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PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

Die Arbeitswelt befindet sich in einem 
tiefgreifenden Wandel: Wissen ist 

ebenso schnell zugänglich wie veraltet. 
Neue Technologien verändern innerhalb 
weniger Monate ganze Tätigkeitsfelder. 
Gleichzeitig stehen Einzelne vor der Be-
währungsproben, für Arbeitgeberinnen 
attraktiv zu bleiben; Unternehmen hin-
gegen müssen Talente nicht nur finden, 
sondern auch halten. Für beide Seiten 
resultieren daraus neue Bewährungspro-
ben, und lebenslanges Lernen wandelt 
sich vom individuellen Wettbewerbs-
vorteil zur strategischen Dimension. In 
diesem Zusammenhang stellt sich die 
Frage: Welche Kompetenzen bleiben in 
einer zunehmend automatisierten Ar-
beitswelt relevant bzw. menschlich, und 
wie können Unternehmen humane und 
künstliche Intelligenz gewinnbringend 
vereinen?

Das Ende der linearen 
Entwicklung

Über Jahrzehnte folgte berufliche Ent-
wicklung mehrheitlich einem stringen-
ten Muster: Ausbildung, Berufsein-
stieg, fachliche Vertiefung, punktuelle 
Weiterbildung. Dieses lineare Modell 
verliert zunehmend an Gültigkeit. Trei-
ber dieser Entwicklung ist insbesonde-
re die zunehmende Leistungsfähigkeit 
generativer KI-Systeme. Tätigkeiten, die 
lange als hoch qualifiziert galten, etwa 
das Erstellen von Texten, Datenana-
lysen oder Recherchen, können heu-
te zunehmend automatisiert werden. 
Das bedeutet nicht zwangsläufig den 
Wegfall menschlicher Arbeit. Vielmehr 
verschiebt sich der Wertbeitrag: Rei-

nes Fachwissen verliert an Exklusivität, 
während die Fähigkeit, Wissen kritisch 
einzuordnen und neu zu verknüpfen, an 
Bedeutung zunimmt. Damit gewinnen 
Kompetenzen wie Selbstreflexion oder 
kreatives Denken ebenso an Bedeutung, 
wie interaktive Kompetenzen. Gleich-
zeitig bedarf es zunehmender Resilienz, 
um selbstbewusst mit Unsicherheiten 
umzugehen.

Welche Kompetenzen 
bleiben menschlich?

Die Antwort auf die Frage, was Maschi-
nen nicht oder nur begrenzt ersetzen 
können, liegt u.a. in folgenden humanen 
Fähigkeiten: 
	• Kritisches Denken: KI-generierte Vor-
schläge sollten kritisch hinterfragt wer-
den.

	• Kreativität und Vorstellungskraft: 
Neue Verknüpfung bestehender bzw. 
vorselektierter Daten, auf Basis von Er-
fahrungswissen und Intuition, gewinnt 
an Bedeutung.

	• Empathie und soziale Intelligenz: 
Beziehungsaufbau, interkulturelle Sen-
sibilität und Konfliktlösekompetenzen 
entstehen in der zwischenmenschli-
chen Resonanz.

	• Urteilsvermögen und Ambiguitäts-
toleranz: Viele Entscheidungen er-
fordern nicht nur faktische Analysen, 
sondern Abwägen von Verantwortung, 
Werten und Risiken.

	• Lernfähigkeit und Selbstreflexion: 
Die Fähigkeit, sich und das eigene Den-
ken zu hinterfragen, neue Blickwinkel 
zu integrieren und sich weiterzuentwi-
ckeln, ist zentral.

Diese Kompetenzen sind nicht neu. Neu 
ist jedoch ihre strategische Relevanz. Sie 
werden zunehmend zum entscheiden-
den Differenzierungsfaktor zwischen 
menschlicher und maschineller Leistung. 
Dazu gehört auch, die Perspektive zu 
wechseln bzw. anders Denken zu lernen, 
wie es die Philosophin Natalie Knapp in 
ihrem gleichnamigen Buch erörtert, in-
dem sie anregt, lineare Pfade zu verlas-
sen und vermehrt die eigene Intuition 
zu schulen.1 In diesem Kontext wird es 
zunehmend wichtiger, nicht mit allen 
Entwicklungen Schritt halten zu wollen, 
sondern, im Gegenteil, bewusst Pausen 
zur Reflexion einzulegen, zum Wohle von 
Einzelnen und Organisationen. Für Unter-
nehmen bedeutet das zum einen, starre 
Strukturen oder Modelle zu dynamisieren 
bzw. Führungskräfte stärker im Hinblick 
auf transformationales, situatives Führen 
zu schulen. Es bedarf Entwicklungsansät-
zen, die Anpassungsfähigkeit, Lernbereit-
schaft und Transferkompetenz stärker in 
den Fokus rücken.

Employability wird zur 
Gemeinschaftsaufgabe

Lange galt Beschäftigungsfähigkeit pri-
mär als Verantwortung von Einzelnen. In 
einer Arbeitswelt, die sich kontinuierlich 
transformiert, wird «Employability» zur 
gemeinsamen Aufgabe von Mitarbeiten-
den und Organisationen. Unternehmen, 
die erwarten, dass sich ihre Belegschaft 
eigenständig an immer neue Anfor-
derungen anpasst, ohne strukturelle 
Unterstützung zu bieten, riskieren Über-
forderung, Frustration und letztlich den 
Verlust wertvoller Talente. Mitarbeitende 
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wiederum erwarten zunehmend Lern-
möglichkeiten als festen Bestandteil ihres 
Arbeitsumfelds. Besonders jüngere Ge-
nerationen betrachten Weiterentwick-
lung nicht als Zusatzleistung, sondern 
als selbstverständlich. Für Unternehmen 
entsteht daraus ein klarer Handlungsauf-
trag: Lernen muss von einer punktuellen, 
reaktiven Massnahme zum Ausgleich von 
Defiziten, zu einem proaktiven und inte-
gralen Bestandteil der Unternehmens-
strategie werden. Dazu gehören unter 
anderem:
	• Flexible, individualisierte Lernangebote 
und Führungskräfte, die Lernen aktiv 
fördern

	• Zeitfenster für Entwicklung und die 
Möglichkeit zur Integration in den 
Arbeitsalltag

	• Transparenz im Umgang mit Perspek-
tiven

KI als Lernpartner 
statt Konkurrenz

Richtig eingesetzt, kann KI ein leistungs-
starker Partner sein. Entscheidend ist 
die bewusste Nutzung. Dafür bedarf es 
Kompetenz im Umgang mit der Techno-
logie: Prompting, Quellenkritik, Ergeb-
nisbewertung sowie kritische Adaption 
werden zu neuen Schlüsselqualifikatio-
nen. Es ist ein Trugschluss, dabei an die 
direkte Zeitersparnis bzw. den unmittel-
baren Ersatz menschlicher Qualifikatio-
nen zu glauben: Um langfristig von Effi-
zienzsteigerungen profitieren zu können, 

braucht es zunächst Investition von Zeit 
und Wissen, um den Einsatz vorzuberei-
ten. Die anschliessende Pilotphase, in der 
nicht nur die Technik validiert wird, sollte 
dem Praxistest im Hinblick auf die Unter-
stützung der täglichen Arbeit standhal-
ten und breit in der Organisation veran-
kert sein.

Lernkultur als Erfolgsfaktor

Demzufolge wird auch in Zukunft die 
Erneuerung der technologischen Infra-
struktur allein nicht ausreichen. Wäh-
rend die sogenannte dritte industrielle 
Revolution Technik und Computer in 
unseren Alltag brachte, nimmt nun Teil 
vier Gestalt an: Gekennzeichnet durch 
eine Vermengung von Technologien, 
bei der die Grenzen zwischen der phy-
sischen, digitalen und biologischen Welt 
verschwimmen.2 Umso wichtiger wird 
gerade jetzt die Stärkung einer Unter-
nehmenskultur, die sowohl Sinnhaftig-
keit als auch psychologische Sicherheit 
vermittelt. Mitarbeitende müssen Fragen 
stellen, Neues ausprobieren und an-
gemessen Fehler machen dürfen, ohne 
Sanktionen zu befürchten. Dies setzt ei-
ne Lernkultur voraus, die sich durch ihre 
Selbstverständlichkeit auszeichnet. Füh-
rungskräfte spielen dabei eine Schlüssel-
rolle. Sie prägen durch ihr Verhalten, ob 
Lernen tatsächlich priorisiert wird. Wer 
selbst neugierig bleibt, Reflexion vorlebt 
und Weiterentwicklung aktiv einfordert, 
schafft Orientierung.

Vom Wissensmanagement 
zur Lernfähigkeit

Zentral wird in Zukunft nicht Wissen an 
sich, sondern der Umgang damit, d.h. die 
Fähigkeit, neugierig zu bleiben sowie ver-
meintliche Fakten kontinuierlich kritisch 
einzuordnen. Damit wird lebenslanges 
Lernen einerseits zur Schlüsselkompetenz 
für Einzelne, während Unternehmen sich 
daran messen lassen müssen, wie sie den 
Raum dazu gestalten und gewähren. Le-
benslanges Lernen wird somit zur Grund-
voraussetzung, um im Spannungsfeld 
zwischen algorithmischer Effizienz und 
menschlicher Kreativität handlungsfähig 
zu bleiben. 

Buchhinweise
1	 Knapp, N. (2008): anders denken lernen: von Platon über Einstein 
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2	 Schwab, K. (2016): Die Vierte industrielle Revolution. Pantheon.
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