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Management Summary

Die Publikation fasst die Ergebnisse einer Fokusgruppenerhebung mit 46 Vertreter:innen der
Wirtschaft und Spartenobmaéanner/-obfrauen der Wirtschaftskammer Karnten aus fiinf Vorgespra-
chen und neun Spartenworkshops zu Zukunftskompetenzen fiir die mittelfristige Zukunft (2025)
zusammen. Die Erhebung wurde unter der Projektleitung von FH-Prof. Dr. Ursula Liebhart im Zeit-
raum von April bis Mai 2021 durchgefiihrt. Das Forschungsteam, bestehend aus FH-Prof. Dr. Ur-
sula Liebhart, Mag. Michael Kosutnik und FH-Prof. Dipl.BW (FH) Stefan Nungesser, hat die Daten
induktiv qualitativ und deduktiv quantitativ ausgewertet und basierend darauf einige Denkan-
stoRe fir die Aus- und Weiterbildung entwickelt. Eine Landschaft essenzieller Kompetenzen fiir
die mittelfristige Zukunft (2025) wurde basierend auf Literaturrecherchen, Vorgesprachen, Spar-
tenworkshops entwickelt.

Die betriebliche Kompetenzentwicklung wird sich auf zwei Aspekte fokussieren missen: (1) dem
»Aufholen” von bestimmten Basisanforderungen und (2) dem ,Hoher- und Weiterqualifizieren”
in Richtung der tatsachlichen Zukunftskompetenzen andererseits.

e Aufholen von Basisanforderungen: Quer Uber alle Sparten hinweg sind Defizite an grundsatz-
liche Basisanforderungen wahrnehmbar. Diese betreffen Arbeitsmarkttugenden, digitale
Grundlagen und die Allgemeinbildung. Konkrete Bedarfe an Politik, Interessensvertretungen
und an das Bildungssystem werden formuliert, wenngleich die Unternehmen nicht umhin-
kommen, sich dieser Problematik auch intern anzunehmen.

e Hoher und Weiterqualifizierung: Die finf entwickelten Kompetenzfelder fir eine Hoher- und
Weiterqualifizierung in Richtung Zukunftskompetenzen sind: Fach- und Methodenkompeten-
zen, sozialinteraktive Kompetenzen, Selbstkompetenzen, Flihrungskompetenzen und Kun-
den- & unternehmerische Kompetenzen mit jeweils einigen Subkompetenzen. Die Bedarfe
der Karntner Wirtschaft sind mit den Ergebnissen der im Bericht zitierten Studien stimmig.

TOP Themen und Umsetzung

Die Priorisierung der abgeleiteten Zukunftskompetenzen verdeutlicht, dass Selbstfiihrungskom-
petenzen und Kompetenzen zur Beziehungsgestaltung wesentlich relevanter werden, um die Zu-
kunft erfolgreich bewaltigen zu kénnen.

e So geht es kiinftig stark um das Steuern und Fihren der eigenen Person, um das Finden der
eigenen Rolle im unternehmerischen Kontext, um das Aufspiliren und Verinnerlichen des ei-
genen Sinns und der entsprechenden Wertehaltungen, um die permanente und selbstgesteu-
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erte eigene Weiterentwicklung, um die aktive Beziehungsgestaltung mit dem gesamten Um-
feld (Kolleg:innen, Kund:innen, Fihrungskrafte — Mitarbeiter:innen und vice versa) und um
die Aufrechterhaltung der ,Neugier” und der Lust auf permanente Veranderung.

Die digitale Kompetenz wird als eine Querschnittsfunktion gesehen, die in viele andere Kom-
petenzbereiche hineinstrahlt und bereits in naher Zukunft zur Selbstverstandlichkeit wird. Im
vorliegenden Bericht werden daher digitale Kompetenzen stets als zukiinftiger Teilbereich ei-
ner Kompetenzart gesehen.

Die Readiness fiir - also die Vorbereitung der Branchen auf - die abgeleiteten Zukunftskompe-
tenzen verdeutlicht, dass diese eher mittelmaRig bis gering eingeschatzt wird. Die konse-
guente Bereitschaft zu lernen und die Notwendigkeit flir Veranderung ist offensichtlich und
gegeben.

Die Notwendigkeit zu Lernen und einer Verdanderung lasst aber auch erkennen, dass Organi-
sationen, Unternehmen und Bildungseinrichtungen neue Wege in der Kompetenzentwicklung
gehen werden missen. Dieser Herausforderung werden sich alle stellen missen.

Der vorliegende Bericht sowie weitere neun Spartenberichte zeigen sehr deutlich und inhalt-
lich tiefgehend, dass es in der konkreten Auspragung durchaus Unterschiede in den einzelnen
Sparten gibt, denen man sich zukiinftig ganz besonders intensiv wird widmen miissen. Den-
noch bleibt die groBe Klammer, namlich die finf Kompetenzfelder, bestehen.

Weiterfiihrende DenkanstoRe:

Weiterfiihrende Denkansatze zur Ausbildung sprechen die existierenden Rahmenbedingun-
gen und insbesondere die Lehrlingsausbildung an, die zeitgemaler an den Bedirfnissen der
jungen Menschen und den Bedarfen der Unternehmen zu orientieren ist.

Weiterfiihrende Denkansatze fiir das Corporate Learning zeigen vielfache Formate und Kon-
zepte der zukunftsorientierten Entwicklungsarbeit flir die genannten Kompetenzfelder auf.
Impulse fir die Verknlpfung von Lernen und Arbeiten, fir (Uberbetriebliche) malRgeschnei-
derte PE-Konzepte, fir moderne Lernformate und -tools, fiir verstarkt selbstbestimmtes Ler-
nen und erste Uberlegungen in Richtung Umsetzung runden den Bericht ab.

Vor dem Hintergrund der dynamischen Entwicklungen innerhalb der Gesellschaft und Wirt-

schaft zeigt sich eine Auseinandersetzung mit Zukunftskompetenzen unabdingbar. Es wird in
Zukunft wettbewerbskritisch sein, bestehende Mitarbeiter:innen laufend weiter- und hoher
zu qualifizieren, um den Anforderungen an die moderne Arbeits- und Lernwelt gerecht zu

werden.
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1. Einleitung & Auftrag

Die Auseinandersetzung mit den Kompetenzen der Zukunft erscheint vor dem Hintergrund der
VUKA-Welt (gekennzeichnet durch Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat), den
technologischen Entwicklungen, der ,,neuen Arbeitswelt” und letztendlich auch der aktuell erleb-
ten Pandemie unabdingbar, damit sich Unternehmen wettbewerbsstark aufstellen und positio-
nieren kénnen. Das Wifi Karnten ist damit als eines der zentralen Aus- und Weiterbildungsstatten
Karntens besonders gefordert, jene Kompetenzentwicklungen anzubieten und zu unterstiitzen,
die seitens der Unternehmen mit Blick auf die nahe Zukunft fir deren Mitarbeiter:innen beson-

ders relevant sind.

Zielsetzung des Projektes ist es daher, die von den Unternehmen wahrgenommenen Zukunfts-
kompetenzen ihrer Mitarbeiter:innen zu erheben und schliissige Aussagen bzw. Empfehlungen
fir QualifizierungsmaBnahmen ableiten zu kénnen. Als zeitlicher Horizont wird 2025 gesehen.
Methodisch wird das Ziel verfolgt, qualitative Aussagen von Unternehmer:innen und in Ergdnzung
von Spartenverantwortlichen der Wirtschaftskammer Karntens zu erfassen. Daraus sollen Anfor-
derungen an die Aus- und Weiterbildung formuliert sowie erste Ableitungen fiir zukunftsorien-
tierte Inhalte und Ausbildungsformate und -konzepte dargelegt werden.

Der vorliegende Bericht stellt die Ergebnisse der qualitativen Erhebung mittels Spartenworkshops
dar, indem zundachst die Erhebungsmethode, die entwickelten Kompetenzkategorien mit deren
Beschreibungen und Kompetenzanker, ein Uberblick der Spartenvergleiche sowie DenkanstoRRe
zur Aus- und Weiterbildung und Lernformate dargelegt werden. Die detaillierten Berichte der teil-
genommenen Sparten werden gesondert dargelegt.
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2. Methodisches Forschungsdesign

2.1. Darlegung der Datenerhebungen

2.1.1. Analyse aktueller Studien zu Zukunftskompetenzen

In einem ersten Schritt wurden aktuelle Studien zu Zukunftskompetenzen analysiert, mit der Ziel-
setzung, ein addaquates Modell als konzeptionelle Vorlage fiir die Erhebung zu verwenden. Die
Studie zu Kompetenzen fir die neue Arbeitswelt zielt besonders auf Gberfachliche Kompetenzen
ab und wurde in einem Delphi-Prozess mit HR-Manager:innen entwickelt (siehe Abb. 2).

Selbstorganisation

Kundenorientierung

f .. Notwendige
lf Kommunikationskompetenz -
| N Resilienz Metakompetenzen
Digitale Grundkompetenzen
Selbstreflexion Lernkompetenzen Empathie

Prozessverstandnis

Transferfahigkeit

Anpassungsfahigkeit

Beziehungsgestaltung

Homogen

- Heterogen

Abbildung 1: Kompetenzen fiir die neue Arbeitswelt nach Graf et al. (2020)

Die Kompetenzfelder fir die digitale Arbeitswelt des Miinchner Kreis (siehe Abb. 2) basiert auf
der Metastudie vieler Kompetenzstudien und einem Workshop-Tag, an dem ca. 100 Expert:innen
aus Wirtschaft und Wissenschaft teilgenommen haben.
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Operative Arbeit Neue Technologien Neue Geschafts-
wird weniger linear, und Implikationen modelle erfordern
mehr projekt-/ erfordern neue schnellen Wandel
netzwerkorientiert  Lésungswegeund und Bewusstsein,
und agil. kreative Ideen. sich im Markt zu
positionieren.
N N N
Personen- Soziale MMI- Prozess- Losungs- Strategische
bezogene Kompetenzen Kompetenzen kompetenz kompetenz Kompetenz
Kompetenzen
Soziale Befahigung fr  Befihigung far die Befahigung zur Befahigung. Befahigung zur
Selost-Befahigung vernetztes Arbeiten, Mensch-Maschine- direkten / indirekten Ldsungen und Entwicklung von
fur Arbeiten/Leben Gespdr fureinander, Interaktionen / das Umsetzung / neue ldeen zu Visionen und
in der digitalen Welt Vertrauen in virtueller Zusammenarbeiten Koordination von erarbeiten unternehmerischer
und physischer Welt mit Maschinen Prozessen Ideen fur Markte und
Kundenbedarfnisse
Ich bin / () TR Ich und Tech Ich im Arbeitsablauf Ich und Komplexitat Ich denke strategisch
Ich kann selbst Ich in der Organisation Ich finde Lésungen / unternehmerisch

Abbildung 2: Kompetenzfelder fiir die digitale Arbeitswelt nach dem Miinchner Kreis (2020)

Das World Economic Forum hat wissenschaftlich jene Kompetenzen evaluiert, die im Jahre 2025
die TOP Skills darstellen. Allein fiinf davon zdhlen zu den Fahigkeiten zur Problemldsung (siehe
Abb. 3).
Top 10 skills -
of 2025

Analytical thinking and innovation
Active learning and learning strategies
Complex problem-solving

Critical thinking and analysis

Creativity, originality and initiative
Leadership and social influence
Technology use, monitoring and control

Technology design and programming
Type of skill

@ Problem-solving
@ Soif-management Resilience, stress tolerance and flexibility
@ Working with people

@ Technology use and development

©eCc0POO0O0O0®

Reasoning, problem-solving and ideation

Source: Future of Jobs Report 2020, World Economic Forum.

Abbildung 3: Top Skills of 2025 des World Economic Forum (2020)
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Ehlers et al. (2020) haben durch explorative, qualitative Vorgehensweisen ein Inventar insbeson-
dere solcher Kompetenzen ermittelt, die Individuen bei der Bewaltigung von Aufgaben und der
Gestaltung von Umgebungen in hoch agilen Arbeitsfeldern von Bedeutung sind. Mittels Triangu-
lation von zwei Delphi-Studien, Tiefeninterviews und einer vergleichenden Literaturanalyse wur-
den die zukiinftigen Fahigkeiten drei Dimensionen zugeordnet (Abb. 4).

Lernkompetenz

Selbstwirksamkeit Designthinkingkompetenz
Ethische Kompetenz

Selbstkompetenz Innovationskompetenz
Selbstbestimmtheit

Reflexionskompetenz

Ambiguitatskompetenz ‘
Entscheidungskompetenz

Initiativ- & Leistungskompetenz

| Systemkompetenz

Individuelle

organisationsbezogene o
Kompetenzen @

Digitalkompetenz

[ Kommunikationskompetenz ]

[ Kooperationskompetenz j Sensemaking

Zukunfis- und Gestaltungskompetenz ]

Abbildung 4: Future Skills nach Ehlers (2020)

Das Center for Curriculum Redesign (CCR) hat ein White Paper entwickelt, um darin Uberlegungen
zum tiefgreifenden Redesign von Ausbildungen festzuhalten. Die Lernbedirfnisse fiir das 21. Jahr-
hundert anzupassen, bedeutet aus deren Sicht, dass die Dimensionen Wissen, Charakter, Fahig-
keiten und Meta-Lernebene neu aufgestellt und miteinander verkniipft werden missen (siehe
Abb. 5).
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Knowledge
“What we know and understand”

Interdisciplinarity
Traditional (i.e., Mathematics)
Modern (i.e., Entrepreneurship)
Themes (i.e., Global Literacy)

| H
“How we use
what we know”

Creativity
Critical Thinking
Communication
Collaboration

Meta-Learning

“How we reflect and adapt”

Metacognition
Growth Mindset

© Center for Curriculum Redesign

Abbildung 5: 21st Century Education nach Fadel/CCR (2015)

Letztendlich kénnen aus den Modellen viele Anleihen genommen werden, allerdings erweist sich
keines dieser aktuellen Modelle, aufgrund der unterschiedlichen Fragestellung und Herangehens-
weise, als Vorlage fiir dieses Projekt als sinnvoll. Fir die Studie wurde daher eine primare Erhe-
bung konzipiert.

2.1.2. Sparten-Vorgesprdache mittels Online-Interviews

Fir die Erhebung der Zukunftskompetenzen wurden zundchst Vorgesprache mit den Vertreter:in-
nen ausgewahlter Branchen der Wirtschaftskammer Karnten (WKK) gefiihrt. Zunachst war es fir
die Forscher:innen wichtig, die Branche mit deren Strukturen sowie bisherigen und zukiinftigen
Entwicklung zu verstehen, als auch die Vertreter:innen mit deren Vorstellungen und Wahrneh-
mungen hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung in die Diskussion um die Zukunftskompetenzen
einzubeziehen.

Die Vorgesprache wurden anhand eines einfachen Leitfadens zu obigen Themenkomplexen
durchgefihrt und mittels des Webkonferenzsystems BigBlueButton des Wirtschaftsforderinsti-
tuts aufgezeichnet.
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2.1.3. Prdsenz Sparten-Workshops / Fokusgruppendiskussionen

Die Zielsetzung dieser empirischen Studie wurde im Wesentlichen mittels einer Fokusgruppener-
hebung der Unternehmer:innen und Spartenvertreter:innen von neun Sparten der Wirtschafts-
kammer Karnten (WKK) umgesetzt.

Aus forschungsmethodischer Sicht konnen kollektive Wissensbestande Gegenstand von Gruppen-
diskussionen sein, die sich auf Basis existentieller Gemeinsamkeiten bereits gebildet haben (Przy-
borski & Riegler, 2020). Diesen gilt es in Gruppendiskussionen Raum zur Artikulation zu geben,
um , kollektive Orientierungen” (Bohnsack, 1989:200 zitiert in Przyborski & Riegler, 2020) sichtbar
zu machen. Damit ist es natlrlich in konkreten Settings davon abhangig, welche Erfahrungen den
Teilnehmenden tatsachlich gemeinsam sind. Damit das kollektive Wissen gut ausgewertet wer-
den kann, miissen die Teilnehmer:innen in Diskussion kommen, wechselseitig aufeinander Bezug
nehmen kénnen und phasenweise ohne Eingriff der Forschenden miteinander sprechen kénnen,
dh. selbstldufig agieren konnen. Es gilt herauszufinden, ob und wo gemeinsame Erfahrungen und
Sichtweisen vorliegen, um Themen und Anknipfungspunkte zu erkennen (Przyborski & Riegler,
2020). Eine Starke der Gruppendiskussions-Methode ist demnach der Fokus auf die Kommunika-
tion der Teilnehmer:innen (Kihn & Koschel, 2018). Daher gilt es, einerseits im Design der Fokus-
gruppen entsprechend Zeit und Offenheit fir die gemeinsame kollektive Orientierung zu ermog-
lichen. Andererseits zeichnet sich die Methode der Gruppendiskussion durch eine klare und ex-
plizite Zielsetzung mit einem durchdachten Setting aus (Kiihn & Koschel, 2018), obwohl den Teil-
nehmer:innen weitldufig Raum gegeben wird. Das Setting musste demnach gut balanciert konzi-
piert werden. Darliber hinaus galt es sicherzustellen, dass die Kommunikation reproduzierbar ist.

Daher wurden samtliche kollektiven Diskussionen digital aufgenommen.

Die Sparten-Workshops waren von einem stringenten inhaltlichen und zeitlichen Ablauf gekenn-
zeichnet. Der Zeitrahmen der Workshops wurde jeweils auf drei Stunden angesetzt und wurde
bei groBeren Gruppen mit hoher Diskussionsfreude leicht ausgedehnt. Jeweils zwei Moderator:in-
nen begleiteten die Gruppen und fihrten durch die Aufgabenstellungen. Zudem jeweils 1-2 wei-
tere Personen, die fir Audioaufnahmen, Fotos und erforderliche Hintergrund-arbeit zustandig
waren. Alle Sparten-Workshop starteten mit einer Vorstellungrunde, da sich die Teilnehmer:in-
nen teilweise untereinander nicht kannten.

Im ersten Teil des Workshops fand zur Hinfihrung zum Kernthema die kollektive Ausein-ander-
setzung und Entwicklung von Zukunftsszenarien bis 2025 anhand nachstehender Leitfolie statt
(siehe Abb.6):
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Zukunftsbild der Branche QMPETENZEN
‘{anwmm

Wie sieht die Zukunft (2025) unserer Branche aus unserer Perspektive aus?

Wie entwickeln sich die
Kundenanspriiche/-erwartungen
in Zukunft?

Wie beeinflussen Wie beeinflusst das
technologische Entwicklungen Neue Arbeiten unsere
unsere Zukunftskompetenzen? Zukunftskompetenzen?

Gibt es sonst noch Beeinflussungen?
F6| Teamn,, 2Lkunftskompetenzen” | Sparten-WorkshopsimApriliai 2021

Abbildung 6: Anleitung zur Entwicklung eines Zukunftsbildes

Zum Austausch von Wissen und zum Entwickeln neuer Handlungsmoglichkeiten (Brown & Isaacs,
2007) diskutierten die Workshop-Teilnehmenden im Setting eines World Cafes, welches eine dy-
namische Kleingruppenmethode zur Férderung kooperativer Gesprache, darstellt. In Kleingrup-
pen hielten sie wesentliche Antworten und ihre Wahrnehmungen auf Flipcharts fest. Danach
wurde mehrfach durchgewechselt, sodass alle teilnehmenden Personen jede Zukunftsperspek-
tive bedenken konnten. Die Ergebnisse wurden von den Workshop-Leitungen durchbesprochen
und bei Bedarf diskutiert, um in der Gruppe Klarheit Gber mogliche Entwicklungsperspektiven
herzustellen.

Im zweiten Teil des Workshops wurden die Teilnehmer:innen aufgrund der kollektiv entwickelten
Zukunftsszenarien gebeten, die fiir sie wesentlichen Zukunftskompetenzen hinsichtlich der Sze-
narien bis 2025 auf Kartchen festzuhalten. Zur Unterstiitzung wurden den Teilnehmer:innen ei-
nige aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse zu Zukunftskompetenzen dargelegt, um Beispiele
und Denkrichtungen aufzuzeigen. Die Erarbeitung der Kompetenzen war zunachst eine kon-
zentrierte Einzelaufgabe, danach wurden die Kartchen vorgestellt, besprochen und auf Pinnwan-
den festgehalten. Aus der gemeinsamen Diskussion und dem Blick auf die erarbeiteten Zukunfts-
szenarien ergab sich mitunter die Notwendigkeit, weitere Kartchen zusatzlich zu erfassen. Ergeb-
nis war eine Kompetenzlandkarte, mit jenen Kompetenzen die von den jeweiligen Workshop-Teil-
nehmer:innen als relevant gesehen wurden.
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2.1.4. Priorisierung der Kompetenzen mittels Erhebungsbogen

Im dritten Teil des Workshops, nach der intensiven Diskussion um Zukunftstrends und Zukunfts-
kompetenzen, wurden die Teilnehmer:innen abschlieRend gebeten, eine Priorisierung der fiir sie
elementar wichtigen Kompetenzen entsprechend der bisherigen Diskussion im Workshop anhand
eines Beurteilungsboden (siehe Abb.7) vorzunehmen. Dabei waren die Workshop-Teilnehmen-
den hinsichtlich der Kompetenzart und deren Anzahl véllig frei diese zu reihen (forced ranking).
Basierend darauf wurden sie um eine Beurteilung gebeten, wie sie die eigene Sparte darauf vor-
bereitet sehen. Die Beurteilungsbégen wurden am Ende des Workshops zur weiteren Auswertung
eingesammelt.

K“MPETENZEN ©08 ® ® KARNTEN
00 000 y iy of
DER ZUKUNFT [ ] @ @ Applied Sciences

Beurteilung der Zukunftskompetenzen flr Karntner Betriebe

Sparten-Workshop:

Bitte listen Sie in absteigender Prioritat die Kompe- | Wie sehen Sie ihre Branche aktuell darauf
tenzen auf, die in Zukunft Ihrer Meinung nach ele- vorbereitet?

mentar wichtig fur die Branche sind! 0 (nicht vorbereitet) ... 10 (bestens vorbereitet)
(Bitte erfassen Sie diese priorisiert in der Tabelle)

012345678910

Abbildung 7: Vorlage zur Beurteilung der Zukunftskompetenzen

2.2. Auswahl und Anzahl der Teilnehmer:innen

Bei den online stattfindenden Vorgesprachen waren jeweils der Spartenobmann bzw. Sparteno-
bfrau und die Spartengeschaftsfliihrenden sowie zwei Interviewende anwesend. Die Gesprache
dauerten zwischen 60 und 90 Minuten und wurden aufgezeichnet.

Entsprechend der Zielsetzung gruppendynamischer Erhebungsmethoden, ist auf eine ausrei-
chende Diskussionsdynamik zu achten, die auch in Abhangigkeit der Gruppengrolle zu sehen ist.
In der Literatur gibt es unterschiedliche Auffassungen lber die ideale GroRe, als Richtwert kann
eine ideale GrofRe von 8 Personen (Kihn & Koschel, 2018) bzw. 5 bis 8 Personen (Radiker &
Kuckartz, 2019) angegeben werden. Die Zusammenstellung der zu befragenden Sparten und die
Einladung der Teilnehmer: innen zu den Fokusgruppen-Workshops oblag der WKK und dessen
Spartenverantwortlichen. Trotz der Einladung von stets 6-10 Personen pro Sparte, konnte die ide-
ale Anzahl nicht bei allen Sparten-Workshops erreicht werden (siehe dazu Tab.1).
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e e S e Vorgespr:éiche und An- | Anzahl Teilnehmende
zahl Teilnehmende am Workshop
SWS1 - Tourismus - Gastronomie/Hotellerie - 9
SWS2 - Handel - 6
SWS3 - Tourismusnahe Verkehrsbetriebe Ja-2" 5
SWS4 - Industrie Ja—-2 4
SWS5 - Verkehr Giiterbeférderung/Spediteure Ja-2" 3
SWS6 - Gewerbe - Bau- und Nebengewerbe Ja 5
SWS7 - Gewerbe - Technikunternehmen Ja 5
SWSS - Information & Consulting Ja 6
SWS9 - Verkehr allgemein Ja-2" 3

Tabelle 1: Ubersicht iiber die Erhebungen (*) gemeinsames Vorgesprdch aller Sparten)

2.3. Aufbereitung der gewonnenen Daten

Die Audiodateien der kollektiven Diskussions- und Prasentationsphasen des Workshops wurden
anonymisiert transkribiert, um maximale Offenheit der Aussagen der Teilnehmer:innen zu unter-
stltzen. Dadurch lasst sich keine Zuschreibung der Aussagen zu einzelnen Personen durchfiihren.
Die Audiodateien wurden in gangiges Schriftdeutsch Ubertragen und ,vollstandig” transkribiert
(Hold, 2009), wobei bewusst ist, dass eine Transkription stets auch eine Reduktion bedeutet
(Dresing & Pehl, 2020). Fir die drei transkribierenden Personen wurde ein einfaches Transskrip-
tionssystem entwickelt (siehe Tab 2). In Summe wurden 47 Transkriptionen verfasst.

Transkriptionsregeln:

wortliche, nicht zusammenfassende Transkription
leicht geglattete Sprache und Interpunktionen - Annaherung an das géngige Schriftdeutsch
Anonymisierung aller personenbezogenen Daten (I/IP)

Sprecherwechsel ist mit einem Absatzwechsel ersichtlich

keine Transkription von zustimmenden LautauRerungen (mhm, aha etc.) und emotionalen Reak-
tionen (Lachen/Seufzen etc.)

® Pausen und betonte Begriffe werden nicht hervorgehoben

® offensichtliche Nebenerzahlungen (informeller Art) konnen in [ ... ] gesetzt und ausgelassen wer-

den

Tabelle 2: Transkriptionsregeln
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Die Daten wurden IT-unterstiitzt (MAXQDA — Software zur computergestitzten qualitativen Da-
ten- und Textanalyse) ausgewertet.

Die Beurteilungsbégen wurden im Excel erfasst und ergeben 446 Kompetenzennennungen, die
priorisiert (“Welche Kompetenz hat stellt eine wesentliche Zukunftskompetenz fiir die Sparte
dar?”) und in Hinblick auf die Readiness (“Wie gut vorbereitet wird die Sparte hinsichtlich dieser
Kompetenz beurteilt?”) beurteilt wurden (siehe dazu einen beispielhaften Ausschnitt der Tab 3).

i ZUKO Beurteilung der Zukunftskompetenzen

; SWS Kompetenzen Prioritat Readiness
i SWS11  Social Media Impact Postings 2 4

! SWS11 Teamfihigkeit 5 7

: SWS11 Zeitmanagement 10 7

i SWS12  Ausbildungskompetenz 3 4

! swsi2 Entlohnung 4 5

i SWS13  Allgemeinbildung / Knigge 3 6

| SWs13  Flexibilitat 4 6

i SWS13  Fihrungskompetenz 10 6

: SWS13  Leistungsbereitschaft/-wille 1 4

i SWS13 _ Mehrsprachigheit S A

Tabelle 3: Beispiel der individuellen Kompetenzbeurteilung

2.4. Datenauswertung der Sparten-Fokusgruppen

Die Auswertung der Methode erfolgt mittels inhaltlich-strukturierender qualitativer Inhaltsana-
lyse in Anlehnung an Kuckartz (2016) und Schreier (2014), die explizit offenlassen, in welchem
Ausmal} Kategorien deduktiv oder induktiv oder gemischt deduktiv-induktiv entwickelt werden.
Aufgrund der Zielsetzung wurde zunachst bewusst nicht deduktiv vorgegangen, sondern offen
und am Ablaufschema von Kuckartz (2016) orientiert kodiert. Nach der Materialsichtung und dem
Bestimmen von Codiereinheiten wurden thematische Hauptkategorien entwickelt, daraufhin
Subkategorien abgeleitet und auf einen Teil des Materials angewendet (4 Spartenworkshops — 17
Dokumente). SchlielRlich wurde in einem mehrfachen Iterationsprozess ein Kategoriensystem er-
probt. In Summe haben drei Forscher:innen das Gesamtmaterial (48 Dokumente) gelesen und vor
dem Hintergrund des jeweiligen Kategoriensystem erprobt, also modifiziert und bestatigt. Jedes
Transkript wurde von mindestens zwei Personen kodiert bzw. modifiziert. In mehreren Codier-
workshops wurde schliefilich, basierend auf 1039 Codierungen, ein ausdifferenziertes Kategorien-
system der Zukunftskompetenzen entwickelt, mit welchem das gesamte Material kodiert wurde.
Dariber hinaus wurden Kategorien zum Thema Ausbildung und Lernformate, basierend auf 161
Codierungen, gebildet.
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2.5. Datenauswertung der Bewertungsbogen

Die Bewertungsbogen wurden im ersten Schritt den Subkategorien des ausdifferenzierten Kate-
goriensystems zugeordnet. Drei Personen ordneten die Codierungen unabhangig voneinander
den Subkategorien zu, die anschlieRend mittels Interrater-Berechnung verglichen wurden. Die
nicht Gbereingestimmten Zuordnungen wurden in einem Codierworkshop diskutiert und entspre-
chend zugeordnet. In Summe wurden fiinf Kompetenzen aus der Auswertung genommen, da
diese nicht interpretierbar waren. Ergebnis ist eine Gesamtliste mit 441 zugeordneten, gereihten
und nach der Readiness beurteilten Kompetenzen.
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3. Uberblick zu den Kompetenzfeldern und -kategorien

Die Erhebung ergab fliinf Kompetenzfelder mit bis zu drei Hauptkompetenzen und zahlreichen
Subkompetenzen sowie einer Kategorie der Basisqualifikationen und Einstellungen (siehe Abb 8).
Die Kategorie der Basisqualifikationen und Einstellungen umfasst Aussagen der Workshop-Teil-
nehmenden zu grundsatzlichen Anforderungen hinsichtlich der Allgemeinbildung, Einstellungen
und Tugenden zum Arbeitsverhalten sowie grundlegende digitale Kenntnisse. Diese Kategorie
wurde explizit nicht in den Katalog der Zukunftskompetenzen aufgenommen, verdeutlicht jedoch
die Notwendigkeit aus Sicht einiger Sparten bei grundlegenden Qualifikationen anzusetzen, dh.
Defizite aus Elternhaus und schulischer Bildung zu minimieren. Die flinf entwickelten Kompetenz-
felder bestehen aus 12 Hauptkompetenzen, auf die in der weiteren Ausfiihrung detailliert und

spartenspezifisch eingegangen wird.

Bas!squallﬁka- Fach- und Sozialinteraktive Fiihrungs- Kunden- &
tionen & Selbstkompetenz unternehmerische
. Methodenkompetenz Kompetenz kompetenzen
Einstellungen Kompetenzen
Basisanfor- Beziehungsgestaltungs- Selbstflihrungs- Fihrungskompetenz | Kunden-orientierung
Fachk t 127
derungen (90) achkompetenz (127) kompetenz (89) kompetenz (161) (62) (99)
Methodenkompetenzen Kommunikations- Strategische
(52) kompetenz (64) Lernkompetenz (59) Kompetenz (58)
. Diversitatskompetenz Unternehmerisches
Lésungskompetenz (64) (52) Agieren (62)

Abbildung 8: Ubersicht iiber die Kompetenzfelder

In weiterer Folge werden im Bericht die Haupt- und Subkompetenzen in alphabetischer Reihen-
folge kompakt beschrieben. Darauf folgt die quantitative Darlegung der entsprechenden Kompe-
tenzen. Es ist an dieser Stelle anzumerken, dass die Erhebung qualitativ (Interviews und Fokus-
gruppen-Workshop) durchgefiihrt wurde, dennoch sollen kurze quantitative Uberblicksgrafiken
die Einschatzung der teilnehmenden Personen (und auch der Forscher:innen) widerspiegeln.

4. Beschreibung und Ergebnisdarstellung - gesamt

4.1. Darstellung der Basisanforderungen (90)

Unter den Basisanforderungen wurden jene Aussagen codiert, welche die teilnehmenden Perso-
nen als grundsatzliche Anforderung an jeden Mitarbeitenden unabhangig vom Alter, sozialer Her-
kunft, Nationalitat, Status, Ausbildungen, Erfahrungen etc. stellen. Sie werden nicht als Zukunfts-
kompetenz verstanden und stehen daher auBerhalb des Kompetenzrasters. Dabei verteilen sich
die Statements der Spartenworkshop-Teilnehmenden entsprechend der Abb. 9:
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BASISANFORDERUNGEN

digitale Grundlagen 27

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Abbildung 9: Quantitative Darstellung der Basisanforderungen

® Arbeitsmarkttugenden (49)
Arbeitsmarkttugenden zielen insbesondere auf junge Menschen und Menschen verschiedener

sozialer Herkunft und auf deren Lebensstilregulierung und Anpassungsfahigkeit an betriebliche
und/oder gesellschaftliche Anforderungen ab. Insbesondere , Ausbildungsplatze in der Berufsbil-
dung werden maligeblich auch aufgrund von Kriterien wie Motivation, sozialen und kommunika-
tiven Kompetenzen sowie , Arbeitsmarkttugenden” vergeben (Hupka-Brunner et al., 2015)).

o Besonders haufig wird dabei die ,,Verldsslichkeit” hervorgehoben. Dies betrifft die ,,Ver-
bindlichkeit, dass wenn man mit dem Mitarbeiter etwas ausredet, man sich verlassen
kann, dass das gemacht und umgesetzt wird“ als auch ,,Verldsslichkeit, dass sie dann tat-
sdchlich kommen, wenn sie sagen, dass sie zur Arbeit kommen.” ,Piinktlichkeit” und das
»Annehmen von Regeln” erganzen diese grundsatzliche Einstellung zur Arbeit.

o Das Benehmen und das Erscheinungsbild sind weitere wichtige Anforderungen. Bei den
,Umgangsformen allgemein mit Kollegen, mit Kunden® wird mehrfach die Hoflichkeit
und Freundlichkeit sowie der Respekt hervorgehoben. , Auch ein ordentliches Erschei-
nungsbild“ i.S. der Sauberkeit und Angemessenheit der Bekleidung fiir eine bestimmte
Berufsgruppen, wird als Basis erwartet. In dem Sinne wird 6fters der Begriff der ,,Kinder-
stube” genannt, wenn es um grundsatzliche Verhaltensweisen am Arbeitsplatz geht.

o Zuletzt werden noch grundsatzliche Einstellungen zum Arbeitgeber erwartet. So wurde

mehrfach tber die ,Loyalitédt zum Unternehmen” angesprochen, die sich vor allem auch
auf das Erkennen und Schatzen der Bedeutung eines guten Arbeitgebers bezieht. , Ver-
schwiegenheit” und ,Ehrlichkeit” runden diese Gruppe der Tugenden ab.
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o Digitale Grundlagen (27)
Unter den digitalen Grundlagen wurden jene Basisanforderungen codiert, die aktuell tatsachlich

dem Ausbildungsstand vieler Berufsschulen und Schulen entsprechen. Die Basisanforderung um-
fasst die Fahigkeit digitale Daten, Informationen und Inhalte zu speichern, zu managen und zu
organisieren sowie mittels digitaler Technologien zu kommunizieren (Graf et al., 2020 in einge-
schrankter Form).

o ,MS-Office Kenntnisse (Word, Powerpoint, Excel) oder Outlook” — ja das muss man ein-
fach kénnen” sind Basisanforderungen an Mitarbeitende. Mit der , klassischen Office
Software” arbeiten und Programme der digitalen Kommunikation (Emails, zB. mit Out-
look) bedienen kénnen, wird von den Unternehmen zukinftig als Voraussetzung gese-
hen.

o ,Gezielte Internetrecherchen” mittels Smartphones oder PC durchfiihren kénnen, ,die
liblichen Kandile wie WhatsApp, Facebook etc. nutzen” zu kénnen und auch ,,mit neuen
Werkzeugen wie mit einem iPad umgehen zu kénnen” ist ,,eine mitzubringende Grund-
kompetenz, das er weifs wie so etwas [ein Gerdit] zu bedienen ist.“ Dabei gilt es, diese
Basiskompetenzen zielfihrend auf den betrieblichen Bereich anwenden zu kénnen, denn
trotz der digitalen Fixiertheit, insbesondere jlingerer Mitarbeitenden gelingt es nicht im-
mer, die Anwendung aus dem privaten in den betrieblichen Kontext zu transferieren.
Wie z.B. die ,Recherche einer Zug- oder Flugverbindung von A nach B”.

o Allgemeinbildung (14)
Mit Allgemeinbildung ist die Gewinnung von Grundkompetenzen in moglichst allen Bereichen des

Lebens gemeint, die eine kritische Auseinandersetzung mit der physischen und geistigen Wirk-
lichkeit des Lebens ermoglicht (Olechowsky, 1997).

o Die teilnehmenden Personen haben dabei mehrfach die Fahigkeiten , Lesen-Schreiben-
Rechnen”genannt und insbesondere das ,sinnerfassende Lesen” hervorgehoben. Ein ge-
wisses ,Allgemeinwissen”, um Themen auch hinterfragen zu kénnen, wie auch ,,geogra-
fische Kenntnisse" sind weitere genannte Basisfahigkeiten.

4.2. Darstellung der Beziehungsgestaltungskompetenz (89)

Die Kompetenz, dauerhafte zwischenmenschliche Beziehungen im Arbeitskontext aufzubauen, in
dem das eigene Verhalten bewusst reflektiert und im Sinne einer positiven Gestaltung der Bezie-
hung auch veranderbar gehalten wird, spielt in Zukunft eine wesentliche Rolle und wurde von den
Teilnehmenden sehr oft in die Diskussion eingebracht (siehe dazu Abb.10).
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Abbildung 10: Quantitative Darstellung der Beziehungsgestaltungskompetenz

e Teamfdhigkeit (33)
Teamfahigkeit beruht auf ausgepragten sozial-kommunikativen und personalen Fahigkeiten so-

wie der Bereitschaft, in Gruppen zu arbeiten. Dazu braucht es die Fahigkeit, zumindest zeitweilig
in der Gruppe eine Gemeinschaft zu gestalten, offen gegeniiber anderen Zugangen und Perspek-
tiven zu sein und eigene Werte und Normen der Zusammenarbeit und gegenseitigen Unterstiit-
zung herauszuarbeiten (Heyse & Erpenbeck, 2004). Die Fahigkeit im Team die eigene Rolle zu
finden und konstruktiv mit anderen Teammitgliedern zu arbeiten, zeichnet konstruktive
Teamplayer aus.

o Die Komplexitat der VUCA-Welt bringt mit sich, dass , Teamarbeit immer mehr ein Thema
ist” und insofern wurde die Kompetenz der Teamfahigkeit auch von den teilnehmenden
Personen sehr deutlich genannt. In Zukunft wird erwartet, dass die Mitarbeiter:innen
,gute Teamarbeiter sind” und, dass , der eine sich wirklich auf den anderen verlassen
kénnen muss“. Die , Hilfsbereitschaft im Team* wird des Ofteren genannt. Das , Erkennen,
dass in der Gemeinschaft die eigentliche Stdrke liegt” und ,auch die Motivation der Mit-
arbeiter im Team untereinander” werden als wichtige Fahigkeiten angefiihrt. Dabei mus-
sen Mitarbeitende auch lernen, ,,sich ins Team einzufiigen und nicht immer nur den eige-
nen Standpunkt zu sehen.”

o lIsolierte ,,Homeoffice-Insellosungen” haben in der Pandemiezeit verstarkt die intensive
Zusammenarbeit im Team sichtbar gemacht. Daraus leitet sich die Forderung ab, dass
Mitarbeitende verstarkt auch in der Post-Covid-Zeit, digital zusammenarbeiten kénnen

mussen.
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® Empathie (29

Empathie wird als Fahigkeit verstanden, sich treffsicher in die Gedanken- und Geflihlswelt ande-
rer Menschen hineinzuversetzen. Dadurch kann man das Verhalten einzelner Menschen oder
ganzer Gemeinschaften (Teams oder Organisationen) besser vorhersagen (antizipieren) und sich
gezielt darauf einstellen (Graf et al, 2020). Das Mitfliihlen mit anderen Personen, dabei emotionale
Intelligenz zeigen und entsprechend umsichtig zu agieren, unterstiitzt die Fahigkeit Beziehungen
aufzubauen und zu gestalten und ist damit Teil der Kompetenz, Beziehungen zu gestalten.

o ,Empathische Féhigkeiten wird man immer brauchen”, denn als Vorgesetzter, Eigenti-
mer oder auch als Mitarbeiter:in ist es wichtig ,sich in den Menschen hineinfiihlen und
zu erkennen, ,wenn der Mitarbeiter jetzt nicht so gut drauf ist oder gerade die Leistung
nicht bringen kann.” Sehr oft wird damit auch die Fahigkeit verstanden, ,, insgesamt Ver-
stdndnis zu haben, denn wir erwarten uns immer sehr, sehr viel und haben aber wenig

Verstéindnis fiir den anderen.”

o Esist dariiber hinaus hilfreich ,psychologisches Wissen” zu haben, denn man sollte auch
wissen ,,wie der Mensch tickt” und das , Gesplir haben, um wahrzunehmen, was die ver-
schiedenen Kunden brauchen”, insbesondere in dienstleistungsnahen und beratenden
Aufgabenbereichen bzw. Berufen.

o Insbesondere die verstarkte Digitalisierung verdeutlicht die Notwendigkeit der Empa-
thie. ,Es wird ja einiges abgenommen durch die Computer und APP's und so weiter, aber
ich stehe ja auch beim Gast und muss ja wissen, was braucht er, muss hineinfiihlen
kénnen und empathisch sein. Das ist sicher eine Kompetenz, die man dann eher noch
mehr fokussieren muss.” ,,Wenn der klassische Empfangsmitarbeiter sich éndern, also
technologischer werden muss, muss mehr Empathie fiir den Gast aufgebaut werden.”

»Wenn das persénliche Gesprdich (iber die EDV stattfindet, dann ist das Einfiihlungsver-

mdgen noch wichtiger” und wird daher immer wichtiger ,,aus dem Kopf des Kunden zu

denken”

® Beziehungsgestaltung (19)

Darunter versteht man die Fahigkeit, mit unterschiedlichen Menschen in produktive Kommunika-
tionsbeziehungen zu treten und diese auch langfristig aufrecht zu erhalten (Graf et al., 2020) zu
verstehen.

o Die Gestaltung der Beziehung zu Kund:innen zeigt sich als eine in Zukunft erforderliche
Fahigkeit, da sich vielfach die Rollen der Zusammenarbeit weiterentwickeln bzw. veran-
dern. ,,In Zukunft wird es noch viel, viel wichtiger sein, den Kunden in seiner Aus- und
Weiterbildung als Coach zu begleiten”, denn Kund:innen meinen in vielen Bereichen sehr
gut informiert zu sein oder ,,wollen bestimmte Prozesse selbst machen, brauchen jedoch
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zundchst eine Beratung, wie sie das machen und um das selbst umzusetzen und, dass
man dann auch die Technologie erklért. Das wird in Zukunft immer stérker werden”. Fir
die Rolle des Begleiters und Enablers braucht es die Fahigkeit, Rollenklarheit zu schaffen,
diese auch zu kommunizieren und ,,dem Kunden zu erkléiren, dass er dafiir Geld ausgeben
muss.” Die Beziehung zum Kunden ist sensitiv und verlangt Zeit und Fahigkeit, denn es
gilt auch ,,als Verkdufer mein Gegeniiber so zu erziehen, dass er sich von mir fiihren ldsst
und ich nicht nur einfach immer nur akzeptiere, was er sagt”. Das Agieren auf Augenhohe
wird in Zukunft eine herausfordernde Beziehungsgestaltung fir all jene Berufe, in denen
Kund:innen verstarkt Beratung bendétigen, um selbst agieren zu kdnnen.

o Die Wirkungen einer verstarkten Digitalisierung haben aufgezeigt, dass die Qualitat ei-
ner konstruktiven und vertrauensvollen zwischenmenschlichen Beziehung wieder be-
wusster wahrgenommen wird. Die Beziehungsgestaltung zu internen Kolleg:innen und
externen Projektpartner:innen etc. wird auch in Zukunft verstarkt auch tber digitale Ka-
nale aufgebaut. ,Wir reisen zwar weniger, aber die Zusammenarbeit liber weite Distan-
zen wurde enger ... diese Barrieren sind gefallen ... man greift leichter zum Mikrofon oder
zum Kopfhérer, zu Teams und ruft den mal kurz an und bespricht es. Weil im Prinzip, der
Kollege, der friiher vielleicht im gleichen Biiro oder im Nachbarbiiro gesessen ist, den
muss man jetzt ja teilweise auch anrufen, weil er im Homeoffice sitzt. Und ob ich ihn dann
im Homeoffice in Osterreich anrufe oder den anderen in Amerika macht jetzt keinen Un-
terschied.”

o Wertschdtzung (8)

Die Wertschatzung bezeichnet die positive Bewertung eines Kolleg:innen, Mitarbeiter:innen,
Kund:innen etc. und griindet auf einer inneren allgemeinen positiven Haltung anderen gegen-
tiber. Ublicherweise ist Wertschitzung mit Respekt und Wohlwollen verbunden und driickt sich
durch eine freundliche, interessierte und zugewandte Verhaltensweise aus.

o ,Dann stelle ich den Menschen in den Mittelpunkt, denn das ist etwas, das mit der Zeit
jetzt und auch in Zukunft ein riesengrofies Problem fiir den Menschen ist. Er fiihlt sich
einfach durch die Maschine ersetzt und er hat ein Minderwertigkeitsgefiihl in dieser Rich-
tung und deswegen, wenn wir Menschen Wissen vermitteln wollen und sie weiterbilden
wollen, dann miissen wir auf sie eingehen.”

o ,Es gehtum den Umgang untereinander. Ob es jetzt ein Mitarbeiter ist, der in der Hierar-
chie unten oder in der Hierarchie oben ist, dass ein respektvoller Umgang geschaffen
wird”. ,Wenn das nicht gegeben ist, verliert man die Wertschétzung”.

o ,Persénliche Wertschitzung. Das auf die Schulter klopfen.”
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4.3. Darstellung der Diversitatskompetenz (52)

Die Diversitatskompetenz ist eine wichtige Kompetenz, die im Alltag und im Berufsleben hilft, mit
der Verschiedenartigkeit der Menschen kompetent umzugehen. Diversitatskompetenz bedeutet
in diesem Zusammenhang, die Entwicklung konkreter Fahigkeiten zum Umgang mit Vielfalt und
den daraus moglichen Konfliktpotenzialen, aber auch die Férderung einer Grundhaltung dafiir,
die vielfaltigen Potenziale und Fahigkeiten der Menschen erkennen, zu schatzen, zu aktivieren
und auch fur das Unternehmen einzusetzen (Draes & Rastetter, 1996). Die Kompetenz férdert
damit, Menschen ungeachtet ihres Geschlechts, ihres Alters, einer Behinderung, ihrer Hautfarbe
etc. mit einer offenen und wertschatzenden Haltung zu begegnen. Den Spartenworkshop-Teil-
nehmenden ist besonders die verbale und kulturelle Kompetenz in der Zusammenarbeit mit an-
deren Nationen und Kulturen wichtig (siehe Abb. 11).

DIVERSITATSKOMPETENZ

Interkulturelle Kompetenz 22

Fremdsprachenompetens _ e
prerststsbensstsen _ "

0 3 6 9 12 15 18 21 24

Abbildung 11: Quantitative Darstellung der Diversitdtskompetenz

e Interkulturelle Kompetenz (22)

Von der interkulturellen Kompetenz spricht man, wenn eine Person in einer interkulturellen Uber-
schneidungssituation in der Lage ist, die unterschiedlichen Orientierungssysteme der beteiligten
Akteure zu entschlisseln, sich in die Gedanken- und Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuverset-
zen und die Situation durch adaptives Verhalten zum wechselseitigen Vorteil erfolgreich |6sen zu
kénnen (Ringeisen, Genkova & Schubert, 2016). Also, die Fahigkeit mit Individuen und Gruppen
anderer Kulturen erfolgreich und angemessen zu interagieren, im engeren Sinne die Fahigkeit
zum beidseitig zufriedenstellenden Umgang mit Menschen unterschiedlicher kultureller Orientie-
rung (Graf et al., 2020). ,Diversity“, so ein Workshopteilnehmer, ,fiihrt zu grof3en Herausforde-
rungen, aber auch zu grofsen Chancen”.

o Die Wahrnehmung der Spartenworkshop-Teilnehmenden zeigt die Wichtigkeit der Aus-
einandersetzung mit der interkulturellen Diversitat in der eigenen Belegschaft: ,Der An-
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teil an ausldndischen Mitarbeitern gerade im ausfiihrenden technischen Bereich ist rela-
tiv hoch. Das wiirde ich auf jeden Fall als Bereich sehen, wo es sich lohnt, sich Gedanken
dariiber zu machen”, auch die ,Fahrer natiirlich, die teilweise aus unterschiedlichen Kul-

“"

turkreisen kommen ...“ und ,wir haben bei uns im Dispo-Team mittlerweile ver-
schiedenste Nationalitdten”. Es wird auch klar ausgesprochen, dass ,wenn ich einen ein-
gefleischten Mitarbeiter habe, der mit einem slowenischen Mitarbeiter nicht umgehen
kann, wiirde das nicht funktionieren.” Fiir die Unternehmen bedeutet diese Kompetenz,
dass ,.es auch interkulturell zu verstehen gilt, wie andere — ich sage es mal so salopp —
ticken.” Darliber hinaus ist es auch in gréRReren Organisationen nicht untblich, ,,dass der
Mitarbeiter vielleicht in Kdrnten sitzt, aber sein technischer Vorgesetzter in Singapur zum

Beispiel ist.”

o Auch der interkulturelle Umgang im Kontext von Mitarbeitenden aus Kunden und Part-
nerfirmen erfordert ,ein breites interkulturelles Behavior”, von dem auch die Lehrlinge
ganz klar zentral betroffen sind und in Zukunft verstarkt sein werden. ,Ganz klassisch,
ich nehme mal einen Kunden, also ein Unternehmen aus China, das sitzt in der Schweiz
und die Ansprechpartner kommen original aus WeifSrussland, der néchste [Ansprechpart-
ner] aus Serbien, der néichste [Ansprechpartner] ist ein Franzose. Von der ganzen Mann-
schaft, die wir haben, ist einer in der Schweiz und dann haben wir noch einen italienischen
Kollegen, das heifst, das sind die Ansprechpartner”. Erfolgreiche internationale Zusam-
menarbeit und Exporttatigkeit brauchen interkulturelle Awarness und Kompetenz der
agierenden Personen. Nachdem sich die Hierarchien zunehmend verflachen und die Mit-
arbeitenden direkter kommunizieren, braucht es interkulturelle Kompetenz verstarkt in
der gesamten Organisation und nicht nur an der Spitze der Kollaborationspartner.

o Im Kundenkontext bedeutet interkulturelle Kompetenz auch, sich mit den Bedirfnissen
und Winschen der Kund:innen verstarkt auseinanderzusetzen und diese aus kultureller
Perspektive zu verstehen, um dann die Angebote und Dienstleistungen entsprechend
den interkulturellen Erwartungen auszurichten. Um das ,,Gdsteklientel zu verstehen, also
in diesem Fall auch Gepflogenheiten in anderen Lédndern, muss man die wichtigsten Un-

terschiede in den einzelnen Religionen wie z.B. zur Erndhrung kennen.”

e Fremdsprachenkompetenz (16)

In der zunehmend globalisierten, internationalisierten und digitalisierten Arbeitswelt wird es zu-
nehmend wichtiger, Fremdsprachenkompetenz zu zeigen. Dabei beschrankt sich die Fremd-spra-
chennutzung schon lange nicht mehr allein auf Flihrungskrafte, Ingenieure und Wissenschaftler,
sondern wird auch von Fachkraften aus verschiedensten Bereichen, insbesondere dem Dienst-
leistungsbereich erwartet. Die Fremdsprachennutzung am Arbeitsplatz spiegelt je nach geografi-
scher Nahe und kultureller Verbundenheit, den multikulturellen Charakter eines Landes wider
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(Tozzi & Wagner, 2003). Fremdsprachenkompetenzen férdern dartiber hinaus, die Wettbewerbs-
und Beschéftigungsfahigkeit der Lehrlinge und die Entwicklung ihrer Personlichkeit (KMK, 2020).

o Bei den Fremdsprachen zeigt sich einerseits ,,Englisch in Wort und Schrift” als eine er-
wartete Kompetenz, aber auch generell, dass , die Zweisprachigkeit heute schon Stan-
dard sein sollte” bzw. , die Mehrsprachigkeit, eben nicht nur Englisch”. In Abhangigkeit
von Kund:innen und Standort wie z.B. ,Dreildndereck” bedarf es Mehrsprachigkeit, um

sinnerfassend miteinander kommunizieren und arbeiten zu kénnen.

o Es wird auch mehrfach hervorgehoben, dass die deutsche Sprache als Fremdsprache ge-
sehen werden kann und deutschsprachige Fahrer oftmals ,,einem dezidierten Kunden-

wunsch” entsprechen.

® Diversitdtsbewusstsein (14)

Das Bewusstsein, dass die Verschiedenartigkeit der Menschen eine Bereicherung fiir die Gesell-
schaft, das Arbeitsleben und die eigene Personlichkeit ist, fordert einen offenen Zugang zu den
Diversitatsdimensionen wie z.B. Alter, Sexualitat, soziale Herkunft, Religion, unterschiedliche Aus-
bildung. Das Bewusstsein der Bereicherung und der Lernoptionen ist Voraussetzung fiir die Aus-
einandersetzung und Akzeptanz. In den Workshops wurde vor allem folgende Zugange hervorge-
hoben:

o ,Akzeptanz von Andersdenkenden, dass neue Dinge entstehen kénnen, dass Kreative mit-
einander arbeiten, anderes zulassen” verfolgt der Leitidee, dass dadurch Innovationen
und Neues entstehen kann.

o Die Teilnehmenden heben diskriminierungsfreien Umgang und Integration verschiede-
ner Dimensionen hervor, z.B. von Jugendlichen, Auslander:innen Homosexu-ellen und
fordern ein Bewusstsein fiir ,, Toleranz und , Offenheit”.

4.4. Darstellung der Fachkompetenz (127)

Die Fachkompetenz umfasst Wissen und Fertigkeiten und wird als Fahigkeit verstanden, zugewie-
sene betriebliche Tatigkeiten und Problemstellungen eigenstandig und ordentlich, fachlich ange-
messen und methodengeleitet zu bearbeiten. Das Fachwissen wird vorwiegend zweckbetont ge-
stellt. So verandern sich im Laufe der Zeit Wissensanforderungen, nicht jedoch die Zweckgebun-
denheit (Heyse & Erpenbeck, 2004). Unmittelbar mit der Fachkompetenz ist auch die Metho-
denkompetenz verbunden, die das , wie etwas gemacht wird” abdeckt, und mitunter flieRen in
die fachliche Kompetenz auch Markt- und Wettbewerberwissen ein. Auch wird das klassische
Fachwissen in den letzten Jahrzehnten zunehmend durch generalistische Wissensanteile erwei-
tert. Insbesondere in den letzten Jahren hat die Digitalisierung einen gewaltigen Schub erfahren,
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sodass neue funktionsspezifische Fahigkeiten verstarkt digitaler wurden. In dieser Studie werden
daher funktions- und berufsbezogene digitale Technologien und digitale Prozesse zur fachlichen
Kompetenz gezahlt, die von den Teilnehmenden in den Workshops dargelegt wurden (siehe dazu
im Uberblick die Abb. 12). Es ist davon auszugehen, dass die digitale Transformation weiterhin
das Arbeitsleben verdandert und der Bedarf an digitalen Kompetenzen weiterhin zunimmt (IBW,
2020).

FACHKOMPETENZ

Digitale ProzeSSféhigkeiten _ Ki

Anwendungsfahigkeiten digitaler Technologien 19

Technisches Basisverstandnis 15

Rechtliches Wissen - 8

o
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N
=
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30 36 42 48 54

Abbildung 12: Quantitative Darstellung der Sach- und Fachkompetenzen

o Digitale Prozessféhigkeiten (52)

Der sichere und wirksame Umgang in digitalen Arbeits- und Produktionsprozessen in Unterneh-
men ist eine erforderliche Zukunftskompetenz. Dabei lassen sich Arbeitsablaufe durch Online-
Anwendungen im Betriebsalltag schneller und einfacher abwickeln (WKO, 2021). Konkret werden
daher digitale Prozessfahigkeiten, verstanden als die Fahigkeit Prozesse in digitalisierter Form zu
verstehen und wirksam abwickeln zu kénnen, zukinftig in allen Sparten erwartet.

Dabei geht es nicht um neue Technologien und deren prozessualen Auswirkungen, sondern be-
stehende Prozesse auch digital abwickeln zu kénnen. Die verstarkte Digitalisierung der Prozesse
zieht sich durch alle Branchen und umfasst innerbetriebliche als auch kundenspezifische Prozesse.

o Dabei ist insbesondere ,,das Verstdndnis fiir digitale Prozesse wichtig, das merke ich bei
uns in der Firma ganz extrem. Wir sind im digitalen Wandel.”

o Diskutiert wurde die ,Automatisierung von Prozessen” und die ,Verlagerung in Richtung
industrielle Vorfertigung” und den damit verbundenen technologiegesteuerten Prozess-
schritten wie ,mit 3D-Drucker fiir Betonteile, Roboter fiir Fertigteile und CAD computer-
gesteuerte Anlagen”. Mit dem neuen, digitalen Arbeiten wird die Arbeit in der Produk-
tion und auf den Baustellen bei gleichzeitiger Erh6hung der Genauigkeit verkiirzt. Die
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Entwicklung ,geht hin bis zum Facharbeiter, wenn er eine Maschine steuert ... der arbeitet
nicht mehr, sondern er steuert die Anlage“. ,,Auch werden heute die Ablaufprozesse und
Systeme immer offener. Damit werden die Anforderungen immer breiter. Es gibt nicht
mehr den Ablauf: Wenn ich das mache, dann ist der nédchste Schritt der, sondern es ist
interaktiv.” Damit erstreckt sich die Anforderung an die Mitarbeitenden, digitale Pro-
zesse nicht nur zu nutzen, sondern auch gestalten zu kénnen. In der Produktion ist daher
die Software- und Steuerungstechnik als auch die Fertigung massiv von den zunehmend
digitalen Prozessen betroffen. Die Teilnehmenden an den Spartenworkshops haben da-
bei die ,lange Einschulungszeit von mindestens ein bis zwei Monaten” betont, ,bis der
Mitarbeiter etwas selbststéindig tun kann, weil es keine simplen Tdtigkeiten mehr gibt.
Jeder braucht einen Computer, eine Ausbildung.”

o Weiters wurden Beispiele genannt, wie digitales Marketing und Sales, Web-Apps ,,und,
dass man diese Tools auch beherrschen muss”. Die Informationstechnologie ermoglicht
papierloses Arbeiten mittels Scanner, Transparenz bei den Prozessschritten und ein ent-
sprechendes Tracking. Der kompetente Umgang mit digitalen Plattformen fir ,Zeitfens-
terbuchungen”, zum , Auftréige generieren”, aber auch zum ,digitalen Ticketing und On-
line-Buchbarkeit” werden als notwendige Kompetenzen gesehen. Digitaler Kommunika-
tionsaustausch Uber Bérsen oder Smartphones als auch der ,Umgang mit Warenwirt-
schaftssystemen” ist mittlerweile angekommen und wird als Basis flir viele Jobs voraus-
gesetzt. Auch die kompetente Nutzung von ,Dokumentenmanagementsysteme” wird

aufgezeigt.

o Einsatzbereiche wie das ,,Remote Audit”, ,virtuelle Messen”, ,digitale Schnittstellen mit
Amtern und Behérden”, die ,digitale Gdstefiihrung”, ,digitale Kompetenzen rund um
Kundenserviceprozesse” werden aufgezeigt. Dabei sind insbesondere die Unterstiitzung
der Kunden bzw. Gaste i.S. bei ,,Selbstbedienungskassen” als auch ,,Smart Check-in und
Check-out” sowie das Losen derer digitalen Probleme relevant.

® Fachliches Wissen (33)
Das Fachwissen wird vorwiegend auf die jeweilige Funktion zweckbetont erwartet. Da jedes Un-

ternehmen ,seine eigenen Spezifikationen, Probleme und Eigenheiten, Kriterien und Prioritdten
hat” ist in der Ausbildung gezielt daran zu arbeiten. Folgende Anforderungen wurden haufig her-

vorgehoben:

o Zundchst wird vielfach auf das allgemeine Fachwissen wie die , fundierte handwerkli-
che Ausbildung”, ,fachliche Qualifizierung”, ,,umfangreiche berufliche Fachkenntnis"
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und ,die Grundkenntnisse des erlernten Berufs“ hingewiesen, das haufig als unzu-
reichend wahrgenommen wird. Im Zuge der Diskussion um das fachliche Wissen wird

immer wieder die Mathematik betont.

o Das Hervorheben von Generalistenwissen, vertieft um Spezialkenntnisse, wird mehr-
fach betont, wie zum Beispiel , je mehr Spezialwissen wir haben, desto weniger werden
wir austauschbar”. Mitunter werden daher relevante Trends bestimmter Branchen
oder Berufe auch explizit als Fachkompetenz diskutiert, wie ,, das Bewusstsein, das
Rohstoffe kostbar sind“, das ,,Thema Green” aber auch ,,Kenntnisse iiber CMR oder RSB
wdren ja schon Fachkompetenzen”. Es zeigt sich, dass die vielfaltigen und gravierenden
Trends und deren Auswirkungen auf einzelne Berufsgruppen und Jobfamilien bedacht

werden mussen.

o Anwendungsfdhigkeiten digitaler Technologien (19)

Die Entwicklung verschiedener digitaler Technologien und Tools hat deutlich an Fahrt aufgenom-
men und je nach Sparte kommen diese auch zum Einsatz. Fir Mitarbeitende bedeutet dies, sich
offen auf neue Technologien einzulassen und die sich daraus ergebenden neuen Prozesse zu pro-

bieren und anzuwenden.

o Besonders hervorgehoben wurden Applikationen in verschiedenen Anwendungs-berei-
chen und fiir verschiedene Zielgruppen, wie zum Beispiel Kunden- und Mitarbeiter-Apps,
,die so designt sind, dass man grundsdtzlich tiberall fast das gleiche Schema hat und das

muss einfach jemand verstehen.”

o Im Zuge der Automatisierung von Prozessen, der Verlagerung in Richtung industrieller
Vorfertigung, der Instandhaltung usw. sind digitale Technologien wie Virtual/Augmented
Reality ,,um Kundenerlebnisse vermitteln zu kénnen®, 3D-Druck und eine ,,3D-Box im
Dorf", Robotik und Assistenzsysteme, Industrie 4.0, Internet of Things angekommen.
Eine Auseinandersetzung mit den Technologien und ein grundsatzliches Verstandnis da-
fiir ist fir bestimmte Fertigungen und Entwicklungen unabdingbar. Darliber hinaus wer-
den , kiinstliche Intelligenz und Cloudlésungen”zunehmend eine wichtige Rolle z.B. in der
Logistik spielen.

o Auch die ,,APP-Entwicklung” bis hin zu Coding , Wenn man neue, innovative Produkte in
der Firma entwickelt, muss man umprogrammieren kénnen.“ Sind zukiinftige Kompeten-
zen im Umgang mit digitalen Technologien.
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® Technisches Basisverstédndnis (15)

Mit dem Begriff des technischen Basisverstandnisses werden insbesondere folgende Zugange ge-
nannt:

o ,Technischer Background oder die Bereitschaft, sich mit der Technik auseinanderzuset-
zen“ und ,,Offenheit fiir jegliche technische Apparaturen und deren Verstédndnis”, um zu-
mindest ein ,grundlegendes technisches Know-How" zu ermdoglichen. Damit sind Bei-
spiele wie auf Gerausche horen und diese zuzuordnen, gemeint.

o Besonders herausfordernd wird erlebt, wenn ,die Techniker sind also total Technik-ver-
liebt und die interessiert kein Kunde und bei den Dienstleistern ist es umgekehrt. Aber ich
brauche beides.”

® Rechtliches Wissen (8)

Das rechtliche Wissen bezieht sich auf die jeweilige Funktion bzw. der Aufgaben- und Tatigkeits-

gebiete des Mitarbeitenden und zielt darauf ab, dass Mitarbeitende die fiir die Tatigkeit relevan-
ten Vorschriften, Normen und Gesetze kennen und diese auch anwenden.

o , Rechtliche Grundkenntnisse braucht man schon iiberall.”

o Auch missen Produkte allen Normen entsprechen. So ist es ,in unserem Bereich sehr
wichtig, dass man sich nicht nur mit bautechnischen, sondern auch gesetzlichen Grund-
lagen befasst ... und versucht, diese in Einklang zu bringen und in die Arbeit einfliefsen zu
lassen.”

o Die rechtlichen Aspekte betreffen den rechtsbewussten Umgang mit digitalen Tools und
Medien sowie den entsprechenden Mallnahmen zur Gewahrleistung digitaler Security
(DSGVO, e-privacy), also Datensicherheit und Datensicherung.

4.5. Darstellung der Fihrungskompetenz (62)

Das moderne Flihrungsverstdandnis hat sich von der einseitigen Beeinflussung der Gefiihrten
durch die Fliihrungskraft weitestgehend distanziert, wie es in vielen klassischen Fliihrungskonzep-
ten jahrzehntelang gelehrt wurde. Das moderne Verstandnis der Fliihrung widerspiegelt die An-
forderungen, in der qualifizierte Spezialisten, von denen selbstdndiges Arbeiten und Kreativitat
erwartet werden, zusammen mit den Flhrungskraften tber die Ziele und Wege der Aufga-
benerfillung entscheiden. Dabei werden die Beschaftigten zunehmend als Partner:innen und
Mitunternehmer:innen angesehen (Franken, 2016). In den Workshops wurden die von den Teil-
nehmenden genannten Fahigkeit der modernen, zukunftsorientierten Fiihrungskraft in folgende
Subkategorien eingeteilt (siehe Abb. 13):
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FUHRUNGKOMPETENZ
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Lernbegleitende Flihrungsfahigkeit _ 13
Sinn- und wertorientierte Fiihrungsfahigkeit 12
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Abbildung 13: Quantitative Darstellung der Fiihrungskompetenz

® Beziehungsorientierte Fiihrungsfdhigkeit (18)

Flihrungskrafte verstehen ihre Mitarbeitenden als wertvolle Ressource bzw. Kontakte und inves-
tieren in gute Beziehungen zu diesen. Vertrauen ist dabei eine Grundvoraussetzung (Peus & Hau-
ser, 2020). Das bedeutet, den Mitarbeitenden mit Wertschatzung und Vertrauen zu begegnen,

denn ,,Fiihrung ist Beziehungsarbeit”.

o Mitarbeitende brauchen sehr viel Aufmerksamkeit und nehmen viel Zeit in Anspruch. ,Es
ist aber auch erforderlich, dass sich die Fiihrungskraft wirklich Zeit nimmt fiir die Prob-
leme von Mitarbeitern” und ,,wir miissen auf die einzelnen Personen genauer eingehen
und nicht einfach sagen, dass das nur ein Lehrling ist.” Es gilt den Mitarbeitenden mehr

“”

Wertschatzung entgegenzubringen und zu zeigen, ,,dass er uns auch wirklich wichtig ist.

o Mit den Mitarbeitenden muss verstarkt auf Augenhohe agiert werden, denn ,man muss
schon schauen, dass du zumindest das Gefiihl vermittelst, dass es keine Hierarchien gibt".
Auch erscheint es wichtig, dass die Flihrungskraft ,,Mitarbeiter in die Strategie einbindet

und als Chef einmal Feedback erhdlt, was sie dazu sagen.”

® lernbegleitende Fiihrungsféhigkeit (13)

Eine zentrale Zukunftskompetenz ist es, dass Fliihrungskrafte die Fahigkeit entwickeln, Mitarbei-
tende in deren Lernen und Entwicklung zu begleiten sowie Lernsituationen und Vernetzungsmog-
lichkeiten zu gestalten (Graf et al., 2019).
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o ,Gerade diese Leute [Mitarbeitende], die gewillt sind, diesen Weg zu gehen [vom Lehrling
zum Meister und weiter ins Studium], die miissen wir motivieren und dorthin leiten. Das
ist auch die Aufgabe des Unternehmers/der Fiihrungskraft”, und auch ,Selbststdndigkeit
ermdéglichen” Daraus folgt, dass ,,Mitarbeiter mehr Unterstiitzung brauchen”, namlich in
Form einer aktiven Lern- und Entwicklungsbegleitung durch die Fiihrungskraft.

o Flhrungskrafte und auch ,,/dnger dienende Mitarbeitende” brauchen daher verstarkt , di-
daktische und péddagogische Fdhigkeiten”, ,also die Fdhigkeiten auszubilden” und ,im
Sinne auch der Karriereentwicklung das zu sehen, zu beraten und zu unterstiitzen“ auch
ein ,Mentoring“ i.S. der Lernbegleitung zu (ibernehmen.

® Sinn- und wertorientierte Fiihrungsféhigkeiten (12)

Die Fahigkeit als Fihrungskraft, Werte vorzuleben und die Purpose des Unternehmens zu vermit-
teln, zahlen zu den Zukunftskompetenzen. Dabei gilt es selbstverstandlich auch entsprechende
Vorbildwirkung als Flihrungskraft zu haben und Wertediskussionen zu flihren, anhand derer die
Mitarbeiter:innen ihre eigenen Werte analysieren und selbstorganisiert entwickeln kdnnen (0.A,
2020).

o ,Wertebewusstsein muss man schaffen”, denn ,es nlitzt nichts, wenn nur die Fiihrung
Wertbewusstsein hat, es muss ja das Unternehmen an denen arbeiten und mitwachsen”.

o Werte mussen von den Fuhrungskraften vorgelebt und ,geférdert und gefordert” wer-
den.

® Struktur- und Prozessgebende Fiihrungsfédhigkeiten (8)

Flihrungskrafte brauchen die Fahigkeit, Prozesse und Strukturen und Kontextbedingungen zu ge-
stalten und damit Orientierung und klare Rahmenbedingungen den Mitarbeiter:innen geben zu
konnen. Dies erweist sich in der dynamischen VUKA-Welt und dem Wunsch individueller Teilhabe
der Mitarbeitenden als herausfordernde Aufgabenstellung.

o Diese Fahigkeiten betreffen einerseits klare Zielklarungen der Arbeits- und Einsatzberei-
che: ,,Den Aufgabenbereich fiir den Mitarbeiter klar formulieren, sodass der Mitarbeiter
am Abend sagt: heute habe ich mein Pensum erledigt” und , Strukturen vorzugeben und
Prozesse zu entwickeln und optimieren.”

o Andererseits wird damit auch die Gestaltung der Arbeitskontexte verstanden, die ver-
starkt trotz hoher Selbstverantwortung Orientierung und Flihrung bieten, denn ,,flachere
Hierarchie soll nicht bedeuten, dass die Mitarbeiter keine Fiihrung wollen“ und ein pro-
duktives Arbeitsumfeld ermdglichen sollen, wie z.B. ,,Arbeiten im Homeoffice”.
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o Allgemeine Fiihrungsféhigkeit (6)

Hier werden allgemeine Aussagen zur Fihrungsfahigkeit subsummiert.

o ,Eine Fiihrungskraft muss wissen, wie er mit den Leuten umgeht”.

o Flhrungskrafte sollten Mitarbeiter auch sozial flihren und motivieren kénnen, zB. , durch

gewisse Events.”

® Hybride/remote Fiihrungsfdhigkeit (5)
Die neue Arbeitswelt wird auch in der Zusammenarbeit und Fihrung digital(er) und hat insbe-

sondere in der Pandemie gezeigt, dass auch das Homeoffice und das mobile Arbeiten erfolgrei-
che Konzepte der Zukunft sind. Die Fihrungsfahigkeit im virtuellen Kontext (Homeoffice, mobi-
les Arbeiten der MA) ist daher notwendig.

o ,Vertrauen“ in die Mitarbeitenden zu haben, ,wenn sie das Team nicht wirklich bei sich
haben” ist eine essentielle Voraussetzung fiir die remote Fihrung. Auch zu erkennen,
was die Bedirfnisse der Mitarbeiter:innen sind, wird wichtig, denn ,Mitarbeiter brau-

chen mehr Unterstiitzung”.

o Ein zentrales Thema und Teil der hybriden Fihrung ist das Entwickeln klarer Regeln der
Zusammenarbeit und Rahmenbedingungen herzustellen, wie , wen erreiche ich wie, wie

oft, wie hdufig, all diese Themen. Also das Ausmaf8 und die Tools der Kommunikation.”

4.6. Darstellung der Kommunikationskompetenz (61)

Die Kommunikationsfahigkeit ist ein wesentlicher Bestandteil der sozialen Kompetenz und somit
zentraler Baustein jeglicher Zusammenarbeit in der Organisation. Die Bedeutung der Kommuni-
kation darf nicht unterschatzt werden, allerdings gilt es, die Art und Weise sowie die Instrumente
und Kanale der Kommunikation weiterzuentwickeln und entsprechende Fahigkeiten aufzubauen.
Auch hier sind die digitalen Kandle und Tools in die Kompetenz eingeflossen und wurden nicht
separat ausgewiesen. Folgende Fahigkeiten werden von den Workshop-Teilnehmenden genannt
(siehe Abb. 14):
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KOMMUNIKATIONSKOMPETENZ

Kommunikationsfahigkeit im digitalen/analogen Raum _25

Anwendungsfahigkeiten digitaler Kommunikationstools 17
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Abbildung 14: Quantitative Darstellung der Kommunikationskompetenz

® Kommunikationsfdhigkeit im digitalen/analogen Raum (25)

Die Kommunikationsfahigkeit umfasst alle bisherigen Erfahrungen und Einstellungen zur Kommu-
nikation, wie auch das Zuhoren (-kénnen), die Informationsverarbeitung, die Kommunikation in
Gruppen sowie die Verstandlichkeit in mindlicher und schriftlicher Kommunikation (Heyse & Er-
penbeck, 2004). Diese Kompetenz ist sowohl fiir analoge und digitale Kommunikationskanéle
gleich bedeutsam.

o Generelle ,,Kommunikationsfdhigkeit verbal und schriftlich” sowie ,,das Bewusstsein da-
fiir schaffen, dass es oft nicht schadet zu kommunizieren”, ,,Ausdrucksweise” und ,,zuhé-
ren kénnen” werden genannt.

o ,Balance, die Héaufigkeit der Kommunikation und wieviel mach ich wirklich in Person und
wie viel mach ich jetzt online oder wo und wann schicke ich ein Email, wann greife ich
zum Hérer und wann treffe ich mich im Meeting Raum.” Die_Wahl der addquaten und

optimalen Kommunikationskanale ,,dann gibt es den privaten Kommunikationskanal und

den vermische ich nicht mit dem der Firma" und auch ,,gerne persénlich zu kommunizie-
ren ... weil viele [Kunden] brauchen das halt auch” wird mehrfach betont. Es ist zuneh-
mend wichtig, zu erkennen, dass man ,nicht ewig auf WhatsApp hin und her schreibt,
wenn man es in zwei Minuten vielleicht schneller erledigt”. ,Man kann auch nicht im
Teams-Chat so kommunizieren, wie in der Schule. lhm muss klar sein, das ist ein kommer-
zieller und vertraglicher Prozess.”

o Die Fahigkeit, zielgruppengerechte Formulierungen einzusetzen und sich rhetorisch an-

zupassen, wird mehrfach hervorgehoben: ,,Dass man weifs, wer mein Gegenliber ist und
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sich auch dementsprechend ausdriicken kann“ oder ,wie man mit Kunden, mit Mitarbei-
ter und mit Kollegen spricht”,,auch mit der Geschdftsfiihrung”. Also eine ,,Gesprdchskul-
tur im Umgang miteinander zu entwickeln, mit Wertschétzung und Offenheit”.

® Gesprdchsfiihrungskompetenz (22)

Diese Fahigkeit zielt darauf ab, Gesprache mit einem besonderen Charakter bzw. einer konkreten
Zielsetzung zu fuhren. Dabei bedarf es nicht nur der Fahigkeit im digitalen/analogen Raum zu
kommunizieren, sondern Gesprache konstruktiv, effektiv und bewusst zu fliihren, um fir beide
Gesprachspartner:innen zufriedenstellende Ergebnisse und Losungen zu erreichen. Dazu zahlen
insbesondere Gesprache wie

(digitale) Beratungsgesprache

o

(Online) Verkaufsschulungen

o

o

Verhandlungs- und Argumentationstechniken

o

Feedbackgesprache

o

Prasentationsfahigkeiten

o Anwendungsfdhigkeit digitaler Kommunikationstools (17)

Darunter verstehen wir die Fahigkeit, moderne Kommunikationstools wirksam und effizient be-
dienen zu kénnen.

o ,Versténdnis und den Willen fiir die Nutzung digitaler Kommunikation und digitaler Me-

dien”
o Umgang mit Email-Programm und mit Chat Programmen

o Videocalls oder -konferenzen und den erforderlichen technischen Zusatz, wie Mikrofon,
Kopfhorer zur Kommunikation aber auch Online-Schulungen

o Umgang mit neuen und sozialen Medien, denn ,,Mitarbeiter sollen auch dort den Betrieb
reprdsentieren”

o Wissensplattformen, Dokumentenmanagementsysteme etc.
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4.7. Darstellung der Kundenorientierung (99)

Die Kunden (und Gaste-) orientierung wurde in drei Subkompetenzen eingeteilt (siehe Abb.15):

KUNDENORIENTIERUNG

Kundenorienﬁerung e _41

Produkt- und Servicewissen 16

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Abbildung 15: Quantitative Darstellung der Kundenorientierung

o Kundenbegleitung (Customer Journey) (42)

Die Fahigkeit, Kund:innen/Gaste von der Aufmerksamkeits- und Interessensphase bis liber die

Kaufphase und dariber hinaus mit Kundenbindungsmalnahmen zielgerichtet begleiten zu kén-

nen, wird als Customer Journey (Kundenreise) bezeichnet. Diesen Zugang zu verstehen, Touch-

points (analog und digital) gestalten zu kénnen und die Zielgruppe entsprechend begleiten zu

kdnnen, ist eine wichtige Zukunftskompetenz (Scharna, 2016). Konkret geht es um folgende Fa-

higkeiten:

o Die Kundenbegleitung hat je nach Branche unterschiedliche Rollenanforderungen und

Auspragungen, wie man den Gast begleiten kann. Das kann beispielsweise bedeuten,

,den Kunden in seiner Aus- und Weiterbildung als Coach zu begleiten”, aber auch mit
Kunden etwas gemeinsam i.S. des Prosumenten zu erarbeiten, ,, der Kunde wird sozusa-
gen Mitentwickler!“ wo ,er spontan noch Ideen und Anderungen einbringen kénnen
mdchte” bis hin zum Inszenierer, um kreativ ,,immer wieder neue Erlebnisse zu schaffen”.

Entlang der Kundenreise gilt es Touchpoints (Kontaktpunkte) zu definieren und zu gestal-

ten. ,,Es geht um Geschwindigkeit, es geht um Transparenz, es geht um Echtzeitinforma-
tion“ und auch seitens des Kunden/Gastes , individuelle Bediirfnisse ausleben zu diirfen“
und , Erlebnisse fiir die Kunden“ zu schaffen. Eine ,,One-Stop-App“, ,,einen Ansprechpart-

ner” und die ,24/7 Verfiigbarkeit” unterstitzen die positive Kundenreise. In Summe
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muss die ,,Customer Journey fiir den Gast erlebbar sein und zugeschnitten”, was bedeu-
tet, dass die Mitarbeitenden diese Fahigkeit internalisiert haben miussen.

o Die ,digitale Gdstefiihrung” ist sicherlich eine Zukunftskompetenz. Sie sollte innerbe-

trieblich, wie ,,als Ausgleich fiir das Manko, wenn ich keinen Mitarbeiter habe“ oder auch
»personalisierte Videos”, aber auch zwischenbetrieblich gedacht werden, wie ,in einer
Gruppe oder mit verschiedenen Verbédnden gemeinsam, wiirde ich das fiir sinnvoll hal-

“"

ten”.

o Kundenorientierung & -verstdndnis (41)

Die Kundenorientierung und das Kundenverstandnis ist die Fahigkeit zur regelmaligen, systema-
tischen Erfassung und Analyse der Wiinsche, Bedlrfnisse und Erwartungen der Kunden sowie de-
ren Umsetzung (Graf et al, 2020). Es geht darum, den Kunden in seinen Bedirfnissen und Win-

schen moglichst gut verstehen zu kénnen.

o ,Kundenverstindnis“, denn ,wir miissen auf sie [die Kunden] eingehen und sie in den
Mittelpunkt stellen und deswegen zuhéren und auf ihre Bediirfnisse eingehen.”

o ,Kundenorientierung”, also ,,dass die Mitarbeiter verstehen, was die Kunden wollen” und
Lfir die verschiedensten Wiinsche da sein, weil die Kunden sind grundsdtzlich immer ver-
schieden”. Weiters werden mehrfach das ,Qualitdtsbewusstsein® und der ,,Kundennut-

zen" genannt.

® Produkt- und Servicewissen (16)

Unter dieser Fahigkeit wird das Wissen Uber konkrete (betriebliche) Produkte und (ergdnzende)
Serviceleistungen sowie Produkt- und Servicetrends verstanden, damit Mitarbeiter:innen die
Kund:innen bzw. Gaste gut und umfassend beraten bzw. bedienen kénnen.

o Im Wesentlichen wird darunter das Interesse verstanden, an dem ,was das Unterneh-
men auch macht oder produziert”. Damit Kund:innen bzw. Gaste ergdanzende, profunde
Informationen erhalten braucht es Kenntnisse zum Produkt, zum Produktionsprozess,
zur Region, zur Natur, zur nachsten Haltestation, zum nachsten Gasthaus usw. Wenn dies
mitgegeben werden kann, ,wird dies als grofes Plus vom Kunden wahrgenommen.” Auch
das Wissen, wie innerbetrieblich die Ablaufe etc. aussehen, dient einer verbesserten
Kundenwahrnehmung und -begleitung wie beispielweise ,,das Lagerwissen”, namlich zu
wissen, wo die Waren lagert.

o Auch Wissen Uber Zukunftstrends, wie Nachhaltigkeit, Erndhrungstrends etc. fiihren zu

einer verstarkten Sichtbarkeit der Unternehmens- und Mitarbeiterkompetenz dem Kun-
den bzw. Gast gegeniiber und verstarkt die Kundenbindung.
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4.8. Darstellung der Lernkompetenz (59)

Die Lernkompetenz wird als Fahigkeit zum selbstgesteuerten Lernen durch Wissen liber eigene
Lernpraferenzen und die Gestaltung des eigenen Lernprozesses unter Bertlicksichtigung der Rah-
menbedingungen der Organisation verstanden (Graf et al., 2019). Folgende Fahigkeiten werden
von den Workshop-Teilnehmenden genannt (siehe Abb. 16):

LERNKOMPETENZ
Lernbewusstsein /-bereitschaft 45
Lernmanagement 14
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Abbildung 16: Quantitative Darstellung der Lernkompetenz

® lernbewusstsein/-bereitschaft (45)

Das Lernbewusstsein ist die Fahigkeit, die eigenen Starken, Schwachen, Potentiale und individu-
ellen Lernbedarf zu reflektieren und stellt die Voraussetzung fiir eine hohe Verantwortung der
Lernenden zur eigenen Weiterbildung dar (Graf et al., 2019). Die Lernbereitschaft wird als intrin-
sische Motivation verstanden, sich mit neuen Themen auseinanderzusetzen und zu lernen. Die
Bereitschaft, also der Lernwille, stellt damit die grundlegende Voraussetzung dar und speist sich
aus zwei Quellen: der Freude am Lernen und/oder der erkannten Notwendigkeit sich fiir zukiinf-

tige berufliche Anforderungen qualifizieren zu wollen.

o Der ,Lernwille” und die , Lernbereitschaft” werden sehr haufig als wesentliche Anforde-
rungen genannt, denn die Teilnehmenden verorten mitunter ,ein schreckend niedriges
Grundinteresse, sich etwas Neues anzueignen.” Auch die inneren Einstellungen wie ,,In-
teresse, denn das ist selbstbestimmtes Lernen” und , Neugier” werden haufig genannt.

o Die eigene ,Reflexionsfdhigkeit” zu starken und zu erkennen, ,dass man stédndig am Ball
bleiben muss” sind weitere Fahigkeiten, die entwickelt und sensibilisiert werden muissen.
Auch das ,lebenslange Lernen wird genannt und die sich daraus ergebende Notwendig-
keit, den Lernbedarf fir sich selbst zu erkennen sowie, ,,dass man keine Scheu davor hat,

sich neuen Herausforderungen zu stellen”.
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o Mit der ,,Akzeptanz und dem Willen zur Weiterbildung aller”, kann auch ,,das Unterneh-
men als lernende Organisation am Puls der Zeit weiteragieren.”

® lernmanagement (14)

Die Fahigkeiten, den individuellen Lernprozess unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen
der Organisation zu gestalten und zu steuern, wird als Lernmanagement verstanden (Graf et al.,
2019). Dazu zahlt das Setzen klarer Lernziele sowie die Planung, Umsetzung und der Transfer des
Gelernten.

o Die ,Gestaltung der eigenen Entwicklung” und der , Karriere/Aufstiegschancen” im Un-
ternehmen oder das Erkennen von ,Mitarbeiterwegen in die Branche” zahlen zu den Fa-
higkeiten, lernen zu managen. Darunter fallt auch, ,,das Erkennen, wo ich mich einbringen
kann“, um sich weiterzuentwickeln. Vor allem das neue Lernen hat aufgezeigt, dass junge
Menschen anders lernen, mittels , Tutorials oder kleinen Learning-Nuggets, sodass jeder
Mitarbeiter sich auch selbst helfen kann.”

o Aber, die Aussage , die Féhigkeit zu lernen wird nicht in der Art und Weise ausgebildet,
wie sie notwendig erscheint” verdeutlicht, dass Lernen als eigenstandige Kompetenz
noch zu wenig wahrgenommen wird. Auch verhindern die ,,unzdhligen Méglichkeiten zur
Zerstreuung” fokussiertes Lernen. Auch ,,aus Fehlern zu lernen” ist ein weiteres Feld der
Entwicklung von Lernkompetenzen.

4.9. Darstellung der Lésungskompetenz (64)

Die Fahigkeit, Probleme zu l6sen, umfasst einerseits individuelle Leistungsvoraussetzungen, wie
kognitive Fahigkeiten und den Mut und die Bereitschaft, sich komplizierten Situationen und Her-
ausforderungen zu stellen. Andererseits stellt die Problemldsefahigkeit auch eine soziale Aktivitat
dar, wenn es um das AnstoBen und die Organisation von Problemldésungen geht (Heyse & Erpen-
beck, 2004). Diese Kompetenz besteht aus drei Subkompetenzen (siehe Abb.17):
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Abbildung 17: Quantitative Darstellung der Lésungskompetenz

® Kreativitdt und Innovationsfreudigkeit (27)

Kreativitat und Innovationsfreudigkeit umfassen die individuelle, positive Bewertung von Neuem,
die Suche nach neuen Zugangen und Losungen, die auf unterschiedlichsten Gebieten sichtbar
werden konnen (Heyse & Erpenbeck, 2004).

o ,Kreativitit” als wesentliche Fahigkeit zeigt sich naturlich in der Kreativbranche und wird
,widhrend das Handwerk an sich immer weniger wird, muss die Kreativitdt immer gréfSer
werden”, insbesondere , Kreativitéit, kombiniert mit digitalem Know-How".

o Die , Offenheit fiir Neues”, ,Ideen weiterzutragen®, ,,\Verbesserungsvorschlége einzubrin-
gen“ und , kreative Képfe und Freaks” braucht es allen Branchen, denn ,,das Innovations-

bewusstsein gilt es zu stdrken”.

® Beurteilungsvermégen (19)

Diese Teilkompetenz umfasst die Fahigkeit, Situationen, Widerspriiche, Schwierigkeiten etc. auf
die zugrundliegenden Sachverhalte zurilickzuflihren als auch die Fahigkeit zur differenzierten per-
sonalen und sozialen Wahrnehmung (Heyse & Erpenbeck, 2004).

o Im Wesentlichen werden das ,Mitdenken”“ und ,Selbstdenken”, ,das logische Denken“

und der ,Hausverstand” angesprochen.

o Aber auch das ,analytische Denken” und ,zu beurteilen, was der [der Kunde] sagt, ein-
ordnen kénnen in richtig und falsch und das dann auch kommunizieren kénnen“ und
,dass man sich lberlegt, hat das Sinn, was der Kunde sagt?“ Insbesondere das , kritische
Denken” und ,,das Hinterfragen der Dinge” sind erforderliche Fahigkeiten.
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® |Gsungsorientierung (18)

Die Fahigkeit bedingt, dass Personen Probleme und kritische Situationen erkennen und im
Team/Organisation entsprechende Losungen anstoRen, denken und wissen, wie diese umgesetzt
werden kdnnen.

o Das ,selbststdndige Losen von Problemen® wird haufig genannt. Wichtig erscheint auch,
,dass man versucht, auch bei L6sungen mehrere Varianten im Auge zu haben.”

o Auch wird zukiinftig verstarkt erwartet, dass Mitarbeitende nicht mit Problemen, son-
dern ,,dass er einen Lésungsvorschlag mitbringt” und ,und nicht sagt, ich weifs jetzt nicht
wie das geht”. Also ,l6sungsorientiert, statt problemorientiert” gilt es als Denkhaltung
weiterzuentwickeln.

o ,Die Methodik, wie an Problemlésungen heranzugehen ist” ist relevant, ,denn die Mitar-
beiter sind oft total hilflos, wenn etwas nicht nach dem Schema geht.”

4.10. Darstellung der Methodenkompetenz (52)

Unter Methodenkompetenz werden situationsbezogen aber auch situationsiibergreifend einsetz-
bare, kognitive und metakognitive Fahigkeiten verstanden, die zur selbststandigen Bewaltigung
komplexer Aufgaben gefordert sind. Diese Fahigkeiten sind erforderlich, um neuartige und kom-
plexe berufliche Aufgaben in einem bestimmten Tatigkeitsbereich erfiillen zu kénnen (Schaper,
2019). Die Abb. 18 zeigt, im Wesentlichen drei Methodenkompetenzen der Zukunft sowie bran-
chenspezifisches Methodenwissen:

METHODENKOMPETENZ

Datenanalyse & -management

SpEZiﬁSChes Methodenuisen _ Y

Wissensweitergabe & -management 11

Frojei e Planungemensgement _ °

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

17

Abbildung 18: Quantitative Darstellung der Methodenkompetenz
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® Datenanalyse und -management (17)

Datenanalyse und Datenmanagement sind eindeutige Zukunftskompetenzen. Daten selbst wer-
den zu einem immer wichtigeren Rohstoff, der mit der rapide wachsenden Datenmenge eine be-
wusste organisatorische Verankerung erforderlich macht. Unter dem Begriff Datenmanagement
versteht man ein ganzheitliches Konzept im Umgang mit digitalen Daten sowie modernen Tech-
nologien wie Data Quality, Big Data, Business Analytics (Quelle: Blohm, 2019). Firr die Sparten
sind vor allem folgende Fahigkeiten im Kontext des Datenmanagements relevant:

o Zundachst geht es um das Qualitatsbewusstsein von Daten und deren Aussagekraft sowie
der Bedeutung einer korrekten und ordentlichen Datenbasis, also das ,Wissen und Ver-

stdndnis fiir die Datenqualitdt” als auch das ,,Wissen um die Daten-Wichtigkeit”.

o Die ,Datenanalyse und Aufbereitung” ist ein weiterer Baustein dieser Fahigkeit. Dabei
gilt es auch ,Kennzahlen fiir den Kunden so aufzubereiten, dass ich ihm nicht eine Tabelle
gebe mit irgendwelchen Zahlen, wo er mit den meisten eh nichts anfangen kann, sondern
dass ich das herunterbrechen kann.” oder Google-Analytics auswerten zu kdnnen. Ergan-
zend ist hier noch die , Interpretation der Daten” zu nennen.

Zuletzt ist auch “KI” (kinstliche Intelligenz) ein Zukunftsthema, fiir die Kompetenzentwicklung
»,Man muss auch die Funktionsweise von Algorithmen und alles, was mit dem Thema ,KI’ zu tun
hat, verstehen.”

® Spezifisches Methodenwissen (14)

In dieser Kategorie werden spezielle Methoden zusammengefasst, die als wertvolle Zukunftsme-
thoden genannt wurden:

o Beschwerdemanagement, z.B. ,Umgang mit Kritik im Social Media Bereich”
o Gesprachsfiihrung sowie Verhandlungs-/Verkaufstechniken

o Change-Management Verstandnis und Methoden

o Design Thinking Ansatze, stellvertretend fiir agile Methoden

o Methoden und Prozesse zur Entscheidungsfindung

o Wissensweitergabe und -management (11)

Das Wissensmanagement muss sowohl aus operativer Perspektive die optimale Nutzung von Wis-
sen flir das aktuelle Geschaft sicherstellen als auch aus strategischer Perspektive das Wissen und
die Lernfahigkeit fur das zukiinftige Geschaft entwickeln (North & Maier, 2018). Informationen
und Daten nehmen exponentiell zu, der Alltag wird digitaler und wir befinden uns bereits in der
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,digitalen Gesellschaft”. Dementsprechend ist das Thema Datenmanagement auch in den Spar-
tenworkshops mit folgenden Herausforderungen aufgezeigt worden:

o Bewusstsein fur den Wissenstransfer zu schaffen

o Esgilt Methoden des Wissenstransfer kennen zu lernen, ,,denn viele kénnen zum Beispiel
super beschreiben, aber es nicht niederschreiben” und ,,Wissensvermittlung als Kompe-
tenz” zu begreifen. Es gilt dabei auch Standards zu entwickeln, ,dass es auch immer rich-
tig weitergegeben wird, dass man zum Beispiel Tutorials macht”.

o Auch der Einsatz von und Umgang mit Wissensplattformen, Dokumentenmanagement-
systemen etc. vor allem im verstarkt digitalen Austausch sind erforderliche Fahigkeiten.

® Projekt- und Planungsmanagement (10)

Dabei geht es um sehr klassische Fahigkeiten, Projekte zu planen, dabei Tools wie SWOT-Analysen
einzusetzen und die erfolgreiche Projektabwicklung zu organisieren.

4.11. Darstellung der Selbstfihrungskompetenz (161)

Die Dynamik der Umwelt (VUKA-Welt), die Digitalisierung und die Entwicklung neuer Technolo-
gien transformieren die Arbeitswelt und erfordern erhohte Fahigkeiten der Selbstregulation der
Mitarbeitenden. Um in der modernen und flexiblen Arbeitswelt eigene — berufliche und private —
Ziele erfolgreich zu erreichen bedarf es der Kompetenz der Selbstfiihrung. Die Kompetenz der
Selbstfiihrung ist eine weitgefasste Perspektive, die sich mit der Selbstflihrung bei der Ausfiihrung
von intrinsisch motivierenden, aber auch bei zu erledigenden, nicht immer motivierenden Aufga-
ben befasst. Durch eine Strategie der Selbstfiihrung initiieren und steuern Mitarbeitende ihr Ar-
beitsverhalten, passen Ziele laufend an und beeinflussen ihre Gedanken und Gefiihle, um zielfor-
derlich zu agieren (Keller & Knafla, 2019). Gleichzeitig setzt sich die Selbstfiihrung bewusst mit
verborgenen, oft dngstlichen Facetten der eigenen Persdnlichkeit auseinander (Schror, 2021). Die
Abb. 19 visualisiert die Subkompetenzen:
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SELBSTFUHRUNGSKOMPETENZ
Anpassungsfahigkeit 38
Fahigkeit zur Eigenmotivation 36
Selbstorganisation 29
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Abbildung 19: Quantitative Darstellung der Selbstgestaltungskompetenz

® Anpassungsféhigkeit (38)

Darunter wird die Fahigkeit verstanden, sich im Rahmen der Arbeit mit anderen in Gruppen

(Teams), Unternehmen und Organisationen so einzubringen, so dass die gemeinsamen Ziele

schneller und besser erreicht werden, ohne dabei die eigene Selbstverwirklichung und Unabhan-
gigkeit (Graf et al., 2020).

o

Im Wesentlichen wird darunter der Begriff der ,Flexibilitdt” genannt, der sowohl die
zeitliche, ortliche, rdaumliche und arbeitstechnische Anpassungsfahigkeit adressiert.

Diese wird sowohl in Richtung Kunden fiir beispielsweise , schnelle Reaktionszeiten” als
auch in die eigene Organisation und ins Team explizit angesprochen. ,Die schnelle Re-
aktion auf sich dndernde Umsténde und Situationen” bedeutet flexibles Umdenken kon-
nen, denn ,jeder Tag ist anders"”.

»Das Einlassen und das Anhéren [von méglichen Verédnderungen]” verweist auch auf die
prinzipielle Bereitschaft, ,das Mindset zur Flexibilitdt”, flexibel agieren zu wollen. Sehr
haufig wird in diesem Kontext auf von der ,,Verdnderungsbereitschaft” gesprochen.

® Fdhigkeiten zur Eigenmotivation (36)

Unter Eigenmotivation (auch Selbstmotivation) wird die Fahigkeit verstanden, aus eigenem An-

trieb und ohne Ermutigung von aullen, Anstrengungen zu beginnen und sorgfiltig und konse-

guent durchzufiihren, bis das gesetzte Ziel erreicht ist.

o Eine wesentliche Voraussetzung zur Eigenmotivation ist es Kenntnisse liber eigene Ziele

und Interessen zu haben und diese auch verfolgen zu wollen. ,,Freude an der Arbeit” und
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der ,,Enthusiasmus”, , Interesse am Beruf”, ,Liebe als Eignung zum Beruf“, , (auch sozia-
les) Engagement” sind dafiir haufig genannte Begriffe.

o Hervorgehoben wird auch die Wichtigkeit , der Mitarbeiter, eigene Ziele zu haben* und
umsetzen zu wollen sowie , die Sinnhaftigkeit der Arbeit zu erfahren”, wodurch die ,,Ein-
satzbereitschaft” und die , Bereitschaft zu Mehrleistungen” unterstitzt wird. ,,Optimal
wdre eine intrinsische Motivation, die auf Sinnhaftigkeit beruht.”

o Die positive Lebenseinstellung, die Freude an dem, was man tut, und das Erkennen des
splrbaren Wertbeitrags ins Unternehmen bedarf der Fahigkeit der Selbsterkenntnis.
Die eigene intrinsische Triebfeder zu reflektieren und sich entsprechend in die Arbeit
einzubringen, stellt die Basis fir eine hohe, anhaltende Eigenmotivation im Arbeitsleben
da.

® Selbstorganisation (29)

Die Fahigkeit der Selbstorganisation ist eine wichtige Zukunftskompetenz fiir moderne Arbeits-
welten und bezeichnet die eigenstandige Strukturierung und Ordnung von Prozessen in einem
System (Pfister & Midiller, 2019). Die Selbstorganisation bezieht sich auch auf die Fahigkeit, das
eigene Handeln aktiv und weitgehend unabhangig von unterstiitzenden oder storenden Faktoren
situationsentsprechend zu realisieren. Dabei baut es auf Selbststdndigkeit und Eigenaktivitat des
Handelnden, auf Selbsterfahrung und Selbstkontrolle, einschliefllich der notwendigen Selbstkritik
(Graf et al., 2020).

o ,Zeitmanagement”, ,Selbstoptimierung”, ,Prioritdtensetzung”, denn ,Mitarbeiter soll-
ten wissen, was sie fokussieren in der Arbeit, dass sie priorisieren kénnen*

o ,Selbstmanagement”, ,selbststdndiges Arbeiten”, ,Selbstorganisation durch strukturel-
les Arbeiten”, ,sich selbst organisieren kénnen, sonst wird die Arbeit nicht zielfiihrend

sein”

® Gesundheitsbewusstsein (22)

Darunter ist das Bewusstsein, um die Bedeutung und den Wert der Gesundheit zu verstehen und
die entsprechende Lebensweise zu leben, also sorgsam auf die Gesundheit zu achten und sich
entsprechend zu verhalten.

o ,Eineder gréfSten Belastungen ist der permanente Zeitdruck fiir die Menschen, weil alles
ungefiltert 1:1 zuriickkommt und keiner mehr einschdtzen kann: Kann ich das noch einen
halben Tag liegen lassen?” Ein wesentlicher Fokus des diskutierten Gesundheitsbe-
wusstseins liegt daher auf der Fahigkeit ,Belastungen und Druck auszuhalten” und eine
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,Stressresistenz”, also eine ,Resilienz” zu entwickeln. Die fehlende Zeit, um nachzuden-
ken wie man arbeitet, beschleunigt den Stress.

o Um mit Stress und Belastung umgehen zu kénnen, braucht es auch ein Verstandnis um
die ,eigene Erholungsféihigkeit”, denn ,um diese ganze Arbeit zu bewiiltigen, ist auch
diese Work-Freizeit-Balance wichtig, die den Mitarbeitern teilweise echt nahegelegt

oder beigebracht werden muss"“.

o Erganzend und ganzheitlicher wird auch angesprochen, dass ,sich ausgewogen zu essen
und zu bewegen” und ausreichender Schlaf zum Erhalt der Gesundheit zahlt.

o In Summe geht es darum, ,wie achte ich auf meine Gesundheit, damit ich fit fiir die Ar-
beit bin“

® Selbststdndiges Arbeiten (21)
Diese Fahigkeit bedeutet, dass jemand mithilfe der eigenen Fahigkeiten und ohne Hilfestellung

anderer, selbstinitiativ und selbstverantwortlich die Aufgaben und Herausforderungen Uber-
nimmt und bewaltigen kann.

o Die Begriffe ,Eigeninitiative” und , Eigenverantwortung” werden sehr haufig als wichtige
Fahigkeit genannt. Insbesondere ist ,Homeoffice auch damit verbunden, dass wir selb-

stdndiger arbeiten miissen”.

o Damitverbunden, ist es auch erforderlich , Entscheidungen treffen zu kénnen“und ,,pro-
aktiv arbeiten”. Auch Mitarbeitende, ,die angreifen” und die ,,Hands-On-Mentalitdt”,
namlich ,,dass sie nicht nur reden, sondern dass sie die Handlungskompetenz haben“
werden hervorgehoben.

o Selbstwirksamkeit (15)
Unter der Selbstwirksamkeit ist die Uberzeugung zu verstehen, etwas zu erlernen und in einer

schwierigen Situation oder Herausforderung die gesteckten arbeitsbezogenen Ziele auch mit ent-
sprechendem persoénlichem Einsatz und aus eigener Kraft meistern zu kénnen (in Anlehnung an
Nitzsche et al., 2013).

o Sich selbst die Lésung und Umsetzung zutrauen, an sich zu glauben und den eigenen
Fahigkeiten zu vertrauen, erhoht die eigene Selbstwirksamkeit. Genannt werden insbe-
sondere das ,,Durchhaltevermégen”, ,,Ausdauer” und ,Frustrationstoleranz”, aber auch
die Fahigkeit zur ,,Konzentration“.
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o Ein weiterer Aspekt im Kontext der Selbstwirksamkeit gilt es , Selbstbewusstsein“ und
»Selbstvertrauen” zu zeigen, bis hin sich auch ein Experte fiir ein bestimmtes Gebiet
,selbstvermarkten” zu konnen.

4.12. Darstellung der Strategische Kompetenz (58)

Die strategische Kompetenz bezieht sich in diesem Kontext nicht auf die Unternehmensebene,
sondern auf die Ebene jedes einzelnen Mitarbeitenden. Unter der strategischen Kompetenz wird
daher zukunftsfokussiertes, strategisches Vorgehen verstanden, das sich insbesondere mit
neuen, unbekannten Situationen und Informationen auseinandersetzt und dadurch Visionen und
neue Strategien fiir das Unternehmen nutzbar gemacht werden sollen. Die Abb. 20 zeigt die ein-
zelnen Subkategorien dieser Kompetenz:

STRATEGISCHE KOMPETENZ

e _ ;
9

Unternehmen als Marke positionieren

0 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30

Abbildung 20: Quantitative Darstellung der strategischen Kompetenz

e Trends aufgreifen & vorgeben (28)

Darunter ist die Fahigkeit, die Umsicht und der Weitblick zu verstehen, Trends zu erkennen und
fiir den eigenen Job, das eigene Unternehmen etc. beurteilen zu kénnen.

o Haufig genannte Trends sind beispielsweise ,,Nachhaltigkeit”, ,soziale Verantwortung”,
,Nachvollziehbarkeit” ,,Okologie”, wo es gilt ,,Bewusstsein zu schaffen, dass Rohstoffe
kostbar sind”, aber auch Trends wie die verstarkte ,Sinnfrage der Kunden, i.S. einer Le-
bensphilosophie” und ,,des Lifestyles”. Es gilt dabei zu erkennen, welche dieser Trends
wie aufgegriffen und genutzt werden kdnnten. Daraus entstehen ,neue Geschdiftsfelder,
neue Perspektiven, damit Flexibilitdt auf allen Linien.

o Daruber hinaus kann auch so weit gedacht werden, dass mit Eigenentwicklungen Trends
fir andere Unternehmen und die Branche vorgegeben werden kdnnen.
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o Kooperationsfédhigkeit (21)

Kooperationsfahigkeit ist die Fahigkeit, mit unterschiedlichen Menschen in produktive Koopera-
tionsbeziehungen zu treten und diese auch langfristig aufrecht zu erhalten (Graf et al., 2020)

Dies bedeutet mit anderen Personen und auch anderen Organisationen, neue Beziehungen ein-
zugehen, neue Personen anzusprechen, bewusst nach Erganzungen zu suchen und diese zu akti-

vieren.

o Die Erkenntnis, ,dass das Know-How, das wir brauchen, immer spezialisierter wird, ist
die gréfSite Herausforderung der Zukunft”, wo insbesondere EPU aber durchaus auch

KMUs entsprechende Herausforderungen wahrnehmen.

o Gerade auf der Seite der Selbststandigen werden Formen wie ,,Co-Working-Spaces” zur
Zusammenarbeit gesucht, oder ,Netzwerke (iber LinkedIn“ angesprochen, um den
Marktradius zu erweitern. ,Ich glaube, dass das [Thema Kooperation] immer mehr
kommt“ zeigt die Zukunftsbedeutung auf. Mit Kooperation kénnen nicht nur mehr Um-
satze generiert und erweiterte Leistungspakete angeboten werden, sondern auch an-
dere Vorteile zum Beispiel im Bereich der , Aus- und Weiterbildung” genutzt werden.
Dies wird als Chance, vor allem flr mittelstandische Unternehmen wahrgenommen.

e Unternehmen als Marke positionieren (9)

Unter diese Fahigkeit wird subsummiert, dass das Unternehmen durch Vorbildwirkung im strate-
gischen, zukunftsorientierten Denken eine Vorbildwirkung einnehmen kann und damit die Emplo-
yer Brand (Arbeitgebermarke) des Unternehmens entwickelt wird. Damit kann man sich in der
Region als attraktiver Arbeitgeber entsprechend positionieren, kann aber auch durch Kundenak-
zeptanz eine Strahlwirkung in den Markt erzielen.

4.13. Darstellung der Kompetenz Unternehmerisches Agieren (62)

Unter der Kompetenz des unternehmerischen Agierens wird verstanden, dass Tatigkeiten so ef-
fektiv wie moglich organisiert und nach den Interessen des Unternehmens ausgerichtet werden.
Das bedeutet zum einen, entsprechend den Unternehmenswerten und Grundsatzen, die richti-
gen Prioritaten zu setzen und zum anderen auch Aufgaben zu delegieren. Die Abb. 21 visualisiert

die entsprechenden Subkompetenzen:

ZUKO — Ergebnisbericht | Gesamt adaptierter Bericht im Kapitel 6 | 2022 [44]



@ ©® KARNTEN
@O®O® uniersity of
® @O Applied Sciences

. 000
Fachhochschule Karnten :‘

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT

UNTERNEHMERISCHES AGIEREN

Verantwortungsbereitschaft 21

Vernetztes & Out-of-the-Box-Denken

[
a

Betriebswirtschaftliches Basiswissen

3 6 9 12 15 18 21

(=)

Abbildung 21: Quantitative Darstellung der Kompetenz Unternehmerisches Agieren

e Verantwortungsbereitschaft (21)
Verantwortungsbereitschaft ist einerseits das Bewusstsein tiber die Verpflichtung und Berechti-
gung zum selbststandigen Handeln und zur Erfiillung einer Aufgabe sowie andererseits die Bereit-

schaft fir damit verbundenen Auswirkungen des eigenen Handelns die Verantwortung zu tber-
nehmen (Graf et al., 2020).

o ,Verantwortung zu libernehmen” und diese ,nicht einfach delegieren und sagen, dass
der Chef da schon driiber schauen wird“. Bei der Verantwortung wird explizit auf die
Verantwortung in Bezug auf Rollen und Aufgaben, auch im Team genommen.

o Auch ,Mut zum Scheitern, wenn einmal etwas nicht gelingt” zu haben und auch wenn
etwas nicht gleich gelingt, die Verantwortung zu (ibernehmen ,,ohne weinend zur Mama
zu laufen.” Auch ,,den Mut und Risikobereitschaft fiir Veréinderungen zu haben”

o Vernetztes & Out-of the Box Denken (16)
Darunter wird ein vernetztes, ganzheitliches Denken und das Agieren auch aulSerhalb herkémm-

licher Denkweisen, also ,,Out-of-the-Box“ verstanden. Die Komplexitat, den Blickwinkel anderer
Abteilungen oder Stakeholder einzubeziehen und in Entscheidungen zu bericksichtigen als auch
Uber den Tellerrand zu blicken sind zukunftsorientierte Fahigkeiten, die gefordert werden.

e Betriebswirtschaftliches Basiswissen (14)
Hierunter wird grundlegendes Wissen Uber betriebswirtschaftliche Begrifflichkeiten, Fakten und

Zusammenhange verstanden. Folgendes erforderliches Wissen wurde in den Workshops aufge-
zeigt:
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o Kalkulation, ,,wie bewertet man z.B. einen Stundensatz”, oder ,ein grundsdtzliches Fi-
nanzverstéindnis”, eine , kurze Bilanzerklérung in der Runde oder kurz erkléren im Zuge
einer Besprechung wie es dem Unternehmen geht, wie schauen Riicklagen aus?“ und
auch, , dass ein Lehrling weifs, was Soll und Haben ist.” Wichtig erscheint auch, dass die
Mitarbeitenden , kostenorientiert” denken und , mit betrieblichen Ressourcen sorgsam

umgeht”.

o ,Einbindung in die Entwicklung der Geschdftsfelder” und schlieRlich ,,soll auch jeder wis-

sen, wie es dem Betrieb geht, wo es wichtige Kennzahlen gibt”

o Unternehmerisches Denken (11)

Unternehmerisches Denken bedeutet, die eigene Tatigkeit nach den Interessen des Unterneh-
mens auszurichten. Darunter wird im Wesentlichen verstanden, ,den Entrepreneurship-Gedan-

ken zu stédrken”.
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5. Ergebnisdarstellung - Spartenvergleich

Die Kompetenzen sind schwerpunktmalig in den Sparten, die an der Erhebung teilgenommen
haben (siehe dazu auch Tab. 1), unterschiedlich genannt worden. In der nachstehenden Abbil-
dung (Abb. 22) kann dem Spartenvergleich entnommen werden, dass jede Sparte ein bis drei
Schwerpunkte genannt hat, die besonders zukunftsrelevant erscheinen und in den Spartenberich-
ten auch dargelegt werden. Lediglich die Fahigkeit der Selbstflihrung ist nahezu liber alle Sparten
hinweg besonders relevant.

Codesystem SWS9 SWS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
2 BASISANFORDERUNGEN o e’ . . ° . O °
Ue BEZIEHUNGSGESTALTUNGSKOMPETEN: o o
Ue DIVERSITATSKOMPETENZ
U FACHKOMPETENZ
U FUHRUNGKOMPETENZ
Ue KOMMUNIKATIONSKOMPETENZ B
e KUNDENORIENTIERUNG B
Ue LERNKOMPETENZ [ )
U5 LOSUNGSKOMPETENZ ®
s METHODENKOMPETENZ e
Ug SELBSTFUHRUNGSKOMPETENZ O O
®
L

] .
. ° .
o & o

® 0 0 o

L

e 09 o
+ ® 00 00
®
- 900 0@
n
{

@
N

U STRATEGISCHE KOMPETENZ
s UNTERNEHMERISCHES AGIEREN .
3 SUMME 58

.00
Ge - @c e
e 0@

9

"

2 82 86 6

Abbildung 22: Codierungshdufigkeiten im Spartenvergleich

Unter den Basisanforderungen sind die Arbeitsmarkttugenden mit nur zwei Ausnahmen in allen
Sparten wichtig, die digitalen Grundlagen vor allem im Tourismus (SWS1), Handel (SWS2) und
Guterbeférderung/Spediteure (SWS5) und das Baugewerbe (SWS6). Die Allgemeinbildung betrifft
die Guterbeférderung/Spediteure (SWS5) und die Information/Consulting-Sparte (SWS8). Ledig-
lich die Industrie (SWS4) sieht weniger Bedarf an der Vermittlung von Basisanforderungen (siehe
Abb. 23).

Codesystem SWS9 SWS8 SWS7 SWS6 SWS5E SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
O~ BASISANFORDERUNGEN 0
& Allgemeinbildung . . " . ! 14
@ Arbeitsmarkttugenden o . @ . ° O ® o 49
O digitale Grundlagen . . . ‘ [ ) ° . ' ® 27
> SUMME 1 5 5 8 4 26 1 12 90

Abbildung 23: Basisanforderungen Hdufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

Arbeitsbeziehungen zu gestalten, wird als zukiinftige Fahigkeit vor allem in den Sparten Verkehr
allgemein (SWS9) und der Industrie (SWS4) genannt. Die Teamfahigkeit wird in vielen Sparten

ZUKO — Ergebnisbericht | Gesamt adaptierter Bericht im Kapitel 6 | 2022 [47]



® KARNTEN

[
00 University of
® @ Applied Sciences

. 000
Fachhochschule Karnten :.

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT

hinweg in Zukunft wichtiger gesehen und haufig genannt. Die Wertschatzung wird insbesondere
im Baugewerbe (SWS6) hervorgehoben. In den dienstleistungsorientierten Sparten wie Touris-
mus (SWS1), Handel (SWS2) und der Information/Consulting-Sparte (SWS8) wird Empathie als
zukunftsorientierte Fahigkeit verstanden (siehe Abb. 24).

Codesystem SWS9 SwsS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
U9 BEZIEHUNGSGESTALTUNGSKOMPETEN: 0

(e Beziehungsgestaltung i . . 19
Ue Empathie . . . . | | o ‘ ‘ 29
U Teamfahigkeit . @ O () o ) | ® 33
U¢ Wertschitzung . . ® . : : 8
> SUMME 4 8 2 5 - 4 9 20 89

Abbildung 24: Beziehungsgestaltungskompetenz Héufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

Das Bewusstsein fiir die Vielfalt der Menschen wird insbesondere bei der Sparte Technikunter-
nehmen (SWS7) und tourismusnahe Verkehrsbetriebe (SWS3) genannt. Letzte hebt auch die er-
forderliche Fremdsprachenkompetenz hervor. Es ist nachvollziehbar, dass die Sparte Tourismus
(SWS1) und die Sparte Industrie (SWS4), vor allem die interkulturellen Kompetenzen als beson-

ders zukunftsrelevant sehen (siehe Abb. 25).

Codesystem SWS9 SWSB8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
Ue DIVERSITATSKOMPETENZ 0
U Diversititsbewusstsein @ o O
U Fremdsprachkompetenz ) ® ° . . . 16
| Ug Interkulturelle Kompetenz . o ® . o o 22
> SUMME 1 1 6 ) 4 15 1 1 13 52

Abbildung 25: Diversitidtskompetenz Héufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

Bei den Fachkompetenzen wird ersichtlich, dass die digitale Prozessfahigkeit und/oder das Fach-
wissen zentrale Kompetenzen der Zukunft Gber alle Branchen hinweg sind. Besonders in der In-
dustrie (SWS4) werden Anwendungsfahigkeiten digitaler Technologien genannt, in der Sparte
Technikunternehmen das technische Basisverstandnis (siehe Abb. 26).

Codesystem SWS9 SWS8 SWS7 SWS6 SWS5E SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
U5 FACHKOMPETENZ )
0% Anwendungsfahigkeiten digitaler Tecl

i Ug Digitale Prozessfahigkeiten . . .
U Fachliches Wissen ! o o

0% Rechtliches Wissen . .
o

2]

Y 19

o . .
® O o o o =
® @ . . . 33

[ ]
&
0% Technisches Basisverstindnis ° . 15
3 SUMME 5

Abbildung 26: Fach- und Sachkompetenz Héiufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten
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In den Sparten Tourismus (SWS1), der Industrie (SWS4) und dem Verkehr allgemein (SWS9) wer-
den zukiinftig Flihrungskompetenzen noch relevanter. Vor allem die Industrie (WSW4) hebt die
Bedeutung der lernbegleitenden Flihrungsfahigkeit hervor, der Tourismus (SWS1) die wertorien-
tierte Fiihrungsfahigkeit. Nahezu alle anderen Sparten sehen in der beziehungsorientierten Fih-
rungsarbeit eine wichtige Zukunftskompetenz (siehe Abb. 27).

Codesystem SWS9 SWS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
s FUHRUNGKOMPETENZ :

Ug Allgemeine Fihrungsfahigkeit . .
| Ug Beziehungsorientierte Fiihrungsfahigkeit . ] o ® ® ! ! O
0§ Hybride/Remote Fiihrungsfahigkeit . .

L] 5
Ug Lernbegleitende Fiihrungsfihigkeit . [ ) o 13
0§ Prozess- und Strukturgebende Fiihrungsfahigkeit ° . . . 8
U Sinn- und wertorientierte Fiihrungsfahigkeit o [ ] . [ ) 12

Z SUMME 10 3 7 7 : 16 4 1 14 6

Abbildung 27: Fiihrungskompetenz Héufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

Die Kommunikationskompetenz ist fir alle Sparten zukunftsrelevant. (Digitale) Gesprache aktiv

zu flihren ist insbesondere in den Sparten Handel (SWS2) und Technik (SWS7) bedeutsam (siehe
Abb. 28).

Codesystem SWS9 SwWsS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
¢ KOMMUNIKATIONSKOMPETENZ 0
| Ug Kommunikationsfahigkeit im digitalen/analogen Raum © @ [ ] . . o . o . o 25
U¢ Anwendungsfahigkeiten digitaler Kommunikationstools . . [ ] . ° . . 17
U Gesprichsfiihrungskompetenz [ ] [ ) [ ) 'Y . [ ] 22
3 SUMME i { ) 7

Abbildung 28: Kommunikationskompetenzen Héufigkeiten (SymbolgréfSe) nach Sparten

Die Kundenbegleitungi.S. einer Customer Journey zeigt sich in den Sparten Handel (SWS2) und
Tourismus (SWS1) zukunftsrelevant. Der tourismusnahe Verkehr (SWS3) sieht Kundenorientie-

rung mit allen drei Subkategorien als wichtige Kompetenz fiir alle Mitarbeitende und das Gesamt-
unternehmen (siehe Abb. 29).

Codesystem SWS9 SwWS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
U9 KUNDENORIENTIERUNG 0
| Ug Kundenbegleitung (Customer Journey) i e [ (] . . . . [ ) [ ] a2
U9 Kundenorientierung & -verstandnis ] ] . . . ° ® . 41
U@ Produkt- und Servicewissen . ° . . 16
> SUMME

6 1" 8 18 24 21 99

Abbildung 29: Kundenorientierung Hdufigkeiten (SymbolgréfSe) nach Sparten
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Die Lernkompetenz und dabei insbesondere das Lernbewusstsein und die Lernbereitschaft wird
besonders in den Branchen Information/Consulting (SWS8) und der Industrie (SWS4) hervorge-
hoben. Lediglich drei Branchen sehen im Lernen keine explizite Zukunftskompetenz (siehe Abb.
30).

Codesystem SWS9 SwWS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
U9 LERNKOMPETENZ )
| Uy Lernbewusstsein /-bereitschaft ® ® @ o o O o ! a5
Ue Lernmanagement L] . . . . . 14
> SUMME 1 13 8 3 1 1 7 6 9 59

Abbildung 30: Lernkompetenz Hdufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

Die Fahigkeit zur Kreativitat und Innovationsfahigkeit ist zukunftsrelevant in den Sparten Industrie
(SWS4) und Information/Consulting (SWS8). Beim Handel (SWS2) steht mehr das Beurteilungs-
vermogen, bei den Technikunternehmen die Lésungsorientierung im Vordergrund (siehe Abb.
31).

Codesystem SWS9 SWS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
U3 LOSUNGSKOMPETENZ 0
0% Beurteilungsvermogen . ° ™ . ° . 19
Us Kreativitdt und Innovationsfahigkeit | @ . . . . . 27
U3 Losungsorientierung . !} ° . ! : 18
3 SUMME 1 14 9 3 5 17 1 9 - 64

Abbildung 31: Lésungskompetenz Héufigkeiten (SymbolgréfSe) nach Sparten

Die Analyse und das Management von Daten ist in der Branche der Information/Consulting
(SWSS8) relevant, das Wissensmanagement und -transfer in der Industrie (SWS4), spezielles Me-
thodenwissen im Tourismus (SWS1). Auch der Handel (SWS2) und der tourismusnahe Verkehr
(SWS3) setzen in Zukunft verstarkt auf die Zukunftskompetenz im Umgang mit Daten (siehe Abb.
32).

Codesystem SWS9 SWS8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
s METHODENKOMPETENZ 0
{ U Datenanalyse & -management [ ® O . 17
0% Projekt- und Planungsmanagement . @ . . 10
03 Spezifisches Methodenwissen L . . . . . 14
U3 Wissensweitergabe & -management ) [ ] [ )
3 SUMME 1 1 3 :

6 10

Abbildung 32: Methodenkompetenz Héufigkeiten (SymbolgréfSe) nach Sparten
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Die Kompetenz der Selbstfiihrung ist in allen Sparten zukunftsrelevant, wenngleich leicht unter-
schiedliche Schwerpunkte herauszufinden sind. Die Industrie (SWS4) braucht zukiinftig noch star-
ker selbstorganisierte und auch selbststandig arbeitende Mitarbeitende. Das Bau- und Nebenge-
werbe (SWS6), der Tourismus (SWS1) sowie die Information/Consulting Sparte brauchen Mitar-
beiter, die zur Eigenmotivation fahig sind. Insbesondere verkehrsnahe Tourismusbetriebe (SWS3)
und die Guterbeférderung (SWS5) brauchen Mitarbeitende mit einer hohen Anpassungsfahigkeit
(Flexibilitat). Lediglich der allgemeine Verkehr (SWS9) hebt das Gesundheitsbewusstsein als zu-
kiinftige Kompetenz hervor (siehe Abb. 33).

Codesystem SWS9 SWSB8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
e SELBSTFUHRUNGSKOMPETENZ :
| U Anpassungsfahigkeit . o ® . O o ® ° .
U Fihigkeit zur Eigenmotivation ®} O [ ) o o o . ®
s Gesundheitbewusstsein [ ) - o o .
Ug Selbstorganisation B ® ® [ ] . ® .
Ug Selbststandiges Arbeiten - ® . s} ) .
U9 Selbstwirksamkeit ’ o . . . . .
3 SUMME 12 2 33 1 19

Abbildung 33 Selbstgestaltungskompetenz Héufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

In jenen Branchen mit einem hohen EPU-Anteil wie Information/Consulting (SWS8) und dem tou-
rismusnahen Verkehr (SWS3) sowie dem Bau- und Nebengewerbe zeigt sich die Kooperationsfa-
higkeit als zukunftsorientierte Kompetenz. Hingegen miissen alle Branchen zukliinftig lernen,
Trends aufzugreifen und fir das eigene Unternehmen bzw. zu Branchen zu ventilieren oder lber-
haupt Trendsetter zu sein und diese vorzugeben. Das Unternehmen als Marke zu positionieren,
zeigt sich fiir die Industrie (SWS4) als wichtige Kompetenz (siehe Abb. 34).

Codesystem SWS9 SWSB8 SWS7 SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME
U9 STRATEGISCHE KOMPETENZ )
s Kooperationsfahigkeit O . O ° I} . 21
| Ug Trends aufgreifen & vorgeben Y o O . o @ . . O 28
U Unternehmen als Marke positionierer . . . L . 9
> SUMME 1 13 6 6 2 8 10 5 7

Abbildung 34: Strategische Kompetenz Héufigkeiten (Symbolgréf3e) nach Sparten

Flr die Industrie (SWS4) sind die Verantwortungsbereitschaft und das betriebswirtschaftliche Ba-
siswissen wichtige Kompetenzen im Kontext des unternehmerischen Agierens. Das betriebswirt-
schaftliche Basiswissen ist fir die Sparte des tourismusnahen Verkehrs (SWS3) wichtig, die Ver-
antwortungsbereitschaft fiir die Sparte Information/Consulting (SWS8) (siehe Abb. 35).
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Ue UNTERNEHMERISCHES AGIEREN
0§ Betriebswirtschaftliches Basiswissen
0% Unternehmerisches Denken
: U Verantwortungsbereitschaft :
0§ Vernetztes & Out-of-the-Box-Denker
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SWS6 SWS5 SWS4 SWS3 SWS2 SWS1 SUMME

[ @ . 14
. L) ® 1
. . ® o ° . 21
o [ ) . . . [ ) 16
3 8 15 8 3 7 62

Abbildung 35: Unternehmerisches Agieren Hdufigkeiten (SymbolgréfSe) nach Sparten

ZUKO — Ergebnisbericht | Gesamt adaptierter Bericht im Kapitel 6 | 2022 [52]



) @00 @ ©® KARNTEN
Fachhochschule Karnten 00 000 ity of

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT ® ® @ Applied Sciences

6. Ergebnisdarstellung der priorisierten Kompetenzen

Die Teilnehmer:innen wurden jeweils am Ende der Spartenworkshops gebeten, die von lhnen als
besonders relevant und als wichtig erachteten Kompetenzen auf einem Beurteilungsbogen
schriftlich zu nennen und zu priorisieren. Die Workshop-Teilnehmenden haben jeweils zwischen
4 und 14 zentrale Kompetenzen angefiihrt, innerhalb dieser gereiht und beurteilt. Diese als grund-
satzlich sehr hoch eingeschatzten 441 Einzelkompetenzen wurden dem Kategoriensystem zuge-
ordnet und in Hinblick auf zwei Beurteilungen ausgewertet und dargestellt.

Die Prioritat stellt den Prozentwert dar, wie haufig die jeweilige Kompetenz unter den TOP 5 ge-
nannten Kompetenzen der Beurteilenden zu finden waren; z.B. die Lernkompetenz liegt bei 71,4%
der Teilnehmenden innerhalo der TOP 5 Kategorien. Die wahrgenommene Readiness
(Skala=1/gering-10/sehr) wurde mit durchschnittlich 5,2 beurteilt und ergibt eine Bandbreite von
3,9 bis 6,2. An dieser Stelle ist wiederholt anzumerken, dass die Basisanforderungen explizit nicht
als Zukunftskompetenz verstanden werden. Ob der Wichtigkeit aus Sicht der Workshop-Teilneh-
menden wurde das Ergebnis dargestellt, jedoch nicht mitgerechnet. Die Tab. 4 zeigt die jeweiligen
Prozente und Mittelwerte der Hauptkategorien sowie die Anzahl der Nennungen.

Prioritat - in

% in TOP 5 Readyness Nennungen
Beziehungsgestaltungeskompetenz 66,1 6,2 56
Diversitatskompetenz 45,0 4,7 20
Fachkompetenz 38,5 5,3 39
Fihrungskomptenz 37,5 4,8 24
Kommunikationskompetenz 53,3 5,2 30
Kundenorientierung 92,9 6,1 14
Lernkompetenz 71,4 5,8 28
Lésungsorientierung 55,9 5,4 34
Methodenkompetenz 31,3 5,2 16
Selbstfiihrungskompetenz 49,1 51 108
Strategische Kompetenz 100,0 4,0 2
Unternehmerisches Agieren 59,3 3,9 27
gewichteter Top-5 Wert/Mittelwerte/Summe 58,3 52 441
Basisanforderungen 60,5 51 43

Tabelle 4: Priorisierung und Readiness der Kompetenzkategorien

Die Daten lassen sich in einer Vier-Felder-Matrix (Q1-Q4) einteilen, in die die 13 Kategorien ver-
ortet werden kénnen. Die KreisgroRe ergibt sich aus der Anzahl der Kompetenznennungen. Die
nachstehende Grafik (siehe Abb. 36) visualisiert daher die nochmalige Priorisierung der bereits
hoch priorisierten Kompetenzen und deren Readiness durch die Workshop-Teilnehmenden. Die
Basisanforderungen werden grau hinterlegt.
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oo TOP 5 gereihte Zukunftskompetenzen: Stand: Feb 2022
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Abbildung 36: Priorisierung und Beurteilung von Zukunftskompetenzen

Die Vier-Felder konnen folgend interpretiert werden:
Q1 (iiberdurchschnittliche Prioritét/iiberdurchschnittliche Readiness)

In dem Quadranten Q1 finden sich Kompetenzkategorien, die als sehr hoch priorisiert werden
und diese Einschatzung auch in Anbetracht der aktuellen Entwicklungen in einer VUKA-Welt und
der digitalen Transformation offensichtlich ist. Dabei sind die Lernkompetenz und die Kompetenz
der Beziehungsgestaltung besonders hochgerankt worden, auch mit einer relativ hohen Readi-
ness (5,8 bzw. 6,2 auf einer Skala von 10). Jeder Fiinfte hat die die Lésungsorientierung, unter die
TOP-5 Kompetenzen gereiht. Allerdings liegt die Readiness dieser nur leicht Gber dem Durch-
schnitt (5,4).
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Q2 (iiberdurchschnittliche Prioritét/ unterdurchschnittliche Readiness)

Grundsatzlich sind Kompetenzen in dem Quadranten Q2 als hoch prioritdr und mit ungeniigender
Readiness einzustufen. Eine rasche und spezifische Kompetenzentwicklung ist daher zur Zukunfts-
bewaltigung duBerst wichtig und es gilt dringend, Aus- und Weiterbildungsmalinahmen zu setzen.

In diesem Quadranten finden sich nur die Basisanforderungen sowie die Kompetenz des Unter-
nehmerischen Agierens. Die Readiness bei dieser Kompetenz des Unternehmerischen Agierens
wurde sehr gering, namlich mit 3,9 (von 10) eingeschatzt.

Q3 (unterdurchschnittliche Prioritét/ unterdurchschnittliche Readiness)

In dem Quadranten Q3 verorteten Zukunftskompetenzen wurden weniger haufig unter die TOP-
5 Kompetenzen gereiht und zeigen eine unterdurchschnittlich wahrgenommene Readiness (4,7
bis knapp 5,1 von 10). Insbesondere die Kompetenzen, Fithrungskompetenz, die Diversitatskom-
petenz zeigen deutlichen Entwicklungsbedarf. Die Kommunikationskompetenz und die Selbst-
fiihrungskompetenz liegen im Schnitt. Die Methodenkompetenzen wird weniger haufig unter die
TOP-5 gereiht, aber durchschnittlich von der Readiness eingeschatzt.

Q4 (unterdurchschnittliche Prioritét/ iiberdurchschnittliche Readiness)

Im Quadranten Q4 sind jene Kompetenzkategorien, die nur von jedem Zehnten unter die TOP-5
gereiht werden. Allerdings beinhdlt als einzig betroffene Kompetenz, die digital-basierte Fach-
kompetenz. Diese erhalt nur eine durchschnittliche Readiness (5,3).

Aus der Priorisierung und Readiness-Beurteilung der Hauptkompetenzen durch die Workshop-
Teilnehmenden kann abgeleitet werden, wo dringender Handlungsbedarf zur Weiterentwicklung
besteht.

Dieses Kapitel inklusive der Abbildung wurde redaktionell leicht adaptiert, da eine Formelberech-
nung adaptiert werden musste. Die Adaption hat keine Auswirkung auf andere Teile des Berich-
tes. [Stand: Februar 2022]

ZUKO — Ergebnisbericht | Gesamt adaptierter Bericht im Kapitel 6 | 2022 [55]




) @00 @ ©® KARNTEN
Fachhochschule Karnten 00 000 ity of

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT ® ® @ Applied Sciences

7. Weiterfiihrende DenkanstoRBe fiir die Ausbildung

7.1. Beeinflussende externe und interne Rahmenbedingungen

Die Workshop-Teilnehmenden diskutierten folgende Rahmenbedingungen, die die Aus- und Wei-
terbildung beeinflussen. Die nachstehenden Punkte sind jene Rahmenbedingungen, die haufig
und mit Nachdruck genannt wurden und die Aus- und Weiterbildung bzw. Kompetenzentwicklung
beeinflussen:

e Abhangigkeit von politischen Entscheidungen auf oberster Ebene. Folgende Aussage illus-
triert die Thematik: ,Wenn die Umweltministerin sagt, sie wiirde gerne alle Déicher in Oster-
reich bestiicken, dann ist da Potenzial da und der Markt auch. Und da ist der Mechatroniker
und der Elektrotechniker an vorderster Front."

e Wechsel der Mitarbeitenden in Branchen mit hoheren Kollektivvertragen und eine hohere
Personalfluktuation in der Branche verscharft das Problem, , weil die Einschulung um einiges

ldnger wird”,

e Notwendigkeit, Schulungen durch das AMS in Richtung Zukunftsbedarfe zu organisieren:
»,Da gibt es natliirlich Menschen, die arbeitslos gemeldet sind und die dann zum AMS gehen
und das AMS dann sagt: , Ich hdéitte da einen tollen Kurs fiir dich: Besuche den Taxilenkerkurs!
Und dann bekommt man wieder drei Arbeitslose mehr und deswegen kommt in die Branche
des Taxilenkers kein hochqualifizierter und seriéser Arbeiter."

o Fehlende Kapazititen der Kleinunternehmen fiir Personalentwicklungsagenden: , Die Idee,
dass die Interessensvertretung Personalentwicklung teilt: a) Facharbeiter und b) Lehrlinge ...
denn kleine Betriebe kénnen mit den grofien Betrieben und deren Ressourcen mithalten, z.B.
einen Lehrlingstag anbieten, Goodies préisentieren, Prdmienzahlungen, Fiihrerschein, Lehre
mit Matura etc. ... wir brauchen ein Schulungskonzept, eine Personalentwicklung bei uns im
Haus.“

7.2. Ausbildung der Lehrlinge

Haufig und dann auch vehement wurde von den Teilnehmenden Kritik am bestehenden Ausbil-
dungssystem genannt. Die Konsequenz einer fehlgeleiteten oder mangelnden Ausbildung ist das
Fehlen guter Fachkrafte, weil Lehrlinge nach der Ausbildung nachgeschult werden miissen oder
gar den Beruf nach der LAP wechseln. Die wesentlichen Kritikpunkte am derzeitigen Ausbildungs-
system sind folgende:

e Qualitdt der Ausbildungsbetriebe. Wir haben die aktuelle Situation, dass manche Lehrlings-
betriebe die erforderlichen Inhalte und die Qualitat der Ausbildung nicht sichern. ,Wir brau-
chen Menschen, eigentlich eine Ausbildung, mit der sie dann am Markt bestehen kénnen, egal
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ob sie sich anstellen lassen oder selbstindig werden und da wird meiner Meinung nach vorbei
entwickelt und vorbei gearbeitet.” Dabei wird diskutiert:

o die fehlende maschinelle Ausstattung mancher Betriebe,

o die einseitige Schulung, weil Betriebe mitunter zu spezialisiert sind und Lehrlinge dann
nicht das ganze Spektrum des Berufes mitbekommen,

o dass die Lehrinhalte in Summe nicht oder nur schlecht mitgegeben werden und auch
die Berufsschule solche Mangel nicht abfedern kann und

o EPUs selbst, die zu wenig padagogische und zeitlichen Ressourcen zur Ausbildung jun-
ger Menschen zur Verfligung stellen kénnen.

e Unternehmen sind Bildungseinrichtungen geworden. ,,Die Unternehmen miissen Verséum-
nisse aus dem Elternhaus und der Bildungsinstitutionen ausgleichen und vor allem jene per-
sonlichkeitsbildenden Kompetenzen vermitteln, die fiir das neue Arbeiten wichtig sein wer-
den”. Die Erfordernisse einer ganzheitlichen Schulung und auch Sozialisation junger Men-
schen stellt Unternehmen vor eine Herausforderung, die Zeit und auch neue Ressourcen (z.B.
Orientierung geben und Begleitung junger Menschen) kostet. Keine Lehrlinge aufzunehmen
verscharft jedoch den Fachkraftemangel.

e Uberbetriebliche Ausbildung. Eine méogliche Option, den Herausforderungen der Ausbildung
fir Klein- und Mittelunternehmen entgegenzuwirken, ware ein verstarktes Nutzen der liber-
betrieblichen Lehrlingsausbildung. Wahrend gréBere Unternehmen bereits Kooperationen in
der Lehrausbildung erfolgreich umsetzen, nutzen KMUs diese Option nicht bzw. in zu gerin-
gem Ausmals. Das Bewusstsein, gute Fachkrafte liberbetrieblich und mit gemeinsamem Enga-
gement zu entwickeln, lasst alle Beteiligten profitieren (Lehrlinge, Unternehmen, Standort
Karnten, Wirtschaft).

o Neuorganisation der Lehrausbildung. Die Forderung , komplett von Null weg alles neu zu or-
ganisieren, neu zu strukturieren, weil das System, das wir jetzt haben, funktioniert nicht.”
bringt die wahrgenommene Problematik des bestehenden Ausbildungssystems hart auf den
Punkt. Die Wahrnehmung dabei ist, dass bereits beginnend mit dem Schulsystem, der (hand-
werklichen) Ausbildung grundlegende Uberlegungen sinnvoll waren. Verstirkt wird immer
wieder angefiihrt, dass Praxisorientierung und Lernen im Jobkontext wichtig sind.

e Orientierung VOR der Ausbildungswahl. Imnmer wieder wird hervorgehoben, dass junge Men-
schen zu unvorbereitet in die Lehre gehen. Hier gilt es, vor allem Antworten auf Orientierungs-
fragen zu finden wie:
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o Was mdchte ich wirklich machen? Was interessiert mich wirklich? Wo liegen die Po-
tentiale, die ich auch annehmen kann und selbst sehe? Bin ich fur den Beruf wirklich

geeignet?
o Was ist das eigentliche Ziel, das ich mit der Lehre erreichen mochte?

o Waslerneich in der Lehre eigentlich und was kann ich nach der Lehre beruflich weiter
machen? (Auseinandersetzung mit dem Berufsbild)

e Begleitung der Lehrlinge (“Lehrlings-Journey”). Unabhangige Personen sollten junge Men-
schen in deren Entwicklung begleiten. Konzepte wie liberbetriebliches Mentoring, wie z.B. die
Initiative ,Sindbad”, nehmen junge Menschen in den Fokus. Erfahrende Mentoren begleiten
Lehrlinge von der Berufsauswahl, tiber den Einstieg ins Unternehmen als Lehrling bis ins erste
Lehrjahr hinein. Auch die Wirtschaftskammer bietet Lehrlingscoaching und Lehrbe-
triebscoaching an, das in diese Richtung eine wertvolle Unterstiitzung insbesondere fiir Klein-
und Mittelbetriebe darstellt. Die Integration von Bedlirfnissen der Zielgruppe Lehrlinge in die
Flihrungskrafteausbildung konnte hier ebenfalls ein wichtiger Beitrag sein.

® Spannungsfeld zwischen Experten- und Generalistenwissen. Die Unternehmen wollen viel-
fach Mitarbeitende mit breitem Generalistenwissen, plus punktuellem Expertenwissen. Die-
ses Spannungsfeld zieht sich nahezu durch alle Branchen und ist nicht allgemein giiltig aufl6s-

bar.

Weitere kurze Diskussionspunkte:

e Lehre mit Matura. Diese ist zu optimieren.

o Duale Akademie. Diese sollte speziell fir Maturant:innen und Schulabbrechende verstarkt
ermoglicht werden.
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8. Weiterfiihrende DenkanstoRe fiir das Corporate Learning

Die Kompetenzen und Rahmenbedingungen stellen neue und ergdanzende Anforderungen an
Lernformate der Zukunft. ,,Handeln kann man nur handelnd erlernen”, so Sauter (0.A., 2020), der
mit der Aussage darauf hinweist, dass Lernen mit dem Arbeiten verknilpft werden muss. Lernen
und Arbeiten wachsen verstarkt zusammen.

8.1. Lernen setzt verstarkt auf ,learning on the job”“.

Eine zentrale Erkenntnis der Gesprache ist, dass Lernen verstarkt im Unternehmen und/oder mit
hohem Praxisbezug stattfinden muss. Daher gilt auch fir das Wifi Kdrnten zu tberprifen, inwie-
fern hierzu Angebote gemacht oder ggf. ausgebaut werden kénnten.

Inhouse-Trainings

Nachhaltiges Lernen setzt auf den Anwendungsbezug und die Kontextorientierung. Fachspezifi-
sche Ausbildungen und Trainings sollen aufgrund der spezifischen Prozesse, unternehmensspezi-
fische Kulturen sowie der digitalen Systeme einen hohen Unternehmensbezug ausweisen, sodass
eine hohe Transferleistung in die unmittelbare Anwendung auf den Arbeitsplatz ermoglicht wird.
Deshalb werden Trainings im Unternehmen zu (iberlegen sein, die nicht nur die Trainingsinhalte
bearbeiten, sondern gleichzeitig einen Wissensaustausch unterstiitzen, Werte und Regeln des
Unternehmens kennen und verstehen zu lernen, Entscheidungen nachvollziehbar zu machen etc.
Das Lernen der Zukunft wird kollaborativer, wodurch ein Mehrwert mit konkretem und kollekti-
vem Transfer in das Team und die Organisation moglich wird.

Praxisorientierte Lernformate

Lernen, insbesondere Aus- und Fortbildungen, bringen mit sich, dass tatsachlich auch ein hoher
kognitiver Lernanteil existiert. Dieser kann je nach Zielgruppe als trocken, fad und wenig anwen-
dungsbrauchbar wahrgenommen werden. Um dieser Lernkomponente Sinnhaftigkeit, Notwen-
digkeit und Freude beim Verstehen mitzugeben, sollte sehr gezielt mit Anwendungsfallen und -
Ubungen aus dem ,Real Life” gearbeitet werden (z.B. Aufgabe ist es flir den Gast, eine Flugver-
bindung von A nach B zu finden). Damit wird verstarkt klar, warum bestimmte Inhalte auch kog-
nitiv gelernt werden miissen und damit kann die Kombination aus Wissen und Anwendung trai-
niert und positiv abgespeichert werden.

Bei Kursen und Ausbildungen sollten deswegen Wissensaspekte nicht nur vermittelt, sondern
durch Ubungen vor Ort oder im entsprechenden Anwendungsgebiet auch trainiert werden (z.B.
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ein Stapelfahrer muss auch fahren und fordernde Situationen auch dem Echteinsatz trainiert ha-
ben.). Das starkt die Kompetenz und Selbstwirksamkeit, aber auch die Freude am Umsetzen des
Gelernten.

Digitale Prozesse miissen in Kompetenzarten integriert werden

Die digitale Transformation hat beginnend vor einigen Jahren und insbesondere in den letzten 1,5
Jahren einen enormen Schub erfahren. Dies hat die Zusammenarbeit in vielen Branchen und Be-
rufsfeldern auf ein digitales Niveau gehoben, das zunachst nicht denkbar gewesen ware. Es kann
davon ausgegangen werden, dass sich ein ,New Normal“ der Zusammenarbeit etablieren wird,
das viele positive Aspekte in die Zukunft transferieren wird. Ohne digitale Fahigkeiten werden die

wenigsten Menschen in Zukunft arbeiten kénnen.

Die digitale Kompetenz wird jedoch als eine Querschnittsfunktion gesehen, die in viele andere
Kompetenzbereiche hineinstrahlt und bereits in naher Zukunft zur Selbstverstandlichkeit wird.
Diese wird als zukiinftiger Teilbereich einer Kompetenzart gesehen. So wird beispielweise Kom-
munikation in Zukunft selbstverstandlich auf analogem und digitalem Wege vonstattengehen.
Eine willkirliche Trennung widerspricht der Zukunft des Arbeitens. Vielmehr wird der adaquate
Switch zwischen Kommunikationskanalen zur Zukunftskompetenz.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass Prozesse sowohl analog als auch digital trainiert werden
miissen. Auch missen in Zukunft Hybridl6sungen angedacht werden, die ein Sowohl-als-auch er-
moglichen.

8.2. (Uberbetriebliche) maRBgeschneiderte Personalentwicklungskonzepte
Entwicklung von Personalentwicklungskonzepten (inhouse)

Klein- und mittelstandische Unternehmen haben aufgrund ihrer GréBe und Ressourcen kaum in-
nerbetriebliche Expert:innen fiir malgeschneiderte Personalentwicklungskonzepte. Diese wer-
den in Zukunft gefordert, wenn es darum gehen soll, strategische Kompetenzen nachhaltig auf-
zubauen, Mitarbeitenden Entwicklungsmoglichkeiten anzubieten und diese damit auch ans Un-
ternehmen zu binden. Eine hochwertige Personalentwicklungsarbeit ist flir moderne und attrak-
tive Arbeitgeber selbstverstandlich.

Dabei gilt es zielgruppenspezifische Personalentwicklungsmafinahmen zu konzipieren und diese
im Rahmen der internen Moglichkeiten und externen Anbietern und vielleicht auch mit Beglei-
tung umzusetzen. Entwicklungskonzepte orientieren sich an einer konkreten Zielsetzung fiir eine
Zielgruppe, bestehen aus einem abgestimmten MaRnahmenprogramm mittels verschiedener
(analoger/digitaler) Lernformate und -tools, dauern Uber einen langeren Zeitraum und wirken
nachhaltiger auf die Entwicklung als punktuelle Schulungs- oder TrainingsmaRnahmen. Nahezu
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alle Zukunftskompetenzen kénnen durch Inhouse-Programme gut und wirksam — auch im Sinne
einer Unternehmensentwicklung - angesprochen werden: von Fach- und Methodenkompeten-

zen, bis hin zur Kundenorientierung und unternehmerischen Agieren.

Kooperationen zur Personalentwicklung (liberbetrieblich)

Klein- und Mittelstandische Unternehmen haben dariiber hinaus auch die Herausforderung, der
geringen Anzahl an Positionen und Funktionen fiir die Entwicklungsprogramme konzipiert wer-
den kdnnen. Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis liegt in deutlicher Schieflage. Kooperationen auf der
Ebene der Personalentwicklung waren ein wiinschenswerter Zugang. Mit nur wenigen Unterneh-
men mit dhnlichen Bedarfen kénnen Entwicklungskonzepte mit externer Begleitung entwickelt

und durchgefiihrt werden. Die Kosten werden geteilt.

Cross-Company Programme bieten dariber hinaus einen deutlichen Mehrwert, in dem Wissen
und Best Practices ausgetauscht werden, Einblick in andere Unternehmen méglich werden und
auch die Vernetzung in der Branche und Region unterstitzt wird. Vom Mitbewerber zum Koope-
rationspartner — darin liegt die Herausforderung, wenn es auch darum geht, Kosten zu teilen. Die
Unternehmen sehen in Zusammenschlissen in der Weiterbildung grofe Chancen.

MaRgeschnittene Ausbildungsprogramme fiir verschiedene Berufssparten

Ein weiterer Ansatz flr Entwicklungsprogramme liegt in Ausbildungsprogrammen zugeschnitten
auf Berufsgruppen einzelner Sparten, deren Bedarf gegeben, aber in Karnten kein bzw. ein unge-
nligendes Angebot vorhanden ist. Dies betrifft beispielsweise die Sparten Marketing & Werbung
und Logistik. Die Midigkeit einzelner Branchen an Weiterbildungsangeboten kann ver-
schiedenste Ursachen haben, wie z.B. hoher Anteil an EPUss mit wenig Lernzeit, Unzufriedenheit
mit bestehendem Angebot, autodidaktische Lernzuginge. Solche malRgeschneiderten Pro-
gramme missen daher besonders attraktiv und inhaltlich auch flexibel sein, um die Zielgruppe
gut anzusprechen. Die Einbeziehung der Fachgruppe bzw. einzelner progressiver Unternehmens-
vertreter:innen der Sparte kann fir die Kuratierung relevanter Inhalte, der Auswahl interessanter
Trainer:innen und die Entwicklung der Programm-Community sehr unterstitzend sein. Die Pro-
gramme muissen nicht zwangslaufig alle in Karnten vor Ort stattfinden, auch bundeslanderiber-
greifende Ausbildungsprogramme in Blended Learning Formaten sind vorstellbar.

8.3. Einsatz moderner Lernformate und -tools

Alte Lernformate, wie der klassische Frontalunterricht, funktionieren maximal noch fiir kompakte
und kurze Wissensvermittlungen, die in andere interaktive Formate eingebettet sind. Dabei mus-
sen moderne Lernformate nicht zwangslaufig digital sein. Die/der Lernende soll in hohem MaRe
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das Lernziel selbst mitbestimmen, selbstbestimmt Inhalte lernen und auch mit Lernpartner:innen
kollaborativ Aufgaben und Projekte bewaltigen konnen. Die Inhalte werden mittels moderner (di-
gitaler) Lernformate vom Lernenden zunehmend selbst erarbeitet. Dabei wird autonomes Lernen
zunehmend in Verbindung mit Technik und dessen Mdoglichkeiten gesehen. Der Vielfalt der Lern-
bedlrfnisse ist entsprechend Raum zu geben und individualisierte Angebote sind zu entwickeln.
Der Umgang mit digitalen Formaten und die Nutzung dieser fiir Arbeit und Lernen ist an und fir
sich schon eine wichtige Kompetenz und Voraussetzung fiir eigengesteuertes Lernen.

Moderne Lernformen sind beispielsweise:

e Blended Learning Lehrgdnge (Mischung aus Prasenz- und Online-Phasen)

e  Knackige” Lernnuggets, wie z.B. Lernvideos, kurze Aufgabenstellungen

® Online-Schulungen und -Workshops (interaktive Live-Sessons)

® Online-Tutorials fur standardisierte Prozesse zur Wissensweitergabe

e Trainings mit Simulatoren und VR/AR-Technologien zum simulierten Gefahreneinsatz etc.
e Rollenspiele, Szenarien-Analyse, Szenarien-Techniken

e Workshop- und Projektarbeiten

e RegelmaRige Teambuilding-MalRnahmen

® etc.

Lernplattformen und -systeme

Unternehmen haben in den letzten Jahren in Lernmanagementsoftware und Lernsysteme inves-
tiert und diese den veranderten Anforderungen angepasst. So ist es selbstverstandlich, dass viel-
fach die Mitarbeitenden in diesen Systemen selbstbestimmt lernen und die eigene Entwicklung
unterstitzen kdnnen und auch die Organisation liber die Kompetenzen und den Lernstand der
Mitarbeitenden Bescheid weils. Dort wo es kein internes System gibt oder auch ergdanzend zum
bestehenden, werden Zugdnge zu Online-Lernplattformen ermoglicht. Insbesondere die junge
Generation ist es gewdhnt, sich liber digitale Zugange Wissen zu holen und zu lernen.

Es ist daher zu Gberlegen, welche MaRnahmen im Kontext neuer Lernplattformen entwickelt und
wie diese im Kontext der Aus- und Weiterbildung zur Verfligung gestellt werden kénnen. Die Wifi-
Lernplattform konnte sich zum Beispiel in Richtung ,,Netflix fiir Lehrlinge” entwickeln.
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8.4. Verstarkte Selbstfihrung und selbstbestimmtes Lernen

Die moderne Lern- und Arbeitswelt verlangt ein Mindset, das ,Selbst-FUHRUNG” und Lernen in
den Mittelpunkt stellt. Die moderne Arbeitswelt (,New Work“) fordert aufgrund flacherer Hierar-
chien, agilere Arbeitsmethoden und flexiblere Prozesse und partizipativere Flihrungszugange und
die verstarkte Selbstfiihrung aller Mitarbeitenden. Das moderne Lernen (,,New Learning”) ist di-
gitaler, kollaborativer, individueller, selbstgesteuerter und informeller. Dies stellt Anforderungen
an die Lernkompetenzen des Lernenden selbst als auch an die Lernbegleitung. Es gilt konkret auf
der individuellen Ebene zu beginnen. App- oder cloudbasierte Lernprogramme zur Erarbeitung
neuen Wissens, zur Uberpriifung von bereits vermittelten Inhalten bzw. von rechtlich relevantem
Wissen kénnten bestehende Kurse ergdanzen und somit selbstgesteuertes, digitales Lernen weiter

unterstutzen.

Personlichkeitsentwicklung

Die Entwicklung der Persodnlichkeit zielt darauf ab, die Starken und Potentiale sichtbar zu machen,
sich und seine Emotionen besser verstehen und regulieren zu kdnnen und die eigene Selbstwirk-
samkeit zu erhohen. Dies ist ein laufender Entwicklungsprozess, der mit dem Eintritt ins Erwerbs-
leben beginnt und wahrscheinlich nie wirklich endet. Wenn Beziehungsorientierung und Selbst-
fihrung relevante Zukunftskompetenzen sind, ist die unabdingbare Notwendigkeit gegeben,
Menschen verstarkt und reflektiert PersonlichkeitsentwicklungsmaBnahmen zukommen zu las-
sen.

Lernkompetenzen entwickeln

Lebenslanges Lernen zahlt deutlich auf eine hohe Employability des Lernenden ein und sichert
nicht nur dessen Arbeitsfahigkeit, sondern auch dessen Freude und Erfolg an einer wirksamen
Teilhabe an der Wirtschaft und Gesellschaft. Lernen zu kénnen bedarf jedoch auch einer Lern-
kompetenz, die sich nicht aus der Lernbereitschaft und der eigenen Reflexionsfahigkeit nahrt,
sondern auch von der Art des Lernmanagements, also der Lernziele, der Planung und Umsetzung
etc. Der Bedarf kontinuierlichen Lernens trifft haufig nicht auf die Fahigkeit kontinuierlich zu ler-
nen, sodass an der Stelle intensive Bemiihungen zu setzen sind. Hier kdnnte mit einer individuel-
len Lernanalyse angesetzt werden, aus der mit einem Lerncoach oder einer Lernbegleitung an
ausgewahlten Lernaspekten weitergearbeitet wird.

Wenn Lernen als zunehmend wettbewerbskritischer Faktor fiir Unternehmen zu sehen ist, bedarf
es auch einer Auseinandersetzung mit Menschen, die in dem Bereich echte Schwachen haben.
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Lehrlinge und auch Mitarbeitende, die einen hervorragenden Job machen, aber aufgrund Lern-
schwachen Weiterbildungen nicht abschlieRen, fallen irgendwann im Berufsleben zuriick bzw.
nehmen sich auch zurick. Dies gilt es durch spezielle Trainings zu verhindern.

Lernbegleitung und begleitende Lernformate

Lernbegleiter:innen, also Personen, die anderen Personen in deren Lernprozess begleiten und als
Sparringspartner zur Verfligung stehen, werden in Zukunft verstarkt gefragt sein. Innerbetriebli-
che Lernbegleiter:innen miissen daher geschult und trainiert werden. Das vom Wifi mit wissen-
schaftlicher Unterstiitzung entwickelte Lernmodell LENA steht fiir LEbendiges und NAchhaltiges
Lernen und trifft mit der Quintessenz

SPASS = Selbstgesteuert + Produktiv + Aktivierend + Situativ + Sozial

den Puls der Zeit. Die Wifi-Trainer:innen orientieren sich idealerweise an dem modernen, didak-
tischen Modell. Letztendlich gilt es jedoch genau diese Kompetenzen auch in die Unternehmen
zu tragen, weil Filhrungskrafte, Expert:innen etc. verstarkt Lernprozesse im Unternehmen beglei-
ten mussen. Mit dem didaktischen Denkmodell von LENA — oder in Zukunft ELENA — hat das Wifi
selbst starke Kompetenzen im Hause, die es zielgruppenspezifisch zu teilen und weiterzugeben
gilt.

Lernbegleitende Formate existieren in digitaler und analoger Form, wie beispielsweise:

e (Corporate) Lerncoaches, agile Lerncoaches

e Peer-Learning Konzepte, Kollegiale Beratungen

e (formale und cross-company) Mentoring-Programme

® lLearning Communities

® Lern-Apps mit interaktiven und sozialen Elementen ("Gamification”)

e Wissenstransfer von dlteren Mitarbeitenden auf Jlingere und umgekehrt (z.B. Reverse Men-
toring)

Entwicklungspfade aufzeigen und Karrierewege definieren

Immer wieder wurde auch die Intransparenz von méglichen Entwicklungspfaden sowohl in Un-
ternehmen, aber auch fiir manche Berufsgruppen genannt. Fiir (junge) Menschen ist es wichtig,
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Entwicklungsoptionen zu sehen und, dass entsprechende Karrierewege (von Lehrling, zum Meis-
ter, zum Studium) dahingehend unterstitzt werden. Auch wenn Entwicklungspfade in der Sparte
und bei Unternehmen bekannt sind, bedeutet dies noch lange nicht, dass diese Transparenz lGber
die Flihrungskrafte bis zu den Mitarbeitenden gegeben ist.

Momentan sind zusatzlich viele Berufsbilder in Verdanderung und damit auch Entwicklungspfade
undurchsichtiger, aber auch durchlassiger. Personliche Entwicklung darf jedoch auch gedanklich
berufs- und branchenibergreifend gedacht werden. Es gilt lerninteressierte und entwicklungsori-
entierte Menschen zu unterstitzen, unabhangig in welcher Branche diese tatig sind. Das bedeu-
tet, dass auch die Zielgruppe von Quereinsteiger:innen und Berufswechsler:innen bewusst mit-
gedacht werden sollte bis hin, dass altere Erwerbstatige in den letzten Jahren ihrer aktiven Er-
werbstatigkeit noch Berufe (Wechsel:z.B. Ausbildung alterer Lehrlinge), Jobs (Umschulung) und
Rollen (Mentoren, Trainer:in, Coach etc.) ergreifen wollen, die ihnen wirklich am Herzen liegen
und wo sie bei sich Potentiale sehen. Einzelne Branchen kampfen mit Mitarbeiter- und Fachkraf-
temangel, der teilweise aus anderen Branchen abgedeckt werden kann. Mit Bedacht auf typische
Briiche in Erwerbsbiografien von Erwerbstatigen (Wechsel nach einer LAP, Karenz, mittelalterli-
che Selbstverwirklicher:innen, Wechselinteressierte im hoheren Alter etc.) konnten Programme
zum leichten Einstieg in bestimmte Berufe entwickelt werden.

Auch auf Unternehmensebene bedarf es einer entsprechenden Klarheit Gber unternehmensin-
terne Entwicklungspfade. Die Bedeutung dieser ist Unternehmer:innen und Fiihrungskraften mit-
zugeben.

8.5. ,Booster” in die Fihrungskrafteentwicklung setzen

Mit der Veranderung der Arbeitswelt in Richtung flachere Hierarchien und mehr Partizipation und
Verantwortung der Mitarbeitenden verandert sich auch die Rolle der Fihrungskrafte. Weg
vom/von der Chef:in, hin zum Coach der Mitarbeitenden. Die folgenden Formate zielen darauf
ab, die strategische Kompetenz und das unternehmerische Agieren sowie die Lernunterstiitzung
von Fiihrungskraften zu starken.

Das bedeutet eine verstarkte Auseinandersetzung der Flihrungskrafte mit Trends und Entwick-
lungen, aber auch Neugier auf Neues und auf verschiedene Arbeitskulturen entwickeln und ein
entsprechendes Wertebewusstsein schaffen, um die Notwendigkeit und Akzeptanz der Weiter-
bildung zu unterstreichen. Diesbezligliche Inhalte und eine Weiterentwicklung des Mindsets ha-
ben zudem unmittelbaren Einfluss auf die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat, die im
Wettbewerb, um gut ausgebildete Mitarbeitende relevant sind. Daher gilt es Entwicklungspro-
gramm fir Unternehmer:innen und Fihrungskrafte auf allen Ebenen zu entwickeln.
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Fiihrungskrafteentwicklung auf allen Ebenen

Die Entwicklung der Flihrungskrafte sollte mehr denn je bis in hohe Flihrungsebenen hinauf statt-
finden. Einerseits geht es darum, dass (auch erfahrene) Fihrungskrafte aktuelle und moderne
Managementwerkzeuge und -konzepte kennen und sich mit Trends und Zukunftsthemen ausei-
nandersetzen sollen. Dabei geht es nicht allein um Wissensvermittlung, sondern um eine
Mindset-Veranderung der Zielgruppe und das Entwickeln strategischer, wettbewerbsrelevanter

Konsequenzen fiir Unternehmen.

Auch junge (Nachwuchs-)Fuhrungskrafte stellen eine wichtige Zielgruppe dar, die bislang zu we-
nig Beachtung findet. Diese relevante Zielgruppe braucht explizite Beachtung und Wertschatzung,
denn auf ihnen baut die Wirtschaft nachhaltig auf. Inhaltlich sind anspruchsvolle, dem Fiihrungs-
level entsprechende Management- und Fihrungsentwicklungskonzepte zu entwickeln, die inhalt-
lich an den Zukunftskompetenzen orientiert ist. Die Weiterbildung kann zum Beispiel in einer
»,Next-Generation-Leadership“-Akademie stattfinden, in unternehmensiibergreifenden Program-
men oder in modernen Community Formaten.

Letztendlich miissen Flihrungskrafte auch deren Rolle als Vorbild einnehmen und ein Wertbe-
wusstsein vermitteln kdnnen. Je besser Fihrungskrafte ihre eigenen Werte mit den organisatio-
nalen Werten abstimmen kdnnen, desto authentischer kdnnen diese agieren und damit mit Vor-
bildwirkung in die Organisation wirken.

Die moderne Fiihrungskraft als Lernbegleiter:in

Lernen ist zukiinftig als wesentlicher Bestandteil des Arbeitens zu verstehen, d.h. die Unterneh-
men und insbesondere die Flihrungskrafte miissen entsprechend Zeit und Méglichkeit dafir zur
Verfligung stellen. An dieser Stelle sind Flihrungskrafte gefordert, die Entwicklung und Unterstiit-
zung einer Lernkultur mit entsprechender Vorbildwirkung zu fordern. Sie sollen Mitarbeitende in
deren Lernen unterstiitzen und begleiten. Der Grol3teil der Flihrungskrafte ist sich dieser Rollen-
entwicklung nicht bewusst bzw. auch gar nicht darauf vorbereitet. Kurzlehrgange i.S. von ,,Train
the Leaders“-Programmen mit didaktischen und psychologischen Inhalten zum Thema Lernen,
Coaching, Wissenstransfer etc. unter Berticksichtigung des LENA-Konzepts, sollten an dieser Stelle
den Fuhrungskraften das erforderliche Riistzeug zur Begleitung geben.

Dabei missen Flihrungskrafte nicht nur individuell ihre Mitarbeitende begleiten kénnen, sondern
auch einen abteilungstibergreifenden und/oder generationsiibergreifenden Wissenstransfer un-
terstutzen.
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Lebenslanges Lernen

In Summe muss das Mindset aller am Arbeits- und Wirtschaftsleben beteiligten Menschen fir
Fort- und Weiterbildung getffnet werden. Bewusstsein fiir die Bedeutung zum Erhalt der eigenen
Erwerbsfahigkeit sowie die Freude am Lernen gilt es in den Vordergrund zu riicken. Zielgruppen-
spezifische Incentive-Systeme mit Sichtbarkeit und Strahlkraft kdnnten Anreize setzen, sich aufin
kontinuierliche Lernprozesse einzulassen.

8.6. Erste Uberlegungen in Richtung Umsetzung

Betrachtet man die Studie und die erarbeiteten Zukunftskompetenzen aus der Design-Thinking-
Perspektive, dann kénnte der bisherige Prozess die ersten beiden Schritte eines klassischen De-
sign-Thinking-Ansatzes dargestellt haben (siehe Abb. 36):

e W
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© Gerstbach

Abbildung 37: Design Thinking Prozess nach Gerstbach (2017)

Mittels Vorgesprache und den Spartenworkshops wurde in das Thema ,,Welche Zukunftskompe-
tenzen brauchen wir?“ eingefiihlt (Phase 1), zugehort und die Probleme verstanden. Basierend
auf den Druckstellen, Zukunftsperspektiven und -bildern wurden Zukunftskompetenzen definiert
(Phase 2).

Im nachsten Schritt (Phase 3) kdnnte mit einer Sparte, bei der ein hoher Bedarf und eine hohe
Bereitschaft gegeben ist, Uberlegungen fiir einen zielgruppenspezifischen Prototypen eines ko-
operativen-lUberbetrieblichen Inhouse Entwicklungsprogramms ventiliert werden. Im Rahmen ei-
nes Workshops mit einer fachkundigen, moglichst diversen Teilnehmendengruppe kdnnten fri-
sche und mutige Ideen, Inhalte, Formate etc. generiert werden, sodass erste grobe Prototypen
eines Entwicklungsprogramms entstehen. Die Didaktikkompetenz des Wifis kann in dieser Phase
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seine Wirksamkeit in die Programmgestaltung entfalten. Mit diesen Prototypen kénnte in der an-
schlieBenden Phase experimentiert werden (Phase 4), indem es in Form eines Pilotprojektes in
interessierten Unternehmen umgesetzt, evaluiert und in einem gréReren Roll-out Karnten-weit
ausgeschrieben werden.

Mit solch partnerschaftlich konzeptionierten Entwicklungsprogrammen kann sich das Wifi als
Lernbegleiter und Lerngestalter einzelner Branchen und Berufsgruppen positionieren und profi-
lieren.
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