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Management Summary

Seit einiger Zeit wird verstarkt Gber die Auswirkungen von demografischen Entwicklun-
gen, zunehmender Globalisierung und Industrie 4.0 auf Qualifikations- und Kompe-
tenzbedarfe in Unternehmen diskutiert. Divers gepragte Arbeitsverhaltnisse und rasch
voranschreitende Digitalisierungsprozesse werden dabei als zentrale Faktoren fir eine
notwendige Weiterentwicklung oder Neustrukturierung von Bildungsinstitutionen,
-strukturen und -angeboten thematisiert.

Die Studie ,Zukunftsperspektiven im tertiaren Bereich der beruflichen Bildung 2040¢
untersucht, wie sich die zuklnftige Bedeutung von Bildungsinstitutionen, -strukturen
und -angeboten der tertidren beruflichen Bildung fiir die Deckung von Kompetenz- und
Qualifikationsbedarfen bis 2040 entwickeln kdnnte. Daflir wurden im Rahmen einer
mehrstufigen Befragung die Einschatzungen von Expert/inn/en aus Unternehmen, Bil-
dungs- und Forschungseinrichtungen, Gewerkschaften, Verbdnden und Kammern er-
hoben. Zudem wurden Szenarien fir das Umfeld und die Ausgestaltung des tertiaren
Bereichs der beruflichen Bildung im Jahr 2040 erstellt.

Die vorliegende Studie entwickelt drei alternative Szenarien fur die Zukunft der berufli-
chen Bildung in Deutschland. Neben das Trendszenario der ,Hybridisierung“ werden
als Alternativszenarien die ,Akademisierung“ und die ,(Re)Segmentierung® des tertia-
ren Bereichs vor dem Zeithorizont 2040 als in sich schliissige, wenn auch nicht gleich
wahrscheinliche, Zukunftsbilder gestellt. Die vorliegende Studie liefert aulRerdem Er-
kenntnisse darlUber, wie Expert/inn/en aus Unternehmen verschiedener Branchen, Bil-
dungs- und Forschungseinrichtungen, Gewerkschaften, Verbanden und Kammern ins-
gesamt zukinftige Kompetenz- und Qualifikationsbedarfe bei der Besetzung von Stel-
len flr gehobene Fach- und mittlere Fihrungskrafte und die zukinftige Bedeutung von
Bildungsinstitutionen, -strukturen und -angeboten fir die Deckung dieser Bedarfe ein-
schéatzen. Einige zentrale Ergebnisse werden im Folgenden zusammengefasst darge-
stellt:

e Es zeigt sich, dass fachlich-methodische Kompetenzen neben den eher fach-
Ubergreifenden Kompetenzen nach wie vor relevant sein werden. Dabei spielen
insbesondere fachliche Kompetenzen, wie betriebswirtschaftliches/kaufmanni-
sches Erfahrungswissen, technisches Fachwissen und Fremdsprachenkennt-
nisse eine besondere Rolle. Die Vermittlung von Schliisselkompetenzen, wie
interkulturelle Kompetenzen, Dienstleistungsorientierung, eigenverantwortliche
Entscheidungsfindung oder Problemldsungs- und Optimierungskompetenzen
als Querschnittsaufgabe von Bildungsangeboten nimmt zu.

o Der Aspekt des lebenslangen Lernens riickt zukiinftig immer mehr in den Vor-
dergrund. Arbeitsplatzintegrierte sowie arbeitsprozessorientierte formale und
informelle Weiterbildungsangebote stehen aus Sicht der Expert/inn/en in den
nachsten Jahren im Fokus, um die veranderten Bedarfe decken zu kénnen. Da-
bei gewinnen (Weiter)Bildungsangebote, die keine Hoherqualifizierung beinhal-
ten und sich gut in Arbeitsprozesse integrieren lassen, zukunftig aus Sicht der
Expert/inn/en starker an Bedeutung fir die Unternehmen und an Attraktivitat fur
Schulabganger/innen und Erwerbspersonen. Dieses Ergebnis bestétigt auch
den schon heute zu beobachtenden Bedeutungszuwachs betrieblicher Weiter-
bildungsangebote.

o Gleichzeitig verdeutlichen die Ergebnisse, dass die Expert/inn/en duale Studi-
engange bei der Besetzung von Stellen fir gehobene Fach- und mittlere Fih-
rungskrafte, im Gegensatz zu den rein akademischen (Weiter)Bildungsangebo-
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ten, zukunftig ebenfalls besonders relevant flr Unternehmen und Schulabgan-
ger/innen ansehen. Sie prognostizieren den Absolvent/inn/en dualer Studien-
gange hohere Karrierechancen und eine bessere Konkurrenzféhigkeit gegen-
Uber anderen Absolvent/inn/engruppen. Somit wird eine stéarkere Verzahnung
akademischer und beruflicher Bildung — wie sie sich schon heute durch den
deutlichen Anstieg der Anzahl dualer Studiengénge seit einigen Jahren ab-
zeichnet — von den Expert/inn/en als zukunftsfahig eingestulft.

Die Attraktivitat flexibler Bildungsprozesse in Form von beruflichen und akade-
mischen (Weiter)Bildungsangeboten, die eine raumliche und zeitliche Flexibili-
tat ermdglichen, digitale Lernanwendungen unterstitzend integrieren und den
Aspekt der Vereinbarkeit von Beruf und Weiterbildung berlcksichtigen, nimmt
damit auch vor dem Hintergrund der bereits beschriebenen Ergebnisse aus
Sicht der Expert/inn/en zu.

Die zukunftige Nachfrage nach beruflichen und akademischen Bildungsab-
schliissen schatzen die Befragten nicht gleichermal3en hoch ein. Insbesondere
den Abschliissen Fachkauffrau/-mann und Fachwirt/in konstatieren sie zukinf-
tig eine eher geringe Nachfrage.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass den akademischen Bildungsinstitutionen in
den nachsten Jahren eine hdhere Bedeutung im Hinblick auf die Gestaltung
bedarfsgerechter (Weiter)Bildungsangebote beigemessen wird als den berufli-
chen Bildungsinstitutionen.

Dies zeigt sich auch in den Einschatzungen der befragten Expert/inn/en mit
Blick auf zuklnftig fuir verschiedene Fach- und Fiihrungsaufgaben nachgefragte
Qualifikationsprofile. Je komplexer die betrachteten Aufgabenfelder, desto star-
ker zeigt sich eine Préaferenz fir akademische Qualifikationsprofile. Da kom-
plexe Tatigkeiten und Aufgabenfelder zukulnftig tendenziell weiter zunehmen,
sind akademische Qualifikationsprofile nach Einschatzung der Expert/inn/en
beim Blick auf spezifische Aufgaben- und Funktionsbereiche fast immer im Vor-
teil. Dies gilt insbesondere fiir Absolvent/inn/en dualer Studiengénge, die ge-
geniiber Absolvent/inn/en reiner Bachelor-Studiengénge generell préaferiert
werden.

Die Ergebnisse weisen auf einen gewissen Handlungsdruck bei der Weiterent-
wicklung der beruflichen (Weiter)Bildung hin. Von zwolf vorgeschlagenen Wei-
terentwicklungsoptionen wurden alle als wichtig bis sehr wichtig eingeschatzt.
Dabei zahlen MaRnahmen fir die Flexibilisierung von (Weiter)Bildungsangebo-
ten insbesondere aus Sicht der befragten Unternehmensvertreter/innen zu den
wichtigsten Anforderungen an die zuklnftige Ausgestaltung der beruflichen
(Weiter-)Bildung.

Mit Blick auf die Strategien zur Deckung des zukinftigen Qualifikationsbedarfs
deuten die Ergebnisse darauf hin, dass auf der Seite der Unternehmen interne
Personalentwicklungs- und Weiterbildungsprogramme als etwas wichtiger be-
trachtet werden als die Angebote der Kammern und staatliche Angebote.

Angesichts der relativ geringen Fallzahlen der drei Befragungsrunden miissen
die dargestellten Ergebnisse jedoch unter Vorbehalt mdglicher Verzerrungen in
den Daten gestellt werden, auch wenn die Antworttendenzen der Akteursgrup-
pen zwischen der zweiten und der dritten Befragungsrunde eine starke Konsis-
tenz aufweisen.
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1 Einfihrung und Hintergrund der Studie

Die Arbeitswelt in Deutschland verandert sich seit einigen Jahren rasant. Die Einfuh-
rung neuer Technologien, Stichwort ,Digitalisierung’, fuhrt zu neuen Anforderungen an
die Qualifikationen und Kompetenzen der Beschaftigten und damit zu Veranderungen
im Rekrutierungsverhalten der Unternehmen, wenn es um die Besetzung der Stellen
im mittleren Qualifikationssegment geht. Daraus folgende Umbriiche im tertiaren Bil-
dungssektor bedingen einen Bedeutungswandel von Berufs- und Hochschulbildung so-
wie die Verknipfung dieser beiden Segmente.

Die vorliegende Studie wendet sich in diesem Zusammenhang folgenden Leitfragen
Zu:

¢ Welche Grundqualifikationen und Grundkompetenzen erwarten Personalver-
antwortliche zukiinftig von Bewerber/inn/en auf Stellen fiir gehobene Fach- und
mittlere FUhrungsaufgaben?

¢ Wie schatzen Personalverantwortliche und Bildungsexpert/inn/en langfristig die
Konkurrenz zwischen Absolvent/inn/en der geregelten Fortbildung und denen
dualer und BA-Studiengange um Stellen fur gehobene Fach- und mittlere Fiih-
rungsaufgaben ein? Welches Nachfrageverhalten ist zu erwarten?

o Wie schatzen Personalverantwortliche aus unterschiedlichen Branchen und
Betrieben unterschiedlicher GroRRe langfristig die Attraktivitat von Abschliissen
der geregelten Fortbildung, von Bachelor-Studiengédngen und anderer Bil-
dungsgange auf Stellen fur gehobene Fach- und mittlere Flhrungsaufgaben
ein?

o Wie schatzen Personalverantwortliche und Bildungsexpert/inn/en langfristig die
Karrierechancen von Absolvent/inn/en der geregelten Fortbildung im Vergleich
zu denen von Bachelor-Studiengangen in Betrieben ein?

¢ Welche Entwicklungsnotwendigkeiten des tertidren Systems der beruflichen Bil-
dung im Allgemeinen und der geregelten Fortbildung im Besonderen werden
gesehen, damit auch in Zukunft die Positionen der gehobenen Fach- und mitt-
leren Filhrungsebene den Absolvent/inn/en der Berufsausbildung offen stehen?

Das zentrale Ziel der Untersuchung liegt dabei in der Entwicklung strategischer Per-
spektiven fir die Bildungsakteure des tertiaren Bereichs der beruflichen Bildung, ins-
besondere der geregelten Fortbildung. Im Fokus steht die Absicht, die Gestaltungs-
moglichkeiten fur zukunftsfahige Bildungskonzepte und zukunftsorientierte Verzah-
nungsmodelle hochschulischer und beruflicher Bildung aufzuzeigen.

Die oben genannten Fragen sind zu beantworten vor dem Hintergrund einer Entwick-
lung, die mit den Stichworten extensive Globalisierungsprozesse, technologischer Fort-
schritt durch Digitalisierung, demografischer Wandel und veranderte Bildungsstruktu-
ren treffend beschrieben sind.

Extensive Globalisierungsprozesse

Die seit Jahrzehnten fortschreitende Globalisierung verandert Unternehmensstruktu-
ren permanent und fuhrt immer wieder zu einer Neustrukturierung wirtschaftlicher Sys-
teme. In den letzten drei Jahrzehnten sind weltweit immer mehr Handelshindernisse
verschwunden. Dadurch konnte sich die globale Wirtschaft in kiirzester Zeit stark ver-
netzen. Als Folge davon wurden Herstellung von Waren und Bereitstellung von Dienst-
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leistungen zunehmend in Lander mit niedrigen Produktionskosten verlagert. Das for-
dert eine Dezentralisierung und Vernetzung zwischen internationalen Unternehmen.
Arbeitsverhaltnisse sind zunehmend durch internationale, multi-professionelle Teams
gepragt und sind uUber staatliche Grenzen hinaus angelegt (Bertelsmann Stiftung 2012).

Technologischer Fortschritt durch Digitalisierung

Vorrangig die technologischen Veranderungsprozesse stellen Unternehmen vor be-
sondere Herausforderungen bei der Qualifizierung ihrer Mitarbeiter/innen fir die zu-
kunftige Arbeitswelt. Im Fokus der aktuellen Diskussion stehen die Potenziale der Di-
gitalisierung und die mit ihr einhergehende Substituierbarkeit heutiger Tatigkeitsfelder
und Aufgabenbereiche. Osborne und Frey/Osbourne (2013) gehen in ihrer Analyse der
Tatigkeitsfelder im Arbeitsmarkt der USA davon aus, dass in den nachsten zwanzig
Jahren bis zu 47% der Tatigkeiten durch digitale und mechanische Automatisierungs-
technik substituiert werden kénnen. Das neue Phanomen in der Entwicklung ist, dass
die Rationalisierungspotenziale nicht nur Einfacharbeit und industrielle Fertigung be-
treffen, sondern auch fir Routinetatigkeiten mit héheren Qualifikationsniveaus be-
trachtlich ausfallen. Friihe Reaktionen auf diese Zahlen gingen von einer Ubertragbar-
keit der Analyse auf die Jobstrukturen der zentraleuropaischen Arbeitsmarkte aus
(Bowles 2014). Die Hohe des Automatisierungspotenzials und die Ubertragbarkeit auf
den deutschen Arbeitsmarkt sind allerdings umstritten (Bonin et al. 2015), auch wenn
eine ahnlich angelegte Analyse zumindest fur die Helfer- und Fachkraftberufe ein Sub-
stituierungspotenzial in vergleichbarem Umfang konstatiert, wobei je nach Branche Un-
terschiede zu identifizieren sind. Der Anteil der Tatigkeiten mit hohem Qualifikationsni-
veau, die schon heute potenziell von Computern tibernommen werden kénnten (Sub-
stituierbarkeitspotenzial), liegt bei den Spezialisten!- und Expertenberufenz bei 33,4 %
bzw. 18,8 % (Dengler/Matthes 2015: 13). Andere Studien zeigen aber auch positive
Arbeitsplatzeffekte durch den Einsatz von Robotern, weil eine Auslandsverlagerung
weniger attraktiv wird (z.B. Lewis 2014). Dennoch werden Maschinen nicht alle Aufga-
ben Gbernehmen: Auf einer Ubergeordneten Ebene bedarf es regelmafiger Steue-
rungs- und Priufprozesse sowie einer stetigen Anpassung der Algorithmen. Generell
jedoch wird deutlich, dass sich die Aufgaben und Rollen von Fach- und Flhrungskréaf-
ten deutlich verschieben und andern (Stérmer et al. 2014). Insgesamt deuten sich
durch die Digitalisierung mégliche schwerwiegende Briiche in der Beschéftigtenland-
schaft an, die eine Herausforderung firr die Unternehmen und das Bildungssystem im
Hinblick auf die (Weiter)Qualifizierung sind.

Die Bedeutung ,digitaler Bildung® in der Diskussion um Kompetenzvermittlung sowie
zukunftsfahige und am technologischen Fortschritt orientierte (Weiter)Bildungsange-
bote in den Terti&rbereichen der Hochschul- und Berufsbildung hat deutlich zugenom-
men. Inzwischen existieren zahlreiche durch die Bildungspolitik geférderte Programme,
die ihren Ausbau vorantreiben, Arbeitgeber/innen nutzen diese digitalisierten Bildungs-
formate immer haufiger, um ihre Mitarbeiter/innen mdoglichst flexibel weiterbilden zu
kénnen. Das Lernen mit digitalen Medien er6ffnet der beruflichen Weiterbildung neue
Mdoglichkeiten der Kompetenzvermittlung, digitale Bildungsformate in Form von Lern-
plattformen und Blended-Learning sind hierbei zur Regel geworden. Der zeitlich und
ortlich flexible Einsatz von (Lern-)Medien unterstiitzt ein modulares und selbstgesteu-
ertes Lernen.

! Meister- oder Technikerausbildung oder ein weiterfuhrender Fachschul- oder Bachelorab-
schluss
2In der Regel ein mindestens 4jahriges abgeschlossenes (Fach-)Hochschulstudium
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Demografischer Wandel

Die demografische Entwicklung tragt aufgrund einer alternden Gesellschaft in erster
Linie zu einem Riuckgang an Erwerbspersonen insgesamt bei. Wie die neueren
BIBB/IAB-Qualifikations- und Berufshauptfeldprojektionen von 2010 bis 2030 im Hin-
blick auf das Verhaltnis von Abgangen (19 Mio.) aus dem Arbeitsmarkt und Neuzugéan-
gen (15,5 Mio.) zeigen, ist ein Riickgang an Erwerbspersonen insgesamt zu erwarten
und das Arbeitskrafteangebot wird voraussichtlich starker abnehmen als der Arbeits-
kraftebedarf. In diesem Kontext hat das verénderte Bildungsverhalten einen wesentli-
chen Effekt und fuhrt zu veréanderten Qualifikationsstrukturen (vgl. Baethge et al. 2014
11 ff.). Die zunehmende Bedeutung akademischer Bildung auf dem Arbeitsmarkt flhrt
insgesamt zu einer wachsenden Zahl von Studierenden im Bildungssystem. Aufgrund
der demografischen Entwicklungen prognostiziert das BIBB von 2014 bis 2025 bun-
desweit insgesamt einen deutlichen Ruckgang der Schulabgénger/innen, wobei der
Anteil der nicht studienberechtigten Schulabganger/innen sogar um 18,4 % sinkt
(BMBF 2015: 31). Der Anteil der studienberechtigten Schulabganger/innen nimmt im
Vergleich dazu tendenziell nur geringfligig ab (Schultz/Hurrelmann 2013: 11). Wahrend
die Anzahl an Akademiker/inne/n von 2010 bis 2030 vermutlich um 24,8 % ansteigt,
wird der Anteil an Fachschulabsolvent/inn/en, Techniker/inne/n und Meister/inne/n
nach den Modellberechnungen um 9,3 % sinken. Der Anteil an Erwerbspersonen mit
einer abgeschlossenen Berufsausbildung verringert sich sogar um 19,3 % (vgl. hierzu
auch Helmrich et al. 2012: 3 f.). Diese Zahlen lassen einen Attraktivitatsverlust der be-
ruflichen Bildung in den néachsten Jahren befiirchten und den heute schon spirbaren
Bedeutungszuwachs akademischer Bildung erkennen.

Gleichzeitig erfordert die demografische Entwicklung mit starken Tendenzen hin zu ei-
ner einerseits alternden und andererseits multikulturellen Gesellschaft den Aufbau von
Beziehungen zu Menschen, die andere kulturelle bzw. soziale Vorstellungen haben.
Sowohl im taglichen Privatleben als auch im Berufsleben findet ein Austausch mit Men-
schen anderer kultureller Herkunft statt. Aufgrund verschiedener Werte- und Normen-
systeme steigen die Anpassungsanforderungen an Verhaltensweisen und das Handeln
Anderer. Wo friiher die Belegschatt eine relativ homogene Gruppe von Menschen war,
werden heute Abteilungen und Teams zunehmend heterogen organisiert. Unter-
schiede zwischen Alt und Jung, Mannern und Frauen sowie verschiedenen akademi-
schen und kulturellen Hintergrinden treten dadurch deutlicher zu Tage (Eberhardt
2016). Die Integration von Fliichtlingen und die arbeitsbedingte Zuwanderung gelten
hierbei als besondere Faktoren. Das ist zum einen positiv: Heterogene Teams kdnnen
wahre Innovations-Inkubatoren sein. Funktionierende Vielfalt im Unternehmen fordert
zudem die Toleranz, ermoglicht Austausch, verbessert die Kooperationsfahigkeit und
erweitert den individuellen Horizont. Gleichzeitig birgt ein funktionierendes Diversity
Management nicht zu unterschatzende Herausforderungen in der Umsetzung. Erfolg-
reiches Diversity Management erfordert von allen Beteiligten ein hohes Mal3 an sozial-
kommunikativen Kompetenzen (Harvey/Allard 2015).

Veranderte Bildungsstrukturen

Die veranderten Qualifikations- und Kompetenzbedarfe von Unternehmen erfordern
eine starkere Ausdifferenzierung von Bildungsinstitutionen und -strukturen sowie eine
Um- bzw. Neustrukturierung der beruflichen Bildung. Gleichzeitig beschleunigen ins-
besondere die Digitalisierung und die damit zusammenhangenden, verdnderten Be-
darfe an Qualifikationen und Kompetenzen in der Arbeitswelt die Neugestaltung und
Veranderung von Bildungsstrukturen und -angeboten sowie die Entwicklung von Qua-
lifizierungsstrategien 4.0. Es ist schon jetzt zu beobachten, dass die Bildungslandschaft
immer vielfaltiger wird und die Angebote sich immer stéarker an der Nachfrage und am
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Bedarf orientieren. Neben staatlichen Bildungsinstitutionen bieten vermehrt private Ein-
richtungen Bildungsangebote im tertidren Sektor sowohl im Bereich der akademischen
als auch im Bereich der beruflichen (Weiter-)Bildung an. Es existieren zahlreiche (Wei-
ter)Bildungsangebote, die auf die Qualifizierung fur die gehobene Fach- und mittlere
Fuhrungsebene ausgerichtet sind. Dementsprechend ist die Nachfrage nach Weiterbil-
dung sowohl auf Seiten der Unternehmen als auch auf Seiten der Erwerbspersonen
gestiegen (vgl. Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2016; BIBB 2016). Eine star-
kere Bericksichtigung eher informellen Lernens am Arbeitsplatz oder im Arbeitspro-
zess gewinnt dabei fur die berufliche Bildung an Bedeutung (BIBB 2016).

Die zunehmende Durchlassigkeit zwischen den Bildungssystemen hat auf der Nach-
frageseite eine starkere Fokussierung auf verzahnte Bildungsstrukturen und -ange-
bote, die haufig den beruflich-akademischen Bildungstyp mit einer Mischung aus be-
ruflichen und akademischen Qualifikationen hervorbringen, mit sich gebracht. Diese
Bildungsangebote werden vielfach als Alternative zu Bildungsangeboten gesehen, wel-
che die klassischen Bildungstypen wie den betrieblich-beruflichen Bildungstyp und den
akademischen Bildungstyp produzieren. Gefordert wird von Unternehmen haufig eine
starkere Verknupfung von akademischen und betrieblich-beruflichen Lerninhalten, be-
sonders bei Bildungsangeboten, die zukinftige Fiuhrungskrafte hervorbringen sollen.
Inzwischen sind 5 % der Studienanfanger/innen in ein duales Studium eingebunden
(Stand 2014; Quelle: Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2016). Auch der Anteil
der dualen Studiengange ist in den letzten Jahren weiter gestiegen (2013: 10,5 %;
2016: 12,2 %, Quelle: BIBB 2016).

Viele Arbeitnehmer/innen wollen ihre personlichen Interessen und individuellen Werte
realisieren. Lebens- und Arbeitsfreude stehen im Vordergrund. Weiterbildungsmaoglich-
keiten mussen sich an die Anforderungen der Work-Life-Balance anpassen. In diesem
Kontext nimmt die Tragweite flexibel zu gestaltender Bildungsformate wie Fernstudien-
gange, Teilzeitstudiengénge und berufsbegleitende Fortbildungen zur/m Meister/in,
Techniker/in oder Fachwirt/in als feste Bestandteile der Weiterqualifizierung im tertia-
ren Bereich der beruflichen Bildung zukunftig deutlich zu. Die Bedeutung der Flexibili-
sierung von Bildungsprozessen (Studien- und Weiterbildungsformen, die eine raumli-
che und zeitliche Flexibilitat ermdglichen) und die Fokussierung auf das lebenslange
Lernen schlagen sich schon heute in steigenden Anteilen entsprechender Bildungsan-
gebote nieder: berufsbegleitendes Studium (2013: 3,5 %; 2016: 5,1 %); Teilzeitstudium
(2013: 8,3 %; 2016: 10,9 %; BIBB 2016).

Aufgrund der beschriebenen Entwicklungen prognostizieren Helmrich et al. (2012) fur
das Jahr 2030 in einigen Berufshauptfeldern einen hohen Fachkrafteengpass, was so-
wohl mit der Veranderung des Bedarfs als auch mit den Qualifikationen der Erwerbsta-
tigen zusammenhangen wird und je nach Branche und Betriebsgrof3e oder auch regi-
onal variieren wird (vgl. auch Zika et al. 2017). Diese Fachkrafteengpasse miissen im
Wesentlichen durch die Weiterqualifizierung der Beschéftigten mit Hilfe entsprechen-
der Personalentwicklungs- und Qualifizierungsstrategien kompensiert werden. Berufs-
bilder und Qualifikationen missen den Digitalisierungs- und Globalisierungsprozessen
(Robotik, Additive Verfahren/3D-Druck, Web 2.0/Mobile Devices) sowie der zunehmen-
den Diversitat in Unternehmen aufgrund demografischer Entwicklungen angepasst
werden. Die Zunahme hochkomplexer Tatigkeitsfelder fuhrt zu steigenden Qualifikati-
ons- und Kompetenzanforderungen und erfordert qualifizierte Fach- und Fuhrungs-
krafte mit fachspezifischen Kompetenzen. Laut DIHK-Arbeitsmarktreport 2016 rechnen
insgesamt 56 % der Unternehmen in den nachsten Jahren mit steigenden Qualifikati-
onsanforderungen, in der Industrie sind es sogar 62 %, im Bereich der Dienstleistung
dagegen 54 %. Aktuelle Daten aus dem IW-Personalpanel zeigen, dass mehr als die

Hélfte der befragten Unternehmen zukiinftig steigende Kompetenzbedarfe sowohl bei
14



personalen und sozialen Kompetenzen wie Planungs- und Organisationsfahigkeit,
Selbststandigkeit, betriebliches/berufliches Erfahrungswissen, Kommunikations- und
Kooperationsféahigkeit als auch bei fachlich-methodischen Kompetenzen wie techni-
schem und kaufmannischem/betriebswirtschaftlichen Fachwissen oder IT-Kompeten-
zen sehen (Hammermann/Stettes 2016; vgl. auch Acatech 2016).

Diese oben skizzierten Prognosen und Entwicklungen haben Auswirkungen auf die re-
levanten Qualifikationen in zuklnftigen Tatigkeitsfeldern und Funktionsbereichen so-
wie auf die zukiinftige Bedeutung akademischer und beruflicher Bildung fur die Kom-
petenzbedarfe bis zum Jahr 2040, die im Fokus der hier vorgestellten Studie stehen.

Im vorliegenden Abschlussbericht zum Forschungsprojekt Zukunftsperspektiven im
tertiaren Bereich der beruflichen Bildung 2040 werden zunéchst in Kapitel 2 die ver-
wandten Methoden dargelegt sowie der Forschungsprozess nachgezeichnet. In den
anschlieRenden Kapiteln werden die Ergebnisse der empirischen Feldphasen prasen-
tiert. Kapitel 3 thematisiert die Schlisselfaktoren, welche die Grundlage der spater zu
entwickelnden Szenarien darstellen. Mit der zukiinftigen Bedeutung akademischer und
beruflicher Bildung fir die Deckung der Kompetenzbedarfe beschéftigt sich Kapitel 4.
Die Entwicklung, Beschreibung und deren Bewertung durch die befragten Ex-
pert/inn/en der Zukunftsszenarien wird in Kapitel 5 dargestellt. Es folgen Ausfiihrungen
zu den zukinftig relevanten Qualifikationen vor dem Hintergrund des Trendszenarios
in Kapitel 6. Das abschlieRende Kapitel 7 gibt einen Ausblick auf die strategischen Per-
spektiven fur die berufliche Bildung bis zum Jahr 2040.

2 Methodik und Forschungsprozess

Dieses Kapitel beschreibt, wie der Forschungsprozess angelegt und umgesetzt wurde,
um die gestellten Forschungsfragen im Verlaufe des Projekts zu beantworten. Daflr
wird zunachst auf die verwendeten Methoden, Szenarioanalyse und Delphi-Befragung,
eingegangen und beschrieben, wie die beiden Methoden im Forschungsprozess kom-
biniert werden. Danach werden Aufbau und Rucklaufe der Delphi-Befragung darge-
stellt. Das Kapitel endet mit einer kritischen Diskussion der Herausforderungen und
Fallstricke, die sich im Verlauf des Projekts ergeben haben, und der Auswirkungen, die
sie auf die Forschungsarbeit hatten.

2.1 Untersuchungsdesign: Szenarioanalyse und Delphi-Methode

Durch die langfristige Perspektive der Forschungsfragen von ca. 25 Jahren in die Zu-
kunft und das detaillierte Erkenntnisinteresse auf eine spezifische Zielgruppe der Fach-
und Fuhrungskréfte sowie der verschiedenen Elemente des tertiaren Bereichs des Bil-
dungssystems ist generell festzuhalten, dass konsensuale Aussagen Uber diese Fra-
gestellungen im Jahr 2040 nicht moéglich sind; der Grad der Unsicherheiten ist enorm
hoch. Somit stand die Erhebung unterschiedlicher Zukunftsvorstellungen im Rahmen
des Delphi-Prozesses im Vordergrund. Aus diesem Grund wurde in der Leistungsbe-
schreibung fur das Projekt eine Verbindung von Delphi-Befragung und Szenariometho-
dik gefordert, um Zukunftsunsicherheiten sichtbar und handhabbar zu machen.

2.1.1 Die Delphi-Methode zur Befragung von Expert/inn/en

Zielsetzung der Delphi-Methode ist es, eine Expert/inn/en basierte — haufig anonymi-
sierte — Einschétzung zu einer Reihe von Fragestellungen zu erhalten, i. d. R. in einem
mehrstufigen Verfahren. Die Definitionen und Beschreibungen von Delphi-Befragun-
gen sind vielfaltig (Hader 2013).
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Hader (2013) unterscheidet vier Typen der Delphi-Befragungen zur i) Ideenaggrega-
tion, ii) Vorhersage von Sachverhalten, iii) Ermittlung von Expert/inn/enansichten und
iv) zur Konsensfindung. Das diverse Instrument der Delphi-Befragungen kann nicht als
kompakter Universal-ansatz betrachtet werden, sondern es muss gezielt fir bestimmte
Ziele angepasst werden.

Diese Studie orientiert sich am Typ Delphi-Befragungen zur Ermittlung und Qualifika-
tion der Ansichten einer Expert/inn/engruppe Uber einen diffusen Sachverhalt. Dieser
Typ dient dazu, die Meinungen einer Expert/inn/engruppe zu erheben sowie zu qualifi-
zieren und Schlussfolgerungen flr erforderliche Interventionen abzuleiten. Ziel ist es,
gerade nicht die Entwicklungen der Zukunft mdglichst genau vorherzusagen bzw. ei-
nen Konsens Uber eine Zukunftsprognose zu erhalten wie im klassischen Delphi, son-
dern die Kommunikation tber die Zukunft und ihre aktive Gestaltung zu ermdglichen.
Die verschiedenen BIBB-Delphi-Reports zur Berufsbildungsforschung entsprechen
diesem Typ (Brosi et al. 2003, Krekel/Ulrich 2003, Brosi et al. 1999), ebenso die BMBF
Delphi-Studien zur Zukunft von Wissenschaft und Technik (z.B. Cuhls et al. 1998).

Einige Delphi-Studien kombinieren die Delphi-Befragung mit Szenariotechnik, wie es
in dieser Studie angewandt wird. Cuhls und Kimpeler (2008) analysieren Technologie-
, Anwendungsfeld- und zuklnftige Marktentwicklungen im Bereich IKT (Informations-
und Kommunikationstechnik) 2020, von der Gracht und Darkow (2010) entwickeln Sze-
narien der Zukunft der Logistikdienste 2025, Z_punkt (2012) entwickelte Szenarien der
Wahrnehmung und Nutzung von Pkws. In allen Studien werden die Zukunftsthesen in
den Delphi-Befragungen bewertet und diese Ergebnisse zur Szenariogenerierung ver-
wendet. Die Szenarien selbst wurden ebenfalls etwa bei von der Gracht und Darkow
(2010) sowie Z_punkt (2012) mit einer Delphi-Umfrage bewertet. Das Befragungsdes-
ign dieser Studie orientiert sich an diesem Vorgehen.

2.1.2 Explorative Szenarioanalyse

Im Folgenden soll zunachst naher auf das methodische Vorgehen des explorativen
Szenarioprozesses eingegangen werden. Dies dient zum einen der Darlegung eines
allgemeinen Methodenverstandnisses. Zum anderen kann so der Einsatz spezifischer
Methodenvarianten flir das Vorhaben, Zukunftsperspektiven im tertiaren Bereich der
beruflichen Bildung zu explorieren, begriindet werden.

Szenarioanalyse: Ein Instrument zur Beschreibung langfristiger, komplexer Zukiinfte
unter Berticksichtigung inhdrenter Unsicherheiten

Der Zielhorizont 2040, der fur diese Studie gesetzt wurde, stellt eine relativ langfristige
Perspektive dar. Die Unsicherheiten der Entwicklungen Uber 25 Jahre sind hoch; Me-
gatrends wie demografischer Wandel, Globalisierung, digitale Kultur, Wandel der Ar-
beitswelt etc. (z. B. Z_punkt 2012) erlauben zwar klare Aussagen Uber Entwicklungs-
richtungen; Aussagen Uber deren Wirkungen auf die konkrete Fragestellung der Auf-
gaben und den Qualifikations-/Kompetenzbedarf von gehobenen Fach- und mittleren
FUhrungskraften sowie die Entwicklung des tertidren Bildungssystems sind jedoch mit
erheblichen Unsicherheiten verbunden. Vor diesem Hintergrund ist die Szenarioana-
lyse eine bewahrte Methode, um diese Herausforderungen zu bertcksichtigen und zu
meistern:

e Langfristige Perspektive: Im Gegensatz zu einer linearen Trendprojektion be-
inhaltet das Denken in Szenarien auch Abweichungen von gegenwartigen Ent-
wicklungspfaden. Sie ermdglichen ,auf Vorrat zu denken® (Brockmann et al.
2013)
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¢ Unsicherheiten: Die Entwicklung von alternativen Entwicklungspfaden bein-
haltet idealerweise alle denkbaren Unsicherheiten; durch die Kombination ein-
zelner Entwicklungspfade lassen sich sogar Rickschlisse auf bisher unbe-
kannte/unerkannte Unsicherheiten ziehen.

e Komplexitat: Die Grundlage fir die Erstellung eines Szenarios ist die systema-
tische Kondensierung von Einflissen auf zentrale sog. Schlisselfaktoren. Sie
strukturieren das Themenfeld entscheidend — und diese Struktur ist im Szena-
riomanagement in Organisationen nicht selten ein zentrales Ergebnis, mit dem
im Anschluss Ideen- und Organisationsentwicklungen strukturiert werden.
(Schnurr/Glockner 2016)

Unter den angewandten Foresight-Methoden haben Szenarien seit Jahren einen fes-
ten Platz bei Unternehmen, o6ffentlichen Verwaltungen und weiteren Organisationen.
Szenarien dienen der langfristigen Planung oder der Einfuhrung neuer Produkte. Ge-
nerell verbinden Szenarien positive und negative Aspekte und regen damit zum Nach-
denken Uber Risiken und Chancen, Handlungsoptionen und Strategien an. Die explo-
rative Szenario-Methode ist dabei gut etabliert und in der Literatur mehrfach beschrie-
ben (siehe z. B. Bell 2007, Simon 2011, Daheim et al. 2013, Gerhold et al. 2015).

Durch die Beschreibung alternativer Entwicklungspfade in die Zukunft schaffen Szena-
rien ein Bewusstsein fur mogliche Veranderungen, indem sie helfen, den zukinftigen
,Moglichkeitenraum“ des Umfelds auszuloten (s. Abbildung 1). Sie helfen, strategische
Zielvorstellungen zu identifizieren und zu verdeutlichen, und stellen Orientierungswis-
sen fur Entscheidungstrager bereit.

Abbildung 1: Szenariotrichter: Méglichkeitenraum der Szenarien

2030

Die Szenario-Technik fungiert als unterstiitzende Methode zur strategischen Vorbereitung auf
unsichere Zukiinfte

Umbrliche

Wild Cards }

Quelle: eigene Darstellung

Explorative Szenarioprozesse folgen einer mehrstufigen Logik (siehe Abbildung 2 fur
eine idealtypische Prozessdarstellung): 1) der systematischen Analyse der relevanten
Schlusselfaktoren, welche die Zukunft der Arbeit und der beruflichen Bildung
beschreiben, 2) der Identifikation von mdglichen alternativen Zukunftsauspragungen
fur das Jahr 2040 der einzelnen Schlisselfaktoren, 3) der konsistenten und
themenbezogenen Auswahl von Rohszenarien aus einem Morphologischen Kasten der
Schlusselfaktoren und ihrer Zukunftsauspragungen sowie 4) der Ableitung von
Implikationen.
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Abbildung 2: Idealtypische Struktur eines explorativen Szenarioprozesses

Schritte
Lait- Welche rele Welche dieser Welche Welche Wie kann sich Was bedeuten
fragen vanten Faktoren  Faktoren sind alternativen Projektionen die Zukunft diese Szenarien
beeinflussen die  besonders Entwicklungen kénnen entwickeln? fiir die Gestal-
Machfrage nach  wichtig und sind plausibel konsistent Wie sieht das tung des tertidren
Kompetenzen treibend? bis 2040 fir verkniipft Bild der Zukunft Bildungssystems?
und Bildung (= Schlissel- jeden Schlissel- werden? aus?
20407 faktor) faktor?
Ergeb- Einflussfaktoren Schldssalfaktoren  SF + Projektionen Rehszenarien Szenarien Wirkungen und
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EF10 EF11 EF12 FRE3 FR 3 PR3 FR 3 PR 3
FR & FR 4 PR 4 FR 4 FR4 FR 4
Quelle: eigene Darstellung

Umfeld- und Schlisselfaktoranalyse

Szenarioprozesse basieren auf Schlisselfaktoren, d. h. Einflussfaktoren, die einen be-
stimmten Bereich beschreiben oder mal3gebliche Auswirkungen auf dessen kiinftige
Entwicklung haben. Obwohl alle Prognosen mit Unsicherheiten behaftet sind, kann der
Grad der Ungewissheit Uber die kinftige Entwicklung einzelner Faktoren variieren. De-
mografische Trends zum Beispiel zeichnen sich durch eine relativ geringe Prognose-
unsicherheit aus. Wirtschaftliche Faktoren wie Verbraucherpraferenzen hingegen sind
haufig mit grol3en Unsicherheiten behaftet. Daher lassen sich Schllusselfaktoren in zwei
Kategorien einteilen: Faktoren mit relativ geringen Ungewissheiten, bei denen nur ein
Parameter fur die Szenariobildung berlcksichtigt werden muss, und Faktoren mit maf3-
geblichen Ungewissheiten, bei denen mehrere Faktoren in die Szenarioentwicklung
einflieRen missen. Der Wert von Schllsselfaktoren liegt in der Komplexitatsreduzie-
rung: der Auswahl der relevantesten Einflussfaktoren aus einer Vielzahl von Parame-
tern.

Hinsichtlich der Auswahl der Schlusselfaktoren gilt:

e Alle als wirkungsschwach bewerteten Elemente sind keine Schlusselfaktoren
und werden in der weiteren Szenariokonstruktion nicht bertcksichtigt.

e Sichere und wirkungsstarke Elemente (,Givens®), deren Status fur 2040 relativ
sicher angenommen werden kann, flie3en als nicht variable Faktoren in die
Szenarien ein.

e Wirkungsstarke Faktoren, die als unsicher bewertet wurden und deren Annah-
men Uber den zukinftigen Entwicklungsstand in 2040 sehr unterschiedlich aus-
gefallen sind, flieBen als sogenannte ,Schlisselfaktoren® in die Szenariogestal-
tung direkt ein.

Projektionsbildung, Konsistenzanalyse und Szenariokonstruktion

Die ausgewahlten Schllsselfaktoren werden hinsichtlich moglicher alternativer Ent-
wicklungspfade analysiert, die die zukinftige Ausprdgung des Schlisselfaktors zum
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gesetzten Zielhorizont beschreiben. Diese Auspragungen werden als Schlisselfaktor-
projektionen bezeichnet. Neben einer Projektion, die eine gegenwartig erkennbare
Trendentwicklung des Schlisselfaktors fortschreibt, stehen dabei Projektionen, die
Trendbruche beschreiben und auf diese Weise plausible Grenzen des Moglichkeiten-
raums des Schlusselfaktors ausloten. Diese Schliisselfaktorprojektionen bilden die
Grundlage der Szenariokonstruktion.

Abbildung 3: Beispielhafte Darstellung einer Konsistenzmatrix in der Szenariosoftware Parmeni-
des Eidos
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Red. Funding and Pric for Skills Delivery [ 3] H H B [ 3]
Focus on Skills Delivery Despite Fund. Restrictions

Pricrity for Skills Delivery HEB H E

Market-Driven Education

Government Promotion of Employment
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Quelle: Screenshot aus Parmenides Eidos

Eine Konsistenzanalyse dient dazu, mogliche Konflikte und Synergien zwischen den
Zukunftsprojektionen zu identifizieren. In der Analyse wird zunachst der ,Match“ bzw.
das Zusammenpassen von Projektionen verschiedener Schlisselfaktoren in der Zu-
kunft bewertet. Die Frage wird fur jedes Projektionenpaar gestellt: ,Kann Projektion X
mit Projektion Y koexistieren/gleichzeitig auftreten?“ Die Antworten werden in einer
Skala von -3 (hochgradig inkonsistent) tber 0 (kein Zusammenhang) bis +3 (hochgra-
dig konsistent) eingestuft. Jeder Satz miteinander konsistenter Projektionen verschie-
dener Schllsselfaktoren bildet die Grundlage eines Szenarios (auch Rohszenario oder
Projektionsbindel genannt).

Die Zahl mdglicher Rohszenarien wachst rasch mit der Zahl von Schliisselfaktoren und
Projektionen auf mehrere Millionen Projektionsbiindel, die eine weitere Komplexitéats-
reduzierung erforderlich machen.

Dafur wird eine Szenario-Software (Parmenides EIDOS) mit Konsistenzmatrix einge-
setzt. Die Konsistenzwerte werden in einem proprietaren Algorithmus der Eidos-Soft-
ware berechnet. Das Ergebnis wird in einer Auflistung von Kombinationen von Projek-
tionen (=Rohszenarien) dargestellt; dabei werden Inkonsistenzen aufgezeigt und die
Auswabhl konsistenter Szenarien erméglicht.
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Bei der Auswahl dieser konkreten Rohszenarien liegt der Schwerpunkt darauf, dass
jede Projektion in einem der Szenarien mindestens einmal vorkommt, damit die Sze-
narioauswahl das komplette Spektrum moglicher kinftiger Entwicklungen widerspie-
gelt. Die Rohszenarien werden nach diesen Kriterien ausgewahlt:

e Konsistenz: Die Szenarien sollen Uberdurchschnittlich konsistent sein (hther
als der Durchschnittswert aller Konsistenzwerte).

¢ Plausibilitat: Die Szenarien sollen sich nicht widersprechen beziglich der an-
genommenen Zukunftsannahmen.

e Unterschiedlichkeit: Die Szenarien sollen eine gro3e Bandbreite an mdgli-
chen Kombinationen von Projektionen einschliel3en. Sie sollen moglichst unter-
schiedlich sein und méglichst wenig Uberlappen.

e Angemessenheit: Die Szenarien sollen die zentralen Fragen des Projekts um-
fassen.

Auf Basis der ausgearbeiteten Szenarien werden schliellich strategische Perspektiven
der Entwicklung des Forschungsgegenstandes entwickelt und Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet.

2.1.3 Praktische Umsetzung der Verkntpfung von Szenarioanalyse und Delphi-
Methode im Projektverlauf

Der Forschungsprozess teilt sich auf drei Arbeitspakete auf. Dabei konzentrieren sich
die Arbeitspakete jeweils auf Teilschritte des explorativen Szenarioprozesses. Ar-
beitsparket 1 besteht aus der Umfeldanalyse und der Identifikation von Schliisselfak-
toren. Arbeitspaket 2 verknipft drei aufeinander aufbauende Befragungsrunden mit der
Bildung von Zukunftsprojektionen und der Entwicklung und Beurteilung von Szenarien.
Im Kontext von Arbeitspaket 2 werden auch die Forschungsfragen aus der Leistungs-
beschreibung beantwortet. In Arbeitspaket 3 sollen strategische Implikationen fir die
Entwicklung der beruflichen Bildung bis 2040 abgeleitet werden. Abbildung 4 gibt einen
Uberblick der Teilschritte des Szenarioprozesses und der jeweils angewendeten For-
schungsmethoden.

Abbildung 4: Ablauf des Forschungsprozesses

Sammlung von Identifikation von Bildung von Bildung von Ausarbeitung
Einflussfaktoren Schliisselfaktoren Zukunftsprojektionen Rohszenarien der Szenarien
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SchlUsselfaktorenauswahl

Quelle: eigene Darstellung

und Ableitung von
Zukunftsprojektionen

Wechselwirkungs-
analyse

Expert/inn/en-Workshop

Konsistenzanalyse:

Uberprifung aller
mogl. Kombinationen
von Projektionen

Auswahl von
Rohszenarien

Szenarien

Beantwortung zentr.
Forschungsfragen

Anpassung der
Szenarien

20



Im Rahmen der Literaturanalyse werden Entwicklungen mit hohem Einfluss auf die Zu-
kunft des tertiaren Sektors der beruflichen Bildung untersucht. Die Analyse baut auf
einer Logik des ,Zooming-In“ auf: Aus einem anfanglich breiten Blick auf die Entwick-
lungen in Wirtschaft, Technologie und Gesellschaft werden in zwei weiteren Schritten
die aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt und schlie3lich im terti&ren Bereich der
beruflichen Bildung fokussiert. Ziel der Analyse des Forschungsstands zu den Entwick-
lungen in den drei miteinander verwobenen Themenfeldern ist die Ableitung der wich-
tigsten Einflussfaktoren (siehe Kapitel 3 fur eine ausfuihrlichere Beschreibung).

Aufbauend auf die Literaturanalyse stitzt sich eine erste Auswahl relevanter Faktoren
auf die Bewertung durch zehn 45-minttige, leitfadengestitzte, qualitative Telefoninter-
views mit einschlagigen Bildungs-, Arbeitsmarkt- und Unternehmensexpert/inn/en. Als
Ergebnis der Interviewauswertungen werden elf Schllsselfaktoren ausgewahlt.

In der ersten Befragungsrunde werden diese Schlisselfaktoren den befragten
Expert/inn/en zur Bewertung der Wirkungsstarke vorgelegt. Gleichzeitig werden die
Expert/inn/en gebeten, alternative zuklnftige Entwicklungsrichtungen fir die Faktoren
zu beschreiben. Die offenen Fragen werden mit Hilfe einer Textanalyse ausgewertet.
Die  Ergebnisse bilden die Grundlage fir die Entwicklung von
Schlisselfaktorenprojektionen. Die Schlusselfaktoren und ihre Projektionen werden
dann im Rahmen eines Workshops mit Expert/inn/en aus Wirtschaft, Wissenschaft,
Kammern und Verbanden sowie Vertreter/inn/en von BIBB und BMBF kritisch reflektiert
und angepasst.

Die zweite Befragungsrunde fokussiert auf die bildungsbezogenen Schllisselfaktoren
und die Forschungsfragen aus der Leistungsbeschreibung (siehe Kapitel 4). Parallel
dazu wird die Konsistenzanalyse durchgefihrt und es werden drei Rohszenarien
ausgewahlt und beschrieben, davon ein Trendszenario und zwei Alternativszenarien.
Diese Rohszenarien werden den Expert/inn/en in Kurzform in der dritten
Befragungsrunde zur Bewertung vorgelegt (siehe Kapitel 5 fir die
Szenariobeschreibungen und die Ergebnisse der Bewertung). In der dritten
Befragungsrunde werden zudem weitere Forschungsfragen untersucht (siehe Kapitel
6).

Die Ergebnisse der zweiten und dritten Befragungsrunde werden in einem Abschluss-
Workshop vor einem ahnlichen Expert/inn/enkreis vorgestellt wie beim Workshop nach
der ersten Runde. Dabei werden erste strategische Implikationen diskutiert.

2.2 Delphi-Befragungsrunden: Aufbau, Durchfiihrung und Ricklauf

Im Folgenden wird dargestellt, wie sich der Verteiler fir die Delphi-Befragung zusam-
mensetzt, wie die Instrumente fir die drei Befragungsrunden aufgebaut sind und wie
jeweils die Ricklaufe der Befragungsrunden ausgefallen sind.

2.2.1 Zusammenstellung des Verteilers

Die Anzahl der zu befragenden Expert/inn/en je Akteur wurde daran orientiert, wie re-
levant sie fur die Gestaltung und Umsetzung von Bildungsangeboten der geregelten
Fortbildung und der Hochschulbildung sowie der Verwertbarkeit der Abschliisse auf
dem Arbeitsmarkt sind. Bei den Unternehmensvertreter/inne/n wurde darauf geachtet,
dass Branchen vertreten sind, in denen zukunftig

. ein besonderer Konkurrenzdruck zwischen den Absolvent/inn/en mit beruflichen
Fortbildungsabschliissen und akademischen Abschllissen zu erwarten ist, weil die
vielfaltigen akademischen und beruflichen Bildungsangebote gleichermafen stark
nachgefragt werden.
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.. Verdrangungsprozesse zu erwarten sind, weil beispielsweise duale Studienange-

bote in den nachsten Jahren stark ausgebaut werden.

.. ein grofder Fachkraftemangel herrschen wird und eine Attraktivitatssteigerung durch
akademische Bildungsangebote erreicht werden soll.

.. die Qualifikationsanforderungen stark ansteigen werden.

.. zu erwarten ist, dass die Weiterbildungsbeteiligung sinkt und der Anteil an Arbeits-
kraften mit hochschulischer Bildung steigt.

Tabelle 1 gibt einen Uberblick tber die fir die Expertenbefragung relevanten Akteurs-
gruppen, Ebenen und Branchen.

Tabelle 1: Expertenauswabhl fiir die Delphi-Befragung

und Branchen
differenziert

nagement),
Betriebsrate
Ausbildungsleiter/innen
Gruppenleiter/innen
Abteilungsleiter/innen)

Akteure Ebenen Branche
Unternehmen | Geschaftsfiihrung, Logistik und Transport
nach Be- Personalverantwortliche (Personal-

triebsgrolRen | rekrutierung, -entwicklung und -ma- | Aytomobilbranche

Kredit- und Versiche-
rungsgewerbe

Maschinen- und Anlagen-
bau

Einzelhandel

Kammern als
Trager Uber-
betrieblicher

Abteilungs-/Referatsleiter/innen, die
fur die strategische Unternehmens- o-
der Personalentwicklung zustandig

Industrie- und
Handelskammern

einrichtungen

schule; Dekane; Schulleitungen

Berufsbil- sind;
dungs-stat_ten A_\_btel_lungs-/ReferatsIe_lter/mnen, _dle Handwerkskammern
und von Bil- fur die Berufsbildung im Allgemeinen
dungszentren | und geregelte Fortbildung im Beson-
deren zustandig sind
Unterneh- Je nach Branche werden die fachlich | z. B. BDA, BDI, AGD,
mens- und Ar- | Zustandigen herangezogen BAVC
beitgeberver-
bande
Bildungs- und | Je nach relevanten Fachbereichen:
Forschungs- Hochschulleitung; Institutsleitung; Dual Beauftragte der Hoch-

Professor/innen; Lehrbeauftragte; Wissenschaftler/innen aus den
Bereichen Foresight-, Berufsbildungs- und Hochschulforschung;
Studiengangkoordinator/innen und -entwickler/innen; Dual Beauf-
tragte Fakultat/Fachgebiet; Abteilungsleiter/innen der Fachschu-
len; Bildungsgangkoordinator/innen und -entwickler/innen

Gewerkschaf-
ten

Je nach Branche differenziert werden
die fachlich Zustdndigen herangezo-
gen

z. B. IG Metall, Verdi, I1G
BCE, GEW

IST/SOLL 1.000 Expert/inn/en

Quelle: eigene Darstellung
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Fur die Auswahl der Expert/inn/en der schriftlichen Befragung wurden bestehende Kon-
takte aus friheren Projekten genutzt und weitere Expert/inn/en recherchiert. Das Ziel
der Recherche war es, insgesamt 550 Ansprechpartner/innen aus den funf Branchen
Logistik und Transport, Automobil, Kredit- und Versicherungsgewerbe, Maschinen- und
Anlagenbau, 150 Kontakte der Kammern, 50 Personen der Unternehmens- und Arbeit-
geberverbande sowie ebenfalls 50 Kontakte aus Gewerkschaften und 200 Ansprech-
partner/innen aus Hochschulen fur die Befragung anzuschreiben. Diese Ansprechpart-
ner/innen wurden so ausgewahlt, dass sie bundesweit verteilt sind und ein umfassen-
des Bild bezlglich Betriebsgroflen und Standorten aufzeigen kénnen. Insgesamt
wurde versucht, pro Akteur zwei bis finf Ansprechpartner/innen der strategischen und
operativen Ebene zu finden sowie, wenn mdglich, Ausbildungs- oder Abteilungslei-
ter/innen verschiedener Standorte. Insgesamt wurden 1.000 Personen aus Unterneh-
men, Bildungseinrichtungen, Kammern, Verbanden und Gewerkschaften fir die Befra-
gung angeschrieben.

Unternehmen

Uber die Verbandsseiten wurden in einem ersten Schritt nahere Informationen tiber die
Zu untersuchenden Branchen ermittelt. Im Zuge der Unternehmensrecherche der ver-
schiedenen Branchen wurden im Internet Auflistungen gesucht, welche meist nach
GroRe und Umsatzstarke der Unternehmen gestaffelt waren®. Auf der Internetprasenz
der Betriebe und Konzerne wurden die in Frage kommenden Ansprechpartner/innen
herausgesucht und mit ihrer E-Mail-Adresse in einer Datenbank erfasst. Ein Hindernis
im Zuge dieser Recherchearbeit war die oftmals fehlende Auflistung von Ansprechpart-
ner/inne/n auf der Homepage des Unternehmens. Ein weiteres Problem war die Re-
prasentanz von Betriebsraten auf der strategischen Ebene. Die Internetseiten gaben
nur wenig Informationen Uber die Zusammensetzung des Betriebsrates preis und zu-
meist auch keine Kontaktdaten. Die Ansprechpartner/innen der Betriebsrate setzen
sich somit beinahe ganzlich aus bereits bestehenden Kontakten friherer Projekte zu-
sammen. Insgesamt befinden sich in dem Verteiler der Unternehmensakteure 14 Per-
sonen aus Betriebsraten und 7 aus Aufsichtsraten, obwohl hier eine héhere Anzahl
angedacht war.

Fir die Automobilbranche wurden 181 Personen in der Datenbank erfasst. Um dem
Durchschnitt von 110 Ansprechpartner/inne/n zu entsprechen, wurden diese um 71
Kontakte gekirzt und in einer separaten Datenbank als aussortiert gespeichert. Die
Kirzung wurde orientiert an den Funktionen der Kontakte vollzogen, so dass beispiels-
weise Uberproportional viele Ansprechpartner/innen eines Unternehmens auf eine
niedrigere Anzahl gekirzt wurden. Von urspringlich 116 Kontakten auf strategischer
und 36 Kontakten auf operativer Ebene befanden sich nach der Kiirzung noch 80 auf
der strategischen und 30 Personen auf der operativen Ebene in dem Verteiler. Die
Einzelhandelsbranche war mit 136 Kontaktpartner/inne/n in der Datenbank vertreten
und wurde insgesamt um 26 Kontakte verringert. Von den 87 Personen auf der strate-
gischen Ebene wurden 9 aufgrund fehlender E-Mail-Adressen oder Uberreprasentanz
gestrichen, auf operativer Ebene waren dies 17 Personen. Somit wurden 78 auf stra-
tegischer, 32 auf operativer, also insgesamt 110 Ansprechpartner/innen erfasst. In dem
Verteiler zu der Logistikbranche mussten nur 12 Personenkontakte (von 122 auf 110)
aussortiert werden. 7 davon waren Kontakte ohne E-Mail-Adressen, 8 von der operati-

3 Dies waren beispielsweise https://de.statista.com/ mit branchenspezifischen Kennzahlen,
https://iwww.kununu.com/ mit einer Ubersicht der Unternehmen und Arbeitgeber differenziert nach Bran-
chen, GroR3e und Bewertungen sowie https://de.wikipedia.org fur einfache Auflistungen von Unterneh-
men in einer Branche.
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ven Ebene und 4 von der strategischen Ebene. Dadurch konnten die Durchschnitts-
werte von 80 Ansprechpartner/innen auf der strategischen Seite, 30 auf der operativen
Seite, ergo 110 insgesamt erreicht werden. Auf den Internetseiten der Kredit- und Ver-
sicherungsakteure konnten 145 Kontakte recherchiert werden. Die 35 aussortierten
Personen setzten sich aus 9 Personen der strategischen Ebene (von 86 auf 77 Kon-
takte) und aus 26 der operativen Ebene (von 59 auf 33 Kontakte) zusammen. Wahrend
auf der strategischen Ebene insbesondere das Problem der fehlenden E-Mail-Adres-
sen auftrat, war die Kiirzung auf der operativen Ebene durch die Uberreprasentanz von
Unternehmen und den Arbeitsbereichen bestimmt. Fur die Branche Maschinen- und
Anlagenbau wurden insgesamt 142 Ansprechpartner/innen recherchiert. Davon muss-
ten auf operativer Ebene 24 Personen aufgrund fehlender E-Mail-Adressen gestrichen
werden und auch 8 Kontakte der strategischen Ebene wurden aus diesem Grund aus-
sortiert. Der Verteiler umfasst somit 76 Ansprechpartner/innen der strategischen Ebene
und 34 der operativen Ebene, um insgesamt die 110 Kontakte zu erreichen.

Tabelle 2: Akteur ,Unternehmen®

Soll insgesamt: 550 - Pro Branche @ 110 (strategisch: 80, operativ: 30)
Branche strategische operative Ebene | insgesamt
Ebene

Logistik- und Trans- | 80 30 110
port

Automobil 80 30 110
Kredit- und 77 33 110
Versicherung

Maschinen- und 76 34 110
Anlagenbau

Einzelhandel 78 32 110

IST 391 159 550
SOLL 400 150 550
Problem: Betriebsrate Aufsichtsrate: 7

Betriebsrate: 11

Kammern

Fir die Befragung der Kammern wurden deutschlandweit Ansprechpartner/innen un-
terschiedlicher Industrie- und Handelskammern und Handwerkskammern zusammen-
getragen. Hierbei wurde im Internet nach den Kammern grtéRerer Stadte gesucht.
Durch die hohe Transparenz auf den Internetseiten der Kammern konnten schnell Ver-
antwortliche fur die Bereiche Aus- und Weiterbildung, Berufsbildung und Innovation
recherchiert werden. Die meisten Kammern sind mit zwei bis vier Ansprechpart-
ner/inne/n in dem erstellten Verteiler vertreten. Insgesamt wurden 150 Kontakt-
partner/innen erfasst, davon 77 aus der Industrie- und Handelskammer verschiedener
Stadte und 73 aus den Handwerkskammern. Die Ansprechpartner/innen decken die
Arbeitsbereiche Aus- und Weiterbildung, Innovation und Technik in ihren Funktionen
als Geschéftsfuhrer/innen, Abteilungsleiter/innen und Berater/innen ab.
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Tabelle 3: Akteur ,Kammern*

Soll insgesamt: 150

IHK 77
HWK 73
IST 153

Unternehmens- und Arbeitgeberverbande

Insgesamt 50 Ansprechpartner/innen sollten fir den Bereich der Unternehmens- und
Arbeitgeberverbande recherchiert werden. Als Grundlage fur die Recherche diente
eine Auflistung im Internet Gber die Bundesfachspitzenverbande?, welche durch wei-
tere Verbande erganzt wurde. Nach der Recherche umfasste der Verteiler 61 Kontakt-
partner/innen. Diese Zahl musste um 11 Personen gekirzt werden, um den angestreb-
ten 50 Kontakten zu entsprechen. Die erfassten Personen arbeiten als Geschéftsfih-
rer/innen, Abteilungsleiter/innen oder Referent/inn/en in den Abteilungen fir Politik, Bil-
dung, Aus- und Weiterbildung, Forschung und Innovation sowie der Personalentwick-
lung.

Tabelle 4: Akteur: Unternehmens- und Arbeitgeberverbande

Soll insgesamt: 50
Verbande 50

Gewerkschaften

Die Gewerkschaften sollten ebenfalls mit 50 Ansprechpartner/inne/n in der Befragung
vertreten sein. Die erfassten Kontakte mussten hier nach der Recherche nur um sechs
Personen gekuirzt werden. Fir die Recherche wurde wieder eine aktuelle Auflistung
der Gewerkschaften in Deutschlands aus dem Internet genutzt. Die Ansprechpartner/in-
nen vertreten die Positionen der Bezirks- und Abteilungsleiter/innen, Referent/inn/en
und des Vorstands und sie sind in den Arbeitsbereichen Jugend, Politik, Arbeitsmarkt,
Industrie und Bildung tatig.

Tabelle 5 Akteur: Gewerkschaften

Soll insgesamt: 50

Gewerkschaften 50

Bildungs- und Forschungseinrichtungen

Fur die Recherche der Kontakte der Bildungs- und Forschungseinrichtungen wurde
ebenso wie bei den Unternehmen Uber verfiigbare Listen im Internet verfahren. Hier
bildeten viele Kontaktadressen aus bereits bestehenden Verteilern die Basis fur den
Aufbau der Datenbank. Insgesamt sollten 200 Ansprechpartner/innen recherchiert wer-
den und 246 Kontakte wurden erfasst. Diese wurden den Kriterien der operativen und
strategischen Ebene unterzogen: Anvisiert waren 50 Kontakte auf der strategischen

4 https://de.wikipedia.org/wiki/Bundesvereinigung_der_Deutschen_Arbeitgeberverb%C3%A4nde [letzter
Zugriff: 31.01.2017]
5 https://de.wikipedia.org/wiki/Gewerkschaften_in_Deutschland [Zugriff am: 31.01.2017]
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Ebene und recherchiert wurden 60 Personen, sodass die Liste um zehn Personen re-
duziert wurde. Die operative Ebene sollte 150 Personen umfassen und musste von 185
erfassten Personen um 35 verringert werden. Es wurden die Kontakte gestrichen, wel-
che bereits aus dem Arbeitsverhaltnis ausgeschieden und somit nicht mehr aktuelle
Ansprechpartner/innen waren und jene, die in ihrer Funktion tberrepréasentiert waren.
In dem Verteiler vertreten sind Personen aus Leitungsfunktionen, Koordinator/inn/en,
Mitarbeiter/innen und Professor/inn/en aus den Bereichen Wirtschaft, Maschinenbau,
Mechatronik, Sozialpadagogik, Forschung, Lehre, Weiterbildung und duales Studium.

Tabelle 6: Akteur: Hochschulen

Soll insgesamt: 220 (strategisch: 50, operativ: 150)

strategische operative insgesamt
Ebene Ebene
Hochschulen 50 150 200

Da nach Abschluss der ersten Befragungsrunde der Ricklauf von Seiten der ange-
schriebenen Unternehmensvertreter/innen deutlich unterhalb der Erwartungen der Auf-
traggeber fiir diese Studie lag, wurde der Verteiler fur die zweite Befragungsrunde deut-
lich aufgestockt. Dafir wurden weitere Unternehmensvertreter/innen uber 6ffentlich
verfugbare Kontaktdaten auf Internetseiten von Unternehmen recherchiert. Dadurch
konnte die Zahl der angeschriebenen Unternehmensvertreter/innen in der zweiten
Runde nahezu verdoppelt werden. Gleichzeitig wurden weitere Kontakte bei Kammern
und Verbanden recherchiert und mit der Bitte um Weiterleitung der Befragung ange-
schrieben. Damit stieg der Umfang des Verteilers fur die zweite Befragungsrunde auf
1759, davon 1051 Vertreter/innen von Unternehmen (siehe Abbildung 5).

Abbildung 5: Vergleich der Verteilerzusammenstellung fur die drei Befragungsrunden

Verteiler Runde 1 Verteiler Runde 2 Verteiler Runde 3

50 47
148
150 299
198
200 159
50 I

gesamt nach Gruppen gesamt nach Gruppen gesamt nach Gruppen

mUnternehmen Unternehmens- und Arbeitgeberverbénde Forschungs- und Bildungseinrichtungen Kammern Gewerkschaften  mgesamt

Quelle: eigene Darstellung

2.2.2 Erste Befragungsrunde
Aufbau des Fragebogens zur ersten Befragungsrunde

Die erste Befragungsrunde verfolgt zwei Ziele. Erstens soll die Auswahl der Schliissel-
faktoren Giberpruft werden. Dafir werden die Expert/inn/en in 11 geschlossenen Fragen
gebeten, auf einer Skala von 1 bis 5 die Wirkungsstarke einzuschatzen, die jeder
Schlisselfaktor ihrer Meinung nach auf die zukiinftige Entwicklung des tertidren Be-
reichs der beruflichen Bildung entwickelt.
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Zweitens sollen die Einschatzungen der Expert/inn/en dazu eingeholt werden, welche
alternative Entwicklungen die Schlisselfaktoren zukiinftig nehmen kénnten. Da Ex-
pert/inn/en in solchen Befragungen dazu neigen, verstarkt gegenwartsorientierte Ent-
wicklungen in den Vordergrund zu stellen, wird der Fragebogen in diesem Teil neben
den offenen Fragen um kurze Impulstexte zu jedem Faktor erweitert. Diese Impulstexte
sollen die Teilnehmer/innen der Befragung dazu anregen, vor dem Zeithorizont 2040
frei Uber alternative Entwicklungsrichtungen nachzudenken. Dabei wird das Risiko, das
Antwortverhalten durch die Impulstexte zu beeinflussen, gegen das Risiko abgewogen,
vor allem Antworten mit einem starken Gegenwartsbezug zu generieren.

Der Fragebogen endet mit zwei weiteren offenen Fragen, von denen eine abfragt, ob
aus Sicht der Expert/inn/en wichtige Einflussfaktoren Gibersehen worden sind, wahrend
die andere den Teilnehmer/inn/en die Méglichkeit zu freien Anmerkungen zum Frage-
bogen und dem Projekt an sich gibt. Damit umfasst der Fragebogen 11 geschlossene
und 13 offene Fragen.

Durchfiihrung und Ricklauf der ersten Befragungsrunde

Alle drei Befragungsrunden sind als internetgestitzte Befragungen konzipiert. Fir die
Programmierung der Fragebdgen wird das etablierte Online-Tool SurveyMonkey
genutzt, das auch fur das Einladungsmanagement des Verteilers genutzt wird. Zwar
bietet das Tool nur eingeschrénkte Freiheit beim Fragebogendesign, die Plattform
garantiert jedoch eine hohe Responsivitat der Fragebogendarstellung Uber alle
gangigen Internetbrowser und Gerateklassen hinweg. Zudem st die
Serviceverfligbarkeit hoch: Uber die gesamte Dauer der Befragungsrunden -
insgesamt waren die Befragungen rund acht Monate gedéffnet — kam es nur einmal zu
einer kurzfristigen Stérung von wenigen Stunden, wahrend der der Fragenbogen nicht
erreichbar war.

Fur die erste Befragungsrunde werden die im Verteiler gelisteten Expert/inn/en am 10.
Oktober 2016 per E-Mail zur Teilnahme an der ersten Runde des Experten-Delphis
eingeladen. Das Einladungsschreiben klarte Gber Ziele und Inhalte der Befragung auf
und enthielt einen individuellen Link zur Online-Befragung sowie auch einen weiteren
Link fur die Abmeldung aus dem Verteiler. Im Abstand von jeweils ca. zwei Wochen
wird ein Erinnerungsschreiben versendet. Der Online-Fragebogen wird am 21.
November 2016 geschlossen. Das fir die Befragung verwendete Online-Tool erlaubt
fur die Durchfihrung der Befragung die system-interne individuelle Nachverfolgbarkeit
der Reaktion auf die versendeten Einladungsschreiben. So wird zum einen
sichergestellt, dass Expert/inn/en, die bereits an der Befragung teilgenommen haben,
nicht in der gleichen Delphi-Runde noch einmal an die Teilnahmemdglichkeit erinnert
werden. Zum andern kann so die opt-out-Option aus dem Verteiler realisiert werden.
Um die Anonymitat der Antworten zu gewahrleisten, werden die gegebenen Antworten
ohne gleichzeitige Speicherung von Namensbestandteilen und E-Mail-Adressen
erfasst. Zudem werden von den weiteren im Verteiler enthaltenen
soziodemografischen Faktoren in der Auswertung allein die Zugehdrigkeit zur
Teilnehmergruppe (Unternehmen und Branche, Kammern, Bildungs- und
Forschungseinrichtungen etc.) mit den gegebenen Antworten verknipft.

Die Reaktion auf die Befragung stellt sich wie folgt dar: Von den 1.000 angeschriebe-
nen Expert/inn/en haben 429 Empfanger/innen die E-Mail mit dem Einladungsschrei-
ben und/oder einen der Reminder gedffnet — eine Offnungsrate von knapp 43 %. 48
Anschreiben konnten nicht zugestellt werden. Da sich die Zahl der nicht zustellbaren
Anschreiben nach jedem Reminder-Versand erhohte, ist davon auszugehen, dass in
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einigen dieser Falle E-Mail-Filter die Annahme der E-Mails verweigert haben. Eine ge-
nauere Analyse, warum die Zahl der nicht zustellbaren Anschreiben schrittweise an-
stieg, ist aufgrund der durch das Online-Tool in diesem Fall nur sparlich zur Verfiigung
gestellten Informationen leider nicht moglich. Von den 429 Empfanger/inne/n, welche
die Anschreiben gelesen haben, riefen 187 Empfanger/innen den Fragebogen auf —
eine Klickrate von knapp 19 % (bzw. 43,6 % unter Beruicksichtigung der Offnungsrate).
134 Fragebogen wurden ausgeflillts. Dies entspricht einer Rucklaufquote von 13,4 %
(bzw. 31,2 % unter Beriicksichtigung der Offnungsrate).

Die von den eingegangenen Beantwortungen her gréRte Teilnehmergruppe findet sich
in Expert/inn/en aus Bildungs- und Forschungseinrichtungen, gefolgt von Kammer- und
Unternehmensvertreter/inne/n wieder (siehe Abbildung 6). Im Vergleich zur urspring-
lichen Verteilung bei der Einladung der Teilnehmergruppen sind bei den relativen Hau-
figkeiten der tatsachlichen Teilnahme deutliche Unterschiede zu erkennen. Wé&hrend
Unternehmensvertreter/innen im Verteiler mit 55 % vertreten waren, zéhlen sie unter
allen Teilnehmer/inne/n nur 23 %. Neben den Bildungs- und Forschungseinrichtungen
mit 38 % sind auch die Kammern im Teilnehmerfeld mit 26 % deutlich starker vertreten
als im Verteiler, wo beide Gruppen mit 20 % bzw. 15 % eingeplant waren. Auch die
Gewerkschaftsvertreter/innen liegen in der relativen Teilnahmehaufigkeit mit 9 % Uber
den 5 % des Samples im Verteiler; der Teilnehmeranteil der Expert/inn/en von Seiten
der Unternehmensverbéande ist mit 4 % hingegen dem Samplinganteil recht &hnlich.
Begriindet liegt dies in der geringen Ricklaufquote der angeschriebenen Unterneh-
mensvertreter/innen. Mit einer relativen Teilnahmehaufigkeit von 23 % liegen sie deut-
lich unter den 55 % in der Zusammensetzung des Verteilers. Ein Auseinanderlaufen
der Ricklaufquoten der unterschiedlichen Teilnehmergruppen kénnte in einer anzu-
nehmenden geringeren zeitlichen Verfugbarkeit von Unternehmensvertreter/inne/n im
Tagesgeschéft liegen. Da in den meisten Arbeitskontexten in Unternehmen der Zeitho-
rizont 2040 weit jenseits normaler Planungsphasen liegt, kdnnte auch ein thematisch
geringeres Interesse an der Studie vorliegen. Allerdings deutet die gute Ubergreifende
Offnungsrate von knapp 43 % auf ein durchaus vorhandenes Interesse hin. Dennoch
ist die Teilnehmergruppen spezifische Rucklaufquote von 5,6 % mit Blick auf das Ziel
der Studie, einen moglichst hohen Anteil an Stimmen aus dem Unternehmensbereich
zu mdglichen Entwicklungen im tertiaren Bereich der beruflichen Bildung zu erfassen,
als nicht optimal zu betrachten. Insgesamt ist auch die Ricklaufquote von 13,4 % des
gesamten Verteilers niedriger als erhofft, aber mit Blick auf den Umfang des Fragebo-
gens im Rahmen der Erwartungen.

6 Drei Teilnehmer/innen der Befragung konnten aufgrund der Verwendung veralteter E-Mail-Clients den
im Einladungsschreiben eingebetteten Link nicht aufrufen. Ihnen wurde ein alternativer Link zur Verfigung
gestellt, der jedoch nicht individualisierbar war. Insofern konnte zwar die Gruppenzugehdrigkeit fur die
Summe aller Teilnehmer/innen eindeutig festgestellt werden, doch fir die Antworten der genannten Teil-
nehmer/innen konnte aufgrund dieses technischen Umstands keine Verknlpfung zur Teilnehmergruppe
hergestellt werden.
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Abbildung 6: Relative und absolute Teilnahmehaufigkeiten nach Teilnehmergruppen in der ers-
ten Befragungsrunde

Anteile der Akteursgruppen

B Unternehmen
m Kammern

Bildungs- und
Forschungseinrichtungen
= Unternehmens- und
Arbeitgeberverbande
m Gewerkschaften

38% (51)

N =134

Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, erste Befragungsrunde; eigene Darstellung und Berechnungen

Der niedrige Rucklauf bei Unternehmensvertreter/inne/n hat auRerdem zur Folge, dass
eine differenzierte Betrachtung nach Branchen aufgrund der jeweils sehr geringen Fall-
zahlen nicht sinnvoll méglich ist.

2.2.3 Zweite Befragungsrunde
Aufbau des Fragebogens zur zweiten Befragungsrunde
Im Kern ist die zweite Befragungsrunde so angelegt,

Im Kern ist die zweite Befragungsrunde so angelegt, dass die Einschatzungen der Ex-
pert/inn/en zur Wirkung der in der ersten Befragungsrunde ermittelten Faktoren auf die
Nachfrage nach zukunftigen Grundqualifikationen und Grundkompetenzen von Bewer-
ber/inne/n auf Stellen fur gehobene Fach- und mittlere Fihrungsaufgaben, die zukinf-
tige Bedeutung von Bildungsinstitutionen, -strukturen und -angeboten und das Verhalt-
nis akademischer und beruflicher Bildung im Mittelpunkt stehen.

Die Entwicklung von Fragebogen-ltems zu diesen Bereichen stellt einen wesentlichen
Bestandteil der zweiten Befragungsrunde dar. Auf Basis der Ergebnisse der ersten Be-
fragungsrunde, mit deren Hilfe komplexe und anschaulich gestaltete Zukunftsprojekti-
onen entwickelt wurden, werden die Expert/inn/en dazu befragt werden, wie sich die
skizzierten fiktiven Entwicklungen auf die Nachfrage nach Qualifikationen und Kompe-
tenzen sowie auf die Bedeutung von (Weiter)Bildungsangeboten auch in struktureller
Hinsicht auswirken werden. Fir die Datenerhebung wurde mit Bezug zu den Leitfragen
aus der Leistungsbeschreibung ein teil-standardisierter Online-Fragebogen (vgl. Fra-
gebogen im Anhang Kap. 9.3) entwickelt, der so gestaltet ist, dass im Kern abgefragt
wird,

¢ welche Kompetenzen und Qualifikationen aus Sicht der Expert/inn/en zukunftig
relevant sein kdnnten (z. B. das Verhéltnis von Fach- und Schlisselkompeten-
zen).
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o welche strukturellen Veranderungen nach Einschatzung der Expert/inn/en sinn-
voll sein kdnnten (z. B. mehr Teilzeitangebote, starkere Verzahnung akademi-
scher und beruflicher Bildung).

e wie sich die Bedeutung und Attraktivitat von (Weiter)Bildungsangeboten im ter-
tiaren Bereich der beruflichen Bildung zukiinftig entwickeln konnten (Aufstiegs-
fortbildung vs. betriebliche Weiterbildung vs. akademische Weiterbildung).

o wie die Expert/innen zukinftig die Nachfrage nach Abschliissen der geregelten
Aufstiegsfortbildung und akademischen Abschliissen einschétzen.

Zentrales Ziel der zweiten Befragungsrunde ist es, auf Basis dieser Ergebnisse die
zentralen Leitfragen der Leistungsbeschreibung anhand von Expert/inn/eneinschét-
zungen zu beantworten (vgl. Kap. 1). Hierzu werden sowohl mit Hilfe geschlossener
als auch offener Fragestellungen folgende zentrale Themenbereiche bearbeitet:

Themenbereich 1: Inhalte beruflicher Bildung

e Zukunftige Relevanz verschiedener Kompetenzbereiche

Themenbereich 2: Neue und veranderte Bildungsinstitutionen, -strukturen und -ange-
bote

¢ Bedeutung bestehender (Weiter)Bildungsangebote heute und in Zukunft
¢ Flexibilisierung von Bildungsprozessen
¢ Bedeutung digitaler Bildung fur die Kompetenzvermittlung’

Themenbereich 3: Bedeutung akademischer und beruflicher Bildung

e Zukinftige Bedeutung von Fortbildungs- und Hochschulabschlissen

¢ Verhaltnis akademischer und beruflicher Bildung

e Konkurrenz zwischen und Karrierechancen von Absolvent/inn/en akademischer
und beruflicher Karrierewege

Eingeleitet werden die Themenbereiche durch die auf Basis der ersten Befragungs-
runde entwickelten Zukunftsprojektionen, um den Teilnehmer/inne/n wahrend der Be-
antwortung der Fragen einen zukunftsorientierten Blickwinkel zu erméglichen.

Durchfiihrung und Ricklauf der zweiten Befragungsrunde

Die zweite Befragungsrunde startet am 07.03.2017 mit einem Einladungsschreiben an
den Verteiler. Als Ziel fur den Ricklauf sind vom Auftraggeber 110 Antworten von Sei-
ten der Unternehmen vorgegeben. Aus diesem Grund ist der Verteiler bereits im Vor-
feld um mehr als 300 Unternehmensvertreter/innen erweitert worden. Der Ricklauf ver-
lauft schleppend, auch wenn die Zahl der Antworten nach einem knappen Monat und
zwei Erinnerungsschreiben gegentber der ersten Runde proportional zur Erweiterung
des Verteilers gestiegen ist.

Aus diesem Grund werden weitere Anstrengungen unternommen, um den Ruicklauf zu
erhéhen. Zum einen werden am 05.04.2017 149 Kammervertreter/innen und 109 Ver-
treter/innen von Unternehmensverbé&nden mit der Bitte angeschrieben, einen Link zum

7 Im Fragebogen wurde diese Frage im ersten Themenbereich bearbeitet. Allerdings gehért das Thema
,Bedeutung digitaler Bildung fir die Kompetenzvermittlung“ zum Themenbereich ,Neue und veranderte
Bildungsinstitutionen, -strukturen und -angebote® und wird daher an dieser Stelle auch dem 2. Themenbe-
reich zugeordnet.
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Online-Fragebogen an ihre Mitgliedsunternehmen weiterzuleiten. Daflr wird der On-
line-Fragebogen um Fragen zur Branche, in dem das Unternehmen der Antwortenden
tatig ist, zur Unternehmensgrof3e sowie zur Positionsbeschreibung der Antwortenden
erweitert, um die Antworten den einzelnen Teilnehmergruppen zuordnen zu kénnen
und so mit den Antworten, die Uber den E-Mail-Verteiler erfolgen, vergleichbar zu ma-
chen. Zum anderen wird der Verteiler fir Unternehmensvertreter/innen erneut erwei-
tert: Am 11.04.2017 werden weitere 191 Expert/innen angeschrieben. Es werden je-
weils neben dem Einladungsschreiben zwei Erinnerungsschreiben im Abstand von un-
gefahr zwei Wochen verschickt. Bis Anfang Mai hat sich die Zahl der Teilnahmen leicht
erhoht. Die Teilnahmen stammen dabei vor allem aus der Erweiterung des Unterneh-
mensverteilers; Uber den frei zirkulierenden Link gehen bis dahin nur 6 Antworten ein.

Daraufhin wird in Abstimmung mit dem Auftraggeber beschlossen, weitere Akquisean-
strengungen zu unternehmen. Die angeschriebenen Expert/inn/en aus Unternehmen,
die bisher noch nicht teilgenommen haben, sollen telefonisch kontaktiert und zur Teil-
nahme motiviert werden. Daflr werden fir ca. 600 Expert/inn/en die Telefonnummern
recherchiert und die Expert/inn/en von den Autor/inn/en der Studie personlich kontak-
tiert. Um einen niederschwelligen Zugang zum Fragebogen zu ermdéglichen, wird den
Expert/inn/en, die im Telefongesprach ihre Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie
bekunden, eine E-Mail mit dem freien Link zum Fragebogen geschickt. Der hohe zeit-
liche Aufwand resultiert in einer deutlichen Steigerung des Riicklaufs, so dass am Ende
des Befragungszeitraums (der Fragebogen wird nach 18 Wochen am 07.07.2017 ge-
schlossen) insgesamt 225 Teilnehmer/innen zu verzeichnen sind, davon 110 aus Un-
ternehmen. Davon gingen 50 Antworten Uber den frei zirkulierenden Link ein. Fir die
175 Antworten, die Uber den E-Mail-Verteiler eingegangen sind, lassen sich folgende
Angaben machen: Die Offnungsrate fiir die Einladungs- und Erinnerungsschreiben
liegt bei ca. 37 %, rund 14 % der Empfanger/innen rufen den Fragebogen auf. Die
Ausschopfungsquote liegt bei nur rund 10%. Werden die 50 Antworten, die Gber den
Link eingegangen sind, hinzugezahlt, steigt die Ausschépfungsquote auf knapp 13 %
und liegt damit leicht unter dem Niveau der ersten Befragungsrunde. Mit 10,5 % hat
sich die Ausschopfungsquote bei den Unternehmen hingegen gegenuiber der ersten
Befragungsrunde fast verdoppelt — ein Ergebnis des sehr hohen Akquiseaufwands.
Abbildung 7 fast die Teilnahmehaufigkeiten nach Teilnehmergruppen zusammen.

Abbildung 7: Relative und absolute Teilnahmehaufigkeiten der Teilnehmergruppe in der zweiten
Befragungsrunde

Anteile der Akteursgruppen
3,40% (8)

7,10%

e m Unternehmen

Kammern

Bildungs- und
Forschungseinrichtungen
Unternehmens- und
Arbeitgeberverbéinde
Gewerkschaffen

20,40% (46)

20,00% (45)

N =225

Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, zweite Befragungsrunde; eigene Berechnungen

31



Jedoch kommt es auch, wie bereits in der ersten Befragungsrunde, teilweise wieder zu
sehr geringen Fallzahlen in einzelnen Branchen. Dabei sticht insbesondere der Einzel-
handel mit nur 6 Antworten (2,7 %) hervor, wahrend aus der Automobilbranche 33 Ant-
worten (14,7 %) eingingen. Da die Branchen im Verteiler fast gleichgewichtet waren,
kann Uber die Grinde fur das Auseinanderklaffen nur spekuliert werden. Moglicher-
weise hatten die angeschriebenen Expert/inn/en aus Einzelhandelsunternehmen ein
geringeres Zeitbudget fur die Teilnahme an Befragungen, vielleicht war aber auch die
Auswahl der Expert/inn/en im Verteiler in diesem Fall weniger passend als in der Au-
tomobilbranche. Aufgrund der starken Unterschiede beim Ricklauf wird deswegen
auch in der zweiten Runde auf eine branchenspezifische Auswertung verzichtet und
die Antworten aus Unternehmen in Summe betrachtet. Dies gilt auch fir eine differen-
zierte Analyse der Position der Antwortenden nach strategischer und operativer Ebene.

2.2.4 Dritte Befragungsrunde

Aufbau des Fragebogens zur dritten Befragungsrunde
Bei der dritten Befragungsrunde steht inhaltlich im Fokus,

¢ welche Qualifikationsbedarfe sich in verschiedenen Aufgaben- und Funktions-
bereichen von gehobenen Fach- und mittleren Flhrungskraften unter Bertck-
sichtigung der im Trendszenario beschriebenen zukinftigen Entwicklungen er-
geben kdnnten.

e welche Anforderungen auf Basis der beschriebenen Entwicklungen zukiinftig
an die berufliche Bildung gestellt werden.

e wie sich das Rekrutierungsverhalten bei Positionen fur gehobene Fach- und
mittlere FUhrungskrafte zukinftig gestalten kdnnte.

Auch bei dieser dritten Befragungsrunde wurde die Erhebung mit Hilfe eines teilstan-
dardisierten Fragebogens durchgefihrt, der neben den benannten Themenschwer-
punkten die Bewertung der drei in Kapitel 5 noch naher beschriebenen Szenarien be-
inhaltet:

e Trendszenario: Hybridisierung
e Alternativszenario 1: Akademisierung
e Alternativszenario 2: (Re)Segmentierung

Zentrales Ziel der dritten Befragungsrunde ist es, auf Basis dieser Ergebnisse — the-
matisch weitergehend als die Beantwortung der zentralen Leitfragen der Leistungshe-
schreibung — zu beantworten (vgl. Kap. 1), wie sich die Stellenbesetzungs- und Rekru-
tierungsstrategien von Unternehmen zukiinftig vor dem Hintergrund eines konkreten
Zukunftsbildes — und zwar dem der Hybridisierung — entwickeln konnten. Hierzu wer-
den sowohl mit Hilfe geschlossener als auch offener Fragestellungen folgende kon-
krete Themenbereiche bearbeitet:

Themenbereich 1: Bewertung des Trendszenarios ,Hybridisierung“

e Inhaltliche Bewertung und Einschétzung des Trendszenarios

e Aufgaben- und Funktionsbereiche vor dem Hintergrund des Trendszenarios

e Entwicklungen im Bildungsbereich vor dem Hintergrund des Trendszenarios

e Qualifikationsprofile vor dem Hintergrund des Trendszenarios

e Rekrutierungsverhalten der Unternehmen vor dem Hintergrund des Trendsze-
narios



Themenbereich 2: Bewertung der Alternativszenarien

¢ Inhaltliche Bewertung und Einschatzung von Alternativszenario 1
Inhaltliche Bewertung und Einschatzung von Alternativszenario 2

Durchfiihrung und Ricklauf der dritten Befragungsrunde

Im Vorfeld der Befragungsrunde werden auf Basis der Ruckmeldungen aus der Tele-
fonakquise alle Unternehmen aus dem Verteiler gestrichen, die eine (weitere) Teil-
nahme grundsatzlich abgelehnt haben. Damit reduziert sich die Zahl der angeschrie-
benen Unternehmensvertreter/innen auf 899. Ebenfalls wird der erweiterte Verteiler
von Vertreter/inne/n der Kammern und Verbande nicht erneut angeschrieben, da der
Rucklauf hier besonders schwach ausgefallen ist. In Summe umfasst der Verteiler fur
die dritte Befragungsrunde 1.336 Personen.

Die Befragung startet am 18.07.2017, im Abstand von jeweils zwei Wochen folgen Er-
innerungsschreiben. Bis Ende August 2017 liegt die Zahl der Teilnahmen von Seiten
der Unternehmen zwar mit mehr als 50 hoher als in der ersten Runde, aber deutlich
niedriger als angestrebt. Aus diesem Grund wird erneut die Telefonakquise ange-
strengt und ein Fragebogen erstellt, der Gber einen Link erreicht und bearbeitet werden
kann. Dieses Mal ist die Telefonakquise jedoch deutlich weniger erfolgreich. Obwohl
der Aufwand ahnlich hoch ausfallt wie zuvor wahrend der zweiten Befragungsrunde,
lassen sich nur wenige Unternehmensvertreter/innen ein weiteres Mal zur Teilnahme
bewegen. Insgesamt gehen nur 9 Antworten tber den freien Link ein. Anfang Oktober
wird ein drittes Erinnerungsschreiben verschickt. Die Befragung wird am 06.10.2017
geschlossen.

Die Offnungsrate der Einladungs- und Erinnerungsschreiben liegt bei 40,4 %, rund 16
% der Expert/inn/en besuchen den Fragebogen. Insgesamt nehmen 170 Expert/inn/en
an der Befragung teil, die Ausschopfungsquote liegt bei 12,7 %; die Antworten Uber
den Link sind hier miteingerechnet. Aus Unternehmen gehen in der dritten Befragungs-
runde 73 Antworten ein, die Ausschdpfungsquote liegt in diesem Fall bei leicht Giber 8,1
%. Angesichts der teilweise sehr geringen Fallzahlen ist auch in dieser Runde eine
differenzierte Branchenbetrachtung nicht angezeigt.

Abbildung 8: Relative und absolute Teilnahmehaufigkeiten der Teilnehmergruppe in der dritten
Befragungsrunde
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Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, dritte Befragungsrunde; eigene Berechnungen



2.2.5 Quantitative Erhebung und Auswertung der Daten

Erhebung der Daten

Die Erhebung der Daten erfolgt zum Grof3teil anhand von 3- bis 4-stufigen bipolaren
Ratingskalen ohne Skalenmitte (z. B. trifft voll und ganz zu / trifft eher zu / trifft eher
nicht zu / trifft tUberhaupt nicht zu oder sehr stark / eher stark / eher gering / sehr gering
oder sehr hoch / eher hoch / eher gering / sehr gering oder sinkend / gleichbleibend /
steigend) abgefragt. Diese Skalen sind in der Regel ordinalskaliert, weil Relationen zu-
einander erhoben werden. Im Falle einer 4-stufigen Skala ist der Proband dazu aufge-
fordert, sich in eine Antwortrichtung zu entscheiden, um Effekte im Antwortverhalten
durch soziale Erwiinschtheit zu vermeiden. Da Befragungsteilnehmer/innen voll verba-
lisierte Ratingskalen bevorzugen, sie in ihrer Bedeutung eindeutig sind und sich gleich-
zeitig die Validitat der Erhebungsinstrumente erhoht, werden diese bei einem Grol3tell
der Fragen aller drei Befragungsrunden genutzt (Menold/Bogner 2015: 2 ff.).

Auswertung der Daten

Neben Haufigkeitsverteilungen veranschaulicht durch Balkendiagramme und Prozent-
werte unter Angabe von N werden Vergleiche der gruppierten Mediane der drei gro3ten
Teilnehmer/innengruppen Unternehmensvertreter/innen, Kammervertreter/innen und
Vertreter/innen der Bildungs- und Forschungseinrichtungen dargestellt. Es werden Me-
diane berechnet und zum Stichprobenvergleich bei den einzelnen Items nicht-paramt-
rische Tests herangezogen, weil es sich Gberwiegend um ordinalskalierte Variablen
handelt und auf Grundlage einer Uberpriifung bei einem gewissen Anteil der Items
keine Normalverteilung der Werte angenommen werden kann. Nicht-parametrische
Tests sind unempfindlich gegeniber Ausrei3ern (Biihl 2012: 381; Bortz-Ddring 2003:
217). Da es sich bei der Betrachtung um drei unabhéngige Stichproben handelt, wer-
den in einem ersten Schritt die gruppierten Mediane der Items der verschiedenen Fra-
gestellungen aus der zweiten und dritten Befragung ermittelt und anschliel3end zur
Uberprufung nach signifikanten Unterschieden der H-Tests nach Kruskal und Wallis
angewandt. Werden auf 95 %- bzw. 99 %-Niveau signifikante Ergebnisse ermittelt,
kann die Nullhypothese, dass alle Akteursgruppen beziglich ihrer Bewertungen und
Einschatzungen gleich sind, abgelehnt werden (Buhl 2012: 397). An dieser Stelle ist
allerdings darauf hinzuweisen, dass die Ergebnisse der nicht-parametrischen Tests so-
wie die Haufigkeitsverteilungen mit Vorsicht zu interpretieren sind, weil es sich insge-
samt und insbesondere unterteilt nach den Akteursgruppen um sehr geringe Fallzahlen
und um eine nicht-reprasentative Studie handelt. Bei der Interpretation der Ergebnisse
kann man daher nur von Tendenzen sprechen und im Ansatz Unterschiede im Antwort-
verhalten der Akteursgruppen formulieren. Es besteht aufgrund der geringen Fallzah-
len auch keine Mdglichkeit wie urspriinglich geplant, die Unternehmen differenziert
nach Branche und Betriebsgréf3e auszuwerten, um evtl. Korrelationen zu ermitteln.

Fur konkrete Aussagen beispielsweise im Hinblick auf die zuklnftige Bedeutung von
Abschlissen, (Weiter)Bildungsangeboten usw. missten weitere Forschungen ange-
stellt werden, die entweder eine weitaus breitere Datenbasis zur Herstellung der Re-
prasentativitat oder tiefergehende qualitative Forschungen anhand umfangreicher Fall-
studien beinhalten. Da aufgrund des schwierigen Untersuchungsfeldes, wie in Kap. 2.3
noch néher beschrieben, nicht von einer deutlichen Erhéhung der Fallzahlen ausge-
gangen werden kann, waren Fallstudien eine echte Alternative. Denn ihr zentrales Ziel
ist es, Kausalmechanismen im Untersuchungsfeld zu identifizieren — und zwar nicht
durch die quantitativ-statistische Abschatzung von Zusammenhangen zwischen Vari-
ablen, sondern durch die detaillierte Rekonstruktion von Prozessen (Blatter et al. 2007
133ff.).
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2.3 Herausforderungen und Fallstricke im Forschungsprozess

Als zentrale Herausforderung hat sich die niedrige Ricklaufquote von Seiten der Un-
ternehmen erwiesen, die zwei wesentliche und auch schwerwiegende Auswirkungen
fur den Forschungsverlauf hatte.

Zum einen wird durch sie aufgrund der geringen Fallzahlen pro Branche eine differen-
zierte Branchenbetrachtung ausgeschlossen. Dies gilt auch fur intensivere statistische
Auswertungen der Befragungsrunden. Vor diesem Hintergrund missen die in den Ka-
piteln 4 und 6 prasentierten Ergebnisse eingeordnet werden. Die Ergebnisse sind so-
wohl innerhalb der zweiten und der dritten Befragungsrunde als auch zwischen den
beiden Befragungsrunden inhaltlich konsistent. Dies spricht fur die Qualitat der Antwor-
ten. Dennoch bleiben die Daten zwangslaufig méglichen Verzerrungen unterworfen, z.
B. aufgrund der héheren Teilnahme von GrofRunternehmen statt kleinen und mittleren
Unternehmen oder aufgrund von moglichen Ungleichgewichten von Industrie- und
Handelskammern und Handwerkskammern oder von Fachschulen und Hochschulen.

Zum anderen konnte die vom Auftraggeber geforderte Erhéhung des Ricklaufs in der
zweiten und dritten Befragungsrunde nur mit sehr hohem Aufwand erreicht werden. Die
Erweiterung des Verteilers und insbesondere das telefonische Kontaktieren von Unter-
nehmensvertrer/inne/n haben betrachtliche Projektressourcen in Anspruch genom-
men.

Was kdnnen Griinde fur die geringe Ricklaufquote gewesen sein? In den letzten Jah-
ren haben sich webbasierte Formen der Befragung zunehmend durchgesetzt. Gegen-
Uber herkdmmlichen Datenerhebungsmodi wie etwa postalische Befragungen liegen
der webbasierten Befragung einschlagige Vorteile zugrunde. Durch Online-Befragun-
gen kénnen mit vergleichsweise geringem Kosten- und Zeitaufwand Umfragedaten er-
hoben und ausgewertet werden (Potschke, 2009). Dennoch ist bei webbasierten Be-
fragungen mit einer signifikant geringeren Ausschépfungsquoten zu rechnen (Con-
verse et al. 2008). Eine Metaanalyse von Manfreda et al (Manfreda, Bosnjak, Berzelak,
Haas, & Vehovar, 2008) ergab, dass bei webbasierten Befragungsformaten mit einer
durchschnittlich 11 % geringeren Ricklaufquote gegentber anderen Befragungsfor-
maten zu rechnen ist.

In der Literatur finden sich nur wenige Studien, die Antwortverhalten und Ausschop-
fungsquoten von Online-Befragungen im Vergleich betrachten. Diese Studien sind je-
doch zum groReren Teil dlteren Datums. Sie stimmen darin Uberein, dass eine hohe
Divergenz bei den Ausschépfungsquoten zwischen Online-Befragungen festzustellen
ist. Zwei altere Studien geben Abweichungsrdume von 7 % bis 44 % bzw. 6 % bis 73%
an (Schonlau et al. 2002, Baritic 2003). Eine neuere Studie gibt Werte von 5 % bis 76
% an (Petrovci¢ 2016). Zahlreiche Faktoren wirken sich dabei auf die Ricklaufquoten
aus: Attraktivitat des Anschreibens und der Gestaltung des Fragebogens, einfache Be-
dienung des Online-Fragebogens, kurze Bearbeitungsdauer, Zahl der Erinnerungen an
die Befragung, etc., die alle bei der Gestaltung und Durchfiihrung der Befragungsrun-
den adressiert wurden. Jedoch besteht gerade zwischen der Bearbeitungsdauer und
dem Umfang der zu beantwortenden Forschungsfragen ein nicht unbetrachtlicher Ziel-
konflikt. Als wesentlicher Faktor fiir héhere Ricklaufquoten wurde zudem die Homoge-
nitat des Verteilers genannt (Schonlau et al. 2002). Gerade in diesem Punkt weist der
Verteiler unserer Befragungsrunden jedoch aufgrund des Bestrebens, die Erkenntnisse
moglichst vieler Hintergriinde einzubeziehen, eine groRe Heterogenitat auf, was zur
niedrigen Ausschopfungsquote beigetragen haben kann. Aul3erdem ergaben sich so
fur den Verteiler relativ viele Untergruppen mit jeweils kleiner Population, sodass in
Verbindung mit einem geringen Rucklauf eine differenzierte statistische Analyse sehr
schwierig wird.
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Die erwahnten Studien beziehen sich auf Umfragen zu einem weiten Feld von Themen
und sehr diversen Teilnehmerkreisen. Dennoch zeigt sich insgesamt, dass Unterneh-
men als Zielgruppe durch Online-Befragungen zunehmend schwer zu erschliel3en sein
kénnten.

Wahrend der Telefonakquise konnten zahlreiche Rickmeldungen von Expert/inn/en
aus Unternehmen gesammelt werden. An erster Stelle wurde dabei die fehlende Zeit
genannt, die eine Teilnahme an der Befragung selbst bei hohem Interesse aufgrund
des drangenden Tagesgeschafts nicht zulieR. Ahnlich haufig wurde angefiihrt, dass
das betreffende Unternehmen aufgrund der stark gestiegenen Anfragen fir Befragun-
gen seinen Mitarbeiter/inne/n die Teilnahme an Befragungen grundsatzlich untersagt.
Dies deutet auch darauf hin, dass die hohe Zahl an Befragungen zu Ermidungser-
scheinungen bei den Expert/inn/en fihren mag. Diese Tendenz konnte kiinftig zu wei-
ter sinkenden Rucklaufquoten fihren und neue methodische Herangehensweisen oder
aber eine deutlich hohere Allokation von Ressourcen fur die Akquise von Teilneh-
mer/inne/n fir Befragungen erforderlich machen.

Damit wird deutlich, dass es sich bei dem Forschungsfeld ,Unternehmen“ um ein
schwieriges Forschungsfeld handelt, was auch Teilnahmen an gquantitativ angelegten
Befragungen sowohl in schriftlicher als auch in Form von Online-Befragungen in ande-
ren Studien belegen.

Hier ein konkretes Beispiel (Pfeiffer et al. 2016: 7):
o VDMA-Studie: Industrie 4.0 — Qualifizierung 2025.

e Ziel der Studie: Ermittlung zu Auswirkungen von Industrie 4.0 auf Qualifizierung
im Maschinenbau

o Neben einem qualitativen Teil (vier Fallstudien) und einer Sekundardatenana-
lyse auf Basis der BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung wurde eine Online-Be-
fragung mit Verantwortlichen der Branche ,Maschinen- und Anlagenbau“ fir
Qualifizierung durchgefuhrt. Von den knapp 2.208 per E-Mail tber den VDMA
erreichten Personen haben sich 210 an der Umfrage beteiligt, 198 haben den
Fragebogen komplett beantwortet.

Um einen Vergleich zu ermdglichen, lohnt sich der Blick auf weitere aktuelle Studien,
in denen Unternehmen im Rahmen einer Online-Befragung? kontaktiert wurden, wie z.
B.:

e Umfrage des Bundesministeriums fur Gesundheit 2013: 16,5 %

¢ [nstitut fur Mittelstandsforschung 2013: 5,7 %

e HSK Unternehmensbefragung 2014: 18 %

e Umfrage der kfw Bankengruppe 2015: 17 %

e Befragung der Stadt Pinneberg 2010: 18,3 %

e Umfrage der Gesellschaft zur Forderung der Wirtschaft 2015: 30 %
e Befragung der IHK Ostwestwalen 2016: 15 %.

Auch hier liegt unsere Ausschdpfungsquote eher am unteren Ende des Spektrums, es
zeigt sich jedoch, dass sie nicht als Ausreil3er nach unten betrachtet werden muss.

8 Selbst im Rahmen von postalischen Befragungen gelingt nicht unbedingt ein hoherer Riicklauf, wie z.B.
in der 2011 im Rahmen des PEREK-Projektes des BIBB durchgefiuhrten Unternehmensbefragung mit ei-
ner Rucklaufquote von 6%. Vgl. Winsche et al. 2011.
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Die hier dargestellten Studien beziehen sich zudem in ihren Ausschépfungsquoten auf
antwortende Betriebe, nicht auf Personen. Wenden wir diese Logik auf unseren Vertei-
ler an, ergibt sich z. B. fur die zweite Befragungsrunde eine Teilnahmequote von 14,1
% (58 Teilnahmen unterschiedlicher Betriebe bei 412 angeschriebenen Unternehmen).

Ein letzter Punkt ergibt sich aus der Notwendigkeit, einen nicht unerheblichen Teil des
Verteilers auf Basis im Internet 6ffentlich zuganglicher Kontaktdaten erstellen zu mus-
sen. Im Rahmen der Telefonakquise wurde deutlich, dass haufig die recherchierten
Expert/inn/en zwar noch in Dokumenten oder auf der Homepage eines Unternehmens
genannt wurden, de facto aber bereits nicht mehr die dort genannte Position bekleide-
ten oder das Unternehmen seither verlassen hatten. Auf diese Weise verringerte sich
der Verteiler zusatzlich. Das beeinflusste den Ricklauf ebenfalls negativ. Eine Losung
fur dieses Problem waére die Beauftragung eines Dienstleisters fur die Zusammenstel-
lung des Verteilers und ggf. technische Umsetzung der Befragungsrunden. Dies wirde
jedoch ein signifikant hoheres Budget erfordern.

Die Rucklaufquote lasst nicht zwangsweise Riickschliisse auf die Qualitat der erhobe-
nen Daten zu. Zuféallige Ausfalle zeigen keine nachweislich negative Auswirkung auf
die Validitat der Ergebnisse. Systematische Ausfalle hingegen, d.h. wenn sich eine be-
stimmte Gruppe der Befragten systematisch entzieht, verzerren das Gesamtergebnis
(Schneekloth, Leven 2003: 20). Das Antwortverhalten der Teilnehmergruppen war in
allen drei Runden konsistent, es lieRen sich keine systematischen Verzerrungen fest-
stellen.

Eine weitere zentrale Herausforderung fir das Forschungsteam bestand darin, auf-
grund des hohen Akquiseaufwands fir Teilnehmer/innen aus Unternehmen den For-
schungsprozess in Arbeitspaket 2 verandern zu missen. Dieses Vorgehen lag zum
einen in der Erkenntnis begriindet, dass mit einer auch in der zweiten Befragungsrunde
eher offen angelegten Fragebogenkonstruktion weiter verringerte Fallzahlen, insbe-
sondere bei den Unternehmen, befiirchtet wurden. Bei der Auswertung der ersten Be-
fragungsrunde wurde festgestellt, dass diese Akteursgruppe zwar die Fragen mit vor-
gegebenen Antwortkategorien beantwortet haben, aber die Platzhalter zur Beantwor-
tung der offenen Fragen kaum noch ausfillten. Vor diesem Hintergrund erschien die
Beantwortung der Leistungsbeschreibung gestellten Leitfragen unter Berlicksichtigung
des im ersten Abschnitt ausfiihrlich beschriebenen schwierigen Zugangs zu den Un-
ternehmen nur durch einen stark standardisierten Fragebogen mit einigen offenen Fra-
gen zu gewdhrleisten. Somit wurde das Vorgehen fir Arbeitspaket 2 in Abstimmung
mit dem Auftraggeber wie folgt angepasst:

Abbildung 9 zeigt, dass das Arbeitspaket 2 inhaltlich angereichert und im Hinblick auf
die Erfassung von Daten zur Beantwortung der zentralen Fragestellungen im Verlauf
des Forschungsprozesses deutlich ausgeweitet wurde. Die neuen Schritte umfassten
umfangreiche Operationalisierungsschritte unter Hinzuziehung von Studien, die sich
mit &ahnlichen Themen wie beispielsweise zukiinftige Kompetenzbedarfe oder
Rekrutierungsstrategien von Unternehmen zur Sicherung von Fachkréaften
beschaftigten, um sie als Grundlage fir die Entwicklung von Fragestellungen und ltems
zu nutzen. Die Entwicklung so umfangreicher Fragebdgen und die anschliel3ende
Auswertung von Datensatzen anhand von SPSS war mit einem erheblichen
zusatzlichen Arbeitsaufwand verbunden.
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Abbildung 9: Urspriingliche und angepasste Planung im Forschungsprozess fir Arbeitspaket 2:

AP 2: Delphi und Szenarien
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3 Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Zur Bildung valider Zukunftsprojektionen fur den tertiaren Bereich der beruflichen Bil-
dung, ist es zunachst notwendig die zugrundeliegenden Schlisselfaktoren zu identifi-
zieren und zu verstehen. In Kapitel 3 wird demnach der Frage nachgegangen, welche
zentralen Schliisselfaktoren auf den Bereich der tertidren Bildung einwirken und diesen
teilweile mafRRgeblich zu verandern vermogen. Den Bildungsbereich isoliert zu betrach-
ten, ware hierbei zu kurz gegriffen. Vielmehr ergibt sich erst in der systemischen Erfas-
sung der Schlusselfaktoren, das heif3t auch in der Erfassung der Schlisselfaktoren des
weiteren Umfelds sowie der Arbeitswelt ein fundiertes Verstandnis. Zur ldentifikation
der relevanten Schliisselfaktoren in den Bereichen Umfeld, Arbeitswelt und tertiare be-
rufliche Bildung wurde folgendes Fragengertist zugrunde gelegt:

Fur den Bereich Umfeld:

e Wie verandern sich Technologie und Wertschépfung im globalen Kontext?

¢ Welche Wirkung ergibt sich fir Einkommen und Perspektiven?

¢ Wie verandert sich angesichts des demographischen Wandels das Erwerbsper-
sonenpotenzial?

Fur den Bereich Arbeitswelt:

e Welchen Stellenwert hat Arbeit?
¢ Welche Rolle haben Fach- und Fiihrungskréfte?

Fur den Bereich tertiare berufliche Bildung:

¢ Welchen Einfluss hat die zunehmende Akademisierung?

¢ Wie wirken sich bildungspolitische Entwicklungen aus?

¢ Welche Bildungsakteure, -strukturen und -angebote decken die Bedarfe der Un-
ternehmen?

In Kapitel 3.1 wird demnach in Kirze auf das Vorgehen zur Identifikation relevanter
Schlisselfaktoren beschrieben. Die Schlisselfaktoren wurden durch eine umfassende
Literaturanalyse der Bereiche Umfeld, Arbeitswelt und tertiare berufliche Bildung abge-
leitet sowie durch Interviews mit Expert/inn/en aus den Bereichen Wirtschaft und For-
schung bestatigt und erganzt. Der Forschungsstand wird in diesem Kapitel in einer
kurzen Ubersicht prasentiert und eine Auswahl an elf Schliisselfaktoren — néher be-
schrieben. Im Anschluss soll ndher auf die Reflektion der Schlisselfaktoren-Auswahl
aus einer ersten Delphi-Befragung eingegangen werden. In dieser wurden Ex-
pert/inn/en gebeten die Einflussstérke jedes Schllisselfaktors auf die Zukunft des terti-
aren Bereichs der beruflichen Bildung einzuschétzen und Aussagen zu ihren moglichen
Entwicklungen bis zum Jahr 2040 zu treffen. Ziel der Befragung war demnach die finale
Verstatigung der Schlisselfaktoren und eine mdglichst umfassende Erfassung ihrer al-
ternativen Zukunftsprojektionen zu generieren.

3.1 Schlisselfaktorenauswahl und -beschreibung

Im Folgenden wird zunachst das Vorgehen zur Identifizierung und Auswabhl der fur die
Zukunft des tertidren Bereichs der beruflichen Bildung relevanten Schliisselfaktoren
beschrieben. Dabei wird kurz auf die zugrundeliegende Analyse des Forschungsstands
eingegangen und die daraus abgeleiteten Schlisselfaktoren detaillierter beschrieben.
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3.1.1 Vorgehen zur Identifikation von Schlisselfaktoren

Um die langfristigen Entwicklungen in der Arbeitswelt zu verstehen, werden die wich-
tigsten Trends, welche die Arbeitswelt bis 2040 maf3geblich verandern werden, identi-
fiziert und analysiert. Daraus werden erste Aussagen zu zukinftigen Bedarfen an Kom-
petenzen sowie zu Entwicklungspfaden des tertidren Berufsbildungssystems abgelei-
tet, die als Grundlage fur die spateren Delphi-Befragungen dienen. Die Ergebnisse lie-
fern die strukturierte Analyse der Einflussfaktoren der zukiinftigen Arbeit von Fach- und
Fuhrungskraften sowie deren Kompetenzbedarfen und Anforderungen an das tertiare
Bildungssystem. Die Identifikation und weiterfihrende Betrachtung zentraler Trends
der Arbeitswelt bis 2040 erfolgt auf Basis einer Auswertung relevanter aktueller Fore-
sight-Literatur. Die Analyse baut auf einer Logik des ,Zooming-In“ auf: Aus einem an-
fanglich breiten Blick auf die Entwicklungen in Wirtschaft, Technologie und Gesellschaft
werden in zwei weiteren Schritten die aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt und
schliefZlich im tertidren Bereich der beruflichen Bildung fokussiert (siehe Abbildung 10).
Die Analyse des Forschungsstands berlcksichtigt demnach groRere gesamtsystemi-
sche Zusammenhéange. Zudem ermdglicht sie es, zu den drei eng miteinander verwo-
benen Themenfeldern, Ableitungen der wichtigsten Einflussfaktoren zu treffen. Zur Be-
stimmung dieser Faktoren wird fir die Analyse des Forschungsstands eine Reihe von
Leitfragen zugrunde gelegt (siehe Abbildung 11).

Zur Bestatigung und Ergdnzung der aus der Literaturanalyse identifizierten Einfluss-
faktoren wurden mit Hilfe von zehn leitfadengestiitzten Telefoninterviews die tatséach-
lich relevanten Einflussfaktoren fur die Arbeitswelt bis 2040 validiert. Die zentrale Frage
war dabei: Welche wesentlichen Faktoren werden die Arbeitswelt und den tertiaren
Bereich der beruflichen Bildung bis 2040 bedingen? Die Interviews wurden anhand von
Stichwortprotokollen verschriftlicht und fur die Analyse kategorisiert.

Gesprachspartner/innen waren zwolf Vertreter/innen® der Bereiche Zukunftsforschung
mit dem Schwerpunkt Zukunft der Arbeit, der Berufsbildungs- und Hochschulfor-
schung, Vertreter/innen der Arbeitgeberverbande, Vertreter/innen von berufsstandigen
Kammern sowie Unternehmensvertreter/innen. Die Diversitat der Gesprachspartner/in-
nen ermoglichte einen umfassenden Blick auf die Zukunft des tertidren Bereichs der
beruflichen Bildung und schlug sich auf den Erkenntnisgewinn positiv nieder. Sowohl
der thematische Schwerpunkt ihrer Expertise als auch der spezifische Funktionsbe-
reich der Expert/inn/en brachte vielfaltige Perspektiven beziglich der reflektierenden
Einflussfaktoren zu Tage. Hinsichtlich der vorgestellten Faktoren aus den Bereichen
Umfeld, Arbeit und tertidre berufliche Bildung herrschte im Allgemeinen umfassendes,
Uber den eigenen Fachbereich hinausgehendes, Verstandnis. Wahrend Unterneh-
mensvertreter/innen dariber hinaus einerseits intensiv auf den Bereich der Arbeitswelt
eingehen und auf konkrete Herausforderungen und Kompetenzbedarfe aufmerksam
machen konnten, wurde andererseits vor allem von Vertreter/innen der Bildungsinsti-
tutionen ausfuhrlich auf kiinftige Anforderungen in diesem Segment hingewiesen.

Eine Zusammenstellung der wichtigsten benannten Einflussfaktoren bietet die Grund-
lage fur die anschlielende Konsolidierung des Untersuchungsdesigns. Sie stellt ein
erstes Analyseraster fur die Szenarien zur Zukunft von Arbeit sowie tertiarer Bildung
dar und bildet das inhaltliche Raster fiir die Fragestellungen im Delphi-Prozess.

9 In zwei Interviews nahmen jeweils zwei Expert/inn/en teil
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Abbildung 10: Darstellung der systemischen Zusammenhéange zwischen Umfeld, Arbeitswelt
und beruflicher Bildung
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Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 11: Leitfragen der Analyse

Umfeld Arbeitswelt Tert. Bereich berufl. Bild.

» Wie verandern sich Technologie * Welchen Stellenwert hat Arbeit? + Welchen Einfluss hat die

c

% und Wertschopfung im globalen . Wie verindert sich die Arbeits- zunehmende Akademisierung?

o Kontext? organisation? * Wie wirken sich bildungspolitische

[ . . . . .

P \é\{e:::he kaung ;rgeberllt_smh;ur . Welche Rolle haben Fach-/ und Entwicklungen aus?

© inkommen und Ferspekilven ¢ Flihrungskrafte? * Welche Bildungsakteure, -

© + Wie verindert sich angesichts des strukturen und -angebote decken

,ﬂj demografischen Wandels das die Bedarfe der Unternehmen?
Erwerbspersonenpotenzial? * Welche (Qualitats-)Standards

miissen Abschliisse beinhalten?

Quelle: eigene Darstellung

3.1.2 Ubersicht des Forschungsstands

Die systemische Analyse des Forschungsstands wurde bereits im zweiten Zwischen-
bericht ausfihrlich vorgestellt (siehe Anhang Kap. 9.5). In den Tabellen 7-9 sollen die
relevanten Themen noch einmal in einer Ubersicht prasentiert werden.
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Tabelle 7: Ubersicht tiber den fiir den tertiaren Bereich der Bildung relevanten Themenbereich

,Uumfeld”

Themenbereich

Kurzbeschreibung

Deutschland im internationalen Kon-
text

Die zunehmende Globalisierung sowie digi-
tale Vernetzung erhthen die Komplexitat
und Volatilitéat der Markte.

Technologischer Wandel

Der technologische Wandel schreitet schnel-
ler voran als je zuvor und verandert die Zu-
kunft der Wertschdpfung tber alle Branchen
hinweg.

Neue Arten des Wirtschaftens

Technologischer Wandel und internationaler
Wettbewerb sorgen fir Umbriche in der
deutschen Wirtschaft (Bsp. digitale Wert-
schopfungsnetzwerke)

Demografischer Wandel und Ar-

beitskrafteverfligbarkeit

Die ricklaufige Bevolkerungsentwicklung
und alternde Gesellschaft verscharfen die
Problematik des schwindenden Arbeitskraf-
tepotenzials.

Individualisierung der Gesellschaft

Gesellschaftliche und politische Rahmenbe-
dingungen haben zu einer individualisierten
Gesellschaft gefihrt, deren Entwicklung
langst nicht abgeschlossen ist.

Prekarisierung und Bildungsheraus-
forderungen

Die Ungleichverteilung der Einkommen in
Deutschland wachst kontinuierlich. Der Zu-
gang zum Bildungssystem bietet ungleiche
Chancen.

Tabelle 8: Ubersicht tiber den fir den tertiaren Bereich der Bildung relevanten Themenbereich

LJArbeitswelt”

Themenbereich

Kurzbeschreibung

Zunahme der Vielfalt in der Arbeits-
welt

Entwicklungen im wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Umfeld verandern die Arbeits-
welt in  Deutschland (kulturelle Vielfalt,
Wunsch nach Selbstbestimmung, Work-Life-
Balance).

Flexibilisierung als neues Paradigma

Hohe Flexibilitdt bestimmt die Arbeitswelten.
Unternehmen passen sich mit steigender Re-
aktionsfahigkeit an volatile Marktumfelder an.
Die digitale Transformation bewirkt neue For-
men orts- und zeitunabhangigen Arbeitens.
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Themenbereich

Kurzbeschreibung

Steigende Anspriche der Mitarbei-
ter/innen

Die Anspriche an Arbeit verandern sich. Eine
bessere Work-Life-Balance oder selbstbe-
stimmteres Arbeiten ist fur viele wichtig.

Diversity als neue Realitat

Die steigende Diversitat in der Gesellschaft
schlagt sich auch auf die Zusammensetzung
der Belegschaften nieder (Alt und Jung, Man-
nern und Frauen, verschiedenen akademi-
sche und kulturelle Hintergriinde).

Tabelle 9: Ubersicht tiber den fir den tertiaren Bereich der Bildung relevanten Themenbereich

,»Bildung®

Themenbereich

Kurzbeschreibung

Tertiarer Bereich der beruflichen Bil-
dung

Qualifikationsstrukturen und -bedarfe der Un-
ternehmen verdndern sich zunehmend. Die
akademische Bildung gewinnt auf dem Ar-
beitsmarkt zunehmend an Bedeutung. Die
Zahl der Studierenden im Bildungssystem
wachst.

Das Verhaltnis von Angebot und
Nachfrage an Qualifikationen aus
den Tertiarbereichen A und B

Der Bedarf an Akademiker/inne/n wéchst.
Der Anteil Hochqualifizierter steigt. Das Ar-
beitskrafteangebot wird voraussichtlich star-
ker abnehmen als der Arbeitskraftebedarf.

Bestehende und zukinftige Fach-
krafteengpasse

Der Fachkrafteengpass verscharft sich (u.a.
durch veranderte Qualifikationsbedarfe) in ei-
nigen Berufshauptfeldern.

Strukturelle Veranderungen der Bil-
dungsstrukturen und -angebote des
tertidren Bereichs beruflicher Bil-
dung

Globalisierung, Diversitat der Mitarbeiter/in-
nen, technischer Wandel und damit einherge-
hende veranderte Qualifikations- und Kompe-
tenzanforderungen erfordern eine Neugestal-
tung von Bildungsstrukturen und —angeboten.

Entwicklungen in der beruflichen
Weiterbildung

Berufliche und betriebliche Weiterbildungs-
maflnahmen gewinnen zunehmend an Rele-
vanz.

Die Bedeutung neuer Formen bzw.
Formate der Wissensvermittlung fir
die Institutionen, Strukturen und An-
gebote der tertiaren Berufshildung

Neue Formen der Wissensvermittlung (digi-
tale Formate, Bildungsangebote mit einer
Verzahnung von beruflichen und akademi-
schen Lerninhalten und —orten sowie flexibel
gestaltete Bildungsangebote) gewinnen an
Bedeutung.
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3.2 Relevante Schliisselfaktoren im Uberblick

Auf Basis der Analyse des Forschungsstands zu Umfeld, Arbeitswelt und dem tertiaren
Bereich der beruflichen Bildung sowie den Expert/inn/eninterviews wurden 11 Einfluss-
faktoren ausgewahlt. Die zehn, ca. 45-minitigen, leitfadengestiitzten Telefoninterviews
fanden im Zeitraum Juni / Juli 2016 statt.

Das Set an Schlusselfaktoren, das sich aus der Literaturanalyse und den Expert/inn/en-
interviews ergibt, wird im Folgenden kurz definiert und anhand von Zitaten und Erkennt-
nissen aus den Interviews illustriert.

Tabelle 10: Ubersicht der 11 identifizierten Schliisselfaktoren

Bereich Schliusselfaktor

Umfeld Entwicklung der deutschen Wirtschaft

Innovationsdynamik

Regionale Disparitaten in Deutschland und
raumliche Mobilitdt der Fach- und Fihrungs-
krafte

Struktur des Erwerbspersonenpotenzials in
Deutschland und soziale Disparitaten

Arbeitswelt Veranderungsdynamik von Tatigkeitsfeldern

Formen der Beschaftigung und Machtgeflige
AG-AN

Wertesets der Erwerbstatigen

Bildungsbereich Bedeutung akademischer und beruflicher Bil-
dung

Bildungspolitische Entwicklungen

Neue und veranderte Bildungsinstitutionen, -
strukturen und -angebote

Inhalte beruflicher Bildung

Schlisselfaktor 1: Entwicklung der deutschen Wirtschaft

Dieser Faktor umfasst das wirtschaftliche Wachstum und die Entwicklung der Wirt-
schaftsstruktur in Deutschland sowie den Grad der internationalen wirtschaftlichen Ver-
flechtung; auRerdem enthdlt er die (empfundene) Volatilitat des wirtschaftlichen Um-
felds.

Schwerpunkt dieses Themas ist die Frage, wie sich die globale Verteilung der Arbeit in
Zukunft auswirken wird und welche Rolle der deutsche Arbeitsmarkt in diesen zuneh-
mend verflochtenen Wertschopfungsketten einnehmen kann. Mit dieser Verflechtung
der internationalen Arbeitsmarkte werden supranationale Regulierungsfragestellungen
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zur Freizugigkeit von Arbeitnehmer/inne/n und Arbeitskraft sowie zu Beschaftigungs-
bedingungen in international vernetzter Projektarbeit aufgeworfen. Diese Regulationen
beeinflussen die Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft und
der deutschen Arbeitnehmer/innen. Die Fragestellung der globalen Arbeitsteilung kann
sich mit zunehmender Qualifikation und Ubernahme von Wissensarbeit in den heutigen
Schwellenlandern deutlich verschieben, was zu einem Wettlauf der Berufsqualifikati-
ons- und Forschungsanforderungen flihren kann. Es sind aber auch Entwicklungen
vorstellbar, dass gerade Automatisierung und Robotik — die komplexen arbeitsintensi-
ven Tatigkeiten, die heute v.a. nach Asien ausgelagert sind — zu einer Re-Industriali-
sierung der Wirtschaft fihren kénnen, einem ,Re-Shoring“. Neue Roboter, die Schuhe
anfertigen kénnen, oder 3D-Druck sind erste Anzeichen fir den technologiegetriebe-
nen Wandel der internationalen Arbeitsteilung.

Schlusselfaktor 2: Innovationsdynamik

Die Geschwindigkeit der weltweiten technischen Entwicklung einerseits sowie die
Adaptierung technischer Entwicklungen durch die deutsche Wirtschaft und Bevolke-
rung im Vergleich zu anderen Landern werden in diesem Faktor thematisiert.

Die Zunahme von Digitalisierung, Automatisierung, Robotik und Industrie 4.0 wird von
allen Expert/inn/en als zentrale Herausforderung flr die Beschaftigten und die Beschéf-
tigung in Deutschland gesehen. Wahrend es nach Aussagen eines/r Unternehmens-
vertreter/in/s in den Fertigungsprozessen schon immer Veréanderungen zur Steigerung
der Produktivitat gegeben habe, weite sich die Automatisierung auf Biroarbeit und
Dienstleistungen in Zukunft immer weiter aus und erfasse so auch Bereiche, die bislang
relativ wenig Wandel erfahren haben. Die Geschwindigkeit der Durchsetzung von Au-
tomatisierung und deren Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt Uber die nachsten 25
Jahre sind kaum abschétzbar. Dieser Faktor ist — zusammen mit dem Faktor Entwick-
lung der deutschen Wirtschaft — ein zentraler Treiber der Nachfrage nach Arbeitskraf-
ten aus Deutschland und bestimmt maf3geblich die Qualifikationsanforderungen der
Fach- und Fuhrungskréafte, aber auch die Anforderungen an das Sozialsystem. Ein/e
Vertreter/in der Zukunftsforschung stellt die provokante Frage: ,Wie viel Arbeit gibt es
2040 Uberhaupt in Deutschland noch?*

Schlisselfaktor 3: Regionale Disparitaten in Deutschland und raumliche Mobili-
tat der Fach- und Fuhrungskrafte

Dieser Faktor beschreibt die Entwicklung der raumlichen Verortung von Unternehmen
und die Differenzierung der Arbeitsméarkte sowie die Bereitschaft zur arbeitsbedingten
Wohnortverlagerung sowohl innerhalb Deutschlands als auch international.

Der Trend zur Konzentration von wirtschaftlichen Tatigkeiten in Ballungsraumen
scheint ungebrochen weiter voranzuschreiten; dies verscharft raumliche Disparitaten
im Arbeitsmarkt weiter, wie etwa das West-Ost- und das Sud-Nord-Gefalle. Rdumliche
Cluster bestimmter Wirtschaftszweige sind historisch begrindet, basieren aber auch
auf der Anforderung an ein regional verfligbares, qualifiziertes Arbeitskraftepotenzial.
Unternehmen versuchen auch die Standortbedingungen der Arbeitskraftequalifikation
mitzugestalten, indem sie aktiv Einfluss nehmen auf die Berufsqualifikationen der regi-
onalen Berufs- und Hochschulen sowie der (Weiter)Bildungsangebote. Der Wettbe-
werb um Arbeitskrafte wird auch internationaler — gerade Fach- und Fuhrungskrafte
werden verstarkt international angeworben. Die regionale und internationale Mobilitat
von Fach- und Fuhrungskraften ist von vielfaltigen sozialen und individuellen Faktoren
abhangig und auch die Differenz des Grades der Attraktivitdt von Arbeit und Leben
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zwischen bestehendem Arbeits- und Wohnort und einem neuen Wohnort spielt eine
grof3e Rolle.

Die raumliche Entgrenzung der Arbeit vor allem durch virtuelle Formen der Kommuni-
kation und Interaktion, die Uber neue digitale Mdglichkeiten eine neue Immersion der
Zusammenarbeit Uber Distanzen hinweg erméglichen wird, kdnnte einen deutlichen
Einfluss auf die Verringerung regionaler Disparitdten und Arbeitsmobilitéat haben. Ar-
beitskrafte kbnnen standortungebunden in internationalen Projekten mitarbeiten. Diese
Maoglichkeiten sind heute besonders auf Wissensarbeit begrenzt; inwieweit sich diese
auf Fertigung und personennahe Dienstleistungen Ubertragen lassen, ist noch schwer
abzuschéatzen. Langfristig wird die Entgrenzung der Arbeit die klassischen Arbeitsorte
eher nur in Teilbereichen verandern.

Schlusselfaktor 4: Struktur des Erwerbspersonenpotenzials in Deutschland und
soziale Disparitaten

Mit diesem Schlisselfaktor wird die Bedeutung eines zukunftig veranderten Arbeits-
krafteangebots unter Bertcksichtigung demografischer Entwicklungen wie Alterung
und Zuwanderung sowie unter Berticksichtigung der Frauenerwerbsbeteiligung und ei-
ner starkeren Erwerbsbeteiligung benachteiligter Bevolkerungsgruppen erfasst.

Die Struktur des Erwerbspersonenpotenzials wird sich in den nachsten Jahren dras-
tisch verandern. Zum einen wird die fur die Bildungs- und Beschaftigungsentwicklung
besonders relevante Personengruppe der unter 30-Jahrigen aufgrund des demografi-
schen Wandels von 2010 bis 2035 voraussichtlich von ca. 24,8 Mio. auf 19,7 Mio. Per-
sonen zuruckgehen. Das wird zu alternden Belegschaften in den Unternehmen und zu
zukunftigen Fachkrafteengpassen in verschiedenen Branchen fuhren, wie eine Inter-
viewpartnerin treffend beschreibt: ,Worin sich alle Prognosen einig sind, ist, dass wir
eine Abnahme von den zwischen 20- und 64-Jahrigen, also der arbeitenden Beviélke-
rung, haben werden, die sich zwischen 4 und 6 Millionen bewegen wird, (...). Das
macht Zuwanderung fiir den Standort Deutschland noch viel wichtiger, als er in den
Jahren zuvor auch schon war.” Eine bessere Qualifizierung bildungsbenachteiligter Ju-
gendlicher, die Arbeitsmigration von jungen Erwachsenen aus dem EU-Ausland und
die Integration von Gefllichteten in Ausbildung und Beschaftigung werden von Unter-
nehmen zunehmend als Strategien genutzt, um einer alternden Gesellschaft und dem
daraus resultierenden Fachkraftemangel zu begegnen. Zum anderen steigt die Frau-
enerwerbsbeteiligung seit Jahren an. Inzwischen gibt es mehr Abiturientinnen als Abi-
turienten. Die Unternehmen sind — besonders in den frauenuntypischen MINT-Berufen
— zukUnftig noch starker gefordert, sich auf die Bedarfe von Frauen als qualifizierte
Fachkrafte einzustellen. Themen wie die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Diversi-
tat und die Férderung Benachteiligter werden fir die Arbeitswelt und die Qualifizierung
von Fachkraften zukinftig damit noch bedeutsamer.

Schlisselfaktor 5: Veranderungsdynamik von Tatigkeitsfeldern

Das Ausmald der Verdrangung heute bestehender Tatigkeitsfelder durch neue Tech-
nologien und Automatisierung, der Spezialisierung und Arbeitsteilung sowie der Ent-
stehung neuer Tatigkeitsfelder wird in diesem Schlisselfaktor thematisiert.

Mit der Verschiebung der Arbeitsschwerpunkte der deutschen Wirtschaft, getrieben
durch Globalisierung und Digitalisierung, verandern sich die Tatigkeitsfelder, die in Un-
ternehmen zur Verfligung stehen. Tatigkeiten werden immer mehr digitalisiert und von
Maschinen unterstitzt. Die Beherrschung der Mensch-Maschinen-Interaktion und die
stetige Anpassung an sich verandernde Technik wird fiir nahezu alle Arbeitsplatze eine
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Grundanforderung. Durch die Automatisierung und Verschiebung in der globalen Ar-
beitsteilung fallen vor allem Routinetétigkeiten weg, dagegen werden die Beherr-
schung, Steuerung und Kontrolle von Maschinen und Algorithmen zur zentralen Her-
ausforderung an die Mitarbeitenden. Datenspezialist/inn/en und -analytiker/innen, die
aus den Datenmengen der Maschinen und des Big-Data-Pools Entscheidungen vorbe-
reiten kdnnen, werden immer wichtiger.

Mit der zunehmenden wirtschaftlichen Volatilitat und den Anforderungen an Flexibilitét
und Agilitat der Arbeit verschieben sich die Arbeitsstrukturen von linearen Hierarchien
zu Projektarbeiten weiter, in der Methodenkompetenzen, Sozialkompetenzen und
Selbstorganisationsfahigkeiten zur Gestaltung der Arbeit immer starker notwendig wer-
den. Dies fuhrt zu einem deutlichen Wandel der FGhrung: ,Weniger messen und be-
werten, aber starker coachen und Prozesse gestalten” bezeichnet es ein/e Unterneh-
mensvertreter/in. Unternehmen werden so viel mehr von der Basis her entwickelt; die
Fahigkeit zur team-, hierarchiestufen-, unternehmens- und landertbergreifenden Zu-
sammenarbeit wird immer héher. Fiihrungskrafte missen Prozesse orchestrieren kon-
nen und zum selbststandigen Arbeiten in den Teams befahigen.

Schlusselfaktor 6: Formen der Beschéaftigung und Machtgefiige AG-AN

Dieser Faktor umfasst die Ausgestaltung von Beschéftigungsverhaltnissen und Ver-
tragsformen, die Verhandlungsmacht bei Arbeithehmer/inne/n gegentiber den Arbeit-
geber/inne/n sowie die Rolle der Sozialpartner.

Mit der zunehmenden Unterteilung der Arbeit in Projekte wird sich auch die Form der
Zusammenarbeit von Arbeitgeber/inne/n und Arbeitnehmer/inne/n andern. Befristet Be-
schaftigte zur Unterstlitzung in Projekten bis hin zu kurzzeitigen ,,Clickworkern® kdnnen
fallbezogen kurzfristig beigezogen werden. Es wird erwartet, dass zumindest in gewis-
sen Teilsegmenten des Arbeitsmarktes die Zahl der ,Freelancer® und ,Micropreneure®
stark ansteigen kann, die als Expert/inn/en oder flir einfache Tatigkeiten flr vielfaltige
Unternehmen flexibel, aber ohne langerfristig sichere Arbeitsverhaltnisse arbeiten. Hier
wachst ein Segment im Arbeitsmarkt, welches in keiner Weise von Sozialpartnern ver-
treten ist und sich héchstens selbstorganisiert gegenseitig unterstitzt. Auch angestellte
Arbeitnehmer/innen sehen die Méglichkeit, sich projektbezogen zu verandern und re-
gelmalig die Arbeitgebenden zu wechseln. Dabei versprechen sie sich mehr Benefits
von neuen Arbeitgeber/innen sowie Zusatzleistungen zur verbesserten Work-Life-In-
tegration. Die Verhandlungsstarke von Arbeitnehmer/inne/n ist jedoch stark von ihrer
Spezialisierung und ihrer Ersetzbarkeit durch den Arbeitsmarkt oder Automatisierung
abhangig. Das Machtgefuge zwischen Arbeitgeber/inne/n und —nehmer/inne/n ver-
schiebt sich je nach Qualifikationsgrad und Ersetzbarkeit. Unternehmen werden sich
mehr anstrengen missen, durch Employer Branding und Zusatzleistungen ihre Leis-
tungstrager zu halten.

Schlusselfaktor 7: Wertesets der Erwerbstatigen

Die Rolle der Arbeit und der Wert von Work-Life-Balance sowie der Umgang in Beleg-
schaften mit hoher Diversitat werden in diesem Schlisselfaktor erfasst.

Die Generation Y zeigt mit einer Tendenz der Verschiebung von Werten weg vom Kar-
riereerfolg und hin zum Stellenwert des Privat- und Familienlebens einen Trendbruch
mit dem Aufstiegscredo der deutschen Generation des Wirtschaftswunders auf. ,Das
alte Leistungs- und Aufstiegsprinzip ist vorbei®, wie es ein/e Expert/e/in tituliert. Dabei
ist dies auch ein Gegenimpuls zur zeitlichen Entgrenzung der Arbeit ins Privatleben
und die immer hoéher werdenden Leistungsanforderungen und Uberforderungen, die
mit agilen Arbeitsformen verbunden und schon heute spirbar sind. Das Leben von
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Werten jenseits der Karriere ist — wie in den Machtbeziehungen zwischen Arbeitge-
ber/inne/n und Arbeithehmer/inne/n angedeutet — abhangig von der sozialen Lage und
der Verhandlungsstarke gegeniiber dem Arbeitgeber. Die Sicherheit des Arbeitsplat-
zes bzw. des Einkommens wird mit neuen Beschéaftigungsformen zu einem Wert an
sich.

Mit der zunehmenden Frauenerwerbsarbeit und dem steigenden Anteil der Vater bei
Kindererziehung und Hausarbeit erhéht sich generell die Anforderung an die Verein-
barkeit von Familie und Beruf.

Schlusselfaktor 8: Bedeutung akademischer und beruflicher Bildung

Dieser Schlusselfaktor beinhaltet die Relevanz eines veradnderten Bildungsverhaltens
und einer moglichen Akademisierung von Berufen fur zukinftige Qualifikationsstruktu-
ren.

Die zunehmende Akademisierung kdnnte einerseits dazu fuhren, dass es zu einer star-
keren Verflechtung beruflicher und akademischer Bildung kommt und sich die Versau-
lung der Bildungssegmente Hochschul- und Berufsbildung aufloést. Damit wiirden ggf.
bisher bestehende Bildungsstrukturen verschwinden. Das wirde zu veranderten Qua-
lifikationsprofilen und -strukturen sowie moglicherweise zu neuen Bildungsabschlissen
fuhren. Andererseits kdnnte ein weiterhin anhaltender Trend hin zur Hoéherqualifizie-
rung mit einer starken Ausdifferenzierung von BA-Studiengangen, die entgegen der
unternehmerischen Bedarfe verlauft, eine Entwertung akademischer Abschlisse, ei-
nen Fachkraftemangel auf dem mittleren Qualifikationsniveau und eine nicht adaquate
Beschaftigung von Akademiker/inne/n mit sich bringen. Ein/e Interviewpartner/in be-
schreibt die Problematik der Verwertbarkeit von Abschlissen ganz konkret: ,Die Hoch-
schulbildung verzettelt sich. (...), wir haben so viele Studiengédnge, dass ihnen die
Transparenz véllig verloren geht. Das fiihrt dazu, dass die Betriebe sagen, ich weild
liberhaupt nicht, was der kann.*

Das wiederum wirde die Bedeutung der beruflichen Bildung zukinftig wieder starker
in den Fokus riicken und die Verwertbarkeit von Abschlissen auf dem Arbeitsmarkt
grundsatzlich in Frage stellen.

Schllsselfaktor 9: Bildungspolitische Entwicklungen

Mit diesem Schlusselfaktor wird die Relevanz bildungspolitischer Entwicklungen fur die
Gestaltung zukunftsfahiger Qualifizierungswege herausgearbeitet.

Wie Qualifizierungswege zukiinftig gestaltet werden konnen, wird maf3geblich von den
bildungspolitischen Entwicklungen in Deutschland abhéngen. Verschiedene bildungs-
politische MaRnahmen haben in den letzten Jahren bereits zu einer starkeren Durch-
lassigkeit zwischen Berufsbildungs- und Hochschulsystem beigetragen. Allerdings
werden die verschiedenen Wege beispielsweise vom Studienabbruch in eine Ausbil-
dung oder von der Berufsausbildung mit Berufserfahrung in ein Studium bisher nur
selten genutzt. Auch die Anerkennung von Leistungen ist nach wie vor schwierig, wie
ein/e Interviewpartner/in thematisiert: ,Wir sehen ja den Trend hin zum Studium, wir
sehen aber auch den Trend, dass viele nach einer gewissen Anzahl von Semestern ihr
Studium abbrechen und sich fiir eine duale Berufsausbildung entscheiden. (...) und da
ist ein Stichwort ‘Anerkennung von Leistungen’, die schon erbracht wurden, um den
Ubergang einfach unkomplizierter zu schaffen und auch zu vermeiden, dass man Dop-
pelqualifizierungen hat.” Zudem existieren zahlreiche Férdermdglichkeiten fir Projekte
zur Integration von bildungsbenachteiligten Jugendlichen oder Gefliichteten in den
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Ausbildungs- und Arbeitsmarkt sowie zur Finanzierung der beruflichen Aus- und Wei-
terbildung. Eine zunehmende Transparenz und der weitere Ausbau der verschiedenen
bildungspolitischen Initiativen zur Optimierung von Bildungsverlaufen kénnten neue
Potenziale zur Sicherung des Fachkraftebedarfs aufdecken und zu einer besseren
Qualifizierung von zukunftigen Erwerbspersonen beitragen.

Schlusselfaktor 10: Neue und veranderte Bildungsinstitutionen, -strukturen und
-angebote

Dieser Schlusselfaktor umfasst die Relevanz digitaler Bildung und den Bedeutungszu-
wachs der Verzahnung akademischer und beruflicher Bildung sowie flexibel zu gestal-
tende Bildungsangebote.

Die Bedeutung digitaler Bildungsangebote wie Blended-Learning und open educational
resources wird sowohl bei den Hochschulen als auch bei den Berufs(fach)schulen und
Einrichtungen der betrieblichen Weiterbildung aufgrund ihrer flexiblen und zum gréften
Teil ortsungebundenen Einsatzmdglichkeiten zur Vermittlung von Wissen und Kompe-
tenzen in den nachsten Jahren deutlich groRer werden. Das wird zu einer starkeren
Flexibilitat von Bildungsinstitutionen und -strukturen fihren. Gleichzeitig befinden sich
Arbeitnehmer/innen aufgrund von Arbeitsprozessen, die sich permanent weiterentwi-
ckeln, in einem standigen Lernprozess. Die damit verbundene starkere Relevanz des
eher informellen Lernens am Arbeitsplatz oder im Arbeitsprozess wird evtl. dazu flhren,
dass Bildungsangebote der klassischen Bildungsinstitutionen sowohl in Berufs- als
auch in Hochschulbildung insgesamt an Bedeutung verlieren und Qualifizierungswege
zukunftig eher informell und individuell gepragt sind. Bei den Bildungsinstitutionen und
-strukturen zeichnen sich unter Berlicksichtigung der demografischen Entwicklung und
des technologischen Fortschritts schon heute tiefgreifende Veranderungen ab. Die Ent-
wicklung und der Ausbau hybrider Bildungsformate, die eine Verzahnung von akade-
mischen und beruflichen Lerninhalten mit sich bringen und damit auf veranderte Qua-
lifikations- und Kompetenzanforderungen der Unternehmen reagieren, nehmen zu, wie
auch ein/e Interviewpartner/in bestatigt: ,Wir beobachten mit groBem Interesse dieses
neue Verzahnungsmodell der studienintegrierten Ausbildung, was momentan in die Er-
probungsphase geht. (...) Hintergrund dieses Modells ist, dass es eine gemeinsame
Basiszeit gibt, wo junge Leute, wo sie Lerninhalte kriegen aus dem Bereich der Ausbil-
dung gespickt mit Studieninhalten.“ Insbesondere bei Fernstudiengangen werden Teil-
zeitmodelle angeboten, die eine Vereinbarkeit mit Beruf und Familie ermdglichen. Der
Austausch sowie Kooperationen zwischen Bildungsinstitutionen und der regionalen
Wirtschaft verbessern sich standig und fihren zu einer Entwicklung von bedarfsgerech-
ten Bildungsstrukturen. Die Zertifizierung informell erworbenen sowie fachlbergreifen-
den Wissens im Lebensverlauf riickt immer starker in den Fokus des Interesses.

Schlusselfaktor 11: Inhalte beruflicher Bildung

Dieser Schliisselfaktor thematisiert die Bedeutsamkeit der Inhalte Weiterentwicklung
beruflicher Bildung fur die Generierung und Verwertbarkeit zukinftig relevanter Quali-
fikationen und Kompetenzen.

Veranderte Tatigkeitsfelder, die mal3geblich gepréagt sind durch Digitalisierung und Au-
tomatisierung sowie vielfaltig gepragte Arbeitsverhaltnisse beinhalten eine starkere Be-
rucksichtigung eher informellen Lernens am Arbeitsplatz oder im Arbeitsprozess fur die
berufliche Bildung. Die klassischen Bildungsinstitutionen sowohl aus Berufs- als auch
aus Hochschulbildung geraten zunehmend unter Druck, zukunftsfahige Qualifizie-
rungsangebote fUr den tertidaren Bereich der beruflichen Bildung zu schaffen. Diese
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beinhalten — mit Blick auf die Aufgaben von gehobenen Fach- und mittleren Fihrungs-
kraften — neben fachspezifischen Kompetenzen verstarkt die Vermittlung sogenannter
zentraler Schlisselkompetenzen in ausdifferenzierter Form, wie bspw. die autonome
Handlungsfahigkeit, das Interagieren und Arbeiten in sozial heterogenen Gruppen so-
wie die Fahigkeit zur interaktiven Anwendung von neuen Technologien, wie es ein/e
Interviewpartner/in beschreibt: ,(...) mit zunehmender Technisierung werden Fahigkei-
ten der Kommunikation, der Kooperation, der Teamfahigkeit nochmal in einem ganz
anderen Mal3e zunehmen. Also die Technisierung macht den Einzelmenschen wichti-
ger. Und die Frage, wie verandert sich durch Technisierung die spatere Fihrungsrolle,
bekommt noch eine ganz spannende Dimension.” Eine zunehmende Herausforderung
der nachsten Jahre wird die Erfassung und die Vergleichbarkeit informell erworbener
Kompetenzen auf dem Arbeitsmarkt sein. Neue Konzepte betrieblicher, beruflicher und
akademischer Aus- und Weiterbildung bieten inzwischen Moglichkeiten zum Erwerb
von Teilqualifikationen und Anrechnungsmadglichkeiten bereits vorhandener Qualifika-
tionen aus anderen Bildungsgangen an und orientieren sich bei der Wissensvermittiung
an den tatsachlich vorhandenen Bedarfen sowohl von Arbeithnehmer/inne/n als auch
Arbeitgeber/inne/n. Aufgrund der sich fortlaufend verdndernden Rahmenbedingungen
werden die Anpassungsfahigkeit und die Flexibilitdt der beruflichen Bildung an die Be-
darfe auf dem Arbeitsmarkt und die Zertifizierung individuell sowie informell erworbener
Kompetenzen in den néchsten Jahren besondere Bedeutung bekommen.

3.3 Einschatzung der Schllsselfaktoren durch Expert/inn/en

Im Rahmen der nun folgenden ersten Runde der Delphi-Befragung wurde die ge-
troffene Schllisselfaktorenauswahl reflektiert. Die Teilnehmer/innen der Befragung
wurden gebeten, die Starke des Einflusses jedes Schlusselfaktors auf die kiinftige Ent-
wicklung des tertidren Bereichs der beruflichen Bildung einzuschatzen. Einflussstarke-
bewertungen werden in Szenarioprozessen daflir genutzt, um im Rahmen der notwen-
digen Komplexitatsreduktion die wichtigsten Faktoren auszuwéhlen. Eine niedrige Be-
wertung von Seiten der Delphi-Teilnehmer/innen wére insofern ein Signal dafir, die
Faktorenauswahl im Fortlauf der Studie noch einmal zu tGberarbeiten. Die Fragen zur
Einflussstarke wurden zudem durch eine offene Frage flankiert, welche die Befra-
gungsteilnehmer/innen aufforderte, aus ihrer Sicht fehlende weitere zentrale Faktoren
zu benennen.

Auswertung der geschlossenen Fragen: Starke des Einflusses der Schliisselfak-
toren auf den tertidren Bereich der beruflichen Bildung

Die Auswertung der Einschatzungen von den Befragungsteilnehmer/inne/n zur Ein-
flussstarke der Schlusselfaktoren zeigt, dass sie allen Faktoren einen wesentlichen
Einfluss auf kunftige Entwicklungen im tertiaren Bereich der beruflichen Bildung bei-
messen (siehe Abbildung 12). Nur eine absolute Minderheit von jeweils unter 1 % der
Teilnehmer/innen sieht pro Schlusselfaktor keinen Einfluss gegeben. Die Summe der
Einschatzungen aus ,Kein Einfluss® und ,Geringer Einfluss“ kommt auf maximal 16 %.
Nur bei zwei Faktoren liegt der Anteil der Antwortenden, die einen starken bis sehr
starken Einfluss konstatieren, bei weniger als 50%. Dies ist der Fall bei ,Regionale
Disparitaten und Mobilitat“ mit 40 % und ,Bildungspolitische Entwicklungen® mit 49 %.
Der hdchste Einfluss wird den Faktoren ,Innovationsdynamik® mit 87 % und ,Verande-
rungsdynamik von Tatigkeitsfeldern® mit 84 % zugesprochen. Aber auch die ,Entwick-
lung der deutschen Wirtschaft® erzielt mit 74 % einen hohen Wert (und insgesamt den
niedrigsten Anteil von geringem bis keinem Einfluss), gefolgt von ,Inhalte und Verwert-
barkeit beruflicher Bildung“ mit 69 %. Insofern werden den Schlisselfaktoren, die die
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Veranderungen der Arbeitswelt anbetreffen, aber auch den Umfeldfaktoren, die die wirt-
schaftlichen und soziodemografischen Entwicklungen abdecken, von den Teilneh-
mer/inne/n der ersten Delphi-Runde ein hoher Einfluss auf den tertidren Bereich der
beruflichen Bildung zugeschrieben. Die geschatzte Einflussstarke dieser Faktoren ent-
spricht dabei in der Héhe im Wesentlichen der geschatzten Einflussstarke der bildungs-
relevanten Faktoren oder Ubertrifft sie sogar. Diese Einschatzung von Seiten der Ex-
pert/inn/en kann als Bestatigung der breitgefassten Faktorenauswahl interpretiert wer-
den. Deutlich unterschiedliche Entwicklungsrichtungen bei den Umfeld- und Arbeits-
weltfaktoren implizieren auch deutlich unterschiedliche Anforderungen im tertiaren Be-
reich der beruflichen Bildung. Fur die weiteren Schritte des Projektes gilt es, die mittel-
baren und unmittelbaren Auswirkungen, die alternative Entwicklungen in Umfeld und
Arbeitswelt auf den tertidren Bereich der beruflichen Bildung haben werden, gezielt
herauszuarbeiten.

Angesichts der positiven Einschatzungen zur Einflussstarke, welche die Vorauswahl
bestatigen, stellt sich die Frage, ob das Feld der Faktoren durch die Beantwortenden
als vollstandig betrachtet wird oder ob noch weitere wichtige Faktoren vorgeschlagen
worden sind. Die Auswertung der diesbeziglich offen gestellten Fragen fihrte nicht zu
einer ldentifizierung weiterer Faktoren. Es wurden jedoch hilfreiche Hinweise zur
Scharfung von Teilbereichen, der in der Befragung behandelten Faktoren, gegeben.
Diese Hinweise wurden auch bei der Formulierung der alternativen Schlisselfaktorpro-
jektionen mitberlcksichtigt. Die Teilnehmer/innen der ersten Delphi-Runde haben folg-
lich die Auswahl der Schlisselfaktoren sowohl in ihrer Relevanz und Breite, als auch in
ihrer Vollstandigkeit bestatigt.

Abbildung 12: Beurteilung der Starke des Einflusses der Schlusselfaktoren auf die kiinftige Ent-
wicklung des tertidren Bereichs der beruflichen Bildung

Entwicklung der deutschen Wirtschaft t% 24%
Regionale Disparitaten und Mobilitat 15% 44%
Erwerbspersonenpotenzial und soziale Disparitaten - 8% 28%
Innovationsdynamik -I% 10% 42% 45%

Veranderungsdynamik von Tatigkeitsfelden - 4%/ 10%

Formen der Beschaftigung und Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Machtgefiige -I 12% 35% 41% 10%
Wertesets der Erwerbstatigen - 11% 27%
Akademisierung - 7% 38%
Bildungspolitische Entwicklungen { 10% 40%
Neue und veranderte Bildungsinstitutionen und -strukturen - 11% 23%
Inhalte und Verwertbarkeit berufiicher Bildung ;|4% 25%

uKein Einfluss Geringer Einfluss Mittlerer Einfluss ~ m StarkerEinfluss ~ mSehrstarker Einfluss

Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2016; erste Befragungsrunde
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Auswertung der offenen Fragen: Vorgehen und Methodik

Im zweiten Teil des Fragebogens wurden die Expert/inn/en gebeten, ihre Einschatzung
Uber die Entwicklungsrichtung der 11 Schlisselfaktoren bis zum Jahr 2040 zu beschrei-
ben und zu erlautern.

Die Fragestellung im Survey zu jedem einzelnen Schlisselfaktor lautete: ,Unterschied-
liche Entwicklungsrichtungen sind denkbar. Wie wird sich Ihrer Meinung nach dieser
Faktor bis zum Jahr 2040 darstellen? Rechnen Sie mit radikalen Veréanderungen? Wo-
rauf basiert lhre Einschatzung? Nennen Sie uns auch gerne ein Beispiel zur Veran-
schaulichung.”

Das Basismaterial der Online-Befragung mit dem Tool SurveyMonkey wurde als offene
Freitext-Antwort pro Schlisselfaktor erfasst und von dort in ein Excel-Dokument expor-
tiert. Dies erm@glicht unter Wahrung der Anonymitét die Zuordnung der Antworten zur
Herkunftskategorie der Befragten (Unternehmen, Kammern, Forschungs- und Bil-
dungseinrichtungen etc.). Die Ergebnisse wurden pro Schlisselfaktor in einem Arbeits-
dokument zusammengetragen, um inhaltsanalytisch ausgewertet zu werden. Ziel der
Auswertung ist eine systematische, von expliziten Regeln geleitete und den Inhalt kon-
servierende Zusammenfassung des Analysematerials. Im speziellen Fall der Auswer-
tung von Schlusselfaktoren und ihren Projektionen erbringt die Zusammenfassung des
Analysematerials plausible alternative Zukunftshypothesen tber die Entwicklungsrich-
tung des Schlisselfaktors und dessen mdglichen Zustand im Jahr 2040.

Die Auswertung der offenen Fragen im Fragebogen der ersten Delphi-Runde erfolgte
anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) in Form einer Queraus-
wertung. Den subjektiven Einschatzungen der befragten Expert/inn/en zur Entwicklung
der Schlisselfaktoren bis 2040 und den damit einhergehenden Veranderungen in der
Arbeitswelt sowie die Nennung von Beispielen in der Zukunft, wurden in phdnomeno-
logischer Tradition eine gewisse Sinnhaftigkeit und Bedeutsamkeit beigemessen. Wie
es in der Forschungstradition des symbolischen Interaktionismus Ublich ist, sollte an-
hand der spateren Rekonstruktionen der subjektiven Sichtweisen die Zukunft der Ar-
beitswelt genauer spezifiziert und skizziert werden. Anhand der erwarteten zukinftigen
Entwicklungen der Schlusselfaktoren aus Sicht der befragten Expert/inn/en wurde der
situative Kontext der Arbeitswelt 2040 mithilfe von Zukunftsprojektionen konstruiert.
Die Inhaltsanalyse wurde genutzt, um basierend auf Textelementen die bewussten Au-
Berungen und subjektiven Sichtweisen der Expert/inn/en im Hinblick auf die Erwartun-
gen Uber die Darstellung der Schliisselfaktoren und die Beschreibungen von Verande-
rungen im Hinblick auf die Faktoren zu erfassen. Als Grundlage bei der Vorgehens-
weise diente das Ablaufmodell von Mayring (2010: 59), bei dem anhand eines redukti-
ven Prozesses versucht wird, induktiv mit Hilfe des Textmaterials Kategorien zu entwi-
ckeln. Analysedimensionen bzw. -ziele und Selektionskriterien wurden im Vorfeld aus
theoretischen Uberlegungen abgeleitet. Daraus ergab sich die Kategoriendefinition.
Die Kategorien ermdglichen eine thematische und forschungsrelevante Strukturierung
der Antworten aus den offenen Fragen (vgl. Mayring 2010: 67 ff.). Jede schriftliche
AuRerung wurde auf fiir das Forschungsinteresse relevante Aussagen hin analysiert,
die sich aus dem Material selbst heraus induktiv ausmachen lieRen. Diese wurden als
angesprochene Schlisselfaktor-relevante Themenfelder und Entwicklungsrichtungen
festgehalten. Sie dienten als Grundlage fir die Erarbeitung eines Kategoriensystems,
welches Kategorien als Bestandteile von Zukunftshypothesen tber die mdgliche Ent-
wicklung des Schlisselfaktors Uber die kommenden Jahre bis 2040 beinhaltet. Das
ermoglichte die Strukturierung der Antworten anhand verschiedener Themenschwer-
punkte und beinhaltete die daraus folgende ErschlieRung prototypischer Textstellen



sowie von Projektionskernen und mdglicher Argumentationsstrange, Abgrenzungen
und Anreicherungen der Expert/inn/en.

Bestimmung des Ausgangsmaterials

Der gesamte Text der offenen Fragen pro Schlisselfaktor wird als Ausgangsmaterial
verwendet. Ein Ausschluss von Textpassagen erfolgt ausschlie3lich bei der inhaltli-
chen Auswertung, und zwar in den Féllen, in denen die Antwort dem Schlisselfaktor
logisch nicht zugeordnet werden kann. In diesen Fallen wird die Antwort farbig markiert
und in einen Themenspeicher kopiert, wo es als Anreicherung fir die Auswertung an-
derer Schlusselfaktoren dient.

Richtung der Analyse und Fragestellung

Die Analyse richtet sich auf die Ermittlung von Zukunftserwartungen der Befragten in
Bezug auf die Entwicklung des einzelnen Schlisselfaktors bis zum Jahr 2040. Dabei
ist es das Ziel, unterschiedliche Zukunftshypothesen in den verschiedenen Antworten
zu erfassen und diese zu alternativen Projektionen zu verdichten, die sich gegenseitig
moglichst ausschlieflen und in der Gesamtheit das Spektrum der Zukunftserwartungen
aus den Aussagen der Befragten abdecken (MECE-Kriterium: mutually exclusive, coll-
ectively exhaustive).

Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse

Die offenen Fragen werden pro Schlisselfaktor separat ausgewertet. Die Kontextein-
heit der Auswertung ist die einzelne Antwort eines/r Befragten. Als Kodiereinheit zahlt
ein Wort oder ein Satzteil, je nach Komplexitéat der Aussage. Die Textanalyse erfolgt in
mehreren Schritten induktiv, in dem die Kategorien oder Zukunftshypothesen direkt aus
dem Text der Befragungsantworten in einer zusammenfassenden Technik gewonnen
werden. Das Selektionskriterium ergibt sich aus der Fragestellung. Es werden Aussa-
gen zur langfristigen Entwicklung des Schllsselfaktors gesucht. Das Abstraktionsni-
veau der Kategorienbildung ist hoch, es sollen allgemeine Aussagen zur Entwicklung
des Faktors gewonnen werden, im Kontext werden jedoch auch zusétzlich sektor-, be-
rufsspezifische 0.4. Aussagen erfasst.

Die Kategorienbildung erfolgt in einem ersten Schritt durch die Markierung von Kern-
aussagen in der einzelnen Antwort der Befragten durch farbliches Hinterlegen (,high-
lighten“ mit gelber Markierung) der Worte oder Satzteile. In einem zweiten Schritt wer-
den die Schlusselfaktor-relevanten Themenfelder und Entwicklungsrichtungen in einer
zweiten Spalte allgemeiner formuliert und ,auf den Punkt gebracht®. Dieser Schritt kann
als eine erste Rohkodierung verstanden werden, bei dem das Abstraktionsniveau er-
hoht wird. In einem dritten Schritt erfolgt die Formulierung von Kategorien bzw. Projek-
tionskernen als weitere Abstraktion der Aussage. Sie wird in einer dritten Spalte notiert.
An dieser Stelle wird Gberprift, inwieweit sich die Aussage mit einer anderen Aussage
deckt (Vergabe der gleichen Kategorie), ob es eine Anreicherung zu einer bisher ge-
nannten anderen Aussage ist (Erweiterung der bisherigen Kategorie) oder ob es sich
um eine neue Aussage handelt (Vergabe einer neuen Kategorie). Zur verbesserten
Ubersicht werden die Projektionskerne nach Auftreten ihrer Aussage im Auswertungs-
material alphabetisch benannt (Projektionskern A, B, C etc.), was jedoch keinerlei hie-
rarchische Bedeutung hat. In einem rekursiven Prozess werden die bisherigen Aussa-
gen immer wieder verglichen und die Eignung der Kategorien tberprift.

Im endgultigen Materialdurchgang werden die Kategorien als Projektionskerne kurz
beschrieben und dabei auch nochmal die Reliabilitat der Kategorien tberprift und ge-
gebenenfalls angepasst.
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3.4 Entwicklung von Zukunftsprojektionen

Im nachsten Schritt werden die Projektionskerne nach Plausibilitdét und Konsistenz
geclustert. Projektionen von Schliisselfaktoren kénnen verschiedene inhaltliche Di-
mensionen enthalten. Die Kategorien oder Projektionskerne enthalten in der Regel je-
doch nur eine Teilaussage zu den Dimensionen. Daher erfolgt eine Konsistenzbewer-
tung, d.h. die Beantwortung der Frage, ob bestimmte Projektionskerne im Jahr 2040
gemeinsam auftreten kénnen und es dazu einen logischen Zusammenhang gibt. Bei
der Plausibilitatsbewertung wird die Frage beantwortet, ob es einleuchtend und vor-
stellbar ist, dass beide Projektionskerne zusammen auftreten. Hier werden Projektions-
kerne zu Clustern verschmolzen, die gemeinsam eine Zukunftsprojektion des Schlis-
selfaktors beschreiben. Fur die Ausformulierung der Projektionsbeschreibungen wer-
den schlie3lich die in den Antworten der Expert/inn/en vorkommenden Leitthemen im
Sinne von thematischen Dimensionen als orientierendes Gerist herangezogen. Da
sich die thematischen Dimensionen der Zukunftsprojektionen in jeweils unterschiedli-
che Richtungen entwickeln kénnen, kann es im Zuge der Projektionsbeschreibungen
bei einer Dimension zu ahnlichen oder sogar gleichen Formulierungen kommen, wéh-
rend sich die Passagen zu anderen Dimensionen aber unterscheiden. Dies muss je-
doch keine Verletzung des MECE-Kriteriums darstellen, solange die vorhandenen Un-
terschiede eine ausreichend starke Abgrenzung der Projektionen zulassen.

Als ein weiterer Reflexionsschritt wurden die entwickelten Schlisselfaktorenprojektio-
nen im Rahmen eines Expert/inn/enworkshops am 11. Januar 2017 in Duisburg disku-
tiert und kritisch hinterfragt. An dem Workshop nahmen Vertreter/innen von BMBF und
BIBB sowie Expert/inn/en zur beruflichen Bildung aus Wissenschaft und Wirtschaft teil.
Im Rahmen des Workshops wurden die Schliisselfaktoren und Projektionen zunachst
in Ganze prasentiert. Es folgte die Diskussion im World-Café-Format: Die Teilneh-
mer/innen des Workshops diskutierten in drei Kleingruppen an Thementischen jeweils
Uber ein thematisches Schlisselfaktorencluster (demografische und soziokonomi-
sche Entwicklungen, Veréanderungen in der Arbeitswelt und Innovationen, Veranderun-
gen auf dem (Berufs)Bildungsmarkt). Nach einer gegebenen Zeit rotierten die Gruppen,
sodass am Ende des Workshops alle Teilnehmer/innen alle Faktoren besprochen hat-
ten. Diskutiert wurde entlang der Leitfragen, ob die vorgestellten Zukunftsprojektionen
der Schlisselfaktoren

e grundsatzliche Alternativen darstellten,
e mit plausiblen (,realistischen®) Extremen den Moglichkeitsraum abdeckten,
¢ und mdglichst trennscharf formuliert waren (,no overlap®, ,mutually exclusive®).

Auch mdglicherweise fehlende thematische Aspekte wurden von den Teilneh-
mer/inne/n angesprochen. Auf Basis der Ergebnisse der Workshop-Diskussion wurden
im Nachgang des Workshops die Projektionsbeschreibungen noch einmal Uberarbei-
tet. Zum Teil wurden Projektionen angereichert, wahrend das urspriinglich bestehende
Gerust erhalten blieb. Bei anderen Faktoren wurden Projektionen erganzt oder zusam-
mengelegt. Bei einigen wenigen Faktoren wurde das Projektionengeriist auch signifi-
kant Uberarbeitet. In Abbildung 13 ist die Auswahl an Schlisselfaktoren mit den tber-
arbeiteten Schlisselfaktoren abgebildet. Im Anhang findet sich eine ausfiihrliche Be-
schreibung der unterschiedlichen Projektionen (vgl. Anhang Kap. 9.5.)
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Abbildung 13: Ubersicht der Schliisselfaktoren und Projektionen, dargestellt in einer morpholo-

gischen Box
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Erfolgreiche
Potentialaktivie-
rung, geringe
Zuwanderung

Projektion 2

Inkrementelle
Innovationen,
deutsche

Wirtschaft als
Schrittmacher

Automatisierung
bei Routine-
arbeiten in allen
Qualifikations-
stufen

AN stehen unter
hohem Flexibili-
tatsdruck, Sozial-
partnerschaft hat
sich aufgeltst

Leistungsorien-
tierung und
Selbstverwirk-
lichung bei der
Arbeit

Projektion 3

Fortschreitende
Internationalisie-
rung, deutsche
Wirtschaft fallt
zuriick

Potentialaktivie-
rung und Integra-
tion mangelhaft

Projektion 3

Inkrementelle
Innovationen,
deutsche
Wirtschaft bleibt
internat. zurtick

Massiver
Strukturwandel
durch disruptive
Umbriche in
Kernbranchen

Polarisierung der
Beschaftigungs-
bed. zw. ges.
Spezialisten und
einfach ersetz-
baren Kraften

Ethisch
geselischaftliche
Grundsatze

Projektion 4

Internationale
Polarisierung
und Protektio-
nismus, deut-
sche Wirtschaft
leidet

Projektion 4

Hohe
Wertevielfalt

Projektion 5

Gleichzeitige
Internationalisie-
rung und Regio-
nalisierung, stabi-
les Wachstum
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Bedeutung
akad. und
berufl. Bil-
dung

Bildungs-
politische
Entwick-
lungen

Neue Bldg.-
institutionen,
=strukturen,
-angebote

Inhalte
beruflicher
Bildung

Projektion 1

Akademisierungs-
trend halt an

Abbau der
Bildungssegmen
-tation

Extreme
Verzahnung
akademischer
und beruflicher
Bildung

Generalisierte
Ausbildung,
spezialisierte
Weiterbildung

Quelle: eigene Darstellung

Projektion 2

Akademisierung
und berufliche
Bildung wachsen
zusammen

MaRnahmen zur
Férderung
benachteiligter
Bevolkerungs-
gruppen

Ausdifferenzie-
rung der
Bildungs-
landschaft

Veranderte
Qualifikations-
und Kompetenz-
bedarfe

Projektion 3 Projektion 4
Akademi-

sierungstrend

nimmt ab

Bildungspol. ver- Kombination
ankerte Weiterbil- 1+2+3
dungsstrategie

Flexibilisierung
von Bildungs-
prozessen

Projektion 5

Kombination
2+3
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4 Zukinftige Bedeutung akademischer und beruflicher Bil-
dung fir die Deckung von Kompetenzbedarfen 2040: Er-
gebnisse der 2. Befragungsrunde

Tatigkeitsfelder verandern sich zukinftig maf3geblich durch demografische Entwicklun-
gen (alternde Belegschaften, durch Diversitaten gepragte Teams), durch die Globali-
sierung (international angelegte Wertschopfungsketten und Arbeitswelten) und durch
die rasch voranschreitende Digitalisierung (Robotik, Assistenzsysteme). Studien, die
die Auswirkungen von Industrie 4.0 auf Arbeitsprozesse und die Effekte der fortschrei-
tenden Globalisierung fur Tatigkeitsfelder untersuchen, oder den Einfluss demografi-
scher Entwicklungen auf die Qualifikationsstrukturen im Blick haben, zeigen, dass zu-
kunftig eine deutliche Verschiebung von Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen
zu erwarten ist (Bertelsmann Stiftung 2012; Osborne/Frey 2013, Bowles 2014; Deng-
ler/Matthes 2015: 13; Lewis 2014; Stormer et al. 2014; Helmrich et al. 2012; DIHK 2014;
IW 2014; Zika et al. 2015). Berufsbilder und Qualifikationen mussen den zukiinftigen
Bedarfen in Unternehmen angepasst werden (Hammermann/Stettes 2016; Hirsch-
Kreinsen et al. 2015; Acatech 2016; Pfeiffer et al. 2016). Mit Blick auf die beschriebe-
nen Entwicklungen nimmt die Bedeutung der Vermittlung von sozial-kommunikativen
Kompetenzen sowie von Medien- und Digitalisierungskompetenzen als Querschnitts-
aufgabe bei der Qualifizierung von gehobenen Fach- und mittleren Fuhrungskraften
weiter zu, wie sich auch schon anhand der Aussagen aus der ersten Befragungsrunde
der vorliegenden Studie gezeigt hat:

IP: ,(...) mit zunehmender Technisierung werden Féhigkeiten der Kommunikation, der
Kooperation, der Teamfahigkeit nochmal in einem ganz anderen Mal3e zunehmen.
Also die Technisierung macht den Einzelmenschen wichtiger. Und die Frage, wie ver-
andert sich durch Technisierung die spatere Fuhrungsrolle, bekommt noch eine ganz
spannende Dimension.” (Vertreter/in Maschinen- und Anlagenbau)

IP: Fr die Industrie werden angesichts sich dynamisch &ndernder Tatigkeitsfelder zu-
nehmend Formen berufsbezogener und berufsbegleitender Weiterbildung von Rele-
vanz, die darauf abzielen, Kompetenzen der Beschaftigten, z. B. zum Umgang mit Di-
gitalisierung, stérker zu nutzen und zu erweitern.” (Vertreter/in Bildungs- und For-
schungseinrichtungen)

Die veranderten Qualifikations- und Kompetenzbedarfe von Unternehmen erfordern
eine starkere Ausdifferenzierung von Bildungsinstitutionen und -strukturen sowie eine
Um- bzw. Neustrukturierung der beruflichen und akademischen Bildung. Seit einigen
Jahren sind bereits starke inhaltliche und strukturelle Modernisierungstendenzen zu
identifizieren (Graf 2015/2017). Allerdings greifen diese Entwicklungen bisher nur be-
dingt. Vorhandene Bildungsstrukturen missen sich den verédnderten Anforderungen
noch bedarfsgerechter anpassen. Das beinhaltet besondere Herausforderungen fir die
Neugestaltung von Bildungsangeboten sowohl in der beruflichen als auch in der aka-
demischen Bildung.

Fur die folgenden Kapitel 4.1 und 4.2 ergeben sich in diesem Kontext vier zentrale
Fragestellungen, die auf Basis von Expert/inn/eneinschatzungen bearbeitet werden.

1. Welche Kompetenz- und Qualifikationsbedarfe haben Unternehmen bei der Be-
setzung von Stellen fir gehoben Fach- und mittlere Fihrungskréfte zukinftig?

2. Welche (Weiter-)Bildungsinstitutionen, -strukturen und -angebote werden in Zu-
kunft von Bedeutung und attraktiv fir Schulabganger/innen und Erwerbsperso-
nen, um die vorhandenen Bedarfe zu decken?
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3. Welche Bildungsabschliusse werden zukinftig von Unternehmen fiir die Beset-
zung von gehobenen Fach- und mittleren FUhrungskraften verstarkt nachge-
fragt?

4. Wie verandert sich in diesem Zusammenhang das Verhaltnis von akademi-
schen und beruflichen Abschlissen und (Weiter)Bildungsangeboten?

Die Kapitel sind so gegliedert, dass zuerst aktuelle Studien zur Bedeutung heutiger und
zuklnftiger Kompetenz- und Qualifikationsbedarfe sowie zur Relevanz von (Weiter-
)Bildungsinstitutionen, -strukturen und -angeboten kurz vorgestellt werden. Es handelt
sich hierbei um Studien, die einerseits fir die Operationalisierung zentraler Fragestel-
lungen in der zweiten Befragungsrunde grundlegend sind und andererseits als Ver-
gleichsgréRen fur die Ergebnisse der vorliegenden Studie dienen kénnen. Im An-
schluss werden die zentralen Ergebnisse der zweiten Befragungsrunde der Untersu-
chung ausflhrlich vorgestellt und in einen Bedeutungszusammenhang mit zentralen
Ergebnissen der vorher referierten Studien gebracht.

4.1 Kompetenzbedarfe — Stand der Forschung zu heutigen und zukinftigen
Kompetenzbedarfen (IW-Personalpanel/Acatech-Studie)

Zwei derzeitig zentrale Studien im Hinblick auf die Diskussion von heutigen und zu-
kunftigen Kompetenzbedarfen sind die Kompetenzentwicklungsstudie der Deutschen
Akademie der Technikwissenschaften, bei der eine Befragung von 345 Unternehmen
durchgefuhrt wurde und die Studie zu Kompetenzbedarfen im Rahmen des 11. IW-
Personalpanels im Jahr 2014 mit 1.394 Befragten.

Acatech-Studie 2016

Im Rahmen der Acatech-Studie werden GrofRunternehmen und KMU unter anderem
zu ihren zukinftigen Kompetenz- und Qualifizierungsbedarfen befragt. Gleichzeitig
wird erfasst, welche Aus- und (Weiter)Bildungsangebote genutzt werden und aus Sicht
der Unternehmen fiir eine bedarfsspezifische Weiterqualifizierung der Mitarbeiter/innen
von Bedeutung sind. 218 bis 220 Unternehmen (KMU und GroRunternehmen) haben
Antworten zu verschiedenen Kompetenzen gegeben. Die Umfrage wurde Uber die
Netzwerke von Acatech, die Plattform Industrie 4.0 und die Arbeitsgemeinschaft indust-
rieller Forschungsgemeinschaften (AiF) sowie verschiedene regionale Industrie- und
Handelskammern verbreitet. Zentrales Thema sind die Kompetenz- und Qualifizie-
rungsbedarfe. Die Kompetenzentwicklungsstudie Industrie 4.0 stltzt sich dabei auf
eine nicht-reprasentative Online-Umfrage bei deutschen Unternehmen sowie auf flan-
kierende leitfadengestitzte Interviews mit Fachleuten aus Wissenschaft und Wirt-
schaft. Der Fragebogen und der Interviewleitfaden beziehen sich auf bestehende Stu-
dien. Folgende fir die vorliegende Studie relevante Kompetenzkategorien werden er-
fasst (Acatech 2016: 12 ff.): Prozess- und kundenorientierte Kompetenzen; Infrastruk-
tur- und organisationsorientierte Kompetenzen; Technologie- und datenorientierte
Kompetenzen; IT-Kompetenz; Medien- und Digitalisierungskompetenz.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse der Studie, dass fachiibergreifende Fahigkeiten, die
sich auf sehr komplexe Arbeits- bzw. Produktionsprozesse beziehen, zukulnftig eine
hohe Bedeutung haben werden. Zudem sind Kompetenzen, die als so genannte soft
skills bekannt sind, wichtig (Acatech 2016: 12 ff.).

IW-Personalpanel 2014

Die 11. Welle des IW-Personalpanels, die im Winter 2014 bei 1.394 Unternehmen er-
hoben wurde, beschatftigt sich damit, herauszufinden, welcher Kompetenzbedarf heute
und in den n&chsten Jahren bestehen wird. Bei der Befragungsgruppe handelt es sich
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um Geschaftsfihrer/innen bzw. Personalleiter/innen von Unternehmen mit einer Mitar-
beiterin/einem Mitarbeiter und mehr Mitarbeiter/innen. Die deskriptive Auswertung
wurde in Anlehnung an die Verteilung der Branchen und Unternehmensgrof3en der
deutschen Wirtschaft gewichtet. Grundlage fur die Auswahl relevanter Kompetenzbe-
reiche fur das IW-Personalpanel war die Auflistung der fur Tatigkeiten erforderlichen
Kenntnisse und die thematischen Schwerpunkte der Weiterbildung in der BIBB/BAUA-
Erwerbstatigenbefragung 2012 (Hall et al. 2014). Diese Studie beinhaltet keine Abfrage
des breiten Spektrums an Fachwissen in den einzelnen Berufsfeldern, sondern eine
Abfrage von Kompetenzbereichen, die fir Fach- und mittlere Fihrungskrafte von Be-
deutung sind bzw. sein werden. Folgende fiir die vorliegende Untersuchung bedeut-
same Kompetenzbereiche werden erfasst (Hammermann/Stettes 2016: 7): Techni-
sches Wissen; Kaufmannisches Know-how; IT-Fachwissen; Online-Kompetenzen;
handwerkliches Geschick; betrieblichen/berufliches Erfahrungswissen; Planungs- und
Organisationsfahigkeit sowie Selbststandigkeit; Kommunikations- und Kooperationsfa-
higkeit.

Diese Studie zeigt, dass sowohl fachlich-methodische als auch fachibergreifende
(Schliissel) Kompetenzen zukunftig relevanter werden (Hammermann/Stettes 2016: 8
ff.).

4.1.1 Theoretische Herleitung von Kompetenzkategorien bzw. -klassen zur Ein-
ordnung der abgefragten Kompetenzbereiche

Fur die Erhebung von Kompetenzen ist es wichtig im Vorfeld zu klaren, was unter dem
Begriff Kompetenz tberhaupt verstanden wird. Wie in der Berufs- und Weiterbildungs-
padagogik werden in der vorliegenden Studie Kompetenzen als individuelle Dispositi-
onen verstanden, die es Personen ermdglichen, sowohl im Privat- als auch im Berufs-
leben eigenverantwortlich zu handeln. Kompetenzen beschreiben somit in Anlehnung
an Erpenbeck/Rosenstiel (2007) die Handlungsfahigkeit, in unsicheren, komplexen Si-
tuationen unter Berlicksichtigung selbstverantworteter Regeln, Werte und Normen
agieren zu kénnen (ebd.: XllI). Als Selbstorganisationsdispositionen (ebd.: XIX) sind sie
weitaus komplexer zu verstehen als formal erworbene Qualifikationen mit den dazuge-
horigen zertifizierbaren Leistungen. Wéahrend hier das Wissen und die Fertigkeiten ei-
ner Person gepriift werden, beinhaltet kompetentes Handeln ein gewisses Mal3 an
Selbstorganisation und Kreativitdt, um Erlerntes auch anzuwenden (ebd.: XIX; Lang
2008: 10 ff., vgl. Ratermann-Busse 2017: 24). Erst die Handlungskompetenz ermég-
licht es Individuen, zum einen Fahigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten in Arbeitssitu-
ationen sinnvoll einzusetzen und zum anderen eigene Bedurfnisse auszusprechen und
die eigenen Interessen gegeniber anderen durchzusetzen (Kaufhold 2006: 55). All das
ist wesentlich, um als gehobene Fach- oder mittlere Fuhrungskraft handlungsféhig und
erfolgreich zu sein. Auf Basis der Debatte zu (beruflicher) Handlungskompetenz defi-
nieren Erpenbeck und Rosenstiel (2007) vier Kompetenzklassen (Erpenbeck/Rosen-
stiel 2007: XXIV), die fur die vorliegende Studie eine erste Einteilung der erfassten
Kompetenzbereiche in Kategorien erméglichen: personal Kompetenzen, aktivitats- und
umsetzungsorientierte Kompetenzen, fachlich-methodische Kompetenzen und sozial-
kommunikative Kompetenzen. Grundsatzlich ist zu erwahnen, dass die Zuordnung zu
diesen Klassen je nach Forschungsinteresse variieren kann (ebd.: XXIV).

Personale Kompetenzen sind vorhanden, wenn man in der Lage ist, reflexiv selbstor-
ganisiert zu handeln, indem man z. B. eigene Motivationen, Begabungen und Leis-
tungsvorsatze entfaltet. So stellt die personale Kompetenz eine Art Grundkompetenz
dar, die erforderlich ist, um die anderen in der vorliegenden Studie erhobenen, eher
anwendungsbezogenen Kompetenzen uberhaupt entwickeln zu kénnen. Damit sind
personale Kompetenzen als eine Art Grundvoraussetzung zu verstehen, die gegeben
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sein muss, um fachlich-methodische, sozial-kommunikative und aktivitats- und umset-
zungsorientierte Kompetenzen auszubilden. Fachlich-methodische Kompetenzen be-
ziehen sich auf die Mdglichkeit, anhand von fachlichen und instrumentellen Kenntnis-
sen, Fertigkeiten und Fahigkeiten sowie Wissen sinnvoll anzuwenden. Sie ermdglichen
es Menschen, Problemldsungsstrategien in Bezug auf Tatigkeiten und Aufgaben zu
entwickeln. Sozial-kommunikative Kompetenzen sind vorhanden, wenn jemand in der
Lage ist, in Kooperation oder durch Kommunikation mit anderen Aufgaben, Plane und
Ziele erfolgreich zu verfolgen. Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen be-
inhalten die Fahigkeit, das erlernte selbstorganisierte Handeln aktiv auf die Umsetzung
von Absichten, Vorhaben und Planen zu beziehen, um erfolgreich Handeln zu kénnen.
Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen beinhalten eine Integration aller
vorhandenen Kompetenzen in die eigene Willensbildung (vgl. hierzu auch Ratermann-
Busse 2017).

Die in dieser Studie erhobenen Kompetenzbereiche werden drei der vier naher be-
schriebenen Kompetenzklassen zugeordnet: fachlich-methodische Kompetenzen, so-
zial-kommunikative Kompetenzen sowie aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompe-
tenzen. Die personalen Kompetenzen werden als Grundvoraussetzung verstanden, die
bei gehobenen Fach- und mittleren Fiihrungskréaften aufgrund ihrer vorherigen berufli-
chen bzw. akademischen Ausbildung bereits aufgebaut wurden.

Die folgende Tabelle 11 zeigt die Einteilung der abgefragten Kompetenzen in Alehnung
an dieKompetenzklassen und die bereits beschriebenen Studien, aus denen sie als
Befragungsitems entnommen wurden. Es handelt sich um Kompetenzbereiche, die so-
wohl fur die mittlere als auch die gehobene Fachkrafte- und mittlere Fuhrungskréf-
teebene bedeutsam sein kénnen. Einige zusétzliche sind von den Expert/inn/en der
ersten Befragungsrunde als zukuinftig zentrale Kompetenzen benannt worden:

Tabelle 11: Zuordnung der erhobenen Kompetenzbereiche zu Ubergeordneten Kompetenzklas-
sen

Kompetenz- | Kompetenzbereiche Quelle
klassen
Technisches Fachwissen ist wichtig fir die Mensch- | IW-Perso-
Maschine-Interaktion und zunehmende Digitalisie- nalpanel
rungsprozesse, weil diese in unterschiedlichen be- 2014
ruflichen Kontexten an Bedeutung gewinnen wird.
Kaufméannisches/betriebswirtschaftliches Fachwis- IW-Perso-
o sen spielt bei der effektiven und 6konomisch effi- nalpanel
S zienten Erfullung von Aufgaben eine Rolle. 2014
% o IT-Fachwissen ist erforderlich, um die Aufbereitung IW-Perso-
= e und Verarbeitung von Daten zu ermdglichen. nalpanel
o g 2014
€ o Programmierkenntnisse beinhalten die Fahigkeit zur | IW-Perso-
S g Entwicklung von Software zur Aufbereitung und Ver- | nalpanel
=X arbeitung von Daten. 2014
@ Handwerkliches Geschick ist eine Kompetenz, die IW-Perso-
v sich individuell im Verlauf der Erwerbsbiografie ent- | nalpanel
wickeln und ausbauen lasst. 2014
Medien- und Digitalisierungskompetenzen bezeich- | Acatech-
nen gemeinsam die Fahigkeit, zur Beherrschung, Studie 2016
Anwendung und kritischen Einordnung digitaler
Technologien.
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Kompetenz- | Kompetenzbereiche Quelle
klassen
Fremdsprachenkompetenzen sind relevant, um in ei- | erste Befra-
ner international vernetzten Arbeitswelt kommunizie- | gungsrunde
ren zu kénnen.
Fahigkeiten zum Austausch mit Maschinen sind fir | Acatech-
die Entwicklung und Beherrschung bestimmter Studie 2016
Technologien und den Umgang mit und die Analyse
von Daten wesentlich.
Sozial-kommunikative Kompetenzen sind zentral, Acatech-
um in einer vernetzten Arbeitswelt dazu fahig zu Studie; Er-
sein, in interdisziplinaren, altersgemischten und in- pen-
terkulturellen Teams zu arbeiten und zu kommuni- beck/Ro-
zZieren. senstiel
Anpassungskompetenzen sind relevant fur eine rei- | erste Befra-
bungslose Anpassung an neue Technologien im Ar- | gungsrunde
beitsprozess.
Die Fahigkeit zur eigenverantwortlichen Entschei- Acatech-
dungsfindung bezieht sich auf den selbststéandigen Studie 2016

Sozial-kommunikative Kompetenzen

Umgang mit der Organisationsstruktur und Unter-
nehmenskultur.

Interkulturelle Kompetenzen beinhalten die Fahigkeit

erste Befra-

in einer vernetzten Arbeitswelt in interkulturellen gungsrunde
Teams zu arbeiten.

Die Dienstleistungsorientierung ist fir einen kompe- | Acatech-
tenten Umgang mit den Anforderungen von Kunden | Studie 2016

wichtig.

Die Fahigkeit zur Leistungsbeurteilung ermdglicht

erste Befra-

individuell entwickeln und ausbauen lasst.

Das prozesshaft-analytische Denken ermdglicht es

erste Befra-

die Einschatzung und Beurteilung von Mitarbeiterfa- | gungsrunde
higkeiten.
Das interdisziplindre Denken und Handeln beinhaltet | Acatech-
Uber die erlernten Fachkenntnisse hinausgehende Studie 2016

Q Kenntnisse anderer Fachbereiche, sowie ein daraus

@ resultierendes fachibergreifendes Denken und Han-

b= deln.

-q;) Problemlésungs- und Optimierungskompetenzen er- | Acatech-

2 mdoglichen die Entwicklung von Lésungsstrategien Studie 2016

2 S far fehlerhafte oder nicht optimal verlaufende Pro-

NN zesse.

43)_5 % Beim betrieblichen/beruflichen Erfahrungswissen IW-Perso-

E o handelt es sich um einen Kompetenzbereich, der nalpanel

g g sich ausschlieRlich im Verlauf der Erwerbsbiografie | 2014

c XY

>

&

S

=

x

<

Prozesse ubergreifend zu erfassen und zu analysie- | gungsrunde
ren.

Die Fahigkeit zur Mitwirkung an Innovationsprozes- | Acatech-
sen ist fir den kompetenten Umgang mit den Anfor- | Studie 2016

derungen von Kunden und die Entwicklung entspre-
chender Neuerungen zentral.
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Kompetenz- | Kompetenzbereiche Quelle
klassen

Die Planungs- und Organisationsfahigkeit bezieht IW-Perso-
sich auf das eigenstandige Handeln im Arbeitspro- nalpanel
zess. 2014

Quelle: eigene Darstellung, Definition der Kompetenzbereiche in Anlehnung an den Definitionen von Ace-
tech 2016 (Quelle: Acatech 2016: 12 ff.: Kompetenzentwicklungsstudie Industrie 4.0. Erste Ergebnisse
und Schlussfolgerungen) und IW-Personalpanel 2014(Quelle: Hammermann/Stettes 2016: Qualifikations-
bedarf und Qualifizierung. Anforderungen im Zeichen der Digitalisierung. IW policy paper 3/2016: 8 ff.)

4.1.2 Zukunftige Kompetenzbedarfe bei der Besetzung von Stellen fir gehobene
Fach- und mittlere Fihrungskrafte — Ergebnisse aus dem Projekt

Die in Kapitel 4.1 beschriebenen Studien dienten als Grundlage fur die Operationali-
sierung der zukinftig relevanten Kompetenzbereiche, die in der zweiten Befragungs-
runde abgefragt werden. Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der Befra-
gung zum Themenbereich 1.1 Inhalte beruflicher Bildung — zukiinftige Kompetenzbe-
darfe vorgestellt (vgl. Fragebogen im Anhang Kap. 9.3).

Fachlich-methodische Kompetenzen

Fachlich-methodische Kompetenzen setzen fachliches Wissen und instrumentelle bzw.
methodische Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten voraus. Diese ermoglichen es
Personen, fachspezifische Tatigkeiten und Aufgaben zu bewadltigen. Nach Einschat-
zungen der Expert/inn/en sind Programmierkenntnisse und handwerkliches Geschick
zuklnftig tendenziell eher weniger relevant flr gehobene Fach- und mittlere Fiihrungs-
krafte. Bei beiden Kompetenzbereichen gehen Uber 70 % der Befragten davon aus,
dass ihre zukiinftige Bedeutung eher bzw. sehr gering ist. Zu vermuten ist, dass die
Befragten diese Kompetenzbereiche als wesentlich fur die mittlere Fachkrafteebene
ansehen. Die anderen abgefragten Kompetenzbereiche halten mindestens 75 % der
Expert/inn/en fur die Bewaltigung der zukiinftigen Aufgaben von gehobenen Fach- und
mittleren Fuhrungskraften fur zentral. Am hochsten wird insgesamt die zukinftige Be-
deutung von Medien- und Digitalisierungskompetenzen eingestuft. Aber auch die Fa-
higkeit zum Austausch mit Maschinen und das IT-Fachwissen werden von einem Grol3-
teil als eher hoch bzw. hoch eingeschétzt. Das erscheint vor dem Hintergrund der der-
zeit schon rasant verlaufenden Digitalisierungsprozesse plausibel und macht gleichzei-
tig deutlich, dass nicht nur von spezifisch ausgebildeten Fachkraften, sondern auch
von gehobenen Fach- und mittleren Fihrungskréften zukiinftig einen gewisses Mal3 an
IT-Kenntnissen und Kenntnissen Uber technologische Neuerungen erwartet wird. Fir
den Umgang mit Assistenzsystemen, Big Data und Produktionsrobotern ist aus Sicht
der Befragten anscheinend wichtig, diese Kompetenzen aufzubauen. Welche Medien-
und Digitalisierungskompetenzen gehobene Fach- und mittlere Fihrungskrafte zukunf-
tig bendtigen und wie diese Kompetenzen vermittelt werden kénnen, werden sicherlich
zentrale Fragen bei der Entwicklung von zukunftsfahigen und passgenauen Bildungs-
angeboten sein. Neben diesem derzeit noch schwer einzugrenzenden Kompetenzbe-
reich, sind auch zukuinftig die eher typischen Kompetenzbereiche kaufmannisches/be-
triebswirtschaftliches Fachwissen und technisches Fachwissen bedeutsam. Fremd-
sprachen haben sicherlich auch aufgrund global angelegter Wertschépfungsketten, in-
ternational agierender Projektteams und landeribergreifender Produktionsprozesse
zukinftig eine relativ hohe Bedeutung (vgl. hierzu Abbildung 14).
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Abbildung 14: Ergebnisse zu fachlich-methodischen Kompetenzen (in %)

Medien- und
Digitalisierungskompetenzen

kaufm./beftriebswirtschaftl.
Fachwissen
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Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, zweite Befragungsrunde; Fragestellung: Wie schatzen Sie die zu-
kiinftige Relevanz der folgenden Kompetenzbereiche fir Stellen mit gehobenen Fach- und mittleren Fiih-
rungsaufgaben ein? N = 206 - 212

Wie die folgende Tabelle zeigt, ergeben sich nur bei den Programmierkenntnissen
(siehe Tabelle 12) bei der Betrachtung der Mediane signifikante Unterschiede zwischen
den Akteursgruppen Unternehmen, Kammern und Bildungs- und Forschungseinrich-
tungen®. Die Unternehmen und die Bildungs- und Forschungseinrichtungen schétzen
die zukinftige Relevanz hoher ein als die Kammern. Es kdnnte sein, dass Unterneh-
men der Digitalisierung insgesamt eine hohere Wirksamkeit bei der Veranderung von
Tatigkeitsfeldern beimessen und deshalb zukinftig erwarten, dass gehobene Fach-
und mittlere Fuhrungskrafte Programmierkenntnisse aufweisen sollten. Allerdings ist
das nur eine Vermutung.

Tabelle 12: Gruppierte Mediane zu den Programmierkenntnissen:

N gruppierter asymptotische
Median Signifikanz
Unternehmen 91 2,26 ,025*
Bildungs- und Forschungseinrich- 41 2,21
tungen
Kammern 46 1,83

Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, zweite Befragungsrunde; Fragestellung: Wie schéatzen Sie die zu-
kunftige Relevanz der folgenden Kompetenzbereiche fir Stellen mit gehobenen Fach- und mittleren Fih-
rungsaufgaben ein?

10 Es werden nur Medianvergleiche zwischen diesen drei Akteursgruppen ermittelt, weil die Anzahlen der
anderen Akteursgruppen zu gering ausfallen.
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Sozial-kommunikative Kompetenzen

Sozial-kommunikative Kompetenzen befahigen einen Menschen einerseits dazu,
durch Kooperation bspw. in interdisziplindren, multikulturellen Teams oder durch Kom-
munikation Aufgaben erfolgreich zu bewéltigen sowie Probleme zu I6sen. Andererseits
beinhalten sozial-kommunikative Kompetenzen auch, in der Lage zu sein, Verantwor-
tung zu Ubernehmen, gegeniiber anderen die eigene Meinung zu vertreten und unter
Bertcksichtigung anderer eigenverantwortliche Entscheidungen zu treffen (vgl. Rater-
mann-Busse 2017: 40 f.). So sind einige zentrale Fihrungskompetenzen gleichzeitig
auch Teilkompetenzen der sozial-kommunikativen Kompetenzen.

Im Vergleich zu den fachlich-methodischen Kompetenzen wird die zukiinftige Bedeu-
tung der sozial-kommunikativen Kompetenzen fir die Bewaltigung von Tatigkeiten und
Aufgaben von gehobenen Fach- und mittleren Fihrungskraften insgesamt hoher ein-
geschatzt, wie Abbildung 15 verdeutlicht. Knapp 90 % oder sogar deutlich mehr gehen
davon aus, dass die abgefragten Kompetenzbereiche zukiinftig eine eher hohe bzw.
sehr hohe Relevanz haben werden. Das hangt sicherlich auch damit zusammen, dass
die erhobenen Kompetenzen in gewissem Mal3e als Fihrungskompetenzen fungieren.
Beispielsweise die Kompetenz zur eigenverantwortlichen Entscheidungsfindung wird
von fast 60 % der Befragten zukiinftig als sehr bedeutsam eingeschétzt. Auch interkul-
turelle Kompetenzen, die fur die Leitung international organisierter Teams wichtig sind,
schatzen mehr als 40 % als sehr relevant ein. Nur ein sehr geringer Anteil der Befragten
gibt insgesamt an, dass eine der sozial-kommunikativen Kompetenzen in Zukunft nur
geringfugig wichtig ist. Die Ergebnisse bestatigen die Einschétzungen der Befragten
aus der ersten Befragungsrunde. Die Vermittlung von sozial-kommunikativen Kompe-
tenzen im Allgemeinen und auch von spezifischeren Kompetenzen wie interkulturelle
Kompetenzen, Dienstleistungsorientierung, Fahigkeit zur eigenverantwortlichen Ent-
scheidungsfindung, Anpassungskompetenzen im Besonderen als Querschnittsauf-
gabe im (Weiter-)Bildungsprozess gewinnt zukiinftig noch an Gewicht. Signifikante Un-
terschiede im Antwortverhalten lief3en sich nicht ermitteln.

Abbildung 15: Ergebnisse zu sozial-kommunikativen Kompetenzen (in %)
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Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, zweite Befragungsrunde; Fragestellung: Wie schatzen Sie die zu-
kiinftige Relevanz der folgenden Kompetenzbereiche fiir Stellen mit gehobenen Fach- und mittleren Fih-
rungsaufgaben ein? N = 205 - 210
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Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen

Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen sind als Fahigkeiten zu verstehen,
die einen in die Lage versetzen, das erlernte selbstorganisierte Handeln unter Einbe-
zug der eigenen Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten aktiv auf die Umsetzung von
Absichten, Vorhaben und Planen zu beziehen und erfolgreich zu handeln. Aktivitats-
und umsetzungsorientierte Kompetenzen integrieren alle vorhandenen Kompetenzen
in das eigene erfolgreiche Handeln. Fir die Fahigkeit zu interdisziplinarem Denken und
Handeln beispielweise ist es einerseits wichtig, Fachwissen zu haben. Andererseits
muss man dazu fahig sein in Kooperation und Kommunikation mit anderen, Aufgaben
Zu bewaltigen.

Es zeigt sich anhand der Ergebnisse, dass die Expert/inn/en die Relevanz der aktivi-
tats- und umsetzungsorientierten Kompetenzen fiir gehobene Fach- und mittlere Fih-
rungskrafte im Vergleich zu den anderen Kompetenzklassen am hdchsten einschét-
zen. Nur zu ganz geringen Anteilen — tendenziell eher gar nicht — wird der ein oder
andere abgefragte Kompetenzbereich als eher gering oder sehr gering eingeschatzt.
Ca. 99 % schatzen die Relevanz von Problemlésungs- und Optimierungskompetenzen,
Fahigkeiten zum interdisziplinaren Denken und Handeln und prozesshaft-analytischen
Denken eher hoch bzw. sehr hoch ein. Auch die Kompetenzen Planungs- und Organi-
sationsfahigkeit, Fahigkeit zur Mitwirkung an Innovationsprozessen sowie das betrieb-
liche/berufliche Erfahrungswissen halten immer noch deutlich mehr als 90 % fur wich-
tig. Geht man davon aus, dass gehobene Fach- und mittlere Fihrungskréafte egal in
welcher Branche aufgrund von zunehmenden Diversitaten, technologischen Neuerun-
gen und Digitalisierungsprozessen zukunftig in hochkomplexen Téatigkeitsfeldern ein-
gesetzt werden, sind die Ergebnisse nicht verwunderlich. Demzufolge missen geho-
bene Fach- und mittlere FUhrungskrafte zuklnftig alle in der Abbildung 16 benannten
Kompetenzen erlernen bzw. entwickeln, um erfolgreich handeln zu kénnen

Abbildung 16: Ergebnisse zu aktivitéts- und umsetzungsorientierten Kompetenzen (in %)
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Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, zweite Befragungsrunde; Fragestellung: Wie schatzen Sie die zu-

kunftige Relevanz der folgenden Kompetenzbereiche fir Stellen mit gehobenen Fach- und mittleren Fih-
rungsaufgaben ein? N = 205 - 208

Nur bei der Kompetenz zur Mitwirkung an Innovationsprozessen (vgl. Tabelle 13) wird
ein signifikanter Unterschied zwischen den Akteursgruppen Unternehmen, Kammern
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und Bildungs- und Forschungseinrichtungen?t beobachtet. Die Unternehmen sowie die
Bildungs- und Forschungseinrichtungen schatzen die zukinftige Relevanz héher ein
als die Kammern. Ggf. erleben die Unternehmen schon heute viel starker die rasch
voranschreitenden Innovationsprozesse und sehen daher die F&higkeit zur Mitwirkung
als besonders wichtige Kompetenz fiir gehobene Fach- und mittlere Fihrungskrafte.

Tabelle 13: Gruppierte Mediane zur Mitwirkung an Innovationsprozessen:

N gruppierter asymptotische
Median Signifikanz
Unternehmen 89 3,66 ,041*
Bildungs- und Forschungseinrich- 42 3,39
tungen
Kammern 45 3,57

Quelle: IAQ/Z_punkt-Befragung 2017, zweite Befragungsrunde; Fragestellung: Wie schatzen Sie die zu-
kiinftige Relevanz der folgenden Kompetenzbereiche fir Stellen mit gehobenen Fach- und mittleren Fiih-
rungsaufgaben ein?

Fazit: Expert/inn/eninschatzungen aus dem Projekt zu zukiinftigen Kompe-
tenzbedarfen

Insgesamt ist zu konstatieren, dass fur gehobene Fach- und mittlere Filhrungskrafte
sowohl sozial-kommunikative und fachlich-methodische als auch aktivitats- und um-
setzungsorientierte Kompetenzen zukilnftig nach Einschatzung der Expert/inn/en
von besonderer Bedeutung sind. Konkret lassen sich auf Basis der Ergebnisse ei-
nige Aussagen treffen:

Programmierkenntnisse sind fir gehobene Fach- und mittlere Flihrungskrafte
im Vergleich zum IT-Fachwissen, der Fahigkeit zum Austausch mit Maschi-
nen sowie Medien- und Digitalisierungskompetenzen wenige