
1 © 2026 Judith Reichmuth | www.judithreichmuth.ch   Arbeitsmarkt der Zukunft und Mitwirkung 

 

 
1. Der Arbeitsmarkt verändert sich – welche Chan-
cen ergeben sich? 
Wenn über die Zukunft der Arbeitswelt gesprochen 
wird, stehen häufig künstliche Intelligenz, Digitali-
sierung oder der Fachkräftemangel im Mittelpunkt. 
Zahlreiche Studien beschäftigen sich mit den Aus-
wirkungen dieser Entwicklungen auf Wirtschaft, Bil-
dung und Gesellschaft. Das World Economic Fo-
rum1, die OECD2 und der Kaufmännische Verband 
Schweiz3 kommen dabei trotz unterschiedlicher 
Schwerpunkte zu einem ähnlichen Schluss: Über-
fachliche Kompetenzen gewinnen zunehmend an 
Bedeutung. Menschen sollen sich in einer sich rasch 
verändernden Arbeitswelt orientieren, Verantwor-
tung übernehmen, mit Unsicherheit umgehen, ge-
meinsam Lösungen entwickeln und sich kontinuier-
lich weiterentwickeln können. Diese Kompetenzen 
sind nicht neu, aber sie werden immer wichtiger im 
Hinblick auf die dynamische und sich rasch wan-
delnde (Arbeits-)Welt. Doch wo entstehen diese 
Kompetenzen, die sogenannten Future Skills? 
Soziale Institutionen begleiten Menschen täglich in 
Lern- und Entwicklungsprozessen. Sie schaffen Ar-
beitsmöglichkeiten, unterstützen persönliche Ent-
wicklung und eröffnen Erfahrungsräume. Vielleicht 
lohnt es sich hier, den Wandel der Arbeitswelt nicht 
nur als neue Herausforderung oder gar (bindende) 
Vorgaben zu betrachten. Diese Situation und Anfor-
derungen eröffnen auch eine Chance, den Auftrag 
der Arbeitsintegration weiterzudenken und weiter-
zuentwickeln. Denn während Anpassungen in Bil-
dungs- oder Rahmenlehrpläne häufig mehrere  
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Jahre benötigen, um auf gesellschaftliche Verände-
rungen zu reagieren, verfügen soziale Institutionen 
über Handlungsspielräume. Innerhalb bestehender  
Leistungsaufträge können sie neue Lernformen er-
proben und Erfahrungsräume schaffen, in denen  
Menschen Kompetenzen entwickeln, die über fach-
liches Wissen hinausgehen.  
Aus dieser Perspektive verändert sich auch die Rolle 
der Arbeitsintegration. Sie bereitet Menschen nicht 
nur auf bestehende Anforderungen des Arbeits-
marktes vor. Sie kann gleichzeitig zu einem Ort wer-
den, an dem Kompetenzen entstehen, die für die 
Arbeitswelt von morgen zunehmend an Bedeutung 
gewinnen. 
 
2. Future Skills – mehr als fachliches Wissen 
Die eingangs erwähnten Studien unterscheiden sich 
zwar in ihrer Begrifflichkeit und ihren Schwerpunk-
ten. Betrachtet man ihre Kernaussagen, entsteht je-
doch ein erstaunlich einheitliches Bild. Im Mittel-
punkt stehen Kompetenzen wie Selbstorganisation, 
Kommunikation, Zusammenarbeit, Problemlö-
sungsfähigkeit, Lernbereitschaft, Eigenverantwor-
tung und der konstruktive Umgang mit Veränderun-
gen. Diese sogenannten Future Skills werden als 
entscheidend angesehen, um den digitalen, ökolo-
gischen und gesellschaftlichen Wandel aktiv mitge-
stalten zu können. Interessant ist dabei weniger die 
Liste der Kompetenzen als ihre Gemeinsamkeit. Fast 
alle beschreiben Fähigkeiten, die sich nur begrenzt 
durch klassische Wissensvermittlung entwickeln 
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lassen. Selbstorganisation entsteht, wenn Men-
schen Verantwortung übernehmen dürfen. 
Kommunikation entwickelt sich im Austausch mit 
anderen.  Kooperationsfähigkeit wächst dort, wo 
gemeinsam Lösungen gesucht werden. Reflexions-
fähigkeit entsteht durch Erfahrungen und deren ge-
meinsame Auswertung. Doch was bedeutet das für 
soziale Organisationen?  
Brauchen wir künftig neue Bildungsinhalte – oder 
benötigen wir mehr Lern- und Entwicklungsräume, 
in denen Menschen diese Kompetenzen praktisch 
erleben und entwickeln können? Somit gelangen 
wir zu einer weiteren Frage: 
 
3. Wie entstehen Zukunftskompetenzen? 
Die Diskussion um Future Skills beantwortet vor al-
lem die Frage, welche Kompetenzen künftig wichti-
ger werden? Weniger Aufmerksamkeit erhält je-
doch die Frage, wie diese Kompetenzen entstehen. 
Hier setzt das Projekt EmpowerAssist4 von ARTISET 
an. Die Handlungsempfehlungen beschäftigen sich 
nicht in erster Linie mit einzelnen Kompetenzen, 
sondern mit den Bedingungen, unter denen Men-
schen lernen und sich entwickeln können. Erfah-
rungsorientiertes Lernen, Empowerment, Co-Pro-
duktion, Selbstregulation, inklusive Lernsettings so-
wie der Einbezug von Expertinnen und Experten aus 
Erfahrung bilden dabei zentrale Elemente. Im Mit-
telpunkt steht weniger die Vermittlung von Wissen 
als die Gestaltung von Lern- und Entwicklungspro-
zessen. Diese Überlegungen greifen einen Gedan-
ken auf, der auch in der Erwachsenenbildung und 
Organisationsentwicklung zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt: Menschen entwickeln Kompetenzen 
vor allem dann, wenn sie Erfahrungen machen, Ver-
antwortung übernehmen und ihre Erfahrungen ge-
meinsam reflektieren können. Das verändert den 
Blick auf Lernen. Wissen bleibt wichtig. Gleichzeitig 
gewinnen Erfahrungsräume an Bedeutung – 
Räume, in denen Menschen ausprobieren, Ent-
scheidungen treffen, Fehler machen, Verantwor-
tung übernehmen und gemeinsam Lösungen entwi-
ckeln können. Future Skills sind nicht nur als Bil-
dungsauftrag zu verstehen, sondern ebenso als Ge-
staltungsauftrag für Organisationen. Wenn Kompe-
tenzen vor allem durch Erfahrungen entstehen,  
welche Erfahrungen ermöglichen soziale Instituti-
onen ihren Klientinnen und Klienten im Arbeitsall-
tag? 
 
4. Bestehende Handlungsspielräume bewusst  
nutzen 
Gerade Institutionen der Arbeitsintegration verfü-
gen bereits heute über Möglichkeiten, solche 
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Erfahrungsräume zu gestalten.  Die Invalidenversi-
cherung beschreibt im Rahmen ihrer beruflichen 
Eingliederungsmassnahmen verschiedene Kompe-
tenzbereiche, die gefördert werden sollen. Dazu ge-
hören Sozialkompetenzen, Selbstkompetenzen und 
Methodenkompetenzen ebenso wie Belastbarkeit, 
Arbeitsorganisation oder Zusammenarbeit.  
Auffallend ist dabei, dass die Ziele klar beschrieben 
sind, die konkrete Ausgestaltung jedoch weitge-
hend den Leistungserbringenden überlassen wird. 
Innerhalb der bestehenden Leistungsaufträge be-
steht ein Gestaltungsspielraum. Unterschiedliche a-
gogische und organisatorische Ansätze können zum 
gleichen Ziel beitragen. Vielleicht stellt sich künftig 
weniger die Frage, welche zusätzlichen Programme 
entwickelt werden müssen. Vielleicht lohnt es sich 
ebenso, bestehende Angebote daraufhin zu be-
trachten, welche Kompetenzen sie bereits heute 
fördern – und welche Möglichkeiten sich innerhalb 
der vorhandenen Handlungsspielräume noch eröff-
nen. Damit verschiebt sich der Blick von der Suche 
nach neuen Instrumenten hin zur bewussten Ge-
staltung bestehender Lern- und Entwicklungs-
räume. 
 
5. Mitwirkung – mehr als Partizipation 
Die Umsetzung der UN-Behindertenrechtskonven-
tion hat in den vergangenen Jahren wichtige Ent-
wicklungen angestossen. Auch der Kanton Zürich 
stärkt mit den neuen Vorgaben zur Mitwirkung in 
Institutionen gemäss IFEG5 die Beteiligung von 
Menschen mit Behinderungen. Institutionen wer-
den verpflichtet, Mitwirkungsgremien einzurichten 
und Menschen mit Behinderungen auf geeignete 
Weise auch in strategische Entscheidungsprozesse 
einzubeziehen. Gleichzeitig hält der Kanton aus-
drücklich fest, dass Mitwirkung als Chance zur Wei-
terentwicklung der Angebote verstanden werden 
soll.  Diese Entwicklung ist aus menschenrechtlicher 
Sicht von grosser Bedeutung. Sie stärkt Selbstbe-
stimmung, Teilhabe und die konsequente Umset-
zung des Grundsatzes «Nichts über uns ohne uns».  
Welche Kompetenzen entwickeln Menschen, 
wenn sie mitwirken? 
Wer Anliegen aus der eigenen Lebenswelt formu-
liert, Anträge vorbereitet oder gemeinsam mit an-
deren nach Lösungen sucht, übt weit mehr als Be-
teiligung. Menschen lernen zuzuhören, unter-
schiedliche Perspektiven einzubeziehen, Verant-
wortung zu übernehmen, Entscheidungen vorzube-
reiten und gemeinsame Lösungen zu entwickeln. 
Sie erleben Selbstwirksamkeit, reflektieren ihre Er-
fahrungen und gestalten ihre Umwelt aktiv mit. 

5Kantonales Sozialamt Zürich: IFEG Wegleitung / Anhang 
Mitwirkung   
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Viele dieser Erfahrungen entsprechen erstaunlich 
genau den Kompetenzen, die in den aktuellen Fu-
ture-Skills-Studien beschrieben werden. 
Mitwirkung kann somit nicht nur als Instrument der 
Partizipation verstanden werden, sondern gleichzei-
tig als Lern- und Entwicklungsraum für Zukunfts-
kompetenzen. Damit erhält Mitwirkung eine zusätz-
liche Bedeutung. Sie unterstützt nicht nur die Um-
setzung der UN-Behindertenrechtskonvention oder 
der kantonalen Vorgaben, sondern eröffnet gleich-
zeitig Möglichkeiten, Menschen auf eine Arbeits-
welt vorzubereiten, in der Selbstorganisation, Zu-
sammenarbeit und Eigenverantwortung zuneh-
mend an Bedeutung gewinnen. 
 
6. Selbstbestimmung als Kompetenzentwicklung 
Ein ähnlicher Gedanke lässt sich auf das Thema 
Selbstbestimmung übertragen. 
Selbstbestimmung wird häufig als Ziel beschrieben: 
Menschen sollen ihr Leben möglichst eigenständig 
gestalten und Entscheidungen über ihre Lebensbe-
reiche treffen können. Dieses Verständnis bildet 
eine wichtige Grundlage der UN-Behinderten-
rechtskonvention und prägt zunehmend auch die 
Entwicklungen im Kanton Zürich. 
Selbstbestimmung entwickelt sich nicht allein 
dadurch, dass Wahlmöglichkeiten vorhanden sind. 
Sie wächst dort, wo Menschen Entscheidungen tref-
fen, Verantwortung übernehmen, Erfahrungen 
sammeln und deren Auswirkungen reflektieren kön-
nen. Selbstbestimmung ist damit nicht nur ein Er-
gebnis gelungener Unterstützung, sondern auch ein 
Lernprozess. Soziale Institutionen verfügen in der 
Regel über zahlreiche Möglichkeiten, solche Erfah-
rungen im Alltag zu ermöglichen. Kleine und grosse 
Entscheidungen, Projektverantwortung, Mitwir-
kung oder gemeinsame Gestaltung von Angeboten 
schaffen Situationen, in denen Selbstbestimmung 
praktisch erlebt werden kann. Neuere Ansätze der 
Arbeitsorganisation, beispielsweise Elemente der 
Soziokratie oder anderer partizipativer Organisati-
onsformen, bieten dafür konkrete Werkzeuge. Rol-
len, Kreisstrukturen, partizipative Entscheidungs-
verfahren oder regelmässige Reflexionsformate 
schaffen Erfahrungsräume, in denen Menschen Ver-
antwortung übernehmen, Entscheidungen treffen 
und Zusammenarbeit aktiv gestalten können. 
Soziale Organisationen können solche Räume ge-
stalten, in denen Menschen Selbstbestimmung 
nicht nur erfahren, sondern Schritt für Schritt entwi-
ckeln. Mitwirkung wird damit nicht zur zu einem Be-
teiligungsinstrument, sondern zu einem Lern- und 
Entwicklungsraum. Denn die Veränderungen der Ar-
beitswelt betreffen nicht nur die Menschen, welche 
begleitet werden. Auch Fachmitarbeitende und Or-
ganisationen sind gefordert, ihre Kompetenzen und 
Angebote kontinuierlich weiterzuentwickeln und 

sich auf neue Formen von Zusammenarbeit, Füh-
rung und Mitwirkung vorzubereiten. 
 
7. Ressourcen gemeinsam entwickeln 
Soziale Institutionen stehen vor ähnlichen Heraus-
forderungen. Steigende Anforderungen und be-
grenzte Ressourcen prägen vielerorts den Alltag. 
Häufig richtet sich der Blick deshalb auf die Frage, 
wie mit weniger Ressourcen weiterhin gute Qualität 
gewährleistet werden kann. Welchen Beitrag 
könnte hier Mitwirkung und Selbstbestimmung leis-
ten? Anders gedacht, könnten sie auch eine Mög-
lichkeit bieten, vorhandene Ressourcen breiter zu 
nutzen. Menschen mit Unterstützungsbedarf brin-
gen Erfahrungen, Fähigkeiten, Ideen und Interessen 
mit, die in Organisationen häufig noch ungenutzt 
bleiben. Werden sie stärker in die Gestaltung von 
Angeboten, Projekten oder Entwicklungsprozessen 
einbezogen, entstehen neue Perspektiven, zusätzli-
che Kompetenzen und oftmals unerwartete Syner-
gien. 
Auch der zweite Arbeitsmarkt wird sich in den kom-
menden Jahren verändern. Während einfache Rou-
tinetätigkeiten zunehmend durch Digitalisierung 
und künstliche Intelligenz ersetzt werden könnten, 
gewinnen soziale, kreative und kooperative Tätigkei-
ten an Bedeutung. Damit verändert sich auch die 
Frage, welche Rollen Menschen mit Unterstüt-
zungsbedarf künftig in Organisationen übernehmen 
können. Vielleicht besteht eine Chance darin, sie 
nicht ausschliesslich als Empfängerinnen und Emp-
fänger von Unterstützung zu betrachten, sondern 
zunehmend auch als Mitgestaltende, Mitentwi-
ckelnde und Expertinnen und Experten in eigener 
Sache. Dort, wo Verantwortung geteilt wird, entste-
hen häufig neue Lerngelegenheiten – und gleichzei-
tig zusätzliche Ressourcen für die Organisation. 
Mitwirkung wird damit nicht nur zu einem Beitrag 
für Selbstbestimmung oder Kompetenzentwick-
lung. Sie kann ebenso dazu beitragen, vorhandene 
Potenziale sichtbar zu machen, Verantwortung auf 
mehrere Schultern zu verteilen und Organisationen 
widerstandsfähiger und agiler gegenüber zukünfti-
gen Veränderungen zu machen.  
 
8. Eine Chance für die Arbeitsintegration 
Die Diskussion um Future Skills eröffnet aus meiner 
Sicht eine spannende Perspektive für die Arbeitsin-
tegration. Viele der Kompetenzen, die künftig an Be-
deutung gewinnen, werden bereits heute im Rah-
men arbeitsmarktlicher Massnahmen gefördert. 
Gleichzeitig eröffnen die bestehenden Vorgaben 
der Invalidenversicherung Handlungsspielräume, 
innerhalb derer Leistungserbringende unterschied-
liche Lern- und Entwicklungsformen gestalten kön-
nen. Der Auftrag von sozialen Institutionen verän-
dert sich dabei nicht wesentlich, sondern wird mehr 
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ergänzt und ggf. erweitert. Neben der Vermittlung 
beruflicher Kompetenzen gewinnen zunehmend 
Lern- und Entwicklungsräume an Bedeutung. Mit-
wirkung, Selbstbestimmung und Kompetenzent-
wicklung erscheinen aus dieser Perspektive nicht 
mehr als voneinander getrennte Themen. Sie ergän-
zen sich. Eine Chance der Arbeitsintegration be-
stünde darin, vorhandene Handlungsspielräume 
bewusst zu nutzen und Menschen nicht nur auf den 
Arbeitsmarkt vorzubereiten, sondern sie bei der 
Entwicklung jener Kompetenzen zu begleiten, die 
unsere Gesellschaft und Arbeitswelt künftig benöti-
gen. Arbeitsintegration war schon immer Kompe-
tenzentwicklung. Vielleicht lädt uns der Wandel der 
Arbeitswelt heute dazu ein, diesen Auftrag breiter 
zu verstehen: als Gestaltung von Lern- und Entwick-
lungsräumen, in denen Klientinnen und Klienten, 
Fachpersonen und Organisationen gemeinsam Zu-
kunftskompetenzen entwickeln. Ich bin überzeugt, 
dass es sich lohnt, diese Fragen gemeinsam weiter-
zudenken – zwischen Leistungserbringenden, Auf-
traggebenden, Fachpersonen, Menschen mit Behin-
derungen und Bildungsinstitutionen.  
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