Silvia ANNEN, Sabrina SAILER-FRANK & Natalie
REISER

(Universitat Bamberg)

Akteursspezifische Wahrnehmung betrieblicher
Innovationsprozesse und qualifikationsspezifische Umsetzung
dieser am Beispiel der Automobilindustrie

bwp@-Format: Forschungsbeitrage

Online unter:

https://www.bwpat.de/ausgabe49/annen_etal bwpat49.pdf

bwp@ Ausgabe Nr. 49 | Dezember 2025
Innovation und Transfer in der beruflichen Bildung

Hrsg. v. Nicole Naeve-StoR, H.-Hugo Kremer, Karl Wilbers & Petra Frehe-
Halliwell

www.bwpat.de | ISSN 1618-8543 | bwp@ 2001-2025

bwp@ www.bwpat.de (c9)

Herausgeber von bwp@ : Karin Bichter, Franz Gramlinger, H.-Hugo Kremer, Nicole Naeve-Stol3, Karl Wilbers & Lars Windelband

= online

Berufs- und Wirtschaftspadagogi


https://www.bwpat.de/ausgabe49/annen_etal_bwpat49.pdf

SILVIA ANNEN, SABRINA SAILER-FRANK & NATALIE REISER
(Universitidt Bamberg)

Akteursspezifische Wahrnehmung betrieblicher
Innovationsprozesse und qualifikationsspezifische Umsetzung
dieser am Beispiel der Automobilindustrie

Abstract

Die digitale Transformation veréndert Berufsprofile und Tétigkeitsfelder in der Automobilindustrie
grundlegend. Insbesondere die Kompetenzanforderungen gewerblich-technischer Mitarbeitender unter-
liegen disruptiven Anpassungen, die den betrieblichen Bedarf adressieren sowie Trends und Innovatio-
nen der Branche aufnehmen. Vor diesem Hintergrund untersucht der Beitrag, welche spezifischen Kom-
petenzanforderungen sich aufgrund der digitalen Transformation ergeben und welche Implikationen
sich daraus fiir die Gestaltung beruflicher Bildung ableiten lassen. Aufbauend auf bestehenden Konzep-
ten des Kompetenzmanagements (z. B. KompetenzAtlas, DigiComp 2.2) werden die Wahrnehmungen
der betroffenen Akteure systematisiert und ihre Relevanz fiir die betriebliche Praxis wird diskutiert.
Empirische Grundlage bildet die qualitative Analyse von Expert:inneninterviews mit Prozess- und Per-
sonalverantwortlichen der Automobilbranche. Dabei werden Spannungen zwischen prozessualen und
personalbezogenen Perspektiven besonders sichtbar. Die Ergebnisse leisten einen Beitrag zur akteurs-
spezifischen Analyse von qualifikationsbezogenen Innovationsprozessen, zeigen Optimierungspotenzi-
ale auf und geben Impulse fiir die Entwicklung passgenauer Qualifizierungsangebote. Dariiber hinaus
liefern sie Ansatzpunkte fiir die bildungspolitische Flankierung der digitalen Transformation sowie fiir
die Ubertragung auf andere Branchen.

Actor-specific perception of operational innovation processes and qualifica-
tion-specific implementation of these processes using the automotive indus-
try as an example

Digital transformation is fundamentally changing job profiles and fields of activity in the automotive
industry. In particular, the skill requirements of industrial and technical employees are undergoing dis-
ruptive adjustments that address operational needs while also incorporating trends and innovations in
the sector. Against this backdrop, this article examines which specific skill requirements arise during
the transformation and what implications can be derived for the design of vocational education and
training. Building on existing concepts of competence management (e.g., KompetenzAtlas, DigiComp
2.2), the interpretations of the actors involved are systematized and their relevance for operational prac-
tice is discussed. The empirical basis is a qualitative analysis of expert interviews with process and
human resources managers in the automotive industry. Tensions between process-related and personnel-
related perspectives become particularly visible. The results contribute to the actor-specific analysis of
qualification-related innovation processes, identify potential for optimization, and provide impetus for
the development of tailor-made qualification programs. In addition, they open starting points for educa-
tional policy support and for transfer to other industries.
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1 Einleitung

Die digitale Transformation prigt die Arbeitswelt durch rasante technologische Entwicklungen,
steigende Komplexitit, Globalisierung und kontinuierliche Verdnderungen (Pfeffer & Stranz,
2022, S. 87). Diese verdnderte Arbeitswelt geht auch mit Novellierungen von Arbeitsprozessen
einher, welche wiederum Auswirkungen auf die Qualifikations- und Kompetenzanforderungen
an Mitarbeiter:innen haben (Arnold et al., 2016, S. 5; Ehrenberg-Silies et al., 2021, S. 35; Neu-
burger, 2019, S. 599; Weber, 2017, S. 372). Insbesondere die Informatisierung von Arbeits-
und Produktionsprozessen fiihrt zu steigenden digitalen, komplexen und anspruchsvollen
Arbeitsaufgaben und -inhalten (Arnold et al., 2016, S. 5; Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales, 2015, S. 35; Ittermann & Niehaus, 2015, S. 42; Jordanski et al., 2019, S. 14; Kuhl-
mann, 2021, S. 72). Besonders betroffen von diesen zahlreichen technischen Innovationen und
Geschiftsmodelldnderungen sind die individuellen Aufgaben und Kompetenzanforderungen
der Mitarbeiter:innen in der Automobilindustrie (Bormann et al., 2018, S. 19; Dahm et al., 2023,
S. 392; Ehrenberg-Silies et al., 2021, S. 21; Jordanski et al., 2019, S. 14; Rieth & Hagemann,
2021, S. 38; Verband der Automobilindustrie e. V., 2022, S. 25; Werner et al., 2022, S. 12-13).
Der Auf- und Ausbau von Kompetenzen der Mitarbeiter:innen bildet die Grundlage, um den
Herausforderungen der digitalen Transformation zu begegnen und wettbewerbsfahig zu bleiben
(Weber & Kauffeld, 2022, S. 6). Dieser Bedarf wurde vor allem durch die starke Verédnderungs-
dynamik bis dato von der Wissenschaft nur bedingt analysiert, und es fehlen konkrete Skizzie-
rungen der Kompetenzanforderungen in der Automobilindustrie sowie entsprechende aktuelle
Anforderungsprofile. Daran ankniipfend werden im weiteren Verlauf die Kompetenzanforde-
rungsprofile fiir Mitarbeitende im gewerblich-technischen Bereich in der Automobilbranche in
den Blick genommen, mit dem Ziel ein solches Profil zwischen Praxisimpulsen und wissen-
schaftstheoretischer Aufarbeitung zu modellieren. Damit bieten die Ergebnisse der akteursspe-
zifischen Analyse neben der Verortung in etablierten Transfer- und Policy-Theorien ein kon-
zeptionelles Rahmenmodell zur bildungspolitischen Flankierung der digitalen Transformation
in der Automobilbranche sowie hinsichtlich der Ubertragbarkeit auf weitere Branchen.

2 Theoretische Grundlagen

Grundsitzlich dient das betriebliche Kompetenzmanagement der Identifikation, Bewertung und
Forderung von Mitarbeiter:innenfahigkeiten und ermdglicht eine strategisch ausgerichtete Per-
sonalentwicklung (Bartscher et al., 2012, S. 343; Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 13). Im Gegen-
satz zu arbeitsplatzspezifischen, zeitintensiven Anforderungsanalysen (Marcus, 2011, S. 24)
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orientiert es sich an organisationalen Zielen und erlaubt somit eine effizientere Bestimmung
von Kompetenzanforderungen (Sauter & Staudt, 2016, S. 11). Zentrale Grundlage bildet dabei
die Kompetenzmodellierung (Marcus, 2011, S. 24), die zwischen Kern-, funktions- und stel-
lenspezifischen Kompetenzen differenziert und diese in Katalogen systematisiert (Bartscher et
al., 2012, S. 344; Marcus, 2011, S. 24-25). Kompetenzmodelle kombinieren dafiir aktuelle und
zukiinftige Anforderungen, um ein gemeinsames Referenzsystem zu schaffen (Blumberg &
Kaufteld, 2021, S. 205; Erpenbeck et al., 2013, S. 16; Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 28-32).
Ihre Relevanz wird neben strategischen Zielsetzungen auch durch globale Trends wie Digitali-
sierung und Okologisierung determiniert, weshalb der Organisations- und Branchenkontext
zentral ist (Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 57). Kompetenzmodelle positionieren sich dabei als
wechselseitiger Impuls- und Transfergeber zwischen wissenschaftlicher Theorie und berufli-
cher Praxis. Dieses Wechselspiel aus Theorie und Praxis wird auch in prominenten Modellen
wie dem KODE KompetenzAtlas sowie dem DigComp deutlich: sie systematisieren ebensolche
Kompetenzbedarfe der betrieblichen Praxis unter Beriicksichtigung der Digitalisierung.

Der KompetenzAtlas von Heyse und Erpenbeck (2009) bietet einen iiberbetrieblichen Uber-
blick iiber Kompetenzen und wird praxisnah fiir Kompetenzanalyse und -management einge-
setzt (Gessler, 20006, S. 54; Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 84; Depenbusch et al., 2021, S. 408).
Er gliedert Kompetenzen in vier Grundbereiche mit 64 Teilkompetenzen: personale, aktivitéts-
und handlungsbezogene, sozial-kommunikative sowie fachlich-methodische Kompetenzen
(Heyse, 2019, S. 56). Personale Kompetenzen beziehen sich auf selbstorganisiertes, reflektier-
tes Handeln sowie die Entwicklung von Einstellungen und Werten. Aktivitdts- und Handlungs-
kompetenzen befdhigen zur Umsetzung von Initiativen und Pldnen. Sozial-kommunikative
Kompetenzen unterstiitzen kooperative Interaktion und die Gestaltung von Gruppenprozessen.
Fachlich-methodische Kompetenzen ermdglichen Problemldsen und Entscheidungsfindung auf
Basis von Fachwissen und methodischem Vorgehen (Heyse, 2019, S. 56). Kompetenzen wer-
den somit als Kombination verschiedener Facetten verstanden, die entsprechend der Verkniip-
fung neue Kompetenzen schaffen und somit eine Adaption an verdnderte Arbeits- und Ge-
schiftsprozesse ermoglichen. Dabei legen sich digitale Kompetenzen als Querschnitt iiber die
individuellen Kompetenzprofile. Digitale Kompetenz bezeichnet die Fahigkeit, konstruktiv mit
den Herausforderungen der Digitalisierung umzugehen, und umfasst ein breites Portfolio von
Verhaltensweisen, Strategien und Identitdten, wobei sie iiber die reine Nutzung digitaler Gerite
hinausgeht (KODE GmbH, 2023). Die erforderlichen Féhigkeiten sind dabei oft nicht neu, son-
dern bestehende Kompetenzen, wie Selbstmanagement, Innovations- und Problemldsungsfa-
higkeit, gewinnen durch die Digitalisierung an Bedeutung (KODE GmbH, 2023; Fiirst, 2020,
S. 330). Fiirst (2020, S. 330) definiert digitale Kompetenzen als ,,neue oder wichtiger werdende
Kompetenzen, um in der digitalisierten Welt erfolgreich neuartige Probleme zu 18sen®,
wodurch sowohl etablierte als auch durch die Digitalisierung aufgewertete Fahigkeiten erfasst
werden (Fiirst, 2020, S. 330).

Demgegentiber systematisiert das Rahmenmodell DigComp digitale Kompetenzen fiir EU-
Biirger:innen und adressiert die Anforderungen der sogenannten VUCA-Welt (Carretero et al.,
2017, S. 11), was fiir Volatile, Uncertain, Complex, and Ambiguous steht. Es baut auf den
Empfehlungen zu ,,Schliisselkompetenzen fiir lebensbegleitendes Lernen* von 2006 auf (Euro-
pdische Union, 2006, S. 1) und wurde seit der Erstveroffentlichung 2013 mehrfach angepasst
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(DigComp 2.0, 2.1, 2.2), zuletzt mit Ergénzungen zu KI, Datenkompetenz sowie praxisnahen
Beispielen (Europdische Kommission, 2023; Vuorikari et al., 2022). Der weiterentwickelte
DigComp 2.2 gliedert digitale Kompetenzen in fiinf Kernbereiche: Informations- und Daten-
kompetenz, Kommunikation und Zusammenarbeit, Erzeugen digitaler Inhalte, IT-Sicherheit
und Problemldsen (Vuorikari et al., 2022, S. 4). Diese lassen sich den vier Kompetenzbereichen
des KODE KompetenzAtlas zuordnen. Daher werden im Weiteren der DigComp und der Kom-
petenzAtlas kombiniert, um die relevanten Kompetenzanforderungen systematisch zu erfassen
(Depenbusch et al., 2021, S. 407).

Eine Gegeniiberstellung dieser Modelle zeigt, dass es sich vor allem um sogenannte generali-
sierte (im Sinne eines one-fits-all) Modelle handelt, die eine entsprechende Adaption notwendig
machen. Dies fullt unter anderem auch in der heterogenen Differenzierung des Kompetenzbe-
griffes (Erpenbeck, 2009, S. 17-21; Kauffeld & Paulsen, 2018, S. 83-84), der hiufig durch
betriebliche Praxis spezifiziert ist. Somit verfehlen generalisierte Modelle haufig ihre Wirkung,
da sie zwar als Impulsgeber dienen kdnnen, eine direkte Implementierung in der Praxis jedoch
nur bedingt ermdglichen. Ferner stellen Kompetenzmodelle oftmals lediglich deskriptive Auf-
listungen dar, woraus sich der Begriff ,,Kompetenzprofil“ enthebt (Krumm et al., 2012, S. 7).
Kompetenzprofile verdichten Modellkompetenzen zu berufsrollenspezifischen Soll-Anforde-
rungen und konkretisieren diese durch definierte Auspriagungsgrade (Lattke & Sgier, 2012, S.
8-9). Damit stellen sie ein praxisorientiertes Instrument dar, das organisationale Erwartungen
in tiberpriitbare Anforderungen {ibersetzt. In der Literatur werden teils synonyme Begriffe wie
Anforderungs- oder Qualifikationsprofile verwendet (Blickle, 2019, S. 236; Grote et al., 2012,
S. 48). Zentrales Ziel bleibt die transparente Abbildung relevanter Soll-Ist-Differenzen zur Ab-
leitung von Entwicklungsbedarfen, wofiir eine vorgelagerte Kompetenzidentifikation erforder-
lich ist (Berio & Harzallah, 2007, S. 199). Durch eine detaillierte Kompetenzanalyse werden
relevante Kompetenzen fiir Unternehmen oder Branchen identifiziert und in einem Kompetenz-
profil beschrieben. Der Abgleich von Soll- und Ist-Profil ermdglicht die Ermittlung vorhande-
ner Kompetenzen. Zur Bewertung verschiedener Auspragungsniveaus wird eine Skala genutzt,
die von ,,nicht ausgeprigt™ bis ,,sehr stark ausgeprégt® reicht (Heyse, 2019, S. 178-183; Keim
et al., 2012, S. 477). Damit bieten Kompetenzprofile wiederum Impulse, um Entwicklungspo-
tentiale zu identifizieren, die Kompetenzentwicklung selbst bei Mitarbeitenden zu {iberpriifen
und einen Rahmen fiir weitere Entwicklungsmafnahmen zu schaffen (Berio & Harzallah, 2007,
S. 199; Grote et al., 2012, S. 48).

Das skizzierte Wechselspiel ist von besonderer Bedeutung in einem korporatistischen Berufs-
bildungssystem wie dem deutschen, in dem schulische Bildung und betriebliche Entwicklung
aufeinandertreffen und den Arbeitsmarkt pragen (Busemeyer & Trampusch, 2014). Gerade in
neoliberal geprigten Arbeitsmérkten zeigt sich zudem die wachsende Erwartung, dass Beschéf-
tigte ihre Kompetenzen eigenstéindig weiterentwickeln und ihre Beschéftigungsfahigkeit dau-
erhaft sichern. Damit verschiebt sich Verantwortung: Der Staat setzt Rahmenbedingungen, die
Unternehmen formulieren konkrete Bedarfe und das Individuum ist aufgefordert, diese Anfor-
derungen aktiv umzusetzen. Wissenschaftliche Modelle liefern somit Impulse zur Strukturie-
rung und Orientierung von Kompetenzen, wihrend die betriebliche Realitit Riickmeldungen
gibt, wie trag- und anschlussfiahig diese Modelle tatsdchlich sind. In diesem Sinne ist Gover-
nance nicht als starre Steuerung zu verstehen, sondern als wechselseitiger Prozess zwischen
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Politik, Wirtschaft und individueller Handlungspraxis, der Impulse in beide Richtungen ermog-
licht und so die Grundlage fiir passgenaue Qualifizierungsstrategien schafft.

Um dieses Potential zu nutzen, bedarf es folglich einer entsprechenden konzeptionellen Rah-
mung, um relevante (branchenspezifische) Kompetenzen adidquat zu erfassen und berufliche
Bildungsangebote sowohl auf bildungspolitischer als auch betrieblicher Ebene zu optimieren.
Die Automobilindustrie als starkster Industriezweig kann dabei richtungsweisend sein, da sie
in besonderem Mafle von der Digitalisierung betroffen ist und vor einer grof3flichigen Restruk-
turierung des Kompetenzmanagements von Mitarbeitenden steht. Die Auswirkungen kénnen
nicht nur das Bildungssystem beeinflussen, sondern gleichzeitig lassen sich aus ihren Erfahrun-
gen Parallelen und Ankniipfungspunkte ableiten, von denen andere Branchen profitieren kon-
nen. Im Folgenden liegt der Fokus daher auf den digitalen Kompetenzen in der Automobilbran-
che, wobei das Transferpotenzial zwischen Theorie und Praxis ausgelotet wird.

3 Stand der Forschung — Konzeptionierung eines Rahmenmodells

Der Trend zur Urbanisierung verdndert grundlegend die Kompetenzen, die von Mitarbei-
ter:innen in der Automobilindustrie gefordert werden (Bormann et al., 2018, S. 11; Wallmiiller,
2017, S. 82). Anforderungen wie Elektrifizierung und Dekarbonisierung erfordern nicht nur
technologische Kompetenzen im Bereich der Digitalisierung, sondern auch ein Verstandnis fiir
neue Formen der Mobilitit und die Fahigkeit, innovative Losungen zu entwickeln (Bormann et
al., 2018, S. 15; Canzler & Knie, 2020, S. 147). Um den Anforderungen an Produkt- und Pro-
zessinnovationen gerecht zu werden, miissen die Beschiftigten liber ausgepriagte Innovations-
kompetenzen und eine hohe Kreativitit verfiigen (BMWK, 2023; Rost et al., 2017, S. 101;
Verband der Automobilindustrie e. V., 2022, S. 31). Digitale Technologien und Services sind
feste Bestandteile in Fahrzeugen und der Elektronik- und Softwareanteil im Automobil wéchst
stetig (Gértner & Heinrich, 2018, S. 6; Koster et al., 2020, S. 5). In diesem Kontext sind Kennt-
nisse iiber Soft- und Hardware sowie Fahigkeiten im Umgang mit digitalen Tools, Anwendun-
gen und Netzwerken notwendig (Czernich et al., 2021, S. 3). Zudem werden Kenntnisse in der
Entwicklung und Umsetzung von Software-Architektur sowie der Integration von Software-
Modulen benétigt (Bauer et al., 2020, S. 43; Boes & Ziegler, 2021, S. 38; Czernich et al., 2021,
S. 3). Die Mitarbeiter:innen miissen in der Lage sein, mit neuen Ansédtzen wie der Simulation
durch z. B. digitale Zwillinge und der Anwendung Kiinstlicher Intelligenz umzugehen (Bauer
et al., 2020, S. 55; BMWK, 2021, S. 17-18; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2018,
S. 3; Kremar, 2018, S. 6). Spezielles Fachwissen im Bereich Elektro- und Batterietechnik sowie
Hochvoltsysteme ist unerlisslich (BMWK, 2023; Ehrenberg-Silies et al., 2021, S. 21). Die zahl-
reichen Assistenzsysteme, Kameras und Sensoren in modernen Fahrzeugen generieren konti-
nuierlich Daten iiber den technischen Zustand, die Position, Bewegung und Umgebung (Gértner
& Heinrich, 2018, S. 7-8). Daraus ergibt sich ein Bedarf an analytischen Fahigkeiten fiir die
Auswertung dieser Daten, um einen Mehrwert fiir das Unternehmen und den Kunden zu schaf-
fen (Falck & Koenen, 2019, S. 24; Maier-Borst et al., 2022, S. 239; Rost et al., 2017, S. 100).
Dem gegeniiber gewinnt auch Cyber-Sicherheit an Bedeutung, wobei Mitarbeitende entspre-
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chende Kompetenzen benétigen, um Datenschutz und Datensicherheit kontinuierlich zu ge-
wihrleisten (Bauer et al., 2020, S. 43, 50; Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2018, S.
53; Hagedorn et al., 2019, S. 39; Verband der Automobilindustrie e. V., 2022, S. 96-97; Weil}
et al., 2018, S. 357). Diese Anforderungen werden ergédnzt durch den Bedarf nach einem gene-
ralistischen Verstindnis der Mitarbeitenden iiber den gesamten Wertschopfungsprozess hinweg
sowie der Fahigkeit zu integrativem und ganzheitlichem Denken, um Prozesse in der Branche
zu verstehen und die eigenen Féhigkeiten und Fertigkeiten entsprechend anpassen zu konnen
(Rost et al., 2017, S. 101). Aus der Gesamtheit der obigen Anforderungen lisst sich in Kombi-
nation mit bestehenden Kompetenzmodellen folgende Kategorisierung der Kompetenzanforde-
rungen ermitteln, welche flir die weitere Ausarbeitung und empirische Analyse grundlegend
1st:

Tabelle 1:  Modell eines kategorialen Kompetenzrahmens

Personale Aktivitiits- und Fach- und Sozial-Kommunikative
Kompetenzen Handlungs- Methodenkompetenzen | Kompetenzen
kompetenzen
e Selbstmanagement | ¢ Eigeninitiative e  Prozess- und e Zusammenarbeit &
& e Innovationsfihigk Systemverstindnis e Teamfahigkeit
eigenverantwortlich eit e Fachiibergreifendes e Anpassungsfahigkeit
es Handeln e Resilienz Versténdnis e  Problemldsefihigkeit
e Lernbereitschaft e Planungs- und e  Vemetzungsfihigkeit
e  Offenheit fur Beurteilungsfahigkeit | ¢  Fremdsprachenkenntni
Verdnderungen e Fachwissen sse
o Kreativitit e  Analytische e Internationale &
e  Mindset Fahigkeiten Interkulturelle
e Datenmanagement, - Kompetenz
e analyse, - e Interdisziplinire
interpretation Zusammenarbeit
e IT-Kenntnisse e Kommunikations-
e  Programmier- und e fahigkeit
Entwicklungskenntni | ¢  Konfliktmanagement
§s¢€ e  Empathie
»  Cyber-Sicherheit e Kundenorientierung

Diese Systematisierung erginzt bestehende Modelle und schafft einen Rahmen fiir Entwick-
lungsprogramme. Dennoch ergibt sich die Frage, inwiefern diese theoretischen Ableitungen die
betriebliche Realitét und Zukunft insbesondere der Automobilindustrie widerspiegeln, dem im
Weiteren nachgegangen wird.

4 Methodik

Die Validierung der obigen theoretischen Uberlegungen und die Subsumierung aktueller Emp-
fehlungen wird mit den betriebspraktischen Wahrnehmungen der betroffenen Akteure gegen-
iibergestellt. Dies erfolgte durch das Analysieren von Expert:inneninterviews (angelehnt an
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Glaser & Laudel, 2010), um so praxisrelevante Kompetenzanforderungsprofile zu identifizie-
ren. Im Zuge des DigiTrain VET—Projekts wurden GroBunternehmen der Automobilbranche,
konkret 20 Funktionsexpert:innen (Prozessverantwortliche in den betrieblichen Fachbereichen
sowie dem Personalmanagement) in Deutschland zu den Verdnderungen der Arbeits- und
Geschiftsprozesse sowie zu handlungsleitenden didaktischen Konzepten aufgrund der digitalen
Transformation befragt. Hierbei handelt es sich um Expert:innen aus dem Bereich (Automobil-
und -teile-)Handel, der Kunststoffindustrie sowie des Fahrzeugbaus, der Antriebs- und Fahr-
werktechnologien, der Instandhaltung, der Gussteilherstellung, der Antriebskomponentenher-
stellung sowie der Fertigungsanlagenbedienung. Fiir die Auswertung der problemzentrierten
Expert:inneninterviews eignen sich inhaltsanalytische Verfahren. Mit Hilfe der inhaltlich-struk-
turierenden qualitativen Inhaltsanalyse (Kuckartz & Rédiker, 2024) wurden die relevanten
Kompetenzanforderungen in den Experteninterviews detailliert und systematisch identifiziert
und dem vorausgehenden Modell gegeniibergestellt.

5 Ergebnisdarstellung

Die Ergebnisse der Expert:inneninterviews mit Prozess- und Personalverantwortlichen aus
GroBunternehmen der Automobilbranche werden entlang der vier Hauptkategorien — personale
Kompetenzen, Aktivitits- und Handlungskompetenzen, Fach- und Methodenkompetenzen
sowie sozial-kommunikative Kompetenzen — dargestellt. Dies ermdglicht eine systematische
Abbildung der branchenspezifischen Determinanten der Automobilbranche und gewihrleistet
eine strukturierte Analyse der relevanten Kompetenzanforderungen.

5.1 Personale Kompetenz

Im Bereich der personalen Kompetenzen betonen die Expert:innen, dass Selbstmanagement
und eigenverantwortliches Handeln insbesondere fiir jlingere Mitarbeiter:innen entscheidend
sind, da diese vermehrt eigenstindig an ihrer personlichen und beruflichen Entwicklung arbei-
ten wollen. Zudem wurde in den Interviews hervorgehoben, dass Begeisterungsfdhigkeit eine
zentrale Kompetenz darstellt, die das Engagement fiir Zukunftsthemen und -technologien for-
dert und formale Qualifikationen in den Hintergrund treten lassen kann:

,, Also ich habe immer lieber ein paar Leute, die richtig brennen, die das, was sie tun, unglaub-
lich gerne tun und machen mdochten, als sagen wir mal, hervorragend ausgebildete Leute, die
Energie haben.” (G3T, S. 9)

Ein weiteres zentrales Element im Zuge der digitalen Transformation ist die Bereitschaft zum
lebenslangen Lernen sowie die Fahigkeit, Gelerntes kontinuierlich zu reflektieren und anzupas-
sen. Expert:innen betonen die Bedeutung von Neugierde und Lernbereitschaft fiir die Mitarbei-
ter:innen, da kontinuierliche Weiterentwicklung in der schnelllebigen VUCA-Welt essenziell
ist:

,, Potenzial ist schier unerschopflich, also ich weif3 nicht, wo die Reise uns hinfiihrt, das weifs
keiner. Man sollte wirklich breit aufgestellt sein glaube ich, also klar, Spezialisierung ist
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natiirlich immer gut fiir einen bestimmten Bereich, aber dadurch, dass das Ganze so schnellle-
big ist, sollte man sich da schon stindig glaube ich auch weiterentwickeln und auch neu orien-
tieren.“ (GIT, S. 12)

Dariiber hinaus gilt Offenheit fiir Verdnderung als zentrale personale Kompetenz, wobei Ver-
anderungen als Chance begriffen und Anpassungsfahigkeit gefordert werden miissen. Kreativi-
tat gewinnt in der Automobilbranche zunehmend an Bedeutung, insbesondere in Verbindung
mit digitalen Anforderungen, wobei deren Entfaltung stark von den vom Unternehmen geschaf-
fenen Freirdumen abhingt. Ebenso wird das Mindset als entscheidend betrachtet: Es umfasst
nicht nur technische Fertigkeiten, sondern auch die Bereitschaft, Verdnderungen aktiv anzu-
nehmen, alte Denkweisen zu hinterfragen und eine Vertrauensbasis fiir den Umgang mit neuen
Herausforderungen zu schaffen.

5.2 Aktivitits- und Handlungskompetenzen

Beziiglich der Aktivitéts- und Handlungskompetenzen betonen die Expert:innen die Bedeutung
der Innovationsfahigkeit fiir Mitarbeiter:innen der Automobilbranche. Innovationsfahigkeit
wird dabei nicht nur als individuelle Kompetenz verstanden, sondern als Ergebnis eines
Zusammenspiels von Fahigkeiten, Motivation und organisationalen Rahmenbedingungen. Ins-
besondere die Schaffung von geeigneten Strukturen, Freirdumen und Ressourcen innerhalb des
Unternehmens wird als entscheidende Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovationsprozesse her-
vorgehoben. Die Expert:innen weisen darauf hin, dass hierarchisches Denken und stark rigide
organisierte Entscheidungsstrukturen die Kreativitit und Innovationsbereitschaft der Mitarbei-
ter:innen erheblich hemmen kdnnen. Demgegeniiber fordern flache Hierarchien, interdiszipli-
ndre Zusammenarbeit und ein vertrauensvolles Arbeitsumfeld die Entwicklung und Umsetzung
innovativer Ideen. Innovationsfahigkeit umfasst demnach nicht nur die Fahigkeit, neue Losun-
gen zu entwickeln, sondern auch die Bereitschaft, Risiken einzugehen, bestehende Prozesse
kritisch zu hinterfragen und Verdnderungen aktiv zu gestalten.

Zudem werden projektbasierte Arbeitsformen, etwa in bereichsiibergreifenden Innovations-
oder Entwicklungsteams, als besonders forderlich angesehen, da sie eigenverantwortliches
Handeln, experimentelles Lernen und kreative Problemldsung stimulieren. Die Expert:innen
betonen, dass die Verbindung von struktureller Unterstiitzung und individueller Eigeninitiative
die Innovationsfahigkeit in der Automobilbranche nachhaltig stirkt und einen entscheidenden
Beitrag zur Anpassungsfahigkeit und Wettbewerbstahigkeit der Unternehmen leistet.

5.3 Fach- und Methodenkompetenzen

Die Expert:innen weisen darauf hin, dass die Anforderungen im Hinblick auf IT-Kenntnisse in
den verschiedenen Berufsbildern der Automobilbranche deutlich gestiegen sind. Durch die
Digitalisierung sind grundlegende IT-Kompetenzen unverzichtbar, sodass die Mitarbei-
ter:innen eine ausgeprigte IT-Affinitdit aufweisen miissen. Gleichzeitig betonen die
Expert:innen die zunehmende Bedeutung eines vertieften Prozess- und Systemverstindnisses,
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da die fortschreitende Vernetzung und Automatisierung zu komplexen Strukturen mit zahlrei-
chen Schnittstellen und Wechselwirkungen fiihrt. Mitarbeiter:innen miissen daher tiber Kennt-
nisse der Geschéftsprozesse und Schnittstellen verfligen, um Abldufe zu steuern und zu opti-
mieren, wie folgender Interviewausschnitt verdeutlicht:

,Beziehungsweise andersrum gesagt, die auch da eher die Kompetenz zu wissen, was gibt es
fiir Schnittstellen, mit unterschiedlichsten Systemen, IT-Systemen. Also es lduft ganz viel
Kommunikation, viel Datenauswertung und die Problemstellung ist eher an die Daten heranzu-
kommen. Also eher, Schnittstellen zu SAP zu generieren, Schnittstellen zu Betriebsdatenerfas-
sungssystemen.” (G5T, S. 1)

Dartiber hinaus unterstreichen die Expert:innen die Relevanz der Planungs- und Beurteilungs-
fahigkeit, insbesondere im Kontext von Kiinstlicher Intelligenz. Mitarbeiter:innen miissen neue
Technologien gezielt erkennen, bewerten und deren Nutzen fiir Problemldsungen beurteilen
konnen. Zudem ist ein fachiibergreifendes Verstindnis in Bereichen wie Maschinenbau, Infor-
matik, Datenmanagement und Lieferkettenmanagement erforderlich, ebenso wie Kenntnisse
rechtlicher Rahmenbedingungen. Spezialisierungen in zukunftsrelevanten Feldern wie E-Mo-
bilitdt sind essenziell, da sie oft nicht vollstindig durch die Ausbildung abgedeckt werden.
Unternehmen kompensieren dies durch interne Trainings und Weiterbildungen, um technisches
Wissen zu vermitteln, das fiir die Bewiltigung technologischer Herausforderungen und die Um-
setzung von Innovationen grundlegend ist.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf Kompetenzen im Datenmanagement, der Datenanalyse und
-interpretation. Angesichts der wachsenden Datenmengen und der Vielzahl digitaler Auswer-
tungsmoglichkeiten sind analytische Fihigkeiten zentral, um Zusammenhadnge und Muster zu
erkennen und vorausschauendes strategisches Denken zu ermoglichen. Zudem betonen die
Expert:innen die Notwendigkeit von Kompetenzen im Bereich der Cybersicherheit, insbeson-
dere bei der Integration élterer Maschinen sowie der allgemeinen betrieblichen Digitalisierung,
da Sicherheitsrisiken die digitale Transformation hemmen kénnen. Programmier- und Entwick-
lungskenntnisse gewinnen ebenfalls an Bedeutung, da Mitarbeiter:innen zunehmend Maschi-
nenanbindungen und Softwaresteuerungen verantworten. Kenntnisse in elektronischen Ent-
wicklungsumgebungen und Simulationsprozessen werden als Grundlage betrachtet, um die
Mitarbeiter:innen bereits wéhrend der Ausbildung auf die Anforderungen der Berufspraxis vor-
zubereiten.

5.4 Sozial-Kommunikative Kompetenzen

Im Bereich der sozial-kommunikativen Kompetenzen betonen die Expert:innen die Bedeutung
von Empathie, da ein einfiihlsamer Umgang mit Menschen unabhingig von technologischen
Fortschritten essenziell fiir erfolgreiche Zusammenarbeit und die Férderung von Begeisterung
ist. Ebenso wird Team- und Kooperationsfahigkeit als zentrale Anforderung hervorgehoben, da
effektive Kommunikation und ein konstruktiver Beitrag zur Gruppendynamik fiir die Mitarbei-
ter:innen unverzichtbar sind.
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Dariiber hinaus wird die Kommunikationsfahigkeit zunehmend relevant, insbesondere fiir die
interdisziplindre Zusammenarbeit, die Vernetzung verschiedener IT-Systeme, das Verstindnis
von Schnittstellen und die Kommunikation der Betriebsdatenerfassung. Mit der fortschreiten-
den Digitalisierung steigt der Bedarf an Mitarbeiter:innen, die klar, effizient und interaktiv
kommunizieren konnen.

Die Expert:innen betonen ebenfalls die Problemldsekompetenz als zentrale Anforderung, da
Mitarbeiter:innen der Automobilbranche hédufig mit komplexen technischen Herausforderun-
gen konfrontiert sind. Praktisch anwendbare Methodenkenntnisse und ein fundiertes Verstind-
nis von Problemldsungsansitzen werden als grundlegende Voraussetzung fiir die Anforderun-
gen der modernen Arbeitswelt angesehen, wie folgender Interviewauszug verdeutlicht:

Ja gut, also der Werkzeugkasten, (...) der ist vielfdltiger geworden, es gibt viel mehr digitale
Tools. Jetzt muss man wissen, ich komme aus dem Instandhaltungsbereich, das heifit wir haben
immer mit Technik zu tun. Wir haben immer mit Problemlosekompetenz, sage ich mal, ja das
ist halt schon unser wichtigstes Werkzeug, behaupte ich jetzt mal, zu tun. “ (G4T, S. 1)

Dartiber hinaus wird die Vernetzungskompetenz betont, da sich durch die umfassende digitale
Vernetzung das Kommunikationsverhalten verdndert. Laut den Expert:innen knnen technische
Probleme auch dann geldst werden, wenn die Mitarbeiter:innen nicht iliber das vollstdndige
Fachwissen verfiigen, vorausgesetzt, sie nutzen Netzwerke effektiv.

AbschlieBend wird die Kundenorientierung als zentrale Kompetenz hervorgehoben. Die
Expert:innen betonen, dass authentische Interaktionen mit Kund:innen in Verbindung mit
Erfahrungswissen hier entscheidend sind. Mitarbeiter:innen miissen nicht nur aktuelle Kunden-
bediirfnisse verstehen und erfiillen, sondern auch zukiinftige Anforderungen antizipieren, um
langfristige Perspektiven sowohl fiir die Kund:innen als auch fiir das Unternehmen zu bertick-
sichtigen.

Uber die vier Kompetenzkategorien hinweg zeigen sich immer wieder akteursspezifische
Unterschiede, indem Prozessverantwortliche insbesondere Kompetenzanforderungen zur
Sicherstellung stabiler, effizienter und technologisch anspruchsvoller Abldufe fokussieren. Per-
sonalverantwortliche hingegen stellen verstiarkt Aspekte wie Lernbereitschaft, Mindset, Resili-
enz und langfristige Beschiftigungsfahigkeit heraus. Die daraus entstehenden Spannungen zwi-
schen prozessualer und personalbezogener Perspektive markieren einen zentralen Ansatzpunkt
fiir Innovations- und Transferprozesse, da diese Friktionen zugleich als Katalysatoren wie auch
Hemmnisse wirken konnen.

6 Diskussion der Ergebnisse und Modellanpassung

Die digitale Transformation der Automobilindustrie stellt Mitarbeiter:innen im gewerblich-
technischen Bereich der Branche vor umfassende Herausforderungen, die liber die Anpassung
einzelner Arbeitsprozesse hinausgehen. Sie erfordert ein tiefgehendes technologisches Ver-
standnis, das IT-Kompetenzen, Datenmanagement, Programmier- und Entwicklungsféhigkei-
ten sowie ein fundiertes Prozess- und Systemwissen umfasst (Bundesministerium fiir Arbeit
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und Soziales, 2018, S. 2; Czernich et al., 2021, S. 3). Diese Kompetenzen sind notwendig, um
die Innovationsfahigkeit der Branche zu stirken und die zunehmend komplexen Anforderungen
digitalisierter Produktions- und Entwicklungsumgebungen erfolgreich zu bewéltigen (BMWK,
2023). Die Ergebnisse bestdtigen damit sowohl zentrale Dimensionen des KODE als auch des
DigComp, verweisen jedoch auf die branchenspezifischen Akzentuierungen, um generalisierte
Orientierungsrahmen in der beruflichen Praxis adaptieren zu konnen.

Die Automobilbranche steht exemplarisch fiir die Herausforderungen, denen sich Unternehmen
im Zuge der digitalen Transformation gegeniibersehen — dem Bedarf Mitarbeitende zu qualifi-
zieren und insbesondere technologische Kompetenzen auszubauen, die iiber den individuellen
Fachbereich hinausgehen. Innovationsfihigkeit und Kreativitit bilden zentrale Sdulen der
erforderlichen Kompetenzstruktur. Mitarbeitende miissen in der Lage sein, bestehende Prozesse
kritisch zu hinterfragen, neue Ideen zu generieren und innovative Losungen praxisnah umzu-
setzen. Zugleich sind Unternehmen gefordert, geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen, die
kreatives und innovationsorientiertes Arbeiten fordern, wie flexible Forschungs- und Produkti-
onsumgebungen am Beispiel der ARENA2036 zeigen (Bauer et al., 2020, S. 70-71; Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung, 2023; Pfeiffer et al., 2016, S. 116; Rost et al., 2017, S.
101). Eigeninitiative ergénzt diese Kompetenzen als Erfolgsfaktor, da Mitarbeitende eigenstédn-
dig visiondre Verdnderungen vorantreiben und alternative Wege entwickeln miissen (Kauffeld
& Albrecht, 2021, S. 2; Kirchherr et al., 2018, S. 6; Risius, 2020, S. 15; Vorpahl, 2020).

Aus akteursspezifischer Perspektive verdeutlicht die Unterscheidung zwischen Prozess- und
Personalverantwortliche unterschiedliche Schwerpunktesetzungen in den Kompetenzanforde-
rungen. Wihrend die Prozessverantwortlichen primér Téatigkeiten des herstellenden Betriebs
als essenziell herausstellen und somit einen effizienten, storungsfreien Ablauf sicherstellen,
betonen Personalverantwortliche die didaktischen Fahigkeiten (Lernbereitschaft, Motivation).
Die daraus entstehenden Spannungsfelder - etwa wenn prozessuale Effizienzziele dem Lernen
und Erproben entgegenstehen — entscheiden dariiber, ob Kompetenzprofile in betriebliche Qua-
lifikationsstrategien ibernommen werden oder aber scheitern.

Die Féhigkeit zur kontinuierlichen Anpassung an technologische, organisatorische und markt-
bedingte Verdnderungen ist eng mit Lernbereitschaft, Verdnderungsbereitschaft und Offenheit
fiir neue Ansétze verkniipft. Mitarbeiter:innen miissen ihr Wissen laufend aktualisieren, fach-
spezifische Kenntnisse erweitern und Gelerntes reflektieren, um flexibel auf neue Anforderun-
gen reagieren zu konnen (Bauer et al., 2020, S. 72; BMWK, 2023; Rost et al., 2017, S. 101).
Begeisterung fiir neue Themen und Unternehmensziele steigert nicht nur Motivation und Leis-
tungsbereitschaft, sondern fordert auch die interdisziplindre Zusammenarbeit und das Verstind-
nis fiir unterschiedliche Perspektiven innerhalb von Teams (Redmann, 2018, S. 128). Die obi-
gen Kompetenzen werden in einem komplexen Governance-Gefiige verschiedener Akteure
identifiziert, in dem staatliche Rahmenbedingungen, betriebliche Strukturen und Bedarfe sowie
bildungspolitische Programme wechselseitig aufeinander einwirken. Die starke Betonung indi-
vidueller Lern- und Verdnderungsbereitschaft spiegelt zugleich die Employability-Logik neo-
liberaler Arbeitsmérkte wider, in denen Beschéftigte zunehmend selbst fiir ihre dauerhafte
Beschiftigungsfahigkeit verantwortlich gemacht werden.
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Mindset und Resilienz sind weitere Schliisselfaktoren fiir die erfolgreiche Bewaltigung disrup-
tiver Verdnderungen. Mitarbeitende miissen bestehende Arbeitsweisen kritisch hinterfragen,
Riickschldge als Lerngelegenheiten nutzen und innovative Lésungen kontinuierlich vorantrei-
ben. Eine agile Denkweise, kombiniert mit Resilienz, ermoglicht es ithnen, in einem dynami-
schen Umfeld gestérkt zu agieren und aktiv zur Weiterentwicklung des Unternehmens beizu-
tragen (Fischer, 2022, S. 117; Hobig & Kubsch, 2020, S. 12; Maier-Borst et al., 2022, S. 247;
Marrold, 2018, S. 92; Smonik, 2021, S. 52).

Empathie erweist sich insbesondere in interdisziplindren und kooperativen Umgebungen als
essenziell, da sie Kommunikation, gegenseitiges Verstindnis und effektive Zusammenarbeit
fordert (Deloitte, 2020, S. 11; Smonik, 2021, S. 51). Parallel dazu gewinnt die Cyber-Sicher-
heitskompetenz an Bedeutung, um die Integritdt digital vernetzter Produktionssysteme und
Fahrzeuge zu gewahrleisten und Bedrohungen durch unbefugten Zugriff oder Manipulation zu
minimieren (Bauer et al., 2020, S. 43; Hagedorn et al., 2019, S. 39; VDA, 2022, S. 96-97; Voigt
etal., 2019, S. 373).

SchlieBlich zeigen die Analysen, dass internationale und interkulturelle Kompetenzen, Fremd-
sprachenkenntnisse  sowie  Konfliktmanagement derzeit nur begrenzt in den
Expert:inneninterviews thematisiert wurden. Ihre Relevanz sollte jedoch in zukiinftigen Unter-
suchungen vertieft werden, um das Kompetenzprofil fiir gewerblich-technische Mitarbeitende
in der Automobilindustrie weiter zu schirfen und potenzielle Anpassungen an die dynamischen
Anforderungen der Branche im Kontext der Globalisierung zu ermoglichen.

Abschlieend werden die aus der digitalen Transformation resultierenden Kompetenzanforde-
rungen fiir gewerblich-technische Mitarbeiter:innen der Automobilbranche im Folgenden in
einem iibergeordneten Kompetenzanforderungsprofil systematisch dargestellt. Diese Kompe-
tenzen sind differenziert aufgefiihrt und nach ihrem Ausprigungsgrad kategorisiert: Dunkel-
grau markierte Kompetenzen basierend auf den in der Diskussion abgeleiteten Bewertungen,
wihrend hellgrau markierte Kompetenzen aus den in dieser Studie empirisch erhobenen Daten
abgeleitet wurden. Diese strukturierte Darstellung ermdglicht eine transparente Ubersicht der
relevanten Kompetenzen und deren Gewichtung im Kontext der digitalen Transformation und
kann als Ubersicht der einzelnen Kompetenzanforderungen zwischen (theoretischer) Systema-
tisierung und (praktischer) Gewichtung verortet werden:
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Tabelle 2: Kompetenzanforderungsprofil an Mitarbeiter:innen des gewerblich-technischen

Bereichs in der Automobilbranche

nicht ausgepragt
gering ausgepragt
deutlich ausgepragt
stark ausgepragt
sehr stark ausgepragt

ausgepragt

Selbstmanagement & eigenverantwortliches Han-
deln

Lernbereitschaft

Offenheit fiir Verdnderungen

Kreativitit

Mindset

Begeisterungsfahigkeit

Eigeninitiative

Innovationsfahigkeit

Resilienz

Prozess- und Systemverstindnis

Fachiibergreifendes Verstindnis

Planungs- und Beurteilungsfahigkeit

Fachwissen

Analytische Féhigkeiten

Datenmanagement, -analyse, -interpretation

IT-Kenntnisse

Programmier- und Entwicklungskenntnisse

Cyber-Sicherheit

Zusammenarbeit & Teamfahigkeit

Anpassungsfahigkeit

Problemldsefahigkeit

Vernetzungsfahigkeit

Interdisziplindre Zusammenarbeit

Kommunikationsféhigkeit

Kundenorientierung

Empathie

7 Schlussbetrachtung

Das in dieser Arbeit identifizierte branchenspezifische, berufsiibergreifende Kompetenzanfor-
derungsprofil fiir Mitarbeiter:innen der Automobilbranche im gewerblich-technischen Bereich
bildet die Grundlage, um Mitarbeiter:innen in der Automobilbranche auf die zukiinftige Trans-
formation vorzubereiten. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Kompetenzorientierung
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kommt der Gestaltung der Arbeit in der Zukunft eine bedeutende Rolle zu, da die Herausforde-
rungen der digitalen Transformation und die damit verbundenen Verénderungen in der Arbeits-
welt eine gezielte Entwicklung und Stirkung spezifischer Kompetenzen erfordern (Apt et al.,
2016, S. 78).

Die herausgearbeiteten Kompetenzanforderungen bieten zugleich Orientierungspunkte fiir
andere Branchen wie Maschinenbau, Luft- und Raumfahrt, Medizintechnik oder Logistik, die
in dhnlicher Weise von Komplexitit, Automatisierung und Innovationsdruck geprigt sind. Eine
Ubertragung kann jedoch nur gelingen, wenn die strukturellen, kulturellen und regulatorischen
Besonderheiten der jeweiligen Branche beriicksichtigt werden. Daraus ergibt sich die erste
These:

These 1: Verdnderungen an Mitarbeitenden im Zuge der digitalen Transformation betreffen
alle Branchen, entfalten ihre Wirkung jedoch in Abhédngigkeit von strukturellen, kulturellen und
regulatorischen Rahmenbedingungen.

Wiéhrend didaktische Methoden oder digitale Werkzeuge weitgehend branchentiibergreifend
anschlussfahig sind, miissen Inhalte und Kompetenzanforderungsprofile kontextualisiert wer-
den. Entscheidend ist ein systematischer Transferprozess, der die Unterschiede zwischen Bran-
chen erkennt und aktiv adressiert. So konnen Bildungskonzepte entstehen, die nicht nur formell
iibertragbar sind, sondern in der neuen Branche tatsdchlich wirken. Ebenso sollten bestehende
Lernmodule nicht unveréndert iibernommen, sondern durch branchenrelevante Fallbeispiele,
typische Arbeitsprozesse und realistische Tétigkeitsprofile ergénzt werden.

Neben der Ubertragung auf andere Branchen konnen die Ergebnisse zugleich auf kleinere und
mittelstindige Unternehmen heruntergebrochen werden. Wahrend GroBBunternehmen iiber pro-
fessionelle Personalabteilungen, standardisierte Prozesse und umfangreiche Ressourcen zur
Gestaltung ihres Bildungsangebotes verfiigen, miissen KMU stirker auf pragmatische, flexible
und alltagsnahe Losungen setzen. Entscheidend ist eine gezielte ,,Ubersetzung* in kleinere, res-
sourcenschonendere Formate. Dabei lassen sich auch spezifische Starken von KMU nutzen wie
etwa kurze Entscheidungswege, personliche Zusammenarbeit und hohe Praxisnéhe. Daraus for-
muliert sich folgende These:

These 2: Die Unternehmensgrof3e und die verfiigbaren Ressourcen bestimmen maf3geblich, wie
Qualifizierungsprozesse im Zuge der digitalen Transformation ausgestaltet werden konnen und
miissen daher unterschiedlich adressiert werden.

Konkret sollten die identifizierten Kompetenzen priorisiert, modularisiert und durch gezielte
Micro-Credentials, Workshops oder Transfermafinahmen umgesetzt werden. Beispielsweise
externe Bildungsanbieter, digitale Lernformate und Kooperationen mit regionalen Partnern bie-
ten dabei wichtige Unterstiitzung und kompensieren fehlende interne Schulungsstrukturen. Fiir
KMU gilt es dabei, niederschwellige Formate auf bildungspolitischer Seite zur Verfiigung zu
stellen, um die entsprechende Ressourcenknappheit gegeniiber Grounternehmen auszuglei-
chen und Transformationsprozesse zu begleiten.

Ferner wird deutlich, dass insbesondere digitale Kompetenzen (IT-Kompetenzen, Cyber-
Sicherheit, u. a.) eine Schliisselrolle bei der wirtschaftlichen Transformation einnehmen, jedoch
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bisher nur bedingt bei Mitarbeitenden ausgepragt sind. Daraus ergibt sich Handlungsbedarf
sowohl auf betrieblicher als auch auf politischer Ebene, das (Berufs)Bildungssystem so
umzugestalten, dass bestehende Defizite gezielt adressiert werden. Zudem sollten staatliche
sowie betriebliche Bildungsangebote angepasst werden, um damit die Beschéftigungsfahigkeit
ihrer Mitarbeitenden zu stirken.

Die vorliegende Studie liefert damit keine abschlieSende Bewertung, sondern eine Momentauf-
nahme sowie Impulse, Kompetenzmanagement neu zu denken und auch in der Entwicklung als
kontinuierlichen Prozess zu betrachten. Insgesamt gilt es, sowohl aus wissenschaftlicher als
auch aus praktischer Perspektive, proaktiv bei der Gestaltung und Bewéltigung zukiinftiger
Herausforderungen mitzuwirken und hier Transferpotenziale zu stérken.
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