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DISKUSSIONSPAPIER

FUTURE SKILLS ... UND WIE?

Rahmenbedingungen fiir Future-Skills-Organisationen

e Future Skills sind fiir den Kern des Bildungsziels des jeweiligen Bil-
dungssektors (Schule, Hochschule, Arbeitswelt) bedeutend: Selbst-
werdung, Rollenfindung und Rollenperformanz.

e  Future Skills befdhigen Menschen, sich individuell und gemein-
schaftlich in Anwendung und iiber die Grenzen ihrer Allgemeinbil-
dung und Fachkompetenz hinaus selbstwirksam in einer von schnel-
lem Wandel gepragten Welt aktiv einzubringen (eigene Definition
von Future Skills).

¢ Bildungsorganisationen kénnen/sollten Future Skills in sechs Kate-
gorien integrieren: Strategie, Kultur, Zustandigkeit, Rahmen fiir indi-
viduelle Entwicklung, Raume und Technologien und Analyse.

e Zur nachhaltigen Integration von Future Skills bedarf es einer iiber
(punktuelle) Férderprogramme hinausgehende Unterstiitzung von
politisch verantwortlichen Akteurinnen und Akteuren: Eine Grundfi-
nanzierung fiir Personal, das sich auf Future Skills spezialisiert, ist
erforderlich.

Dieses Diskussionspapier basiert auf den Ergebnissen der Arbeitsgruppe
Future Skills definieren in der Future Skills Journey des Stifterverbandes
mit Vertreterinnen und Vertretern mit Bezug zu den drei Sektoren Schule,
Hochschule und Arbeitsmarkt, die in dem Impulspapier ,WARUM? WAS?
WIE? — Der Weg zur Future-Skills-Organisation” (Gehrs et al., 2024) aus-
flhrlich nachzulesen sind. Dieses Diskussionspapier fiihrt die in diesem
Rahmen gewonnenen Erkenntnisse fort. Wir méchten damit Gber die Fu-
ture Skills Journey hinausgehend richtungsweisende Fragen stellen und
Diskurse anregen.

Basis der Diskussion

Ein Thema zu eroffnen, indem der Kernbegriff erldutert wird, ist oftmals
die logische Wahl. Wir haben uns im Rahmen der AG jedoch bewusst da-
gegen entschieden, eine weitere Definition flir den durchaus umstritte-
nen Begriff Future Skills zu suchen. Warum? Es erschien uns als der wich-
tigere Schritt, zuerst zu klaren, mit welchem Ziel die drei Sektoren den Er-
werb von Future Skills ermoglichen wollen. Diese Entscheidung wurde vor
dem Hintergrund des Versuchs getroffen, die drei Bildungssektoren —
Schule, Hochschule und Arbeitswelt — zusammenzudenken. Definieren
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doch die jeweiligen Bildungsziele die Perspektive auf Future Skills und set-
zen damit den Rahmen fiir den Future-Skills-Begriff.

Unseren Blick haben wir daher sehr stark nach innen gelenkt, also auf die
einzelne Organisation und ihre internen Maoglichkeiten der Transforma-
tion. Als Leitfaden dient dabei ein in dieser Reihenfolge zu behandelnder
Dreiklang: WARUM — WAS — WIE.

1. WARUM Bildung? WARUM Future Skills?
Der Ausgangspunkt, um flr alle Beteiligten transparent die Trans-
formation in Richtung Future Skills zu begriinden, ist die Beschaf-
tigung mit dem eigenen Verstandnis von Bildung und die Selbst-
vergewisserung, welche konkreten Ziele sich aus diesem Bil-
dungsverstandnis ableiten. Der Kern der Bildungsziele ist dabei in
den drei Sektoren ein jeweils unterschiedlicher:

e In der schulischen Bildung geht es um die Unterstlitzung
der Selbstwerdung,

e inder hochschulischen Bildung steht die Unterstiitzung
der (fachlichen und personlichen) Rollenfindung im Mit-
telpunkt und

e inder Arbeitswelt dreht sich im Rahmen von Lernprozes-
sen alles um die Unterstitzung der Rollenperformanz.

Die Uberginge zwischen den Sektoren sind davon geprigt, dass
die drei den Sektoren im Kern zugeordneten Prozesse weder erst
mit dem Ubergang in einen neuen Sektor beginnen noch dort en-
den, sondern vielfach bereits friiher beginnen und auch sehr
lange weitergehen, manchmal sogar ein Leben lang.

2. WAS genau sind Future Skills?
Diese Frage schlieRt sich nach der Klarung der Bildungsziele lo-
gisch an, um davon abgeleitet zu beschreiben, welche Future Ski-
lIs zum Erreichen der Bildungsziele erforderlich sind. Dies muss ei-
nerseits innerhalb der jeweiligen Organisation in einem partizipa-
tiven Prozess geklart werden, andererseits sollte es auch sekto-
renlbergreifend in einem kontinuierlichen Austausch diskutiert
werden, damit eine effektive sektoribergreifende Kooperation an
den Ubergingen entstehen kann. Zu den Voraussetzungen fiir ein
tieferes Verstandnis von Future Skills gehéren einerseits die Ent-
wicklung einer Zukunftsvorstellung sowie die Schaffung von Mog-
lichkeiten zur Zukunftsgestaltung. Andererseits ist sowohl die Dy-
namik von Future Skills, welche sich aus dem standigen Wandel
der Welt ergibt, als auch die Stabilitat einiger Kompetenzen, die
immer wichtig waren und auch heute als Future Skills gelten, zu
berlcksichtigen.

3. WIE kdnnen Organisationen geeignete Rahmenbedingungen
schaffen, um die Entwicklung zu einer Future-Skills-Organisation
(FSO) zu fordern?

Um uns einer Antwort auf diese Frage anzundhern, haben wir ein
Maturity Model entwickelt (Gehrs et al., 2024), das konkrete
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Handlungsanregungen flr Organisationen und ihre Mitglieder
bietet, die sich auf den Weg hin zu einer FSO machen. Das Matu-
rity Model beschreibt sechs Kategorien: Strategie — Kultur — Zu-
stdndigkeit — Rahmen fiir individuelle Entwicklung — Réume und
Technologien — Analyse (Link zur Abbildung). Jede der sechs Kate-
gorien umfasst vier Stufen. Bei der ersten Stufe geht es jeweils
um die Initialisierung eines Prozesses. Es folgen die Stufen Pla-
nung/Ausbau, Operationalisierung/Verstetigung und schlieRlich
auf Stufe 4 die Institutionalisierung. Zwar ist diese vierte Stufe die
hochste, Organisationen sind beim Erreichen dieser aber keine
,fertigen” FSO. Im Sinne stetiger Weiterentwicklungen und Ver-
anderungen sowohl der Organisationen selbst als auch der Um-
welt sind Future Skills (in Teilen) standig im Wandel (siehe Punkt
2. WAS genau sind Future Skills?). FSO sind aufgefordert, im Sinne
dynamischer Veranderung und flexibler Anpassung an den standi-
gen Wandel, sich selbst regelmaRig neu zu verorten (siehe auch
Punkt 1. WARUM Bildung? WARUM Future Skills?). Unser Matu-
rity Model ist dementsprechend zyklisch angelegt.

Nach dieser kurzen Zusammenfassung unserer im Impulspapier (Gehrs et
al., 2024) ausfuhrlicher dargelegten Arbeitsergebnisse méchten wir nun
dariber hinausgehen, uns damit beschéaftigen, was aus den Ergebnissen
unserer Arbeitsgruppe folgt, und dazu in eine Diskussion einsteigen — und
zwar mit dem, was wir bislang vermieden haben: dem Versuch einer Defi-
nition von Future Skills.

Diskussionspunkte
1. Kurze Definition Future Skills

Future Skills beféhigen Menschen, sich individuell und gemeinschaftlich in
Anwendung und liber die Grenzen ihrer Allgemeinbildung und Fachkom-
petenz hinaus selbstwirksam in einer von schnellem Wandel geprégten
Welt aktiv einzubringen.

Eine Definition zu formulieren, ist immer eine Herausforderung. Ist sie zu
konkret, passt sie fur viele/s nicht — ist sie zu generisch, umfasst sie (fast)
alle/s und ist damit tberflussig.

Es gibt bereits diverse Definitionen fiir den Begriff Future Skills. Zumeist
sind sie so allumfassend wie die obenstehende (siehe Binkley et al.,
2012). Sie driicken damit aus, dass jeder Versuch, konkreter zu werden,
weiter weg geht von der Offenheit, die ein Begriff, der die Ungewissheit
der Zukunft in sich tragt, haben muss. Manche Definitionen sind aus-
schlieRlich auf individuelle Future Skills ausgerichtet (siehe Ehlers, 2020),
andere vornehmlich fiir einen der drei Sektoren (beispielsweise Stifter-
verband/McKinsey, 2021; OECD, 2019). Wieder andere haben eine klare
Agenda und adressieren konkrete gesellschaftliche Herausforderungen
(siehe Growth that matters AB, 2021).
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Diskussionsfragen: Wie aussagekraftig und sinnvoll ist die vorgeschlagene
Definition? Inwieweit gelingt es ihr selbst, zukunftsfahig zu bleiben?

2. Kritische Wiirdigung: Maturity Model

Unser Maturity Model ist streng genommen wohl eher ein ,,Reifungspro-
zessmodell”. Es ist nicht so angelegt, dass Organisationen sich auf einer
der vier Stufen verorten kénnen und damit — auch im Vergleich zu ande-
ren Organisationen — eine Aussage dazu bekommen, wie weit sie auf ih-
rem Weg schon vorangekommen sind. Auch widerspricht der zirkular an-
gelegte Charakter der einzelnen Kategorien sowie die Zyklizitat des ge-
samten Modells ein Stiick weit der lGblichen Anlage von Maturity Models.
Diese haben ihren Ursprung in der Softwareentwicklung und ein Errei-
chen der hochsten Stufe stellt in der Regel den Endzustand dar. Wir ha-
ben uns dennoch fiir den Begriff Maturity Model entschieden, weil wir die
Zielsetzung, eine ,,Reifung” anzustreben, als das richtige Zielbild empfin-
den. Zugleich wollten wir aber davon absehen, Vorgaben tber die Ausge-
staltung dieses Zielzustandes zu machen. Wie bei einem guten Software-
projekt kann das iterative Vorgehen bestenfalls auf dem Weg auch An-
passungen ermoglichen und damit zu einem verdanderten Zielbild gelan-
gen. Es ist folglich gerade in disruptiven Zeiten nicht hilfreich, genaue Ziel-
vorgaben zu machen. Auch die Pluralitat der angesprochenen Organisati-
onen macht konkrete Vorgaben, die dennoch fiir die verschiedenen,
hochst individuellen Kontexte passen, unméglich.

Diskussionsfragen: Wie ldsst sich das Modell in der Praxis nutzen? Ist es
vollstdndig und allgemeingiiltig genug fiir alle drei Sektoren? Wie sinnvoll
ist es, ein gemeinsames Maturity Model fiir die Sektoren zu haben?

3. Gleichsetzung der Sektoren im Hinblick auf ihre Zukunftsfihigkeit
Wir haben als AG den Ansatz verfolgt, die drei Sektoren Schule, Hoch-
schule und Arbeitswelt zusammenzudenken und wollten urspriinglich
noch stéarker die Uberginge zwischen den Sektoren in den Blick nehmen.
Im Laufe unserer Arbeit haben wir immer wieder festgestellt, dass die
drei Sektoren sich sowohl untereinander deutlich unterscheiden als auch
ein hohes Mal8 an interner Heterogenitat aufweisen — Schulen haben un-
terschiedliche Schulformen, -stufen und -profile, bei Hochschulen finden
sich unterschiedliche Hochschultypen, -gréRen und -ausrichtungen und
die Organisationen der Arbeitswelt unterscheiden sich im Hinblick auf Ge-
sellschaftsform und Unternehmenszweck beziehungsweise Ziel der Orga-
nisation (unter anderem marktorientierte Unternehmen, Institutionen
des offentlichen Dienstes, gemeinnitzige Organisationen). Zwar haben
alle Organisationen, die im Bildungsbereich tatig sind, die Bildung als ge-
meinsamen Nenner, aber auch hier sind geltende Regelungsvorschriften
im Bildungswesen haufig sektorenspezifisch sehr unterschiedlich. Zudem
sind die Rahmenbedingungen fir das 6ffentliche Gut Bildung mit (lber-
wiegend) staatlichem Auftrag (Schule/Hochschule) nur schwer gleichzu-
setzen mit dem (Uberwiegend) privaten Handeln auf der Grundlage selbst
gewahlter Zielsetzung. Auch wenn die Freiheit der Lehre den Hochschulen
grofRRe inhaltliche Spielraume gibt, sind doch finanzielle Mittel, Regeln der
Ressourcenverwendung und politische Entscheidungsmacht relevante
Steuerungsinstrumente, die das Handeln innerhalb der Bildungseinrich-
tungen beeinflussen. Auch Schulen sind den jeweiligen landespolitischen
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Regularien der 16 Bundeslander unterworfen.

Diskussionsfragen: Wie angemessen ist es, den Sektor Arbeitswelt mit
dem (Uberwiegend) staatlichen Bildungssystem mit denselben Ansprii-
chen an seine Zukunftsfahigkeit gleichzusetzen?

4. Rahmenbedingungen fiir Future-Skills-Organisationen

Die inneren Rahmenbedingungen, die wir fiir die organisationsbezogene
Transformation zu einer FSO in unserem Modell dargestellt haben, sind
nur ein Teil der notwendigen Veranderung beziehungsweise Neuveror-
tung. Ein anderer, genauso wichtiger Teil sind die dufSeren Rahmenbedin-
gungen — und diese sind in unserem Impulspapier (siehe Gehrs et al.,
2024, Kapitel 5) nur angedeutet.

Wir sprechen dort von der Schaffung von Méglichkeitsrdumen, von inter-
und transdisziplindren Verbindungen und von der Thematisierung von Le-
bensplanung als Kompetenz zur Selbstwirksamkeit und Zukunftsgestal-
tung entlang des Learner Life Cycle. Aufgrund unserer primaren Expertise
im Bereich der hochschulischen Bildung beschranken wir uns an dieser
Stelle in unseren Ausfiihrungen ganz bewusst auf den Sektor Hochschule
— wohl wissend, dass es wertvoll ware, auch fir die anderen Sektoren
Vergleichbares zu schreiben.

Vieles von dem, was in der hochschulischen Bildung notwendig ware, um
Rahmenbedingungen zu schaffen, die der Entwicklung von Future Skills
dienlich sind, ist klar — nicht nur uns, sondern zum Beispiel auch dem Wis-
senschaftsrat. In seinen Empfehlungen fiir eine zukunftsfahige Ausgestal-
tung von Studium und Lehre beschreibt er unter anderem ,Gestaltungs-
spielrdume” (Wissenschaftsrat [WR], 2022, S. 24), , Offener Diskurs und
Partizipation” (WR, 2022, S. 26), ,Reflexive und kooperative Lernwelten”
(WR, 2022, S. 29) sowie eine ,,Neubestimmung der Lehrleistung” (WR,
2022, S. 53). Obwohl an einzelnen Hochschulen diese Ansatze zu be-
obachten sind, sieht die Realitdat an der Mehrzahl der Hochschulen ganz
anders aus. Welchen Rahmen braucht also die erforderliche ,Verande-
rungsbereitschaft und Ausdauer” (WR, 2022, S. 71)?

Politisch verantwortliche Akteurinnen und Akteure haben in der Vergan-
genheit immer wieder Entwicklungen im Bildungssektor entscheidend be-
einflusst (Welsh, 2014) und kénnen auch im Rahmen von Future Skills als
Katalysatoren fungieren. Eine Moglichkeit sind Férderausschreibungen.
Da sie trotz der geforderten Nachhaltigkeit nur Impulse setzen kénnen,
|6sen sie allerdings nicht das grundsatzliche Problem von prekaren Ar-
beitsbedingungen im hochschulischen Bildungswesen — sie verstarken es
sogar zum Teil.

Wir halten den Erwerb von Future Skills flr alle in allen Sektoren fiir so
wichtig, dass es liber Forderprogramme hinaus zur nachhaltigen Veranke-
rung notwendig ware, in der Grundfinanzierung verankertes Personal in
den Bereichen Future-Skills-Lehre und -Forschung, Hochschuldidaktik,
und Change Management vorzuhalten, damit FSO nachhaltig reifen kon-
nen. Nur wenn Expertinnen und Experten fir Future Skills — ein Thema,
flr das es bislang keine systematische Professionalisierung gibt — sowohl
in zentralen als auch dezentralen Strukturen verankert werden, wird es
moglich sein, wirklich nachhaltige Transformationen anzustofRen. Zielver-
einbarungen und Férderprogramme sind wichtige Rahmengebungen. Dies
bedeutet aber nicht, dass ein Anstol} von aulRen zwingend erforderlich ist,
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damit Organisationen Schritte hin zu einer FSO machen. Sie kénnen auch
selbst vorangehen und dadurch einen Wandel initiieren.
Diskussionsfragen: Welche Férderung brauchen Future Skills? Wie kann
die kooperative Gestaltung (und Finanzierung) der Ubergénge zwischen
den Sektoren erreicht werden? Welche Instrumente kdnnen den Erwerb
von Future Skills entlang des Learner Life Cycle férdern?

Fazit

Mit dem Maturity Model schlagen wir vor, ein Instrument zur Verstandi-
gung Uber Future Skills, zur Rahmensetzung und zum Austausch lber Sek-
toren hinweg zu etablieren. Es soll Entscheiderinnen und Entscheider in
Bildungsorganisationen, Bildungspolitik, Wirtschaft und Gesellschaft dazu
anregen, sich mit der eigenen und der Zukunftsfahigkeit unseres Bil-
dungssystems in gemeinsamer Anstrengung auf den Weg zu machen.

Wir laden ein zur Diskussion!
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