdynamiken im Wandel: Vom Kampf gegen
die Massenarbeitslosigkeit zur Forderung zukiinftiger
Innovationskraft

Im Jahr 2019 wurde der Fachkriftemangel als die fiinftgrote Bedrohung fiir Unterneh-
men identifiziert, welche die CEOs stark beunruhigt (PwC, 2019, S. 17) . Angesichts
dieser besorgniserregenden Tatsache veroffentlichte die deutsche Online-Fachzeitschrift
Human Resources Manager im Jahr 2021 einen Artikel mit dem Titel ,,Personal qua-
lifizieren statt Fachkrédftemangel beklagen® (Gaiziunas, 2021). In diesem Artikel wurde
die Dringlichkeit betont, proaktiv in die Qualifizierung des vorhandenen Personals zu
investieren, anstatt sich einseitig auf die Problematik des Fachkréftemangels zu konzen-
trieren. Auch wenn dieser Ansatz zielfithrend erscheint, darf nicht iibersehen werden,
dass der Mangel an Fachkriften vielschichtige Ursachen hat, die bei der Entwicklung von
Losungsansitzen differenziert betrachtet werden miissen. Erforderlich ist eine ganzheitli-
che Analyse des Qualifikationsbedarfs, welche individuelle Bediirfnisse und den aktuellen
Kompetenzstand der Belegschaft ebenso einbezieht wie die zukiinftigen Anforderungen
an die Innovationsfihigkeit und die notwendigen digitalen Kompetenzen, um nachhaltige
Losungsstrategien zu entwickeln.

Erstmalige Publikationen zum Thema Personalknappheit im deutschsprachigen Raum
sind laut (Elias-Linde, 2013) in den 1960er-Jahren zu verzeichnen und stammten haupt-
sdchlich aus der betrieblichen Praxis (S. 21). Riickblickend auf ihre Recherchen stellt die
Autorin fest, dass das Thema ab den 1970er Jahren aufgrund steigender Arbeitslosen-
zahlen weitgehend in den Hintergrund geriickt war, um dann in den 1980er Jahren mit
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