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Globale Megatrends und digitale Treibertechnologien stellen Organisatio-
nen vor anspruchsvolle Herausforderungen, deren notwendige Bewalti-
gung die Zukunft der Arbeit nachhaltig pragt. Die Zukunft der Arbeit wird
von einer zunehmenden Symbiose aus Mensch und Maschine beeinflusst
sein und erstreckt sich Uber verschiedene Facetten, in denen das Zusam-
menspiel zwischen ,den Welten" neu gedacht werden muss. Wie beein-
flusst Automatisierung die Beschaftigung? Welche Jobs werden in Zukunft
relevant sein und welche Jobs wird es nicht mehr geben? Welche erfolgs-
kritischen Zukunftskompetenzen hangen an den Jobs der Zukunft?

Die Beantwortung dieser Fragen treibt viele unserer Kunden und Kundin-
nen um, da sie eine tiefgreifende Transformation der bestehenden Work-
force bedeuten. Einige Unternehmen befinden sich bereits in einer sol-
chen Workforce Transformation, vielen anderen steht die Reise bevor. Die
Ubergeordnete Herausforderung einer Workforce Transformation besteht
darin, die erfolgskritischen Job-Profile zu definieren und die notwendigen
Kompetenzen fir die Wettbewerbsfahigkeit der Organisationen sicherzu-
stellen. Insbesondere die HR-Funktion ist hier gefordert, durch Recruiting,
Qualifizierung und Arbeitgeberattraktivitat den Erfolg der Transformation
sicherzustellen.

Kienbaum und das Kienbaum Institut @ ISM haben gemeinsam mit dem
Institut fir Beschaftigung und Employability IBE Entscheiderinnen und
Entscheider aus Konzernen und mittelstandischen Unternehmen zur Be-
deutung von Automatisierung und Digitalisierung fir die Entwicklung
ihrer Workforce befragt.

Ausgehend von den Ergebnissen sind wir Uberzeugt, dass Daten und
Talente Organisationen in Zukunft erfolgreich machen werden. Menschen
werden zunehmend wertschopfender arbeiten und gleichzeitig werden
Themen wie sinnvolle Arbeit, personliche Entwicklung und Nachhaltig-
keit weiter an Bedeutung gewinnen - und die Arbeit so personlicher und
menschlicher machen.

Wir winschen eine aufschlussreiche Lektire mit Erkenntnisgewinnen fir
die Workforce Transformation und die Zukunft der Arbeit in lhrem Unter-
nehmen.

Prof. Dr. Walter Jochmann
Managing Director und Partner
Kienbaum Consultants International GmbH

Geschaftsfihrer Kienbaum Institut @ ISM
fur Leadership und Transformation GmbH




Executive Summary

Zentrale Erkenntnisse und Methodik

Substitutionseffekte werden starker

im Medium-skilled-Segment als im
Low-skilled-Segment erwartet

Die befragten Unternehmen sehen Berufe
im Bereich qualifizierter Sachbearbeitung
und Basic Administration starker von Auto-

matisierung betroffen als physische Arbeit
in Produktion und Fertigung.

Funf Organisationae quantitativer
Beschaftigungseffekte

Die existenten und erwarteten Verteilun-
gen von Low-, Medium- und High-skilled
Work lassen sich zu finf Organisationae
quantitativer Beschaftigungseffekte zu-
sammenfassen: Steigungskurve, Professio-
nals, Schussel, Glocke und Traditionell.

Starke Zunahme hochqualifizierter
Arbeitskrafte (high-skilled) -

die Jobs der Zukunft gehoren IT- und
Datenspezialisten

Die Mehrheit der befragten Unternehmen
erwartet einen gesteigerten Bedarf an
High-skilled-Profilen im Bereich IT und
Daten.
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Weiterbildung und Qualifizierung sind
entscheidend - die Mobilitat ist gering
Die befragten Unternehmen wollen den
erwarteten Beschaftigungseffekten insbe-
sondere mit Weiterbildung und Qualifizie-
rung begegnen. Nicht alle Profile konnen
jedoch weitergebildet werden.

Zukunftskompetenzen reflektieren Nach-
frage nach hochqualifizierten Arbeitskraf-
ten (high-skilled)

Mindset und Uberfachliche Kompetenzen,
wie lebenslanges Lernen/Lernagilitat,
Veranderungsfahigkeit, Digital- und
Datenkompetenz sind entscheidend fir
die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen.

Eine Workforce Transformation im Sinne
einer strategischen Personalplanung ist
entscheidend, um langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit zu realisieren

Die Ergebnisse der Studie deuten die er-
hebliche Notwendigkeit einer strategischen
Workforce Transformation mit einher-
gehender Bedarfsanalyse an und zeigen
erste Implikationen und Empfehlungen.

Uber die Studie

Die Studie wurde im Zuge
einer Kooperation des
Kienbaum Instituts @ ISM
und des Instituts fir Em-
ployability und Beschafti-
gung durchgefihrt.

FUr die Befragung wurden
qualitative Fallstudien mit
ausgewahlten Branchenex-
perten gefUhrt. Alle Fallstu-
dien wurden anhand eines
standardisierten Leitfadens
durchgefihrt.

Die Fallstudien wurden auf-
gezeichnet, transkribiert
und mit einer Analysesoft-
ware von vier Personen
codiert und ausgewertet.
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Einleitung

Automatisierung und die Zukunft der Arbeit

Digitalisierung bedeutet Automatisierung. Digitale
Technologien haben nicht nur unlangst den Einzug
in unser aller Alltag geschafft, sondern auch unser
Arbeitsleben fundamental verandert. Insbesondere
digitale Treibertechnologien - wie z.B. kinstliche
Intelligenz, Machine Learning, Algorithmen und
Robotik - sind aber nicht nur praktische Technolo-
gien, um Arbeitsaufgaben erfolgreich auszufUhren,
sondern mittlerweile derart entwickelt, dass sie
bestimmte Tatigkeiten und Jobs teilweise oder voll-
standig substituieren konnen.

Diese Entwicklung wird vermutlich rasant und ex-
ponentiell fortschreiten und so den Arbeitsmarkt,
seine Berufe und deren zu Grunde liegenden Tatig-
keiten nachhaltig verandern und zu quantitativen
Beschaftigungseffekten fGhren. Beispielsweise
verzeichnet eine IAB-Untersuchung einen Anstieg
des Substituierbarkeitspotenzials der sozialversiche-
rungspflichtig Beschéftigten in Berufen mit hohem
Substituierbarkeitspotenzial von 15% im Jahr 2013
auf 25% im Jahr 2016'.

Die zunehmende Automatisierung durch digitale
Treibertechnologien soll zwar neue Opportunita-

Workforce Ambidexterity

Unter Workforce Ambidexterity verstehen wir die durch veranderte Umwelt-

bedingungen induzierte Herausforderung, die Workforce und ihre einerseits
bestehenden sowie andererseits neuen bendtigten Rollenprofile auf zukinf-
tige Wettbewerbsfahigkeit auszurichten.
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ten wie eine gesteigerte Produktivitat und Effizienz
sowie wirtschaftliches Wachstum offerieren, schirt
allerdings auch Angste und Unsicherheit unter
Arbeitnehmenden und FUhrungskraften. Zentraler
Ausgangspunkt dieser Angst und Unsicherheit ist
das Risiko, den eigenen Job ganz oder teilweise an
Maschinen zu verlieren.

Als Folge dieser Entwicklung untersuchen vermehrt
Studien die technologiebedingten Automatisierungs-
und Substituierbarkeitspotenziale von Berufen und
Tatigkeiten. Eine viel zitierte Studie von Frey und
Osborne? beispielsweise schatzt, dass 47 % der Jobs
in den USA einer Automatisierungswahrscheinlichkeit
von 70 % unterliegen. Bonin et al.®> haben diese Studie
auf Deutschland Ubertragen und schatzen die Wahr-
scheinlichkeit auf 42 %. Deloitte* erwartet, dass 65 %
der Vollzeit-Jobs bis 2035 nicht vollstandig automati-
siert werden konnen. Das klingt zunachst zwar posi-
tiv, jedoch bedeutet es auch, dass im Umkehrschluss
35% der Jobs die Automatisierung droht.

Die Ansatze und Ergebnisse bisheriger Studien sind
teilweise als stark unterschiedlich zu bewerten. Den-
noch teilen sie sich drei zentrale Erkenntnisse:

1. Jobs werden nicht in Ganze ersetzt. Es werden
vielmehr spezifische Tatigkeiten durch Techno-
logien ersetzt und nur wenige Jobs vollstandig
(partielle Automatisierung).

2. Die Treibertechnologien sind Uberwiegend die-
selben. Die meisten Autoren fokussieren kinstli-
che Intelligenz, Algorithmen und Robotik.

3. Routinetatigkeiten weichen Technologien.
Insbesondere Routinetatigkeiten in Fertigung
und Produktion konnen 6konomisch automati-
siert werden.

Das Substitutierbarkeitspotenzial von Routinetatig-
keiten fUhrt analog zu einer steigenden Bedeutung
von ,Nicht-Routinetatigkeiten" wie beispielsweise
kreativen und wissensbasierten Tatigkeiten sowie
Tatigkeiten mit hohen Anteilen menschlicher Inter-
aktion. Dengler und Matthes' prognostizieren des-
halb, dass mit steigendem Anforderungsniveau einer
Tatigkeit ihr Substituierbarkeitspotenzial sinkt. Auch
Frey und Osborne? geben an, dass das Substituierbar-
keitspotenzial mit steigendem Lohn- und Bildungs-
niveau sinkt.

Workforce Transformation

Workforce Transformation beschreibt als Resultante der Workforce Ambi-

dexterity den strategischen Transformationsprozess, in dem die Workforce
durch MalRnahmen wie Personalabbau, Reskilling, Upskilling und Recruiting
rekalibriert wird.




Einleitung

Automatisierung und die Zukunft der Arbeit

Offen bleibt, welche Jobs in welchem Ausmal} von
Automatisierung betroffen sind. In dieser Studie
differenzieren wir drei unterschiedliche Auspragun-
gen von Rollenanforderungen, die weder unmittel-
bar branchen- noch jobspezifisch sind: Low-skilled,
Medium-skilled und High-skilled Work (Erklarungen
siehe Infobox unten). Derzeit nehmen wir an, dass
die Verteilung dieser Rollenanforderungen einer
Normalverteilung dhnelt, mit vergleichsweise nied-
rigen Anteilen von Low- und High-skilled Work und
einem breiten Korpus an Medium-skilled Work. Die
fortschreitende Digitalisierung kénnte eine Umkeh-
rung dieser Verteilung zur Folge haben.

Ziel dieser Studie ist, die zukiinftigen Verteilungen
dieser Rollenanforderungen Uber die wichtigsten
Branchen in Deutschland zu untersuchen.

Im Hinblick auf die quantitativen Effekte dieser Stu-
die bleibt festzuhalten, dass Automatisierung nicht

K

« Routine- bzw. Hilfstatigkeiten: oft kérperliche/
physische Arbeit

« Keine formelle Berufsausbildung

« Keine bis geringe schulische Bildung

« Kaum Weiterbildung

Low-skilled Work

« Keine speziellen Fahigkeiten/Kenntnisse fir Jobs notwendig
« Keine bis kaum Verantwortung

« Stark substituierbar

« Beispiele: Bandarbeiter, Putzkrafte (ungelernt), etc.
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per se negativ ist. Die Autoren bisheriger Studien
erwarten beispielsweise, dass:

o bestimmte Jobs nicht substituierbar sind (insbe-
sondere im Segment High-skilled Work).

« die Digitalisierung mehr neue Jobs kreiert, als sie
substituiert (insbesondere durch neue Jobs im
Dienstleistungsbereich).

Neben den quantitativen Beschaftigungseffekten
durch Automatisierung ergeben sich auch qualita-
tive Beschaftigungseffekte. Neue Berufe und Tatig-
keiten erfordern neue Skills und neue Kompetenzen,
um diese erfolgreich ausiben zu kénnen. Diese sind
zum einen stark technologieorientiert; beispielswei-
se sagen der Stifterverband und McKinsey® voraus,
dass bis 2023 700.000 Personen mit vertieften
technologischen Fahigkeiten benotigt werden, um
in Zukunft wettbewerbsfahig zu sein. Zum anderen
spielen laut World Economic Forum® auch zwischen-

« Facharbeitertatigkeiten: geringe Komplexitat, teilweise
Wissenstransfer notwendig

« Formelle Berufsausbildung

« Mittlere bis hohe schulische Bildung

« Geringe Weiterbildung

« Grundlegende bis mittlere Fahigkeiten/
Kenntnisse fur Jobs notwendig

« Geringe bis mittlere Verantwortung

 Beispiele: Fachinformatiker, BUroangestellte, Klempner, etc.

Medium-skilled Work

menschliche Kompetenzen und komplexe Problem-
|6sefahigkeiten eine entscheidende Rolle.

Ein weiteres Ziel dieser Studie ist deshalb die
Untersuchung der erfolgskritischen Zukunftskom-
petenzen, die an die Entwicklung von Berufen und
Tatigkeiten gekoppelt sind.

Die bilaterale Untersuchung quantitativer und
qualitativer Beschaftigungseffekte ist entscheidend,
da sie erhebliche Herausforderungen fir Organisa-
tionen und insbesondere die HR-Funktion bietet.
Die HR-Funktion zeichnet verantwortlich, die be-
stehende Workforce systematisch zu analysieren
und zukunftsfahig auszurichten. Dazu gehort einer-
seits, bestehende Job-Profile, die nicht mehr be-
notigt werden (No-need-Profile), sowie andererseits
dringend fir Innovation und Wettbewerbsfahigkeit
entscheidende Job-Profile (Need-Profile) zu identi-
fizieren. Diese Dualitat verstehen wir als Workforce
Ambidexterity.

VI
High-skilled Work

« Akademiker: kognitive, komplexe, kreative und |6sungs-
orientierte Aufgaben (geistig statt korperlich)

« Studium oder Aquivalent (Bachelor, Master, Diplom, Doktor)

« Hoher Schulabschluss (Abitur, Fachabitur)

« Sehr spezialisierte Kenntnisse/Fahigkeiten notwendig

« Standige Weiterbildung

» Kaum substituierbar

» Beispiele: Juristen, Professoren, Forscher, etc.




Einleitung

Rahmenmodell zur Workforce Transformation

Workforce Ambidexterity erfordert in der Imple-
mentierung eine Workforce Transformation, in
deren Kontext bestehende No-need-Profile abge-
baut, Inhaber bestehender Jobs, deren Tatigkeiten
sich verandern, durch Reskilling und Upskilling
qualifiziert (Exploitation) und Need-Profile rekrutiert
(Exploration) werden. Das Economist Intelligence
Unit” berichtet, dass in einer international angeleg-
ten Studie mehr als 80 % der Executives von einer
laufenden Workforce Transformation berichten.
Haupttreiber einer Workforce Transformation sind
demnach Technologie und Automatisierung sowie
eine starke Nachfrage nach digitalen Kompetenzen.

Digitalisierung und Technologie sind jedoch nicht
die einzigen Treiber von Workforce Ambidexterity
und einer damit einhergehenden Workforce Trans-
formation. Megatrends wie der demografische
Wandel, Purpose oder New Work verstarken den
War for Talent und die Anforderungen an Arbeitge-
berattraktivitat® und beeinflussen so die Workforce
Transformation.
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Die derzeitige Pandemie stellt einen zusatzlichen
Treiber dar. Die Uberwiegend notwendige Umstel-
lung auf Remote Work stellt neue Anforderungen an
die Gestaltung der Arbeit im Hinblick auf Techno-
logie, FUhrung und Kompetenzen. Die Zukunft der
Arbeit ist hybrid. Arbeitnehmende werden Uberwie-
gend mobil arbeiten. Buroflachen werden reduziert
und zu Orten der sozialen Interaktion, Kollaboration
und Kreativitat umfunktioniert.

All diese Entwicklungen gestalten die Zukunft der
Arbeit. Abbildung 1 stellt die vorgestellten Entwick-
lungen modellhaft dar.

Dass die Digitalisierung, Megatrends und Covid-19
die Zukunft der Arbeit malRgeblich beeinflussen, ist
unstrittig.

Was die Entwicklungen jedoch fiir die Personal-
arbeit bedeuten, wie sich Workforce Ambidexteri-
ty und Transformation in der Praxis gestalten und
wie sich die Personalstruktur von Konzernen und
Mittelstandlern in den nichsten 5-10 Jahren entwi-
ckeln wird, versucht diese Studie zu beleuchten.

DafUr haben wir einen qualitativen Zugang Uber
Fallstudien zu Unternehmen und Top-(Personal-)Ent-
scheidern gewahlt.

By
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Einleitung

Rahmenmodell zur Workforce Transformation

Umweltfaktoren

Exploitation

Effizienz & Markte & Unte ens- Arbeitsmarkt & Innovation &
Produktivitat Geschaftsfelder st Jie Arbeitgeberattraktivitat Wettbewerb

Workforce Demand

Upskilling &
Reskillling
Workforce ‘ Transformation
New Hires

Digital-/Tech-/Automatisierungspotenzial

Learning &
Development

Exploration

4

Arbeitsrecht & Lohnkosten HR-Strategie &

Mitbestimmung TR G Auswahl & Diagnostik

Rolle von HR

Abbildung 1.
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Stichprobenbeschreibung

Insgesamt wurden N = 20 Fallstudien gefUhrt

POSITIONEN DER UNTERNEHMENSVERTRETER

55

@ Personalvorstand

Vorstandsvorsitz

@ cco

Sonstige

15

Abbildung 2.
Angaben in Prozent. N = 20.

Knapp die Halfte (45 %) der Vertreter aus den befragten Unternehmen
waren Personalvorstande, Vorstandsvorsitzende oder CEOs.

Die sonstigen Positionen umfassen Uberwiegend hochrangige FUhrungs-

positionen im HR (z.B. Leiter Personalstrategie, Global Head of HR, Ge-
schaftsfUhrer Personalentwicklung, Head of Group HR oder Senior Vice
President HR Development).
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Branche* Konzern Mittelstand Insgesamt
Manufacturing & Engineering (28 %) 1 2 3
Handel (15 %) 1 1 2
Energie (2 %) 1 1 2
Services (18 %) 1 1 2
Transport & Logistik (6 %) 1 1 2
IT & Telekommunikation (4 %) 2 1 3
Financial Services (4 %) 1 1 2
Automotive** 1 1 2
Health Care (15 %) 1 1 2

Insgesamt

Wir haben Konzerne und mittelstandische Unternehmen aus 9 Schlussel-

branchen, die knapp 92% der Arbeitnehmenden in Deutschland abdecken?,
befragt.

Von den teilnehmenden Unternehmen waren 40 % Familienunternehmen.

*Laut Destatis? decken unsere Branchencluster rund 92 % der sozialversicherungspflichtigen Arbeitnehmenden
Deutschland ab. Stand 2019.
**Destatis’ inkludiert Automotive bei Manufacturing & Engineering.
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Quantitative Beschaftigungseffekte

Erwartete Substitutionseffekte

Beschiftigungseffekte sind stark inter- und
intrabranchenabhangig

Die Mehrheit der Organisationen erwartet in den kom-
menden 5-10 Jahren quantitative Beschaftigungseffek-
te, die die Verteilung von Low-, Medium- und High-
skilled-Profilen ihrer Workforce verandern werden.
Die Richtung, d.h. ob in den jeweiligen Segmenten
Zu- oder Abnahmen erwartet werden, ist stark bran-
chenabhangig. Diese Branchenabhangigkeit findet
sich sowohl zwischen (interbranchenabhangig) als
auch innerhalb (intrabranchenabhangig) der einzelnen
Branchen und wird entscheidend durch die Geschafts-
modelle, Umweltanforderungen und Personalstrukturen
der jeweiligen Organisationen bestimmt.

Zwischen den Branchen prognostizieren insbesondere
Banken und Versicherungen erhebliche Beschafti-
gungseffekte durch die Automatisierung von Tatig-
keiten in der Sachbearbeitung durch das Potenzial
kiUnstlicher Intelligenz sowie produzierende Unterneh-
men in der Produktion durch Robotik-Anwendungen.
Innerhalb der Branchen lassen sich Beispiele aus den
Branchen Healthcare sowie im Handel anfGhren. Wah-
rend die Herstellung und Entwicklung von Medika-
menten Beschaftigungseffekte durch Automatisierung
in den Laboren erwartet, scheinen Krankenhauser
aufgrund staatlicher Regulierung keine Effekte zu er-
warten. Auch der Lebensmittelhandel sieht sich mit
einer zunehmenden Automatisierung konfrontiert und
erwartet eine Abnahme im Medium-skilled-Segment
aufgrund des Potenzials automatisierter Kassensys-
teme, wahrend im Segment Sportartikel vermehrt auf
den Einsatz menschlicher Arbeitskraft gesetzt wird.
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Kinstliche Intelligenz und Robotik als zentrale
Treibertechnologien

Die technologischen Treiber hinter den erwarteten
quantitativen Beschaftigungseffekten sind vornehm-
lich kinstliche Intelligenz (60 %), die insbesondere
im Medium-skilled-Segment Tatigkeiten qualifizierter
Sachbearbeitung, wie z.B. in den Querschnittsfunk-
tionen ,,Controlling”, Buchaltung etc., automatisieren
kann. Des Weiteren kann Robotik (50 %) physische
Tatigkeiten in Produktion, Fertigung und Logistik subs-
tituieren (Abbildung 3).

Low- und Medium-skilled Work sind am starksten
von Beschiaftigungseffekten betroffen

Generell demonstrieren die Ergebnisse, dass quanti-
tative Beschaftigungseffekte nicht nur in Routineta-
tigkeiten im Low-skilled-Segment, sondern vor allem
auch im Medium-skilled-Segment erwartet werden.
Im Low-skilled-Segment erwarten 50 % der befragten
Unternehmen eine Abnahme und im Medium-skilled-
Segment erwarten sogar 65 % eine Abnahme der
Jobs. Im High-skilled-Segment erwartet kaum ein
Unternehmen (10 %) eine Abnahme der Jobs, viel-
mehr sehen 60 % der Unternehmen einem Wachstum
an High-skilled-Jobs entgegen (Abbildung 4). In
Kongruenz mit der Literatur bestatigen einige Unter-
nehmen, dass haufig eher spezifische Tatigkeiten
automatisiert werden als komplette Job-Profile. Ein
Trend, der insbesondere Unternehmen betrifft, die
geringe Beschaftigungseffekte erwarten. Eine diffe-
renzierte Darstellung der betreffenden Job(-Gruppen)
und Tatigkeiten findet sich auf Seite 25.

TOP S TREIBERTECHNOLOGIEN

KUnstliche
Intelligenz 60
Robotik _ 50
Algorithmen - 30
(Chat-)Bots - 20
Scan-Technik - 10
0 25 50 75 100

Abbildung 3.
Angaben in Prozent. N = 20 Fallstudien. n = 52 Codes.
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Quantitative Beschaftigungseffekte

5 Organisationae quantitativer Beschaftigungseffekte

Neben der generellen Analyse der quantitativen Be-
schaftigungseffekte haben wir die gegenwartigen
Verteilungen und die erwarteten Verteilungen von
Low-, Medium- und High-skilled Work der Organi-
sationen untersucht. Die Untersuchung offenbarte
ahnliche Muster in den Kurven, die sich zu 5 Organi-
sationae zusammenfassen lassen. Jede Organisationa
reflektiert dabei einen Trend in der Verteilung der
drei Rollenanforderungen und zeichnet so ein Bild
der Personalstruktur einer Organisation. Die Organi-
sationae sind nicht zwangsweise branchenspezifisch,
sondern werden partikular von dem jeweiligen Ge-
schaftsmodell der Organisation getrieben.

Die meisten Organisationen verfolgen eine Glocke

Die Mehrheit (45 %) der befragten Organisationen

ist der Organisationa ,Glocke" zuzuschreiben. Das
bedeutet, die Personalstruktur besteht mehrheitlich
aus Medium-skilled-Profilen, dazu zdhlen ausgebilde-
te, meist physisch arbeitende Fachkrafte, und wenig
Low- und High-skilled-Profilen. Die Organisationen
erfahren nur marginalen Veranderungsdruck und be-
schreiben ihre Personalstruktur als nachhaltig stabil
- zumindest relativ gesehen. Es werden nur margi-
nale Zuwachse im High-skilled und/oder geringe
Abnahmen im Low-skilled-Segment erwartet. Des
Weiteren sind hier insbesondere Tatigkeiten substi-
tuierbar, weshalb Mallnahmen des Re- und Upskilling
an Bedeutung gewinnen. Die Organisationen sind
beispielsweise Automobilhersteller, Telekommunika-
tionsanbieter oder produzierende Unternehmen.
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Ein FUnftel verfolgt eine Steigungskurve

Jede fUnfte Organisation lasst sich der Organisationa
.Steigungskurve" zuordnen. Diese Organisationen
zeichnen sich durch starken Veranderungsdruck und
erhebliches Wachstumspotenzial durch Automatisie-
rungspotenziale im Low- und Medium-skilled-Segment
und einen starken Ausbau im High-skilled-Segment aus.
Die Unternehmen sind weniger auf physisch arbeiten-
de Mitarbeitende angewiesen, sondern starker auf
Wissensarbeitende. Insbesondere Finanzdienstleister
zeigen Merkmale dieser Organisationae.

Gleichermalien haufig vertreten sind die ,,Professionals"
und die ,Schissel" mit jeweils 15 % der Organisationen.
Die Professsionals beinhalten High-Tech bzw. High-Per-
formance Organisationen, die bereits aus Uberwiegend
High-skilled-Profilen in der Wissensarbeit bestehen
und kaum Veranderungen in der Zukunft erwarten. Die
Schissel dagegen ist charakterisiert durch hohe Anteile
in Low- und High-skilled-Profilen, bei quasi nicht exis-
tentem Medium-skilled-Segment. Diese Unternehmen
verfolgen eine Personalstruktur aus einerseits Lager
und Logistik sowie andererseits einer hochqualifizierten
Zentrale und sehen sich unterschiedlich starkem
Veranderungsdruck ausgesetzt.

Das Schlusslicht bilden die ,Traditionellen" (5 %), die
das Negativ der Professionals abbilden und deren
Personalstruktur Uberwiegend aus Low-skilled-Profilen
besteht. Diese Organisationa umfasst insbesondere
Organisationen, die vor allem physische und kaum
substituierbare Dienstleistungen anbieten, wie z.B.
Reinigungsunternehmen. Eine tabellarische Ubersicht
der Organisationae findet sich auf der Folgeseite.

VERTEILUNG DER ERWARTETEN VERANDERUNGEN

low-skilled medium-skilled high-skilled
@ Zunahme @ Abnahme @ Keine Veranderung
Abbildung 4.

Angaben in Prozent. N = 20 Fallstudien.

Organisationa

Der Neologismus Organisationa leitet sich aus
dem in der Managementpraxis bekannten Begriff
Persona ab. Dieser kommt wiederum aus dem

lateinischen (Pl. Personae) und bedeutet , Person”
oder ,Maske". Ubertragen auf Organisationen
reflektieren Organisationae so prototypische
Organisationen und ihre Personalstruktur.
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Quantitative Beschaftigungseffekte

5 Organisationae quantitativer Beschaftigungseffekte

Organisationae

Steigungskurve

Relativer

O
Anteil (%) O Anteil (%)
=n
o
(7]
0,
)
=
o
(7]

Relativer

Schussel

Relativer
Anteil (%)

Low | Medium | High

Glocke

A

L/ Medium | High

Traditionell

Relativer
Anteil (%)

AN

Relativer
Anteil (%)

e em D

Merkmale

« Druck auf Low-
und Medium-skilled-
Segment

« Starke Zunahme im
High-skilled-Segment

« Maximum im
High-skilled-Segment

« Marginaler Druck auf
Low- und Medium-
skilled-Segment

« Marginale Zunahme
im High-skilled-
Segment

« Minimum im Medium-
skilled-Segment

« Druck auf Medium-
skilled-Segment

« Zunahme Nachfrage im
High-skilled-Segment

« Kaum Druck im Low-
skilled-Segment

« Maximum in Medium-
skilled-Segment

« Kaum Druck auf
irgendeines der
Segmente

« Generell nur margina-
le Veranderungen

« Maximum in Low-
skilled

« Kaum Druck durch
fehlendes Automati-
sierungspotenzial

Herausforderungen

Druck auf Geschaftsmodell: hoch

Veranderungsdruck: hoch
Automatisierungspotenzial: hoch
(vollstandige und partielle
Automatisierung)

Druck auf Geschaftsmodell: marginal
Veranderungsdruck: marginal
Automatisierungspotenzial: moderat

(Uberwiegend partielle
Automatisierung)

Druck auf Geschaftsmodell: moderat
Veranderungsdruck: moderat

Automatisierungspotenzial: moderat
(Uberwiegend partielle
Automatisierung)

Druck auf Geschiaftsmodell: moderat

Veranderungsdruck: moderat

Automatisierungspotenzial: moderat
(Uberwiegend partielle

Automatisierung)

Druck auf Geschaftsmodell: marginal

Veranderungsdruck: marginal

Automatisierungspotenzial: teilweise

Branchen Verteilung | Fallbeispiele
« Versicherungen?
« Bankwesen®

« Automobil-
zulieferer<

Wfas

Low  Medium  High Low

« Transport &
Logistika

Medium  High

« Manufacturing &
Engineering®c

« IT & Telekom-
munikation®

« Services®

Low  Medium  High Low  Medium  High Low  Medium  High

« Handel?¢

« Transport &
Logistik?

« Manufacturing &
Engineering®c

L X

Low Medium High Low Medium High
« Healthcare®?
« Automotive®*

« IT & Telekommuni-
kation®

« Manufacturing &
Engineering®©

« Energie®®

« Services®©

Low Medium  High

Tabelle 2. a = Konzern, b = Mittelstand, ¢ = Familienunternehmen. Die roten Kurven zeigen die gegenwartige Verteilung der Anforderungsprofile (Ist-Kurven), die grinen die erwarteten Verteilungen (Soll-Kurven).

KIENBAUM WORKFORCE AMBIDEXTERITY 2021

15




Quantitative Beschaftigungseffekte

Die Steigungskurve

.Digitales Wachstum*

Relative Verteilung der Anforderungsprofile (%)

Anforderungsprofile

Low Medium

- Gegenwirtige Verteilung der Anforderungsprofile (Ist-Kurve)
- Erwartete Verteilung der Anforderungsprofile (Soll-Kurve)

Abbildung 5.
Schematische Darstellung der Organisationa.
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High

Das enorme Substitutions-
potenzial der Steigungskurve
ergibt sich aus der Automati-
sierung in der Basic Administ-
ration, wie beispielweise in der
Sachbearbeitung von Banken
und Versicherern, aber auch

in der Bearbeitung von Doku-
menten in der Logistik. Bei-
spielsweise konnen Chatbots
Kunden- und Verkaufsgesprache
fUhren. Cloud-Loésungen kénnen
den Austausch und die Archi-
vierung von Dokumenten
erleichtern. Allerdings betonen
die Unternehmensvertreter
auch, dass es immer noch
Tatigkeiten gibt, die so speziell
sind, dass der Einsatz von
Menschen noch unumganglich
ist - z.B. der Verkauf einer
Lebensversicherung. Auch in

der Industrie kann die Steigungs-
kurve identifiziert werden,
sofern es erhebliches Automa-
tisierungspotenzial gibt - z.B.
durch eine noch nicht flachen-
deckende Robotisierung.

War for Talent und
Personalabbau

In dieser Organisationa risten
die Unternehmen auf. Die Her-
ausforderungen sind einerseits,
den ausgepragten Personalab-
bau im Low- und Medium-skil-
led-Segment zu gestalten und
andererseits, die notwendigen
Talente zu attrahieren sowie
zu rekrutieren, um den Ausbau
im High-skilled-Bereich umzu-
setzen.

Dem War for Talent zu begeg-
nen ist fUr diese Organisationa
entscheidend. Unternehmen,
die die notwendigen IT- und
Digitalspezialisten nicht rekrutie-
ren kénnen, werden ihr Wachs-
tumspotenzial nicht realisieren
konnen. Harte Faktoren wie
Standort, Gehalt und Karriere-
chancen konnen hier zu Wett-
bewerbsvor- bzw. -nachteilen
werden.

@) oo

Starke Employer Brand

FUr die Attraktion der High-
skilled-Talente ist eine aus-
gepragte Employer Brand
entscheidend. Hier gilt es zu
reflektieren, wie man die Ein-
flussgroRen der Arbeitgeberat-
traktivitat strategisch gestalten
kann, um die bendtigten Talente
anzuziehen und einzustellen.
Eine Status-quo-Analyse ist un-
umganglich.

Professionelles Recruiting und
Diagnostik

Das erfolgreiche Recruiting
erfordert professionelle Recrui-
ter, die sich mit den bendtigten
Fachkompetenzen auskennen
und durch z.B. Active Sourcing
oder der Unterstitzung von
Personalberatern die richtigen
Talente identifizieren. Teil des
Recruitingprozesses sollte
ebenfalls eine professionel-

le Diagnostik insbesondere

im Hinblick auf Gberfachliche
Kompetenzen und Fihrungs-
positionen sein.
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Quantitative Beschaftigungseffekte

Die Professionals

+~Akademische Elite"

Relative Verteilung der Anforderungsprofile (%)

Anforderungsprofile

Low Medium

- Gegenwirtige Verteilung der Anforderungsprofile (Ist-Kurve)
- Erwartete Verteilung der Anforderungsprofile (Soll-Kurve)

Abbildung 6.
Schematische Darstellung der Organisationa.
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Professionals sind digitale Vor-
reiter, deren Workforce das ab-
bildet, was die Unternehmen in
der Steigungskurve avisieren:
eine Expertenorganisation, die
Uberwiegend aus High-skil-
led-Profilen besteht. Beispiele
sind hier insbesondere IT-
Unternehmen, Maschinen- und
Anlagenbauer oder Beratungs-
unternehmen. In IT und Maschi-
nen- und Anlagenbau geht es
hier vor allem um hochspezia-
lisierte Produkte und Dienst-
leistungen, fur die IT-Spezia-
listen und Ingenieure bendtigt
werden. In der Beratung ist der
Anteil von High-skilled-Profilen
traditionell hoch, was sich in
Zukunft nicht andern wird. Ge-
nerell scheint der Beratungs-
bedarf zu steigen und in der
Folge die High-skilled-Profile
quantitativ zuzunehmen,
sodass die Relation zum Low-
und Medium-skilled-Segment
ebenfalls zunimmt.

Retention Management

Professionals sind kaum bis
gar nicht vom War for Talent
betroffen und missen sich
vorwiegend darum bemuUhen,
die erfolgskritischen Talente im
Unternehmen zu halten. Wich-
tig ist aullerdem, eine positive
Arbeitgebermarke zu pflegen.

Stagnation

Neben der Retention der Mit-
arbeitenden sollten Professio-
nals darauf achten, sich nicht auf
ihrer Workforce auszuruhen. Es
gilt weiterhin, die Trends und
Entwicklungen in der Unter-
nehmensumwelt zu beobach-
ten, um konseguent Potenziale
fUr Innovation und Wettbe-
werbsfahigkeit aufzudecken.

Employee Experience

MalRnahmen der Employee
Experience konnen eine emo-
tionale Bindung der Mitarbei-
tenden an die Organisation
gewahrleisten. Im Vordergrund
stehen hier insbesondere der
Sinn der Arbeit, das Empower-
ment durch FUhrungskrafte und
Technologie sowie Ergebnis-
verantwortung. Eine positive
Gestaltung der ,Moments

that Matter" (z.B. Onboarding,
Feedbackgesprache, Change-
Kommunikation etc.) ist un-
umganglich, genauso wie die
Erfassung relevanter KPIs'™.

Learning und Development

Ein weiteres wichtiges Element
der Retention ist die strategi-
sche Ausgestaltung der Lear-
ning- und Development-Mal}-
nahmen.
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Die Schussel

.Lager & Zentrale"

Relative Verteilung der Anforderungsprofile (%)

Anforderungsprofile

Low Medium

- Gegenwirtige Verteilung der Anforderungsprofile (Ist-Kurve)
- Erwartete Verteilung der Anforderungsprofile (Soll-Kurve)

Abbildung 7.
Schematische Darstellung der Organisationa.
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High

Die Schussel beschreibt Unter-
nehmen, deren Workforce
einerseits aus Low-skilled-
Profilen, wie beispielsweise
(Uberwiegend) ungelernten
Pickern und Packern in Produk-
tion und Logistik, und anderer-
seits aus High-skilled-Profilen
in der Zentrale besteht. Bei-
spiele sind Unternehmen in der
Schifffahrt, im produzierenden
Gewerbe und im Lebensmittel-
einzelhandel. Die Unternehmen
sehen sich meist kaum Ver-
anderungsdruck ausgesetzt.
Ausgenommen der Lebensmit-
teleinzelhandel, bei dem sich
die Personalstruktur von einer
Glocke zu einer Schissel zu
wandeln scheint. Die Grinde
fur diese Entwicklung sind ins-
besondere in der Automatisier-
barkeit der Kassensysteme zu
finden, sowie in dem Potenzial
menschenleerer Filialen. Im
Gegensatz zu anderen Han-
delsbereichen sind Lebens-
mittel weniger beratungsbe-
dirftig und Prozesse deshalb
automatisierbar.

Digitalisierung allgemein

Allgemein sehen sich Unter-
nehmen mit einer Schissel nur
bedingt , digital” und erleben
ein relativ stabiles Kerngeschaft.
Die geringe Veranderungs-
geschwindigkeit fUhrt zu einer
schwacher ausgepragten Digi-
talisierung im Vergleich zu Un-
ternehmen anderer Branchen.
Die Unternehmen konnten

so anfalliger fir unerwartete,
disruptive Technologien oder
Marktentwicklungen sein.

War for Talent

Der War for Talent spielt eben-
falls eine Rolle. Die wenig
digitalen Strukturen und die ge-
ringe Veranderungsgeschwin-
digkeit konnen die Arbeitgeber-
attraktivitat reduzieren und so
das Recruiting bendtigter High-
skilled-Profile erschweren.

@) oo

Employer Brand

FUr Unternehmen, die sich mit
einer Schissel konfrontiert
sehen, gilt ebenfalls, Mallnahmen
der Arbeitgeberattraktivitat

zu prifen und einzuleiten. Das
betrifft insbesondere die Need-
Profile im High-skilled-Segment
und weniger die Low-skilled-
Profile, die leicht auszutau-
schen sind.

Recruiting und Diagnostik

Im Hinblick auf die Need-Profile
sollten auch Unternehmen mit
einer Schissel ein professio-
nelles Recruiting sicherstellen.
Teil des Recruiting sollte eine
ausgepragte und professionelle
Diagnostik sein.
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Die Glocke

) oo D) eraioriennoen  [@) erpihingen

Relative Verteilung der Anforderungsprofile (%)

Anforderungsprofile

Low Medium

- Gegenwirtige Verteilung der Anforderungsprofile (Ist-Kurve)
- Erwartete Verteilung der Anforderungsprofile (Soll-Kurve)

Abbildung 8.
Schematische Darstellung der Organisationa.
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High

Die Glocke beschreibt Unter-
nehmen, die der eingangs
beschriebenen Annahme eines
breiten Korpus an Medium-skil-
led Work entsprechen. Diese
finden sich vornehmlich in phy-
sischer Arbeit auf dem Shop-
Floor (z.B. in der Automobil-
industrie) oder bei Monteuren
und Technikern im Aullendienst
(z.B. Telekommunikation),
Pflegekraften oder Fachver-
kaufern (z.B. in Krankenhausern
oder im Handel). Der Bedarf
der Fachkrafte im Medium-skil-
led-Segment ist nachhaltig
stabil und entscheidend fur
den Unternehmenserfolg. Das
liegt insbesondere daran, dass
hier mehr einzelne Tatigkeits-
anforderungen als komplette
Anforderungsprofile betroffen
sind. Hier ist das Substitutier-
barkeitspotenzial relativ ge-
sehen deshalb entsprechend

gering.

Stagnation

Auch Unternehmen mit einer
Glocke sollten darauf achten,
sich nicht auf ihrer Workforce
auszuruhen. Ebenfalls stellt
der vereinzelte Personalabbau
im Low-skilled-Segment eine
Herausforderung dar.

Learning und Development

Wichtig ist fUr diese Unterneh-
men auch die intensive Ausge-
staltung des Re- und Upskilling,
um auf das vorwiegend partielle
Automatisierungspotenzial zu
reagieren.

War for Talent

Der War for Talent betrifft hier
hauptsachlich das Recruiting
der Fachkrafte im Medium-
skilled-Segment. Es geht aller-
dings nicht darum, die not-
wendigen Kompetenzen zu
rekrutieren, sondern vielmehr
darum, Menschen zu finden,
die eine Fachausbildung an-
streben und so den Nachwuchs
zu sichern.

Employer Brand

Bei vorliegender Glocke gilt
es zu reflektieren, wie man
die EinflussgroRen der Arbeit-
geberattraktivitat strategisch
gestalten kann, um junge
Menschen zu motivieren, sich
fUr eine Fachausbildung zu
entscheiden. Eine Status-quo-
Analyse ist unumganglich und
die Einleitung eines entspre-
chenden Personalmarketings
ist zentral.

Employee Experience

Ahnlich wie bei den Professio-
nals ist auch bei der Glocke
entscheidend, die Mitarbeiten-
den an das Unternehmen zu
binden. Die aktive Gestaltung
der Employee Experience kann
hier ebenfalls einen Hebel fir
langfristigen Erfolg darstellen.
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Die Traditionellen

»+Altes Industriemodell” .:] Beschreibung Cg? Herausforderungen @ Empfehlungen

Relative Verteilung der Anforderungsprofile (%)

Anforderungsprofile

Low Medium

- Gegenwirtige Verteilung der Anforderungsprofile (Ist-Kurve)
- Erwartete Verteilung der Anforderungsprofile (Soll-Kurve)

Abbildung 9.
Schematische Darstellung der Organisationa.
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Traditionelle Unternehmen be-
schaftigen vorrangig Low-skil-
led-Profile und erwarten fast
keinen Veranderungsdruck.

In der Folge erwarten sie den
Fortbestand der jetzigen Per-
sonalstruktur (relativ gesehen;
absolut kann es z.B. bei Ca-
terern pandemiebedingt zum
Abbau kommen). Beispielunter-
nehmen sind Gebaudereiniger,
Sicherheitsfirmen, Facility Ser-
vices oder Caterer. Das Modell
betrifft vor allem Unternehmen,
die Produkte und Services an-
bieten, die kaum durch Maschi-
nen zu automatisieren, aber
gleichzeitig von Uberwiegend
ungelernten Mitarbeitenden
auszufUhren sind. Hierzu zahlen
z.B. Putzkrafte, Hausmeister
oder TUrsteher. Mitarbeitende
in diesen Berufen sind relativ
leicht auszutauschen und durch
Schulungen auf ihre Rollenan-
forderungen vorzubereiten.

Stagnation

Der Technologisierungsdruck
ist fUr traditionelle Unterneh-
men gering. Dennoch gilt es,
die Umwelt im Blick zu halten,
um keine Entwicklungen zu
verpassen. Eventuell konnen
die Tatigkeiten zwar nicht
automatisiert, aber die Ge-
schaftsmodelle durch Platt-
forml6sungen digitaler und
effizienter werden.

Recruiting

Ahnlich wie bei den Fachkraf-
ten unter der Glocke konnte
die Verfigbarkeit von Low-skil-
led-Profilen durch eine zuneh-
mende Akademisierung ein-
geschrankt sein. Andererseits
konnten traditionelle Unterneh-
men von einem Personalabbau
im Low- und Medium-skilled-
Segment anderer Branchen (sie-
he Steigungskurve) profitieren.

Digitalkompetenz aufbauen

Um eventuelle Geschaftsmo-
delle zu digitalisieren, werden
Digitalkompetenzen benétigt.
Traditionelle Unternehmen soll-
ten Experten rekrutieren, die
sich mit digitalen Geschafts-
modellen auskennen und so
das Digitalisierungspotenzial
bestimmter Services erkennen
und ausschopfen kénnen.
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Mobilitat

Weiterbildung und Qualifizierung sind zentral - die Mobilitat zwischen den
Segmenten ist aber gering

Gefragt danach, welche Personalmallnahmen eingesetzt werden, um die Gaps
zwischen der bestehenden und der durch Beschaftigungseffekte veranderten, er-
warteten Personalstruktur zu adressieren, favorisieren die Unternehmen in ,erster"
Linie Weiterbildungs- und Qualifizierungsoffensiven durch Up- und Reskilling, die
insbesondere das Low- und Medium-skilled-Segment betreffen. Uber die Halfte
(55 %) der Unternehmen berichtet, Upskilling einzusetzen und rund ein Drittel
(35 %) gibt an, mit Reskilling auf die erwarteten Effekte zu reagieren. Im High-skil-
led-Segment dagegen versuchen die Unternehmen mehrheitlich, die Gaps durch
Recruiting zu schlielfen, da die bendtigten Profile hochgradig spezialistisch und
begrenzt verfigbar sind.

Mobilitat nimmt mit steigendem Anforderungsprofil ab

Die Mobilitat, d.h. Mitarbeitende durch Reskilling von low zu medium, von
medium zu high oder sogar von low zu high zu qualifizieren, wird different
eingeschatzt. Zwar sind viele Unternehmen Uberzeugt, Low-skilled-Profile in
das Medium-skilled-Segment qualifizieren zu kénnen, die Qualifizierung von
medium in high wird aber schon als nur bedingt moglich beschrieben sowie
die Qualifizierung von low zu high als kaum maoglich. Die Mobilitat zwischen
den einzelnen Segmenten scheint so mit steigendem Anforderungsniveau zu
sinken (Abbildung 10).

Upskilling ist entscheidend

Upskilling spielt besonders fir Jobs eine Rolle, bei denen sich nur bestimmte
Tatigkeitsanforderungen verandern, die aber nach wie vor Bestand haben wer-
den. Beispielsweise missen Techniker Roboter bedienen, warten und einstellen
konnen. Hier mUssen Mitarbeitende mit den entsprechenden neuen Kompeten-
zen qualifiziert werden.
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High-skilled Work

Reskilling
von low in ]
high ist kaum
moglich ’

Medium-skilled Work

Low-skilled Work

Reskilling von medium in
high ist teilweise moglich

Reskilling von low in
medium ist umsetzbar

Abbildung 10.
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Mobilitat

Verkaufer im Sportartikelhandel -
ein unerwarteter Effekt

Die Fallstudie mit einem Unternehmen aus dem
Sportartikelhandel offenbarte, dass im aus-
gepragten Medium-skilled-Segment mehr und
besser ausgebildete Verkaufer im stationaren
Handel benotigt werden, da der Beratungsbe-
darf fir Sportartikel hoch ist. Das Potenzial fir
die Mitarbeiterqualifizierung, z.B. durch Upskil-
ling ist deshalb von hoher Relevanz. Allerdings
ist dieser Effekt auch durch das Geschaftsmodell
bestimmt, da es auch Wettbewerber gibt, die
ihre Produkte starker Gber den Preis differen-
zieren, Uberwiegend selbst produzieren und
weniger individuelle Beratung favorisieren.
Dieses Ergebnis verdeutlicht die Intrabranchen-
Unterschiede.
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Upskilling spielt aber auch eine entscheidende Rolle
fur Profile, die sich nur schwer in ,hohere Segmen-
te" weiterbilden lassen. Beispielsweise werden in
der Industrie Algorithmen in Einkauf und Vertrieb
eingesetzt, die kundenspezifisch Spannen im Ver-
handlungsspielraum fir die Kosten spezifischer
Produkte errechnen und dem Mitarbeitenden vorge-
ben. Hier mUssen Einkaufer und Vertriebler geschult
werden, mit diesen Algorithmen zu arbeiten und
diese in ihren Verhandlungen einzusetzen.

Personalabbau notwendig, aber selten angesprochen

Personalabbau als Mallnahme wird weniger adres-
siert. Viele Fallstudien deuten an, dass diese eher
unerwinschte Mallnahme unvermeidbar ist, da es
zwangslaufig Anforderungsprofile geben wird, die
durch die Digitalisierung obsolet werden und deren
Stelleninhaber nur schwer in andere Anforderungs-
segmente zu qualifizieren sind.

Prekire Frage: Was passiert mit Mitarbeitenden,
die nicht weitergebildet werden konnen?

Der Umgang mit Mitarbeitenden, deren Arbeitsplatz
nicht durch Up- und Reskilling erhalten werden
kann, wird selten angesprochen. Einig sind sich die
Unternehmen jedoch, dass dieser Personalabbau
stark durch die Weiterbildungsfahigkeit und die
Altersstruktur der bestehenden Workforce be-
stimmt wird. Hier konnten Unternehmen mit einer
Uberdurchschnittlich hohen Altersstruktur einen
biologischen Vorteil erlangen. Herausforderungen
fUr die Personalverantwortlichen ergeben sich hier
insbesondere in der Gestaltung eines sozial ver-
traglichen Personalabbaus sowie der damit einher-
gehenden Verhandlungen mit Sozialpartnern und
Mitarbeitenden. Aus einer volkswirtschaftlichen Per-
spektive hingegen bleibt offen, welche Risiken und
Herausforderungen diese Menschen am zukinftigen
Arbeitsmarkt erwartet.
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Qualitative Beschaftigungseffekte

SchlUssel-Job-Profile der Zukunft

Job-Profile andern sich

Ausgehend von den genannten quantitativen Be-
schaftigungseffekten werden zwar bestimmte Jobs
wegfallen und neue nachgefragt. Dennoch berich-
ten viele Unternehmensvertreter, dass die Treiber
der Digitalisierung Jobs nicht in Ganze ersetzen,
sondern vielmehr die Aufgaben verandern. Des Wei-
teren sind die Effekte, wie bereits erwahnt, stark
branchenspezifisch. Im Bereich Energie und Health-
care zeigt sich diese Entwicklung nur marginal.

Die Analyse der konkret von den quantitativen Be-
schaftigungseffekten betroffenen Job-Profilen ist in
Abbildung 11 dargestellt. Insgesamt ergeben sich
133 Codes, die den drei Anforderungssegmenten in
entweder Zu- oder Abnahme zuzuordnen sind. Es
wurden allerdings nicht immer konkrete Positions-
oder Jobbezeichnungen benannt, sondern haufig
Bereiche oder Berufs- bzw. Jobgruppen, in denen
Jobs durch Substitutionseffekte bedroht sind.
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Zunahme (Need-Profile)

Die meisten Need-Profile werden im High-skilled-
Segment mit insgesamt 69 % der genannten Codes
benotigt. Hier werden insbesondere konkrete
Profile benannt, die sich direkt aus den (technologi-
schen) Anforderungen der Digitalisierung ergeben.
Es werden primar IT- und Datenspezialisten, aber
vereinzelt auch Profile mit agilen Kompetenzen
gesucht. Auffallig ist insbesondere, dass die Unter-
nehmen Uberwiegend dieselben Profile bendti-
gen, was den War for Talent um diese Need-Pro-
file intensivieren wird. Im Medium-Segment (31%)
werden vermehrt Bereiche statt konkreter Profile
genannt. Es ergeben sich Need-Profile insbeson-
dere in Forschung und Entwicklung, aber auch im
Bereich e-Commerce und HR. Hier berichten die
Unternehmensvertreter einen gesteigerten Bedarf
digital kompetenter Profile. Im Low-skilled-Segment
werden keinerlei Zunahmen erwartet.
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Qualitative Beschaftigungseffekte

SchluUssel-Job-Profile der Zukunft

Low-skilled Work Medium-skilled Work
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Produktion Kundenkontakt
Horizontaltransport Controlling
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High-skilled Work

Wehdesigner
Ilata nnalvst Ruiler Coach

l:vllersecunw Specialist

Digital Solutions Engineer
~ Data Architect
Data Scientist

=
69 %}

n.munpm

Sofiwareentwicklier
Motorenentwickler

Lahorexperten

Anforderungsprofile
Abbildung 11.

N = 20 Fallstudien und n = 133 Codes. Prozente geben die relativen Haufigkeiten der genannten Profile zur jeweiligen Rollenanforderung an.

Wortwolken ergeben sich aus den absoluten Haufigkeiten der genannten Rolle/Jobs/Tatigkeit.
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Qualitative Beschaftigungseffekte

SchlUssel-Job-Profile der Zukunft

Abnahme (No-need-Profile)

Die Analyse der Codes im Hinblick auf erwartete Abnahmen
zeigt deutlich: im Medium-skilled-Segment werden die
meisten Abnahmen mit 80 % der genannten Codes be-
richtet. Hier werden insbesondere Funktionsbereiche der
qualifizierten Sachbearbeitung sowie Basic Administration
aufgefihrt. Grinde fur dieses Ergebnis liegen in dem er-
heblichen Potenzial, die Routine-Prozesse dieser Tatigkeiten
durch Algorithmen und kinstliche Intelligenz zu automati-
sieren und in der Folge auch zu standardisieren. Dem Low-
skilled-Segment lassen sich 20 % der Codes zuordnen. Hier
sind vornehmlich Picker- und Packer-Tatigkeiten in Produkti-
on und Logistik betroffen. Diese kénnen durch Robotik und
intelligente Lagersysteme rationalisiert werden.

Die auffallige Diskrepanz zwischen dem Automatisierungs-
potenzial im Low- und High-skilled-Segment fUhren viele
Unternehmensvertreter darauf zurick, dass im Low-skilled-
Bereich bereits die Mehrheit der potenziell automatisier-
baren Tatigkeiten automatisiert ist. Die Ubrig gebliebenen
Potenziale sind mit erheblichen Kosten verbunden, die die
weitere Automatisierung im Low-skilled-Segment bremsen.
Im Medium-skilled-Segment dagegen ist eine Automatisie-
rung durch Algorithmen ckonomischer und entsprechend
kurzfristiger und profitabler umzusetzen.

Das High-skilled-Segment ist kaum von Abnahmen betrof-
fen. Abnahmen werden hier im Bereich biomedizinischer
Labore erwartet, da komplexe Rechenleistungen von
Technologien wie Quantencomputing ausgefUhrt werden
konnen und so weniger humane Arbeitskraft fUr diese An-
forderungen bendtigt wird.
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Qualitative Beschaftigungseffekte

Veranderte Kompetenzanforderungen

Uberfachliche Kompetenzen und Mindset gewinnen
an Bedeutung

Im Hinblick auf qualitative Beschéftigungseffekte
stimmen die Unternehmensvertreter Uberwiegend
Uberein, dass Uberfachliche Kompetenzen aus den
Dimensionen Mindset, Verhaltenskompetenzen und
cross-funktionalen Kompetenzen an Bedeutung
gewinnen. Von den insgesamt 144 genannten Kom-
petenzen in den Fallstudien lassen sich 39 % den
Verhaltenskompetenzen, 33 % den cross-funktionalen
Kompetenzen und 22 % dem Mindset zuordnen (Abbil-
dung 15 auf der Folgeseite zeigt das ausfUhrliche Kom-
petenzmodell aus den in den Interviews genannten
Kompetenzen). Viele Unternehmensvertreter betonen
die Bedeutung von mindsetbezogenen Kompetenzen
fUr die notwendige Veranderung und Qualifizierung.

Kompetenzen im Uberblick

Datenkompetenz/Digital Literacy
Umgang mit I(nmnlexitiitlnmhiuui_giilslnlsranz
Innovation/Kreativitit
Digitalkompetenz

Technologleverstiandnis
Teamfihigkeit mnmumu-nmmmn Kommunikation
Anpassungsfahigkeit NeUe Fill Neue I’Iinmmslnmnmemen Anllmn

lenenslannes lEI'IIEII / lernanilitat

Rgile Method

Methodenkompetenz I(unllenzentrlertnen

Empathie/Emotionale Komy
lleranllerunusllerenscnaﬂ

Virtuelles Arbeiten
Sozialkompetenz/soziale Intelligenz

Abbildung 14.
Wortwolke zu den Kompetenzen. Je grolRer die Schrift, desto haufiger
wurde die jeweilige Kompetenz genannt. N = 20 Fallstudien. n = 144 Codes.
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KOMPETENZDIMENSIONEN
6

22

33 A4

Q¥ 39

@ Verhaltenskomptenzen

(N NN N )

@ Cross-funktionale Komptenzen
@ Mindset

Funktionale Kompetenzen* @
Abbildung 12. @
Angaben in Prozent. N = 20 Fallstudien. n = 144
Codes. *die Angaben beziehen sich Uberwie-

gend auf Methodenkompetenzen. Spezifische
fachliche Kompetenzen wurden nicht adressiert.

Abbildung 13.

Kundenzentriertheit
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Angaben in Prozent. N = 20 Fallstudien. n = 144 Codes.

Kompetenzen reflektieren starke Nachfrage nach High-skilled-Profilen

Eine genaue Betrachtung der Kompetenzen zeigt,
dass lebenslanges Lernen/Lernagilitat (60 %) die am
haufigsten genannte Kompetenz darstellt. Darauf
folgen Kundenzentriertheit (50 %), Innovation/Kreati-
vitat, Veranderungsbereitschaft, Methodenkompetenz
sowie Datenkompetenz/Digital Literacy (je 40 %).
Neben Datenkompetenz/Digital Literacy befinden sich
unter den 10 meist genannten Kompetenzen
(Abbildung 13) auch Digitalkompetenz und virtuelles

Arbeiten als stark digital-technologische Kompeten-
zen. Insgesamt reflektieren die genannten Kompe-
tenzen die starke Nachfrage nach High-skilled-Profi-
len (siehe Abbildung 11, Seite 25). Festzuhalten ist
allerdings auch, dass Kompetenzen im Medium-skil-
led-Segment generalistischer und im High-skilled-Seg-
ment spezialistischer werden.
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Qualitative Beschaftigungseffekte

Veranderte Kompetenzanforderungen: Zukunftskompetenzmodell
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Abbildung 15.
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Fazit und Implikationen

Betriebswirtschaftliche Perspektive

Die Ergebnisse dieser Studie deuten erhebliche
quantitative und qualitative Beschaftigungseffekte
durch eine zunehmende Automatisierung der Arbeit
an. Diese ergeben sich allerdings insbesondere
durch kinstliche Intelligenz und Algorithmen fir ad-
ministrative Routine-Tatigkeiten im Medium-skilled-
Segment und weniger fir physische Arbeit in der
Produktion und Fertigung durch Robotisierung.

Wissensarbeit im Medium-skilled-Segment scheint
starker von Beschiftigungseffekten betroffen zu
sein als physische Arbeit im Low-skilled-Segment

Damit einhergehend zeigt sich ein gesteigerter
Bedarf an IT- und Datenprofilen im High-skilled-
Segment. Die Mehrheit der Unternehmen wird in
diesem Segment Personal aufbauen und erfolgs-
kritische Talente rekrutieren. Der Personalaufbau im
High-skilled-Segment, einhergehend mit dem Ab-
bau und der Automatisierung im Low- und Medium-
skilled-Segment, deutet einen Trend dahingehend
an, dass Menschen in Zukunft mehr wertschopfende
Tatigkeiten ausfUhren werden, wahrend stumpfe
Routinetatigkeiten Uberwiegend von Technologie
und Maschinen Ubernommen werden.

Partielle Automatisierung - Jobs werden nicht in
Gianze ersetzt

Festzuhalten bleibt aber auch, dass die Ergebnisse
der vorliegenden Studie das Bild einer partiellen
Automatisierung bestatigen. Jobs werden nicht

in Ganze durch Automatisierung ersetzt. In vielen
Unternehmen zeichnet sich das Automatisierungs-
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potenzial vielmehr fUr spezifische Tatigkeiten eines
Jobs ab und verandert so einzelne Job-Profile.
Daraus lasst sich schliefen, dass auch die Tren-
nung zwischen von Menschen und von Technolo-
gie ausgefUhrter Arbeit weiter fusioniert und nicht
dichotom zu betrachten ist. In der Folge werden
Job-Profile insbesondere im Low- und Medium-skil-
led-Segment zunehmend digitaler.

Beschaftigungseffekte sind abhangig von Bran-
chenspezifika und Geschaftsmodellen

Die vorliegende Analyse offenbart jedoch auch,
dass quantitative Beschaftigungseffekte zwischen
und innerhalb von Branchen variieren und keine
lineare Entwicklung Uber bestimmte Branchen hin-
weg darstellen. Unternehmen sind in Abhangigkeit
ihrer individuellen Strategien und Geschaftsmodelle
unterschiedlich stark von Beschaftigungseffekten
durch Automatisierung betroffen.

Workforce Transformation wird zunehmend
relevanter

Das erhebliche Automatisierungspotenzial durch di-
gitale Treibertechnologien erhoht den Druck auf die
Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen. Produk-
tivitats- und Einsparungspotenziale durch Automati-
sierung konnen Wachstum und Unternehmenserfolg
beginstigen. Um diese Potenziale zu realisieren,
sollten Organisationen eine in erster Linie strategi-
sche und systematische Workforce Transformation
initiieren. Wir glauben deshalb, dass Workforce
Transformation an Relevanz zunehmen wird.

Organisationae helfen bei der Einordnung und
MaRnahmenentwicklung

Die in dieser Studie identifizierten Organisationae
erlauben eine Einordnung, inwieweit die Personal-
struktur eines Unternehmens von Automatisierung
betroffen ist. Die Organisationae unterstitzen
dabei, Komplexitat zu reduzieren und erste Mallnah-
men der strategischen Personalplanung abzuleiten.

Nicht alles ist robotisierbar bzw. technologisierbar

Dennoch bleibt anzumerken, dass nicht alles auto-
matisierbar bzw. technologisierbar ist. Automatisie-
rung und damit auch die Workforce Transformation
sind mit erheblichen Kosten fir Technologie und
Skills” verbunden und mussen sorgfaltig gegeniber
dem jeweiligen Nutzen abgewogen werden. Doch
nicht nur Kosten beeinflussen die Umsetzungsge-
schwindigkeit einer Workforce Transformation (Ab-
bildung 16). Die bestehende technische Infrastruktur
und technologisches Know-how sowie Regulatio-
nen in Arbeitsrecht, -sicherheit und Datenschutz
konnen Barrieren in der Ausschoépfung von Automa-
tisierungspotenzialen darstellen™. Weiterhin ist die
Umsetzungsgeschwindigkeit von der bestehenden
Workforce, von der Akzeptanz gegeniber Techno-
logie™ sowie der generellen Lern- und Verande-
rungsbereitschaft als wichtige Komponenten des
Mindsets abhangig. Auch die gegenwartige Alters-
struktur sowie das vorherrschende Qualifizierungs-
niveau sind wichtige Einflussgroflen, die die Umset-
zung der Workforce Transformation beschleunigen
oder verlangsamen konnen.
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Fazit und Implikationen

Betriebswirtschaftliche Perspektive

Personalkosten steigen, aber Head Count sinkt

Wahrend eine Mehrheit der Kosten einer Workforce
Transformation voraussichtlich wahrend des Trans-
formationsprozesses anfallen wird, werden sich die
Personalkosten auch Uber den Transformations-
prozess hinaus verandern. Wenn Unternehmen Jobs
und damit auch Personal im Low- und Medium-skil-
led-Segment abbauen und gleichzeitig Personal

im High-skilled-Segment aufbauen, verschiebt sich
sowohl die absolute Quantitat der jeweiligen Profile
(weniger Mitarbeitende im Low- und Medium- und
mehr im High-skilled-Segment) als auch die Relation
von High-skilled Work zu Medium- und Low-skilled
Work. Insgesamt werden Unternehmen deshalb we-
niger Menschen beschaftigen, die Personalkosten
jedoch aufgrund hoherer Gehalter fir High-skilled-
Profile insgesamt steigen.

Der War for Talent wird intensiver

Der War for Talent wird intensiver, da Unternehmen
Uberwiegend auf dieselben Profile aus dem High-skil-
led-Segment angewiesen sind. Dieser Bedarf ist ver-
mutlich nicht alleine durch Hochschulabsolventen zu
decken, da die Unternehmen erfahrene Daten- und
IT-Spezialisten verlangen. Auch fir Unternehmen, die
weiterhin auf eine Mehrheit an Medium-skilled-Profi-
len angewiesen sind, kénnte sich der War for Talent
intensivieren, da hier Menschen fir eine Fachausbil-
dung motiviert werden mussen.
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Covid-19 kann die digitale Transformation
und damit auch die Workforce Transformation
beschleunigen

Die Pandemie hat vielen Unternehmen die Notwen-
digkeit aufgezeigt, ihre Arbeitsweisen und Prozesse
zu digitalisieren und Digitalkompetenz aufzubauen.
Die daraus resultierende verbesserte technologi-
sche Infrastruktur sowie bereits laufende Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsmalinahmen zu digitalen
Kompetenzen schaffen bessere Voraussetzungen fur
Unternehmen, eine erfolgreiche Workforce Transfor-
mation zu gestalten.

Workforce Transformation ist immer im Kontext
der Strategie zu betrachten

Abschlielend ist zu betonen, dass eine Workforce
Transformation immer im Kontext der jeweiligen
Unternehmensstrategie zu betrachten ist. Im Falle
besonders groller Unternehmen, die verschiedene
Bereiche mit unterschiedlichen, heterogenen Ge-
schaftsmodellen betreiben, sollten Organisationen
die Workforce Transformation auch im Kontext der
jeweiligen Bereichsstrategie erortern. Einer Work-
force Transformation sollte daher eine intensive
Analyse und Reflektion der bestehenden Strategie
und ihrer zu Grunde liegenden Umweltfaktoren und
Treiber vorausgehen, um im nachsten Schritt eine
fundierte Bedarfsanalyse der bestehenden und zu-
kiUnftig benotigten Profile anzustoflen.

Einflussfaktoren der Workforce Transformation

* Nutzen

» Kosten

« Know-how

» Entwicklungsstand

.0
[0)]
o
o
c
=
o
'—

« (Arbeits-)Recht
« Arbeits- & Datenschutz

Regulatorik

» Akzeptanz

Umsetzungsgeschwindigkeit

o Lern- & Veranderungs-
bereitschaft

o Altersstruktur

Workforce

« Qualifikationsniveau

Abbildung 16.
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Implikationen fUr die Personalarbeit

Das zentrale Element einer Workforce Transformation
als strategische Initiative ist eine fundierte Bedarfs-
analyse, um Need-Profile, No-need-Profile und Skill-
Gaps zu identifizieren. Diese Analyse geht dabei stark
funktionsspezifisch vor und quantifiziert potenzielle
Deltas zwischen Ist- und Soll-Profilen. Ausgehend von
diesen Deltas ergibt sich der unmittelbare Bedarf an
bestimmten Kompetenzen und/oder ganzen Profilen.

Vier strategische Hebel fir die Workforce
Transformation

Im nachsten Schritt gilt es MalRnahmen abzuleiten, um
die Bedarfe in den jeweiligen Funktionen zu decken.
Traditionell stehen Unternehmen hier vier zentrale
Hebel zur Verfigung:

1. Recruiting 3. Upskilling

2. Reskilling 4. Personalabbau

Recruiting adressiert hier insbesondere die Akquisition
erfolgskritischer Kompetenzen, die derzeit nicht im
Unternehmen vorhanden sind. Re- und Upskilling sind
MaRnahmen der Umschulung und Weiterbildung fur
Mitarbeitende, die neue oder zusatzliche Tatigkeiten
ausfihren mussen. Personalabbau betrifft insbesonde-
re Kompetenzen und Profile, die nicht mehr bendtigt
werden und deren Arbeitsplatze nicht durch Weiter-
bildungsmalnahmen erhalten werden konnen. Die
vier Hebel werden durch vier konkrete Personalpro-
zesse entscheidend umgesetzt (Abbildung 17).
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Recruiting und Diagnostik

Die Aufgabe des Recruitings und der Diagnostik
ist, relevante Need-Profile zu suchen, zu bewer-
ten und schlielllich einzustellen. Um dem War

for Talent zu begegnen, sind Sourcing und eine
ausgepragte Employer Brand prioritar. Teil des
Recruitings sollte auch eine professionelle Diag-
nostik sein. Diese gewinnt insbesondere durch
die gesteigerte Relevanz Uberfachlicher Qualifika-
tionen und des Mindsets an Bedeutung (,Hire for
Skills not for Qualifications").

Learning und Development

Aufgabe des Learning und Developments ist die
Entwicklung und Umsetzung eines strategischen
Kompetenzmanagements, das durch gezielte
Weiterbildungs-, Qualifizierungs- und (Um-)Schu-
lungsmalinahmen die bestehende Workforce in
die beabsichtigte Workforce entwickelt. Wichtig
ist hier insbesondere, dass das Lernen entlang
der Unternehmensstrategie ausgerichtet ist so-
wie dass die benotigten Kompetenzen formuliert
und in einer Roadmap oder einem Kompetenz-
modell festgehalten werden.

Abbildung 17.

Employer Branding

Das Employer Branding arbeitet eng mit dem
Recruiting und der Diagnostik zusammen. Zentrale
Aufgabe ist die strategische Entwicklung einer
Employer Brand sowie die operative Umsetzung
durch Mallnahmen des Personalmarketings, um
die erfolgskritischen Talente zu attrahieren und
fUr die Organisation zu gewinnen. Gerade in
Unternehmen, die erheblich Personal aufbauen,
kann eine starke Employer Brand einen Wettbe-
werbsvorteil darstellen.

Employee Experience

Der Bereich Employee Experience ist entschei-
dend fur die emotionale Bindung der Mitarbeiten-
den und sollte auf personaler und organisationaler
Ebene bericksichtigt werden. Sowohl Unterneh-
men, die erfolgreich ihre Need-Profile rekrutieren
konnten, als auch Unternehmen, die bereits Gber
stark nachgefragte Need-Profile im High-skilled-
Segment verfigen, mUssen diese auch halten und
an die Organisation binden. Neben einer aktiven
Gestaltung der ,Moments that Matter", sollte eine
positive Employee Experience auch in die OKRs,
Teams, Prozesse und Strukturen eingebettet
werden, um den kurz- und langfristigen Erfolg der
Workforce Transformation sicherzustellen.
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Volkswirtschaftliche Perspektive

Die Ergebnisse der Studie deuten schlielllich auch
auf volkswirtschaftlich relevante Fragestellungen
hin, die in zukUnftigen quantitativen Forschungs-
designs untersucht werden sollten:

Die ausgepragten Branchenunterschiede und die
teilweise eher partielle Automatisierung von Tatig-
keiten kénnen beispielweise starke Beschaftigungs-
effekte fir ein Unternehmen in Financial Services
bedeuten. Volkswirtschaftlich betrachtet arbeiten
aber lediglich 4% der sozialversicherungspflichtigen
Arbeitnehmenden (siehe Seite 11) in dieser Branche,
weshalb der volkswirtschaftliche Beschaftigungseffekt
als gering zu bewerten ist. Interessant ware daher
eine differenzierte volkswirtschaftliche Analyse der
letztendlich durch Automatisierung betroffenen
Arbeitnehmenden.

2 In welchen Branchen sind Substitutionseffek-
te am starksten bzw. am schwichsten ausge-
pragt? Wie viel Prozent der Arbeitnehmenden in
Deutschland sind von diesen Effekten betroffen?

Des Weiteren stellt sich die Frage, ob eine zu-
nehmende Automatisierung letztendlich auch zu
mehr Produktivitat und Performance fUhrt. Makro-
okonomische Untersuchungen konnten zeigen,
dass die Arbeitsproduktivitat im Euroraum in den
letzten 20 Jahren trotz Digitalisierung lediglich um
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durchschnittlich 0,6 Prozentpunkte zugenommen
hat (,Produktivitats-Paradoxon"). Grinde fir die-
se Entwicklung werden in der Verschiebung der
Wertschopfung in den Dienstleistungssektor sowie
in den unterschiedlichen Umsetzungsgeschwindig-
keiten der digitalen Transformation in einzelnen
Branchen gesehen™.

> Bedeutet die Realisierung von Automatisierungs-
potenzialen volkswirtschaftliche Produktivitats-
schibe oder wird sich das ,,Produktivitats-Para-
doxon" weiter fortsetzen?

Neben der wirtschaftlichen Perspektive spielt auch
die soziale eine entscheidende Rolle. Die Auto-
matisierung intensiviert die Nachfrage nach High-
skilled-Profilen. Ein Groteil der Arbeitnehmenden
entstammt aber dem Medium- und Low-skilled-Seg-
ment und konnte - ohne erfolgreiche Qualifizierung
- von Job-Unsicherheit und Arbeitslosigkeit bedroht
sein. Als Folge konnte die Chancenungleichheit am
Arbeitsmarkt steigen.

2> Welche sozialen Implikationen ergeben sich aus
Substitutionseffekten und Beschiftigungseffek-
ten? Was passiert mit den Menschen, die kaum
oder gar nicht weitergebildet werden kénnen,
und was bedeutet das fiir die Arbeitslosigkeit in
Deutschland?

Ausgehend von dem Trend hin zu starker kognitiv ge-
pragter und wertschopfender Arbeit stellt sich nicht
nur betriebswirtschaftlich die Frage, wie die not-
wendigen Kompetenzen sichergestellt werden kon-
nen. Fur eine Volkswirtschaft bedeutet dieser Trend
eine Reflektion des Bildungssystems, um so frih wie
moglich die schulische und akademische Bildung

an die Herausforderungen des zukinftigen Arbeits-
marktes anzupassen. So konnte einer drohenden
Chancenungleichheit und damit auch sozialen Un-
gleichheiten teilweise entgegengewirkt werden.

- Was bedeutet eine Verschiebung hin zu starker
kognitiv gepragten, wertschopfenden Tatigkei-
ten im High-skilled-Segment fir die schulische
und akademische Bildung zukiinftiger Arbeitneh-
mender?
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