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Berufsbilder erfolgreich

transformieren

Zukunftsrelevante Kompetenzen von Fihrungspersonen und Mitarbeitenden

Tiziana Gaito/Sybille Sachs/Ramona Demasi

Der technologische Wandel verandert Berufsbilder grundlegend. Dabei geht es auch um die Zukunfts-
fahigkeit von Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden. Dieser Beitrag erarbeitet eine Typologie von
Zukunftskompetenzen in betriebswirtschaftlichen Berufsbildern. Diese basiert auf einer Metastudie,
die durch Aussagen von Fithrungspersonen aus agilen Unternehmen evaluiert und validiert wurde.

Im Arbeitsmarkt bringt der technologische Wandel fundamen-
tale Transformationsprozesse in Gang. Die damit verbunde-
nen Herausforderungen werden oft unter dem Stichwort VUCA
zusammengefasst: Volatilitat, Ungewissheit, Komplexitat und
Mehrdeutigkeit. Eine wesentliche Auswirkung davon ist, dass
Organisationsstrukturen zunehmend flexibler und Hierarchien
fluider werden sowie Entscheidungskompetenzen dezentrali-

Studiendesign

Die Ergebnisse, die in diesem Beitrag vorgestellt werden, wurden im Rah-
men des praxisorientierten Forschungsprojekts »Betriebswirtschaftliche
Berufsbilder 2030«, welches vom Kaufmannischen Verband Schweiz in
Auftrag gegeben wurde, erzielt. In einem ersten Schritt wurden wissen-
schaftliche und praxisorientierte Studien zu den sich aufgrund des tech-
nologischen Wandels verdndernden Berufsbildern ausgewertet. Die da-
durch identifizierten Kompetenzen wurden auf der Basis des Kompetenz-
modells von Hecklau, Galeitzke, Flachs und Kohl zusammengefasst und
in die folgenden vier Kategorien unterteilt: Fachwissen, Methodenkom-
petenzen, Sozialkompetenzen und personliche Kompetenzen.

Der zweite Schritt des Forschungsprojekts umfasste eine empirische
Analyse von 14 semistrukturierten Interviews mit Flihrungspersonen aus
agilen Unternehmen unterschiedlicher Branchen. Die Interviews wur-
den von den Autorinnen und von Daniel Laude gefiihrt und ausgewertet.
Die Interviews dauerten zwischen 45 und 75 Minuten und wurden als
Audiodatei aufgezeichnet und transkribiert. Die Kodierung der Trans-
kripte erfolgte nach dem Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse und
wurde mittels der Software ATLAS.ti durchgefiihrt. Die Kodes wurden ei-
nerseits deduktiv anhand der zuvor gewonnenen theoretischen Erkennt-
nisse erstellt. Andererseits wurde bei der Datenanalyse auf Ergebnis-
offenheit geachtet, welche es ermdglichte, weitere potenziell relevante
Kompetenzen induktiv aus dem Datenmaterial zu identifizieren.

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts »Betriebswirtschaftliche Berufs-
bilder 2030« werden in diesem Beitrag weiterentwickelt zu einer Typo-
logie zukunftsrelevanter Kompetenzen flir Flihrungspersonen und Mit-
arbeitende in betriebswirtschaftlichen Berufsbildern.
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siert werden.' Zukunftsfahige Unternehmen setzen dabei ver-
mehrt auf die intrinsische Motivation von Fiihrungspersonen
und Mitarbeitenden, was wiederum ganz andere Kompetenz-
anforderungen in den Vordergrund riickt.?

Die vorliegende Studie geht der Frage nach, welche Kompe-
tenzen fir Fiihrungspersonen und Mitarbeitende in betriebs-
wirtschaftlichen Berufsbildern aufgrund des technologischen
Wandels in den ndchsten zehn Jahren wichtiger werden.* Dabei
konzentrieren wir uns auf betriebswirtschaftliche Nachwuchs-
krafte auf der unteren und mittleren Kaderstufe und in der Pro-
jektarbeit. Da aufgrund des technologischen Wandels die Hie-
rarchieebenen zunehmend fluider werden, nehmen wir an,
dass sich die Kompetenzen von zukunftsfahigen Flhrungs-
personen und Mitarbeitenden anndhern.

Mit unserem Beitrag systematisieren wir die Forschung zu
Kompetenzanforderungen durch eine Metastudie und Exper-
teninterviews, indem wir eine Typologie flir zukunftsrelevante
Kompetenzen von Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden bil-
den. Gerade in der aktuellen Covid-19-Pandemie, welche dem
technologischen Wandel einen zusatzlichen Schub verleiht,
sind die vorliegenden Erkenntnisse wertvoll.

Die vier Kompetenzfelder

Kompetenzen beschreiben diejenigen Fahigkeiten, Kenntnisse
und Einstellungen, die Fiihrungspersonen und Mitarbeitende
bendtigen, um berufliche Aufgaben und Herausforderungen zu
bewidltigen.* Die Kompetenzanforderungen werden in der Lite-
ratur in unterschiedliche Kategorien unterteilt. Dabei hat sich
die Unterscheidung von Fach-, Methoden-, Sozial- und persén-
liche Kompetenzen durchgesetzt.® Basierend auf der Kategori-
sierung von Hecklau, Galeitzke, Flachs und Kohl haben wir eine
Metastudie der zukunftsrelevanten Kompetenzen erstellt:

Fachwissen Das Fachwissen hangt traditionell eng mit der je-
weiligen Berufsbeschreibung zusammen und beschreibt dieje-
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nigen Kompetenzen, welche zur Austibung des jeweiligen Beru-
fes unter Anwendung der neuen Technologien erforderlich
sind. Heute ist nicht mehr nur Fachwissen gefragt, sondern viel-
mehr ein breites Grundwissen kombiniert mit einer spezifi-
schen Vertiefung - also ein sogenanntes T-Shape-Wissen.® Zum
Fachwissen gehdren auch IT-Anwendungs- und Navigations-
kenntnisse,” digitale Medienkompetenzen und Wissen lber die
IT-Sicherheit.®

Methodenkompetenzen Sie werden als diejenigen Kompe-
tenzen definiert, welche zur Anwendung des berufsspezifi-
schen Fachwissens erforderlich sind. Der zunehmende Innova-
tionsdruck, aber auch das volatile und ungewisse Umfeld erfor-
dert von Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden einen hohen
Grad an Kreativitat und innovativem Denken, um agil han-
deln und neue Ideen entwickeln zu kdnnen.® Damit geht die
Recherchefahigkeit einher, um Informationen aus verldss-
lichen Quellen zu beschaffen, sowie analytische Fahigkeiten,"
um groflRe Datenmengen und komplexe Prozesse zu strukturie-
ren und zu analysieren.

Sozialkompetenz Sie beziehen sich auf diejenigen Kompe-
tenzen, welche fiir die Kommunikation und Interaktion mit an-
deren relevant sind. Insbesondere vor dem Hintergrund der
fluiden Hierarchien verandern sich Sozialkompetenzen zuneh-
mend: So wird von Flihrungspersonen und Mitarbeitenden oh-
ne Fiihrungsrolle erwartet, dass sie verantwortungsvolle Aufga-
ben tibernehmen und sich aktiv einbringen.” In diesem neuen
Umfeld missen Fiihrungspersonen und Mitarbeitende im Um-
gang mit unterschiedlichsten Konstellationen von internen so-
wie externen Stakeholdern gleichermalen kompromiss- und
kooperationsfahig sein.” Das Arbeiten in Teams wird somit im-
mer wichtiger und damit gewinnt die Fahigkeit an Bedeutung,
aktiv an Diskussionen teilzunehmen, Wissen im Team zu teilen
sowie Teamregeln zu befolgen.*

Fachwissen

Zukunftsrelevante Kompetenzen

Personliche Kompetenzen Um im Berufsalltag als Person
erfolgreich zu bleiben, braucht es neben den oben genannten
Kompetenzen zusatzlich personliche Kompetenzen. Die Be-
reitschaft, sich stetig neues Wissen anzueignen, wird immer
wichtiger.” Gefordert sind zudem hohe Selbstmanagement-
kompetenzen, also die Fahigkeit, selbststandig zu arbeiten,
sich zu organisieren, Ziele zu formulieren und deren Errei-
chung zu planen.’®

Lernen von agilen Fiihrungspersonen

Wahrend die Metastudie uns erlaubt hat, zukunftsfahige Kom-
petenzen in vier Kategorien zu unterteilen, haben die Erkennt-
nisse der Interviews mit agilen Flihrungspersonen gezeigt, dass
der technologische Wandel eine Weiterentwicklung und ver-
anderte Gewichtung gewisser Kompetenzen erfordert, was zu
einem umfassenden Wandel der betriebswirtschaftlichen Be-
rufsbilder fiihrt (vgl. Abb.1). Im Folgenden werden daher die
zukunftsrelevanten Kompetenzen in neue Kategorien gebiin-
delt, die einen agilen Umgang mit dem technologischen Wan-
delermoglichen.

Anpassungskompetenzen im Umgang mit Schnell-
lebigkeit

Die schnelllebige Umwelt erfordert sogenannte Anpassungs-
kompetenzen. Es braucht nicht mehr nur konventionelles Fach-
wissen, sondern ein zunehmend breiteres und flexibles be-
triebswirtschaftliches »Generalistenwissen«.

»Die Generalisten wurden [in der Vergangenheit] nicht so ge-
schdtzt und ich glaube, dass sich das jetzt kehrt. Wir brauchen
immer mehr Generalistenwissen und man muss sich dann vertie-
fen, wenn es ein gewisses Spezialwissen braucht.«

VUCA-Kontext

Personliche
Kompetenzen
N

( Anpassungskompetenzen

- flexibles betriebswirtschaftliches
»Generalistenwissen« mit potenzieller
Spezialisierung

« IT-Anwendungs- & Navigationskenntnisse

« Lernbereitschaft

- Flexibilitdtskompetenz

Schnelllebigkeit

Technologischer

Leadership-Kompetenzen
« Fuhrungskompetenz

. Wandel ~ - Selbstfiihrungs- & -reflexionskompetenzen HieFrI:rlgr?ien
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. N
Agile Methodenkompetenzen
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\ J \ J
Abb.1 Typologie zukunftsrelevanter Kompetenzen fiir betriebswirtschaftliche Berufsbilder
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Generalistenwissen, um Zusammenhdnge zu
verstehen, den Blick fiirs Ganze zu wahren sowie
zwischen den Fachbereichen zu vermitteln.

Gerade auf den unteren und mittleren Ebenen werden speziali-
sierte Aufgabenbereiche vermehrt durch Maschinen ersetzt.
Um zukunftsfahig zu bleiben, miissen Mitarbeitende - und ins-
besondere Flihrungspersonen - deshalb die bendtigten Kom-
petenzen anders gewichten. Eine gewisse Spezialisierung ist
zwar nach wie vor wiinschenswert. Die befragten agilen Fiih-
rungspersonen haben gleichzeitig immer wieder hervorgeho-
ben, dass ein breites »Generalistenwissen« benétigt werde, um
Zusammenhange Uber die Fachbereiche hinweg zu verstehen,
den Blick flirs Ganze zu wahren sowie zwischen den Fachberei-
chen zu vermitteln und gegebenenfalls interdisziplindr zu ar-
beiten. Dabei sollen Fiihrungspersonen und Mitarbeitende ar-
beitsrelevante Informationstechnologien anwenden kdnnen
und Uber digitale Navigationskenntnisse verfligen.

»Die Maschinen kénnen in einem gewissen Silo ein viel tieferes
Know-how haben [...]. Ich glaube, [...] der Mensch muss in der
Lage sein, die vielen Silos, die es gibt, die tiefen Know-how-Silos
zu liberblicken und die richtigen Connections aufzubauen.«

Auch die Verringerung der Halbwertszeit des Wissens und
das Vorhandensein von Wissen in virtueller Form bedeuten,
dass esimmer weniger moglich sein wird, sich auf vorhandenes
Faktenwissen zu stiitzen. Es wird also zunehmend wichtig, sich
neues Wissen aneignen zu kénnen. Dies erfordert personliche
Kompetenzen, wie eine hohe Lernbereitschaft und Neugierde.
Fihrungspersonen und Mitarbeitende miissen wissen, »wie
man lernt«. Dabei ist es auch wichtig, flexibel mit der neuen
Wissenslage umgehen zu kdnnen und dabei offen fiir Verande-
rungen zu sein.

»Wenn Sie die Halbwertszeit des Wissens anschauen, dann
muss ich eigentlich sagen: Die Lernféihigkeit oder die Lernwillig-
keit, die Verdinderungsbereitschaft, der Umgang mit Ambiguitd-
ten - umgehen mit diesen Dilemmas, in denen wir alle drin le-
ben - [wird wichtiger]. [...] Es gibt sicher immer wieder neue
Technologien, aber die werden so schnell wieder abgeldst, dass
ich eher sagen wiirde, die Bereitschaft, sich Wissen anzueignen,
und dies auch zu kénnen, ist wahrscheinlich fast wichtiger.«

Leadership-Kompetenzen im Umgang mit fluiden
Hierarchien

Um im Kontext der VUCA-Welt agil agieren zu konnen, werden
immer mehr Unternehmen ihre Hierarchien fluider gestalten.
Dies wiederum verlangt eine veranderte Gewichtung der Sozi-
al- und personlichen Kompetenzen, was unter dem Begriff
»Leadership-Kompetenz« zusammengefasst werden kann. Da-
bei ist es wichtig, zwischen Flihrungspersonen in permanenten
Fuhrungspositionen und Mitarbeitenden mit Fiihrungskompe-
tenzen zu unterschieden. Vor allem auf den unteren Hierarchie-
stufen wird der Bedarf an Fiihrungspersonen aufgrund der flui-
den Hierarchien tendenziell abnehmen. Die Personen, die den-
noch permanente Fiihrungspositionen innehaben, werden in
Zukunft eher die Rolle eines Coaches oder Enablers liberneh-
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men, die ihren Mitarbeitenden zum selbstbestimmten Arbeiten
verhelfen und deren berufliche Entwicklung fordern.

Zum Selbstmanagement gehort auch die Kompe-
tenz, sich selbst zu reflektieren und die eigenen
Interessen und Bediirfnisse zu kennen.

Dies bedeutet, dass Mitarbeitende, die keine permanente Fiih-
rungsposition besitzen, ihre personlichen Kompetenzen wei-
terentwickeln miissen. Dabei kommt dem Selbstmanagement
eine bedeutende Rolle zu. Sie miissen in der Lage sein, sich
selbst zu flihren - also Verantwortung zu tibernehmen, mitzu-
denken, sich einzubringen und sich innerhalb von vordefinier-
ten Regeln und klaren Strukturen selbststéandig zu bewegen.
Zum Selbstmanagement gehort auch die Kompetenz, sich
selbst zu reflektieren und die eigenen Interessen und Bedirf-
nisse zu kennen.

»Friiher hattest du einen Chef, der dir sagte: Das sind deine
[Aufgaben] bis zum Ende des Tages. [Heute ist] die Selbstdisziplin
[...]viel wichtiger[...]. Das ist sehr anstrengend, weil ich die gan-
ze Zeit wissen muss, [...] was mich eigentlich interessiert. [...]
Das ganze Selbstmanagement - Awareness schaffen - [...] ist
unglaublich wichtig in dieser Welt. [Das heiSt], dass man Arbeits-
methoden findet und dass man sich auch bewusst ist, was wich-
tig fiir einen ist und was nicht. [...] Damit du weift, was deine
Stdrken und Schwdchen sind, brauchst du extrem viel Selbstre-
flexion.«

Gleichzeitig wird von Mitarbeitenden zunehmend erwartet,
dass sie die inhaltliche Verantwortung fiir den eigenen Kompe-
tenzbereich voriibergehend tibernehmen und dann wieder ab-
geben konnen.

»[In der] Formation des Orchesters [...] gibt es einen Dirigen-
ten, der weil3, wo es ungefdhr hingeht. Er stellt einen Rahmen,
aber jeder hat sein eigenes Instrument zu spielen. Das heifit, je-
dererfiillt seine eigene Rolle nach eigenem Gutdiinken, aber der
Dirigent coacht und gibt Feedback. Und was mir lange nicht klar
war, sondern erst nach der Beschdftigung damit [klar wurde],
ist, dass der Dirigent auch teilweise die Fiihrung an irgendein
Instrument fiir bestimmte Passagen delegiert. Dann fiihrt tat-
sdchlich die erste Geige oder das ganze Orchester und dann holt
er [die Fiihrung] auch wieder zurtick und gibt sie an jemand an-
deren.«

Die flexiblen Konstellationen, die sich durch die fluiden Hie-
rarchien ergeben, bestédtigen wiederum die Wichtigkeit von So-
zialkompetenzen. Fiihrungspersonen und Mitarbeitende in flu-
iden Hierarchien miissen in der Lage sein, im Team klare gegen-
seitige Erwartungen zu formulieren und Prioritaten zu setzen.
Sie sollen nicht nur offen gegeniiber Ideen von anderen sein,
sondern auch das eigene Wissen teilen. So kann die Ideenviel-
falt genutzt werden, um gemeinsame Ziele oder Projekte zu
entwickeln. Auflerdem gewinnt die Fahigkeit, mit anderen zu
kommunizieren, enorm an Bedeutung - sowohl im eigenen
Team als auch abteilungsiibergreifend und mit externen Stake-
holdern. Insbesondere ist es wichtig zu lernen, wertschatzen-
des Feedback zu geben und anzunehmen.
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»Das ist meines Erachtens etwas vom Schwierigsten nach wie
vor: »Wie gebe ich ein gutes Feedback, sodass es konstruktiv,
wertschétzend et cetera ist?«

Agile Methodenkompetenzen im Umgang mit
neuartigen Situationen
Nicht zuletzt bewirkt der technologische Wandel neuartige Situ-
ationen, die spezifische »agile Methodenkompetenzen« erfor-
derlich machen. Dabei zeigen die Erkenntnisse aus der Praxis
eine starke Fokussierung auf Kompetenzen im Umgang mit
Komplexitat und Ambiguitat. Fiihrungspersonen und Mitarbei-
tende miissen beispielsweise in der Lage sein, mit groRen digita-
len Datenmengen umzugehen. Sie sollten diese Daten, Zahlen
und Fakten auswerten, analysieren und auch Folgen antizipie-
ren kénnen. Damit dies gelingt, sind vor allem ein analytisches
und vernetztes Denken sowie die Fahigkeit zur Reflexion wichtig.
»Das vernetzte und kritische Denken [...], also, dass man aus
dieser Komplexitdt heraus [...] Ableitungen machen kann: Was
bedeutet das heute, was bedeutet es morgen, das Antizipieren
[...], was die Verdnderungen, die am Laufen sind, eigentlich fiir
die Zukunft bedeuten.«

Unsicherheit und Ambiguitat fiihren dazu, dass
es oft kein »Richtig« oder »Falsch« gibt. Das
erschwert die Entscheidungsfindung.

Die Komplexitat beeinflusst auch die Entscheidungsfindung. Ei-
nerseits miissen Fiihrungspersonen und Mitarbeitende in der
Lage sein, durch das Sammeln und Filtern von komplexen Infor-
mationen fundierte Entscheidungen zu treffen. Andererseits ist
es gerade im Kontext von Unsicherheit und Ambiguitat nicht
immer moglich, eine vollstéandig informierte Entscheidung zu
treffen.

»Da gehort eine gewisse Spontanitdt dazu und auch eine Ent-
scheidungskompetenz, also wirklich sagen: >Okay, so machen
wir es jetzt.. Dass man auch kurz abwdgt, welche Folgen kénnte
es fiir was haben, und dann auch den Mut hat, zu entscheiden,
und nachher auch die Verantwortung trégt.«

Dies bedeutet auch, dass es oft kein »Richtig« oder »Falsch«
gibt. Vielmehr missen Flihrungspersonen und Mitarbeitende
kreativ mit solchen Situationen umgehen, indem sie neue Ide-
en entwickeln und innovativ denken.

»Ein Unternehmen kann sich nur weiterentwickeln, wenn die
Mitarbeitenden in diesem System die Méglichkeit haben, kreativ
zu sein. [...] Es geht [auch] darum, dass das mittlere Manage-
ment in der Lage sein muss, Kreativitdt zu ermdglichen und
Raum fiir Kreativitdt zu geben.«

Die Komplexitat zeigt sich aber nicht nurim Umgang mit di-
gitalen Daten. Je mehr Dienstleistungen individualisiert wer-
den, desto mehr miissen Fiihrungspersonen und Mitarbeitende
hohen Kundenanforderungen gerecht werden. Sie sollten in
der Lage sein, Bediirfnisse und Probleme zu erkennen und zu
analysieren. Fiihrungspersonen und Mitarbeitende im Dienst-
leistungsbereich miissen geeignete individualisierte Losungen
flir Kunden und Kundinnen finden kénnen.

Impulse fiir die Praxis

Zukunftsfahige Unternehmen setzen bei ihren Flihrungspersonen und

Mitarbeitenden ...

» ...aufein flexibles betriebswirtschaftliches Generalistenwissen mit
potenzieller Spezialisierung. Damit sind sie in der Lage, Zusammen-
hange zu liberblicken und ihr Wissen flexibel dem aktuellsten Stand
anzupassen. Diese Kompetenzen sind erforderlich, um mit der
Schnelllebigkeit umzugehen.

+ ...aufLeadership-Kompetenzen, um eigenstandig und auf Augen-
hohe in selbststandigen Teams zu arbeiten sowie zeitweise die inhalt-
liche Flihrung fiir ein Projekt zu tibernehmen. Damit kénnen sie mit
fluiden Hierarchien umgehen.

» ...aufagile Methodenkompetenzen, die einen effizienten Umgang
mit Komplexitat, Ambiguitat und Ungewissheit ermdglichen. Dazu
gehoren analytische Fahigkeiten, Reflexions-, Entscheidungs- und
Problemldsungskompetenzen sowie ein kreatives und innovatives
Denken. Diese Kompetenzen benétigen sie im Umgang mit neu-
artigen Situationen.

»Deshalb sage ich, es ist [...] aus meiner Sicht viel wichtiger,
dass man die Féhigkeit erlangt, wie man lernt und wie man Pro-
bleme l6st. Also wie man Situationen erkennt, wie man sie analy-
siert, wie man Optionen ausarbeitet und wie man sich dann ent-
scheidet und wie man das angeht.«

Fazit

Unsere Studie identifiziert ein Portfolio an zukunftsrelevanten
Kompetenzen betriebswirtschaftlicher Nachwuchskrafte auf
der unteren und mittleren Kaderstufe und in der Projektarbeit.
Die Erkenntnisse aus der Praxis zeigen zudem, dass die zu-
kunftsrelevanten Kompetenzen in Kategorien gebiindelt wer-
den konnen, die einen agilen Umgang mit dem technologi-
schen Wandel ermdglichen.

Um erfolgreich mit der Schnelllebigkeit umgehen zu kdnnen,
hat sich die Bedeutung von Fachwissen grundlegend veran-
dert. Nicht mehr Faktenwissen ist zentral, sondern vielmehr
personliche Kompetenzen wie Lernbereitschaft und die Flexibi-
litdt, sich laufend neues Wissen anzueignen. Zudem soll der Fo-
kus auf ein flexibles betriebswirtschaftliches Generalistenwis-
sen es erlauben, das GroRRe und Ganze zu liberblicken und Ver-
kniipfungen zwischen verschiedenen Fachbereichen herzustel-
len. Dabei geht es also um Kompetenzen, die nicht automati-
siert werden konnen. Digitale Kompetenzen sind die Vorausset-
zung dafiir, sich Fachwissen effektiv anzueignen und es anzu-
wenden. AuRerdem miissen Mitarbeitende und Fiihrungskrafte
fahig sein, in fluiden Hierarchien zurechtzukommen. Durch ein
gutes Selbstmanagement sollten sie einerseitsin der Lage sein,
selbststandig zu arbeiten und zeitweise auch die inhaltliche
Fuihrung fiirihren Kompetenzbereich zu ibernehmen. Anderer-
seits brauchen sie ausgepragte Sozialkompetenzen, um effek-
tivin flachen Teamstrukturen zu arbeiten. Agile Methodenkom-
petenzen helfen ihnen, mit neuartigen Situationen umzugehen.
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Insgesamt befahigt dieses Kompetenzportfolio Mitarbeiten-
de und Fiihrungspersonen, agil mit der sich schnell wandeln-
den, hoch komplexen und technologisierten Umwelt umzuge-
hen. Zukunftsrelevante Kompetenzen sind demnach auf Be-
weglichkeit und Flexibilitat ausgerichtet, um mit verschiedens-
ten Situationen umzugehen, wahrend sie gleichzeitig das ei-
genverantwortliche Denken und Handeln innerhalb eines stark
vernetzen Systems und in Zusammenarbeit mit anderen in den
Vordergrund stellen.

Das Upskilling stellt insbesondere weniger
Qualifizierte vor enorme Herausforderungen.

Dies hat zur Folge, dass von Mitarbeitenden und Fiihrungsper-
sonen erwartet wird, neue und teilweise anspruchsvollere
Kompetenzen zu erwerben. Durch dieses Upskilling kénnen
aufgrund der kompetenzbasierten Entlohnung fiir Unterneh-
men zwar kurzfristig héhere Kosten entstehen. Vor dem Hinter-
grund des technologischen Wandels ist das Upskilling langfris-
tig flr zukunftsfahige Unternehmen aber unumganglich. Dies
stellt insbesondere weniger qualifizierte Personen vor enorme
Herausforderungen. Deshalb ist es zentral, diese Mitarbeiten-
den schrittweise durch geeignete Entwicklungsprogramme
und indem die Fiihrungspersonen eine Mentorenrolle lber-
nehmen mit den neuen Kompetenzen vertraut zu machen. So
konnen die Kompetenzen nach und nach in den Arbeitsalltag
integriert werden.

Anmerkungen
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