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Ausschreibung: Ausbildungs-Unterstitzung

fir Start-up- oder KMU-Leader Weite I‘bi ld u ng ’

Die Mihm Foundation mit Sitz in Didingen ist eine gemeinnitzige d -

Stiftung, welche unter anderem die Férderung von Bildung, |e paSSt.
Lehre und Forschung sowie die Forderung von KMU und
Start-ups bezweckt. Starten Sie jetzt eine Weiterbildung und

wahlen Sie aus uber 100 Angeboten.

zh Life Sciences und
Facility Management

Im Bereich der Férderung der Bildung mdchte die Mihm
Foundation Talente, welche bei einem Start-up oder bei einem

KMU tatig sind, bei ihrer Aus- resp. Weiterbildung unterstitzen, Bildung &
die sich im Bereich Fiihrung / Leadership / Strategie / » |
zukunftsfahige Softskills weiterentwickeln moéchten.

Immobilien &

Mikrobiologie & Facility Management

Ziel ist es, mit der Ausbildung die Leadership-Qualitaten Labor-
zu férdern, damit die Talente ein Start-up oder ein KMU management

erfolgreich aufbauen und weiterentwickeln kénnen, um das A \\
Unternehmen nachhaltig im Markt zu positionieren.
Chemie & ~— .
Biotechnologie y Data &
J Energie & i
./I Nachhaltigkeit

kénnen Sie ein schriftliches Unterstiitzungsgesuch bei der U N
Mihm Foundation (Otto Mihm Stiftung, c/o Walder Wyss AG,

Christoffelgasse 6, Postfach, 3001 Bern) einreichen. Bitte figen ' IY'
@ 8 é { I

Falls Sie in einem Start-up oder bei einem KMU tatig sind,
welches sich in der Wachstumsphase befindet und Sie sich
in den obengenannten Bereichen weiterentwickeln moéchten,

Sie Ihrem Gesuch ein CV sowie Unterlagen zur gewlnschten
Ausbildung bei und legen Sie dar, inwiefern die beabsichtigte
Ausbildung lhre Leadership-Qualitaten férdert und wie diese im
Unternehmen letztlich konkret umgesetzt werden kdnnen.

E%

Sofern die Mihm Foundation das Unterstlitzungsgesuch
injGN £ zhaw.ch/Isfm/weiterbildung

gutheisst, kann sie einen Teil der Ausbildungskosten finanzieren.

e
'A Universitat St.Gallen

Executive School of Management,
Technology and Law ; _ _
Sich vorbereiten auf neue Herausforderungen

FUhrungskompetenz, Personlichkertskompetenz,
Sozialkompetenz
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Leadership Development Program 2025/2026, 9. Durchfiihrung «Die im Programm behandelten
Modularer Aufbau mit flexiblem Einstieg. Themen haben einen starken Praxis-
CAS-Abschluss (18-24 Tage), Start: 30. Juni 2025 / Ende: 19. Aug. 2026 bezug. Besonders geschéit.zt habe ich
ONLINE DAS-Abschluss (41 Tage), Start: 12. Mai 2025 / Ende: 25. Sept. 2026 cel ?ﬁle_”:" :U“a”fsc'“dm't Fre, L
It personliche Herausforderungen zu
INFOANLASSE Anmeldeschluss: 25. April 2025 / Frithbucherrabatt: bis 28. Marz 2025 diskutieren und dass wir Tools erhalten

_— haben, die ich im Berufsalltag sofort
20.11. und 04.12.2024 . und effektiv anwenden konnte.»
jeweils 12-13 Uhr o L ..-__ Melden Sie sich jetzt an. lhr Kontakt: Christoph Knecht, COO, MetaDesign AG
Weitere Termine und =rge ikl Dr. Claudia Schmid-Schénbein, Tel. +41 71 2243916
Anmeldung auf s L Email: unt h hul . h
unserer Website mail: unternehmerschu e@unlsg..c
www.unternehmerschule.unisg.ch
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Stimmt, ausgelernt hat man nie

Weiterlernen, bis der Kopf brummt: Die Schweiz gehirt punkto Weiterbildung international zu den Spitzenreitern,
sowohl was die Angebote angeht, wie auch beziiglich der Weiterbildungsaktivititen der Bevolkerung.

FREDY GILGEN
Man weiss es nicht genau. Die helveti-
sche Weiterbildungsbranche ist ein sehr
vielféltiges, aber noch weitgehend un-
erforschtes Land: «Leider gibt es keine
Statistik zum Weiterbildungsmarkt
Schweiz. Deshalb hat auch niemand eine
Ahnung, wie gross er wirklich ist», be-
dauert Weiterbildungsexperte Pius Knii-
sel, ehemaliger Leiter der Volkshoch-
schule Ziirich (VHSZ). Wohl wahr: Die
letzte Branchenschitzung stammt aus
dem Jahr 2007 und kam auf einen Ge-
samtumsatz von 5,3 Milliarden Franken.
Schon rein inflationsbereinigt wiren
dies heute 75 Milliarden Franken.
Etwas besser sind die Schitzun-
gen beziiglich der Anzahl der Weiter-
bildungsanbieter in der Schweiz: Der
Dachverband fiir Weiterbildung SVEB
hat hier rund 3000 Institutionen er-
mittelt. Das Spektrum reicht von der
kleinen Privatschule bis zum Wei-
terbildungskonzern wie der Migros
Klubschule oder von offentlichen Tri-
gern, Verbdnden oder Gewerkschaften
bis zu Kleinstbetrieben, Lernstudios und
freien Trainern. Zahlenmaéssig dominie-
ren die privaten Anbieter klar: Sieben
von zehn der befragten Anbieter sind
privatwirtschaftliche Unternehmen.

Riickschlag wiihrend
der Pandemie

Der Konjunkturtrend der Branche
zeigt leicht aufwirts. Der Branchen-
monitor des SVEB zeigt, dass die Be-
teiligung der Bevolkerung an Weiterbil-
dungsangeboten sich allméhlich von der
Pandemie erholt. Dieser Monitor be-
ruht allerdings auf freiwilligen Umfra-
gen. Eine weitere Einschrankung: «Das
Wenige, das an Zahlen vorhanden ist,
bezieht sich meist auf den Markt der be-
ruflichen Weiterbildung. Alles, auch der
Bildungsbericht des Bundes, dreht sich
um wirtschaftlichen Nutzen», bedauert
Kniisel. Die allgemeine Erwachsenen-
bildung, die der Personlichkeitsbildung
und der Horizonterweiterung diene und
die Menschen miindiger im Alltag ma-
che, tauche auf dem Radar der Bildungs-
politik praktisch nicht mehr auf. «Das
ist die grosste Liicke», sagt Kniisel. Und
das sei zugleich die grosse Chance der 74
Volkshochschulen.

Die grosste hier ist die VHS Solo-
thurn mit 430000 Teilnehmerstunden,
gefolgt von Bern mit 201000, Genf mit
197000 und Biel mit 137000. Ziirich
rangiert mit 120000 Teilnehmerstunden
und rund 12000 Teilnehmenden fiir ein-
mal erst auf Rang fiinf auf. «Solothurn,
Bern und Biel haben sehr hohe Anteile
an Teilnehmern im Bereich Grundkom-
petenzen. Das sind kantonale Auftrige»,
erklart Kniisel diese Besonderheit.

Noch dominanter im Weiterbil-
dungsmarkt ist allerdings die Migros
Klubschule. Mit rund 30 Standorten
und jahrlich 180000 Teilnehmenden in
der ganzen Schweiz ist sie die grosste
Weiterbildungsinstitution der Schweiz.

«Die allgemeine
Erwachsenenbildung,

die der

Horizonterweiterung
dient, taucht auf dem

Radar der
Bildungspolitik
praktisch nicht

mehr auf.»

Pius Knisel

Weiterbildungsanbieter in der Schweiz nach Unternehmensgrosse
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QUELLE: SVEB
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. Mittlere Anbieter

Grosse Anbieter

Thematische Ausrichtigung der Weiterbildungsanbieter

60%

QUELLE: SVEB

Zu beachten: Die Klubschule ist nur ein
Teil der Weiterbildungsaktivititen der
Migros, der zweite, in der Offentlichkeit
wenig bekannte, ist in der IBAW, der
Institution fiir berufliche Aus- und Wei-
terbildung, zusammengefasst. Sie ist an
iber 15 Standorten in der Deutsch- und
Westschweiz titig.

Beide Bildungsmarken werden von
der Miduca gefiihrt. Die Klubschule
ist auch die grosste Sprachschule der
Schweiz. Die grossten Konkurrenten
in diesem Bereich seien App-basierte
Sprachanbieter. Im Bereich Gesundheit
positioniert sich die Klubschule stark im
wachsenden Markt der Yoga-, Pilates-
und Tanzstudios. Im Bereich Kreativitét
hat sie den meisten Mitwerbern die
enorme Angebotsvielfalt und Standort-
dichte voraus.

«Unser Erfolg in einem wettbewerbs-
intensiven Umfeld basiert auf unserer
konsequenten Ausrichtung an den sich
wandelnden Bediirfnissen unserer Kun-
dinnen und Kunden sowie einem vielfal-
tigen Angebotsportfolio», erkliart Carole
Johner, Leiterin Kommunikation der
Educa. Regelmaéssig wird auch in inno-

22%

. Allgemeine
Weiterbildung

. Grundkompetenzen

18%

Betriebliche/
berufsspezifische
Weiterbildung

vative Standortkonzepte, digitale Lern-
formate und modernste Technologien
investiert. In der ganzen Schweiz solle
so ein attraktives und effektives Lern-
umfeld geschaffen werden, das unab-
héngig vom Wohnort zugénglich ist.

Gefragt ist
Wandlungsfihigkeit

Wer den helvetischen Weiterbildungs-
dschungel noch weiter durchforstet, ent-
deckt rasch auch die Weiterbildungsakti-
vitdten der Hoch- und Fachhochschu-
len oder spezialisierter Institute wie der
Fernfachhochschule Schweiz (FFHS)
oder der Kalaidos Fachhochschule. Die-
ses Institut zahlt insgesamt 3800 Studie-
rende, etwa 60 Prozent davon in Weiter-
bildungsstudiengidngen.

Laut Elena Pintarelli, Prorektorin
Weiterbildung und Dienstleistungen,
ist fiir spezialisierte Institute vor allem
die Wandlungsféahigkeit entscheidend:
«Es ist daher essenziell, die vielfaltigen
und sich stdndig wandelnden Bediirf-
nisse der Studierenden, deren Arbeit-
gebender, und unsere gesellschaftlichen

Herausforderungen zu kennen und
darauf abgestimmte, passgenaue
Bildungsangebote zu entwickeln. Wer
sich an einem hypothetischen Durch-
schnittsstudierenden orientiert, riskiert
ein fiir niemanden passendes Angebot
zu schaffen.»

Hochschulen stiinden vor der
Herausforderung, sich noch starker zu
«Orten des lebenslangen Lernens» zu
entwickeln, und zwar in dem Sinne, dass
aktuelle und nachwachsende Studie-
rendengenerationen die notwendigen
Kompetenzen fiir den Aufbau einer indi-
viduelle, berufs- und lebensbegleitenden
Bildungsbiografie erwerben.

Die Fernfachhochschule Schweiz
(FFHS) sucht den Erfolg im Weiterbil-
dungsmarkt seit iiber 25 Jahren im Dis-
tance Learning (E-Learning). Mit 3200
Studierenden ist sie im Vergleich zu den
grossen Fachhochschulen wie FHNW
oder ZHAW noch klein, hat sich aber
in den letzten Jahren mit ihrem flexi-
blen Modell «Blended Learning» gut
im Markt fiir berufsbegleitende Studien-
génge positioniert.

«Unser Modell eignet sich beson-
ders gut fiir Studierende, die nicht Voll-
zeit studieren konnen, ganz nach unse-
rem Motto: Leben und studieren — ein-
fach kombinieren», erklirt Stefan Eggel,
Direktor Weiterbildung der FFHS:
«Zudem ist es uns sehr wichtig, unsere
Studiengénge stédndig weiterzuentwi-
ckeln und mit aktuellen und praxisnahen
Themen zu ergidnzen. Unsere Weiterbil-
dungsprogramme sind so gestaltet, dass
die Studierenden Wahlmoglichkeiten
haben und ihren Fokus auf Themen
legen konnen, wo sie ihre Kompetenzen
noch erweitern mochten.»

Der Erfolg am Markt gibt der FFHS
recht: «Wir haben in den letzten Jahren
in der Grund- und Weiterbildung auf ein
stetiges Wachstum zuriickschauen kon-
nen. Klassische Themen wie Leadership,
Projektmanagement oder HR-Themen
werden immer nachgefragt.» Grossen
Weiterbildungsbedarf gebe es in aktu-
ellen Themen wie kiinstlicher Intelli-
genz, Cloud Computing, Compliance
und Governance.

Spieglein, Spieglein
an der Wand

Und wer unter den zahlreichen Anbie-
tern hat qualitdtsmassig die Nase vorn?
Ein Ranking wie bei den Universitidten
gibt es im Weiterbildungsbereich lei-
der nicht. Die Anbieter sind hier viel zu
unterschiedlich, als dass man sie rangie-
ren konnte.

Allerdings gibt es zahlreiche An-
strengungen, auch im Weiterbildungs-
sektor ein breites Qualitdtsmanagement
einzufiihren. Bereits weit verbreitet bei
den Anbietern ist beispielsweise das
Qualititslabel eduQua oder das VHS-
eigene Qualitétslabel +vhs. Und die Mi-
duca inklusive ihrer Bildungsmarken ist
auch nach der international anerkann-
ten Norm ISO 21001 fiir Bildungsorga-
nisationen zertifiziert.

Weiterbildung ist ein Schwerpunkt des Unternehmens NZZ. Beilagen werden nicht von der Redaktion produziert, sondern bei NZZone von unserem Dienstleister fiir journalistisches Storytelling: NZZ Content Creation.

IMPRESSUM

Hinweis: Nicht gekennzeichnete Inhalte sind publizistisch unabhéngig entstanden; bei G

heitrag oder Sp

Konzept und Realisation: Alexander Vitoli¢. Layout: Armin Apadana. Verkauf: Predi Vukovic-Hafliger. Kontakt: NZZone, c/o Neue Zircher Zeitung AG, Falkenstrasse 11, CH-8021 Ziirich, +41 44 258 16 98, sales@nzzone.ch, nzzone.ch.
ed Content handelt es sich um kommerziell erworbene Inhalte.

Bachelor & MSc
_ ol ('
CAS, MAS und EMBA _
Seminare -

i

| _

- AN
Immer einen Schritt voraus -

mit einer Aus- oder Weiterbildung an der HWZ

Hochschule fur Wirtschaft Zurich

Berufsbegleitend studieren, direkt am Zurich HB: fh-hwz.ch




4 NZZ-Schwerpunkt

Weiterbildung

Mittwoch, 20. November 2024

Viamia: Die Standortbestimmung

tiir Berufstiitige ab 40 Jahren

Das kostenlose Laufbahnberatungsangebot fiir Erwachsene hat sich erfolgreich etabliert. Herausforderungen bestehen beim Erreichen Geringqualifizierter.

ALEXANDER VITOLIC

Ein Job auf Lebenszeit — das war einmal.
Unsicherheit gehort fiir viele Menschen
bei der Austibung ihres Berufs zum All-
tag. Kiinstliche Intelligenz, Automati-
sierung und Inflation tragen zusétzlich
dazu bei, dass man sich hiufiger als frii-
her die Frage stellt: Kann das so wei-
tergehen? Proaktiv nehmen viele Men-
schen die weitere Karriereplanung erst
dann in Angriff, wenn sie nicht anders
konnen und dussere oder innere Um-
stinde sie dazu zwingen. Und selbst
wenn man im Job unzufrieden ist, lau-
ert nicht selten die Angst im Hinter-
grund, die finanzielle Sicherheit auf-
geben zu miissen, um weiterzukommen
oder etwas zu verdndern.

Dass es anders geht, wollten Bund
und Kantone mit dem Laufbahnbera-
tungsangebot «Viamia» fiir Erwachsene
ab 40 Jahren zeigen. Im Gegensatz zu
bisherigen Beratungsangeboten durch
Fachstellen wie etwa das RAV sollen
hier der Mensch, seine Bediirfnisse und
seine weitere Befdhigung fiir das Berufs-
leben im Zentrum stehen und nicht
allein seine Vermittelbarkeit auf dem
Arbeitsmarkt. Und das kostenfrei und
moglichst konkret. Das Ziel freilich ist
dasselbe: die Erhaltung von Arbeitskraf-
ten. Oder in Behordensprache: die Stér-
kung des inldndischen Arbeitskréfte-
potenzials.

Die Programm «Viamia» wurde 2019
vom Bundesrat als Teil eines Massnah-
menpakets lanciert. Das Staatssekreta-
riat fiir Bildung, Forschung und Innova-
tion (SBFI) wurde beauftragt, die Um-
setzung der Massnahme gemeinsam mit
den Kantonen zu koordinieren und um-
zusetzen. Nach einer Pilotphase in elf
Kantonen erfolgte 2022 die schweiz-
weite Einfiihrung. Die Beratung be-
inhaltet eine kostenlose Standortbestim-
mung, Potenzialabkldrung und Lauf-
bahnberatung tiber mehrere Sitzungen.

Bisher eine positive Bilanz

Eine umfassende Evaluation von 2024
zeichnet ein sehr positives Bild: Die
Nachfrage nach Viamia ist hoch und
steigend. Die Zufriedenheit der Teil-
nehmenden mit dem Angebot ist sehr

Kostenlos und konkret: Viamia kann bei der beruflichen Umorientierung und Weiterbildung Hand reichen.

gut. Positive Effekte zeigen sich insbe-
sondere in einer erhohten Bereitschaft
zur beruflichen Umorientierung und
Weiterbildung. Mehr als 80 Prozent der
Teilnehmenden gaben an, dass die Be-
ratung ihnen neue berufliche Perspek-
tiven eroffnet hat. Rund 60 Prozent der
Teilnehmenden geben an, dass sie ohne
Viamia nicht in eine Laufbahnberatung
gegangen waren.

Unmstritten ist die Auswirkung hin-
gegen auf private Anbieter von Lauf-
bahnberatungen. Wihrend einige Kan-
tone gut mit privaten Anbietern zusam-
menarbeiten, beklagen Verbiande einen
Nachfrageriickgang. Die Evaluation
schitzt, dass rund 13 Prozent der Via-
mia-Kunden ohne das kostenlose An-
gebot eine kostenpflichtige Beratung in
Anspruch genommen hitten.

Uber 80 Prozent
der Teilnehmenden
gaben an, dass
die Beratung ihnen
neue berufliche
Perspektiven
eroffnet hat.

ADOBE STOCK

Ein Beispiel: Frau Moser ist 52 Jahre
alt und arbeitet seit iiber 20 Jahren als
Buchhalterin in einem mittelstdndischen
Unternehmen. In letzter Zeit macht sie
sich zunehmend Sorgen um ihre beruf-
liche Zukunft, da in ihrer Firma immer
mehr Prozesse digitalisiert werden. Sie
fiihlt sich unsicher, ob ihre Fihigkeiten
in ein paar Jahren noch gefragt sein wer-
den. Bei ihrer Viamia-Beratung erhélt
Frau Moser eine umfassende Standort-
bestimmung. Gemeinsam mit ihrer Be-
raterin analysiert sie ihre Kompetenzen
und Stdrken, aber auch Entwicklungs-
potenziale. Sie erfahrt mehr iiber aktu-
elle Trends in ihrem Berufsfeld und wel-
che neuen Fihigkeiten kiinftig gefragt
sein werden. Am Ende der Beratung hat
sie einen konkreten Aktionsplan, wie sie

sich weiterentwickeln kann — zum Bei-
spiel durch gezielte Weiterbildungen im
Bereich digitales Finanzcontrolling.

In diesem Fall liegt die Losung viel-
leicht nah, aber das ist ldngst nicht immer
so. Je nach Anliegen kommen ganz ver-
schiedene Themen zur Sprache. Auch
Marketingleiter oder Journalisten, die
sich zu Padagogen oder Pflegefachkréf-
ten umschulen lassen wollen, konnen
mit Viamia einen ersten Blick ins Unge-
wisse wagen — und besser einschitzen,
was sie auf dem Weg dorthin erwartet.
Manchmal kann die Beratung auch ein-
fach den iiberfilligen Anstoss geben, um
zu liberlegen, wie die Starken und Werte,
die man wihrend des Lebens, nicht nur
im Beruf, erworben hat, sich auf andere
Tétigkeitsfelder iibertragen und erfolg-
versprechend einsetzen lassen.

Die Chance auf die Chance

Der zukiinftige Erfolg von Viamia wird
sich daran messen lassen, ob es gelingt,
Menschen zu motivieren, linger und
produktiver im Arbeitsleben zu blei-
ben. Bisher haben insbesondere Gering-
qualifizierte allerdings noch zu wenig da-
von profitiert. Die Evaluation stellt fest,
dass angelernte Arbeitskrifte ohne an-
erkannte Ausbildung trotz gezielter Pro-
motionsmassnahmen im Vergleich zur
Gesamtbevolkerung unterdurchschnitt-
lich an den Beratungen teilnehmen.

Fiir die Zukunft ist deshalb geplant,
das vielseitige Angebot von Viamia auf
spezifische Zielgruppen auszurichten.
Eine engere Verzahnung mit Weiter-
bildungsangeboten und eine verstéarkte
Zusammenarbeit mit Arbeitgebern sol-
len dabei helfen. Gleichzeitig stehen die
Kantone vor der Herausforderung, das
Programm nach 2024 in Eigenregie wei-
terzufiihren, wenn die Bundesfinanzie-
rung auslduft. Einige Kantone erwédgen
bereits, es in ihr reguldres Beratungs-
angebot zu integrieren und durch eigene
Mittel zu finanzieren.

Dass Viamia funktioniert, zeigt zu-
mindest, dass die Laufbahnberatung ein
echtes Anliegen ist, von dem nicht nur
unentschlossene junge Menschen profi-
tieren sollten, sondern auch erfahrene
Arbeitnehmer, die auf der Suche nach
neuen beruflichen Perspektiven sind.
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Eine gute Weiterbildung zeichnet sich durch einen klaren thematischen Fokus, aktuelle Inhalte und praxisnahe Ansdtze aus, sagt Karolin Frankenberger.
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«Der Praxisbezug ist zentral»

Berufliche Weiterbildung ist zunehmend integraler Bestandteil der Arbeitsleistung und wichtiger Wettbewerbsfaktor.
Um langfristig erfolgreich zu sein, empfiehlt Karolin Frankenberger, Dekanin der Executive School an der
Unuversitit St. Gallen, Kompetenzen stetig an neue Anforderungen anzupassen.

BRIGITTE SELDEN

Fast 50 Prozent aller Beschiftigten in
der Schweiz haben im vergangenen Jahr
an mindestens einer beruflich orientier-
ten Weiterbildung teilgenommen. Der
Wert zeigt, welche Bedeutung Unter-
nehmen und Mitarbeitende der fach-
lichen Kompetenz beimessen. Zudem
hat sich das Thema Weiterbildung als
Instrument des Employer Branding
etabliert. Unternehmen steigern da-
mit ihre Attraktivitit. Gut ausgebildete
Fachkréfte sind fiir sie ein nachhaltiger
Wettbewerbsvorteil.

Ausblick: So geht
Weiterbildung 4.0

B Zukiinftig werden interdisziplinére
Kompetenzen, insbesondere die Kom-
bination von Technologie, Management-
Know-how und Social Responsibility, an
Bedeutung gewinnen.

B Themen wie kiinstliche Intelligenz,
Innovationsmanagement, ethisches
Wirtschaften und Resilienz riicken
zunehmend in den Fokus. Erste Trends
in diesem Bereich sind bereits erkenn-
bar. Es gilt, Weiterbildungsangebote zu
entwickeln, die diese Kompetenzen for-
dern und den sich wandelnden Anfor-
derungen des Arbeitsmarktes gerecht
werden.

B Neben den inhaltlichen Trends ver-
Andert sich die Art, wie unterrichtet
wird. Wir entfernen uns immer mehr
vom klassischen Frontalunterreicht
und setzen stattdessen auf interaktive
Sessions wie Flipped Classroom, Blen-
ded Learning, individualisierte Learning
Journeys und Coachings.

Die Universitit St. Gallen (HSG) nimmt
im Bereich Weiterbildung eine Spitzen-
position in der Schweiz ein. Im renom-
mierten Ranking der internationalen
Wirtschaftszeitung «Financial Times»
belegt die HSG 2023 den sechsten Platz.
Sie ist damit nicht nur die fithrende
Weiterbildungsinstitution im gesamten
deutschsprachigen Raum, sondern ge-
hort seit Jahren auch zu den Top Ten
der Wirtschaftsuniversitidten in Europa.

Der «Master in Strategy and Interna-
tional Management» belegt 2024 im
weltweiten Ranking zum wiederholten
Male den ersten Platz.

Frau Frankenberger, wie hdlt man sich
als Weiterbildungsinstitut an der Spitze?
Weiterbildungen sind fest in der DNA
der HSG verankert und werden von
zahlreichen Instituten in verschiede-
nen Formaten angeboten. Die Execu-
tive School, die ich als Dekanin leite,
bildet das strukturelle und koordina-
tive Fundament fiir die gesamte Weiter-
bildung an der HSG, fiir die der Praxis-
bezug zentral ist: Nur Programme mit
einer starken Theorie-Praxis-Verkniip-
fung, ergénzt durch Praxisprojekte und
Case Studies, schaffen es ins Portfolio.
Zudem stellen wir durch kontinuierliche
Innovation, Marktnihe, Internationali-
tat sowie Partnerschaften mit fithren-
den Unternehmen sicher, dass die Pro-
gramme praxisnah, interdisziplindr und
zukunftsorientiert bleiben. Der evi-
denzbasierte und praxisorientierte An-
satz verschafft der Universitit St. Gallen
den grossen Wettbewerbsvorteil, durch
den sie sich seit Jahren an der Spitze
der internationalen Weiterbildungsland-
schaft positioniert.

Wo sehen Sie Nachholbedarf?

Wir konnen das Angebot englischspra-
chiger Programme noch ausbauen. Das
war in der Vergangenheit im Bereich
Weiterbildung nicht im Fokus an der
HSG, wird sich aber in den néchsten Jah-
ren signifikant dndern.

Wie wichtig sind Weiterbildungen heute?
Die kontinuierliche Weiterbildung
bleibt ein wichtiger Wettbewerbsfaktor,
um Kompetenzen an neue Anforderun-
gen anzupassen und langfristig erfolg-
reich zu sein — dies wissen auch Unter-
nehmen zu schétzen.

Wie findet man heraus, welche Weiterbil-
dung die richtige ist?

Um die richtige Weiterbildung zu fin-
den, muss der eigene Bedarf an spezi-
fischen Kompetenzen im Hinblick auf
die beruflichen Ziele und zukiinftigen

«Bei der Wahl der
Weiterbildung sollte
man den Fokus auf
die Relevanz der
Inhalte und deren
Anwendbarkeit
im jeweiligen
Berufsfeld legen.»

Anforderungen analysiert werden. Bei
der Wahl der passenden Weiterbildung
sollte man den Fokus auf die Relevanz
der Inhalte und deren Anwendbarkeit
im jeweiligen Berufsfeld legen. Eine
gute Weiterbildung zeichnet sich durch
einen klaren thematischen Fokus, aktu-
elle Inhalte und praxisnahe Ansétze
aus. Sie ist wissenschaftlich fundiert und
wird von erfahrenen Dozierenden gelei-
tet. Ungeeignete Angebote arbeiten da-
gegen oft mit veralteten Methoden und
orientieren sich wenig an den tatsidch-
lichen Bediirfnissen des Marktes. Ent-
scheidend ist, dass das Gelernte zu den
eigenen Zielen passt und in der Praxis
umgesetzt werden kann.

Hat sich das Angebot verdindert?

In den letzten 20 Jahren haben sich die
Weiterbildungsangebote stark verédn-
dert. Frither dominierten allgemeine
Managementkurse. Heutzutage werden
Programme in den Bereichen Leader-
ship, Innovation, kiinstliche Intelligenz,
Transformation, Digitalisierung, Agili-
tat, Resilienz und Nachhaltigkeit stark
nachgefragt. Diese Themen préigen den
derzeitigen Arbeitsmarkt entscheidend
und sind fiir die Karriereentwicklung so-
wie den langfristigen Erfolg von Unter-
nehmen unerlésslich. Denn sie befihi-
gen die Teilnehmenden, sich an die sich
rasch wandelnden Anforderungen an-
zupassen und wettbewerbsfihig zu blei-
ben. Einige Kurse, die ausschliesslich auf
Prisenz- und Frontalunterricht basieren,
haben an Nachfrage verloren. Dies liegt
daran, dass die Teilnehmenden und auch
die Firmen zunehmend flexible und spe-
zialisierte Inhalte suchen, die konkrete
Kompetenzen fiir aktuelle Herausforde-
rungen vermitteln.

Welche Rolle spielt Nachhaltigkeit?
Das Thema ist in unseren Program-
men sowohl inhaltlich als auch organi-
satorisch fest verankert. Wir integrieren
nachhaltige Themen in unsere Curricula
und konzipieren Programme fiir einen
langfristigen Wissenstransfer. Dariiber
hinaus wird digitales Lernen gefordert
und weitgehend umwelt- und ressour-
censchonend gearbeitet.

Auch Weiterbildungen unterliegen
Trends. Wie passen Sie das Angebot an?
Um unser Angebot zeitgemaéss zu gestal-
ten, beobachten wir intensiv den Markt
sowie technologische und wirtschaft-
liche Entwicklungen. Regelméssige
Analysen ermoglichen uns eine fun-
dierte Einschitzung des Bedarfs. Die ge-
nauen Massstdbe und Kriterien konnen
wir nicht 6ffentlich benennen. Wenn sich
abzeichnet, dass bestimmte Themen und
Kompetenzen in Zukunft stirker nach-
gefragt werden, erfolgen Anpassungen.

Zur Person

Karolin Frankenberger ist Professo-
rin fiir Strategisches Management und
Innovation, Direktorin des Instituts fiir
Betriebswirtschaft und Dekanin der
Executive School an der Universitit
St. Gallen. Thre Forschung konzentriert
sich auf Strategie, Geschiftsmodellinno-
vation, Unternehmenstransformationen
und Kreislaufwirtschaft.

Coaching steht neu im Zentrum vieler
Angebote. Wofiir steht der Begriff?

Ein gefragtes Instrument zur individuel-
len Potenzialentwicklung und zentra-
ler Bestandteil vieler Weiterbildungen
ist der Einsatz von Coaching. Es bietet
gezielte Unterstiitzung bei beruflichen
und personlichen Herausforderungen.
Durch aktives Zuhoren und effektives
Fragen werden Selbstreflexion und Per-
sonlichkeitsentwicklung gefordert. Wih-
rend in der Vergangenheit vor allem die
Methoden des Mentorings und der Be-
ratung zum Einsatz kamen, ist das mo-
derne Coaching partnerschaftlich und
ergebnisoffen angelegt. Wir machen
auch sehr gute Erfahrung mit Peer-to-
Peer-Coaching, bei welchem sich Peers
unter Anleitung eines Moderators in
Kleingruppen gegenseitig coachen.

Welche Weiterbildung haben Sie selber
zuletzt besucht?

Derzeit bin ich Visiting-Faculty-Mit-
glied an der Harvard Business School
in den USA. Ich bin ein grosser Fan
des Lifelong-Learning und lerne hier
sehr viel, was mich beruflich und privat
weiterbringt. Ich sage meinen Studieren-
den bei der Abschlussfeier immer: Bleibt
Studierende des Lebens und hort nie auf
zu lernen. Nach diesem Motto lebe ich
selbst auch. Ich lerne jeden Tag etwas.
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«Wer sich fiir einen
Beruf mit Herz
entscheidet, wird

Arbeit haben»

Der Lebenslauf hat fiir den Menschen auf dem Arbeitsmarkt dieselbe
Funktion wie die Etikette auf der Dose im Regal: Er liefert Kaufargumente.
Aber was sagt er aus — iiber den Menschen und iiber die Arbeitswelt?

Und was st ein guter Lebenslauf heute? Ein Gesprich mit den Laufbahn-
und Jobexperten Guido Schilling, Christine Viljehr und Theo Wehner.

Eine sehr personliche Frage gleich zu
Beginn: Was ist gut an Ihrem eigenen
Lebenslauf?

Theo Wehner: Dass ich ihn immer wie-
der anders erzédhlen kann. Dass er nicht
von anderen so erzidhlt werden kann,
wie ich ihn erzdhle. Und gut wire, wenn
er auch gut zu Ende ginge.

Christine Viljehr: Das Gute an mei-
nem Lebenslauf ist, dass zwischen mei-
nem ersten Schritt in die Arbeitswelt
und meiner heutigen Position viel Wis-
sen und Jahre voller lehrreicher Erfah-
rungen stecken. Beides — Wissen und Er-
fahrung — gibt mir heute und fiir die Zu-
kunft einen guten Boden.

Guido Schilling: Mein Lebenslauf zeigt,
dass ich ein neugieriger Mensch bin.
Dadurch erhielt ich Einblick in unter-
schiedlichste Branchen — das hilft mir in
meinem jetzigen Beruf.

Guido Schilling, Sie sind Headhunter
und arbeiten ganz oben im Prime Tower.
Was ist in Thren Augen ein guter Lebens-
lauf?

Schilling: Er hat etwas Kompaktes, zeigt
aber auch Bewegung und Entwicklung.
Er ist in sich stabil und steht auf mehre-
ren Beinen;er ist also gut abgestiitzt und
so solide, dass der betreffende Mensch
nicht hinfallt, wenn ein Bein wegbricht.

Einen Plan A, B und C haben — so?

Schilling: Ja, das scheint mir wichtig.
Wo man frither dachte, man kdnne bei
einem Unternehmen eintreten und ein
Leben lang dort bleiben, gilt heute:
Man sollte mit dem Unvorhergesehe-
nen rechnen. Das bedeu-tet auch, dass
man sich im Leben noch etwas anderem
widmen sollte als dem 7-bis-17-Uhr-Job.
Man sollte bis ins hohe Alter neugierig
bleiben und ausserhalb des eigenen Jobs

dazulernen — das zahlt auch auf den jet-
zigen Beruf und das jetzige Tatigkeits-
gebiet ein.

Viljehr: Fiir mich gehort dazu, dass man
als Mensch fiir sich sagen kann: Ich
bin zufrieden. Auch wenn man zwan-
zig Jahre in der gleichen Firma bleibt —
das gibt es auch heute noch. Und dann
glaube ich aber auch, dass der Lebens-
lauf viel mit Timing zu tun hat.

Wie meinen Sie das?

Viljehr: Es sollte ein Mix sein aus Pra-
xis und Phasen, in denen man sich neues
Wissen aneignet, um vielleicht einen
néchsten Schritt zu tun, dynamisch zu
bleiben. Zufriedenheit und Timing sind
fir mich die Merkmale eines guten
Lebenslaufs.

Der Lebenslauf soll also auch etwas
Zukunftsorientiertes beinhalten?
Viljehr: Ja, es gibt Zeiten, in denen
man spiirt: Jetzt miisste ich mal iiber-
legen, was das Nachste sein konnte, ob
es etwas braucht, um dem eigenen Weg
einen Schub oder eine Richtung zu ge-
ben. Aber nicht in jeder Lebenssitua-
tion: Es gibt Phasen, in denen man ein-
fach im Jetzt sein darf.

Wehner: Mich interessiert: Werde ich im
Leben von etwas gezogen oder schiebt
mich mein Leben? Warum mache ich
den néchsten Schritt? Heute konnen wir
es uns erlauben, unser Leben aufgrund
von Sehnsucht oder Unzufriedenheit zu
verdndern.

Wer definiert eigentlich, was ein guter
Lebenslauf ist?

Viljehr: Aus Sicht der Berufsberaten-
den: Jeder fiir sich selbst — der Mass-
stab dabei ist die eigene Zufriedenheit.
Aber das heisst nicht, dass ein potenziel-

ler Arbeitgeber diesen Lebenslauf dann
auch gut findet.

Wehner: Es gilt zu unterscheiden zwi-
schen dem Lebenslauf und der Auto-
biografie: Letztere schreibe ich fiir mich.
Den Lebenslauf aber schreibe ich fiir an-
dere, da gibt es eine Erwartung, die ich er-
fullen will; die kann mit der personlichen
Erwartung tibereinstimmen oder auch
nicht. Beim Lebenslauf sind Schloss und
Schliissel gesucht. Es gibt ja den Begriff
des CV-Designs: Kosmetik am Lebens-
lauf zu betreiben, ist relativ neu.

Wie neu?

Wehner: Neuzeit. Die alten Griechen
waren nicht an einem Lebenslauf inter-
essiert, sondern an der Historiografie.
Die Polis, also die Gemeinschaft, spielte
eine Rolle, nicht der Einzelne. Heute mit
der zunehmenden Individualisierung
muss ich in irgendwelche Verwertungs-
zusammenhénge des Lebens passen —
der Lebenslauf wird zur Konstruktion,
zu einer Aneinanderreihung von Ereig-
nissen fiir jemanden, der daraus etwas
Ganzes machen soll.

Schilling: Das unterstiitze ich voll und
ganz. Der Lebenslauf ist auf das Ziel-
bild, das ich erreichen will, auszurichten.
Ich muss dem Leser aufzeigen konnen,
dass ich seine Bediirfnisse abdecke.

Man gewichtet, streicht hervor, lisst
anderes weg ...

Wehner: Das Anschauen der eigenen
Biografie ermoglicht, die Vielfalt des
eigenen Lebens zu begreifen, sie sich be-
wusst zu machen. Aber wenn ich heute
einzig schauen muss, wo ich hinpasse,
resultiert daraus Einfalt. Und diese
«McDonaldisierung» des Lebens findet
heutzutage tatséchlich statt. So gestalten
und présentieren wir unser Leben: damit

Neue Berufsfelder, mehr Vielfalt, weniger Standardisierung. Sie haben die Z

es eben passt. Dabei gehen Buntheit und
Vielfalt verloren, das miissen wir wieder
dndern!

Wird da auch Kreativitit abgewiirgt,
werden ungewdohnliche Karrieren ver-
hindert?

Wehner: Wenn ich mir manche Berufs-
gruppen anschaue, ist die Vereinheit-
lichung der Biografien das Erste, was mir
auffillt. Die Buntheit fehlt da komplett.
Wir miissten uns fragen: Warum haben
wir die Moglichkeiten des Menschseins
und das Aneinanderreihen von Ergeb-
nissen und Ereignissen in Berufen so
dermassen standardisiert, warum haben
wir die Vielfalt preisgegeben?

Schilling: Unsere Auftraggeber suchen
tatsdchlich meist mehr vom Gleichen.
Ich bin einverstanden damit, dass es
Vielfalt braucht. Weil die Herausforde-
rungen in dieser immer komplexeren
Welt, die sich immer schneller dreht,
nur durch Vielfalt gelost werden kon-
nen, nicht durch Uniformitét.

Welchen Wert schreibt man der Vielfalt
und Buntheit in der Berufsberatung zu?

Viljehr: Lebensldufe sind tatsdchlich
sehr oft standardisiert. Spannend sind
die Uberginge, die in ihnen kaum er-
sichtlich sind - iiber sie reden wir in der
Berufsberatung: Welche Muster gibt
es und warum? Passieren Verdnderun-
gen aus eigener Motivation heraus oder
warum eben nicht? Uberginge lassen
erkennen, was sinnvolle nichste Schritte
sein konnten.

Wehner: Es gibt einen grossen Unter-
schied zwischen Beratung und Selek-
tion, auch was den Lebenslauf betrifft.
In der Beratung gibt es noch viele Chan-
cen, Kanten zuzulassen. In der Selek-
tion aber miissen Sie den einen finden.
Wenn wir heute zuriickschauen: In der
Finanz-krise von 2007 hatten alle Finanz-
experten in leitender Stelle den passen-
den Lebenslauf, alle wurden zuvor expli-
zit fiir diese Stelle ausgewéhlt, und trotz-
dem haben genau sie dieses Desaster ge-
schaffen. Da fehlte ndmlich die Buntheit.

Der normierte und vermeintlich gute
Lebenslauf dient also einer Flaschen-
hals-Selektion, die am Ende nur schadet?
Wehner: Ich frage mich: Wie sehr kon-
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elt im Blick: Guido Schilling, Christine Viljehr und Theo Wehner (von links).

nen wir uns heute auf eine Beratung
und eine Entwicklung einlassen — statt
uns der Selektion hinzugeben? Meine
Einschéitzung ist, dass es in der Gesell-
schaft wenig Bereitschaft gibt, sich auf
eine Entwicklung einzulassen, denn die
ist offen. Es gibt hingegen sehr viel Be-
reitschaft, sich selbst einer Selektion zu
unterwerfen. Wenn ich sehe, wie viele
freiwillig in ein Assessment gehen, was
eigentlich nur die Verschiedenheit redu-
ziert — da sind die Nadelohre so eng. Da,
wiirde man meinen, geht keiner freiwillig
durch. Aber die Realitét sieht anders aus.

Sie haben beide von Ubergingen ge-
sprochen. Heute definiert das Bildungs-
system die Ubergiinge — macht das noch
Sinn oder wiren andere Ereignisse und
Referenzen denkbar?

Viljehr: Das Bildungssystem gibt einen
guten Rahmen. Gerade in jungen Jah-
ren hilft das. Das sind die Marksteine,
mit denen man Schritt fiir Schritt vor-
wirtsgehen kann. Spitere Ubergiinge
sind ja dann vielleicht freiwillig oder
nicht mehr so stark von der Gesellschaft
vorgegeben. Das System hat sich meiner
Meinung nach bewiéhrt.

ANNE MORGENSTERN

Sind Auszeiten in diesem Schema von
Ubergiingen heutzutage iiberhaupt noch
moglich? Etwa ein einjihriger Ausland-
aufenthalt, der den Horizont erweitert
und einen reifen ldsst?

Viljehr: Ja, das soll man unbedingt
machen! Miandern darf sein, bevor
man im System einen néchsten Schritt
macht. Eine zentrale Frage von uns
Berufsberatern ist aber tatséchlich:
Beraten wir den Menschen als Subjekt
oder als jemanden, der ins System pas-
sen soll?

Und, was machen Sie?

Viljehr: Ein Stiick weit ist natiirlich auch
die Berufsberatung Teil des Systems,
wir machen da mit. Wir sollten uns aber
immer wieder die Frage stellen: Passt es
noch? Wir nehmen uns ja schliesslich
heraus, zu sagen, dass wir unabhingig
und neutral seien.

Miisste sich die Berufsberatung dndern?
Wehner: Nein. Sie muss so wachsam
sein, wie es Frau Viljehr beschreibt. Vor
dreissig, vierzig Jahren hétte sie als Be-
rufsberaterin nicht gesagt: «Man muss
mdandern kénnen!»

«Die Herausfor-
derungen dieser
Welt kénnen nicht
durch Uniformitat

geldst werden.»

Guido Schilling

«Es ist nicht alleine
die Bildung, die den
Erfolg ausmacht,
sondern auch das,
was man sonst im
Leben erwirbt.»

Christine Viljehr

«Das Anschauen der
eigenen Biografie
ermdglicht, die
Vielfalt des eigenen
Lebens zu begreifen.»

Theo Wehner

Kann sich jemand mit Karriereabsichten
in der Wirtschaft noch Auszeiten leisten?
Schilling: Karriere wird kiinftig ganz neu
geschrieben werden. Lingst will nicht
jeder, der konnte, nach oben. Viele sind
heute sogar bereit, weniger zu verdie-
nen als ihr Vater. Ich treffe mehr junge,
top ausgebildete Leute, die primir ein
interessanteres Aufgabengebiet suchen
und sich vorstellen konnen, Teilzeit zu
arbeiten.

Wehner: Karriere heisst ja eigentlich
einfach «Weg». Aber wir haben aus
der Karriere in den letzten rund hun-
dert Jahren Pyramiden gemacht. Es
ging immer nur nach oben. Heute wiir-
den viele fiir eine sinnvolle Arbeitsauf-
gabe sowohl Status als auch Geld op-
fern. Neinsagen ist eine Form von Frei-
heit, die unsere Gesellschaft ermoglicht.

Sie haben auch zu Freiwilligenarbeit ge-
forscht und sich sehr fiirs bedingungs-
lose Grundeinkommen engagiert ...

Wehner: Ja. In die Freiwilligenarbeit fin-
den die Leute iibrigens ohne Selektion
und Beratung. Und dann engagieren sie
sich dort fiir kein Geld. Weil ihre Werte
mit der jeweiligen Organisation {iberein-
stimmen. Weil sie dort Sinn finden. Lei-
der ist die Kopplung von Einkommen
und Existenz in der Arbeitsgesellschaft
noch immer so stark, dass die anderen
Moglichkeiten, die ich in mir habe, eben
in die Freiwilligenarbeit respektive in
die Freizeit verlegt werden miissen.

Aber die Berufsbilder und Arbeits-
formen verindern sich. Welche Entwick-
lungen beobachten Sie?

Viljehr: In der Berufsbildung ist der
Wandel ein grosses Thema. Von man-
chen Berufen nehmen wir an, dass sie in
zwei, drei Jahren ganz anders aussehen
werden. Zum Beispiel der Verkauf: Da
werden viele junge Menschen gesucht,
aber der Beruf ist aktuell dermassen im
Wandel, dass wir noch gar nicht wissen,
welche Kompetenzen dort in Zukunft
benotigt werden. Wie also beraten? Da
tut sich ein grosses Spannungsfeld auf.

Wehner: Unter Beruf stellen wir uns
etwas Festes vor. Etwas, das auch wei-
terhin Gestalt und Gehalt haben wird.
Aber das 16st sich jetzt auf. Das Verspre-
chen vom «anstdndigen Beruf, dann hat
man was», ist wohl nicht mehr einzu-
losen. Bereits jetzt haben viele keinen
Job mehr. Der duale Bildungsweg ist
eine grosse Leistung, es war eine Errun-
gen-schaft, einen Beruf zu definieren.
Aber brauchen wir alle diese Berufsaus-
bildungen in Zukunft noch? Oder wer-
den wir die Jobs an Algorithmen und
Roboter abgeben? Ein Roboter hat kei-
nen Lebenslauf.

War nicht auch «Bildung gleich Erfolg»
so ein Versprechen? Und wenn ja: Gilt
das auch in Zukunft noch?

Viljehr: Es ist nicht alleine die Bildung,
die den Erfolg ausmacht, sondern auch
das, was man sonst im Leben erwirbt. Es
ist der Mix. Man erarbeitet sich im Ver-
lauf des Lebens ja ganz viele Kompeten-
zen abseits der Bildungsinstitution.

Schilling: Eine Bildungsgrundlage er-
achte ich aber als substanziell. Auf ihr
kann man aufbauen.

Was sind gute Ausbildungen heutzutage?
Schilling: Entweder etwas Lokales, etwa
im Gewerbe, das wir alle brauchen, oder
etwas Technologisches, das tiberall auf
der Welt gebraucht werden kann. Alles
andere kann man iiber die Weiterbildung
dazunehmen. Betriebswirtschaft als Erst-
studium wiirde ich heute zum Beispiel
nicht mehr empfehlen. Sinn macht etwas,
worin man talentiert ist.

Wehner: Jiingere Leute werden ermutigt
zu lernen, worauf sie Lust haben. Aber
wo lernt man in dem Alter, das zu tun,
worauf man Lust hat? Gibt es 10-Jahrige,
die Lust haben, mittwochs Hausaufga-
ben zu machen? Da ist die eigentliche
Uberforderung! Frither war fiir einen,
der in einen Metzgerhaushalt geboren
wurde, klar, was aus ihm wiirde. Das war
auch eine Orientierungsgrundlage.

Was raten Sie Ihren Enkeln?

Wehner: Ich wiinsche ihnen, dass ihr
Leben ein Puzzle ohne Vorlage sein
wird, eines mit ganz vielen Ereignissen
respektive Puzzlesteinen. Der Rat dazu:
Ereignisse sammeln, Erfahrungen ma-
chen, ausprobieren: zwei Schritte vor,
einen zuriick, dann noch zur Seite ...

Viljehr: Dass sie erfiillt sind vom Dasein.
Ich sage extra nicht vom Arbeitsleben,
denn es gehort das Ganze dazu. Und
dass sie mit einer gewissen Bewusstheit
und Uberzeugung im Leben stehen, mit
Freude und Neugier. Und als Rat: einfach
mit dem Herz dabei sein! Die Berufe, die
man mit Herz ausiibt, werden auch die-
jenigen sein, die Zukunft haben.

Schilling: Das Herz ist tiberall match-
entscheidend. Wenn es da nicht stimmt,
geht etwas kaputt, dann ist man im fal-
schen Umfeld. In der weniger linea-
ren Zukunft wird es auch Agilitdt und
Neugier brauchen. Ich wiinsche meinen
Gottikindern ausserdem, dass sie nicht
plattfiissig werden, sondern bis ins hohe
Alter auf den Zehen stehen und ihre
Wendigkeit behalten.

Interview: Esther Banz

Dieses Interview entstand im Kontext des
100-Jahre-Jubildums des Amts flr Jugend und
Berufsberatung (AJB) des Kantons Zrich.

Guido Schilling sucht als Executive Searcher
qualifizierte Personlichkeiten flr Geschafts-
leitungen und Verwaltungsrate. Er ist Herausge-
ber des jéhrlich publizierten «Schilling Reports».

Christine Viljehr machte das KV, studierte
spater Psychologie und spezialisierte sich in
Beratung, Management und Leadership. Sie
leitet den Fachbereich Berufs-, Studien- und
Laufbahnberatungdes AJB des Kantons Zrich.

Theo Wehner ist emeritierter Professor fir
Arbeitspsychologie an der ETH Zurich. Er
forschte sowohl Uber die Erwerbsarbeit als
auch Uber Freiwilligenarbeit und zum bedin-
gungslosen Grundeinkommen.
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Welche Berute werden gefragt sein?

KI-Spezialisten, Cybersecurity-Experten und ja, auch Pflegefachleute haben im ndchsten Dezennium die besten Berufschancen,
verraten die Kristallkugeln der Zukunfisforscher. Generell wird uns die Arbeit nicht ausgehen.

FREDY GILGEN

Wandel allein sagt nichts aus. Nur weil
sich die Technologie sténdig verbessert,
muss es die Arbeit oder das Spiel nicht
zwangslaufig ebenfalls tun. «Nur weil
die Schuhtechnologie und die Trainings-
methoden immer besser werden, macht
es fiir Fussballmannschaften noch kei-
nen Sinn, mit einem Spieler weniger zu
spielen», erklirt Sozialpsychologe Jakub
Samochowiec vom Gottlieb Duttweiler
Institute (GDI).

Ahnlich verhalte es sich im Arbeits-
leben. «Die Qualitét vieler Arbeiten ist
hauptsdchlich in Relation zur Konkur-
renz definiert. Werden eine Kampagne,
eine Projektbewerbung oder ein
Gerichtsplddoyer dank Technik besser,
werden es auch diejenigen der Konkur-
renz.» Der Kuchen werde dadurch nicht
grosser. Diese in Konkurrenz zueinander
stehenden Arbeiten neutralisierten sich
also gegenseitig und fithren zu einem
Wettriisten, das ein unendliches Auffang-
becken fiir technologische Effizienzstei-
gerung darstelle. «Auch deshalb gehe ich
nicht davon aus, dass uns die Arbeit aus-
geht», ist sich Samochowiec sicher.

Pflege als Zukunftsberuf
schlechthin

Wo auch kiinftig mehr als genug davon
sein wird, scheint den Zukunftsforschern
klar: «Eine alternde Gesellschaft wird
dazu fiihren, dass Pflegeberufe immer
gefragter werden. Pflege ist, wenn man
so will, der Zukunftsberuf schlechthin»,
folgert der GDI-Forscher. Alterung
werde insgesamt zu einem angespannte-

Berufsbilder
im Wandel

Welche Jobs sind am stidrksten vom Ver-
schwinden bedroht? Aufgrund von tech-
nologischen Entwicklungen, bestimmte
Berufe als gefdhrdet zu bezeichnen, ist
nach GDI-Experte Samochowiec ein
sehr spekulatives Unterfangen: «Schon
viele Berufsgruppen wurden totgesagt.
Man denke etwa an den Hype um selbst-
fahrende Autos. Davon spricht heute
fast niemand mehr.»

Wahrscheinlicher sei, dass sich man-
che Berufsbilder wandelten, statt zu ver-
schwinden. «Menschen arbeiten mit Ma-
schinen zusammen und produzieren ef-
fizienter. Illustratoren werden weniger
malen und mehr Prompts fiir KI-Tools
schreiben. Von Hand malen wird aber
eine Exklusivitdt bleiben.»

ren Arbeitsmarkt fithren, der vermutlich
eher von Mangel an Arbeitskriften als
von Uberfluss geprégt sein werde.

Fiir Patricia Schafer, Okonomin beim
Think Tank von Avenir Suisse, sind fiir
die kiinftigen Entwicklungen auf dem
Schweizer Arbeitsmarkt drei Treiber
zentral: erstens der technologische Um-
bruch. Zweitens die demografischen
Verinderungen. Die Schweiz ist wie an-
dere Industriestaaten mit einer altern-
den Gesellschaft konfrontiert: 2050 wird
rund ein Viertel der Bevolkerung iiber
65 Jahre alt sein. Drittens werden sich
gesellschaftliche Entwicklungen, wie der
Waunsch nach einer besseren Work-Life-
Balance oder tieferen Arbeitspensen,
auf die beruflichen Entwicklungen aus-
wirken. Schliesslich hingen die Entwick-
lungen am Arbeitsmarkt massgebend
von den durch die Politik vorgegebenen
Rahmenbedingungen ab.

Der deutsche Bildungs- und Zukunfts-
forscher Prof. Lothar Abicht erwartet in
den kommenden 10 bis 20 Jahren erheb-
liche Verdnderungen in der Berufswelt.
Dies vor allem aufgrund technologischer
Entwicklungen, der Digitalisierung und
des Ubergangs zu einer nachhaltigen
Wirtschaft. In diesem Zusammenhang
eine Top-/Flop-Liste zu erstellen, um
Branchen und Berufe hervorzuheben,
die voraussichtlich an Bedeutung ge-
winnen oder eher verschwinden werden,
macht nach Abicht viel Sinn.

Auf Basis der Analysen verschiede-
ner Zukunftsforscher, von Wirtschafts-
organisationen wie dem World Econo-
mic Forum (WEF) und der OECD, so-
wie den Erkenntnissen fiihrender For-
schungsinstitute hat er folgende Topliste
von Branchen und Berufen ermittelt:

1. Erneuerbare Energien
und Umwelttechnologie

Berufe: Solar- und Windenergie-Inge-
nieurinnen, Fachkrifte fiir Energieeffi-
zienz, Umweltingenieurinnen, Recy-
cling- und Kreislaufwirtschaftsfachleute.

Von besonderer Bedeutung werden
Berufe sein, die fiir den Ausbau von Ener-
gienetzen auf allen Spannungsebenen
und unter Berticksichtigung der Digita-
lisierung sowie fiir den Aufbau von Spei-
chern fiir Elektroenergie auf allen Ebe-
nen gebraucht werden. So auch Berufe
fiir den Ausbau der Wasserstofftechnolo-
gien. Das reicht von der Erzeugung grii-
nen Wasserstoffs iiber seine Verteilung
und die Speicherung griinen Wasserstoffs.

Mit einer moglichen Renaissance der
Kernenergie werden auch hierfiir Spezia-
listen gebraucht. Allerdings ist ihre An-
zahl vergleichsweise gering und es ist kei-
neswegs sicher, ob angesichts der explo-
dierenden Kosten und der langen Fristen

Berufsfelder miissen nicht verschwinden, aber sie werden sich wandeln.

beim Bau die Kernenergie tatséchlich so
expandiert wird, wie Befiirworter glauben.
Ein hoher Bedarf besteht zukiinftig
auch bei der Anpassung an den Klima-
wandel. Das betrifft in einer ersten Stufe
Berufe, die sich mit dem aktuellen Stadt-
umbau, Fassaden- und Dachbegriinung
sowie Kiihlungstechnologien beschif-
tigen. Im Bereich des Bauwesens ist es
die industrielle Sanierung von Bestands-
bauten, die eine grosse Anzahl hand-
werklich spezialisierter Fachkréfte be-
notigt. Uberschreiten wir die Zweigrad-
grenze, werden ganz neue Aufgaben, wie
die Verlagerung von Teilen des Lebens
unter die Erde, Fachkrifte erfordern.

Begriindung: Der Klimawandel und
die Energiewende haben weltweit zu
einem Anstieg der Nachfrage nach er-
neuerbaren Energien gefiihrt. Die Euro-
péische Union beispielsweise strebt an,
bis 2050 klimaneutral zu werden, was
den Bedarf an Fachkriften in der Er-
neuerbaren-Energien-Branche stark
steigern wird. Durch die Machtiiber-
nahme Trumps in den USA wird es ver-
mutlich zu einer zeitweisen Trendwende
kommen. Allerdings sind die Kosten-
vorteile der grilnen Energien so gross,
dass sie sich auf Dauer durchsetzen wer-
den. Hinzu kommt, dass die Auswirkun-
gen eines ungebremsten Klimawandels
bald so massiv sein werden, dass ein Fest-
halten an fossilen Strategien und der
aktuellen Lebensweise nicht durchzu-
halten ist — egal wie gross die Macht der
fossilen Industrien ist.

2. Gesundheitswesen
und Pflegeberufe

Berufe: Pflegefachkrifte, Telemedizin-
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spezialistinnen, Gerontologinnen, digi-
tale Gesundheitsexperten. Hinzu kom-
men Spezialisten fiir Pflegeroboter und
sonstige KI-gestiitzte Technologien, wel-
che die Pflegekréfte in ihrer Arbeit ent-
lasten. Diese Spezialisten tibernehmen
auch die Anleitung der Pflegekrifte.
Begriindung: Der demografische
Wandel in vielen Industrieldndern, vor
allem in Europa, fiithrt zu einer altern-
den Bevolkerung und einem steigenden
Bedarf an Pflegepersonal. Technologi-
sche Innovationen wie Telemedizin erfor-
dern zudem spezialisierte Krifte, die digi-
tale und medizinische Kompetenzen ver-
einen. Die zu pflegenden Personen rekru-
tieren sich in den néchsten Jahrzehnten
aus einer Bevolkerung, fiir die der Um-
gang mit I'T und Automatisierung lebens-
lange Normalitdt ist. Damit schwinden
Barrieren fiir die Anwendung Kl-ge-
stiitzter Robotertechnik in der Pflege.

3. Informationstechnologie
und Cybersecurity

Berufe: IT-Sicherheitsberaterinnen,
Datenwissenschaftlerinnen, KI-Spezia-
listinnen, Cloud-Architektinnen.

Begriindung: Die Digitalisierung und
die Vernetzung nehmen in nahezu allen
Bereichen des Lebens zu, wodurch auch
Sicherheitsrisiken steigen. Der Bedarf an
Fachkriften, die Systeme absichern und
Daten managen konnen, wéchst stetig.

Die Zunahme internationaler Kon-
flikte und Rivalitdten bei gleichzeiti-
ger Absenkung der Hemmschwelle fiir
den Einsatz von Gewalt wird ein hohes
Niveau der Cybersicherheit zur Voraus-
setzung fiir das Uberleben von Unter-
nehmen und Staaten machen.

4. Bildungssektor und EdTech
(Educational Technology)

Berufe: E-Learning-Spezialistinnen,
Instructional Designer, Entwicklerin-
nen digitaler Lehrmethoden, Entwickler
digitaler, personalisierter Lern-Bots auf
KI-Basis.

Begriindung: Durch die Digitalisierung
des Bildungssektors und das Aufkom-
men neuer Lerntechnologien wichst
die Nachfrage nach Fachleuten, die neue
Lehrmethoden entwickeln und digitale
Bildungsplattformen gestalten konnen.
Lernen wird zunehmend durch perso-
nalisierte Bots unterstiitzt, die die Lern-
historie der Lernenden kennen und per-
sonalisierte Lerninhalte und Lernszena-
rien erstellen.

5. Robotik und

Automatisierung

Berufe: Robotertechnikerinnen, Auto-
matisierungsingenieurinnen, Technike-
rinnen fiir industrielle KI, Programmie-
rer fiir Roboter und Automatisierungs-
l6sungen mit generativer KI, Prozess-
planer und Begleiter mit generativer KI.

Begriindung: In vielen Industrien, ins-
besondere in Produktion und Logistik,
werden repetitive Aufgaben zunehmend
von Robotern und Automatisierungs-
systemen iibernommen. Fachkréfte, die
diese Systeme konzipieren, warten und
weiterentwickeln, werden zunehmend
gefragt sein. Generative KI stehe aktu-
ell vor einer neuen Entwicklungsphase.
«Die Zukunft gehort KI-Agenten, also
autonom arbeitender Software, die
mithilfe von KI fihig ist, eigensténdig
Aufgaben auszufiihren und Entschei-
dungen zu treffen.»

Das Ergebnis konnte eine riesige
Automatisierungswelle in den Unter-
nehmen sein, weil sich jeder Beschéf-
tigte bald seiner eigenen Routinetitig-
keiten entledigen kann. «Die Agenten
werden zu Mitarbeitern, die Systeme
iiberwachen, Probleme erkennen und
Korrekturen in Echtzeit vornehmen.
Quasi eine virtuelle Belegschaft, die Tag
und Nacht arbeitet.»

6. E-Commerce und
digitales Marketing

Hier werden weiterhin massive Wachs-
tumsraten erwartet. «Der E-Commerce
wird mit 14 bis 20 Billionen US-Dol-
lar die grosste Schliisselindustrie sein.
Immer mehr klassische Hindler wer-
den auf den Online-Handel setzen. zu-
dem sorgen Verkaufsplattformen auf
sozialen Medien fiir neue Erlose.»
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Langtristige Mitarbeiterbindung

erfordert neue Perspektiven

Ein anhaltender Fachkriftemangel sowie steigende Erwartungen der Bewerber stellen Unternehmen vor Herausforderungen.

DONALD KNIGHT

Statistisch gesehen wechselt die Halfte
der Mitarbeitenden rund alle fiinf Jahre
das Unternehmen. Fast die Hilfte der
kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen (KMU) hat laut Studienergeb-
nissen Schwierigkeiten, qualifiziertes
Personal zu finden und an sich zu bin-
den. Dies vor allem auch deswegen, weil
sie nicht immer auf grosse Personal-
abteilungen zuriickgreifen konnen, um
dieser Herausforderung zu begegnen.
Die Frage ist: Welche Strategien und
Denkweisen konnen KMU helfen, trotz
geringer Personaldecke im HR-Bereich
auf dem Arbeitnehmermarkt zu be-
stehen?

Jobwechsel sind in der heutigen
Arbeitswelt an der Tagesordnung. Die
Zeit, in der Mitarbeitende ihr gesam-
tes Arbeitsleben in einem Unterneh-
men verbringen, scheint vorbei zu sein.
Laut einer aktuellen Umfrage des Perso-
nal-Software-Entwicklers Greenhouse
unter 500 Arbeitnehmenden in der
DACH-Region gibt die iiberwiegende
Mehrheit der Befragten — 82 Prozent
— an, sich in den néchsten sechs Mona-
ten nach einem neuen Job umzusehen.
Mit Blick auf den anhaltenden Arbeits-
kraftemangel stellt sich daher die Frage,
wie Unternehmen ihre Mitarbeiterge-
winnung und -bindung ausrichten soll-
ten. Denn, dass vor allem KMU hier
Strategien brauchen, die langfristig wir-
ken und nachhaltig konzipiert sind, liegt
auf der Hand. Wie also konnen Unter-
nehmen Mitarbeitende finden und lén-
ger als nur fiir ein paar Jahre halten?

Bediirfnisse erkennen

Die Lebensrealitdten und Priferenzen
von Mitarbeitenden veréndern sich im
Laufe ihres Lebens. Dies zu respek-
tieren und anzuerkennen, ist einer der
zentralen Faktoren fiir die Bindung
und Gewinnung von Mitarbeitenden.
Dazu gehoren flexible Arbeitsmodelle
wie Homeoffice-Optionen, Gleitzeit
oder aber auch Teilzeitarbeit, um den
unterschiedlichen Bediirfnissen der
Mitarbeitenden gerecht zu werden.
Gleichzeitig ist aber auch die Forde-
rung der beruflichen Weiterentwick-
lung ein Schliisselaspekt. Denn sowohl
bestehende als auch potenzielle Mit-
arbeitende streben nach personlichem
und beruflichem Wachstum.

Dieser Anforderung konnen Unter-
nehmen unter anderem mit internen
Schulungsprogrammen, Mentoring-
Programmen - darunter versteht man
zum Beispiel die Begleitung von Berufs-
anfiangern durch erfahrene Mitarbei-
tende — sowie mit der Unterstiitzung
von Eigeninitiativen nachkommen.
Programme zur internen Mobilitdt —

Die Forderung der beruflichen Weiterentwicklung ist ein Schliisselaspekt der Mitarbeiterbindung.

also die Moglichkeit, sich innerhalb des
Unternehmens, beispielsweise durch
einen Abteilungswechsel weiterzuent-
wickeln — konnen eine weitere Mass-
nahme sein, um auch langjihrige Mit-
arbeitende an das Unternehmen zu
binden. Durch all diese Massnahmen
fithlen sich die Mitarbeitenden wert-
geschitzt und die Identifikation mit
dem Unternehmen steigt.

Kultur der Wertschitzung

Wertschitzung entsteht jedoch nicht nur
durch die Unterstiitzung von Entwick-
lungsmoglichkeiten. Eine offene Feed-
back-Kultur tragt ebenfalls dazu bei.
Damit erkennt das Unternehmen die
Meinung der Mitarbeitenden nicht nur
an, sondern fordert sie proaktiv ein. Ein

regelmaéssiger Austausch zwischen Mit-
arbeitenden und Fithrungskréften kann
dazu beitragen, Missverstdndnisse zu
kldren, Verbesserungspotenziale aufzu-
zeigen und das Engagement der Mit-
arbeitenden zu stdrken. Auch die For-
derung eines vielfiltigen und inklusiven
Arbeitsumfeldes, in dem alle Mitarbei-
tenden, unabhédngig von Geschlecht,
ethnischer Zugehorigkeit, sexueller
Orientierung oder korperlichen Fihig-
keiten gleiche Chancen haben, schafft
ein Umfeld der Wertschétzung.
Dariiber hinaus tragen Vielfalt und In-
klusion nicht nur zur Mitarbeiterbindung
bei, sondern fordern auch die Innova-
tionskraft und Kreativitdt eines Unter-
nehmens. Denn durch eine vielfiltige
Herangehensweise, zum Beispiel bei
der Produktentwicklung, werden von
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Anfang an unterschiedliche Perspektiven
beriicksichtigt. Eine offene und nieder-
schwellige Kommunikationskultur so-
wie regelmaéssiges, konstruktives Feed-
back bedeuten fiir KMU keine grossen
Investitionen, denn Wertschitzung muss
nicht viel Geld kosten.

Den Menschen im Fokus

Ein gemeinsamer unternehmensweiter
freier Tag zur Entspannung, die Einfiih-
rung von Mitarbeiterauszeichnungen
und die Moglichkeit, an Weiterbildun-
gen teilzunehmen oder Vortrége zu hal-
ten, sind nur einige Ideen, um Momente
der Wertschiatzung und Anerkennung
fiir die Mitarbeitenden zu schaffen und
ebenso eine hohere Identifikation mit
dem Arbeitsumfeld zu férdern. Wichtig

Welche Strategien und Denkweisen kdnnen KMU helfen, trotz geringer

Personaldecke im HR-Bereich auf dem Arbeitnehmermarkt zu bestehen?

ist jedoch, diese langfristig im Unterneh-
men zu etablieren und sie zur Unterneh-
mens-DNA werden zu lassen.

Das Konzept der People-First-Unter-
nehmen beschreibt Organisationen,
die den Menschen in den Mittelpunkt
stellen und alles tun, um das Feedback
ihrer Mitarbeitenden zu sammeln und
umzusetzen. Damit ist das Konzept eng
mit Diversitit, Vielfalt und Inklusion
verwoben, geht jedoch einen Schritt
weiter. Unternehmen mit einer People-
First-Kultur achten auf eine gute Kom-
munikationskultur, bei der der Dialog
im Fokus steht, und begegnen ihren
Mitarbeitenden mit Wertschéitzung und
Flexibilitdt. Im Gegenzug erwarten sie
diese Haltung auch von den Menschen,
die sie beschéftigen. Ein People-First-
Unternehmen will seinen Mitarbeiten-
den auf Augenhohe begegnen.

Dazu gehort auch ein attraktives
Gesamtpaket aus Vergiitung und
Zusatzleistungen. Neben  einem
wettbewerbsfihigen Gehalt sind Zusatz-
leistungen wie die betriebliche Alters-
vorsorge, flexible Arbeitszeitmodelle,
Mitarbeiterforderprogramme und Er-
missigungen Ausdruck dafiir, dass dem
Unternehmen seine Mitarbeitenden
wichtig sind und dazu beitragen, Mit-
arbeitende langfristig zu binden und fiir
das Unternehmen zu begeistern. Denn
eine hohe Mitarbeiterfluktuation ist
teuer. Nach Angaben des Work Institute
kostet jeder verlorene Mitarbeitende
das Unternehmen rund ein Drittel sei-
nes Jahresgehaltes.

Insgesamt werden jene Unterneh-
men im Wettbewerb um Mitarbeitende
erfolgreich sein, die die Erwartungen
und Bediirfnisse der Menschen ernst
nehmen und sie in ihrer Unternehmens-
kultur verankern. Dies erfordert einen
ganzheitlichen Ansatz, der auf einer
Kombination aus beruflicher Entwick-
lung, Flexibilitdt, attraktiven Vergii-
tungsstrukturen, offener Kommuni-
kation und Vielfalt und Inklusion be-
ruht. Wer — auch als KMU - den
Mitarbeitenden als Menschen in den
Fokus riickt, baut nicht nur ein effekti-
ves Mitarbeiterbindungsprogramm auf,
sondern investiert auch in seine Arbeit-
gebermarke oder seinen Talent-pool.
Denn auch ehemalige Mitarbeitende
sprechen tiiber ihren ehemaligen Arbeit-
geber, teilen Mitarbeiterbewertungen
auf offentlichen Websites und in sozia-
len Medien und kehren vielleicht sogar
als Boomerang-Mitarbeitenden wieder
zu ihm zuriick.

Donald Knight ist Chief People Officer bei
Greenhouse Software, einem US-amerikani-
schen Unternehmen fir Hiring-Software. In
seiner Rolle bringt er seine Mentalitat ein, den
Menschen in den Mittelpunkt zu stellen und
so Talente weltweit zu rekrutieren.
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Die Revolution der Lernkultur
als Schliissel zum Unternehmensertfolg

Wie eine Organisationskultur moglich wird, in der kontinuterliche Weiterentwicklung zum festen Bestandteil des Arbeitsalltags wird.

BETTINA HOFFMANN

Lebenslanges Lernen ist ein wesentlicher
Bestandteil der personlichen und beruf-
lichen Entwicklung, aber wie gelingt es
umfassend und nachhaltig? Die meisten
von uns gehen hoffentlich davon aus,
dass der Mensch sich weiterentwickeln
kann. Nach der humanistischen Psycho-
logie kann nicht nur, sondern will der
Mensch sich laufend weiterentwickeln.
Im stetigen Wachstum und in der vollen
Entfaltung des eigenen Potenzials erfiillt
sich demnach der Lebenssinn.

Der US-amerikanische Psychologe
Carl Rogers sprach von der Selbstaktua-
lisierung und meinte damit, dass in allen
Menschen eine innere Motivation ange-
legt ist, die eigenen Talente, Fahigkeiten
und Werte zu verwirklichen. Menschen,
die dieser inneren Motivation folgen und
sich weiterentwickeln, leben authentisch
und im Einklang mit ihren Uberzeugun-
gen. Ihr Interesse ist nicht nur auf dus-
sere Erfolge ausgerichtet, sondern auch
auf Sinnerleben. Dariiber hinaus sind sie
sich ihrer Stdrken und Schwichen be-
wusst, konnen ihre Emotionen gut regu-
lieren und sind offen fiir Neues.

Die Welt wire vermutlich eine fried-
lichere und bessere, wenn alle Menschen
die Moglichkeit hatten, sich in diese
Richtung zu entwickeln. Damit stellt
sich die Frage, wie wir Bildungsinstitu-
tionen und auch Organisationen gestal-
ten miissten, in denen diese innere Moti-
vation dauerhaft gendhrt wird. Nicht nur
aus der humanistischen Psychologie,
sondern auch aus neurobiologischer und
evolutionstheoretischer Forschung wis-
sen wir, dass Menschen sich entfalten,
wenn sie Resonanz und Empathie er-
fahren und wenn sie sich in einem Um-
feld bewegen, das als unterstiitzend und
wertschdtzend wahrgenommen wird.
Dartiber hinaus benotigt der Mensch
die Moglichkeit, sich selbst wohlwollend
und kritisch zu reflektieren, um eigene
Werte und zugrunde liegende Uberzeu-
gungen zu erkennen und sich entspre-
chend weiterzuentwickeln.

Die Bedeutung des
lebenslangen Lernens

Der Fokus auf sich selbst ist aber

nicht als Egozentrik misszuver-
stehen, sondern gleichermassen
als ein Beitrag zur gesellschaft-

lichen — auf Unternehmen bezogen —
und zur organisationalen Entwicklung.
Menschen, die mit sich im Einklang le-
ben und ihr Potenzial entfaltet haben,
sind kreativer und innovativer, weisen
eine hohere Resilienz auf und reagie-
ren auf Verdnderungen souveriner. Sie
ibernehmen Eigenverantwortung und
sind engagiert in den Bereichen, die mit
ihren Werten im Einklang sind.
Interessanterweise entstand bereits
in den 1960er Jahren als Reaktion auf
die sich schnell verdndernden gesell-
schaftlichen und technologischen Anfor-
derungen im Kontext der Bildungs- und
Arbeitswelt das Konzept des lebens-
langen Lernens, das nur wenig spiter
von der Unesco, der OECD und auch
der EU als ein wesentlicher Baustein
fiir gesellschaftliche Entwicklung auf-
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Das Konzept des lebenslangen Lernens soll Menschen dabei unterstiitzen, flexibel auf Verinderungen zu reagieren.

genommen wurde. Das Konzept des
lebenslangen Lernens soll Menschen
dabei unterstiitzen, flexibel auf Verin-
derungen zu reagieren und sich kontinu-
ierlich weiterzubilden. Wenn diese Er-
kenntnis bereits in den 60er Jahren des
letzten Jahrhunderts als wichtig erach-
tet wurde, so gewinnt sie heute in Anbe-
tracht der zunehmend komplexen und
dynamischen Umwelt nochmals an Be-
deutung.

Wichtige Kompetenzen in diesem
Zusammenhang sind:

B Anpassungsfihigkeit und Flexibilitét
B Resilienz und Stressmanagement

B Systemisches, agiles und kritisches
Denken

B Emotionale Steuerungsfihigkeit
und Emotionale Intelligenz

B Selbstreflexion und Lernbereitschaft

B Eigenverantwortung und
Sinnorientierung

B Digitale und technologische
Kompetenz

Wiéhrend das Konzept des lebenslangen
Lernens hauptséchlich als Reaktion auf
dussere Verdnderungen entstand und
als notwendige Massnahme betrachtet
wird, um sich an neue Gegebenheiten
anzupassen, betont die Selbstaktuali-
sierung die tief verwurzelte, intrinsische
Motivation des Menschen, zu lernen
und sein Potenzial zu entfalten. Beide
Denkansitze zu verbinden, schafft
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eine Haltung, die Weiterentwicklung
und Weiterbildung gesellschaftlich und
organisatorisch anders denken wiirde.

Die Rolle von HR 4.0

in der Lernkultur

Im organisatorischen Umfeld hat mit HR
4.0 bereits ein Umdenken stattgefunden.
HR 4.0 betont neben der Notwendigkeit
der Modernisierung und Digitalisierung
von Personalprozessen vor allem die
Notwendigkeit, eine gelebte Lernkultur
als festen Bestandteil der Organisations-
kultur zu entwickeln. Eine lernorien-
tierte Organisationskultur unterscheidet
sich deutlich von einer Kultur, die Weiter-
bildung vornehmlich als Pflichtaufgabe
ansieht und vor allem auf Fachkompe-
tenzen fokussiert ist. Eine solche Lern-
kultur ist von der intrinsischen Motiva-
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tion aller Menschen iiberzeugt, sich zu
entwickeln und auch einbringen zu wol-
len. Daher fordert sie individuelle und
kollektive Reflexionsrdume, und zwar
auf allen Hierarchieebenen. Wenn auch
die oberste Fiihrungsebene sichtbar zeigt,
dass sie an sich selbst die gleichen Erwar-
tungen stellt wie an ihre Mitarbeitenden
und auch die entsprechenden finanziel-
len und zeitlichen Ressourcen bereit-
stellt, wird eine solche Kultur dazu bei-
tragen, dass Organisationen langfristig
erfolgreich sein konnen.

Zentral erscheint, dass Weiterent-
wicklung aus vier verschiedenen Per-
spektiven betrachtet und auch konzipiert
wird, damit sie nachhaltig Mensch und
Organisation dient. Dafiir eignet sich
das Modell der «vier Handlungsfelder
der Transformation» (angelehnt an Ken
Wilber), in dem vier «Rdaume» beschrie-

Die vier Handlungsfelder der Transformation

SUBJEKTIV OBJEKTIV
—
Innerer Ich-Raum l Ausserlicher Ich-Raum
} Denkweisen & Ich Verhalten der
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|
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ben werden, die es im Rahmen einer
HR-4.0-Strategie zu berticksichtigen gilt.

Die vier Handlungsfelder

der Transformation

Der innere Ich-Raum umfasst dabei das
eigene Erleben und ist der notwendige
Reflexionsraum fiir die Selbstaktua-
lisierung. Die Bereitstellung von Pro-
grammen fiir personliches Wachstum,
wie Coaching, Mentoring oder Work-
shops zu Themen wie Selbstreflexion,
Achtsamkeit, Resilienz und emotiona-
ler Intelligenz, oder auch die Einfithrung
von Meditationsrdumen oder virtuellen
Tools fiir Mindfulness-Training wéren
hier mogliche Angebote.

Der &dussere Ich-Raum bezieht sich
auf das Verhalten und die Féahigkeiten
des Einzelnen — also auf das konkrete,
beobachtbare Handeln und die indivi-
duellen Kompetenzen. Hier kommen
klassische Weiterbildungsmassnahmen
ins Spiel, die gezielt Fertigkeiten und
Wissen vermitteln. Doch es reicht nicht,
sich nur auf diesen Bereich zu konzen-
trieren, wenn die Lernkultur nachhaltig
gestaltet werden soll.

Der Wir-Raum stellt die kollektive,
kulturelle Dimension dar — die Werte,
Normen und Uberzeugungen, die eine
Organisation prdgen. Eine lernorien-
tierte Organisationskultur im Sinne von
HR 4.0 muss eine Kultur schaffen, in
der Lernen und Entwicklung als zentral
und wertvoll anerkannt werden. Ein sol-
cher Raum basiert auf psychologischer
Sicherheit, gegenseitigem Vertrauen und
einer gemeinsamen Lernvision.

Der Es-Raum wird gerade bei der
Entwicklung einer Lernkultur héufig
zu wenig beachtet. Hier geht es darum,
dass die organisatorischen Strukturen,
Prozesse, Technologien und Systeme
das unterstiitzen, was vor allem im inne-
ren und &dusseren Ich-Raum gelernt
wurde.

Dazu gehoren fest etablierte Formate,
die die Selbstreflexion fordern, wie
Retrospektiven, Peer-Coachings, Ent-
wicklungsgespriche, Teamgespriche,
Team-Retraites, in denen es nicht nur
um inhaltliche Aufgaben geht. Die Eta-
blierung von Formaten, in denen ehr-
liches Feedback auch hierarchietiber-
greifend ermoglicht wird und in denen
Fehler besprochen werden konnen,
unterstiitzen eine aktive Lernkultur.
Nicht zuletzt sind auch Verénderungen
der Arbeitsweisen, wie die Einfithrung
agiler Arbeitsmethoden und transpa-
renter und dynamischer Entscheidungs-
findung, eine wichtige Komponente.

Das Konzept der vier Handlungs-
felder einer Transformation bietet eine
hervorragende Grundlage, um HR-4.0-
Strategien zu entwickeln, die darauf ab-
zielen, eine gelebte Lernkultur in der ge-
samten Organisation zu verankern und
damit einen Beitrag fiir nachhaltigen
Erfolg zu leisten.

Dr. Bettina Hoffmann-Ripken ist Geschafts-
fUhrerin von B.Hoffmann & Network Consul-
ting. Sie ist Dozentin an der Universitat St. Gal-
len sowie an der Hochschule fur Wirtschaft in
Zlrich und Buchautorin («Das Design humaner
Unternehmen», 2023).
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Nachhaltigkeit
ist zu kompliziert?
Nicht mit uns.

Sustainable Switzerland ist die Plattform ftr
Nachhaltigkeit in der Schweiz — eine Initiative
des Unternehmens NZZ mit starken Partnern
aus Wirtschaft und Wissenschaft. Wir vernetzen
Akteure, geben Lésungen eine Plattform und
ordnen Fragen ein. Werden Sie Teil unseres
Netzwerks und beschleunigen Sie mit uns die
nachhaltige Entwicklung der Schweiz.

Neugierig? Sprechen Sie mit uns.
- info@sustainableswitzerland.ch

So wirken Sie mit

Know-how

Informiert bleiben, eigene Best
Practices veroffentlichen

oder Unternehmenslésungen finden.

Netzwerk

Erfahrungen austauschen,
Partnerschaften bilden oder eigene
Lésungen im Netzwerk anbieten.

B BKW dieMobiliar Google

“ O
g. swisscom

&% UBS =PFL  ETHziirich

Zukunft ist wie Schach.
Jeder kann es lernen.
Wenige dominieren das Spiel.

Die NZZ Academy bietet C-Level Executives und Verwaltungs-
raten Strategien zum Umgang mit Komplexitat — inspiriert vom
unabhangigen Journalismus.

Das inhaltliche Zentrum bilden makro6konomische Krafte:
Geopolitik, Gesellschaft, Wirtschaft, Umwelt und Technologie.
Die Teilnehmerzahl ist limitiert.

Durchfiihrungen: 26. — 31. Januar 2025, in Bad Ragaz
27. April = 2. Mai 2025, in Bad Ragaz
19. — 24. Oktober 2025, in Pontresina

Erfahren Sie mehr unter nzz-academy.com
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