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Abstract

Es gibt kaum eine technologische Entwicklung, die
aktuell unser Leben, Denken und Arbeiten so stark
verandert wie die digitale Transformation. Der Ar-
beitsmarkt der Gegenwart und der Zukunft unter-
liegt dadurch einem fundamentalen Wandel. Wie
bei jeder groRen Veranderung wird es Gewinner
und Verlierer am Arbeitsmarkt geben. Zu den Ge-
winnern werden diejenigen Menschen zahlen, die
sich genau jene Kompetenzen angeeignet haben,
die von Unternehmen und Organisationen zur Um-
setzung ihrer jeweiligen digitalen Strategien beson-
ders bendtigt werden. Jeder Qualifikationserwerb
benétigt Zeit. Daher nimmt die vorliegende Studie
eine vorausschauende Perspektive ein und ana-
lysiert, was die ,Future Hot Skills" sind, die am Ar-
beitsmarkt der Zukunft in besonderem Mal3e ben6-
tigt werden und bislang nur unzureichend verfligbar
sind. Fur junge Nachwuchskrafte wie auch fur be-
rufserfahrene Professionals soll damit ein transpa-
renter Uberblick geschaffen werden, mit welchen
Kompetenzen sie ihren personlichen Arbeitsmarkt-
wert steigern und ihre Beschéaftigungsfahigkeit im
digitalen Zeitalter sichern kénnen. Fir Arbeitgeber
werden diejenigen Kompetenzfelder aufgezeigt, in
welche durch geeignete Rekrutierungs-, Personal-
entwicklungs- und QualifizierungsmalRnahmen in
besonderem Mal3e investiert werden muss.
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Vorwort

Die vierte industrielle Revolution und die digitale Transformation mit ihren disruptiven Innovationen und Um-
briichen sind in vollem Gange und ziehen enorme Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesellschaft nach sich.
Wie wird der Arbeitsmarkt der digitalen Wirtschaft von morgen aussehen? Was kommt, was geht, was bleibt?
Was missen junge Menschen, die sich auf den Arbeitsmarkt vorbereiten, tber die Verdnderungen wissen?
Wird menschliche Arbeit zunehmend verdrangt und von immer leistungsfahigeren Maschinen, Robotern und
kunstlicher Intelligenz Gbernommen? Oder ermdglicht das effiziente Zusammenspiel von Mensch und Maschi-
ne eine neue Aufgabenteilung, die zu mehr Zufriedenheit im Arbeitsleben und Wohlstand in der Gesellschaft
fuhren wird? Die Digitalisierung wirft auf kaum einem Gebiet so viele komplexe und schwer zu beantwortende
Fragen auf wie auf dem Arbeitsmarkt. Die Thematik wird derzeit sehr kontrar diskutiert: Viele Menschen sind
besorgt und firchten um ihre Arbeitsplatze, andere sehen in der digitalen Transformation erhebliche Chancen-
und Wachstumspotenziale. Fakt ist: Eine positive Entwicklung der digitalen Transformation ist kein Selbstlau-
fer, sondern eine gesellschaftliche und 6konomische Gestaltungsaufgabe. Gefragt sind hierbei wir alle: jeder
Einzelne, alle Arbeitgeber, der Bildungssektor und die Politik. In dieser Entwicklung ist grundsétzlich eine gro-
Be Chance fur den Wirtschaftsstandort Deutschland zu sehen, wenn die Weichenstellungen richtig gesetzt
werden. Sollte diese Gestaltungsaufgabe jedoch misslingen, wird die 6konomische Stéarke sowie auch der so-
ziale Frieden in Deutschland riskiert. Um in der digitalen Welt eine gestaltende Aufgabe und sogar fihrende
Rolle Ubernehmen zu kénnen, missen wir uns digitale Kompetenzen sowie ein digitales Mindset aneignen. Mit
anderen Worten missen wir den digitalen Transformationsprozess von Wirtschaft und Gesellschaft gestalten
kdnnen und wollen. Beides muss in der Ausbildung an Schulen und Hochschulen, in der betrieblichen Weiter-
bildung sowie in der alltaglichen Fihrungsarbeit vermittelt und geférdert werden. Nicht weniger als eine ent-
schiedene und mit entsprechenden Ressourcen unterlegte digitale Bildungs- und Personalentwicklungsoffensi-
ve ist erforderlich, um die wirtschaftliche Starke Deutschlands aufrechterhalten zu kénnen. Denn idealerweise
sollte unser Bildungssystem entlang der gesamten Qualifizierungskette jungen Menschen Startvorteile fir das
erfolgreiche und selbstbestimmte Agieren im digitalen Zeitalter ermdéglichen. Zudem ist eine ausgepragte Ei-
genverantwortung von jedem Einzelnen gefragt, in die persénliche Beschaftigungsfahigkeit und persénlichen
Marktwert zu investieren, denn so sichern wir unsere individuellen beruflichen Chancen ab und kdnnen zu akti-
ven Treibern und Gestaltern der digitalen Transformation werden.

Mit der vorliegenden Publikation der Technischen Hochschule Nurnberg méchten wir hierzu einen wirkungsvol-
len Beitrag leisten, indem wir Transparenz Uber die Auswirkungen der digitalen Transformation auf die neuen
Kompetenzanforderungen schaffen, die auf junge Nachwuchskréfte wie Auszubildende und Studierende sowie
auf berufserfahrene Mitarbeiter und Fihrungskrafte zukommen werden. Diese identifizierten Kompetenzanfor-
derungen werden zugleich auch hinsichtlich ihrer gegenwartigen Verfigbarkeit am Arbeitsmarkt bewertet. Die-
se integrative Betrachtung von Veréanderungen der Kompetenzanforderungen mit der Arbeitsmarktsituation un-
terscheidet das vorliegende Forschungsprojekt von bislang existierenden Studien. Denn unser Ziel war es,
nicht nur eine qualitative Einschatzung vorzunehmen, in welche Richtung sich Kompetenzanforderungen ver-
schieben werden, sondern auch, in welchen Bereichen quantitative Kompetenzliicken entstehen werden. Im
Fokus des Forschungsprojekts stand somit die Identifizierung der ,Future Hot Skills“, also diejenigen Kompe-
tenzen, die zukinftig an Bedeutung gewinnen werden und zugleich nicht in ausreichender Anzahl am Arbeits-
markt verfigbar sind. Gerade diese ,Future Hot Skills* sollten von Individuen und Unternehmen aufmerksam
betrachtet werden, da sie eine wettbewerbsdifferenzierende Wirkung haben und sich hier grof3e Chancenpo-
tenziale bieten. Mit dieser Informationsbasis moéchten wir im Wesentlichen drei Zielgruppen dienen:

B Fir junge Nachwuchskréfte (Schiler, Auszubildende, Studierende) mdchten wir einen Orientierungsleit-
faden schaffen, in welchen Kompetenzbereichen sie sich ausbilden lassen sowie eigenstandig Wissen
und praktische Erfahrungen aneignen sollten. Denn mit diesen Informationen kann eine zielgenaue und
bedarfsgerechte Vorbereitung auf den veranderten Arbeitsmarkt erfolgen, die der persénlichen Beschaf-
tigungsfahigkeit und Steigerung des individuellen Marktwerts dient. Je friihzeitiger diese Informationen von
den jungen Nachwuchstalenten genutzt und in der eigenen Ausbildung, z.B. durch eine entsprechende
Auswahl von Schwerpunkten und Praktika, berticksichtigt werden, desto besser kann die eigene Ausbil-
dung an den tatsachlichen Bedarfen der Unternehmen ausgerichtet werden.

B Fir Arbeitgeber mdchten wir konkrete Anhaltspunkte geben, auf welche Kompetenzbereiche die Nach-
wuchssicherung, die Rekrutierung sowie die Personalentwicklung und betriebliche Weiterbildung ein be-
sonderes Augenmerk legen sollten, um ihre Belegschaft fur die veranderten Anforderungen proaktiv quali-
fizieren und die Talent-Pipeline fullen zu kénnen.
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B Fir Lehrende im Bildungssektor mdchten wir konkrete Anhaltspunkte geben, in welchen Kompetenzbe-
reichen die Nachfrage am Arbeitsmarkt besonders hoch ist, damit das Lehrangebot entsprechend daran
ausgerichtet werden kann.

Mein wissenschaftliches Team und ich bedanken uns bei allen Mitwirkenden fir ihre Unterstiitzung und ihr En-
gagement bei unserem Forschungsprojekt. Insbesondere bedanken wir uns auch bei der Sparkasse Nurnberg
fur die Auszeichnung des Forschungsprojekts mit ihrem Forderpreis, der maf3geblich zur Realisierung des For-
schungsprojekts beigetragen hat. Ferner mochten wir uns bei der IHK Mittelfranken fir das weiterfihrende
Sponsoring bedanken. Ein ganz besonderer Dank gebihrt insbesondere auch allen befragten Experten, die
sich mit ihrer Expertise eingebracht haben.

Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weiblicher
Sprachformen in diesem Bericht verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fir beide
Geschlechter.

Prof. Dr. Yasmin Weil3 (Projektleitung) und ihr wissenschaftliches Team Timo Brunner, Jennifer Kaiser und
David Jonathan Wagner

1. Executive Summary

Es gibt kaum eine technologische Entwicklung, die aktuell unser Leben, Denken und Arbeiten so stark veran-
dert wie die digitale Transformation.® Der Arbeitsmarkt der Gegenwart und der Zukunft unterliegt dadurch ei-
nem fundamentalen Wandel. Diese Revolution betrifft sowohl die gegenwartige wie auch die zukinftigen Ge-
nerationen an Mitarbeitern und Fihrungskraften. Alle missen auf die veranderten Kompetenzanforderungen
vorbereitet und dabei unterstiitzt werden, das personliche Qualifikationsprofil an die Neuerungen anzupassen.
Gerade auch fur junge Nachwuchskréfte, die sich vor der Wahl ihrer Ausbildung oder ihres Studiengangs be-
finden, bieten sich durch den fundamentalen Wandel groRe Chancen. Denn mit ausreichender Transparenz
Uber die veranderten Kompetenzanforderungen kdnnen sie sich genau jenes Wissen, Fertigkeiten und Fahig-
keiten aneignen, die in der digitalen Wirtschaft besonders nachgefragt werden. Mit einer bedarfsorientierten
Ausbildung, die den Anforderungen der digitalen Wirtschaft und Gesellschaft entspricht, kdnnen sich junge
Menschen sehr gut am Arbeitsmarkt positionieren und sich so hervorragende persoénliche Chancen erarbeiten.
Da der Qualifikationserwerb immer eine bestimmte Zeit erfordert, ist ein vorausschauendes und strategisches
Agieren aller Beteiligten, d.h. aller Arbeitskréfte, Arbeitgeber und Bildungsinstitutionen erforderlich. Die vorlie-
gende Studie untermauert einmal mehr, dass die digitale Transformation deutliche Kompetenzveréanderungen
in allen Branchen und Funktionen nach sich zieht und zwar auf allen Qualifikationsebenen. Die verstarkt erfor-
derlichen Kompetenzanforderungen gehen dabei weit tiber rein technisches Know-How und IT-Skills hinaus.
Einer der befragten Experten driickt es wie folgt aus: ,Digitale Transformation ist weit mehr als Technologie."
Grundsatzlich gilt, dass die Anforderungen an alle — Mitarbeiter wie Flihrungskrafte gleichermaf3en —, steigen,
sich ein Ubergreifendes technologisches Grundverstandnis anzueignen. Technologiebezogene Fach- und Me-
thodenkompetenzen wie etwa Programmieren, IT-Security-Kompetenzen, Big-Data-Analysekompetenzen oder
das Beherrschen von Programmiersprachen stellen wertvolle ,Future Hot Skills* dar. Doch auch Ubergreifende
Methoden- und Sozialkompetenzen jenseits von Technologie gewinnen an Bedeutung, wie beispielsweise die
Fahigkeiten, effektiv und effizient zu kommunizieren, interdisziplindr zusammenzuarbeiten, Aufgaben zu dele-
gieren und zu koordinieren und in grof3en Zusammenhangen denken zu koénnen. In diesen Kompetenzberei-
chen ergeben sich auch groRe Chancen fur alldiejenigen, die weniger technologieaffin und doch willig sind, ei-
ne pragende Rolle in der erfolgreichen Bewaltigung der digitalen Transformation zu spielen. Fuhrungskrafte
mussen sich dariiber hinaus damit auseinandersetzen, was ,Digital Leadership®, also Fuhrung im digitalen

1 Vgl. hierzu acatech (Hrsg.; 2016); S.7f.
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Zeitalter bedeutet, die sowohl den veranderten technologischen Rahmenbedingungen als auch den veréander-
ten Mitarbeiterwerten und -bedirfnissen und einer verénderten Arbeitswelt Rechnung tragt. In diesem Kontext
wird es mehr und mehr zur zentralen Aufgabe, diverse Teammitglieder mit ihren jeweiligen komplementaren
Fahigkeiten und Denkweisen zusammen zu bringen, lern- und kreativitatsforderliche Arbeitsumgebungen und -
strukturen zu schaffen sowie als personliches Vorbild fir Veranderung, Agilitat und lebenslanges Lernen zu
fungieren.

2. Methodisches Vorgehen im Forschungsprojekt sowie befragte Unternehmen

Ziel des Forschungsprojekts war die Schaffung von Transparenz dartiber, welche Kompetenzen im digitalen
Zeitalter branchenibergreifend besonders an Bedeutung gewinnen werden. Ferner sollte die Verfligbarkeit der
jeweiligen Kompetenzen am Arbeitsmarkt bewertet werden, um daraus abzuleiten, in welche Kompetenzberei-
che besonders investiert werden sollte und wo sich fiir Individuen groBe Chancenpotenziale bieten. Unter dem
Kompetenzbegriff werden in der vorliegenden Studie fachliche, methodische und soziale Fahigkeiten, Fertig-
keiten sowie Kenntnisse (synonym: Wissen) verstanden. Durch die sektoren- und brancheniibergreifende Be-
fragung von 60 Experten sowie den Einbezug umfangreicher Sekundardaten wurde sichergestellt, dass ein re-
présentatives Bild Uber die sich abzeichnenden Kompetenzveranderungen in der deutschen Wirtschaft ge-
schaffen werden konnte. Bei der Auswahl der Experten ist zudem darauf geachtet worden, dass Vertreter aus
grofRen Konzernen, aus kleineren und mittleren Unternehmen, Start-Ups, Forschungs- und Beratungsinstituten
sowie aus dem Bildungssektor mit einbezogen worden sind.

Als methodische Vorgehensweise ist ein dreistufiger Ansatz gewéhlt worden, der in nachfolgenden Abbildung
dargestellt ist.

°7 Erhebung Ist- \q \

Kenntnisstand:

A :d

Was wissen junge Talente
bislang Uber die digitale
Transformation?

Sekundéardatenerhebung:
Auswertung existierender
nationaler und internationaler
Studien und Literatur zu

Primardatenerhebung:
Experteninterviews mit 60
Experten aus der deutschen
Wirtschaft und Wissenschaft

(Online Befragung unter 342 veranderten

Kompetenzbedarfen

Fachrichtungen)

Zu veranderten
Studierenden der TH

Kompetenzbedarfen
Nirnberg aller
Angebotsseite an digitalen Nachfrageseite fir digitale Talente
Talenten

[ Verdichtung aller Daten in einem finalen Ergebnisbericht j

Abb. 2-1: Dreistufiger Erhebungsansatz mit Sekundér- und Primardatenerhebung

B Status-Quo-Abfrage unter jungen Talenten zum Kenntnisstand zur digitalen Transformation: Im
ersten Schritt wurde eine empirische Online-Umfrage unter 342 Studierenden von der Technischen Hoch-
schule Nurnberg aus unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen, sozialwissenschaftlichen und technischen
Fakultaten gemacht, um Informationen dariiber zu gewinnen, wie der gegenwartige Kenntnisstand junger
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Nachwuchskrafte zu den Auswirkungen der digitalen Transformation ist. Damit war es mdglich, die Aus-
gangssituation aus Sicht junger Talente besser einschatzen zu kdnnen, wie viel sie zur digitalen Trans-
formation bislang wissen und ob und wie sie sich in ihrer Ausbildung auf die Veranderungen proaktiv vor-
bereiten.

B Sekundéardatenerhebung: Im zweiten Schritt wurden existierende deutsche und internationale Fachlitera-
tur und andere empirische Studien systematisch ausgewertet. Die Erkenntnisse sind in den vorliegenden
Ergebnisbericht einbezogen worden und stellten zudem die Grundlage fur die Erstellung des Interviewleit-
fadens fir die Expertenbefragung dar.

B Primardatenerhebung: Im dritten Schritt wurden mit 60 Vertretern aus Wissenschaft und Wirtschaft ex-
plorative Experteninterviews durchgefuhrt. Ziel war es, ein aktuelles sowie sektoren- und brancheniber-
greifendes Stimmungsbild hinsichtlich veranderter Kompetenzanforderungen an Nachwuchskrafte, Mitar-
beiter und Fihrungskréfte zu generieren. Ferner wurde ein differenziertes Stimmungsbild erhoben, welche
Kompetenzen aus Sicht der Experten bislang in zu geringem Ausmall am Arbeitsmarkt verfligbar sind. Die
Gesprache wurden im Zeitraum von Marz 2016 bis November 2016 geflihrt und dauerten im Schnitt eine
Stunde. Die Gesprachspartner waren Geschéftsfihrer, Vorstande, Grinder, Leiter von Innovations- und
Forschungsabteilungen, Personalleiter sowie Professoren. Um den explorativen Charakter der Interviews
zu unterstitzen und auch die Informationen ,zwischen den Zeilen* gewinnen zu kénnen, wurde bewusst
auf eine offene Gesprachsfuhrung und Diskussion gesetzt. So wurden die befragten Experten auch gebe-
ten, spezifische Best-Practice-Beispiele aus ihren jeweiligen Verantwortungsbereichen aufzuzeigen und
zu beschreiben. Die Unternehmen und Organisationen, aus denen die befragten Experten stammen, sind
in der unten angefihrten Ubersicht aufgefiihrt:
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Abb. 2-2: Befragte Unternehmen, Institute und Hochschulen

3. Ausgangspunkt der Untersuchung und Ergebnisse

In Zeiten der digitalen Transformation gilt fir Unternehmen ganz konsequent die Devise: ,Innovate or die!*
und fir Talente am Arbeitsmarkt: ,Get quailified or lose!”. Jedes Nachwuchstalent, jeder Mitarbeiter und jede
Fuhrungskraft sollte sich daher der Reichweite und Verénderungswirkung dieser Entwicklung bewusst sein und
vorausschauend die eigene Arbeitsmarktfahigkeit und nachhaltige ,Employability“ bei der eigenen Ausbildung
und personlichen Weiterentwicklung in den Fokus riicken. Dies gilt insbesondere fur die deutsche Volkswirt-
schaft, deren 6konomische Stérke in erheblichem Ausmali von den intellektuellen Ressourcen der Blrger ab-
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hangig ist. Das Bildungssystem hierzulande hat nach Einschatzung existierender Studien mit den technologi-
schen Entwicklungen der digitalen Transformation bislang nur unzureichend Schritt gehalten.? Denn bislang
werden im Bildungssystem erfolgskritische Kompetenzen flr das digitale Zeitalter nicht ausreichend vermittelt.
Zugleich zeugt die Zahl der Schul- und Studienabbrecher von einer gewissen Orientierungslosigkeit und Prob-
lemen bei der beruflichen Zielfindung. Gerade wenn man den Blick in die Zukunft richtet und die veranderten
Anforderungen der Digitalwirtschaft und -gesellschaft betrachtet, wird versténdlich, warum einige Experten ,Di-
gitales Denken® inzwischen als vierte Grundfertigkeit neben Lesen, Schreiben und Rechnen fordern, die Schu-
lern systematisch vermittelt werden sollte. Dies findet an deutschen Schulen jedoch bislang nicht ausreichend
statt. Was bedeutet dies fur die ,Talent-Pipeline” fur die digitale Wirtschaft in Deutschland? Stehen zukiinftig in
ausreichender Anzahl entsprechend ausgebildete Nachwuchskréfte zur Verfligung, die Unternehmen bei der
Entwicklung und Umsetzung digitaler Strategien unterstiitzen kénnen? Ausgangspunkt fir unser Forschungs-
projekt war daher zunachst einmal die Frage, wie viel junge Studierende in ihren frilhen Studiensemestern bis-
lang Uber die digitale Transformation wissen und ob sie sich durch ihre bisherige Ausbildung an Schule und
Hochschule ausreichend gut auf die digitale Transformation vorbereitet fihlen. Unsere Status-Quo-Erhebung
unter 342 befragten Studierenden ergab folgendes Stimmungsbild:

B Geringe Kenntnisse Uber erforderliche Kompetenzen: 70 Prozent der befragten jungen Menschen wis-
sen nicht oder eher nicht, welche Kompetenzen sie benétigen, um im Zuge der digitalen Transformation
eine gestaltende Rolle zu spielen.

B Unzureichende Vorbereitung durch das Bildungssystem: Lediglich 17,1 Prozent fuhlen sich bislang
durch ihre bisherige Ausbildung an Schule und Hochschule gut auf die Veranderungen durch die digitale
Transformation vorbereitet.

B Wunsch nach mehr Information: 88 Prozent der befragten Studierenden wiinschen sich mehr Transpa-
renz und Informationen darliber, wie sie sich personlich auf die digitale Transformation vorbereiten kén-
nen.

Zusammenfassend deutet diese Status-Quo-Erhebung also darauf hin, dass junge Nachwuchskréafte nur recht
wenig Uber die digitale Transformation wissen, sich unzureichend vorbereitet fihlen und dass daher mehrheit-
lich der Wunsch formuliert wird, besser wahrend ihrer Ausbildung unterstiitzt zu werden. Diese Ergebnisse le-
gen nahe, dass deutlich mehr als bislang in die digitale Bildung an Schulen und Hochschulen sowie in die
Schaffung transparenter Informationen fur junge Nachwuchskrafte investiert werden sollte. Dies darf aber nicht
dartiber hinwegtauschen, dass zudem natirlich von jedem jungen Talent auch ein hohes Mal an Eigeninitiati-
ve gefragt ist, sich verfligbare Informationen einzuholen und in die eigene Arbeitsmarktfahigkeit zu investieren.

Welche veranderten Kompetenzanforderungen kommen also auf junge Nachwuchskréafte, Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte zu? Wie sieht die gegenwartige Situation am Arbeitsmarkt hierzu aus und wo tun sich insbesonde-
re Chancenfelder auf?

3.1. Veranderte Anforderungen an Sozial-, Methoden- und Fachkompetenzen: Was sind die , Future Hot
Skills*?

In unserer Studie gaben 93 Prozent der befragten Unternehmensexperten an, dass sie den Einfluss der Ver-
anderung durch die digitale Transformation fir ihre Organisation als hoch bzw. sehr hoch einschatzen. Ent-
sprechend gravierend fallen die Veranderungen der Kompetenzanforderungen aus, die an gegenwartige und
zukinftige Mitarbeiter sowie Fihrungskrafte gestellt werden. 85 Prozent der befragten Experten schatzen die
Veranderungen auf die Kompetenzanforderungen an Mitarbeiter und Fluhrungskrafte als hoch, bzw. sehr hoch
ein. Dies deutet auf entsprechenden Handlungsbedarf in den Personalabteilungen hinsichtlich Personal- und
Fahrungskrafteentwicklung, Weiterbildung und Rekrutierung hin. Auch die jeweiligen Unternehmenskulturen

2 Vgl. Hierzu exemplarisch die entsprechende McKinsey Global Survey ,Technology, jobs, and the future of work” (2017)
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missen kritisch Uberpruft werden, inwieweit sie noch zeitgemaR sind und den Wandel und neue Unterneh-
mensstrategien unterstiitzen. Die Veranderungen am Arbeitsmarkt sind dabei sowohl quantitativer als auch
qualitativer Natur: Neue Jobs entstehen, bislang existierende Jobs verandern sich oder fallen dauerhaft weg.
Auch unsere durchgefuhrte Sekundardatenanalyse stitzt die These, dass bei Weitem nicht nur einfache physi-
sche Routinearbeiten verschwinden oder sich sehr stark verandern werden. Vielmehr fuhren lernende Roboter,
zunehmende Automatisierung und kinstliche Intelligenz dazu, dass zunehmend auch anspruchsvolle, geistige
Tatigkeiten massiven Veranderungen ausgesetzt sein werden. Studien deuten darauf hin, dass bis zum Jahr
2030 in den USA 47 Prozent, in Deutschland sogar 59 Prozent aller gegenwartigen Arbeitsplatze gefahrdet
sein kénnen.® Dies fuhrt dazu, dass es — sollten Individuen und Unternehmen sich nicht durch entsprechenden
Kompetenzerwerb vorbereiten — in gréRerer Zahl ,digitale Flichtlinge* geben wird. Damit sind Menschen
gemeint, die von ihrem bisherigen Arbeitsplatz vertrieben werden, weil sich neue Technologien rasant durch-
setzen und sie ihre berufliche Heimat verlieren. Wer wird also zu den Gewinnern und Verlierern des Wandels
gehdren? Welche Kompetenzen sorgen dafir, dass man nicht zum ,digitalen Fliichtling“, sondern so einem
nachgefragten und wertstiftenden ,Digital Talent“ oder ,Digital Leader” wird? Welche libergreifenden Trends
konnten wir in unserem Forschungsprojekt identifizieren?

Hierzu haben wir zur Ableitung klarer Handlungsempfehlungen an Individuen und Unternehmen die nachfol-
gende Systematik im Sinne einer ,Ampel-Matrix“ entwickelt, die Kompetenzen entlang zweier Dimensionen
einordnet: Nach ihrer zuklinftigen Bedeutung sowie nach ihrer Knappheit am Arbeitsmarkt. Durch diese
integrative Betrachtung kdnnen Chancenpotenziale sowie Risiken transparent gemacht und Gewinner- und
Verliererbereiche aufgezeigt werden. Mit dieser Information kann jeder Einzelne seine personlichen Risiken
sowie mdgliche Chancenpotenziale besser einschétzen:

Hoch

,Future Hot Skills"
(Grow further)

Knappheitam
Arbeitsmarkt

»Risky Skills*
(Reinvent)

Gering

Gering High
Zukinftige Bedeutung

Abb. 3-1: Ampel-Matrix zur Bewertung von Chancen und Risiken von Kompetenzen

3 Vgl. hierzu die wissenschaftlichen Studien von Frey und Osborne (2013) tber die Wahrscheinlichkeit der Robotisierung des amerikanischen Ar-

beitsmarktes sowie die ING-DiBa-Studie (2015) Gber die Auswirkungen auf den deutschen Arbeitsmarkt.
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Zu den Gewinnern der digitalen Transformation werden Menschen zéhlen, die tber so genannte ,Fu-
ture Hot Skills* verfiigen. Damit sind fachliche, methodische und soziale Kompetenzen gemeint, die in
der digitalen Wirtschaft zukinftig weiter an Bedeutung gewinnen werden, jedoch bislang nur knapp am
Arbeitsmarkt verfiigbar sind. Hierzu zahlen nach Einschatzung der befragten Experten insbesondere ana-
lytische Kompetenzen zum zielgerichteten Umgang mit Big Data, Ubergreifendes technologisches Ver-
sténdnis, Kompetenzen zum zielgerichteten Umgang in der Mensch-Maschine-Interaktion, Gbergreifende
IT-Kompetenzen, Kompetenzen zum zielgerichteten Umgang mit kinstlicher Intelligenz, IT-Security-
Kompetenzen, Féhigkeiten zur interdisziplinaren Zusammenarbeit, Kreativitdts- und Innovationskompe-
tenz sowie Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit.

Zu den Verlierern hingegen werden auf allen Qualifikationsebenen und in allen Fachdisziplinen Men-
schen zahlen, deren Kompetenzen in Arbeitsgebieten eingesetzt werden, die zukinftig effizienter oder ef-
fektiver durch digitale und automatisierte Prozesse, kiinstliche Intelligenz oder lernende Roboter ausgelibt
werden konnen. Derartige Kompetenzen werden nach und nach weniger nachgefragt oder teilweise bis
vollstéandig substituiert werden, so dass von so genannten ,Risky skills“ gesprochen werden muss. Hier-
zu zahlen grundsatzlich alle Kompetenzen im Bereich repetitiver Aufgaben nach Standardvorgaben (z.B.
Buchhaltung, Sekretariatsaufgaben, Sachbearbeitung) sowie Kompetenzen, die bei nicht-strategischen,
nicht-kreativen und nicht-emotionalen Aufgabengebieten eingesetzt werden (z.B. Schreiben einfacher In-
formations- und Nachrichtentexte, Recherchearbeiten, Erstellen von Standardschreiben und -vertréagen).
Zu aufmerksamen Beobachtern des Arbeitsmarkts der Zukunft und seinen quantitativen und qualitati-
ven Veranderungen sollten auch zukinftig alldiejenigen werden, deren Kompetenzen zwar in Zukunft
grundsétzlich nachgefragt werden, jedoch ein Uberangebot am Arbeitsmarkt gesehen wird. Damit sind so
genannte ,Future commodity skills“ gemeint. Als Beispiel hierfiir sind allgemeine betriebswirtschaftliche
Kompetenzen wie bspw. Kenntnisse in ,Personal“ oder ,,Controlling“ zu nennen, die sich nicht durch eine
besondere Spezialisierung im Bereich der ,Future Hot Skills* auszeichnen oder durch die nachfolgend
dargestellten Trends erganzt werden. Zuriicklehnen dirfen sich dariiber hinaus auch diejenigen nicht, die
zwar Uber gegenwartig nachgefragte Kompetenzen verfiigen, die als ,Today’s hot skills* bezeichnet
werden konnen, die jedoch potenziell in Zukunft technologisch ersetzt und damit an Bedeutung verlieren
werden. Als Beispiel kann juristisches oder medizinisches Wissen uber Prazedenz- und Krankheitsfalle
genannt werden. Jenes Wissen kann in Zukunft zunehmend durch Software ersetzt werden, die auf um-
fangreiche Datenbanken und lernende Algorithmen zuruckgreift. Diese Kompetenzen bleiben dann wert-
voll, wenn zusétzlich gelernt wird, wie produktiv an der Schnittstelle zwischen Mensch und Maschine ge-
arbeitet und eine sinnvolle Arbeitsteilung vorgenommen werden kann. Auch allen Akademikern muss klar
sein, dass ihre Jobs potenziell durch diese Entwicklungen betroffen oder gar gefahrdet sind und eine Wei-
terqualifizierung erforderlich ist.

Wie konnen sich folglich Individuen sowie Unternehmen proaktiv auf diese Veranderungen einstellen? Welche
wirkungsvollen Hebel gibt es, um am Arbeitsmarkt auch in Zukunft nachgefragt zu werden und eine gestalten-
de Rolle tbernehmen zu kénnen? Grundsétzlich lassen sich diese Fragen nicht fur jeden Einzelfall beantwor-
ten. Jedoch haben unsere Forschungsarbeiten und die Zusammenfihrung der verwendeten Priméar- und Se-
kundardaten folgende Ubergreifende Trends am Arbeitsmarkt identifiziert:

Je technisch versierter und technologieaffiner ein Talent ist, desto besser fir den personlichen Markt-
wert und die Karriere. Dies gilt grundséatzlich fur alle Berufsgruppen und Branchen, auch fir diejenigen, die
nicht vordergriindig einen starken Technologiebezug haben, bspw. Arzte, Juristen, (Hochschul-)Lehrer.

Ein solides Grundverstandnis von IT als Querschnittsqualifizierung wird kiinftig fur jeden qualifizier-
ten Job zur Grundausstattung gehoren. ,Mit der digitalen Transformation wird es in Zukunft kaum einen
Arbeitsplatz geben, der nicht von IT durchdrungen ist‘, konstatiert hierzu der Aufsichtsratschef des Tech-
nologiekonzerns Bosch.* Dabei muss im Sinne einer differenzierten Betrachtung beriicksichtigt werden,
dass digitale ,User-Kompetenzen*, Uber die insbesondere die jingeren Generationen als ,Digital Natives*

4 Zitat entnommen aus der Wirtschaftswoche, 6.1.2017, S. 21

Schriftenreihe der Technischen Hochschule Nirnberg Georg Simon Ohm 9



Erfolgskritische Kompetenzen im digitalen Zeitalter: Was sind die ,,Future Hot Skills*?

verfligen, nicht bedeutungsgleich sind mit digitalen ,Gestaltungskompetenzen“. Letztere sind erforderlich,
um eigenstandig digitale Geschaftsprozesse und -modelle weiter zu entwickeln, neu zu gestalten oder
disruptive Ideen und Visionen entwickeln und umsetzen zu kénnen. Das bedeutet also, dass auch bei jin-
geren Generationen eine zielgerichtete Ausbildung zum Erwerb eines Grundversténdnisses von IT im Sin-
ne von ,Gestaltungskompetenzen® investiert werden sollte.®

B Eine hohe Adaptabilitdt und Lernbereitschaft werden noch wichtiger fir den personlichen Erfolg. Le-
benslanges Lernen wird zu einer Gbergreifenden Basiskompetenz, die als ,Enabler” fir den Erwerb ande-
rer Kompetenzen erforderlich ist. Dabei gilt, das Lernen gelernt sowie kontinuierlich getbt werden und
damit in Form fortlaufender Veranderungen und Herausforderungen in den Arbeitsalltag integriert werden
muss.

B Zudem wird verstarkt sektoren-, branchen- und unternehmensibergreifendes Arbeiten fir Ubergrei-
fende Kooperationen erforderlich. Hierfiir sind insbesondere Sozial- und Methodenkompetenzen wie etwa
die Fahigkeit zur Arbeit in diversen Teams, Offenheit, Anpassungsfahigkeit und auch interkulturelle Kom-
petenzen gefragt. Lebenslaufe, die dies unterstreichen, werden am Arbeitsmarkt der Zukunft noch attrakti-
ver.

B Interdisziplinares und funktionsibergreifendes Arbeiten wird immer wichtiger und sollte bereits wéh-
rend der Ausbildung und des Studiums sowie in der alltaglichen Zusammenarbeit in Unternehmen gefor-
dert werden.

B Sozial- und Methodenkompetenzen, die uns nachhaltig von Robotern, Maschinen und kinstlicher In-
telligenz unterscheiden, gewinnen an Bedeutung, um den persénlichen Marktwert aufrecht zu erhalten.
Hierzu zahlen insbesondere Empathie, der zielgerichtete Umgang mit Emotionen, Kreativitéat, Innovations-
fahigkeit, die Fahigkeit zum Umgang mit Komplexitat und Ambiguitat sowie strategisches und unternehme-
risches Denken und Handeln.

B Selbstmanagement im Sinne von Selbstreflexion und Eigenverantwortung sowie strategisches Kar-
rieremanagement werden noch stéarker als bislang an Bedeutung gewinnen. Die Eigenverantwortung flr
die eigene Arbeitsmarktféahigkeit sowie die vorausschauende Aneignung von nachgefragten Kompetenzen
werden erfolgsentscheidend fir den personlichen Werdegang sein. Individuen sollten daher zu ,Unter-
nehmern an der eigenen Humanressource* werden und den ,Wert* und damit Hebel zum ,Werterhalt- und
-steigerung” ihrer Kompetenzen im Blickfeld haben.

Diese Ubergreifenden Arbeitsmarkttrends gelten grundsatzlich fur alle Mitarbeitergruppen, d.h. fiir junge
Nachwuchskréfte, Mitarbeiter und Fihrungskrafte. Welche besonderen Anforderungen kommen zusatzlich
auf Fuhrungskrafte im digitalen Zeitalter zu? Wie verandert sich die Rolle einer Fihrungskraft, die ihr Ge-
schaft und ihr Team vor dem Hintergrund der neuen Herausforderungen erfolgreich fuhrt?

3.2 Veranderte Fuhrungsanforderungen: Was zeichnet erfolgreiche Digital Leaders aus?

Die Anforderungen, was gute Fihrung auszeichnet, verandern sich im digitalen Zeitalter. Folglich muss auch
die Rolle von Fihrungskréaften neu definiert werden. Digital Leadership, also erfolgreiche Fihrung im digitalen
Zeitalter, zeichnet sich dadurch aus, dass Fuhrungskrafte die fundamentalen Veranderungen und Chancen der
digitalen Transformation verstehen und bericksichtigen. Fihrungskrafte miissen sowohl als Treiber, als auch
als ,Enabler” der digitalen Transformation agieren. Fuhrungskrafte agieren dabei in einem ,VUCA"-Umfeld,
das die digitale Welt nach sich zieht. VUCA ist eine Zusammensetzung aus den Begriffen Volatilitét, Unsicher-
heit, Komplexitat und Ambiguitat. Fihrungskréafte sind im digitalen Zeitalter daher mehr denn je auf die kol-
lektiven Kompetenzen und Ideen einer zunehmend diversen Belegschaft angewiesen. Denn Entscheidungen,
die Fuhrungskrafte in einem VUCA-Umfeld fallen missen, sind so vielschichtig, dass eine einzelne Person
nicht mehr Gber ausreichend Wissen und Erfahrung in allen relevanten Entscheidungsdimensionen verfligen

5 Die Status-Quo-Befragung in unserem Forschungsprojekt hat deutlich gezeigt, dass bei den befragten Studierenden digitale ,User-Kompetenzen*

breit verfiigbar sind, wéhrend es an digitalen ,Gestaltungskompetenzen“ mangelt.
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kann, um die richtigen Schlisse zu ziehen. Fihrung wird damit noch mehr als bislang zur kooperativen Auf-
gabe, bei der neben einem technologischen Grundverstandnis auch klassische Sozialkompetenzen noch star-
ker an Bedeutung gewinnen werden, die dabei helfen, das individuelle Potenzial der einzelnen Mitarbeiter aus-
zuschdpfen.

Was hat unsere Expertenbefragung ergeben, wo Unternehmen bei diesem Thema stehen und was erfolgrei-
ches ,Digital Leadership* auszeichnet?

62 Prozent der befragten Experten gaben an, dass sich ihr Unternehmen bzw. ihre Organisation bereits dezi-
diert mit dem Thema befasst hat, z.B. in Form von gezielten Trainings oder anderen Personalentwicklungs-
mafinahmen wie speziellen Trainings und Coachings fur ihre Fihrungskréafte. Es ist also im Bewusstsein der
Mehrheit der Unternehmen angekommen, dass Fihrungskréafte auf ihre neue Rolle als ,Digital Leaders* vorbe-
reitet werden mussen. Allerdings gaben eine Reihe von Experten an, dass in ihren jeweiligen Organisationen
das Thema bislang eher noch in den Kinderschuhen steckt und weitere Anstrengungen erforderlich sind. Weit
verbreitete Einigkeit bestand unter den befragten Experten, dass auch bei Fihrungskraften ein tGbergreifen-
des technologisches Grundverstandnis als Fachkompetenz an Bedeutung gewinnen wird. Dies sei die Vo-
raussetzung dafir, die technologischen Entwicklungen durchdringen, ihre Potenziale einschatzen und die
Ideen von Technologieexperten nachvollziehen und bewerten zu kdnnen. Bezogen auf die wichtigsten Metho-
denkompetenzen fur Digital Leaders sehen die befragten Experten insbesondere ausgepragte Change-
Management-Kompetenz, die Fahigkeit zur interdisziplindren Zusammenarbeit, analytische Kompeten-
zen sowie Kreativitats- und Innovationskompetenzen sowie lebenslanges Lernen als besonders relevant
an. Bei den Sozialkompetenzen ist nach Einschatzung der befragten Experten insbesondere Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit, Delegationsfahigkeit, Fahigkeiten im Umgang mit Diversity, Teamfahigkeit, Em-
pathie sowie Kommunikationsfahigkeit gefordert.

Allerdings sind nicht nur die richtigen Kompetenzen, sondern auch entsprechendes Verhalten der Fiihrungs-
krafte gefragt. Daher haben wir die Experten auch danach befragt, welches Fuhrungsverhalten aus ihrer
Sicht im digitalen Zeitalter besonders empfehlenswert ist. Die Ergebnisse sind in der nachfolgenden Abbildung
4.1 dargestellt:

Coach furr die Mitarbeiter sein . © |
Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellen T 13
als Vorbild agieren N 1/
Hierarchien abbauen (NG |
Fehlerkultur leben (N 1>
Freiraume schaffen NN 1>
Offenheit leben NN 11
Vertrauen aufbauen Y 11
Lernen erméglichen und fordern NN 10
Innovation und Kreativitat fordern . 10
Orientierung vermitteln I
Fuhren Uber Ziele TN °
Vernetzung erméglichen I
fiir Mitarbeiter verfiigbar und sichtbar sein NN 3
Digital Talents gewinnen (NS 7

0 5 10 15 20 25

Abbildung 3.2: Empfehlenswertes Filhrungsverhalten fir Digital Leaders (gemessen an Anzahl der Nennungen)

Hierbei fallt auf, dass der individuelle Mitarbeiter ins Zentrum des Fuhrungsverhaltens rickt, mit dem Ziel,
individuelle Potenziale und das Wissen der einzelnen Mitarbeiter nutzbar zu machen.

Wenn wir die Ergebnisse unserer Recherchen aus Sekundéardaten- und Priméardatenerhebung konsolidieren,
konnten wir zusammenfassend drei zentrale Anforderungsbereiche an Digital Leaders identifizieren, die in
der nachfolgenden Abbildung dargestellt sind:
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Digital
Leader

Abbildung 3.3: Zentrale Anforderungen an einen Digital Leader

.Listen”: Die Fahigkeit, zuzuhdren, ist fur Digital Leader essentiell. Hierfur ist insbesondere Offenheit von
den Fuhrungskraften gefragt. Dies hat zwei wesentliche Grinde: Es geht darum, das kollektive Wissen der
Belegschaft nutzbar zu machen und zugleich die Motivation der Mitarbeiter zu férdern. Denn Digital Ta-
lents — unabhéngig vom Hierarchiegrad — mdchten das Geflhl haben, dass sie den Unterschied machen
kénnen und nicht nur ein kleines Radchen in einem groRen Raderwerk sind.

.Learn“. Durch eine zunehmende Veranderungsgeschwindigkeit und -intensitat sind Fuhrungskréfte in
dreifacher Hinsicht gefordert: Zum einen missen sie selber ihre Kompetenzen aktuell halten und sich kon-
tinuierlich weiterentwickeln. Zum anderen mussen sie fiir ihre Mitarbeiter entsprechende Mdéglichkeiten
zum Kompetenzerwerb schaffen. Hierzu zahlt insbesondere die Schaffung eines lernférderlichen, inspirie-
renden Arbeitsumfelds, das durch kontinuierliche Herausforderungen und die Méglichkeit, daran zu wach-
sen, gekennzeichnet ist. Hier ist individuelle Fiihrung gefragt, da Herausforderungen stets nur individuell
abgeleitet werden kdnnen. Drittens ist es zentrale Aufgabe der Fihrungskréafte, angesichts sinkender
Planbarkeit eine adaptive, offene und lernbegierige Unternehmenskultur zu schaffen, in der auch Feh-
ler méglich sind, aus denen dann konstruktive Lernerfahrungen abgeleitet werden sollten.

.Live the change”: Mehr denn je sind FUhrungskrafte gefragt, als glaubwurdige Vorbilder der digitalen
Transformation voran zu schreiten. Sie missen den personlichen ,will to move* vorleben. Symbolik reicht
hierbei nicht aus. Fiihrungskrafte missen in ihrem taglichen Handeln spiirbar machen, dass sie sowohl als
~Treiber” und als ,Enabler* von Veranderungen fungieren und selbst dabei mit gutem Beispiel und einem
hohen MaR an Selbstreflexion vorangehen. ,Live the change* umfasst dabei insbesondere auch das akti-
ve Gestalten einer Unternehmenskultur, die zur erfolgreichen Bewaltigung der digitalen Transformation
besonders geeignet ist. Hierzu zahlt, eine Kultur des offenen, schnellen Informationsflusses zu schaf-
fen, Informationsbarrieren und -silos abzubauen und nahbar sowie offen fir Anregungen und Verande-
rungsideen von Mitarbeitern aller Hierarchiestufen zu sein.

12
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Fazit

Digitalisierung bedeutet Revolution. Der Sturm der Digitalisierung wird etablierten Unternehmen und ihren Mit-
arbeitern kalt ins Gesicht blasen, wenn sie nicht bereit sind, sich zu verandern und zu lernen. Diesen funda-
mentalen Wandel sollte jedes Individuum und jedes Unternehmen als Chance begreifen. Wer hier den An-
schluss verliert, riskiert die Zukunft seiner eigenen Karriere oder seines Unternehmens. Durch die integrative
und strategisch orientierte Betrachtung, welche Kompetenzen zukinftig an Bedeutung gewinnen werden und
wie die Verfuigbarkeit jener Kompetenzen am Arbeitsmarkt ausgepragt ist, leiten sich aus Sicht von Individuen
groRe Chancenpotenziale fur die Steigerung des personlichen Marktwerts im digitalen Zeitalter ab. Fir Unter-
nehmen wird sichtbar, in welchen Bereichen besondere Anstrengungen in der Nachwuchsarbeit und Personal-
entwicklung erforderlich sind, um die erforderlichen Kompetenzen im Unternehmen zu entwickeln. Sowohl fir
Individuen als auch fir Unternehmen gilt dabei, dass insbesondere diejenigen sich gut im digitalen Zeitalter
positionieren werden, denen es in besonderem Mal3e gelingt, die ,Future Hot Skills“ des digitalen Zeitalters
zu entwickeln und in diesen Kompetenzbereichen fiihrend zu sein. Wer jene ,Future Hot Skills* beherrscht und
Talente mit derartigen Kompetenzen als Arbeitgeber an sich bindet, wird zu den Gewinnern des digitalen Wan-
dels gehoren.

Schriftenreihe der Technischen Hochschule Nirnberg Georg Simon Ohm 13



Erfolgskritische Kompetenzen im digitalen Zeitalter: Was sind die ,,Future Hot Skills*?
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