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Praxisleitfaden Qualifizierung
Einleitung und Zielsetzung

1 Einleitung und Zielsetzung

Das Aufkommen neuer digitaler Technologien und Geschaftsmodelle hat nicht nur einen Wandel
in nahezu allen Branchen, sondern damit einhergehend auch einen Wandel der Arbeitsgestal-
tung und -organisation eingelautet. Gemeinsam arbeiten Politik, Wirtschaft und Forschung in
einem intensiven Austausch daran, diesen Wandel fiir Unternehmen und Beschaftigte zu gestal-
ten. Neben technischen und rechtlichen Aspekten gilt es auch Fragen der erforderlichen und
passenden Qualifizierung flir Beschaftigte in den Unternehmen zu klaren. So hat beispielsweise
das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales mit seinem »WeiRbuch Arbeiten 4.0« bereits im
Jahr 2015 damit begonnen, einen gesellschaftlichen Dialog anzustoRen (vgl. BMAS, 2016). Und
auch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (vgl. BMBF, 2017) sowie das Bundes-
ministerium flr Wirtschaft und Energie (vgl. BMWi, 2016) fordern unterschiedliche MaRnahmen,
die eine zukunftsgerechte Aus- und Weiterbildung unterstiitzen.

Seit 2014 beschaftigt sich auch das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geforderte
Verbundprojekt FLIP mit der Gestaltung eines dynamischen Personal- und Kompetenzmanage-
ments, das es Unternehmen, Beschaftigten und ihren Interessenvertretungen ermaglicht, aktuellen
und zukiinftigen Qualifizierungsanforderungen gerecht zu werden. Mittels einer Onlineumfrage
zu Erfolgsfaktoren einer dynamischen Personal- und Kompetenzentwicklung mit dem Titel »Fit
fuir die Digitalisierung?« (vgl. Breitenerhebung FLIP-Projekt), die in 2016 unter Personalverantwort-
lichen und Beschaftigten durchgefiihrt wurde, konnten aktuelle Herausforderungen und zukinf-
tige Bedarfe in Unternehmen empirisch ermittelt werden. Dariiber hinaus konnte aus den Befra-
gungsergebnissen abgleitetet werden, was erfolgreiche Unternehmen bereits heute tun, um sich
und ihre Beschdftigten bestmoglich auf den digitalen Wandel vorzubereiten. Bei den Praxispart-
nern QSC AG, Fujitsu TDS GmbH und der Deutschen Telekom Kundenservice GmbH" wurden
MaRnahmen der Personalentwicklung und Qualifizierung konzipiert, umgesetzt und evaluiert,
die wesentlich dazu beitragen, die Personal- und Kompetenzentwicklung in den Unternehmen zu
flexibilisieren. Dartiber hinaus wurde ein Benchmarking-Tool entwickelt, mit dem Unternehmen
der Digitalwirtschaft ihr betriebliches Personal- und Kompetenzmanagement mit erfolgreichen
Unternehmen der selben GroRenklasse vergleichen kdnnen, um eigene Standpunkte, Vorgehens-
weisen und MaRnahmen zu reflektieren und Impulse fiir Veranderungen abzuleiten

(vgl. 2 www.kompetenz-benchmarking.de).

Der vorliegende Praxisleitfaden fasst die Projektergebnisse und Erkenntnisse kompakt zusam-
men und richtet sich an Personalverantwortliche, betriebliche Bildungsakteure sowie an die
interessierte Fachoffentlichkeit. Er soll insbesondere Unternehmen eine Hilfestellung an die
Hand geben, ihre Qualifizierungsaktivitaten im digitalen Wandel an die zukiinftigen Anforde-
rungen besser anzupassen. Welche Informationen bietet der Leitfaden? Zunachst werden
Handlungsfelder vorgestellt, die im Zuge der Digitalisierung eine zentrale Rolle spielen.

1 ImJuli 2017 wurde die Deutsche Telekom Kundenservice GmbH (DTKS) mit anderen Bereichen der Telekom
gemeinsam zur Telekom Service GmbH zusammengefiihrt. Da die Inhalte dieses Projektes liberwiegend in
der DTKS umgesetzt wurden und der Reorganisationsprozess zum Zeitpunkt der Veréffentlichung noch nicht
abgeschlossen ist, beziehen sich die Inhalte des Leitfadens durchweg auf die Deutsche Telekom Kundenservice
GmbH (DTKS).


http://www.kompetenz-benchmarking.de
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Diese Handlungsfelder basieren auf Ergebnissen der Onlineumfrage (vgl. Breitenerhebung
FLIP-Projekt), sowie weiteren erganzenden Literaturrecherchen und enthalten wichtige
Kernpunkte eines dynamischen und flexibilisierten Kompetenzmanagements.

AnschlieRend werden drei der im Projekt erarbeiteten Gestaltungsansatze — der QSC AG, der
Fujitsu TDS GmbH sowie der Deutschen Telekom Kundenservice GmbH'—vorgestellt. Diese bieten
vielfaltige Impulse fur eine an die Anforderungen der Digitalisierung angepasste Personal- und
Kompetenzentwicklung. Die ebenfalls in diesem Praxisleitfaden zusammengefassten Tipps
geben in komprimierter Form wichtige Hinweise fiir die Gestaltung und Ausrichtung einer

dynamischen Personal- und Kompetenzentwicklung.

Dass sich die zukiinftige Arbeitswelt verandern wird, ist im Bewusstsein der Gesellschaft und der
Unternehmen mit ihren Beschaftigten angekommen: Drei Viertel der deutschen Bevolkerung
sind der Ansicht, dass sich die Arbeitswelt bis 2030 deutlich verandern wird (vgl. BMBF, 2017).
Wir mochten mit dem vorliegenden Praxisleitfaden Unternehmen dazu motivieren, diese Veran-
derungen als Chance zu begreifen und zu nutzen und sich auf kreative und innovative Weise fit

fiir den digitalen Wandel zu machen.
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2 Aktuelle Herausforderungen
und zukunftige Veranderungen

Unternehmen und ihre Beschaftigten sind durch die Digitalisierung vor groRRe Herausforderun-
gen gestellt. Bisherige zeitliche, raumliche und inhaltliche Dimensionen der Arbeit entgrenzen
sich zunehmend (vgl. Kratzer 2003: 44). Sich verandernde Prozesse und Technologien wirken
sich massiv auf Arbeitsablaufe, Arbeitsinhalte und nicht zuletzt auf Berufsbilder und Tatigkei-
ten aus. Schnelle Innovationszyklen, sich verandernde Marktbedingungen und Kundenanforde-
rungen sowie umfangliche Changeprozesse stellen hohe Anforderungen an die Flexibilitat der
Unternehmen, Fiihrungskrafte und ihre Beschaftigten.

Durch die Digitalisierung entwickelt sich die Wirtschaft zudem weiter hin zu einer Dienstleis-
tungswirtschaft, in der Geschaftsmodelle zunehmend auf der Generierung und Verwertung von
Daten basieren. Hierdurch entstehen nicht nur neue Tatigkeitsbereiche, sondern auch die Anfor-
derungen an Qualifizierung verandern sich. Neu ist hierbei, dass sich nicht nur die Bedarfe an
Kompetenzen viel schneller verandern, sondern dass auch fast alle Berufe davon betroffen sind.
Zukuinftig wird sich auf dem Arbeitsmarkt nur derjenige behaupten kdnnen, der tiber die notigen
Kompetenzen und Flexibilitat verfuigt, um mit den rasanten Entwicklungen der Digitalisierung
Schritt halten zu kdnnen. Lebenslanges Lernen wird fiir alle Beschaftigten eine wichtige Rolle
spielen. Auch die digitale Kompetenz wird in Zukunft mindestens genauso wichtig sein, wie fach-
liche oder soziale Kompetenzen. Digitale Technologien werden zunehmend dazu eingesetzt Kun-
dennutzen zu generieren, interne Prozesse zu vereinfachen oder als Assistenzsysteme zu dienen.
So kénnen niedriger qualifizierte Beschéftigte auch anspruchsvollere Tatigkeiten ausiben (vgl.
acatech 2016: 11f.). Bereits heute stellen beispielsweise 61 Prozent der Unternehmen (Stand 2016)
ihren Beschaftigten Gerate mit mobilem Internet fiir ihre Arbeit zur Verfiigung (vgl. Statistisches
Bundesamt, 2016: 7). Es bedarf daher auch einer Qualifizierung im Umgang mit Daten und
Datenschutz oder im Bereich der IT-Sicherheit (vgl. Schwuchow/Guntmann 2016: 12). Hinzu
kommt die Erwartung an Flihrungskrafte, neue digitale Fahigkeiten an den Tag zu legen, um
die digitale Transformation zu begleiten und den Wandel im Unternehmen mitzugestalten und

voranzutreiben.

»Bereits in den vergangenen zehn Jahren haben sich die Aufgaben in
den Unternenmen durch die Digitalisierung verdndert und werden
sich weiter verdndern. Der Lkw-Fahrer disponiert wahrend der Fahrt,
managt Bestellungen und Routen statt den Wagen selber zu lenken.
Die Zahnarzthelferin stellt Implantate mit dem 3D-Drucker her, statt
nur die Abdrticke zu nehmen.« (Bitkom)

Auch der demografische Wandel verandert die Gesellschaft nachhaltig. Langfristig, bis 2050,
sind vor allem drei Trends absehbar: Eine moderate Schrumpfung der Gesamtbevoélkerung in
Deutschland, eine Abnahme der Zahl der Menschen im erwerbsfahigen Alter und deren deutliche
Alterung (Bitkom, 2012). In einer vom Fraunhofer IAO durchgefiihrten Branchenanalyse (vgl.
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Schnalzer et al., 2012) zeigt sich diese Altersverschiebung deutlich: Wahrend der Median der
Beschaftigten im Jahr 2012 bei 36 bis 40 Jahren lag, diirfte er in zehn Jahren bei 41 bis 45 Jahren
liegen. Diese Entwicklungen gehen einher mit einem stetig wachsenden Mangel an qualifizierten
Fach- und Fiihrungskraften und ein damit verbundener Abfluss von Know-how. Bis 2030 wird der
Engpass an Arbeitskraften bei 4,2 Millionen liegen (vgl. pwc 2016:8). Seit Jahren kampft Deutsch-
land zudem mit einer hohen Zahl an offenen Stellen fir [T-Experten, derzeit fehlen rund 51.000
IT-Spezialisten. Die digitale Transformation praktisch aller Branchen in Deutschland wird dazu
flhren, dass die Nachfrage weiter steigen wird (vgl. Bitkom, 2017). Bis 2030 wird eine Nachfrage-
steigerung an Arbeitskraften fiir den Bereich Technologie, Medien und Telekommunikation um
11 Prozent prognostiziert. Ganze 45 Prozent hiervon sind Akademiker. (vgl. pwc, 2016: 32) Dabei
werden Routinetatigkeiten im Zuge der Digitalisierung eher rationalisiert, komplexe Tatigkeiten
jedoch verstarkt nachgefragt werden. So kdnnen beispielsweise Akademiker im MINT-Bereich
(Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik) bis 2030 mit einem Nachfrageplus
von ca. 510.000 Stellen rechnen (vgl. WifOR und PWC, 2014/2015).

Die Debatte um den Mangel an qualifiziertem Personal scharft das Bewusstsein dafir, dass
die Kompetenzen der Beschaftigten die zentralen Ressourcen fiir Innovation, Wachstum und
Beschaftigung sind (Schnalzer et al., 2012). Was bené&tigen Beschaftigte, um Komplexitét in
unsicheren Zeiten zu managen? Wie sehen konkrete MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung
aus und wie missen Rahmenbedingungen im digitalen Wandel gestaltet werden? Diese rele-
vanten Fragestellungen beschaftigen die Digitalwirtschaft mehr denn je. Lebenslanges Lernen
ist ein wichtiger Schlissel, um Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit nachhaltig zu sichern und
die Chancen der digitalen Trasformation wirksam in eine gesteigerte Produktivitat, Innovati-
onsfahigkeit und -geschwindigkeit zu verwandeln (vgl. acatech,2017).

Einen dringenden Handlungsbedarf beim Thema Qualifizierung sieht auch die Politik. Mit der
Forderung nach dem Ausbau eines flichendeckenden qualitativ hochwertigen und lebensbeglei-
tenden Beratungsangebotes durch die Bundesagentur flr Arbeit sowie eines Erwerbstatigen-
kontos setzt sich das Bundesministerium fir Arbeit und Soziales in seinem »Weibuch Arbeit
4.0« flir einen Diskurs zum Thema ein. Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie richtet
bundesweit Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren ein, die kleinen- und mittelstandischen Unter-
nehmen praxisnahe Informationen zur Qualifizierung und Digitalisierung bietet. Und auch das
Bundesministerium fir Bildung und Forschung férdert mit rund 150 Millionen Euro von 2016 bis
2020 unterschiedliche MaRnahmen, die eine zukunftsgerechte Aus- und Weiterbildung unter-
stutzen (vgl. BMBF 2017).

Der nachfolgende Praxisleitfaden soll Handlungsfelder aufzeigen, Tipps geben und praktische
Gestaltungsansatze bieten, die den vielfaltigen Herausforderungen, bedingt durch den digitalen,
kulturellen oder demografischen Wandel, Rechnung tragen. Denn die Weichen, die wir heute
stellen, werden maRgeblich liber die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit jedes Unterneh-
mens und des Standorts Deutschland entscheiden (Bitkom, 2016).
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3 Zentrale Handlungsfelder
im digitalen Wandel

Die im Folgenden aufgefuhrten Handlungsfelder und
dargestellten Werte basieren weitestgehend auf Ergeb-
nissen einer Onlineumfrage und veroffentlichten Kurz-
studie zu Erfolgsfaktoren einer dynamischen Personal-
und Kompetenzentwicklung mit dem Titel »Fit fur die
Digitalisierung?« (vgl. Breitenerhebung FLIP-Projekt).
Sie fassen die wichtigsten Erkenntnisse zusammen,
aus denen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden
konnen.

31 HR-ein starker Partner der Digitalisierung

Insbesondere der Personalbereich wird mafigeblich an der Gestaltung der Rahmenbedingungen
fir die Digitalisierung beteiligt sein. Dominiert momentan noch das »alltagliche Klein-Klein«,
wie administrative Tatigkeiten, so braucht es in Zukunft verstarkt den HR-Bereich nicht nur als
strategischen Partner, sondern auch als Umsetzer strategischer MaBnahmen, um einen kulturel-
len Wandel im Unternehmen vorantreiben und adaquate Qualifizierungsangebote anbieten zu
konnen (acatech 2016: 15; ebd.: 31).

Rolle des HR-Bereichs bei Top-Performern und Restpopulation

anhand der UnternehmensgroRe*

Kleinstunternehmer
(bis 50 Beschéftigte)

Mittelstandisches
Unternehmen
(bis 250 Beschaftigte)

GroReres
Unternehmen
(bis 1.000 Beschaftigte)

GroBunternehmen
(ab 1.000 Beschéftigte)

4,00 B Top-Performer
Hl Restpopulation

Quelle:
1 2 3 4 5 Frauenhofer

*Fragestellung: Wenn groRere / wichtige Veranderungsprozesse anstehen. Welche Rolle spielt der Personalbereich Ihrer Meinung nach dabei
vorrangig? Skala: 0=als eigenstandige Funktion nicht vorhanden; 1= rein administrativ tatig; 2= Berater / Begleiter der Beschaftigten; 3=setzt
Vorgaben mit Hilfe externer Partner um; 4=setzt Vorgaben des Management eigenstandig um; 5= strategischer Partner des Top-Management
und setzt Entscheidungen eigenstandig um. Es werden die Mittelwerte dargestellt.

Abbildung 1: Rolle des HR-Bereichs

12
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Zentrale Handlungsfelder im digitalen Wandel

Vor allem bei groReren Unternehmen bis 1000 Beschaftigte und GroBunternehmen ab 1000
Beschaftigte wird deutlich, dass der Erfolg des Unternehmens mit einer aktiven Rolle des HR-
Bereichs einhergeht. Bei Kleinunternehmen bis 50 Beschaftigte dominieren dagegen adminis-
trative Tatigkeiten (siehe Abb. 1: Rolle des HR-Bereichs, vgl. Breitenerhebung FLIP-Projekt, 2016).

So schafft der HR-Bereich als strategischer Partner Rahmenbedingungen und bringt mit Pro-
zess- und Methodenwissen aus seiner Fachlichkeit heraus die Wiinsche der Mitarbeitenden
mit zuklnftigen Unternehmensbedarfen in Einklang. Er agiert auf Augenhohe mit den
Geschaftsbereichen und identifiziert personalwirtschaftliche Fragestellungen zur Umsetzung
der Unternehmensstrategie. Gleichzeitig versteht er sich als Lernbegleiter und gemeinsam
mit den Flihrungskraften als Motivator der Beschaftigten fiir ein Lernen im Prozess der Arbeit.

Zur aktiven Rolle des HR-Bereichs gehoren auch eine Personalentwicklungsstrategie, die unter-
nehmensweit bekannt ist und umgesetzt wird sowie ein abgestimmtes Zusammenspiel zwischen
Personal- und Fachbereichen bei der Auswahl und Umsetzung passgenauer Malinahmen zur
Kompetenzentwicklung. Dies gelingt nur in einem intensiven Dialog mit Geschaftsfiihrung,
Flihrungskraften, Beschaftigten und Arbeitnehmervertretern, um die richtigen Schlisse zu ziehen
und passgenaue MaRnahmen ableiten zu konnen. HR schliel3t die Kluft zwischen unterschiedli-
chen Erwartungshaltungen. Genau darin liegt eine wesentliche Herausforderung bereits heute
und fir die Zukunft.

3.2 Individuelle Kompetenzentwicklung und
selbstorganisiertes Lernen

Schlisselkompetenzen wie Veranderungsfahigkeit, d. h. kiirzere Veranderungszyklen »managen«
und auf kurzfristige Branchen- und Kundenbedarfe reagieren zu kénnen, spielen zukiinftig eine
immer grofere Rolle in Unternehmen. Bereits in den vergangenen zehn Jahren haben sich die
Aufgaben in den Unternehmen durch die Digitalisierung verandert und werden sich weiter
verandern. Die Vorstellung, den gelernten Beruf im immer gleichen Umfeld ausiiben zu kénnen,
wird zunehmend von der Bereitschaft abgeldst, sich mit seinem Kompetenzprofil flexibel und
regelmaflig neuen Herausforderungen zu stellen. Unter Umstanden wird der Arbeitseinsatz in
veranderlichen Konstellationen der Wertschopfung erfolgen.

»Die Digitale Transformation bietet Unternehmen und Mitarbeitern
riesige Chancen, sie erfordert aber zugleich die Bereitschaft, sich das
ganze Berufsleben tiber weiterzubilden.« (Bitkom)

»7 von 10 Unterneh-
men verftigen tiber
eine Personalent-
wicklungsstrategie,
die unternehmens-
weit bekannt ist.«
(vgl. Breitenerhebung
FLIP-Projekt)

V
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Vor diesem Hintergrund wird das lebensbegleitende und individualisierte Lernen fiir Beschaftigte
im digitalen Zeitalter immer wichtiger. Sowohl Personalverantwortliche als auch Beschaftigte
gehen davon aus, dass im Zuge des digitalen Wandels die Bedeutung von Kompetenzentwicklung
deutlich zunehmen wird. Selbstorganisiertes Lernen und die Festlegung individueller Kompetenz-
entwicklungsziele zahlen dabei zukUnftig bei fast 90 Prozent der Befragten zu den entscheiden-
den Erfolgsfaktoren (Abb. 2: Individuelle Kompetenzentwicklung, vgl. Breitenerhebung FLIP-
Projekt, 2016).

Individuelle Kompetenzentwicklung

zukiinftige Bedeutung

Selbstorganisiertes und individuelles Lernen A4 % Il ++ spielt eine

zentrale Rolle
44,2% 471% 7,2% QU
B -
21% ——spielt gar
keine Rolle

Ausrichtung an externen Faktoren

Aufnehmen von individuellen

9
Kompetenzentwicklungszielen ]

45,7% 8,6%

Raum fiir individuelle KomEetenzentwick— 3,9%

lung in Personalentwicklungsstrategie
& 8 & N=135

Aktive Unterstiitzung bei - 7S O 70 5.0%  Quelle: Fraunhofer 1AO

der Umsetzung von Zielen

Abbildung 2: Individuelle Kompetenzentwicklung

Wobei heute erst bei knapp der Halfte der Befragten das selbstorganisierte Lernen im Unter-
nehmen gelebt wird. Neun von zehn Befragte sehen die Ausrichtung der Kompetenzentwick-
lung an externen Faktoren als wichtigsten Aspekt fiir eine zukiinftig erfolgreiche Kompetenz-
entwicklung an. Eine weitere Herausforderung ist zudem, Beschaftigte dazu zu befdhigen, aus
dem zunehmend vielfdltigen Weiterbildungsspektrum, das fur sie richtige Angebot zu finden
und es in Anspruch zu nehmen. Die Fahigkeit zum selbstorganisierten Lernen tragt hier maf3-
geblich zum Erfolg bei (siehe dazu Gestaltungsansatze der DTKS, Kap. 4.1). Transparenz tiber
vorhandene und benétigte Ko.mpeten.ze.n hilft dabei, Z|f-:‘lger|cht.et‘QuaI|f."|k.a.tl.(.)nsmaBnahr.nen »29 Prozent der
passgenau umzusetzen. Der Einsatz digitaler Tools erhoht dabei die Flexibilitat und Reaktions-

geschwindigkeit, um Qualifizierungsliicken zu schlieRen (siehe dazu Gestaltungsansatze der Unternehmen setzen
DTKS, Kap.4.1 und Fujitsu, Kap. 4.2). bereits heute auf

den erfolgsversprech-
Digitale Kc?mpetenz - |rn S'mne eines kompetente'n Umgang's mit dlgltale.n Medien und des enden Weg einer
Aufbaus einer grundstandigen IT-Kompetenz — wird zudem in Zukunft mindestens genauso
wichtig sein wie fachliche oder soziale Kompetenzen (Abb. 3: Bedeutung von Digitalkompetenz, ausgewogenen Kom-
Bitkom Studie, 2016). Entsprechend groRe Bedeutung messen die Unternehmen der Weiterbil- petenzentwick/ung. «
dung rund um Digitalthemen bei. 97 Prozent halten diese flir qualifizierte Fachkrafte im Unter- (Vg/. Breitenerhebung

nehmen flr wichtig, jeweils rund drei Viertel fir Flihrungskrafte und gering Qualifizierte (vgl. FL/P—Projekt)

V

Bitkom Studie, 2016). Digitalkompetenz wird zu einer Kernkompetenz quer durch alle Branchen.




Ohne Digitalkompetenz geht es nicht mehr

Welche Rolle wird Digitalkompetenz kiinftig fiir die
Beschaftigten ihres Unternehmens spielen?

I Digitalkompetenz wird genauso wichtig sein, wie fachliche oder
soziale Kompetenz

Il Digitalkompetenz wird die wichtigste Fahigkeit von Arbeitnehmern sein
Digitalkompetenz wird von untergeordneter Bedeutung sein
Weil3 nicht / Keine Angabe

Basis: Unternehmen ab 10 Mitarbeiter in Deutschland
Quelle: Bitkom Research

Abbildung 3: Bedeutung von Digitalkompetenz

Praxisleitfaden Qualifizierung 15
Zentrale Handlungsfelder im digitalen Wandel

87%
TN

4%
a
7%

o,

~ 2%

Neben den technischen Fahigkeiten wird sich der Stellenwert sozialer Kompetenzen durch den

steigenden Bedarf an Teamarbeit und Eigenverantwortung bei flachen Hierarchien maRgeblich

erhohen. Dazu gehoren Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit genauso wie Selbstandig-
keit und Organisationsfahigkeit (vgl. BMWi, 2016:7). Das Unbekannte mitdenken und kreativ
damit umgehen zu kénnen, wird flir Personalentwickler, Flihrungskrafte und Beschaftigte

wichtiger denn je.

3.3  Auf den richtigen MaBnahmenmix kommt es an

Ein Blick in die Unternehmenspraxis zeigt: Heute wie auch zukuinftig werden klassische MaR-

nahmen der Kompetenzentwicklung, wie beispielsweise fachspezifische Seminare, Beurteilungs-

systeme oder Einarbeitungsprogramme flr neue Mitarbeiter, nach wie vor in Unternehmen am

haufigsten eingesetzt. Digitalgestiitzte Lernformate werden hingegen nur wenig angeboten. Die

Umfrageergebnisse zeigen jedoch, dass erfolgreiche Unternehmen im Vergleich zu ihren Wettbe-

werbern bereits heute auf eine ausgewogene Kompetenzentwicklung mit einem breiteren Spek-

trum an klassischen und vernetzten MaBnahmen setzen, um fiir die veranderten Anforderungen

im Zuge der Digitalisierung gewappnet zu sein.

Durch das Einbeziehen innovativer elektronischer Lernmedien und -formate fiir den Kompetenz-

erwerb kann auf individuelle Lernbedarfe eingegangen werden. Integratives Lernen »on the »82 Prozent der

Job«, »on-demand« oder die interaktive Vermittlung durch Lernspiele oder Simulationen errei- Befragten geben an

chen einen weiteren Beschaftigtenkreis als ausschlieBlich klassische Formate. 82 Prozent der
Befragten geben an, dass E-Learning in Zukunft an Bedeutung zunehmen wird. Derzeit setzen
jedoch gerade einmal 12 Prozent der befragten Unternehmen digitales Lernen unternehmens-

dass E-Learning in
Zukunft an Bedeu-

weit ein. In weiteren 70 Prozent wird es in einigen Bereichen oder vereinzelt genutzt. Rund jedes i’b/i’lg zunehmen

flinfte Unternehmen gibt an, dass digitale Lernangebote fiir die Mitarbeiterqualifizierung wird. « (Vg/. Breitener-

uberhaupt nicht vorhanden sind. Der GroRBteil der Befragten ist sich jedoch sicher, dass digital-
gestutztes Lernen an Bedeutung zunehmen wird. Digitale Lernprogramme oder entsprechende

hebung FLIP-Projekt)
V
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Apps auf Smartphone und Tablet bieten die Moglichkeit, individuell und mit geringem Aufwand
sehr flexibel Wissen zu vermitteln und aufzunehmen. Gerade auch kleineren Unternehmen
bietet dies die Moglichkeit, mit iiberschaubarem Aufwand auch Beschaftigten mit unterschied-

lichen Lernbedurfnissen gerecht zu werden.

MaRnahme zur Kleinstunternehmen Mittelstandisches GroReres Unternehmen GroBunternehmen
Kompetenzentwicklung Unternehmen

Fachspezifische Seminare 2,6 2,4 2,3 2,8
Einzeltraining 2,4 0,8 1,5 1,5

Kompetenzentwicklung

am Arbeitsplatz 24 22 25 18
Digitalgestiitzte 14 17 08 20
Selbstlernprogramme

Flihrungstrainings 2,0 14 2,0 2,3
Inlel_dueIIe ) 18 24 15 13
Entwicklungsplane

Beurteilungssysteme 1,5 2,1 2,3 2,8

Quelle: Fraunhofer IAO

Abbildung 4: Einsatz von MaBnahmen erfolgreicher Unternehmen

Differenziert nach UnternehmensgrélRen zeigt sich, je groBer die Unternehmen, desto umfang-
reicher ist auch das Angebot an MaRnahmen zur Kompetenzentwicklung. Erfolgreiche Klein-
unternehmen bis 50 Beschaftigte setzen auf klassische Seminare, Einzeltrainings sowie Kom-
petenzentwicklung im Arbeitsprozess. Bei mittelstandischen Unternehmen bis 250 Beschaftig-
ten werden neben individuellen MaBnahmen wie Entwicklungsplane und projektbegleitende
Auswertung mit Kunden, haufig auch vernetzte Malnahmen wie E-Learning genutzt. Einzel-
trainings spielen hingegen so gut wie keine Rolle. GroRere Unternehmen bis 1000 Beschaftigte
priorisieren generell eher traditionelle KompetenzentwicklungsmaBnahmen als andere Unter-
nehmensgrofen. Insbesondere die Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess, sowie fachspezi-
fische Seminare und Beurteilungssysteme werden von den erfolgreichsten Unternehmen hau-
fig genutzt. GroBunternehmen ab 1000 Beschaftigten nutzen MaBnahmen zur Kompetenzent-
wicklung im Vergleich zu den anderen Gruppen durchschnittlich am haufigsten. Zudem weisen
erfolgreiche GroBunternehmen eine starke Mischung sowohl klassischer als auch digitaler und
vernetzter MaRnahmen auf. So stehen sowohl Beurteilungssysteme, Seminare, Flihrungstrai-
nings, als auch digital gestiitzte Selbstlernprogramme hoch im Kurs (Abb. 4: Einsatz von MaR-
nahmen erfolgreicher Unternehmen, Breitenerhebung FLIP-Projekt, 2016).
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Zu einer ausgewogenen Kompetenzentwicklung gehort nicht nur eine breite Palette von klassi-
schen und vernetzten MalBnahmen zur Kompetenzentwicklung, sondern vor allem die Blinde-
lung und Transparenz des gesamten Angebots fiir die Beschaftigten und eine umfangreiche
Nutzung. Darliber hinaus beglinstigt ein situatives Flihrungsverhalten, dass eher auf Flihrungs-
als auf Fachkompetenz setzt, das Schaffen einer lernférderlichen Unternehmenskultur.

3.4 Die Fiihrungskraft — ein wichtiger »Enabler« fiir
die digitale Arbeitswelt

Fiihrungskrafte haben eine besondere Rolle und Verantwortung bei der Etablierung einer Lern-
kultur im Unternehmen und der Vorbereitung der Beschaftigten auf die Anforderungen einer
digitalisierten Arbeitswelt. Sie sind dafiir verantwortlich, individualisiertes und selbstorgani-
siertes Lernen und damit die Kompetenzentwicklung ihrer Beschaftigten zu erméglichen. Hinzu
kommt die Erwartung an Fiihrungskrafte, selbst neue digitale Fahigkeiten an den Tag zu legen,
um die digitale Transformation im Unternehmen meistern und den Wandel zum Erfolg des
Unternehmens vorantreiben zu kénnen.

»Die Qualitdt der Flihrung trdgt tiber die Motivation und Leistungsbe-
reitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu einem erheblichen
Anteil zum Unternehmenserfolg bei. Die Unternenmenskultur wird
durch das Handeln und das Vorbild der Flinrungskrdfte gepragt. Ftih-
rungskrdfte zu qualifizieren ist deshalb eine der wichtigsten Aufgaben
der Personalentwicklung.« (Bundesverband betrieblicher Weiterbildung)

Durch digital vernetzte Arbeit verliert der 6rtlich gebundene Arbeitsplatz zunehmend an Bedeu-
tung. An Fithrungskrafte wird damit die Herausforderung gestellt, Teams und Personen unter-

schiedlicher Standorte zu koordinieren (siehe dazu Gestaltungsansatze der QSC AG, Kap. 4.3). »Bei 93 Prozent der
Die Fahigkeit zum »Fiihren virtueller Teams« schatzen 93 Prozent der Befragten als eine der Befragten g,‘/f die

wichtigsten Kompetenzen von Fiihrungskraften fiir die Zukunft ein. Bei Kleinstunternehmen

Fahigkeit von
Ftihrungskrdften

dominiert jedoch derzeit der personliche Kontakt. Auch GroBunternehmen ab 1000 Beschaf-
tigten lassen die Vermutung zu, dass starre Strukturen einer unternehmensweiten Kultur des
»Fuhrens auf Distanz« noch entgegenstehen. Bei mehr als einem Viertel der mittelstandischen zum >Fiihren auf

17

Unternehmen bis 250 Beschaftigte und groReren Unternehmen bis 1000 Beschaftigte gehort Distanz«< als W/'chtige

es bereits heute zu einer erfolgreichen Fiihrungskultur (Abb. 5: Fiihren auf Distanz, Breitener-
: , ) - Kompetenz.«

hebung FLIP-Projekt, 2016). Die Umsetzung kann vor allem durch eine Vertrauens- und positi-

ve Fehlerkultur gelingen, die Fehler als Verbesserungschance begreift. Auch das Befahigen von

Beschaftigten zur eigenstandigen Bearbeitung von Aufgaben ist dabei zentraler Bestandteil FL/P-P/’O]E/(U

(vgl. Breitenerhebung

einer zukunftsorientierten Fihrungskultur. I/
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Fiihren auf Distanz

aktuelle Bedeutung

Kleinstunternehmen 17,0% Bl ++ spielt eine
zentrale Rolle
Mittelstandisches Unternehmen 5,0% o+
e -
GroReres Unternenmen —— spielt gar
keine Rolle

GroBunternehmen

100% Quelle: Fraunhofer IAO

Abbildung 5: Fiihren auf Distanz

Voraussetzung dafiir sind ausgepragtes strategisches Denken und Handeln im Managen von
Veranderungen im Unternehmen; aber auch im Bereich des Konfliktmanagements und den
grundlegenden Fiihrungstechniken. Fachkompetenz spielt dabei eine nachgeordnete Rolle
(vgl. Bundesverband betriebliche Weiterbildung, 2016). Eine ausgepragte Vertrauenskultur, die
Befdhigung der Beschaftigten zum eigenstandigen Arbeiten und die Fahigkeit, Teams virtuell
zu flhren setzen zunehmend ausgepragte Sozial- und Digitalkompetenzen der Flihrungskrafte
voraus, um vorhandene Potentiale der Mitarbeiter ausschdpfen und fordern zu kdnnen.
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4 Praxisbeispiele

Jeder der folgenden Losungsansatze fokussiert eine andere
betriebliche Funktionsgruppe, von den Mitarbeitenden,
Uber betriebliche Interessenvertretungen bis hin zu
FUhrungskraften.

41 Deutschen Telekom Kundenservice GmbH: Flexibilisie-
rung fiir ein neues und besseres Kundenverstiandnis

Die Deutsche Telekom Kundenservice GmbH (DTKS), gegriindet 2007, bedient an 36 Standorten
fir das Deutschlandgeschaft der Deutschen Telekom alle telefonischen und schriftlichen Kon-
takte mit Privat- und Geschaftskunden. Bei jedem Anliegen — ob in Festnetz- oder Mobilfunk-
fragen —wird den Kunden der Deutschen Telekom beim ersten Kontakt weitergeholfen. Die DTKS
bedient im Jahr rund 90 Millionen Kundenkontakte, darunter 18 Millionen schriftliche Kunden-
kontakte und 68,4 Millionen Anrufe.

In der DTKS sind rund 13.000 Beschaftigte in acht Segmenten und sieben Querschnittsberei-
chen tatig. Die DTKS bildet ca. 1.500 Auszubildende aus, hauptsachlich in den Bereichen Kauf-
frau/-mann fiir Dialogmarketing und Servicekraft fiir Dialogmarketing.

Aufgrund sich verandernder Markt- und Kundenanforderungen befindet sich die DTKS in einem
uberwiegend technologiegetriebenen Transformationsprozess, der sich nicht zuletzt in einer
grolRangelegten betrieblichen Reorganisation ausdriickt.Im Juli 2017 wurde der Kundenservice
der Telekom (bestehend aus DTKS und Kundenservice Telekom Deutschland), Deutsche Tele-
kom Technischer Service (inklusive RSS) und Zentrum Wholesale Auftragsmanagement zusam-
mengefiihrt zum Telekom Service (bestehend aus Deutsche Telekom Service GmbH, Deutsche
Telekom AuRBendienst GmbH und Individual Solution and Products GmbH) mit nun Gber 35.000
Beschaftigten.

Dariiber hinaus sind die Auswirkungen des demografischen Wandels bei der DTKS zu sp-

ren. Dieser drlickt sich einerseits in einem vergleichsweise hohen durchschnittlichen Alter der
Beschaftigten aus, welches bei 41,5 Jahren liegt. Anderseits unterliegt auch die DTKS, wie vie-

le andere Unternehmen der Branche, einem Fachkraftemangel, der sich u.a. in deutlichen Eng-
passen bei der Rekrutierung und langerfristigen Bindung von geeigneten Beschaftigten ver-
deutlicht. Vor diesem Hintergrund sind neue Wege in der Personal- und Kompetenzentwicklung
erforderlich und dies unter engagierter Beteiligung von Beschaftigten, betrieblichen Interessen-
vertretungen und dem HR-Bereich.

Qualifizierung schneller, individueller und situativer gestalten

Durch die hohe Innovationsgeschwindigkeit und den technologischen Wandel in der Telekom-
munikationsbranche verdndern sich auch die Anforderungen an die Fahigkeiten und Fertigkeiten
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der Beschaftigten. Um auf die Veranderungen schneller reagieren zu kdnnen, missen die vor-
handenen Kompetenzen der Beschaftigten transparent gemacht werden, um anschlieRend fiir
zukiinftige Kompetenzanforderungen qualifiziert zu werden.

Die voranschreitende Digitalisierung fiihrt zu einem veranderten Kundenverhalten. Das Inter-
net bietet schnelle und unkomplizierte Moglichkeiten, auftretende Probleme zu I6sen. Der Kun-
denservice wird zunehmend fiir verbleibende, sehr komplexe Themenstellungen in Anspruch
genommen. Die Mitarbeitenden stehen vor der Herausforderung, Informationen in kiirzester
Zeit aufnehmen, verarbeiten und auf Augenhéhe (gut informiert) mit dem Kunden kommunizie-
ren zu kénnen. Hinzu kommt, dass die Mitarbeitenden den Arbeitsplatz nicht mehr als Arbeits-
platz auf Lebenszeit begreifen, sondern zunehmend als temporare Beschaftigung. Dies erfordert
eine flexiblere Einsetzbarkeit und eine Umstellung des Lernverhaltens mit neuen Formaten und
Medien.

Fiir den Betriebsrat zeigt sich ein Paradigmenwechsel von der Bewertung geplanter Malinahmen
hin zur konzeptionellen Mitarbeit und Ubernahme inhaltlicher Verantwortung. Betriebsrate
mussen genauso wie Personalverantwortliche befahigt werden, veranderte Qualifikationsbe-
darfe flir Beschaftigte friihzeitig zu erkennen. Somit wird auch der Betriebsrat zum aktiven
Gestalter, Multiplikator und Begleiter von Qualifizierungsprozessen.

Fiir die Personalentwicklung und Trainingsabteilung ergeben sich ebenfalls zunehmend neue
Herausforderungen. Alle Beschaftigten missen die gleiche Chance bekommen und dabei indi-
viduelle Angebote, entsprechend der unterschiedlichen Lerntypen, erhalten. So wurden neue
Methoden entwickelt, die den Beschaftigten flexibles Lernen, unabhangig von Ort, Zeit und ihrem
eigenen Lerntempo ermdoglichen. Fiihrungskrafte und Trainer miissen dahin entwickelt werden,
mehrere individuelle Trainingsmethoden bedarfsgerecht und situativ richtig einzusetzen.

Service Day — Forderung des cross-funktionalen Austauschs im
Unternehmen

In Analyseworkshops mit betrieblichen Interessenvertretern, HR und Beschaftigten stellte sich
heraus, dass die Beschaftigten oft nur einen Teil der Wertschopfungskette kennen, sich aber suk-
zessive auf Veranderungen im Unternehmen und Tatigkeitsfeldern einstellen miissen. Um ein
ganzheitliches Kunden- und Prozessverstandnis zu etablieren und den Beschaftigten alternative
Beschaftigungs- und Karrierewege innerhalb der Deutschen Telekom aufzuzeigen, wurde in der
DTKS der sogenannte Service Day konzipiert und pilotiert.

Zielsetzung des Service Days ist die Pilotierung eines Angebots flir DTKS-Beschaftigte, um
Einblicke in andere Unternehmensbereiche zu erhalten und Hintergrundwissen weiter auszu-
bauen (Technik, Administration, etc.). Die Teilnehmenden am Service Day sollen ein besseres
Verstandnis fur Geschaftsablaufe und bereichsiibergreifende (Prozess-)Schnittstellen erlangen,
und erfahren, welche Bereiche zukiinftig an Bedeutung gewinnen werden. Weiterhin wird mit
dem Service Day die Verbesserung des cross-funktionalen Austausches innerhalb der Telekom
Deutschland angestrebt.
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Wie lauft ein Service Day ab? Im Rahmen des Service Days begleitet der Teilnehmende einen
Kollegen oder eine Kollegin einen Tag lang in einem vom Teilnehmenden selbst ausgewahl-

ten Bereich. Diese MaBnahme wird eigenverantwortlich durch den Teilnehmenden geplant und
sowohl mit der Flihrungskraft als auch dem ausgewahlten Bereich abgestimmt.

In weiteren Workshops mit Mitarbeitenden, Flihrungskraften, betrieblichen Interessenvertre-
tung und HR wurde herausgearbeitet, was es braucht, um den Service Day einzufiihren und
nachhaltig zu gestalten. Hierbei wurden Prozessbeschreibungen fir die Beteiligten erarbeitet.

Gesprach zwischen FK Abstimmung mit

N ’
_= und MA, bei Bedarf Iq aufnehmenden RN @ Durchfiihrung
Unterstiitzung durch - ) = Bereich, Ziele des \L/ Service Day
FK, BR Beteiligung Service Days =
|
\
Abschluss Service Day, Meldung der
Unterzeichnung Ubergabe Teilnahme- Service Day
=p Teilnahme- - = dokument und Wissens- —> Teilnehmer
— dokument i weitergabe an das Team durch FK

oder in YAM an Postfach

Abbildung 6: Prozess Service Day

Fiir den Piloten wurde ein Standort ausgewahlt und mit dem Betriebsrat eine Pilotvereinbarung
unter Einbindung aller Beteiligten abgeschlossen. Fiihrungskrafte als Treiber und Unterstiitzer
der MaBnahme wurden bereits im Vorfeld umfanglich informiert. Wahrend der Pilotphase fan-
den regelmafRige Abstimmungsrunden mit HR, den betrieblichen Interessenvertretungen und
Fihrungskraften statt. So konnte bei aufkommenden Stolpersteinen in der Umsetzung zeitnah
nachgesteuert werden, z.B. bei der Suche nach passgenauen Ansprechpartnern in ausgewahlten
Bereichen. Im Rahmen einer begleitenden Evaluation konnten wichtige Erkenntnisse und kon-
krete Hinweise erhoben werden, die dazu beigetragen haben, die Ablaufe rund um den Service
Day zu optimieren. Informationsmaterialien und Dokumente wurden u.a. angepasst. Das liber
eine begleitende Evaluation nachweislich erhohte Verstandnis der Teilnehmenden fiir ganzheit-
liche Prozesse im Unternehmen flihrte dazu, dass der Service Day mit Gesamtbetriebsratszu-
stimmung fest im Qualifikationsportfolio der DTKS verankert wurde.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der Gestaltungsansatz Service Day auf wichtige
Anforderungen der DTKS im Zuge der digitalen Transformation einzahlt. Er unterstiitzt die Flexi-
bilitat der Mitarbeitenden, starkt die Lern-und Unternehmenskultur, motiviert zu mehr Eigenin-
itiative und bietet das Potenzial, sich einfach auf andere Bereiche innerhalb und auRerhalb der
Deutschen Telekom libertragen zu lassen. Ein am Alltag orientierter fachlicher Austausch fiihrt
zur Erweiterung der Kenntnisse. Die Befahigung der Beschaftigten, die eigenen Starken besser
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»Ich habe auch mal
die Auftrige gesehen,
die die Technik
bekommt und weifs
Jetzt genau, auf was
ich achten muss,
damit es der Service-
techniker einfacher
hat, den Auftrag
auszuftihren. Dem
Techniker konnte ich
zudem Fragen zu
meiner Arbeit
beantworten.«

V




zu erkennen, tragt zur Zukunftssicherung und Entwicklung neuer Perspektiven im Unternehmen
bei. Ferner unterstutzt der Service Day das ganzheitliche Kundenverstandnis der Beschaftigten.
Um durch den Service Day aufgedeckte Bedarfe des Kompetenzerwerbs zu vertiefen bzw. auszu-
bauen, werden weitere MaBnahmen geplant.

Passgenaue Qualifizierung durch Skillmanagement

Um auf die Herausforderungen durch die Digitalisierung schneller reagieren zu kdnnen, hat der
Konzern in seiner Strategie festgelegt, die »Skills«, d.h. die Kompetenzen der Mitarbeitenden, zu
erfassen und bei Bedarf systematisch weiterzuentwickeln. Der Pilot »strategisches Skillmanage-
ment« bietet Transparenz liber die vorhandenen und fehlenden Kompetenzen im Unternehmen
und schafft eine zielgerichtete und passgenaue Qualifizierung.

Wie wurde dabei vorgegangen? In einem ersten Schritt wurde zunachst jedem Teilnehmenden
ein Skill-Profil durch seine direkte Flihrungskraft zugeordnet. MaRgeblich fiir die Zuordnung ist
die Stelle, die der Mitarbeitende aktuell besetzt. Im nachsten Schritt schatzt der Mitarbeiten-
de in einem speziellen IT-Tool die ihm zugeordneten Skills ein. Anschlie@end nimmt die direk-
te Fuihrungskraft eine Fremdeinschatzung vor. Im Anschluss wird der Mitarbeitende durch die
direkte Fuhrungskraft zu einem Skillentwicklungsgesprach eingeladen, in dem eine gemeinsa-
me Einschatzung vorgenommen wird sowie die Ableitung von Qualifizierungsbedarfe erfolgen
kann.

Zunachst wird das strategische Skillmanagement in ausgewdhlten Bereichen der DT Technik,
Telekom Security, TC Division, VTI (Product and Innovation) und Deutsche Telekom Kundenser-
vice mit insgesamt 3.100 Beschaftigten pilotiert. Vorteile fiir den Mitarbeitenden sind unter
anderem die Moglichkeit zur persdnlichen Standortbestimmung und eine schnellere, passge-
nauere Qualifizierung zur Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit. Die Fiihrungskrafte profitie-
ren von der Transparenz (iber die vorhandenen Fahigkeiten im Team und der Moglichkeit, Defi-
zite durch passgenaue Qualifizierungen ausgleichen zu kdnnen. Die Vorteile des Unternehmens
liegen im effektiveren Einsatz der Qualifizierungsbudgets sowie der Moglichkeit zur gezielten
Re-Qualifizierung von Beschaftigten.

Flexibilisierung durch neu konzipierte Trainings mit Blended Learning

Eine weitere Erkenntnis aus den Workshops mit betrieblichen Interessenvertretungen und Mit-
arbeitenden war, dass Trainings schneller, flexibler und unabhangig von Ort, Zeit und individu-
ellem Lerntempo angeboten werden missen. Um auch kurzfristig und zielgruppengerecht Trai-
nings realisieren zu kdnnen, wurde exemplarisch ein Prasenztraining neu konzipiert und zu
einem Blended Learning-Ansatz ausgeweitet. Hierbei wird nun in verschiedenen Modulen auf
der unternehmensinternen Learning-Plattform gelernt. So kdnnen die Mitarbeiter individuell
orts- und zeitunabhangig im eigenen Tempo lernen. Fiir die Experten werden die Online-Module
durch ein Prasenzseminar erganzt. Geplant ist, den gesamten Trainingsbereich zunehmend mit
Blended Learning Konzepten anzureichern.
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»Der Service Day
war eine positive
Erfahrung ftir mich,
denn dadurch kann
ich ftir meine Bear-
beitung die Zusam-
menhdnge besser
nachvollziehen ...«
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4.2 Fujitsu TDS GmbH: Kompetenzbasierte Personalent-
wicklung — Kompetenzen messen, Starken sehen,
Potenziale aufdecken

Die Fujitsu TDS GmbH (FTDS) zahlt zu den renommiertesten IT-Komplettdienstleistern und SAP
Systemhausern in Deutschland. Uber 900 Beschéftigte an 15 Standorten bieten mittelstandi-
schen und grofRen Unternehmen IT-Outsourcing, Application Management sowie SAP-Beratung.
Das Unternehmen mit Stammsitz in Neckarsulm wurde 1975 gegriindet und gehort seit 2007 zu

Fujitsu.
Vorhandene Instrumente optimieren und Potenziale aufdecken

Bei der Konzeption von Qualifizierungsprogrammen hat die FTDS einerseits die unternehmeri-
sche Zielsetzung einer optimalen Kundenbetreuung und -zufriedenheit durch hochqualifizier-
ten Kundenservice im Blick und andererseits bezieht sie die Interessen und Bedirfnisse ihrer
Mitarbeiter mit ein. Im Rahmen des Projekts wurden flexible und modulare Ansatze verfolgt,
um insbesondere Quereinsteiger, aber auch bereits beschaftigte Mitarbeiter, die sich intern
beruflich verandern méchten, adaquat und unter Berlicksichtigung ihrer bereits vorhandenen
Kompetenzen praxisorientiert weiter zu qualifizieren.

Das Rekrutieren passgenauer Mitarbeiter wird zunehmend schwieriger — nicht nur im SAP
Umfeld. Entsprechendes gilt flir die Rekrutierung von passgenauen Trainees. Die in- und auch
externen Bewerber bringen vielfach nicht vollumfanglich die fiir vorhandene Vakanzen erforder-
lichen Qualifikationen mit. Somit steigen sowohl der Bedarf als auch die Anforderungen an die
betriebliche Kompetenzvermittlung —fachlich, methodisch und personlich.

Im Falle von Quereinsteigern ist es zunehmend eine Herausforderung fiir die Recruiter, HR Busi-
ness Partner und Flihrungskrafte, bei der Bewertung der Bewerbungsunterlage zu ermitteln, ob
erforderliche Qualifikationen gegebenenfalls anderweitig erworben wurden und diese mit den
geforderten vergleichbar sind. Dies erfordert ein Umdenken und eine hohe Abstraktionsfahig-
keit sowie die Kenntnis tiber branchenfremde Tatigkeitsinhalte und -anforderungen. Auch gilt es
vermehrt in Einstellungsinterviews zu kldren, ob ein Bewerber willig und fahig ist, vorhandene
Kompetenzliicken zeitnah zu schlieRen, auch durch Lernen im Prozess selbst. Somit nehmen die
Bedeutung von Personlichkeitsmerkmalen und die Passgenauigkeit zur Unternehmenskultur

weiter zu.

Insbesondere im Rahmen des Traineeprogramms wurde, im Vergleich zu den ersten »Durchlaufen«
festgestellt, dass Kompetenzvermittlung kontinuierlich komplexer und individueller — hinsichtlich
Inhalt und Lernmethoden — wird. Die FTDS geht davon aus, dass sich die skizzierte Situation auf-
grund des demografischen Wandels und dem damit verbundenen Wettbewerbsdruck auf dem
Arbeitsmarkt weiter verscharfen wird. Vor diesem Hintergrund liegt die Zielsetzung nahe, ein Per-
sonalentwicklungskonzept zu erarbeiten, das einerseits gezielt berufserfahrene Quereinsteiger,
aber auch éltere/jingere Quereinsteiger ohne fundierte ITK-Kenntnisse im Unternehmen integ-
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riert und andererseits auch die Qualifizierung von bereits tatigen Mitarbeitern unterstutzt. Die
bereits im Unternehmen vorhandenen Methoden und Medien der Wissensvermittlung dienen
hierbei als Grundlage und werden erganzt oder angepasst. Um den unterschiedlichen Lernbedar-
fen und der zunehmenden Virtualisierung der Teams optimal gerecht werden zu kdnnen, muss
dieses Personalentwicklungskonzept insgesamt flexibel — d.h. pragmatisch anpassbar an die sich
kontinuierlich andernden Rahmenbedingungen — sowie hinsichtlich der Lernmedien, soweit sinn-
voll und moglich, orts- und zeitunabhangig sein.

Im Vorfeld wurden im Rahmen von Workshops Stakeholderanalysen durchgefiihrt. Auf Basis der
Analysen, den Feedbacks zu den Traineeprogrammen, dem Input der anderen Verbundpartner
sowie Erkenntnissen aus der Fachliteratur und Fachveranstaltungen wurde der Projektplan fir
die Erarbeitung eines Personalentwicklungskonzepts mit dem Schwerpunkt Mitarbeiter erstellt.

Zwei zentrale Bausteine dominieren die Basislogistik der Personalentwicklung der FTDS: Ein
Baustein ist das FTDS-Kompetenzmodell, das Transparenz hinsichtlich der Kompetenzen im
Unternehmen schafft sowie MiRoKo, ein rollenspezifisches Anforderungsprofil, das eine indivi-
duelle und bedarfsgerechte Personalentwicklung ermoglicht.

Mehr Transparenz durch das FTDS-Kompetenzmodell
Folgende Zielsetzung wurde fiir die Erstellung eines FTDS-Kompetenzmodells definiert:

= Entwickeln eines gemeinsamen Kompetenzmodells fir alle Mitarbeitergruppen bis hin zum
Top-Management

» Anwendbarkeit des Kompetenzmodells fiir verschiedene Zielgruppen und Personalentwick-

lungsinstrumente

« Erarbeiten des Kompetenzmodells auf Grundlage des bisherigen Laufbahnmodells fiir

Fuhrungskrafte
» Ubersetzen und Uberleiten der Fujitsu-Kompetenzen in das FTDS Kompetenzmodell

Gemeinsam mit allen Stakeholdern wurde ein Verstandnis fiir Kompetenzmodelle und deren
konkreter und nutzbringender Verwendung definiert. Folgende Voraussetzungen sollen erfillt

sein:

= Esist die Basis fur individuelle und organisationale Lernprozesse und stellt sicher, dass die
operative Personal- und Organisationsentwicklung unsere Unternehmensstrategie aktiv

unterstutzt.

= Es macht transparent, welche Kompetenzen fiir die FTDS strategisch relevant sind und
unterstiitzt somit unternehmensweit eine strategisch ausgerichteten Organisations- und

Personalentwicklung sowie Personalauswahl.
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= Esstellt Gber unterschiedliche Bereiche und Hierarchieebenen hinweg ein gemeinsames
Verstandnis lber Zielsetzung, Anwendungsbereiche, Potenzialmessung und -férderung,
Qualifizierung und Weiterentwicklung her.

» Es zeigt auf, welche Bedeutung Fiihrung bei der FTDS hat und welche Erwartungen an
(potentielle) Fihrungskrafte gestellt werden.

» Esist die Brlicke zu anderen PE-Tools und Modellen wie beispielsweise zwischen Rollen-

profilen und Mitarbeiter-/Performance-Gesprachen.

Ein weiterer Baustein der Personalentwicklungs-Basislogistik der FTDS ist der Gestaltungsansatz

»MiRoKo — Mitarbeiter, Rollen und Kompetenzen«.

Individuelle und bedarfsgerechte Personalentwicklung durch
»MiRoKo — Mitarbeiter, Rollen und Kompetenzen«

Da im Fujitsukonzern ein Rollenframework existiert und diese Rollen auch bei der FTDS zur
Anwendung kommen, war es ein weiterer wichtiger Schritt, das FTDS-Kompetenzmodell mit
den Fujitsu-Rollenbeschreibungen strukturell und inhaltlich zu verbinden.

Ergebnis daraus ist ein »rollenspezifisches Anforderungsprofil«, in dem die in der Rollenanforde-
rung festgelegten Zielsetzungen, Aufgaben, Key Performance Indikatoren und notwendigen Skills
mit den passenden Kompetenzen differenziert beschrieben werden. Eine weitere Ausdifferenzie-
rung wurde dadurch erreicht, dass die einzelnen Kompetenzen auf vier Kompetenzniveaus her-
untergebrochen wurden und anhand von definierten Verhaltensankern, untermauert mit einer
Steigerungslogik, darlegen, was von einem Mitarbeiter in welcher Auspragung in seiner Rolle
erwartet wird. Dies ist ein besonderer Benefit fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte, da nun Ent-
wicklungsbedarfe in einem sehr hohen Differenzierungsgrad ableitbar sind. Konkret bedeutet
dies, dass flir jede Rolle ein »rollenspezifisches Anforderungsprofil« existiert und jeder Mitarbei-
ter ein solches als Teil seines Arbeitsvertrags erhalten hat bzw. bei Einstellung oder Versetzung
erhalt. Das rollenspezifische Anforderungsprofil fiihrt dariiber hinaus fiir alle Beteiligten zu einer
hohen Transparenz hinsichtlich einer individuellen und bedarfsgerechten Personalentwicklung.
So erhalt der Mitarbeiter einen umfassenden Einblick dartiber, was von ihm erwartet wird. Seine
Flihrungskraft kann dem Mitarbeiter sehr fundiert ein Feedback iber dessen Leistungs- und Ent-
wicklungsstand geben und ihm diese Einschatzung auf einer soliden Basis erlautern. Fuir Mitar-
beiter und Fiihrungskrafte wird ferner greifbar, wie sich ein Mitarbeiter bei der FTDS weiterentwi-
ckeln kann. Dies schafft Verbindlichkeit und Orientierung.

Die rollenspezifischen Anforderungsprofile finden in allen personalentwicklungsrelevanten
Prozessschritten Anwendung, bei der qualitativen Personalplanung, wie auch in den Recruiting-
prozessen. Auch die Einschatzung und Bedarfsermittlung fiir die Qualifizierung von Quereinstei-
gern und die Identifizierung von internen Weiterqualifizierungsnotwendigkeiten erfolgt anhand
dieser fundierten Anforderungsprofile. Last but not least hat sich die Nutzung dieser rollenspe-
zifischen Anforderungsprofile bei der Auswahl, dem Onboarden und Ausbilden der Trainees als
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auBerst erfolgreich erwiesen. Im Anschluss an »MiRoKo« wurde das im Folgenden beschriebene
FTDS-Orientierungscenter (OC) angepasst.

Talentsuche mit dem FTDS-Orientierungscenter (OC)

Das FTDS-Orientierungscenter ermittelt, ob Fachkrafte des Unternehmens Potentiale fiir eine
Fach- und/oder eine Flihrungsrolle mitbringen und zeigt auf, wie gemaf ihrer Starken eine
Weiterqualifizierung erfolgen kann.

In dem Novellierungsprojekt wurden unterschiedliche Stakeholdern — Fiihrungskrafte, Mitarbeiter,
operative und strategische Personaler, Betriebsrate und auch externe Experten — beteiligt. Zielset-
zungen fiir eine Novellierung waren u.a. eine starkere Ausrichtung auf Entwicklung (Einbettung
in Talent Management Prozess, Verzicht auf Richtungsentscheidung bzgl. der Laufbahn) und die
Verbesserung der Qualitat des Verfahrens im Sinne einer hoheren Objektivitat, Reliabilitat und
Validitat.

Zur Entwicklungsgeschichte des Orientierungscenters: Rund 300 Mitarbeiter und somit »rech-
nerisch« fast ein Drittel der rund 900 FTDS-Mitarbeiter haben das OC oder seine Vorlaufer
bisher durchlaufen. In der Regel sind die Mitarbeiter, die fiir eine Teilnahme am OC in PE-Runden
nominiert werden zwischen 26 und 40 Jahre alt. Pro Jahr werden durchschnittlich zwei OCs mit
jeweils zehn Teilnehmern durchgefiihrt.

Nach der Anpassung bietet das OC eine erweiterte inhaltliche Ausdifferenzierung und dient als
eine gemeinsame Plattform, um sich im Entwicklungskontext liber Starken, Kompetenzen, Rollen
und daraus abgeleiteten Erwartungen von Mitarbeitern und Fiihrungskraften zu verstandigen.
Blinde Flecken, mogliche Beobachtungsverzerrungen und die Einordnung von (Entwicklungs-)
Erwartungen und tatsachlichen Entwicklungschancen werden thematisiert und validiert.
Konkret bedeutet dies, das OC Teilnehmer ein kompetenz- und rollenanforderungsbasiertes
Feedback erhalten, auf dessen Grundlage ihre Weiterentwicklung erfolgt.
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Abbildung 7: Kompetenzauswahl fiir FTDS-Orientierungscenter Projekt

29



Neben fiinf Kernkompetenzen erfasst das OC mit seiner Systematik das Fiihrungspotenzial der
Teilnehmer. Fachkompetenzen werden bewusst nicht beurteilt. Der Schwerpunkt liegt auf der
Beurteilung tiberfachlicher Kompetenzen, da diese ungleich schwieriger zu ermitteln und zu

entwickeln sind.

Das Verfahren umfasst fiinf beobachtete Ubungen, die mit einem Text sowie mehreren Refle-
xionsphasen und unbeobachteten Ubungen kombiniert werden. Neben Einzeliibungen finden
Gruppeniibungen statt, eine Selbstprasentation ist enthalten sowie eine Gruppendiskussion

und Rollenspiele. Die Riickmeldung wird von geschulten Beobachtern aus dem FTDS-Manage-

ment, dem HR-Bereich sowie von anderen Teilnehmern gegeben.

Die Nominierung flir das OC folgt einem klaren Weg: Zeigt sich im jahrlichen Mitarbeitergesprach,
dass ein Beschaftigter tiber Potenzial fiir eine Weiterentwicklung verfiigt oder dass eine Standort-
bestimmung zur weiteren Orientierung sinnvoll ist, schlagt der zustandige Senior Manager den
Betreffenden fiir die Teilnahme vor. Verstarkt wird die hohe Akzeptanz des OC innerhalb der
Organisation durch die konsequente Beteiligung des Top Managements. Jeder Teilnehmer hat
einen Paten, der ihn durch das OC begleitet, den Kandidaten besonders aufmerksam beobachtet
und das Abschlussgesprach mit ihm, seinem Manager und seinem HR Business Partner flihrt. Die
FTDS-Mitarbeiter verstehen die Nominierung fiir das OC als personliche Wertschatzung, denn
dort werden genau jene Fragen thematisiert, die im Alltag in der Regel untergehen. Mit diesem
Effekt wird das Analysetool auch zu einem wertvollen Baustein der Mitarbeiterbindung.

Nicht immer decken sich Selbst- und Fremdbild. Etwa einer von zehn Absolventen ist mit sei-
nem Ergebnis nicht zufrieden. Im Dialog mit dem Manager und einer intensiven Aufbereitung
der Ergebnisse werden Erklarungen gesucht. Die Paten werden eigens fuir solche Situationen
geschult. Der aus der Nachbereitung resultierende Weg kann zu einer Flihrungsposition fiihren
oder alternativ — bei FTDS einer Managerrolle ebenbiirtig —in eine Expertenrolle miinden. Letzt-
lich geht es darum, im und durch das OC Wertschatzung fiir den Mitarbeiter zu transportieren,
gemeinsam den geeignetsten Weg fiir dessen weitere Entwicklung im Unternehmen zu finden

und erste Schritte einzuleiten.

43 QSCAG: Auf dem Weg zu einem innovationsfordernden

Fihrungsleitbild

Die QSC AG ist der Digitalisierer fiir den deutschen Mittelstand. Mit jahrzehntelanger Erfahrung
und Kompetenz in den Bereichen Cloud, Internet of Things, Consulting, Telekommunikation und
Colocation begleitet QSC ihre Kunden sicher in das digitale Zeitalter. Eine cloudbasierte Bereit-
stellung samtlicher Services bietet erhéhte Schnelligkeit, Flexibilitat und Verfugbarkeit. Eigene
TUV- und ISO-zertifizierte Rechenzentren in Deutschland sowie das bundesweite All-IP-Netz der
QSC AG bilden dabei die Grundlage fiir hdchste Ende-zu-Ende-Qualitat und Sicherheit.
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»Das Orientierungs-
center hat mich in
meiner persénlichen
Entwicklung sehr
unterstttzt —es hat
mir die Méglichkeit
gegeben, mein Ver-
halten und meine
Leistung intensiv

zu reflektieren und
Rtickmeldungen von
erfahrenen Kollegen
zu meinen Stdrken
und Potenzialen zu
erhalten.«
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Die Kunden profitieren von innovativen Produkten und Dienstleistungen aus einer Hand, die

sowohl im Direktvertrieb als auch tber Partner vermarktet werden.
Die Fuhrungskraft in der Sandwichposition

Im Rahmen des Forschungsprojektes legte die QSC AG den Fokus auf die Entwicklung praxisori-
entierter Gestaltungslésungen fiir Fihrungskrafte. Ziel war es, Konzepte zu entwickeln, die Fiih-
rungskrafte unter Bedingungen hoher Unsicherheit und einer zunehmend rdumlichen Verteilung
dabei unterstiitzen, motivierend zu flhren. Dazu zahlt die Steigerung der Veranderungs- und
Innovationsfahigkeit bei den Flihrungskraften selbst als auch in ihrer Vorgesetztenrolle gegen-
Uber ihren Beschaftigten. Die Fiihrungskrafte sollen lernen, konstruktiv mit Veranderungsprozes-
sen umzugehen und ihre eigenen Kompetenzen situationsgerecht weiterzuentwickeln. Insge-
samt verfolgte die QSC AG das Ziel, ein innovationsforderliches Leitbild fiir Fiihrungskrafte zu ent-

wickeln.

Im ersten Schritt lag der Fokus auf dem Consultingbereich. In diesem Marktumfeld muss sich
QSC aufgrund eines ausgepragten »Arbeitnehmermarktes« stark darum bemiihen, Beschaftigte
langfristig zu binden und neue Mitarbeiter zu gewinnen. Daruiber hinaus ist der schnelle techno-
logische Wandel sowie der Umstieg der Kunden auf agile Arbeitsweisen und ein damit verbun-
dener erhéhter Weiterbildungsdruck in diesem Bereich besonders spiirbar.

Insbesondere auf Flihrungsebene steigen damit die Anforderungen. Die Fiihrungskrafte kamp-
fen zunehmend mit ihrer Rolle in einer Sandwichposition. Zum einen wird von ihnen verlangt
mit den technischen Anforderungen Schritt zu halten, Kundenprojekte zu leiten und admi-
nistrative Aufgaben zu erledigen. Zum anderen mussen sie ihrer Fiihrungsrolle gerecht wer-
den, den einzelnen Mitarbeiter in seiner Entwicklung unterstitzen, zunehmend verteilte Teams
managen, ausreichend und umfassend Informationen weitergeben und eine vertrauensvolle
Arbeitsumgebung schaffen. Unterstiitzungskonzepte fiir Fihrungskrafte missen somit leicht in
den dynamischen Arbeitsalltag integrierbar und schnell umsetzbar sein.

Raum fur Austausch und Reflexion — Definition der Rolle als Jongleur

Um dem Bedarf gerecht zu werden, wurde zunachst ein zweitagiges Workshopformat fiir
Flihrungskrafte entwickelt, welches Methoden an die Hand gibt und — viel wichtiger — Raum fiir
Austausch und Reflektion bietet. Ziel des Workshops ist, das eigene Fiihrungshandeln zu reflek-
tieren und im Rahmen der sogenannten kollegialen Beratung neue Sichtweisen zu erkennen und
von den Erfahrungen anderer zu lernen. Statt starrer Fiihrungsregeln wurde den Kollegen ein
flexibles Fiihrungsmodell mitgegeben, welches sie in Wechselwirkung mit ihrer eigenen Fiih-
rungskraft besprechen und ausgestalten kdnnen, um ihr Fiihrungshandeln an die Anforderun-
gen des spezifischen Teams anzupassen. In dem Modell wird die Flihrungskraft mit einem
Jongleur verglichen, der gleichzeitig verschiedene Balle in der Luft halten muss: Mitarbeiter
flihren, das Geschaft organisieren und die Zukunft gestalten. Das Jonglieren kann dadurch
erschwert werden, dass verschiedene Rahmenbedingungen wie Krisen und Kostendruck die
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Beweglichkeit einschranken. Ausgleichen kann der Jongleur seinen Erfolg durch Fahigkeiten und
Handwerkszeug, aber auch durch eine erhohte Selbststeuerung sowie eine gute eigene Balance
und Kenntnisse tber seine Ressourcen, Praferenzen und Haltungen. Ziele sind die individuelle
Klarung der eigenen Rolle, Akzeptanz der hinderlichen Rahmenbedingungen und Umgang mit
dem eigenen Fiihrungsanspruch, aber auch Erhohung der Selbststeuerungskompetenz und
Erkenntnis um persénliche Entwicklungsfelder.

Handwerkszeug

Geschaft

organisieren
Funktion /Rollen g

Kompetenzen Fahigkeiten
Zukunft O
gestalten € ' ' > Eigene Balance
Selbststeuerung
Praferenzen,

Haltungen, Stile | .
Mitarbeiter

fulhren

Abbildung 8: Fiihrungskraft als Jongleur

Kollegiale Beratung — gemeinsam Losungen finden

Die erkannten Entwicklungsfelder und Defizite bei der aktuellen »Gewichtung« der Jonglierbdlle
wurden in der kollegialen Beratung aufgegriffen. Dies ist eine Methode in der sehr strukturiert
ein Anliegen besprochen werden kann.

Der Nutzen der Beratung ist vielfaltig: Zunachst lernt der »Fallgeber« sehr unterschiedliche
Sichtweisen auf sein Problem kennen. Weiterhin erhalt der Fallgeber sehr konkrete Lésungs-
empfehlungen, die nicht die Form von schnellen Ratschldgen haben, sondern durch eine Feed-
backschleife sehr individuell auf das Anliegen eingehen. Da der Fallgeber abseits der Diskussi-
on nur als passiver Zuhorer im Raum bleibt, kann er sich die verschiedenen Sichtweisen anhdren
ohne in eine Rechtfertigungsrolle zu verfallen, die die Losungsfindung im Regelfall einschrankt.
Beispielsweise wurden folgende Themen aufgegriffen:

= Wie kann ich meine Mitarbeiter im Home-Office oder an kleinen Standorten besser
ins Team einbinden?

+ Wie kann ich dafiir sorgen, dass Wissen in meinem Team besser geteilt wird?

= Wie kann ich trotz der knappen Zeit eine bessere personliche Beziehung zu meinen
Mitarbeitern aufbauen?
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»Die kollegiale Bera-
tung ist sehr hilfreich
—man beginnt
Dinge aus einem
anderen Blickwinkel
zU betrachten, den
man allein vielleicht
nie gesehen hatte.«
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Dieses Format wird infolge der positiven Riickmeldungen langfristig bedarfsgerecht als arbeits-
platznahe Unterstiitzung der Flihrungskrafte unabhangig von formellen Workshopformaten
etabliert.

»Erfolg kommt von Innen« —Raum zur Reflexion und Gestaltung von
Orientierungspunkten

Um ein einheitliches Bild liber die gemeinsamen Herausforderungen zu bekommen und dari-
ber abzustimmen, welche Leitlinien und Ansatzpunkte daraus entstehen konnen, zog sich der
gesamte Fiihrungskreis fiir eine gemeinsame zweitagige Auszeit mit dem Titel »Erfolg kommt
von Innen« zuriick.

Ziel war es, auf Grundlage einer vorangegangenen Befragung aller Fiihrungskrafte und Mitarbei-
ter zum Thema Fithrungskultur die Selbst- und Fremdwahrnehmung der Fiihrungskrafte zu ver-
gleichen und konkrete Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung des Fiihrungsverhaltens zu gewin-
nen. Die Themen Empathie und Wertschatzung, Transparenz und Orientierung, Férdern und
Befahigen standen dabei stark im Fokus.

Fiir eine Messbarkeit des Erfolgs wurde im Vorfeld der Auszeit eine Befragung aller Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitenden des Consultingbereiches zum Thema Flihrungskultur durchgefiihrt.
Mit den Ergebnissen konnten die Selbst- und die Fremdwahrnehmung der Fiihrungskrafte ver-
glichen und aufgezeigt werden. Zentrales Ergebnis war, dass sich Flihrungskrafte liberwiegend
positiver einschatzten, beispielsweise in Bezug auf Anerkennung von Leistungen der Mitarbei-
tenden, Weitergabe von Informationen oder Gabe von konstruktivem Feedback. Dariiber hinaus
wurde gefragt, wie die Consultants die Fiihrungskultur in einem Wort beschreiben wiirden. Dies
ergab ein sehr vielseitiges Bild.

sind tbererfiillt.

Neben der konkreten Beschaftigung mit den Befragungsergebnissen war es fiir den Bereich wich- /\/lf/fd//f auj dass
tig, eine verbindliche Orientierung, mit gemeinsamen Zielen und klarer Fiihrungsstrategie zu mir vorher gar nicht

schaffen. Bei der Schwierigkeit, gemeinsame Leitlinien zu definieren und auszuformulieren, half
ein Graphic Recording, die Gedanken und Diskussionspunkt in einem Bild zu konsolidieren und
damit ein visuelles Leit»Bild« zu schaffen, mit dem sich die Fiihrungskrafte starker identifizieren

kénnen als mit Managementphrasen. Dartiber hinaus wurden konkrete Projekte verabschiedet, ein geme/nsames

bewusst war, dass
und wie stark mir so
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die auf die Themen Empathie und Wertschatzung sowie Transparenz und Feedback einzahlen. So Leitbild gefeh/t hat.«

wird beispielsweise eine Feedback-Initiative gestartet, welche aus Feedbacktraining, regelmaRiger

Dokumentation von Feedback und starkerer Integration aller schon bestehenden Fiihrungsinstru- I/
mente besteht.

Zum Erfolg der bisherigen MaBnahmen tragt zum einen die aktive Mitgestaltung und Unter-
stlitzung des Top-Managements bei und zum anderen die grof3e Veranderungsbereitschaft der
Fihrungskrafte. Die Ergebnisse einer begleitenden Evaluation hat die Entscheidung bestarkt,
die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Consultingbereich auf andere Bereiche der QSC AG zu
Ubertragen.
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5 Tipps fiir eine dynamische Personal-
und Kompetenzentwicklung

Strategische Positionierung von HR im Unternehmen

Um einen kulturellen Wandel im Unternehmen vorantreiben und adaquate Qualifizierungsan-
gebote anbieten zu kdnnen, sollte der HR-Bereich als wichtiger strategischer Partner der Unter-
nehmensfiihrung im Unternehmen etabliert sein. Sorgen Sie dafiir, dass das betriebliche Kom-
petenzmanagement zur Chefsache wird sowie als fester Bestandteil der Unternehmensstrategie
verankert ist und dafiir auch entsprechende Mittel bereitstehen (siehe dazu auch Kapitel 3.1).

RegelmaRige Uberprifung des Qualifizierungsangebots

Um in dynamischen Unternehmensumfeldern Schritt halten zu kénnen ist es notwendig, das
betriebliche Qualifizierungsangebot regelmaRig zu tberpriifen. Eine standige Standortbestim-
mung aller Akteure ist wichtig, um Veranderungen und notwendige Fahigkeiten, die in der aktu-
ellen Situation bendtigt werden, rechtzeitig verfiigbar zu haben. Mess- und Steuerungsinstru-
mente kdnnen ein hilfreiches Werkzeug sein. Benchmarken Sie sich regelmaRig mit den erfolg-
reichsten Unternehmen und ziehen Sie daraus lhre Lesson’s Learned. Nutzen Sie dazu auch das
Benchmarking-Tool 7 www.kompetenz-benchmarking.de.

Rechtzeitiges Einbinden aller Akteure

Greifen Sie veranderte Anforderungen an Personalentwicklung friihzeitig auf und machen Sie
Uber eine transparente Personalentwicklungsstrategie alle Akteure — Mitarbeitende, betrieb-
liche Interessenvertretungen, Fachabteilungen, etc. — zu Partnern der Kompetenzentwicklung
(siehe dazu Gestaltungsansatze der DTKS, Kap.4.1und FTDS, Kap. 4.2).

Auf eine sorgfaltige Auswahl und ausgewogene Mischung
unterschiedlicher MaRnahmen kommt es an

Werfen Sie ihr bisheriges Angebot nicht vollstandig tiber Bord, sondern erganzen Sie Bewahrtes

bewusst um MaBnahmen, die den Anforderung individualisierter Kompetenzentwicklung in der
Digitalisierung in ihrem Unternehmen gerecht werden. Nutzen Sie Best Practices anderer Unter-
nehmen als Inspiration, gehen Sie Kooperationen ein. Kopieren Sie jedoch nicht, sondern priifen
Sie, ob MaRnahmen in ihre Unternehmenskultur, je nach Lern- und Kompetenzentwicklungsbe-
durfnissen der Beschaftigten, passen.
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Digitale Kompetenzen starken

Digitalkompetenz wird zu einer Kernkompetenz quer durch alle Branchen. Das Einbeziehen
digitaler, bedarfsgerechter Lernangebote fiir den Kompetenzerwerb kann eine Moglichkeit

bieten, auf individuelle Lernbedarfe einzugehen (siehe dazu auch Kapitel 3.2).
Veranderte Anforderungen an Fihrungskultur und —verhalten

Unterstitzen Sie die veranderten Anforderungen an Fiihrungskultur und —verhalten, indem Sie
die Rahmenbedingungen auf den Priifstand stellen und erforderliche Anpassungen vornehmen.
Qualifizieren der Flihrungskrafte in »digitaler Fiihrung« und »flihren von virtuellen Teams« ist
notwendig, um die Beschaftigten im Digitalisierungsprozess zu begleiten, zu motivieren und
etwaigen Angsten entgegenwirken zu kénnen. Unterstitzungskonzepte fiir Fihrungskrafte
missen leicht in den dynamischen Arbeitsalltag integrierbar und schnell umsetzbar sein (siehe
dazu auch Kap. 3.4 und Gestaltungsansatze der QSC AG, Kap. 4.3).

Systematik, Transparenz, Beratung und Blndelung

Die systematische Erfassung vorhandener Qualifikationen, um vorhandene Kompetenzen
sichtbar zu machen und Bedarfe zu identifizieren, ist die Voraussetzung dafiir, gezielt Schliissel-
qualifikationen fordern zu kdnnen. Der Einsatz digitaler Tools erhéht dabei die Flexibilitat und
Reaktionsgeschwindigkeit, um Qualifizierungsliicken zu schlieBen. Auch eine systematische
und transparente Biindelung der Qualifizierungsangebote ist fiir eine gezielte Kompetenzent-
wicklung erforderlich (siehe dazu Gestaltungsansatze der FTDS, Kap. 4.2).

Eigenverantwortung fordern und Raum fur neue Wege schaffen

Es gibt keinen »Masterplan« zur Gestaltung der digitalen Transformation. Der Weg fiihrt vor
allem liber Experimente. Dafiir sind Vertrauen, Selbstbestimmung und Eigenmotivation erfor-
derlich. Schaffen Sie Freiraume fiir neue Wege und stellen Sie eine kompetente Begleitung fiir

alle Akteure im Transformationsprozess durch den HR-Bereich sicher.

»Es gibt nicht »die eine L6sungs, sondern es werden situative
Lésungsansdtze notwendig sein.« (Fujitsu TDS)
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