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Wie Re- und Upskilling-
Mafdnahmen Fithrungs-
kraften unter die Arme
greifen konnen

MARIA BERGLER, LEA GRAMS, ANNA-MARIA KOLLENBRANDT

In einer zunehmend komplexen und sich schnell wandelnden Arbeits-
welt, in der sich insbesondere durch Digitalisierung und ,Mindsetwandel“
Arbeitsplitze und Arbeitsanforderungen verindern, stehen Fithrungs-
krifte vor einer groflen Herausforderung: Um den Anforderungen der
Zukunft gerecht zu werden, miissen sie ihre und die Kompetenzen ihrer
2I Mitarbeiter:innen kontinuierlich erweitern. Re- und Upskilling-Mafinah-



men sind dabei unerlisslich, um bestehende Fihigkeiten zu vertiefen
und neue, zukunftsorientierte Kompetenzen, sogenannte , Future Skills*,
zu entwickeln. Besonders durch die digitale Transformation und globale
Marktverinderungen miissen Fithrungskrifte ihre Lernbereitschaft
nicht nur als strategischen Vorteil, sondern als Notwendigkeit begreifen
— denn auch die Fihigkeiten hoher qualifizierter Personen werden im
Zuge der digitalen Arbeitsmarkttransformation immer weiter ersetzbar
(Grienberger et al. 2024).

1. Lebenslanges Lernen muss ein strategischer Imperativ fiir Fiihrungs-
krafte werden.
Die Fihigkeit, neue Fihigkeiten zu erwerben und bestehende Kennt-
nisse zu erweitern, ist entscheidend, um den Herausforderungen des
digitalen Zeitalters erfolgreich zu begegnen. Fithrungskrifte miissen
daher in der Lage sein, ihre Organisationen durch komplexe Verinde-
rungen zu fithren und gleichzeitig innovative Strategien zu entwickeln,
um wettbewerbsfihig zu bleiben.
Re- und Upskilling-Programme, die auf die spezifischen Bediirfnisse
von Futhrungskriften zugeschnitten sind, erméglichen es ihnen, ihre
Kompetenzen in Schliisselbereichen wie digitaler Transformation,
Change Management und agiler Fithrung zu stirken.

Methoden aus der Praxis

Datengetriebene Entscheidungsfindung:

Ziel dieses Ansatzes ist es, ein fundiertes Verstindnis fiir Daten
und Technologie zu schaffen und durch praxisnahe Lernszenarien
eine datenorientierte Denkweise zu férdern. Das Programm kom-
biniert Online- und Prisenztrainings mit Hands-on-Sessions und
Experten-Coachings, die es den Teilnehmenden erméglichen, re-
ale Anwendungsfille zu identifizieren und geschiftsrelevante Pro-
jekte umzusetzen. Ein abschliefendes Praxisprojekt unterstiitzt
die nachhaltige Anwendung des Gelernten. So wird nicht nur die
Kompetenzentwicklung im Bereich Datenanalyse geférdert, son-
dern auch eine datengetriebene Unternehmenskultur etabliert,
die strategische Entscheidungen auf eine fundierte Basis stellt.

Beispiele aus der Praxis

« Ein bekanntes Beispiel fiir ein solches datengetriebenes Ups-
killing-Programm ist das ,Data Science & Analytics Leadership
Development Program*“ von IBM oder Google. Diese Programme
wurden entwickelt, um Fithrungskrifte auf die Herausforderun-
gen der datengetriebenen Wirtschaft vorzubereiten und ihnen zu
ermoglichen, datengestiitzte Entscheidungen zu treffen.
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+ Auch Volkswagen setzt auf die ,Digital Academy“, eine interne
Plattform, um Fithrungskrifte und Mitarbeiter:innen in digitalen
Schliisseltechnologien zu schulen. Die Akademie bietet Trainings
in Bereichen wie Kiinstliche Intelligenz, Internet of Things (IoT)
und Cloud Computing. Fithrungskrifte erlangen so ein besseres
Verstindnis fiir die technologischen Trends, die das Unternehmen
pragen, und kénnen dadurch fundiertere Entscheidungen in digi-
talen Projekten treffen.

Fiir die Weiterbildung hinsichtlich Agilitit und Verinderungsma-
nagement hat Siemens fiir seine Fithrungskrifte ein umfassendes
Change-Management-Programm entwickelt, das speziell auf die
agile Transformation des Unternehmens abzielt. Fithrungskrifte
lernen, wie sie agile Arbeitsweisen implementieren und Teams
durch Verinderungen begleiten kénnen. Dies schliefit sowohl
Schulungen zu agilen Methoden (z.B. Scrum, Kanban) als auch
spezielle Workshops zum Thema ,Verinderungsresistenz“ ein.

Der Autobauer Daimler hat ein spezielles Programm zur Forde-
rung der ,Collaborative Leadership“ eingefiithrt. Ziel ist es, Fiih-
rungskrifte darin zu schulen, wie sie bereichsiibergreifende Teams
effektiv leiten und die Zusammenarbeit férdern konnen. Das
Programm umfasst Methoden zur Férderung einer offenen Kom-
munikation, zur Konfliktlosung und zur Motivation von Teams
in einer zunehmend hybriden Arbeitsumgebung.

2. Weiterbildung von Fiihrungskraften schafft eine Unternehmenskultur

des kontinuierlichen Lernens.
Fithrungskrifte spielen eine entscheidende Rolle als Vorbilder bei der
Schaffung einer lernenden Organisation. Wenn sie selbst aktiv an Re-
und Upskilling-Initiativen teilnehmen, senden sie ein starkes Signal
an ihre Mitarbeiter:innen, dass kontinuierliches Lernen ein zentraler
Bestandteil der Unternehmenskultur ist. Gleichzeitig setzen sie sich
dafiir ein, ihr Team weiterzuentwickeln und ihre Kompetenzen an
die Herausforderungen und Aufgaben anzupassen.
Um Re- und Upskilling-Initiativen sinnvoll einzusetzen, miissen An-
bieter solcher stirker mit Fithrungskriften vernetzt sein, damit Bedarf
und Angebot optimal aufeinander abgestimmt werden. Zudem dient
dies der Information der Fithrungskrifte iiber bestehende und neue
Initiativen, wodurch Lernanbieter entsprechend der Teambediirfnisse
ausgewihlt werden kénnen. Das férdert innovative Lernkonzepte und
vielfiltige Lernangebote.
Gleichermafen besteht die Anforderung an Anbieter, regelmifig
durch Einarbeitung von Branchentrends ihre Trainingsportfolios
anzupassen, um relevante Kompetenzen zu vermitteln. So konnen
Anbieter dem Entwicklungsbedarf und den strategischen Zielen



der Unternehmen gerecht werden. Dies fordert nicht nur den unter-
nehmerischen Nutzen der Angebote und die Lernbereitschaft im ge-
samten Unternehmen, sondern stirkt auch die Glaubwiirdigkeit der
Fithrungskrifte. Durch ihre eigene Weiterbildung tibernehmen sie
Verantwortung und demonstrieren die Bedeutung von Anpassungs-
fihigkeit und lebenslangem Lernen, was die Motivation und das
Engagement der Mitarbeiter:innen steigert und die gesamte Organi-
sation resilienter und produktiver macht.

Methode aus der Praxis

Der Erfolg von Re- und Upskilling-Mafinahmen kann itber ROLI
(Return on Learning Invest) nach dem Kirkpatrick-Modell gemes-
sen werden, um den finanziellen und organisatorischen Wert eines
Trainingsprogramms zu quantifizieren.

3. Upskilling macht ,,echte Fiihrung“ deutlich einfacher.

Die Schulung von Fithrungskriften in Zukunftskompetenzen bietet
ihnen die Moglichkeit, ihre Geschiftsprozesse zu optimieren und fun-
dierte strategische Entscheidungen zu treffen. Unter anderem koén-
nen digitale und KI-gestiitzte Analyse-Tools beispielsweise genutzt
werden, um komplexe Datenmengen zu verarbeiten und strategische
Einblicke in Markttrends, Kundenverhalten, betriebliche Effizienz
und Risikominimierung zu gewinnen.

Durch Upskilling in Zukunftskompetenzen kann der Arbeitsalltag
einer Fithrungskraft in der immer komplexer werdenden Arbeitswelt,
so optimiert und gestaltet werden, dass Fithrungskrifte weniger mit
zeitraubenden, eher biirokratischen Titigkeiten beschiftigt sind und
mehr Zeit fiir ,echte Fithrung” von Mitarbeiter:innen, anstelle des
Managens von Projekten und Ressourcen aufbringen kénnen.

Methoden aus der Praxis

Mithilfe von Techniken wie PESTEL, SWOT und Szenario-Bildung
kann eine ganzheitliche Analyse und strategische Unternehmens-
planung durchgefiithrt werden, die sowohl interne als auch externe
Einfliisse auf das Unternehmen bewertet.

Mithilfe von , Skill-Gap-Analysen“ oder Lernmanagementsystemen
kénnen Schliisse auf aktuell benstigte Kompetenzen und ggf. Weiter-
bildungsbedarf in den Teams geschlossen werden.

Dariiber hinaus helfen personalisierte Lernprogramme, die durch KI
unterstiitzt werden, Fithrungskrifte, gezielt an ihren individuellen
Herausforderungen zu arbeiten und ihre Stirken auszubauen. Dies
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ermoglicht es ihnen, effektiver zu fithren und ihre Teams besser zu
motivieren, was letztlich die Leistungsfihigkeit der gesamten Orga-
nisation erhoht.

Auflerdem miissen Fithrungskrifte in der Lage sein, nicht nur strate-
gisch zu denken, sondern auch agil und flexibel auf Verinderungen
zu reagieren. Programme, die auf die Entwicklung von Fihigkeiten
wie kritischem Denken, Problemlésung, Resilienz und interkulturel-
ler Kompetenz abzielen, sind unerlisslich, um diese Anforderungen
zu erfiillen und den langfristigen Erfolg der Organisation zu sichern.

4. Re- und Upskilling férdern die Innovationskraft von Unternehmen.

Innovation und Unternehmergeist sind Schliisselkomponenten fiir
den Erfolg moderner Unternehmen. Fithrungskrifte stehen an
vorderster Front, um diese zu entwickeln und férdern. Re- und Up-
skilling-Initiativen sollten daher darauf abzielen, Fithrungskrifte in
diesen Bereichen zu stirken, indem sie ihnen die Werkzeuge und das
Wissen an die Hand geben, um eine Innovationskultur zu schaffen
und Visionen fiir ihren Verantwortungsbereich aufzubauen und zu
realisieren.

Durch gezielte Weiterbildung in Bereichen wie Design Thinking,
Innovationsmanagement und strategischer Kreativitit inspirieren
Fithrungskrifte ihre Mitarbeiter:innen und kénnen sie anleiten, neue
Geschiftsmoglichkeiten zu identifizieren und erfolgreich zu nutzen.
Dies trigt direkt der Wettbewerbsfihigkeit bei.

Beispiele aus der Praxis: IBM

Ein Beispiel, bei dem Re- und Upskilling die Innovationskraft eines
Unternehmens stark geférdert hat, ist IBM. Vor einigen Jahren
erkannte IBM die wachsende Bedeutung von KI und ,Cloud“-
Technologien und investierte gezielt in die Weiterbildung seiner
Mitarbeiter:innen in diesen Bereichen.

IBM starteteein grofd angelegtes Re-und Upskilling-Programm, um
die Belegschaft auf den digitalen Wandel vorzubereiten und Kom-
petenzen im Bereich KI, Datenanalyse, ,Cloud Computing” und
Cybersicherheit aufzubauen. Dies umfasst sowohl technisches
Training als auch ,Soft-Skill“-Entwicklung, um Innovations-
denken zu férdern und Mitarbeiter:innen zu motivieren, kreative
Losungsansitze zu entwickeln.

Das Ergebnis war eine Steigerung der Innovationskraft in mehre-
ren Bereichen:

KI und Automatisierung: Die neu erlernten Fahigkeiten erméglich-
ten es IBM, fortschrittliche KI-basierte Losungen zu entwickeln



und interne Prozesse zu automatisieren, was die Effizienz steigerte
und Raum fiir Innovationen in anderen Bereichen schuf.

Entwicklung neuer Produkte: IBM konnte dank des gesteigerten
Skill-Levels schneller auf Marktverinderungen reagieren und neue,
innovative Produkte im Bereich Cloud-Computing und KI auf den
Markt bringen, die zum Wachstum des Unternehmens beitrugen.

Agile und kreative Unternehmenskultur: Die Re- und Upskilling-
Maflnahmen halfen auch dabei, eine offene, lernorientierte Kultur
zu fordern, in der die Mitarbeiter:innen ermutigt wurden, eigene
Ideen fiir Produkte und Prozesse zu entwickeln und zu teilen.

IBM gilt heute als Vorreiter in der Technologiebranche, was zu
einem erheblichen Teil auf die Investitionen in Re- und Upskilling
zuriickzufithren ist. Die Mafinahmen haben es dem Unterneh-
men ermoglicht, innovativ zu bleiben und neue Geschiftsfelder zu
erschlieffen, wihrend gleichzeitig die Motivation und Kompetenz
der Belegschaft gesteigert wurde.

Beispiele aus der Praxis: Lufthansa Group

Ein weiteres Beispiel ist die Lufthansa Group. Das Unternehmen
stand vor der Herausforderung, sich in einem zunehmend digita-
lisierten und wettbewerbsintensiven Markt neu zu positionieren.
Mit dem Ziel, Innovationskraft und Effizienz zu steigern, startete
die Lufthansa ein umfangreiches Re- und Upskilling-Programm,
das besonders auf digitale Kompetenzen, Datenanalyse und agile
Arbeitsmethoden abzielte. Beispielhaft zu nennen sind hier:

o ,neXus“

« ,Innovation Runway*

« ,Data Accelerator Program“

Im Rahmen dieser Initiativen wurden Mitarbeiter:innen aus ver-
schiedenen Bereichen geschult, um sie mit digitalen Fihigkei-
ten auszustatten und ihre Innovationsfihigkeit zu férdern. Dazu
gehorten Workshops zu Datenanalyse, Programmiersprachen,
agilen Methoden wie Scrum, sowie Schulungen fiir die Nutzung
von digitalen Tools zur Verbesserung der Kundenerfahrung. Hier
einige Resultate:

Verbesserte Kundenerfahrungen: Dank der neu erworbenen digi-
talen Fihigkeiten konnten Mitarbeiter:innen in Kundenservice
und Operations datenbasierte Entscheidungsprozesse umsetzen,
was zur Entwicklung von personalisierten Angeboten und einer
reibungsloseren ,Customer Journey* fiithrte.

« Agile Teams fiir Innovationsprojekte: Lufthansa etablierte cross-
funktionale agile Teams, die neue digitale Services wie die Luft-
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hansa-Appund , Smart-Bag“ -Losungen entwickelten. Diese Projekte
entstanden direkt aus dem Re- und Upskilling-Programm und haben
die Innovationskraft deutlich gesteigert, da Mitarbeiter:innen befi-
higt wurden, kreative Losungen fiir komplexe Probleme zu finden.
Effizienz in der Logistik und Wartung: Mitarbeiter:innen in tech-
nischen Abteilungen erhielten spezifische Schulungen zur Nut-
zung von Datenanalyse und IoI-Technologien, um Wartungszyk-
len zu optimieren und Kosten zu reduzieren. Die gewonnenen
Daten ermoglichten eine proaktive Wartung, was die Effizienz und
Zuverlissigkeit der Flotte erhohte.

Durch diese Mafinahmen konnte die Lufthansa Group ihre digi-
tale Transformation beschleunigen und innovative Projekte an-
stoflen, die sie wettbewerbsfihiger machen. Re- und Upskilling
half nicht nur bei der Einfithrung neuer Technologien, sondern
férderten auch eine agile und innovative Unternehmenskultur, die
nachhaltige Verinderungen und eine bessere Anpassungsfihig-
keit ermoglichte.

Der Erfolg von Re- und Upskilling-Mafnahmen fiir Fithrungskrifte ist

nur durch die Zusammenarbeit aller zentralen Akteure — Individuum,

Unternehmen, Sozialpartner und Staat — méglich. Dieses Papier richtet

sich gezielt an diese vier Stakeholdergruppen, da sie fiir die Umsetzung

der Mafinahmen entscheidend sind. Jeder Akteur erhilt Empfehlungen,

die auf seinen Verantwortungsbereich abgestimmt sind. Durch diese

Handlungsimpulse und definierten Ergebnisziele wird sichergestellt,

dass die Empfehlungen praxisnah formuliert und fiir alle relevanten

Akteure leicht umsetzbar sind.

Individuum

Fithrungskrifte sollten sich in der Verantwortung sehen, ihre Kom-
petenzen eigenverantwortlich weiterzuentwickeln und an kontinuier-
lichen Lern- und Weiterentwicklungsinitiativen teilzunehmen.
Grundlage dafiir ist ein wissbegieriges und neugieriges ,Mindset*,
das neuen Tools und Herangehensweisen offen gegeniibersteht und
diese proaktiv kennen und anwenden lernt. Die Erkenntnis, dass
Weiterbildung konkreten Mehrwert durch die Erleichterung des Ar-
beitsalltags oder den Wegfall von monotonen, weniger sinnerfiillen-
den Titigkeiten mit sich bringt, muss individuell als Fithrungskraft
verinnerlicht und in der Fithrungsrolle stirker verdeutlicht werden.
Die Starkung von digitalen und strategischen Fihigkeiten dient der
Organisation und hilft, Mitarbeiter:innen erfolgreich durch komplexe
Verinderungsprozesse zu fithren.



Unternehmen

Unternehmen sind gefordert, Weiterbildung als existenzsichernden
Faktor zu erkennen und eine lernfsrdernde Unternehmenskultur zu
etablieren, in der Re- und Upskilling fiir Fithrungskrifte strategisch
unterstiitzt werden. Insbesondere in wirtschaftlich angespannten
Zeiten sind Weiterbildungsbudgets existenzsichernde Zukunfts-
investitionen, um dem rasanten technologischen Wandel sowie den
gestiegenen wirtschaftlichen Herausforderungen gerecht zu werden.
Weiterfiithrend sollten Unternehmen gezielte Programme zur Kompe-
tenzentwicklung von Fithrungskriften bereitstellen, die ihre Anpas-
sungs- und Innovationsfihigkeit fordern. Der Erfolg eines Lernange-
bots hingt dabei entscheidend von der Akzeptanz und Unterstiitzung
in der gesamten Organisation ab. Daher sollten entsprechende Kom-
munikations- und Marketingstrategien von Beginn an Teil der Lernini-
tiative sein, um das Engagement und die Akzeptanz auf allen Ebenen
zu stirken. Fithrungskrifte sollten dariiber hinaus ermutigt werden,
das Gelernte aktiv an ihre Teams weiterzugeben, um so einen Wissen-
stransfer und eine breitere Wissensbasis im Unternehmen zu fordern.
Zusitzlich sollten Unternehmen Partnerschaften mit Bildungsanbie-
tern und Brancheninitiativen eingehen, um bedarfsgerechte Weiter-
bildungsangebote zu integrieren und so langfristig eine daten- und
technologieorientierte Kultur zu etablieren. Dariiber hinaus kénnen
auch Mentoring-Programme fiir Fithrungskrifte unterschiedlicher
Ebenen oder aus unterschiedlichen Unternehmen einen Beitrag zur
Weiterbildung leisten und, im Fall von Coaches bzw. psychologisch
geschulten Berater:innen, wichtige Impulse im Bereich des ,,Change
Managements“ liefern.

Sozialpartnerschaft

Sozialpartner sollten als Vermittler zwischen Staat, Unternehmen
und Bildungseinrichtungen fungieren, um die Weiterbildungsange-
bote auf die spezifischen Bediirfnisse der Unternehmen und Fiih-
rungskrifte abzustimmen. Durch den Austausch von , Best Practices*
und die Férderung brancheniibergreifender Kooperationen kann eine
widerstandsfihige und wettbewerbsfihige Wirtschaft sowie ein nach-
haltiges Arbeitsplatzangebot auf Basis von kontinuierlichem Lernen

geschaffen werden.

Staat

Der Staat sollte Férdermafinahmen fiir Re- und Upskilling-Programme
schaffen, insbesondere fiir Fithrungskrifte, um die digitale Transfor-
mation und den kontinuierlichen Lernbedarf zu unterstiitzen. Dabei
konnten steuerliche Anreize und Zuschiisse fiir Unternehmen, die in
solche Programme investieren, eingefithrt werden. Zusitzlich konnte
der Staat branchenspezifische Richtlinien fiir Weiterbildung festlegen,
um sicherzustellen, dass Fithrungskrifte auf aktuelle technologische
und marktbezogene Entwicklungen vorbereitet sind.
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Hintergrund: Voices of Economic Transformation

Menschen mit Ideen aus der Praxis geben Anregungen fiir besseres Wirtschaften:
Das ist der Gedanke hinter dem Netzwerk ,Voices of Economic Transformation®, das
junge Flihrungspersonlichkeiten aus Unternehmen, Start-ups und Politik verbindet.
Auf Einladung der Bertelsmann Stiftung kommt das Netzwerk jedes Jahr in einer neuen
Konstellation zusammen, um Impulse fir eine Nachhaltige Soziale Marktwirtschaft in

die 6ffentliche Debatte und auch in die betriebliche Praxis zu bringen.

Die Herausforderungen, vor denen die deutsche Wirtschaft aktuell steht, sind kom-
plex und vielschichtig. Die Unternehmen stehen unter massivem Druck. Die Gestal-
tung der Transformation hin zu einer Nachhaltigen Sozialen Marktwirtschaft kann
nur in einer gemeinsamen Anstrengung von Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft
bewiltigt werden. Vor diesem Hintergrund nehmen die ,Voices" die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen und das Zusammenspiel von Wirtschaft, Gesell-
schaft und Politik in den Blick. Leitfragen im gemeinsamen Austausch und in der

Erarbeitung von Impulsen sind dabei:

Wie kann eine Transformation gelingen, die sich nicht nur allein um die Ausbalancie-

rung von Wachstum und Teilhabe bemiiht, sondern nun auch um die Berticksichtigung

von Nachhaltigkeit in globaler Verantwortung?

e  Wie kénnen in Unternehmen mehr innovative Lésungen zur Bewaltigung zen-
traler gesellschaftlicher Herausforderungen entstehen?

®  Wie kdnnen die unternehmerische und die gesellschaftliche Handlungsfahigkeit
in Krisen gestarkt werden?

®  Wie kdnnen Unternehmen und Akteur:innen der Sozialen Marktwirtschaft das
demokratische System starken?

e  Was sind konkrete Best Practices?

2024 haben 34 junge Entscheider:innen zu den Schwerpunktthemen Kiinstliche In-
telligenz, Kreislaufwirtschaft und Re- und Upskilling gearbeitet. 19 Thesenpapiere
sind entstanden und zeigen auf, wie konkrete Veranderungen in diesen drei Berei-
chen zu mehr Innovationskraft in den Unternehmen und zu gesellschaftlicher sowie
politischer Veranderung fiihren kénnen. Eine Ubersicht aller Themen sowie eine
Download-Maéglichkeit aller Thesenpapiere sind auf folgender Webseite zu finden:

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/voices2024

2022 haben die ,Voices" das Buch ,Update Wirtschaft fiir Gesellschaft" im Verlag
der Bertelsmann Stiftung veréffentlicht. 2023 folgten 14 Impulspapiere zu Themen

der Nachhaltigkeit, Innovation, Digitalisierung, Unternehmenskultur und Geopolitik.
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