Strategie & Management

Future Skills

Welche Zukunftskompetenzen
gefragt sein werden

Welche Kompetenzen sind unerlasslich fir Topleistungen? Die Beantwortung dieser Frage

unterliegt einem stetigen Wandel. Darum sind die Bereitschaft und Fahigkeit entscheidend,

maogliche Zukunftskompetenzen zu reflektieren, sie mit den neuen Rahmenbedingungen

und der Wirklichkeit abzugleichen und sie ihr anzupassen.

> Dirk Thiemann, Rainer Skazel

Es gibt zumindest drei Griinde, sich mit
der Frage zu beschaftigen, welche Kern-
kompetenzen fiir ein Unternehmen, eine
bestimmte Branche oder einen Berufs-
zweig in Zukunft von elementarer Be-
deutung sind.

Zielfiihrende Kompetenzanalyse

Zunéchst einmal gilt: Unternehmensziele
lassen sich vor allem dann erreichen, wenn
Fithrungskrafte und Mitarbeiter {iber ge-
nau die Kompetenzen in einem hohen Aus-
pragungsgrad verfiigen, die sie befahigen,
einen optimalen Beitrag zur Erreichung
dieser Ziele zu leisten. Fiir jeden Beruf
gibt es bestimmte Fachkenntnisse, Verhal-
tensmuster, Motive und Kompetenzen, die
dringend vorhanden sein miissen, wenn
es zu Spitzenleistungen kommen soll.

Zweitens: Unternehmen, die wissen und
definiert haben, welche Kompetenzen
Voraussetzung sind, um die Unterneh-
mensziele zu erreichen, kénnen ihre
Flihrungskrafte und Mitarbeiter entspre-
chend aus- und weiterbilden. Das Vorge-
hen erfolgt mit einem Kompetenzcheck:
Die erforderlichen Soll-Kompetenzen

werden moglichst prizise benannt, nach
dem Motto: Ohne diese Kompetenzen in
einem hohen Auspragungsgrad, der sich
beziiglich jeder einzelnen Kompetenz
feststellen lasst, geht es nicht. Danach
erfolgt die Analyse der vorhandenen Ist-

kurz & biindig

> Eine kompetenzorientierte Denk-
weise zeichnet sich durch einen
strategischen Weitblick aus, der
die Entscheider in den Unterneh-
men und die Fihrungskréfte und
Mitarbeiter fur zukunftige Ent-
wicklungen sensibilisiert.

) Zielfuhrend ist es, eine moglichst
heterogen zusammengesetzte
Taskforce zu beauftragen, nach
Antworten auf die Frage zu su-
chen, welche Kompetenzen zu-
kunftig eine Rolle spielen werden.

> Upskilling bedeutet, vorhandene
Qualifikationen weiterzuentwi-
ckeln, sie mithin auf ein héheres
Niveau zu heben, um den Anfor-
derungen einer aktuellen Position
noch besser gerecht zu werden.

Kompetenzen: Der Abgleich von Soll- und
Ist-Kompetenzen fithrt zu eindeutigen
Hinweisen auf Kompetenzliicken, die mit-
hilfe gezielter Entwicklungsprogramme
geschlossen werden konnen.

Drittens erleichtern Kompetenzanalysen
und Kompetenzdiagnostik das Recrui-
ting. Denn nun konnen die Personalabtei-
lungen gezielt auf die Suche nach den-
jenigen Fiihrungskréften und Mitarbei-
tern gehen, die {iber die Kompetenzen
verfiigen, die fiir die Zielerreichung uner-
lasslich sind. Oft wachst dann zusammen,
was zusammengehort: Es entstehen Win-
win-Situationen, weil das Unternehmen
iiber das Personal verfiigt, das es benétigt.
Und die Menschen fiihlen sich wohl an
ihren Arbeitsplatzen, weil Anforderungs-
und Qualifikationsprofile weitgehend zu-
einander passen und sie sich dort frei ent-
falten konnen: Ein Arbeitsplatz ist mit
dem passenden Mitarbeiter besetzt.

Weiter- und Neuentwicklung

Bleibt die Frage, welche Zukunftskom-
petenzen denn es nun genau sind, die
eine Rolle spielen werden. Auf welche
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1 Engagiert sein
Kundenorientiert sein
Eigenmotiviert sein
Erfolgreich verkaufen

Beziehungen gestalten

o U M W N

Zielorientiert vorgehen

Kompetenzen ist zu achten, wenn es etwa
um die Weiterbildung und Einstellung
von Fiihrungskraften und Mitarbeitern
geht? In diesem Zusammenhang gewin-
nen die Begriffe Upskilling und Reskilling
an Bedeutung. Was ist damit gemeint?
Die Begriffe lassen sich durchaus auch
mit verstindlicheren Begriffen umschrei-
ben: Upskilling bedeutet, vorhandene
Qualifikationen weiterzuentwickeln, sie
mithin auf ein héheres Niveau zu heben,
um den Anforderungen einer aktuellen
Position noch besser gerecht zu werden.
Dazu ist eine ambitionierte Weiterbil-
dungvonnéten, die in die Richtung eines
lebenslangen Lernens weist.

Reskilling hingegen spielt auf Kompeten-
zen an, die tatsdchlich als neu bezeichnet
werden miissen, weil sie nicht oder kaum
auf vorhandenem Wissen aufbauen. Es
handelt sich um Kompetenzen, die heute,
in der Gegenwart, niemand auf dem
Schirm hat, weil man sie mit den derzei-
tigen Tatigkeiten nicht in Verbindung
bringt oder es schlicht und einfach dafiir
keine Begrifflichkeiten gibt. Ein einfaches
Beispiel: Wer hétte vor der Digitalisie-
rung gedacht, dass es einmal unumgang-
lich sein wird, iiber Digitalkompetenz
verfiigen zu miissen? Oder dass bei der
Jobbeschreibung von Fiihrungskraften
von Digital Leadern die Rede ist?

Gerade die Entwicklungen der letzten
Jahre mit all den Verdnderungen im Zuge
der Digitalisierung und der Transfor-
mation in die digitale Netzwerkgesell-
schaft zeigen, wie rasch der Aufbau neuer
Kompetenzen, an die bis dahin niemand

7 Authentisch sein

8  Ergebnisse erzielen

9 Diszipliniert sein

10 Kontinuierlich verbessern
11 Selbststandig organisieren

12 Fachwissen anwenden

gedacht hatte, notwendig und unum-
géanglich sein kann. Wer hétte vor 2020
die Vermutung gedussert, dass es ein-
mal dringend erforderlich sein konnte,
ein hybrides Meeting mit dem Verkaufs-
team durchzufiihren, bei dem einige
Verkéufer im Biiro sitzen und andere
sichim Homeoffice aufhalten? Oder dass
Vertriebsfithrungskréafte «remote» fiihren
kénnen miissen, also mit ihren Mit-
arbeitern nicht von Angesicht zu Ange-
sicht, sondern aus der Ferne und Distanz
von PC zu PC kommunizieren?

Beispiel Vertrieb

Im Folgenden soll fiir beide Aspekte —das
Upskilling und das Reskilling oder die
Weiterentwicklung und Neuentwicklung
von Kompetenzen — der Diskussion rund
um die Zukunftskompetenzen der Ver-
trieb als verdeutlichendes Beispiel heran-
gezogen werden.

Kompetenzen auf ein hoheres
Level heben

Das Deutsche Institut fiir Vertriebskom-
petenz (DIV), Allensbach, hat eine Ver-
triebskompetenzstudie erstellt, die Auf-
schluss gibt iiber die zwolf Kompetenzen,
iiber die Top-Verkaufer verfiigen. Es han-
delt sich um einen Mix von personlich-
keitsorientierten, sozialen, Methoden-
und Handlungskompetenzen. Der Hin-
tergrund: Das DIV hat gemeinsam mit
der Inolution — Innovative Solution AG
ein Kompetenzmodell entwickelt, das
28 Kompetenzen umfasst, und daraus un-
ter Anwendung der Kompetenzanalyse

Compro+ ein zwolfteiliges Set an Kom-
petenzen herausgefiltert, die ausserge-
wohnliche Vertriebsmitarbeiter von ihren
Kollegen unterscheiden. Die Abbildung
zeigt diese Kompetenzen im Uberblick.

Unternehmen, die von ihren Verkiufern
Spitzenleistungen erwarten, sollten dar-
auf achten, dass diese iiber jene zwolf
Kompetenzen in einem hohen Auspré-
gungsgrad verfiigen. Die Kompetenzana-
lyse und der Kompetenzabgleich zwi-
schen erforderlichen und vorhandenen
Kompetenzen zeigt den Weiterbildungs-
bedarfim Detail an. Auf dieser fundierten
Grundlage lassen sich fiir jede Kompetenz
Trainings- und Entwicklungsprogramme
entwickeln und auflegen, um Kompetenz-
defizite auszugleichen. Das ist noch nicht
alles: Zugleich ist es moglich, Kompetenz-
starken weiter auszubauen. Die Kompe-
tenzanalyse erlaubt, fiir jeden Verkdufer
einen individuellen Entwicklungsplan zu
erarbeiten, mit dem einerseits Kompe-
tenzliicken geschlossen und andererseits
vorhandene, bereits gut entwickelte Kom-
petenzen optimiert werden konnen. Das
heisst: Die Kompetenzen der Verkaufer
werden fit gemacht fiir die Zukunft.

Geeignete Trainingsmassnahmen
umsetzen

Dazu zwei Beispiele, beginnend mit der
Kompetenz Nummer 1, «<Engagiert sein».
Ein engagierter Top-Verkaufer setzt sich
im Idealfall verantwortungsbewusst fiir
die Unternehmens- und Vertriebsziele
einund geht Fragen, Probleme und Chan-
cen durch proaktives Handeln an. Er
handelt und entscheidet aus eigenem
Antrieb, zeigt ein hohes Mass an person-
lichem Einsatz und hat dabei immer das
grosse Ganze im Blick. Zudem engagiert
er sich weit iiber den eigenen Aufgaben-
bereich hinaus.

Ergeben sich bei einem Verkéufer hierbei
Kompetenzdefizite, wiirde ein entspre-
chendes Trainingsprogramm zum Bei-
spiel den Aspekt umfassen, dass sich
dieser Verkdufer mit seiner Motivations-
struktur beschaftigt und herausfindet,
was ihn antreibt und intrinsisch motiviert.
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Zudem stelltsich die Frage, wie esmit der
Selbstsicherheit, dem Selbstbewusstsein
und der Selbstwirksamkeitserwartung
ausschaut und mithilfe welcher Trainings-
massnahmen es in diesen Bereichen zu
einer Verbesserung kommen konnte.

Das zweite Beispiel betrifft die Kompetenz
«Kundenorientiert handeln»: Im Zentrum
des Entwicklungsplans des Verkaufers
steht der Erwerb der Fahigkeit, den Typus
und die Personlichkeitsstruktur eines
Kunden einzuschétzen und zu erkennen,
um das Agieren im Kundenkontakt auf
dessen Vorstellungs- und Wertewelt ab-
zZustimmen.

Neue zukunftsfihige
Kompetenzen bestimmen

Das Kompetenzset der Top-Verkaufer ver-
andert sich im Laufe der Zeit. Das gilt
natiirlich auch fiir die anderen Unterneh-
mensbereiche. Also: Welche neuen, heute
vielleicht noch gar nicht benennbaren
Kompetenzen benoétigt ein Top-Verkdu-
fer? Mit dieser Frage beschreiten Unter-
nehmen und Personalverantwortliche das
Terrain der Prognosen, und solche sind
bekanntlich dusserst schwierig, vor allem,
wenn und weil sie die Zukunft betreffen.

Eine kompetenzorientierte Denkweise
zeichnet sich durch einen strategischen
Weitblick aus, der die Entscheider in den
Unternehmen und die Fithrungskréfte
und Mitarbeiter fiir zukiinftige Entwick-
lungen sensibilisiert. Zielfithrend ist es,
eine moglichst heterogen zusammen-
gesetzte Taskforce zu beauftragen, nach
Antworten auf die Frage zu suchen, wel-
che Kompetenzen zukiinftig eine Rolle
spielen werden. Bezogen auf den Vertrieb
dient die Liste mit den Kernkompetenzen
als Ausgangspunkt fiir die Diskussion,
welche Bedeutung die nun gerade enorm
wichtigen zwolf Kompetenzen morgen
und {ibermorgen noch haben werden.
Und welche Kompetenzen {iiberfliissig
sein konnten.

Noch relevanter als die Benennung kon-
kreter einzelner Zukunftskompetenzen
ist die grundsatzliche Haltung, immer

wieder das Set an Zukunftskompeten-
zen kritisch zu reflektieren, indem man
kontinuierlich die Unternehmensziele
analysiert, die dafiir unerlasslichen Kom-
petenzen definiert und das Set an Zu-
kunftskompetenzen mit den neuen Rah-
menbedingungen abgleicht, um gege-
benenfalls Anpassungen und Verdnde-
rungen vorzunehmen.

Diese kompetenzorientierte Haltung bil-
det das Fundament einer strategischen
und zukunftsorientierten Personalent-
wicklung.

Fazit

Kompetenzmanagement steht im Dienst
der Unternehmensstrategie und der Ver-
wirklichung der Unternehmensziele. Die
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter miissen
iiber die Kompetenzen verfiigen, die sie
brauchen, um ihre Aufgaben optimal zu
erfiillen. Darum ist es erforderlich, stin-
dig einen Abgleich zwischen den vorhan-
denen und den notwendigen Kompeten-
zen zu fahren. So lassen sich Kompetenz-
liicken schliessen und Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter fit machen fiir die Zukunft. <
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