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Es ist offensichtlich, dass sich mit der Digitalisierung Geschäftsprozes-
se und Geschäftsmodelle verändern und die Arbeitswelt tiefgreifend 
verändert. Neue Qualifikationsanforderungen werden an Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer gestellt, Beschäftigung verlagert sich in 
Bereiche, in denen Digitalisierungskompetenzen gefordert sind.

Uns alarmiert, wenn wissenschaftliche Untersuchungen darüber spe-
kulieren, dass menschliche Tätigkeiten in großem Umfang durch  
Maschinen ersetzt werden können und in vielen Branchen ein Beschäf-
tigungsumbruch zu erwarten ist. Umso wichtiger ist es, Initiativen zu 
entwickeln, damit durch die Digitalisierung nicht Beschäftigungssicher-
heit, Qualifikationen, Jobprofile und berufliche Werthaltigkeit abgebaut 
werden. Unsere Überzeugung ist: Gerade dort, wo Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer besonders gefährdet sind, ist neben tariflichem 
Schutz Qualifizierungsförderung erforderlich. 

In der privaten Versicherungswirtschaft und den gesetzlichen Kran-
kenkassen ist die Digitalisierung schon längst im Arbeitsalltag der  
Beschäftigten angekommen. Anpassungsdruck lastet damit auf Be-
schäftigungsvolumen und Qualifikationsanforderungen. Die Transfor-
mation gewinnt in beiden Branchen an Geschwindigkeit.

Im Rahmen dieser Kooperation arbeiten wir mit den Industrie- und 
Handelskammern München und Oberbayern und der IHK in Düsseldorf 
gemeinsam mit Google daran, geeignete Qualifizierungsangebote zu 
entwickeln. Die Firma Google ist uns dabei ein wichtiger Projektpartner, 
der sich auch einem kritisch konstruktiven Dialog stellt. Die Projektbe-
teiligten zielen darauf, Beschäftigte fit zu machen für die Gegenwart 
und die Zukunft, die durch die Digitalisierung geprägt sein wird.

Die „Qualifikationsfitness“ soll über IHK-Zertifikate dokumentiert wer-
den. Zunächst haben die IHK’s, Google und ver.di aber die Fraunho-
fer-Gesellschaft gebeten, eine Studie zur Veränderung von Qualifikati-
onsanforderungen in unseren Branchen zu erstellen. Das soll helfen die 
richtigen Qualifikationen zu identifizieren, deren Ausbau dabei nützlich 
ist, die Berufschancen unserer Mitglieder zu verbessern.

Ver.di 
--- 

Christoph Schmitz
Vorstandsmitglied

u.a. Leiter Finanzdienst-
leistungen; Innovation und 

Gute Arbeit 

Gabriele Gröschl-Bahr, 
Leiterin Sozial- 
versicherungen

VORWORT



Was macht die Digitalisierung mit der Arbeitswelt? Wie sieht die  
Beschäftigung der Zukunft aus? Welche Voraussetzungen müssen  
gegeben sein, damit Beschäftigte von den Chancen der Digitalisierung 
profitieren? Mit der vorliegenden Studie möchten wir einen Beitrag 
dazu leisten, Weiterbildungsbedarfe für bestimmte Jobprofile und ein-
zelne Tätigkeiten zu analysieren, um darauf aufbauend passende Wei-
terbildungsformate zu entwickeln. 

Insbesondere digitale Kompetenzen gewinnen in den einzelnen Berei-
chen eine immer größere Bedeutung. Sie werden künftig wie selbst-
verständlich zum “Kompetenz-Inventar” gehören - und das nicht nur 
in sogenannten “digitalen” Jobs, sondern auf dem gesamten Arbeits-
markt. Es ist daher wichtiger denn je, neue, passgenaue Weiterbildung 
anzubieten und die Menschen für das Thema Lernen zu sensibilisieren. 

Als ein wichtiger Treiber von Digitalisierung in Deutschland sind wir uns 
unserer besonderen Verantwortung bewusst und nehmen die durch  
digitale Technologien entstehenden Fragestellungen sehr ernst. Wir 
sehen uns klar in der Verantwortung, dazu beizutragen, dass jede/r von 
den Chancen der Digitalisierung profitieren kann und auf eine “digitale 
Arbeitswelt” vorbereitet ist. Mit unserer eigenen Bildungsinitiative, seit 
2017 unter dem Namen Google Zukunftswerkstatt, haben wir in den 
vergangenen Jahren über 500.000 Menschen in Deutschland aus- und 
weitergebildet und damit bereits einen ersten, wichtigen Schritt getan.
 
Diese Expertise wollen wir nun noch stärker in die Breite tragen, denn 
große Herausforderungen erfordern große und zum Teil ungewöhnli-
che Lösungen. Daher freuen wir uns, mit ver.di, der IHK Düsseldorf und 
der IHK München und Oberbayern starke Partner an unserer Seite zu 
haben. Unser gemeinsames Ziel ist ambitioniert: Eine Bildungsoffensi-
ve starten, um Arbeitnehmer in Deutschland fit zu machen bzw. fit zu 
halten für den Arbeitsmarkt in Zeiten der Digitalisierung. Wir freuen uns, 
unsere Erfahrung und Expertise im Bereich digitale Weiterbildungsfor-
mate in das gemeinsame Projekt einbringen zu können.

Google 
--- 

Philipp Justus, 
Vice President 
Zentraleuropa



Berufliche Aus- und Weiterbildung gehört zum Kerngeschäft jeder IHK 
mit dem erklärten Ziel, unseren Unternehmen zum richtigen Zeitpunkt 
genau die Fachkräfte mit genau den Kompetenzen zur Verfügung 
zu stellen, die sie benötigen. Das wird in Zeiten des Fachkräfteman-
gels und der Digitalisierung immer dringlicher. Wir stehen daher dem  
gemeinsamen Projekt mit Google und der Dienstleistungsgewerkschaft 
ver.di aufgeschlossen gegenüber, geht es doch darum, unsere Human 
Resources fit für den digitalen Wandel zu machen. Das IHK-Zertifikat 
als Gütesiegel beruflicher Handlungskompetenz spielt dabei eine zent-
rale Rolle, gilt es doch in der Wirtschaft als verlässlicher Indikator für die 
Vergleichbarkeit anwendungsorientierter Kenntnisse und Fähigkeiten. 
Gemeinsam mit Google und ver.di wollen wir daher Weiterbildungskon-
zepte auf Basis wissenschaftlicher Evidenz entwickeln, die sowohl die 
Zukunftsfähigkeit unserer Unternehmen sichern als auch einen gesell-
schaftlichen Mehrwert in Zeiten der digitalen Transformation leisten.

Erst knapp ein Viertel unserer Mitgliedsunternehmen sieht sich digital 
gut aufgestellt. Es gibt also noch viel zu tun. Denn um auch in Zukunft 
weiter erfolgreich am Markt zu bestehen, muss jeder Betrieb die eigene 
Digitalisierung vorantreiben. Branche und Betriebsgröße spielen dabei 
keine Rolle. Unser Appell, gerade an den Mittelstand, ist also deutlich: 
Stellt Euch der Digitalisierung und nutzt deren Chancen. Grundlage für 
die erfolgreiche Transformation ist dabei der Ausbau digitaler Kompe-
tenzen auf allen Ebenen und in allen Bereichen des Unternehmens. Um 
die Betriebe und ihre Mitarbeiter passgenau und umfassend zu unter-
stützen, benötigt die Wirtschaft vielfältige Informations- und Bildungs-
angebote. Da der digitale Wandel gemeinsam besser bewältigt werden 
kann, engagieren wir uns zusammen mit kompetenten Partnern, um 
möglichst viele kleine und mittlere Unternehmen bei ihrer Digitalisie-
rung zu unterstützen.

IHK Düsseldorf
---

Gregor Berghausen, 
Hauptgeschäftsführer

IHK München und 
Oberbayern

---
Dr. Eberhard Sasse, 

Präsident

VORWORT





 ∂ Vor dem Hintergrund aktueller Studien zur Automatisierbarkeit von Tätigkei-
ten sowie der damit einhergehenden veränderten Arbeitsinhalte, -prozesse 
und -strukturen gewinnt der Aspekt des lebenslangen Lernens an Dringlichkeit. 

 ∂ Die vorliegende Literaturstudie geht davon aus, dass die Automatisierung von Tätig-
keiten von drei Voraussetzungen abhängig ist: technologische Machbarkeit, orga-
nisationale und kulturelle Rahmenbedingungen sowie gesellschaftliche Akzeptanz.  

 ∂ Zurzeit sind vorwiegend einfache Tätigkeiten (z. B. auf Sachbearbeitungsebene) 
automatisierbar, Tätigkeiten für Hochqualifizierte (z. B. auf Managementebene) 
eher weniger.

 ∂ Versicherungen und Krankenkassen weisen sowohl einen hohen Grad 
an Automatisierbarkeit als auch ein hohes Weiterbildungsengagement auf.  
Allerdings gestalten Führungskräfte nur selten selbst aktiv den digitalen Wan-
del und bieten hauptsächlich Hochqualifizierten Weiterbildungen an. Es wird 
daher die These aufgestellt, dass das Qualifizierungsdelta, also die Lücke zwi-
schen Anforderung und Qualifizierungsniveau, im mittleren Bereich liegt.  
Zu wichtigen Kompetenzen in diesem Bereich zählen Kenntnisse in IT- und  
Datensicherheit, Datenanalyse- und -interpretationsfähigkeit, Programmier-
kenntnisse, Führungskompetenzen, (digitale) Kooperations- und Kommunikati-
onsfähigkeit, Planungs- und Organisationsfähigkeit, agiles Projektmanagement. 

 ∂ Dem Handel wird ein mittleres Automatisierungspotenzial zugeschrieben, da 
im Vergleich zu Versicherungen weniger Tätigkeiten automatisierbar sind. Die 
Anforderungen an Fähigkeiten ändern sich jedoch stark, wobei das Weiterbil-
dungsengagement nur selten mit dem Tempo der Veränderungen Schritt hält. 
Daher wird angenommen, dass das Qualifizierungsdelta im Handel mittel bis 
hoch ist. Zu wichtigen Kompetenzen in dieser Branche zählen Kenntnisse in IT- 
und Datensicherheit, Datenanalyse- und -interpretationsfähigkeit, Program-
mierkenntnisse, Expertise im digitalen Marketing und digitale Grundfähigkeiten.  
 
 

EXECUTIVE SUMMARY
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 ∂ Ähnlich wie im Handel weisen Tätigkeiten in der Logistik einen mittleren Grad an  
Automatisierbarkeit auf. Während die technologischen, kulturellen und organi-
sationalen Voraussetzungen für eine schnelle und zunehmende Automatisierung  
bereits gegeben sind, fällt das Weiterbildungsengagement im Branchenvergleich ab. 
Es wird vermutet, dass das Tempo der Automatisierung schneller ist als das der erfor-
derlichen Qualifizierung. Angesichts des vergleichsweise hohen Anteils von Gering-
qualifizierten ist das Weiterbildungsdelta in dieser Branche eher groß. Zu wichtigen 
Kompetenzen in dieser Branche zählen Kenntnisse in IT- und Datensicherheit, Daten-
analyse- und -interpretationsfähigkeit, Programmierkenntnisse, digitale Grundfähigkei-
ten, Lernkompetenz, Führungskompetenz, Agilität, Anpassungsfähigkeit und flexibles 
Handeln, Experimentier- und Innovationsfreude sowie interdisziplinäres Denkvermögen.  

 ∂ In allen untersuchten Branchen wird die Fähigkeit zur Analyse großer Datenmen-
gen relevant und Beschäftigte müssen mindestens klassische Fähigkeiten (z. B. Pro-
blemlösungsfähigkeit, Kreativität oder Anpassungsfähigkeit) und digitale Grund-
fähigkeiten (z. B., digitale Interaktion oder digitales Lernen) beherrschen. Ein Teil 
der Beschäftigten sollte darüber hinaus auch über technologische Fähigkeiten  
(z. B. komplexe Datenanalyse oder Blockchain-Technologie-Entwicklung) verfügen.  

 ∂ Hindernisse beim Schaffen und Nutzen von Weiterbildungsangeboten liegen hauptsäch-
lich in mangelnden zeitlichen und finanziellen Ressourcen von Unternehmen, aber auch in 
der Unübersichtlichkeit und fehlenden bzw. nicht einzuschätzenden Passgenauigkeit der 
Angebote. 

 ∂ Aufgrund des meist hohen Weiterbildungsbedarfs bei gleichzeitig geringeren Teilnahme-
quoten von Geringqualifizierten sollten bei der Entwicklung von Weiterbildungen die spe-
zifischen Bedarfe und Herausforderungen von Geringqualifizierten berücksichtigt werden.  

 ∂ Es fehlt an branchenspezifischer und vergleichbarer Forschung zu Motiven und Be-
darfen im Hinblick auf das Angebot und die Nutzung von Lernformaten. Um bran-
chenspezifische Lernpfade zu erstellen, bedarf es einer umfassenderen empirischen 
Grundlage. Insbesondere fehlt es an umfassender Empirie bezüglich Krankenkassen.  

 ∂ Auf Grundlage der vorliegenden Literaturstudie wird branchenübergreifend ein kollabo-
rativer Gestaltungsansatz für die Entwicklung von neuen Weiterbildungsangeboten sowie 
die gezielte Sensibilisierung von Führungskräften für die Etablierung einer organisationa-
len Lernkultur empfohlen. Neun weitere branchenspezifische Empfehlungen zielen u. a. 
auf das Angebot von bedarfsorientierten, kostengünstigen, niedrigschwelligen, informel-
len sowie nonformalen Lernformaten, insbesondere für Geringqualifizierte.
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Die digitale Transformation bedeutet einen tief greifenden strukturellen Wandel 
der Arbeitswelt. Mögliche Zukunftsszenarien reichen von naivem Fortschritts-
glauben bis hin zu angstgetriebenen Dystopien. Allein die Einschätzung, dass 
zukunftsrelevanten Kompetenzen und entsprechender Weiterbildung eine be-
sondere Bedeutung zukommt, wird allgemein geteilt  (vgl. Patscha, Glockner, 
Störmer, & Klaffke, 2017; World Economic Forum, 2018). 

In der Literatur wird insbesondere der Bedarf an neuen technischen Fähigkeiten, 
beispielsweise zur Analyse und Interpretation von großen Datenmengen, betont. 
Gleichzeitig wird auch auf die steigenden Anforderungen an soziale und kogni-
tive Kompetenzen, z. B. im Hinblick auf Kooperations- und Kommunikationsfä-
higkeit oder Kreativität und Problemlösungsfähigkeit, hingewiesen. Obwohl viele 
Organisationen diesen Bedarf bereits erkannt haben, passen sie ihre Weiterbil-
dungsprogramme bisher nur selten daran an. So ist es nicht verwunderlich, dass 
schon heute viele Unternehmen klagen, ihre Stellen – vor allem jene mit hohen 
Qualifikationsanforderungen – nicht besetzen zu können (vgl. Bundesministe-
rium für Arbeit und Soziales (BMAS), 2017; Cedefop & Eurofound, 2018; Nedel-
koska & Quintini, 2018; Placke & Schleiermacher, 2018). Effektive Umschulungen 
und passgenaue Weiterbildungen betroffener Beschäftigter (sowie die flexible 
Ausbildung der Nachwuchskräfte) sind essenziell, um den individuellen Lebens-
standard, die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen und das nationale Wirt-
schaftswachstum nachhaltig zu sichern (vgl. Ashoka Deutschland gGmbH und 
McKinsey & Company, Inc., 2018; Nedelkoska & Quintini, 2018; OECD, 2016). Der 
Erwerb zukunftsrelevanter Kompetenzen ist somit als präventive Vorbereitung 
auf neue Anforderungen auf jeder Ebene entscheidend: Während es für jede 
Einzelperson gilt, persönliche Entwicklungsmöglichkeiten selbstbestimmt und 
entsprechend einer langfristigen Beschäftigungsfähigkeit zu gestalten, müssen 
Organisationen digitale Technologien und neue Innovations- und Produktivitäts-
potenziale nutzbar machen, um langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben. Die da-
für erforderlichen Kompetenzen können angesichts eines zunehmenden Fach-
kräftemangels nicht nur durch neue Beschäftigte, sondern insbesondere auch 

EINLEITUNG
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durch die Weiterbildung von Mitarbeitenden gewonnen werden. Und schließlich ist es für 
den Innovationsstandort Deutschland von herausragender Wichtigkeit, im globalen Wett-
bewerb um Wissensvorteile und neue Technologien weiterhin eine maßgebliche Rolle zu 
spielen. Zukunftsgerechte Weiterbildung kann hier einen wichtigen Beitrag dazu leisten, 
den digitalen Wandel so zu gestalten, dass er nicht zu mehr Ungleichheit und einer grö-
ßeren gesellschaftlichen Spaltung führt, sondern Chancen der Digitalisierung zum Wohle 
aller genutzt werden. 

Aktuelle Studien (z. B. Dengler & Matthes, 2018) kommen zu dem Schluss, dass bis zu 25 
% der Arbeitsplätze in Deutschland durch Automatisierung und Digitalisierung ersetzbar 
sind und sich darüber hinaus ein Großteil aller Berufsprofile verändern wird. In Anbetracht 
der Tatsache, dass Organisationen ihre Weiterbildungsprogramme bisher selten bedarfs-
orientiert und zielgruppengerecht gestalten (vgl. Ashoka Deutschland GmbH und McKin-
sey & Company, Inc., 2018), gewinnt die branchenspezifische Betrachtung von Automati-
sierungspotenzialen und Qualifizierungsbedarfen zunehmend an Bedeutung. Schließlich 
droht eine hohe Arbeitslosigkeit bei gleichzeitig hohem Fachkräftemangel (vgl. Kruppe & 
Trepesch, 2017; Placke & Schleiermacher, 2018) und somit eine gesamtgesellschaftliche 
Segregation, wenn Um- und Nachschulungsmaßnahmen nicht die Bedarfe aller Personen-
gruppen treffen und ungenutzt bleiben. 

Vor diesem Hintergrund ist das Ziel der vorliegenden Literaturstudie, anhand der aus-
gewählten Bereiche Handel, Logistik sowie Versicherungen und Krankenkassen Verän-
derungen der Beschäftigungsprofile und neue Anforderungen an die Weiterbildung ex-
emplarisch zu analysieren. Darauf aufbauend wird ein Blick auf Zukunftskompetenzen 
geworfen, die im Allgemeinen und speziell für die Branchen notwendig werden, und es 
wird dargestellt, inwiefern diese Bedarfe durch das bestehende Weiterbildungsangebot 
abgedeckt werden. Auf dieser Grundlage werden branchenspezifische Qualifizierungs-
bedarfe abgeleitet, die das Fundament für praktische und theoretische Handlungsemp-
fehlungen zur Weiterentwicklung der Lern- und Weiterbildungslandschaft bilden. Da die 
aktuelle Literatur einerseits die Branchen Handel, Logistik sowie Versicherungen und 
Krankenkassen nicht immer einheitlich klassifiziert1 oder in gleichem Maß betrachtet und 
andererseits nicht immer alle erforderlichen Informationen zu den jeweiligen Branchen 
bietet, werden nicht nur spezifische Erkenntnisse, sondern auch allgemeine Entwicklun-
gen als Referenzrahmen dargelegt. Darüber hinaus hat die Recherche ergeben, dass es 
insbesondere für den Bereich der Krankenkassen an spezifischer und empirisch fundier-
ter Literatur zur Entwicklung von Berufsprofilen und Kompetenzen mangelt. Da sich die 
Tätigkeiten bei Versicherungen und Krankenkassen jedoch häufig sehr ähneln, werden die 
Bereiche Versicherungen und Krankenkassen im Folgenden zusammengefasst betrachtet.

Die Ergebnisse dieser Studie basieren auf einer Analyse deutsch- und englischsprachiger 
Literatur, wie Studien und andere Dokumente, der letzten vier Jahre (2015–2018) mit Be-
zug auf die drei untersuchten Branchen in Deutschland (mehr Informationen zur Methode 
im Anhang A.1 auf S. 84).

1 Die Branchen werden in der Literatur unterschiedlich klassifiziert. Logistik wird entweder allein stehend oder als Teil der Branchen 
Verkehr und Lagerei oder Handel betrachtet. Versicherungen werden oft dem Finanz- und Versicherungssektor zugeordnet. Kran-
kenkassen werden wiederum dem Verwaltungssektor zugeordnet, allerdings werden einige der in Krankenversicherungen vorkom-
menden Berufsprofile auch der Versicherungsbranche zugeschrieben. Handel lässt sich in viele verschiedene Bereiche unterteilen 
und wird teilweise gesondert von Kfz-Handel und Reparatur aufgeführt.
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Obwohl einige Studien versuchen, methodisch geleitet Vorhersagen zu treffen, 
sind sich die meisten Autorinnen und Autoren einig, derzeit keine validen Prog-
nosen zur Entwicklung des Arbeitsmarktes und zu den zukünftig erforderlichen 
Kompetenzen treffen zu können. Zu schnell können neue, bisher nicht vorher-
sehbare Technologien die Arbeitswelt verändern. Oftmals wird diese Problematik 
umgangen, indem divergierende Entwicklungsperspektiven erörtert werden. In 
Bezug auf Kompetenzen werden das Upgrading- und das Polarisierungsszenario 
diskutiert (vgl. Arntz, Gregory, & Zierahn, 2016; Bonin, Gregory, & Zierahn, 2015; 
Cedefop & Eurofound, 2018; Hirsch-Kreinsen, 2015). Beim Upgrading-Szenario 
wird von einer tendenziell linearen Entwicklung der Beschäftigungsverhältnisse 
ausgegangen: oft monotone und repetitive Tätigkeiten, für deren Ausübung man 
eine geringe Qualifizierung benötigt, werden automatisiert. Bei einem damit ein-
hergehenden mäßigen Wachstum der Zahl der mittelqualifizierten Erwerbstä-
tigen ist folglich das höchste Beschäftigungswachstum bei Höherqualifizierten 
zu erwarten (vgl. Cedefop & Eurofound, 2018; Hirsch-Kreinsen, 2015). Hingegen 
kommt es beim Polarisierungsszenario zu einem U-förmigen Beschäftigungs-
wachstum: Sowohl einfache als auch komplexe Tätigkeiten nehmen zu (vgl. 
Hirsch-Kreinsen, 2015). Solch eine Polarisierung resultiert in einer Über- oder 
Unterqualifizierung von Erwerbstätigen mit mittlerem Qualifikationsniveau. Da-
bei besteht aktuell in den OECD- und EU-Ländern eher ein Überschuss an Fach-

2. AUTOMATISIERBARKEIT 
UND VERÄNDERUNG DER  
BESCHÄFTIGUNGSPROFILE 
UND -VOLUMINA
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kräften, die Routinearbeiten leisten – also Fachkräften in tendenziell automatisierbaren 
Berufsbereichen –, und ein Mangel an hochqualifizierten Erwerbspersonen mit entspre-
chenden kognitiven und sozialen Fähigkeiten, die in der Regel in weniger stark ersetzba-
ren Berufen arbeiten (vgl. OECD, 2017, 2018). Eine Analyse der letzten Jahre zeigt, dass in 
Deutschland nicht nur die Anzahl derjenigen Berufe wuchs, die bisher bereits analytische 
und soziale Fähigkeiten in hohem Maß erforderten. Auch innerhalb von Berufen nahm der 
Anteil an Aufgaben zu, mit denen diese Fähigkeiten assoziiert werden. Hinsichtlich manu-
eller Tätigkeiten sind die Entwicklungen unterschiedlich: Arbeitsaufgaben im Schwerlast-
bereich nahmen ab, Produktionsaufgaben stiegen an (vgl. Nedelkoska & Quintini, 2018). 

Da Branchen in unterschiedlichem Maß von der Digitalisierung betroffen sein können, 
werden im Folgenden die Automatisierungspotenziale und die damit verbundene Ent-
wicklung von Beschäftigungsprofilen und -volumina der untersuchten Branchen nä-
her beleuchtet. In Anbetracht der Tatsache, dass technologische Machbarkeit nicht 
zwangsläufig gleichbedeutend mit rechtlicher, organisationaler und kultureller Um-
setzbarkeit ist, werden anschließend die Voraussetzungen dieser Branchen für die tat-
sächliche Umsetzung von Automatisierung dahingehend bewertet, (a) welche bran-
chenspezifischen Tätigkeiten technologisch ersetzbar wären, (b) ob die Branchen die 
organisationalen und kulturellen Voraussetzungen für die Einführung neuer Technologi-
en erfüllen und (c) inwiefern relevante Technologien gesellschaftlich akzeptiert werden. 

Laut Prognosen diverser Studien zur künftigen Beschäftigungsentwicklung werden zwar 
bestimmte Berufe wegfallen, aber auch neue geschaffen werden, sodass tendenziell ein 
Beschäftigungszuwachs zu erwarten ist (vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS), 2013; Gregory, Salomons, & Zierahn, 2019; Kriechel, Düll, & Vogler-Ludwig, 2016; 
Manyika et al., 2017). Eine Prognose aus dem Jahr 2013 geht davon aus, dass im Jahr 2030 
in den Bereichen Handel und Verkehr (die oftmals Logistik beinhalten) weniger und im Be-
reich Finanzdienste (zu welchem häufig Versicherungen gezählt werden) mehr Menschen 
als heute arbeiten werden. Diese Modellrechnungen beruhen u. a. auf qualitativ erarbei-
teten Zukunftsszenarien, die auch Veränderungen in Wirtschaft und Gesellschaft berück-
sichtigen (vgl. BMAS, 2013). Es ist unklar, inwieweit die Prognose sechs Jahre später zu 
ähnlichen Ergebnissen kommen würde: Aktuellere Untersuchungen zu einem Vergleich 
der untersuchten Branchen konnten in der vorliegenden Literaturstudie nicht identifiziert 
werden.

Die für das Jahr 2030 vorhergesagten Entwicklungen verlaufen jedoch in gegensätzlicher 
Richtung zu den branchenspezifischen Beschäftigungsentwicklungen in den letzten Jah-
ren. Heute gehören Handel und Logistik zu den größten Wirtschaftsbereichen Deutsch-
lands und haben somit eine hohe Beschäftigungswirkung (vgl. Deutscher Industrie- und 
Handelskammertag e. V. (DIHK), 2016). Tabelle 1 zeigt, dass in beiden Branchen in den 
letzten Jahren ein kontinuierliches Beschäftigungswachstum verzeichnet werden konnte, 
am stärksten bei den Verkehrs- und Logistikberufen (außer Fahrzeugführung) (vgl. Insti-
tut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), 2018a). In diesen Branchen ist über die 
letzten Jahre eine leichte Polarisierung der Berufsqualifikationen, also eine gleichzeitige 
Zunahme der unteren und oberen Qualifikationsniveaus, zu erkennen (vgl. IAB, 2018a). 
In der deutlich kleineren Finanz- und Versicherungsbranche macht sich hingegen ein Be-
schäftigungsrückgang bemerkbar (vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunterneh-

2.1. BESCHÄFTIGUNGSPROFILE UND -VOLUMINA DER BRANCHEN
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men in Deutschland e. V. (o.J.); IAB, 2018a; Statista, 2018). Dort zeichnet sich eine Zunah-
me an Beschäftigten mit akademischem Abschluss und eine Abnahme von Beschäftigten 
mit niedrigeren Qualifikationsniveaus ab (vgl. IAB, 2018a). Im Verwaltungssektor, zu dem 
Krankenkassen zählen, nahm die Beschäftigtenzahl zwischen 2013 und 2016 zu, wie Ta-
belle 1 zeigt. Jedoch wird auch hier ein Beschäftigtenrückgang prognostiziert. Ähnlich wie 
in der Finanz- und Versicherungsbranche ist über die letzten Jahre der Anteil an Beschäf-
tigten mit akademischem Abschluss gestiegen. Außerdem ist eine leichte Zunahme an 
über 50-Jährigen und unter 35-Jährigen zu erkennen. Im Vergleich zu den anderen Be-
reichen ist hier der Frauenanteil mit 76 % am höchsten (vgl. IAB, 2018a). Dabei ist zu be-
achten, dass weitaus mehr Bereiche als lediglich Krankenkassen dem Verwaltungssektor 
zugeordnet werden. Auf dieser empirischen Grundlage können daher keine eindeutigen 
und zuverlässigen Aussagen über die spezifische Beschäftigtenstruktur in Krankenkassen 
getroffen werden. Betrachtet man speziell die Entwicklung gesetzlicher Krankenkassen in 
den letzten Jahren, ist sowohl ein deutlicher Rückgang der Anzahl an Krankenkassen (vgl. 
Statista, 2019a) als auch der Beschäftigten (vgl. Statista, 2019b) zu verzeichnen.

Eine IAB-Studie (vgl. Dengler & Matthes, 2018) zeigt, dass das Automatisierungspoten-
zial2  von Tätigkeiten in den Branchen Logistik und Handel stark gestiegen ist und mitt-
lerweile etwa die Hälfte aller Aufgaben in der Logistik- und Verkehrsbranche theoretisch 
von Technologien übernommen werden könnte. Für die Logistikbranche könnte der hohe 
Anteil an Geringqualifizierten als Erklärungsansatz für das Automatisierungspotenzial 
dienen, da vor allem Tätigkeiten von Geringqualifizierten als automatisierbar gelten. Vor 
allem Tätigkeiten im Zusammenhang mit Material- und Warenfluss sowie Wareneingangs-
kontrolle können von Robotern vollautomatisch übernommen werden. Während über alle 
Industrien hinweg eher Männer von der Automatisierung betroffen sind, arbeiten in der 
Handels- und der Logistikbranche vor allem Frauen in Positionen, deren Tätigkeiten eher 
ersetzbar sind. Das liegt daran, dass die Handels- und die Logistikbranche bisher stark 
hierarchisch geprägt sind und Männer dort häufiger in Führungspositionen arbeiten, die 
weniger mit automatisierbaren Tätigkeiten verbunden werden (vgl. Dengler & Matthes, 
2016). Im Bereich der Logistik kommt hinzu, dass Berufskraftfahrer ebenfalls vor allem 
männlich sind und derzeit in Deutschland aufgrund der fehlenden Rechtsgrundlage für 
autonomes Fahren nicht ersetzt werden können. Durch mögliche Gesetzesänderungen 
könnte es an dieser Stelle durchaus zu einer Verschiebung kommen. Da die IAB-Studie 
die Versicherungsbranche nicht explizit untersucht hat, können keine Aussagen zu Ge-
schlechterunterschieden hinsichtlich der Automatisierbarkeit von Berufen in Versicherun-
gen und Krankenkassen getroffen werden. Hingegen wurden Veränderungen von Rollen 
und Tätigkeiten bei Versicherungen in einer McKinsey-Studie (vgl. Johansson & Vogel-
gesang, 2015, 2016) differenziert beleuchtet. Während auch hier administrative und ope-
rative Tätigkeiten tendenziell von Technologien übernommen werden können, gewinnen 
vor allem Aufgaben wie die Produktentwicklung, Marketing- und Vertriebsunterstützung 
für digitale Kanäle an Relevanz. Analytik zur Aufdeckung von Betrug und zur Erstellung 
passgenauer zukünftiger Angebote sowie agile Softwareentwicklung werden zwar eben-
falls als bedeutend eingeschätzt, jedoch wird prognostiziert, dass in Zukunft auch ein 
kleiner Teil an IT-Stellen abgebaut werden wird. 

2 Automatisierungspotenzial beschreibt die technische Möglichkeit, Tätigkeiten zu automatisieren, und wird oftmals Substituierbar-
keitspotenzial genannt, da potenziell Fachkräfte durch Maschinen ersetzt werden könnten. Das Substituierbarkeitspotenzial wurde 
vom IAB auf Grundlage der Anforderungsmatrix aus der Expertendatenbank BERUFENET der Bundesagentur für Arbeit berechnet, 
die im Jahr 2016 4.000 Kernberufe mit ca. 8.000 zugeordneten Anforderungen abbildete. Unabhängige Codierer bewerteten, ob 
die Anforderungen als Routine- oder Nichtroutinetätigkeiten gelten, also inwieweit die Tätigkeiten potenziell von Computern oder 
computergesteuerten Maschinen ersetzt werden können. Der Anteil der Routinetätigkeiten bildet das Substituierbarkeitspotenzial 
(vgl. Buch and Stöckmann (2018), S. 13).
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Wie stark welche Berufe ersetzbar sind, betrachtet eine weitere IAB-Studie (vgl. Deng-
ler, Matthes, & Wydra-Somaggio, 2018). Demnach arbeitete 2016 in Deutschland beinahe 
die Hälfte der Beschäftigten (ca. 48 %) in der Finanz- und Versicherungsbranche in ei-
nem Beruf mit hohem Automatisierungspotenzial. Im Gegensatz dazu arbeiteten in den 
Bereichen Handel und Logistik nur um die 20 % der Beschäftigten in automatisierbaren 
Berufen. Daraus lässt sich schließen, dass neue Technologien vermutlich die Versiche-
rungsbranche und die Krankenkassen radikaler verändern werden als die Logistik- und die 
Handelsbranche. Allerdings sind in Versicherungen und Krankenkassen verhältnismäßig 
wenige Erwerbspersonen tätig, sodass absolut gesehen weniger Beschäftigte von einem 
hohen Automatisierungspotenzial betroffen sind als beispielsweise in der Handelsbranche 
(vgl. Dengler et al., 2018, S. 3). 

Die genannten Beispiele geben erste Hinweise auf eine mögliche Veränderung von Be-
rufsprofilen in der Zukunft und verdeutlichen so die Prognose, dass bis zu 32 % der Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer bis zum Jahr 2030 ihre Berufsgruppe wechseln 
werden (vgl. Manyika et al., 2017). Im Einklang mit der Feststellung, dass das Automatisie-
rungspotenzial mit steigendem Anforderungs- und Qualifikationsniveau sinkt (vgl. Deng-
ler & Matthes, 2018), fällt bei der Detailbetrachtung einzelner Berufsgruppen auf, dass 
über alle untersuchten Branchen hinweg die meisten Berufsbilder auf der Funktionsebe-
ne der Sachbearbeitung, wie etwa Büro- und Industriekaufleute, Buchhalter/-innen, Ver-
waltungsfachangestellte oder Mitarbeitende im Kundenservice und Vertrieb, ein hohes 
Automatisierungspotenzial aufweisen. Auf einer leitenden Funktionsebene angesiedelte 
Berufsbilder, wie Unternehmensjuristinnen und -juristen, Entwickler/-innen, kaufmänni-
sche Leiter/-innen oder Geschäftsführer/-innen, sind hingegen deutlich schwerer durch 
Automatisierung zu ersetzen (vgl. Nedelkoska & Quintini, 2018). Die zugrunde liegende 
Überlegung ist hierbei, dass Planungs-, Beratungs- und Betreuungstätigkeiten meist nicht 
von Computern oder Robotern übernommen werden können. Sind diese Tätigkeiten be-
sonders stark in einem Beruf ausgeprägt, sinkt die wahrscheinliche Ersetzbarkeit. Zudem 
werden über alle Branchen hinweg IT-Sicherheitstechniker/-innen benötigt, die Datenklau 
und -betrug vorbeugen und bekämpfen können. 

Ergänzend zu dieser allgemeinen Betrachtung, die für alle hier betrachteten Branchen gilt, 
zeigt Tabelle 2 exemplarisch das Automatisierungspotenzial branchenspezifischer Be-
rufsgruppen. Da die Literatur bisher keine vergleichende Übersicht zur Automatisierung 
einzelner Berufsprofile bereitstellt, wurden für die Darstellung verschiedene Quellen he-
rangezogen. Allerdings ist die Betroffenheit von Berufen auch stark von der individuellen 
Ausgestaltung, dem Markt und der Produktgruppe abhängig. Diese Tabelle erhebt daher 
nicht den Anspruch auf Vollständigkeit, sondern vermittelt einen Eindruck, welche Berufe 
stärker betroffen sein könnten als andere.

20
 

 
2.

 A
ut

o
m

at
is

ie
rb

ar
ke

it
 u

n
d

 V
er

än
d

er
u

n
g

 d
er

 B
es

ch
äf

ti
g

u
n

g
sp

ro
fi

le
 u

n
d

 -
vo

lu
m

in
a



Im vorherigen Kapitel wurde festgestellt, dass theoretisch viele Tätigkeiten oder sogar 
ganze Berufsprofile ersetzbar sind oder werden und möglicherweise in Zukunft wegfallen 
können. Doch müssen verschiedene Voraussetzungen erfüllt sein, damit diese Szenarien 
auch Realität werden. Neben den technologischen Möglichkeiten, Tätigkeiten zu auto-
matisieren, spielen auch organisationale, kulturelle und gesellschaftliche Faktoren eine 
Rolle. Im Folgenden wird daher dargestellt, (a) welche Technologien in den untersuchten 
Branchen großes Veränderungspotenzial aufweisen, (b) wie die strukturellen und organi-
sationalen Voraussetzungen auf Arbeitsprozess- und Kulturebene das Automatisierungs-
potenzial in den untersuchten Branchen dieser Studie beeinflussen und (c) ob die Gesell-
schaft bereit ist, neue Technologien zu akzeptieren und zu nutzen. 

Die Studie von Dengler und Matthes (2018), die den Zeitraum von 2013 bis 2016 betrach-
tet, zeigt einen Zuwachs von 3,5 Millionen Beschäftigten, die in Berufen arbeiten, bei de-
nen mindestens 70 % der Tätigkeiten von Technologien übernommen werden könnten. 
Vor dem Hintergrund des Automatisierungspotenzials einzelner Branchen und Berufe 
lohnt sich ein genauer Blick darauf, welche Technologien aus welchen Gründen (nicht) 
genutzt werden. Dem Wirtschaftsindex DIGITAL 20183 zufolge sind Finanz- und Versi-
cherungsdienstleister, Handel sowie Verkehr und Logistik durchschnittlich digitalisiert (43 
bis 61 Punkte im Index), wobei Finanz- und Versicherungsdienstleister immerhin auf Platz 
drei von insgesamt zehn Branchen liegen. In den für diese Literaturstudie ausgewählten 
Pilotbereichen wird mit 23–24 % gleichermaßen viel auf digitale Dienste zurückgegriffen 
(z. B. Cloud-Computing, Big-Data-Anwendungen oder Messenger-Dienste). Zwischen 
2016 und 2018 hat die Digitalisierung für Finanz- und Versicherungsdienstleistungen an 
strategischer Bedeutung gewonnen. Im Einklang damit werden dort im Branchenvergleich 
am meisten stationäre (z. B. Computer) und mobile (z. B. Laptops, Smartphones) digitale 
Geräte genutzt und ein überdurchschnittlich hoher Anteil des Umsatzes wird mit digita-
len Angeboten erzielt (vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi), 2016, 
2018). Dennoch haben laut einer Trendstudie Unternehmen in dieser Branche unterdurch-
schnittlich häufig die Digitalisierung strategisch verankert (vgl. Tata Consultancy Services 
(TCS) & Bitkom Research, 2018). Betrachtet man speziell Krankenkassen, zeigt sich ein 
Unterschied zwischen gesetzlichen und privaten Krankenversicherungen: Während nur 8 
% der privaten Krankenversicherungen über keine Digitalisierungsstrategie verfügen, sind 
es bei den gesetzlichen Krankenversicherungen mehr als 20 % (vgl. Radić et al., 2018).

Im Handel haben bereits über zwei Drittel der Unternehmen die Digitalisierung in ihre 
Strategie eingebettet, überwiegend mit dem Ziel, ihre Investitionen in die Förderung der 
Digitalkompetenzen von Mitarbeitenden, in eigene Onlineshops, mobile Websites oder 
Smartphone-Apps zu erhöhen. Im Einklang damit erzielt bereits über ein Drittel der Unter-
nehmen einen Großteil des Umsatzes digital (vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und 

2.2.     VORAUSSETZUNGEN FÜR AUTOMATISIERBARKEIT: TECHNOLOGISCHE MACHBAR-
KEIT, ORGANISATIONALE UND KULTURELLE RAHMENBEDINGUNGEN UND GESELL-
SCHAFTLICHE AKZEPTANZ

TECHNOLOGISCHE MACHBARKEIT

3  Der Wirtschaftsindex DIGITAL drückt in einer Zahl den Digitalisierungsgrad der deutschen Wirtschaft aus. Er basiert auf der Be-
fragung hochrangiger Entscheider aus 1.061 Unternehmen. In den Wirtschaftsindex fließen drei Themen ein: die Nutzung digitaler 
Geräte und Infrastrukturen, die digitale Entwicklung der Unternehmen sowie die Geschäftserfolge durch die Digitalisierung. (vgl. 
Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi) (2018)).
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%

BRANCHENÜBERSICHT

HANDEL * * * *

DEFINITIONEN AUS GABLERS WIRTSCHAFTSLEXIKON

VERKEHR 

UND LOGISTIK

VERSICHERUNGS- 

UND FINANZ-

DIENSTLEISTUNG

KRANKENKASSE/

VERWALTUNG

Beschä�igten-
entwicklung
zwischen 

2013–2017
STEIGEND

2.913.846 Beschä	igte

STEIGEND

769.203 Beschä	igte

STEIGEND

3.034.355 Beschä	igte

SINKEND 

714.836 Beschä	igte

Prognose der
Beschä	igten-

entwicklung 

bis 2030 

SINKEND SINKENDSINKEND

Verkehr

STEIGEND

Bank-, Bausparkassen-, 

Versicherungsfachleute

Geschlechter-
ve�eilung
in % 

%
62

%
20

%
56

Quali�kations-
ve�eilung bei 
Beschä�igten 
in %

ohne abgeschl.

Berufsausbildung

mit Berufsausbildung 

Frauen

mit akadem.

Abschluss 

68

9 10

%

60

3
16

Alters-
ve�eilung  
in % 

jünger als

25 Jahre

von 25 bis 50 Jahren 

älter als 

50 Jahre 

55

39

6

%

60

35

5

%

59

8

33

%

%
76

%%
19

2

59 73

183

%

52

44

4

Tabelle 1: Branchenüberblick basierend auf Daten vom Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) (2018a) und bzgl. der prog-
nostizierten Entwicklung vom BMAS (2013). Die Branchenbeschreibungen vom IAB und BMAS sind nicht deckungsgleich, daher wird bei 
der Prognose verdeutlicht, auf welche Sparte sich das BMAS bezieht. Die Branchenbeschreibungen wurden von Gablers Wirtschaftslexikon 
übernommen. Die Tabelle zeigt (Stand 2017), wie sich die Anzahl der Beschäftigten in den Branchen in den letzten Jahren entwickelt hat, wie 
die Prognose der Beschäftigungsentwicklung bis 2030 lautet und die branchenspezifische Verteilung der Qualifikationsniveaus, Altersgrup-
pen und Geschlechter.

*Handel: „Jeder Austausch von Gütern und Dienstleistungen (ist) Handel bzw. Distribution, unabhängig davon, welche Betriebe ihn  
durchführen.“ (Henning & Schneider 2018)

*Verkehr und Logistik: „Logistik umfasst alle Aufgaben zur integrierten Planung, Koordination, Durchführung und Kontrolle der Güterflüsse 
sowie der güterbezogenen Informationen von den Entstehungssenken bis hin zu den Verbrauchssenken.“ (Krieger 2018)

*Versicherungs- und Finanzdienstleistung: „Ein Versicherungsgeschäft (liegt dann] vor, wenn gegen Entgelt für den Fall eines ungewis-
sen Ereignisses bestimmte Leistungen versprochen werden, wobei das übernommene Risiko auf eine Vielzahl durch die gleiche Gefahr 
bedrohter Personen verteilt wird und der Risikoübernahme eine auf dem Gesetz der großen Zahl beruhende Kalkulation zugrunde liegt.“ 
(Wagner 2018)

*Krankenkasse/Verwaltung: Krankenkassen sind „Träger der gesetzlichen Krankenversicherung (GKV), in Deutschland in der Form von 
öffentlich-rechtlichen Körperschaften. Die Krankenkassen haben einen hauptamtlichen Vorstand und einen ehrenamtlichen Verwaltungsrat. 
Sie sind organisatorisch und finanziell unabhängig und unterstehen der Aufsicht von Bund oder Ländern. (…) Private Krankenversicherungs-
unternehmen als die Träger der PKV werden als Aktiengesellschaften (AG) oder Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit (VVaG) tätig.“ 
(Werding 2018)
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BRANCHENÜBERBLICK: BESCHÄFTIGTENSITUATION



HANDEL
AUTOM.- 

RISIKO
LOGISTIK VERSICHERUNG

Hoch

Mi�el

Niedrig

73

• Automobilkaufmann/-frau
• Ve�riebsmitarbeiter/-in
• Buchhändler/-in
• Drogist/-in
• Fachverkäufer/-in – Nahrungsmi�el
• Fotomedienfachmann/-frau
• Kaufmann/-frau – Einzelhandel
• Kaufmann/-frau – Groß- und 
   Außenhandel
• Musikfachhändler/-in
• Pharmazeutisch-kaufmännische/-r                       
   Angestellte/-r
• Verkäufer/-in
• Betriebswi�/-in – Außenwi�scha�
• Betriebswi�/-in – Handel

• Kassierer/-in
• Verkaufssachbearbeiter/-in
• Kaufmann/-frau – Einzelhandel 
   (Lederwaren) 
• Kaufmann/-frau – Einzelhandel 
   (Rundfunk, Fernsehen, Video)
• Kaufmann/-frau – Einzelhandel  
   (Bürowi�scha�)
• Kaufmann/-frau – Einzelhandel 
   (Schuhe)

• Berufs�ugzeugführer/-in (CPL (A))
• Fachkra� – Hafenlogistik
• Fachkra� – Lagerlogistik und 
  -wi�scha�
• Fachlagerist/-in
• Kaufmann/-frau – Eisenbahn- und 
   Straßenverkehr
• Kaufmann/-frau – Verkehrsservice
• Verkehrs�ugzeugführer/-in (ATPL (A))

• Kaufmann/-frau – Versicherungen 
   und Finanzen
• Verwaltungsangestellte/-r
• Finanzassistent/-in
•�Versicherungsve�ragsverwalter/-in

• Automatenfachmann/-frau
• Tankwa�/-in
• Wi�scha�er/-in – Floristik
• Florist/-in
• Immobilienkaufmann/-frau
• Sales-Manager/-in

• Berufskra�fahrer/-in
• Binnenschi�er/-in
• Leiter/-in – Logistik
• E-Logistik-Entwickler/-in

• Außendienstleiter/-in – Versicherung
• Sozialversicherungsfachangestellte/-r 
   – allgemeine Krankenversicherung
• Fachwi�/-in – Krankenkasse
• Betriebswi�/-in – Krankenkasse
• Risikoanalytiker/-in – Versicherung

• Assistent/-in – Logistik
• Berufshubschraube�ührer/-in (CPL (H))
• Eisenbahner/-in – Betriebsdienst
• Fachkra� – Fahrbetrieb
• Fachkra� – Kurier-, Express- und 
   Postdienstleistungen
• Fachkra� – Möbel-, Küchen- und 
   Umzugsservice
• Hafenschi�er/-in
• Fachpraktiker/-in – Möbel-, Küchen- 
   und Umzugsservice 
• Industriekaufmann/-frau
• Internationale/-r Lu�verkehrs-
   assistent/-in
• Kaufmann/-frau – Kurier-, Express- 
   und Postdienstleistungen
• Kaufmann/-frau – Spedition und 
   Logistikdienstleistung
• Lu�verkehrskaufmann/-frau
• Schi�fah�skaufmann/-frau
• Schi�smechaniker/-in
• Servicefahrer/-in
• Arbeiter/-in – Verkehrswesen
• Fahrer/-in und mobile/-r 
   Anlagenbetreiber/-in
• Stationäre/-r Anlagen- und Maschinen-
   bediener/-in

• Beamter/Beamtin – Bundesbank 
  (mi�lerer Dienst)
• Sozialversicherungsfachangestellte/-r
• Sozialversicherungsfachangestellte/-r – 
   Rentenversicherung 
• Sozialversicherungsfachangestellte/-r – 
   Unfallversicherung
• Sozialversicherungsfachangestellte/-r – 
  knappscha�liche Sozialversicherung
• Betriebswi�/-in – Versicherung
• Direktionsbevollmächtigte/-r – 
   Versicherung
• Versicherungsfachmann/-frau
• Krankenversicherungsfachmann/-frau
• Versicherungskalkulator/-in
• Versicherungsprüfer/-in
• Fachwi�/-in – Versicherung
• Generalagent/-in
• Underwriter – Versicherung

Tabelle 2: Exemplarische Darstellung der Automatisierungspotenziale verschiedener Berufe in den untersuchten Branchen, die nicht den 
Anspruch auf Vollständigkeit erhebt. In der Tabelle werden auf Basis mehrerer Quellen branchenspezifische Berufsprofile mithilfe des 
IAB-Job-Futuromaten verschiedenen Automatisierungswahrscheinlichkeiten zugeordnet. Dabei ist zu berücksichtigen, dass nicht auf die 
individuelle Ausgestaltung vor dem Hintergrund verschiedener Segmente, Unternehmensgrößen, Standorte etc. eingegangen wurde. Die 
dargestellten Einschätzungen sind somit nicht 100%ig belastbar. Auf folgende Quellen wurde zurückgegriffen: Bundesagentur für Arbeit 
(Buch & Stöckmann 2018), Nedelkoska & Quintini (2018, S. 51), IAB-Job-Futuromat (IAB, 2018b)4. 

4 Eine Möglichkeit, die theoretisch mögliche Automatisierbarkeit und somit Ersetzbarkeit eines Berufsprofils zu prüfen, bietet der vom IAB installierte Job-Futuromat 
(Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur für Arbeit), bei dem individuell die Häufigkeit der einzelnen Tätigkeiten eingestellt werden kann, um die 
Aussage etwas jobspezifischer bestimmen zu können. Davon kann wiederum abgeleitet werden, welche Tätigkeiten wegfallen werden und wie stark sich Aufgaben in einem 
Berufsprofil verändern werden. Die Datengrundlage ist dieselbe wie bei Dengler und Matthes (2018). 
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BRANCHENÜBERBLICK: AUTOMATISIERBARKEIT VON BERUFEN



Energie (BMWi), 2016, 2018; TCS & Bitkom Research, 2018). Allerdings zeigt sich die Han-
delsbranche zögerlich: Unternehmen setzen noch selten neue Technologien und Wearables 
ein (vgl. TCS & Bitkom Research, 2018). Die Logistik- und Verkehrsbranche fällt im Vergleich 
zu den anderen Branchen hinsichtlich dieser Zahlen deutlich ab, wenngleich mobile Geräte 
häufiger von Mitarbeitenden genutzt werden als im Handel (vgl. BMWi, 2018). Gleichwohl: 
Während dem Handel keine Verbesserung im DIGITAL-Index bis 2023 prognostiziert wird, 
nehmen Experten und Expertinnen für die Bereiche Logistik sowie Finanz- und Versiche-
rungsdienstleistungen eine deutliche Verbesserung im DIGITAL-Index an (vgl. BMWi, 2018). 
Doch welche innovativen Anwendungsbereiche von Technologien können potenziell die 
Aufgabenbereiche von Mitarbeitenden in diesen Branchen verändern? 

In der Literatur werden abhängig vom Erscheinungsjahr und vom inhaltlichen Fokus unter-
schiedliche Technologien und ihre Auswirkungen auf die Branchen betrachtet. Künstliche 
Intelligenz, Big Data und Internet der Dinge gehören zu den Technologien, die mit deutlichen 
Veränderungen der Tätigkeiten in den untersuchten Branchen der Literaturstudie verbun-
den werden. Blockchain findet zwar bisher noch selten Anwendung, ihr wird aber das Poten-
zial zugeschrieben, die Tätigkeitsbereiche der untersuchten Branchen künftig revolutionie-
ren zu können. Um einen Einblick zu geben, wie Technologien Tätigkeitsbereiche verändern 
können, wird in den folgenden Abschnitten beispielhaft erläutert, inwiefern künstliche In-
telligenz, Big Data, Internet der Dinge und Blockchain Einfluss auf die Berufssegmente der 
Branchen haben (für eine Zusammenfassung s. Tabelle 3). 

LOGISTIKTECHNOLOGIE HANDEL

VERSICHERUNGEN&  

KRANKENKASSEN

Big Data Optimierung von 
Warenströmen und 

Transpo
routen

Analyse von 
Kundenverhalten 
und -präferenzen

Vorhersagemodelle und 
Risikoanalysen

Automatisie
e 
Bestell- und Bezahlvorgänge; 

sicherer Zahlungsverkehr

Automatisie
e 
Bestell- und Bezahlvorgänge; 

sicherer Zahlungsverkehr

Automatische 
Schadensregulierung; 

Vermeidung von Betrugsfällen

Intelligente Vorhersagen 
für ressourcene�zientere 

Auslastung

Vi
uelle, intelligente 
Beratung und Betreuung

Übernahme einfacher
 Sachbearbeitungs-Tätigkeiten

 (Prüfen von Rechnungen, 
P�ege von Daten, 
Beantwo
ung von 
Kundenanfragen)

Übernahme von 
Transpo
aufgaben; 

Ergonomische Unterstützung 
des Personals

Überwachung von
 Lagerbeständen, 

Prü�ätigkeiten

Personalisie
e Services
 in Echtzeit; 

Produktentwicklung; 
Risikoeinschätzung

Blockchain

Künstliche
Intelligenz

Internet der
Dinge

Tabelle 3: Überblick darüber, welche branchenspezifischen Tätigkeiten von Technologien übernommen werden 
können.

ÜBERBLICK VON AUTOMATISIERUNGSPOTENZIALEN
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Mithilfe intelligenter, selbstständig handelnder und sich durch maschinelles Lernen stets 
verbessernder Softwareprogramme können große Datenmengen analysiert werden und auf 
dieser Basis automatisch Entscheidungen getroffen werden (vgl. BMWi, 2018). 

Während Versicherungsunternehmen bisher noch eher selten KI nutzen, planen viele die 
Implementierung in den kommenden Jahren. Nur ca. ein Drittel der Versicherungen berich-
tet, keine Pläne zur Nutzung von KI in absehbarer Zukunft zu haben (vgl. Bonaty, 2017; Busch, 
2019). Dabei geht die große Mehrheit der Führungskräfte in Versicherungen davon aus, dass 
KI nicht nur die Informationsgewinnung und Kundeninteraktion revolutionieren, sondern die 
gesamte Branche grundlegend verändern wird (vgl. Accenture, 2017; Busch, 2019). Schon 
heute kann KI Akten anlegen, Rechnungen prüfen, Zahlungen auslösen, Adress- oder Kon-
toänderungen übernehmen, Kundenanfragen beantworten und viele weitere Aufgaben 
übernehmen (vgl. Busch, 2019). Bei komplexen Tätigkeiten und Sachverhalten kann KI Sach-
bearbeiter/-innen unterstützen, sie entlasten und somit Zeitersparnisse erzielen. 

Durch maschinelles Lernen wird es KI in Zukunft möglich sein, immer mehr Tätigkeiten und 
Teile der Wertschöpfungskette im Bereich Versicherungen und Krankenkassen zuverlässig 
zu übernehmen und irgendwann schneller, besser und fehlerfreier Auskunft zu geben als 
Menschen (vgl. Busch, 2019). Demnach werden sich Aufgabenfelder insbesondere auf der 
Ebene der Sachbearbeitung verschieben oder sogar komplett auflösen (vgl. Tabelle 2). So 
ist es nicht verwunderlich, dass über ein Drittel der Unternehmen in der Finanz- und Ver-
sicherungsbranche die Nutzung von KI in den kommenden zehn Jahren plant. Aktuell liegt 
die Nutzungsrate bei nur 8 % (vgl. BMWi, 2018). Im Gegensatz dazu setzen nur wenige Un-
ternehmen in Logistik und Handel bereits KI ein und planen seltener den künftigen Einsatz 
im Vergleich zu Finanz- und Versicherungsdienstleistern (vgl. BMWi, 2018; TCS & Bitkom 
Research, 2018). Für den Handel könnten vor allem Chatbots und Sprachassistenten von 
Relevanz sein (vgl. Abschnitt „Gesellschaftliche Akzeptanz“). Für Logistikdienstleister könn-
ten intelligente Steuerkonzepte mit einer höheren Erwartungshaltung einhergehen, da „die 
zunehmende Bereitstellung von Daten“ und ein umfassendes Berichtswesen von Problemen 
erwartet wird (vgl. Kersten, Seiter, See, Hackius, & Maurer, 2017, S. 28). Zudem können Lo-
gistikdienstleister intelligente Vorhersagen zu einer ressourceneffizienteren Auslastung von 
Betriebsmitteln und Routenplanung treffen (vgl. Kersten et al., 2017). 

Unter Big Data versteht man große (teilweise unstrukturierte) Datenmengen aus unter-
schiedlichen Quellen, die zusammengeführt, ausgewertet und für unternehmerische Op-
timierungsmaßnahmen genutzt werden können (vgl. BMWi, 2018; Eling & Lehmann, 2018).

Zahlen zur Nutzung von Big Data variieren in der Literatur, deutlich wird aber, dass Logisti-
kunternehmen und Versicherungen diese eher nutzen als Handelsunternehmen (vgl. BMWi, 
2018; TCS & Bitkom Research, 2018). Da zum Kerngeschäft von Versicherungsunterneh-
men das Sammeln und Verarbeiten von Daten gehört (vgl. Busch, 2019; Gruhn, 2018), bietet 
es sich an, die Datenmengen für die Simulation von Vorhersagemodellen, Risikoanalysen 
oder die Anpassung der Dienstleistung zu nutzen. Zudem können Krankenversicherungen 
mithilfe von Big Data gezielte Marketing- und Vertriebsstrategien entwickeln, Kunden effek-

Künstliche Intelligenz (KI)

Big Data
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tiv ansprechen und Prozesse optimieren (vgl. Radić et al., 2018). Studien (vgl. Radić, Radić, 
Metzger, Pohl & Schuldt, 2016; Radić, Radić & Pohl, 2017) über den derzeitigen Einsatz von 
Big Data im Bereich Krankenversicherungen zeigen, dass die Nutzung von großen Daten-
mengen bereits heute zum Alltag gehört, wobei gesetzliche Krankenversicherungen we-
gen des Zugangs zu größeren Datenmengen besser aufgestellt sind. Im Allgemeinen zei-
gen sich Versicherungen und Krankenkassen gegenüber Big-Data-Anwendungen sowie 
künstlicher Intelligenz sehr aufgeschlossen (vgl. Busch, 2019; Radić et al., 2016). So haben 
bereits 40 % der Krankenversicherungen eine klare Vorgehensweise im Umgang mit Big 
Data entwickelt (vgl. Radić et al., 2018) und rund 80 % aller Krankenkassen in Deutschland 
nutzen schon heute Big-Data-Analysetools oder haben deren Einsatz zumindest geplant 
(vgl. Radić et al., 2016, 2017). 

Die Nutzung von Big Data in der Logistik bietet große Potenziale zur Effizienzsteigerung. 
Das Verhalten von Fahrzeugen, Anlagen und Maschinen kann mit in Echtzeit gesammelten 
Daten gesteuert und überwacht werden. So können die von Sendungsströmen, Transpor-
trouten, vernetzten Gegenständen, Maschinen oder Menschen generierten Daten ge-
nutzt werden, um den Ressourceneinsatz effektiver zu gestalten, Prognosen über Verhal-
tensweisen zu treffen, die Flexibilität zu steigern oder Geschäftsprozesse zu verbessern 
(vgl. Fallenbeck & Eckert, 2017; Roth, Zanker, Martinetz, & Schnalzer, 2015). 

Unternehmen im Handel nutzen im Vergleich zu Unternehmen in anderen Branchen selte-
ner Big-Data-Tools (vgl. BMWi, 2018; TCS & Bitkom Research, 2018). Dabei kann die Ana-
lyse großer Datenmengen Aufschluss über Retourenaufkommen (vgl. Pricewaterhouse 
Coopers, 2013), Kundenverhalten und -präferenzen geben und somit Grundlage individu-
eller Assistenzleistungen oder personalisierter Werbung sein (vgl. Lang, 2019). Beispiels-
weise könnte durch eine bessere Prognose aufkommender Retouren die Personalplanung 
flexibler gehandhabt und somit die Kapazitätsplanung verbessert werden. Auch stellt 
elektronischer Handel (internetbasiertes Werben, Kaufen und Verkaufen von Waren und 
Dienstleistungen) mittlerweile ein wesentliches Geschäftsmodell dar und wirkt sich zum 
einen negativ auf Beschäftigtenzahlen im Einzelhandel, zum anderen auf die Arbeitsplatz-
gestaltung großer elektronischer Handelsunternehmen aus (vgl. Lang, 2019, S. 9).

Fuchs und Reich (2019, S. 264) beschreiben Blockchain als ein „öffentliches, Peer-to-Peer-
verteiltes, kryptografisch gesichertes, dezentrales Hauptbuch, das Daten unwiderruflich 
und chronologisch geordnet in Blockform aneinander kettet“. Blockchain ermöglicht es, 
mehr Daten und Informationen zu speichern und zu beobachten und durch die blockwei-
se Speicherung von Daten und Informationen automatisch auf Dateneingänge zu reagie-
ren (vgl. Busch, 2019; Seitz & Wickramasinghe, 2017). 

Durch diese Technologie können in der Versicherungsbranche beispielsweise automa-
tisch Entschädigungszahlungen ausgelöst (vgl. Busch, 2019) und der Verwaltungsaufwand 
reduziert werden (vgl. Seitz & Wickramasinghe, 2017). Krankenversicherungen können 
Blockchain zur Betrugsbekämpfung nutzen, indem beispielsweise Ausgaberegelungen für 
Medikamente sicherer dokumentiert werden (vgl. Fuchs & Reich, 2019). Eine internationale 
Studie zeigt, dass bereits ein Drittel der Versicherungsunternehmen Blockchain einsetzt 
und ein weiteres Drittel die Implementierung auf der Agenda hat (vgl. Accenture, 2017). 

Blockchain
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Für Logistikunternehmen ermöglicht die Blockchain-Technologie, die Prozesse in den 
Lieferketten schneller, effizienter und sicherer zu machen, indem z. B. Bestell- und Be-
zahlvorgänge durch Smart Contracts automatisiert oder Informationen zu Herkunft und 
Transportwegen für alle Akteure der Lieferkette transparent gemacht werden (vgl. Göp-
fert, 2019a). 

Im Bereich des Handels ermöglicht Blockchain nicht nur die Automatisierung von Be-
stell- und Bezahlvorgängen, sondern mittels Smart Contracts auch die Abwicklung von 
Kaufprozessen, die, wie etwa bei Rezepten, bestimmten vertraglichen oder gesetzlichen 
Regelungen unterliegen (vgl. Löhr & Schäfer, 2018). Auf diese Weise bietet die Technolo-
gie hier das Potenzial, geringqualifizierte Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, wie z. B. 
Kassierer/-innen oder Servicepersonal, abzulösen, wohingegen sie die Managementebe-
ne eher in ihren Aufgaben unterstützt (vgl. Tabelle 2). 

Die Zahlen zur Nutzung pro Branche unterscheiden sich in der aktuellen Literatur. Laut 
dem Monitoring-Report Wirtschaft Digital 2018 nutzen aktuell eher Unternehmen im Han-
del als Unternehmen in der Logistik oder Versicherungen Blockchain (vgl. BMWi, 2018). 
Eine Studie von TCS & Bitkom Research (2018) zeigt hingegen, dass im Handel nur 5 %, im 
Bereich Banken und Versicherungen jedoch 12 % Blockchain einsetzen.

Verschiedene Elemente – z. B. Geräte, Gegenstände, Gebäude – sind durch Sensoren 
miteinander vernetzt, indem sie Informationen senden und empfangen (vgl. BMWi, 2018). 
Obwohl die digitale Vernetzung von Verkehrsteilnehmenden Potenziale zur Effizienzstei-
gerung und Ressourcenoptimierung von Routen, Auslastung und Lebenszyklusbetrach-
tung von Produkten birgt (vgl. Jacobs, Kagermann, & Spath, 2017; Roth et al., 2015), nut-
zen Unternehmen in der Verkehrs- und Logistikbranche seltener das Internet der Dinge 
als Unternehmen in den Bereichen Handel und Versicherungen (vgl. BMWi, 2018). Aller-
dings werden cyberphysische Systeme (CPS), als Bestandteil der Rubrik Internet der Din-
ge, in der Logistik vorangetrieben (vgl. ten Hompel & Henke, 2017). Vernetzte Systeme 
können autonom agieren, sich austauschen, die Umgebung beobachten und beeinflussen 
sowie zentrale Steuerungsfunktionen übernehmen (vgl. Hirsch-Kreinsen et al., 2018; ten 
Hompel & Henke, 2017; Klumpp, Hagemann, Ruiner, Neukirchen, & Hesenius, 2019). Wenn 
CPS flächendeckend Einzug halten, kann der innerbetriebliche Transport übernommen 
werden, können logistische Knoten mobil werden, Fahrzeuge voneinander lernen und 
Kisten, Regale und Fahrzeuge intelligent zusammenarbeiten (vgl. ten Hompel & Henke, 
2017). Die künftige Entwicklung des Einsatzes kann sich in zwei Richtungen bewegen. 
Entweder bedarf es einer höheren Qualifikation, da die Komplexität von Arbeits- und Pro-
duktionsprozessen steigt, das Aufgabenspektrum sich erweitert und sich größere Mitge-
staltungsmöglichkeiten für Beschäftigte ergeben (vgl. Hirsch-Kreinsen et al., 2018). Oder 
aber Menschen müssen nur noch die ausführende Arbeit übernehmen und einige wenige 
Expertinnen und Experten sind für die Installation und Wartung von CPS verantwortlich. In 
dem Fall vergrößert sich die Lücke zwischen komplexen und einfachen Tätigkeiten, da vor 
allem Tätigkeiten für Mittelqualifizierte ersetzt werden (vgl. Hirsch-Kreinsen et al., 2018). 
Prinzipiell werden derzeit in der Logistik neue Technologien eher zur körperlichen Entlas-
tung von Fachkräften eingesetzt, als diese vollständig zu ersetzen. Beispielsweise werden 
Transportroboter im Wareneingang eingesetzt, um Ware zum Lagerbereich zu befördern. 

Internet der Dinge
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Das führt zu einer Entlastung der Fachkräfte und schafft mehr Kapazitäten für die Prüfung 
der eingehenden Ware (vgl. Hirsch-Kreinsen et al., 2018).

In der Versicherungsbranche und bei Krankenkassen kann das Internet der Dinge für 
die Produktentwicklung, die Risikoeinschätzung und die entsprechende Preiskalkulation 
genutzt werden (vgl. Eling & Lehmann, 2018; Peters, 2017; Radić et al., 2018). Durch die 
Vernetzung von Wearables können Kundendaten erhoben und ausgewertet (vgl. Peters, 
2017) sowie personalisierte Angebote in Echtzeit bereitgestellt werden (vgl. Oster, 2019). 
18 % der Krankenversicherungen (vgl. Radić et al., 2018) und 23 % der Unternehmen in 
der Versicherungsbranche setzen bereits Internet-der-Dinge-Technologien ein (vgl. TCS 
& Bitkom Research, 2018). Die meisten Krankenversicherungen erwarten jedoch, dass das 
Internet der Dinge in Zukunft häufiger als neues Geschäftsmodell genutzt werden wird 
(vgl. Radić et al., 2018).  

Ähnlich häufig wird das Internet der Dinge in Handels- und Industrieunternehmen ge-
nutzt. Der Fokus liegt hier meistens darauf, die Warenwirtschaftssysteme in Echtzeit ab-
zubilden (vgl. TCS & Bitkom Research, 2018). Mithilfe von Echtzeittransparenz und Vernet-
zung kann der Handel Optimierungspotenziale hinsichtlich der zunehmend geforderten 
Individualisierung, der Reaktionsgeschwindigkeiten und Lieferzeiten ausschöpfen (vgl. 
Kersten et al., 2017). Gleichzeitig können Sensoren manuelle Prüftätigkeiten ersetzen, so-
dass Fachkräfte auf die Überwachung von IT-Systemen spezialisiert werden können und 
körperlich entlastet werden (vgl. Weinfurtner, Zellner, & Münch, 2016).

Während die im vorangegangenen Kapitel beleuchteten technologischen Aspekte not-
wendige Voraussetzungen zur Ausnutzung des Automatisierungspotenzials beschreiben, 
sind die hierfür hinreichenden Bedingungen von nichttechnischer, organisationaler Natur 
(vgl. Gläß & Leukert, 2017). Beispielsweise scheint es, dass Personen mit Entscheidungs-
befugnis in Unternehmen selten einschätzen können, welche technologischen Verände-
rungen relevant, wirtschaftlich erstrebenswert und von Fachkräften akzeptiert sind (vgl. 
Klumpp et al., 2019). 

Wie eine Studie von McKinsey (vgl. Goran, LaBerge, & Srinivasan, 2017) zeigt, stellt die 
Organisationskultur eines Unternehmens die größte Hürde auf dem Weg zu einer erfolg-
reichen digitalen Transformation dar. Um die unternehmerischen Herausforderungen der 
Digitalisierung zu meistern und Automatisierungspotenziale zu realisieren, müssen Orga-
nisationen eingespielte Strukturen und Verhaltensweisen überprüfen und agiler werden. 
Hierbei ist neben der Gestaltung flexibler, adaptiver Arbeitsprozesse in erster Linie eine 
auf Selbstorganisation und kontinuierliches Lernen angelegte Führungskultur von beson-
derer Bedeutung. Erst dieses Zusammenspiel von Prozessen, Führungsverhalten und Or-
ganisationskultur ermöglicht es Unternehmen, dynamisch auf rasche – nicht immer vor-
hersehbare – Veränderungen ihres Geschäftsumfelds reagieren und gleichzeitig proaktiv 
eigene Akzente setzen zu können (vgl. Peters, 2017).

Für historisch im stationären Handel gewachsene Unternehmen sowie deren in diesem 
Umfeld entstandenen Prozesse und Organisationskulturen stellt der durch die Digitalisie-
rung beschleunigte Wandel zum Mehrkanalhandel eine besondere Herausforderung dar 

ORGANISATIONALE UND KULTURELLE RAHMENBEDINGUNGEN

28
 

 
2.

 A
ut

o
m

at
is

ie
rb

ar
ke

it
 u

n
d

 V
er

än
d

er
u

n
g

 d
er

 B
es

ch
äf

ti
g

u
n

g
sp

ro
fi

le
 u

n
d

 -
vo

lu
m

in
a



(vgl. Swoboda, 2018). Bei der Betrachtung der Prozessebene betont eine Reihe von Stu-
dien (vgl. Boersma, 2016; Gehrckens, 2016; Micha & Koppers, 2016) vor allem die ausge-
prägte Effizienzkultur in klassischen Handelsunternehmen, die die Kostenminimierung bei 
gleichzeitig inkrementeller Verbesserung der Marketing- und Supply-Chain-Prozesse als 
oberstes Gebot hat. Tief greifende Veränderungen werden erst so spät wie möglich ange-
stoßen, „um die etablierten Margen oder Prozesse zu nutzen“ (vgl. Micha & Koppers, 2016, 
S. 55) und somit Reibungsverluste zu vermeiden. Die Vormachtstellung der Kosteneffizi-
enz in den letzten Jahrzehnten hat auch unmittelbare Auswirkungen auf die Führungs- 
und Organisationskultur in klassischen Handelsunternehmen (vgl. Gehrckens, 2016; Micha 
& Koppers, 2016). In dieser Logik werden Mitarbeitende oftmals nicht als Kapital, sondern 
in erster Linie als Kostenfaktor, den es zu minimieren gilt, betrachtet. Die Bedeutung des 
Lernens und der individuellen Weiterqualifizierung ist demnach eher gering. Zudem wurde 
in der Vergangenheit „alles dafür getan, Mitarbeitern die Flexibilität und Entscheidungs-
findung zu nehmen“ (vgl. Gehrckens, 2016, S. 105), indem die Organisationen streng hi-
erarchisch und in funktionale Arbeitsbereiche, die erst auf Geschäftsführungsebene zu-
sammengeführt werden, gegliedert organisiert wurden (vgl. Swoboda, 2018). Aus diesen 
Gründen landet die Branche im Digital Culture Score der Unternehmensberatung Capge-
mini Consulting (2017), der die verschiedenen kulturellen Voraussetzungen für Digitalisie-
rung (wie etwa Kundenorientierung, Agilität oder autonome Arbeitsbedingungen) misst, 
nur im unteren Mittelfeld und schneidet damit im Vergleich zu den beiden anderen hier 
betrachteten Branchen am schlechtesten ab.

Für die traditionsreiche Versicherungsbranche sowie die Krankenkassen hält die Di-
gitalisierung auf der einen Seite besonders große Herausforderungen und Disruptionen, 
auf der anderen Seite aber auch vielfältige Möglichkeiten zur Geschäftsmodellinnovati-
on bereit. Gleichwohl haben diese Bereiche lange Zeit versucht, diesem Spagat aus dem 
Weg zu gehen und die notwendigen Veränderungen hinauszuzögern (vgl. Busch, 2019). 
Diese mangelnde Reformfähigkeit liegt sowohl in den Prozessen als auch in der Führungs- 
und Unternehmenskultur begründet. Zum einen berichten Krankenversicherungen häufig 
von einer mangelhaften Veränderungskultur und sinkenden Motivation von Mitarbeiten-
den (vgl. Radić et al., 2018), zum anderen sind die Prozesse und Strukturen bei Kran-
kenversicherungen von der Kundenansprache bis zur Schadensregulierung hochgradig 
formalisiert und zentralisiert. Diese in erster Linie auf Effizienzsteigerung ausgelegten 
„mechanistisch-bürokratischen Systeme“ (vgl. Peters, 2017, S. 36) bieten nur wenig Raum 
für Agilität und erschweren die Anpassungsfähigkeit der Branche an technologische und/
oder soziale Veränderungen. Gleiches gilt auch für die Organisationsstruktur, die in Un-
ternehmen der Krankenversicherung zumeist noch in der klassischen Form einer stark 
hierarchisch organisierten Pyramide mit eng abgegrenzten Aufgabenbereichen gedacht 
wird und mit einer entsprechenden Kultur einhergeht (vgl. Peters, 2017). Zudem stellen 
rechtliche Rahmenbedingungen, Unsicherheiten über zukünftige Technologien, die Um-
stellung bestehender IT-Systeme und fehlende zeitliche Ressourcen Herausforderungen 
hinsichtlich des Digitalisierungsprozesses von Krankenversicherungen dar (vgl. Radić et 
al., 2018). Die hier beschriebenen strukturellen und organisationalen Charakteristika der 
Branche führen auch zu einem vergleichsweise schwachen Abschneiden im Digital Cul-
ture Score der Unternehmensberatung Capgemini Consulting (2017).

Die Logistikbranche gehört zu den Bereichen, in denen die Einführung agiler Arbeitspro-
zesse und flacher Hierarchien das größte Innovationspotenzial im Hinblick auf den Ein-
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satz digitaler Technologien freisetzen würde. Gerade für die angestrebte Etablierung von 
Smart-Factory-Konzepten, in denen traditionelle Unternehmensgrenzen verschwimmen 
und dezentrale Steuerung eine besondere Bedeutung hat, stellen agile Prozesse sowie 
eine vertrauensvolle und teamorientierte Führungskultur eine zentrale Grundvorausset-
zung dar (vgl. Hirsch-Kreinsen et al., 2018). Auf Prozessebene hat die Logistikbranche 
bereits in der Vergangenheit schlanke und nachfragegetriebene Strukturen auf Basis von 
Prinzipien wie just in time und demand driven etablieren können und stets versucht, mit 
dem technologischen Wandel mitzuhalten (vgl. Göpfert, 2019a; Göpfert 2019b). Poten-
zielle Hindernisse für eine weitere Automatisierung ergeben sich zum einen aus der wach-
senden Komplexität vernetzter Warenströme, zum anderen aus datenschutzrechtlichen 
Problemlagen, die eine vertiefte überbetriebliche Arbeitsteilung erschweren können (vgl. 
Hirsch-Kreinsen et al., 2018). Hinsichtlich der Organisationskultur und des organisatio-
nalen Mindsets, mit denen Unternehmen der Logistikbranche einer zunehmenden Digi-
talisierung und Automatisierung begegnen, beobachten Hirsch-Kreinsen und Kollegen 
(2018) eine Ausdifferenzierung in Vorreiterunternehmen, die proaktiv neue technologi-
sche Möglichkeiten und Muster der Arbeitsorganisation adaptieren, und solche, die die-
sen Entwicklungen eher verhalten gegenüberstehen. Im Vergleich mit den anderen beiden 
hier betrachteten Branchen ist die Logistikbranche mit Blick auf den bisher erfolgten Pro-
zess- und Kulturwandel jedoch insgesamt auf einem guten Weg, wie auch die Platzierung 
im oberen Mittelfeld des Digital Culture Score unterstreicht (Capgemini Consulting, 2017).

Technologische und gesellschaftliche Entwicklungen sind eng miteinander verwoben. Ob 
in Deutschland Tätigkeiten bzw. Berufsbilder letztendlich automatisiert werden (können), 
entscheidet auch die gesellschaftliche Akzeptanz von neuen Technologien. Nur wenn (po-
tenzielle) Kundinnen und Kunden Technologien akzeptieren, können auch Aufgaben von 
Menschen auf Technik übergehen. 

Generell gilt Deutschland als Technik-skeptisches Land. Aber es lohnt sich ein differen-
zierter Blick bei der Frage, inwieweit neue Technologien akzeptiert werden und wie dies 
das Automatisierungspotenzial beeinflussen kann. Es wird deutlich, dass die Deutschen 
sich bezüglich der Chancen und Risiken neuer Technologien nicht einig sind. Es existieren 
zwei Gruppen, die der Zustimmenden und die der Skeptischen. Beide Gruppen sind sich 
aber einig in ihrer Skepsis, sobald neue Technologien in Bereichen eingesetzt werden sol-
len, in denen es um Vertrauen, Transparenz und Werteorientierung geht.

Schaut man sich unterschiedliche Befragungen spezifisch zur Akzeptanz von künstlicher 
Intelligenz an, zeichnet sich ein ambivalentes Bild ab: Laut einer Studie gehen zwar 77 %  
der Befragten davon aus, dass KI ihren Alltag erleichtern wird, aber gleichzeitig gibt auch 
die Hälfte an, dass diese Technologie bei ihnen eher negative Emotionen auslöst. Auf-
schlussreich ist, dass zwar viele Deutsche KI nutzen würden, dies aber vor allem, um 
körperlich entlastet zu werden oder den Alltag besser zu organisieren und weniger als 
Unterstützung bei Koordinierungsaufgaben oder der Entscheidungsfindung (vgl. Bitkom, 
2017a; Pricewaterhouse Coopers, 2017). Eine Befragung von YouGov zur Chancen-Risi-
ken-Abwägung bezüglich KI zeigt ein anderes Bild: Während nur 15 % den Nutzen von KI 
höher einschätzen, bewertet ein Viertel der Deutschen (26 %) das Risiko durch KI höher 
(vgl. YouGov, 2018). 

GESELLSCHAFTLICHE AKZEPTANZ
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Künstliche Intelligenz wird also nicht als Jobmotor, sondern eher als eine Entwicklung ein-
geschätzt, die Arbeitsplätze kosten wird. Interessant ist, dass männliche und junge Men-
schen (unter 35 Jahren) den Einsatz von KI am stärksten befürworten, gleichzeitig aber 
die Jungen am stärksten eine massenhafte Ersetzung von Arbeitsplätzen durch KI fürch-
ten (vgl. Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V., 2018). 

Abgelehnt wird KI insbesondere in Bereichen, in denen Gerechtigkeit relevant ist: bspw. 
beim Führen von Vorstellungsgesprächen, der Bewerberauswahl für einen Arbeitsplatz 
oder der Steuerung von Waffensystemen in einer kriegerischen Auseinandersetzung (vgl. 
YouGov, 2018). Genauso finden intelligente Techniken, die viel Vertrauen erfordern, wie 
Assistenzroboter im Pflegefall oder selbstfahrende Autos, noch kaum Akzeptanz – selbst 
in der technikaffinen Gruppe der digitalen Vorreiter (vgl. YouGov, 2018).

Eine Anwendung von KI, mit der viele Bürgerinnen und Bürger bereits heute in Berührung 
kommen und die sowohl im Handel als auch in der Finanz- und Versicherungsbranche 
sehr verbreitet ist, sind Chatbots. Chatbots sind Software-Agenten und virtuelle Berater, 
die in der Lage sind, auf natürlicher Sprache basierend eine Interaktion zwischen Mensch 
und Computer zu führen. Dies kann über Stimmerkennung oder über Eingabe per Tastatur 
geschehen (vgl. Braun, 2003). Auch hier zeigt sich: Diejenigen, die Chatbots akzeptieren, 
sind meist männlich. Außerdem sind sie berufstätig und verfügen über ein überdurch-
schnittliches Einkommen (vgl. Fittkau & Maaß Consulting, 2017). Kundinnen und Kunden, 
die noch keinen Kontakt mit Chatbots hatten, haben Vorbehalte gegenüber dieser Erfah-
rung (vgl. Aspect Software, Inc., 2016). Die größte Barriere im Umgang mit Chatbots und 
Sprachassistenten stellt das fehlende Vertrauen in eine nichtmenschliche Figur und Kon-
versation (vgl. Bohnhoff, 2017) sowie in den Datenschutz dar (vgl. nextMedia.Hamburg, 
2018). Dies scheint vor allem für den Handel interessant, da hier der Einsatz von Chatbots 
bereits verbreiteter ist und eine stärkere zukünftige Einführung vorhergesagt wird als in 
der Versicherungs- und Finanzbranche (vgl. Shevat, 2016). Da Kunden es gewohnt sind, 
ihren Krankenversicherungen gesundheitsbezogene Daten zur Verfügung zu stellen, kön-
nen digitale Assistenzdienstleistungen hier mit einer hohen Akzeptanz einhergehen (vgl. 
Elert, 2019). Für den Handel wiederum interessant: Gerade hinsichtlich E-Commerce sind 
Verbraucher/-innen skeptisch, lediglich 15 % wollen hier Sprachassistenten nutzen. Im 
Gegensatz dazu kann sich fast die Hälfte der Befragten vorstellen, Sprachassistenten bei 
Smart-Home-Anwendungen (44 %) und Weiterbildungsangeboten (49 %) zu nutzen (vgl. 
nextMedia.Hamburg, 2018).

Interessant in der Versicherungs- und Finanzbranche, aber auch im Handel: Fragt man 
die Unternehmen selbst nach den Hemmnissen bei der Anwendung von KI, spielt hier 
ebenfalls mangelndes Vertrauen in Hersteller sowie Transparenz eine Rolle. Die befragten 
Unternehmen fürchten, die Ergebnisse nicht mehr nachvollziehen zu können (vgl. BMWi, 
2018).

Wenn wir die Akzeptanz von Big Data näher betrachten, wird klar, dass Deutsche dem 
Phänomen eher misstrauisch gegenüberstehen. Hintergrund sind grundsätzliche Zweifel 
bezüglich des Schutzes der eigenen Daten durch Unternehmen, schließlich glaubt nur 
knapp ein Viertel der Befragten, dass Unternehmen den persönlichen Datenschutz res-
pektieren. Das Vertrauensniveau in Bezug auf die Nutzung von persönlichen Daten hängt 
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stark von der Art der Institution ab: Deutsche vertrauen aktuell nur in geringem Maß In-
stitutionen aus den untersuchten Branchen hinsichtlich der Nutzung ihrer persönlichen 
Daten. Besonders Versicherungen gelten als nicht besonders vertrauenswürdig: Nur 18 
% der Befragten vertrauen ihnen (sehr) stark. Ähnlich das Bild bei Online-Shops: Ihnen 
vertrauen nur 15 % der Befragten hinsichtlich der Nutzung ihrer persönlichen Daten. Zum 
Vergleich: Gesundheitseinrichtungen vertrauen 47 % (sehr) stark (vgl. Vodafone Institut 
für Gesellschaft und Kommunikation, 2016).

Betrachtet man die verschiedenen Voraussetzungsebenen verschränkt, lassen sich deut-
liche Unterschiede zwischen den Branchen feststellen. 

Während in der Logistikbranche sowohl die technischen als auch die organisationalen 
und kulturellen Voraussetzungen für die Automatisierung von Tätigkeiten und Berufspro-
filen gegeben sind, scheinen momentan Technologien vor allem mit dem Ziel, Fachkräfte 
körperlich zu entlasten und eine langfristige Beschäftigungsfähigkeit zu sichern, einge-
setzt zu werden. Nichtsdestotrotz besteht ein ausgeprägtes Automatisierungspotenzial 
bei einfachen Tätigkeiten. 

Im Gegensatz dazu stehen einer weiteren Automatisierung im Handel, im Versicherungs-
wesen und in den Krankenkassen – die technologisch in vielen Bereichen möglich wäre 
– die prozeduralen und organisationalen Gegebenheiten im Weg. Hinzu kommt, dass in 
diesen Branchen die Interaktion mit Kundinnen und Kunden eine bedeutende Rolle ein-
nimmt, diese jedoch selten die Nutzung von Chatbots und Sprachassistenten akzeptieren. 
Zu groß ist derzeit ihr Misstrauen gegenüber dem Umgang mit Daten vonseiten der Han-
dels- und Versicherungsunternehmen. 

Zusammenfassend geht es um Vertrauen in die neuen Technologien und in die Organi-
sationen, die diese nutzen wollen. Solange dieses Vertrauen bezüglich KI, Chatbots, Big 
Data und anderen Technologien in Deutschland nur gering ausgeprägt ist, werden auch 
Berufe und Tätigkeiten, die theoretisch automatisiert werden können – weil sowohl die 
technischen als auch die organisationalen Voraussetzungen gegeben sind –, mit nur ge-
ringer Wahrscheinlichkeit ersetzt. Vertrauen kann durch Wissen über Technologien und 
über Transparenz der Organisationen geschaffen werden. Und im Hintergrund stehen die 
Fragen, (a) ob die Gesellschaft als Ganzes alles will und akzeptiert, was technologisch 
möglich ist, und (b) wie mit möglichen technologiebedingten Veränderungen umgegan-
gen werden soll. 

FAZIT: 
DAS AUTOMATISIERUNGSPOTENZIAL WIRD DURCH TECHNOLOGISCHE, ORGA-
NISATIONALE UND GESELLSCHAFTLICHE ASPEKTE BESTIMMT.
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Vor dem Hintergrund der in den vorherigen Abschnitten beschriebenen tech-
nischen Entwicklungen ist die allgemein angenommene sinkende Wichtigkeit 
physischer Fähigkeiten sowie manueller bzw. Routinetätigkeiten nicht von der 
Hand zu weisen. Gleichzeitig werden kognitive und soziale Kompetenzen an Be-
deutung gewinnen (vgl. Ashoka Deutschland gGmbH & McKinsey & Company, 
Inc., 2018; Manyika et al., 2017; Patscha et al., 2017; TCS & Bitkom Research, 2018; 
World Economic Forum, 2016). Zudem ist zu erkennen, dass komplexe und an-
spruchsvolle Jobs eine Kombination von neuen Kompetenzen erfordern. 

Für einen besseren Überblick wurden in den letzten Jahren einige Versuche 
unternommen, eine übergreifende Systematik und einen Definitionsrahmen 
für berufsrelevante Kompetenzen zu finden. Auch wenn keine allgemeingülti-
ge und abschließende Definition von Zukunfts- und speziell Digitalkompeten-
zen entwickelt werden konnte, wird deutlich, dass sich bisherige definitorische 
Grenzen auflösen und Kompetenzkategorien immer stärker in Wechselwirkung 
miteinander stehen oder gar verschwimmen. Wenngleich sich die im Folgenden 
dargestellten Literaturergebnisse auf unterschiedliche Konzepte von Kompeten-
zen beziehen, orientiert sich die vorliegende Literaturstudie an dem Klassifizie-
rungsansatz der Future-Skills-Initiative des Stifterverbands (vgl. Kirchherr, Klier, 

3. RELEVANTE 
KOMPETENZEN 
FÜR DIE ARBEIT 
DER ZUKUNFT
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Lehmann-Brauns, & Winde, 2018). Dieser wurde interdisziplinär entwickelt, berücksichtigt 
aktuelle Trends und Kompetenzbedarfe der deutschen Wirtschaft und betrachtet einen 
Zeithorizont von fünf Jahren. Das sogenannte Future-Skills-Framework fußt auf zwei zen-
tralen Trends: (a) die hohe Anzahl an (meist unbesetzten) IT-Stellen und (b) sich ändernde 
Arbeitsformen und Tätigkeitsanforderungen. Beispielsweise wird erwartet, dass in ca. fünf 
Jahren zusätzlich 455.000 Spezialistinnen und Spezialisten für komplexe Datenanalysen 
benötigt werden. Insgesamt müssen Erwerbspersonen zukünftig über ein ausgewogenes 
Bündel an digitalen und nichtdigitalen Kompetenzen verfügen: Technologische Fähigkei-
ten (z. B. komplexe Datenanalyse oder Blockchain-Technologie-Entwicklung) und digitale 
Grundfähigkeiten (z. B. digitale Interaktion oder digitales Lernen) müssen mit klassischen 
Fähigkeiten (z. B. Problemlösungsfähigkeit, Kreativität oder Anpassungsfähigkeit) ver-
knüpft werden (vgl. Abbildung 1). Diese Beobachtung greift auch das Digital Competen-
ce Framework der Europäischen Kommission (vgl. Vuorikari, Punie, Carretero, & van den 
Brande, 2016) auf. Demnach genügt es nicht, klassische Fähigkeiten nur in der analogen 
Arbeit anzuwenden, vielmehr sind diese auch auf das digitale Arbeitsumfeld zu übertra-
gen. In diesem Sinne zählen beispielsweise Problemlösungsfähigkeit und Kreativität zu Di-
gitalkompetenzen, da Personen über die Fähigkeit verfügen müssen, technische Heraus-
forderungen im Umgang mit digitalen Medien zu bewältigen oder digitale Technologien 
im Rahmen von Innovations- und Kreativitätsprozessen sinnvoll zu nutzen (vgl. Vuorikari 
et al., 2016).

Zwar spielt berufsspezifisches Fachwissen weiterhin eine wichtige Rolle, doch zeigt sich, 
dass in Zukunft „hybride Kompetenzprofile“ gefragt sind (vgl. Patscha et al., 2017, S. 38). 
Diese decken neben beruflichem Fachwissen auch Querschnittskompetenzen ab – jene, 
die in den meisten Berufen benötigt werden – und erleichtern somit Fachkräften den 
Umgang mit beruflichen Wechseln und Veränderungen (vgl. Ashoka Deutschland gGmbH 
& McKinsey & Company, Inc., 2018; OECD, 2018; Patscha et al., 2017). Während nur von 
Personen in spezialisierten Positionen technologische Grundfähigkeiten erwartet wer-
den, sollten alle Erwerbspersonen digitale Grundkompetenzen und klassische Fähigkei-
ten besitzen (vgl. Kirchherr et al., 2018). Beispielsweise zählen der routinierte Umgang 
mit elektronischen Daten, Grundkenntnisse hinsichtlich des Datenschutzes, Computer- 
und Elektronikkenntnisse, Veränderungs- und Anpassungsfähigkeit insbesondere bei un-
vorhersehbaren Situationen, kritisches Denken, Kollaboration mit anderen, weitgehend 
selbstständiges Arbeiten, beständiges Lernen sowie Leseverstehen zu globalen Grund-
kompetenzen (vgl. Kirchherr et al., 2018; Placke & Schleiermacher, 2018). Diese Ergebnisse 
decken sich größtenteils sowohl mit den Beschreibungen neuer und sich verändernder 
Tätigkeitsprofile – auch in den untersuchten Branchen (s. Anhang A.2) – als auch mit den 
als zukunftsrelevant eingeschätzten Inhalten für digitales Lernen (vgl. mmb Institut – Ge-
sellschaft für Medien- und Kompetenzforschung mbH, 2019). Obwohl Veränderungsbe-
reitschaft und Flexibilität sowohl für heute als auch für die Zukunft als zunehmend be-
deutend eingeschätzt werden, sind diese Fähigkeiten laut Personalmanagern derzeit am 
wenigsten bei den Fachkräften in den Unternehmen vorzufinden. Berufsanfängerinnen 
und Berufsanfängern fehlt es außerdem am meisten an Führungskompetenz sowie spe-
zifischen Datenschutz-, IT- und Programmierkenntnissen (vgl. Placke & Schleiermacher, 
2018). 

Wenngleich spezifische technologische Fähigkeiten bislang in nur wenigen Berufen be-
nötigt (vgl. OECD, 2018; Patscha et al., 2017; Placke & Schleiermacher, 2018) und auch nur 
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bei ausgewählten Mitarbeitenden vorausgesetzt werden (vgl. Placke & Schleiermacher, 
2018), werden IT-Sicherheitsexpertinnen und -experten am stärksten nachgefragt. Neben 
Cloud-Spezialist/-innen und Data Scientists werden auch zunehmend Virtual-Reality-De-
signer/-innen gesucht. Hier hat sich die Nachfrage innerhalb eines Jahres verdreifacht 
(vgl. TCS & Bitkom Research, 2018). Berücksichtigt man, dass immer leichter und immer 
mehr Daten erhoben werden können und somit komplexe Datenanalysen zunehmend für 
nahezu alle Branchen relevant werden, ist die gesteigerte Nachfrage dieser Fähigkeit in 
Deutschland nachvollziehbar. Die Nachfrage von Kompetenzen im nutzerzentrierten De-
sign (UX) fällt zwar weitaus geringer aus, ist aber mit zusätzlich 79.000 Personen bis 2023 
immer noch beträchtlich (vgl. Kirchherr et al., 2018).  

Die Future-Skills-Initiative prognostiziert, dass mit knapp 4 Millionen weiterzubildenden 
Menschen der größte Bedarf im Bereich des digitalen Lernens liegt, also in der Fähigkeit, 
sich auf Grundlage digitaler Informationen valides Wissen aufzubauen. Auch Durchhalte-
vermögen, Digital Literacy und Kollaboration müssen stärker vertieft werden (vgl. Kirch-
herr et al., 2018).  

Im Allgemeinen schätzen die Unternehmen den Bedarf an Digitalkompetenzen sehr hoch 
ein, sehen dabei allerdings bei Höherqualifizierten und Führungskräften tendenziell ei-
nen größeren Handlungsbedarf als bei Geringqualifizierten. Demgegenüber verfügen erst 
weniger als die Hälfte der befragten Unternehmen über eine Strategie für den Aufbau 
digitaler Kompetenzen (vgl. Bitkom e.V., 2018). 

Aussagen zu Schlüsselkompetenzen in den untersuchten Branchen können lediglich auf 
Basis einer unvollständigen Datenlage getroffen werden, decken sich aber weitestgehend 
mit den oben beschriebenen Entwicklungen. 

Der in Abbildung 2 dargestellte Vergleich der Branchen hinsichtlich ihrer Weiterbildungs-
bedarfe bezüglich Datensicherheit, Programmierkenntnissen und Analyse zeigt, dass 
über die hier betrachteten Branchen hinweg das Thema Datensicherheit am meisten Re-
levanz hat.
 
Eine vom Arbeitgeberverband (AGV) und dem Berufsbildungswerk der Deutschen Ver-
sicherungswirtschaft (BWV) für die Versicherungswirtschaft gesondert durchgeführte 
Studie vom Institut der deutschen Wirtschaft (IW) gibt Aufschluss über die Einschätzung 
der in diesem Kapitel dargestellten Kompetenzen. Ergebnisse zum Weiterbildungsen-
gagement lassen darauf schließen, dass im Bereich Versicherungen und Krankenkas-
sen eine Reihe an unterschiedlichen Kompetenzen als zukunftsrelevant erachtet wird. 
Dazu gehören berufliches Fachwissen, Führungskompetenzen, verschiedene Grade an 
IT- und Programmierkenntnissen, Kooperations- und Kommunikationsfähigkeit sowie 
Selbstständigkeit, Planungs- und Organisationsfähigkeit (vgl. Arbeitgeberverband der 
Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V. & Berufsbildungswerk der Deutschen 
Versicherungswirtschaft (BWV) e.V., 2017), Datenschutz, agiles Projektmanagement und 
digitale Zusammenarbeit (vgl. Hefer, 2018; versicherungsmagazin.de, 2018). Die Koope-
rations- und Kommunikationsfähigkeit gewinnt an Relevanz, da Versicherungen ange-
ben, zunehmend ihre Kundenbeziehungen infolge der Digitalisierung zu verändern. Im 
Vergleich zur Gesamtwirtschaft geben Versicherungsunternehmen überdurchschnittlich 
häufig (37 % zu 30 %) einen Mangel an Fachkräften mit Digitalkompetenzen an (vgl. TCS & 

37
 

 
3.

 R
el

ev
an

te
 K

o
m

p
et

en
ze

n 
fü

r 
d

ie
 A

rb
ei

t 
d

er
 Z

u
ku

nf
t



38
 

 
3.

 R
el

ev
an

te
 K

o
m

p
et

en
ze

n 
fü

r 
d

ie
 A

rb
ei

t 
d

er
 Z

u
ku

nf
t

Abbildung 1: Darstellung der zukunftsrelevanten Kompetenzen laut des Future-Skills-Frameworks des Stifterverbands. 
Die Originalquellen wurden zu einer Abbildung fusioniert (vgl. Kirchherr et al., 2018 , S. 4 und 6). Digitale Grundfähigkeiten und klassische Fähigkeiten gelten als Schlüsselqualifikationen für alle Mitarbeitenden, um mit den neuen Arbeitsformen und -anforderungen umgehen zu können. 
Die technologischen Fähigkeiten beschreiben Kompetenzen für Spezialistinnen und Spezialisten im Umgang mit transformativen Technologien. Nach Kirchherr et al. (2018) fehlt es derzeit vor allem an technologischen Fähigkeiten im Arbeitsmarkt. 

FUTURE-SKILLS-FRAMEWORK

SPEZIALQUALIFIKATION

TECHNOLOGISCHE

FÄHIGKEITEN

(für den Umgang mit 
transformativen Technologien)  

DIGITALE

GRUNDFÄHIGKEITEN

(Nicht-digitale)

KLASSISCHE

FÄHIGKEITEN

KREATIVITÄT – originelle Verbesserungsideen (z. B. 
für bestehende Geschäftsprozesse) oder Ideen für 
Innovationen (z. B. für neue Produkte) entwickeln

SCHLÜSSELQUALIFIKATION

KOMPLEXE DATENANALYSE – große Datenmengen 
effizient mit analytischen Methoden untersuchen, 

um Informationen zu gewinnen; dies umfasst auch 
das Entwickeln von künstlicher Intelligenz (KI) 

KONZEPTION UND ADMINISTRATION VERNETZTER 

IT-SYSTEME – komplexe IT-Infrastruktur, auch in der 
Cloud, mit Schni�stellen zu weiteren IT-Systemen 
aufsetzen sowie kontinuierlich verwalten und 
weiterentwickeln

TECH-TRANSLATION – zwischen Technologie-
expe�/-innen und involvie�en Nich�achleuten 
moderieren

SMART HARDWARE-/ROBOTIK-ENTWICKLUNG – 
physische Komponenten für intelligente Hard-
ware-So�ware-Systeme (Internet of Things)

WEB-ENTWICKLUNG – Programmiersprachen zur 
Back- und Frontend-Entwicklung für Web-Applika-
tionen (insbesondere mobil) beherrschen

PROBLEMLÖSUNGSFÄHIGKEIT – konkrete Aufgaben-
stellungen, für die es keinen vorgefe�igten Lösungsan-
satz gibt, durch einen strukturie�en Ansatz und U�eils-
kra� lösen

UNTERNEHMERISCHES HANDELN UND EIGENINITIATIVE – 
eigenständig und aus eigenem Antrieb im Sinne eines 
Projekts oder einer Organisation arbeiten

ADAPTIONSFÄHIGKEIT – sich auf neue (technologische) 
Entwicklungen einlassen, sie vo�eilha� nutzen und auf 
verschiedene Situationen transferieren können

DURCHHALTEVERMÖGEN – übernommene Aufgaben, 
z. B. herausfordernde Projekte, fokussie�, verantwo�lich 
und auch gegen Widerstände zu Ende führen

BLOCKCHAIN-TECHNOLOGIE-ENTWICKLUNG – 
dezentrale Datenbanken (Distributed Ledgers) 
mithilfe der Blockchain-Technologie au�auen

NUTZERZENTRIERTES DESIGN (UX) – Produkte so 
entwe�en, dass sie auf eine optimie�e Funktionali-

tät bei intuitiver Anwendbarkeit und somit eine  
a�raktive Nutzere�ahrung abzielen

DIGITAL LITERACY – grundlegende digitale Skills 
beherrschen, z.B. sorgsamer Umgang mit digitalen 

persönlichen Daten, gängige So�ware beherrschen

DIGITALE INTERAKTION – bei Interaktion über 
Online-Kanäle andere verstehen und sich ihnen gegen-

über angemessen verhalten (Digitaler Knigge)

KOLLABORATION – unabhängig von räumlicher Nähe, 
über verschiedene Disziplinen und Kulturen hinweg 

e�ektiv und effizient in Projekten zusammenarbeiten 

DIGITAL LEARNING – aus einer Vielzahl 
digitaler Informationen valides Wissen zu 

ausgewählten Themengebieten au�auen

AGILES ARBEITEN – in einem für ein Endprodukt 
verantwo�lichen Team iterativ genau das 

erarbeiten, was dem Kunden Mehrwe� sti�et

DIGITAL ETHICS – digitale Informationen sowie Auswirkun-
gen des eigenen digitalen Handelns kritisch hinte�ragen 

und entsprechende ethische Entscheidungen tre�en



Abbildung 1: Darstellung der zukunftsrelevanten Kompetenzen laut des Future-Skills-Frameworks des Stifterverbands. 
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Bitkom Research, 2018). Krankenversicherungen berichten, dass es Mitarbeitenden häufig 
an digitalen Kompetenzen fehlt und insbesondere ältere Beschäftigte von gesetzlichen 
Krankenversicherungen unsicher im Umgang mit der Digitalisierung sind (vgl. Radić et 
al., 2018). In der Versicherungsbranche wird darauf jedoch bereits teilweise reagiert: Um 
die Beschäftigungsfähigkeit von Fachkräften im Innendienst aufrechtzuerhalten, werden 
diese gezielt in ihren Digitalkompetenzen gefördert (vgl. Hefer, 2018; versicherungsma-
gazin.de, 2018). In der Versicherungsbranche suchen 80 % der Unternehmen IT-Sicher-
heitsexpertinnen und IT-Sicherheitsexperten, 45 % Spezialistinnen und Spezialisten für 
Cloud-Computing und 18 % Systemintegratorinnen und Systemintegratoren (vgl. TCS & 
Bitkom Research, 2018).

Im Bereich Logistik und Supply-Chain-Management (was zum Teil auch Handelsunter-
nehmen umfasst) werden in Zukunft vermutlich häufiger klassische und digitale Grundfä-
higkeiten als technologische Fähigkeiten benötigt (vgl. Kersten et al., 2017). Einer interna-
tionalen Studie zufolge müssen Beschäftigte in der Logistik über eine vielfältige Mischung 
an Fähigkeiten verfügen, an denen es bisher jedoch über alle Beschäftigtengruppen und 

KOMPETENZEN

DATEN-

SICHERHEIT

BEREICHE MIT HOHEM WEITERBILDUNGSBEDARF

PROGRAMMIER-

KENNTNISSE

DATENANALYSE- &

INTERPRETATIONS-

FÄHIGKEIT

Handel

Verkehr und Logisitk

Finanzen und

Versicherungen

44 % 18 % 35 %

34 % 23 % 15 %

57 % 9 % 21 %

Abbildung 2: Darstellung des eingeschätzten Weiterbildungsbedarfs pro Branche auf Basis einer repräsentativen Un-
ternehmensbefragung von TNS Infratest (vgl. Digitalisierung in der deutschen Wirtschaft 2016; n = 924; Zustimmung 
„Hoher Bedarf“ in %) (vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi), 2016).
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Kompetenzbereiche hinweg mangelt (vgl. McKinnon, Flöthmann, Hoberg, & Busch, 2017). 
Für Fach- und Führungskräfte werden dabei vor allem Lernen, technische Fähigkeiten, 
Kommunikation, Agilität, Anpassungsfähigkeit und flexibles Handeln sowie der Umgang 
mit Fehlern und neuen Kommunikationsmedien wichtige Kompetenzen sein (vgl. Kers-
ten et al., 2017; McKinnon et al., 2017). Auch Experimentier- und Innovationsfreude so-
wie interdisziplinäres Denkvermögen spielen eine wesentliche Rolle. Führungskräften 
fehlt es zudem oftmals an Führungs- und Kommunikationskompetenzen (vgl. McKinnon 
et al., 2017). Hierarchieunabhängig wird die Fähigkeit zur Analyse großer Datenmengen 
als wichtig erachtet. Während Fachkräfte vor allem umfangreiche Programmierkennt-
nisse mitbringen sollten, müssen Führungskräfte auch den intuitiven Umgang mit IT und 
Kommunikationsmedien (vgl. Kersten et al., 2017) sowie die Fähigkeit, datenbasierte Ent-
scheidungen zu treffen (vgl. McKinnon et al., 2017), beherrschen. Da weder die Fähig-
keit zur Datenanalyse noch Programmierkenntnisse ausreichend vorhanden sind, wird 
hier ein großer Weiterbildungsbedarf verzeichnet. Umfangreiche Programmierkenntnisse 
sind derzeit bei Logistikdienstleistern etwas häufiger vorhanden als im Handel. Passend 
dazu wird für den Logistikbereich der Beruf des Data Scientist als zukünftig unabdingbar 
eingeschätzt. Fähigkeiten im Umgang mit Kommunikationsmedien sind im Gegensatz zu 
Handelsunternehmen (ca. 28 %) bereits bei über einem Drittel der Beschäftigten im Lo-
gistiksektor in hohem Maß vorhanden (vgl. Kersten et al., 2017). 

Handelsunternehmen suchen neben IT-Sicherheitsspezialistinnen und -spezialisten eher 
Expertinnen und Experten im digitalen Marketing (vgl. TCS & Bitkom Research, 2018). Folgt 
man der Beobachtung, dass unter Schülerinnen und Schülern diejenigen mit den niedrigs-
ten Digitalkompetenzen eine berufliche Karriere im Handel wählen (vgl. Römer, 2018), ist 
die Schulung von digitalen Grundfähigkeiten im Handel entscheidend. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in allen drei Branchen die Fähigkeit 
zur Analyse großer Datenmengen relevant wird und Beschäftigte mindestens über digita-
le Grundfähigkeiten verfügen müssen, ein Großteil darüber hinaus auch technologische 
Fähigkeiten mitbringen sollte. Im folgenden Kapitel wird untersucht, wie sich das Weiter-
bildungsengagement der untersuchten Branchen hinsichtlich der identifizierten Schlüs-
selqualifikationen gestaltet.
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Die eigenen Mitarbeitenden fortzubilden, ist ein wichtiges Instrument, um den 
Qualifikationsbedarf im eigenen Unternehmen zu decken, gerade wenn es 
schwierig ist, Fachkräfte von außerhalb zu rekrutieren (vgl. Bitkom e.V., 2018; 
Janssen & Leber, 2015; World Economic Forum, 2018). Weiterbildungsstatistiken, 
die Aufschluss über die Wirkweise von Weiterbildungen geben könnten, sind 
derzeit noch schwer vergleichbar, da die Studien auf verschiedene Erhebungs-
verfahren, Beschreibungen von Begrifflichkeiten, Zeitfenster und Stichproben 
zurückgreifen. Befunde über Angebots- und Teilnahmequoten sowie Wirkweisen 
von Weiterbildungen sind daher kaum einheitlich (vgl. Becker, 2018). 

Insgesamt zeigt sich, dass die Weiterbildungsbeteiligung der Unternehmen in 
Deutschland steigt, in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) seit Jahren so-
gar sehr deutlich (vgl. Bilger, Behringer, Kuper, & Schrader, 2017; Janssen & Leber, 
2015). So bestätigen 90 % der Unternehmen – unabhängig von ihrer Größe –, 
dass Weiterbildung ein wichtiges Thema für sie darstellt (vgl. Bitkom e.V., 2018). 
Dies spiegelt sich in dem hohen Anteil an weiterbildungsaktiven Unternehmen 
wider, also jene, die tatsächlich Weiterbildungen anbieten beziehungsweise ihren 
Mitarbeitenden durch die Freigabe zeitlicher und finanzieller Ressourcen Fortbil-
dungen ermöglichen. 

4. AKTUELLE WEITER-
BILDUNGSANGEBOTE 
UND DEREN NUTZUNG
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Dabei hängt es von der Größe des jeweiligen Unternehmens ab, wie viele finanzielle und 
zeitliche Ressourcen Mitarbeitenden pro Jahr für Weiterbildungen zur Verfügung gestellt 
werden: Tendenziell verbringen Mitarbeitende kleiner bis mittlerer Unternehmen (mit bis 
zu 99 Angestellten) weniger Stunden mit Weiterbildungen (vgl. Bilger et al., 2017; Bitkom 
e.V., 2018). Auch Pothmer et al. (2019) gehen davon aus, dass die Weiterbildungsbeteili-
gung in kleinen Betrieben sowie bei prekärer Beschäftigungssituation eher geringer aus-
fällt. Seyda und Placke (2017) konnten dagegen feststellen, dass kleine Unternehmen mit 
bis zu 19 Mitarbeitenden mehr Zeit als mittlere und große Unternehmen für Weiterbildung 
aufwenden. Insgesamt wird bemängelt, dass Weiterbildungsangebote an sich zu kurz sind 
– oft kürzer als ein Tag – und dadurch nur begrenzt intensiv sein können (vgl. Pothmer et 
al., 2019). 

Nicht nur die Weiterbildungsbeteiligung der Unternehmen, sondern auch die Teilnahme-
bereitschaft der Arbeitnehmenden entwickelt sich positiv (vgl. Pothmer et al., 2019). Aus-
schlaggebende Faktoren für die Weiterbildungsbeteiligung seitens der Arbeitnehmenden 
sind dabei das Alter, das Ausbildungs- und Tätigkeitsniveau, das Risiko der Automatisier-
barkeit und ob die Person einen Migrationshintergrund aufweist (vgl. Bilger et al., 2017; 
Janssen & Leber, 2015; Nedelkoska & Quintini, 2018; Pothmer et al., 2019). Während kaum 
Geschlechterunterschiede bei der allgemeinen Nutzung von Weiterbildungsangeboten 
bestehen, nehmen Frauen etwas seltener als Männer digitale Weiterbildungsangebote 
wahr (vgl. Bilger et al., 2017). Deutsche mit Migrationshintergrund sowie Beschäftigte mit 
ausländischer Nationalität weisen eine geringere Teilnahme an Weiterbildungen auf. Ei-
nige Studien stellen fest, dass eher jüngeren und hochqualifizierten Mitarbeitenden die 
Teilnahme an Weiterbildungsangeboten ermöglicht wird (vgl. World Economic Forum, 
2018). Grundsätzlich nimmt diese Personengruppe öfter an Weiterbildungen teil. Insbe-
sondere wenn es um digital gestützte Lernformate geht, ist der Anteil der 18 bis 24 Jahre 
alten Teilnehmenden besonders hoch, gefolgt von den 25- bis 34-Jährigen (vgl. Bilger 
et al., 2017). Je höher das Niveau der Ausbildung und der Tätigkeit ist – was zugleich 
mit einem geringeren Risiko der Ersetzbarkeit aufgrund von Automatisierung einhergeht 
–, desto häufiger werden analoge und digitale Weiterbildungsangebote genutzt (vgl. 
Bilger et al., 2017; Dummert, 2018; Nedelkoska & Quintini, 2018). Dieses Bild setzt sich 
fort: Nichterwerbstätige bzw. arbeitslose Personen nehmen dementsprechend seltener 
an Weiterbildungen teil und auch weniger an digitalen Lernformaten (vgl. Bilger et al., 
2017; Janssen & Leber, 2015; Nedelkoska & Quintini, 2018; Pothmer et al., 2019). Obwohl 
der Anteil an Weiterbildungsangeboten und -teilnahme bei Beschäftigten mit einfachen 
Tätigkeiten verhältnismäßig gering ausfällt, ist die Teilnahme an Weiterbildung von gering-
qualifizierten Erwerbstätigen gestiegen. Wobei innerhalb dieser Gruppe diejenigen, die 
seltener Routinetätigkeiten nachgehen, sich signifikant häufiger weiterbilden als jene mit 
einem hohen Maß an Einfacharbeit. Während die gestiegenen Tätigkeitsanforderungen 
als Erklärungsmöglichkeit für die Zunahme der Weiterbildungsbeteiligung der Geringqua-
lifizierten dienen kann, scheint die Möglichkeit, sich für einen körperlich weniger fordern-
den Arbeitsplatz zu qualifizieren, keinen Anreiz für eine Umschulung oder Weiterbildung 
darzustellen (vgl. Seyda, Wallossek, & Zibrowius, 2018). Als allgemeingültige Erklärung für 
geringe Teilnahmequoten könnte die Feststellung dienen, dass viele Beschäftigte selten 
Beratungsangebote zu Weiterbildung wahrnehmen oder als hilfreich bewerten. Personen 
ohne berufliche Ausbildung fühlen sich in dieser Hinsicht am seltensten ausreichend in-
formiert (vgl. Osiander & Stephan, 2018a).
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Die geringere Weiterbildungsbeteiligung von Personen mit einfachen Tätigkeiten ist z. T. 
auch in den untersuchten Branchen wiederzufinden. Allerdings nehmen in Handel und 
Reparatur tätige Geringqualifizierte seltener (15 %) an Weiterbildungsangeboten teil als 
Erwerbstätige mit einfachen Tätigkeiten in der Finanz- und Versicherungsbranche (21 %) 
(vgl. Dummert, 2018). Vor dem Hintergrund, dass Beschäftigte mit einfachen Tätigkei-
ten nach den Daten des IAB-Betriebspanels 20 % aller Beschäftigten ausmachen und in 
fast der Hälfte aller Betriebe anzutreffen sind, scheint hier besonderer Handlungsbedarf 
zu bestehen. Mit einer stärkeren Beteiligung dieser Personengruppe könnten sich ihre 
beruflichen Entwicklungs-, Einkommens- und Beschäftigungschancen verbessern (vgl. 
Janssen & Leber, 2015). 

Weiterbildungsangebote unterscheiden sich bezüglich der zu vermittelnden Inhalte, aber 
auch dahingehend, welches Format zur Wissensvermittlung gewählt wird. Allgemein kön-
nen digitale und nondigitale Lehr- und Lernformate unterschieden werden: Werden In-
halte über digitale Medien in irgendeiner Form vermittelt, handelt es sich um ein digitales 
Weiterbildungsformat. Unter den Begriff Digitales Lernformat fallen dabei verschiedene 
Formate, in deren Rahmen digitale Medien Anwendung finden. Digitales Lernen kann da-
bei synonym mit dem Begriff E-Learning verwendet werden (vgl. Bitkom e.V., 2018). 

Die vor allem auf quantitativen Erhebungen basierenden Studien (vgl. Bilger et al., 2017; 
Bitkom e.V., 2018; Fraunhofer Academy, 2019; Statistisches Bundesamt (Destatis), 2015) 
zum Einsatz digitaler Medien im Weiterbildungsbereich in deutschen Betrieben zeigen, 
dass diese bisher wenig eingesetzt werden: Nichtdigitale externe Seminare sind immer 
noch die am häufigsten zum Einsatz kommende Weiterbildungsform. Mit externen Semi-
naren, also solchen, die nicht im Betrieb selbst angeboten werden, gleichauf sind mitt-
lerweile Informationsveranstaltungen (vgl. IW, 2017). Handouts, Lehr- und Fachbücher 
sowie Gruppenarbeit werden häufiger genutzt als digitale Medien wie fachspezifische 
Software und Internet-Lernplattformen (vgl. Gensicke et al., 2016). Auch das informelle 
Lernen während der Arbeit – das Lernen im Prozess der Arbeit – gewinnt zunehmend an 
Beliebtheit (vgl. BMWi, 2016). 

4.1. AKTUELLE WEITERBILDUNGSFORMATE UND -INHALTE 

FORMALES LERNEN
 
Lernprozess, der nach 
formalen Kriterien und 
Zielen in einer Berufs- 
bzw. Ausbildungsein-
richtung stattfindet. 
Teilnehmende erhalten 
nach erfolgreichem 
Abschluss Qualifikati-
onsnachweise. 

NONFORMALES LERNEN
 
Beschreibt alle außer-
schulischen Lernpro-
zesse, die zur Erwei-
terung bestimmter 
Fähigkeiten und Kom-
petenzen dienen. 

INFORMELLES LERNEN

Bezeichnet das Lernen 
im Freizeit-, Familien- 
oder Arbeitsalltag. Das 
Lernen erfolgt ohne 
Struktur, Organisation 
und oft unbeabsichtigt 
vonseiten des Lernen-
den.  

INFOBOX: LERNFORMEN
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Im Einklang damit setzen nur 12 % der Unternehmen digitale Lernangebote unterneh-
mensweit ein und sogar gut jedes fünfte Unternehmen verfügt über gar keine digitalen 
Angebote (vgl. Bitkom, 2017b). Die Literatur zeigt jedoch auch auf, dass die Bedeutung an 
digitalen Lernformaten zunehmen wird. 

Inwieweit die Nutzung digitaler Lernformate voranschreitet, ist dagegen noch umstritten: 
Einig sind sich die Studien nur dahingehend, dass das Lernen am Computer die derzeit am 
häufigsten genutzte digitale Weiterbildungsform ist. Integriertes Lernen (Blended Lear-
ning), Lernvideos, webbasierte Lernprogramme und Simulationen sowie sonstige digitale 
Angebote reihen sich erst dahinter ein (vgl. Bitkom e.V., 2015; vgl. Gensicke et al., 2016; 
vgl. mmb Institut – Gesellschaft für Medien- und Kompetenzforschung mbH, 2019; Placke 
& Schleiermacher, 2018). Webbasierten Trainings wird dabei ein deutlicher Bedeutungs-
verlust in den kommenden Jahren vorausgesagt, wohingegen die 3-D-Lerntechnologien 
(Augmented Reality Learning, Virtual Reality Learning) leicht an Relevanz gewinnen (vgl. 
mmb Institut – Gesellschaft für Medien- und Kompetenzforschung mbH, 2019).

Schulungen zum Umgang mit Computern, Internet oder anderen digitalen Themen sind 
aktuell selten von hoher Wichtigkeit bzw. werden von Unternehmen nicht entsprechend 
finanziell unterstützt: Nur 15 % der Unternehmen übernehmen die Kosten für entspre-
chende Schulungen und Weiterbildungen (vgl. Initiative D21 e. V., 2018). Informelle, nied-

Computer- oder webbasie�e Selbstlernprogramme 86 %

Bereitstellung von Literatur, Bedienungsanleitungen
etc. in elektr. Form (z.B. als PDF/E-Book)

84 %

Interaktives webbasie�es Lernen (z.B. Webinare, 
Online-Kurse, vie�uelle Klassenräume, MOOCs)

83 %

Lernvideos, Podcasts, Audiomodule 74 %

Firmeninterne kooperative Lernpla�form, 
Wissensbibiliothek, Wiki, Foren

68 %

Sonstige digitale Lernangebote 45 %

Lernen an mobilen Endgeräten, z.B. über 
Weiterbildungsapps

40 %

Gezielte Verwendung von digitalen Arbeitsmi�eln
als Lernmedium

33 %

NUTZUNG DIGITALER 
LERNANGEBOTE
NUTZUNG DIGITALER LERNANGEBOTE

Abbildung 3: Nutzung digitaler Lernangebote in Unternehmen im Jahr 2017 (Darstellung in Anlehnung an Placke & Schlei-
ermacher, 2018, S. 37, n = 686 Personalmanager/-innen, Antwortmöglichkeiten „ja, mehrfach“ und „ja, vereinzelt“ zusam-
mengefasst in %).
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rigschwellige Lernformen, wie beispielsweise Learning by Doing, sind die gängigsten 
Methoden zur Wissensaneignung bezüglich Computeranwendungen und des Umgangs 
mit dem Internet (vgl. Initiative D21 e. V., 2018; mmb Institut – Gesellschaft für Medien- 
und Kompetenzforschung mbH, 2018/2019). Beispielsweise präferieren es die Befragten, 
sich im Freundes- oder Familienkreis Hilfe zu suchen, wenn sie sich Wissen zu digita-
len Themen aneignen möchten (vgl. Initiative D21 e. V., 2018). Jede/-r Dritte schaut sich 
Lernvideos zur Kompetenzaneignung an (vgl. Initiative D21 e. V., 2018), z. B. bei YouTube, 
welches das wichtigste Tool für persönliches und professionelles sowie arbeitsplatzbezo-
genes Lernen ist (vgl. Hart, 2018). Dementsprechend ist es nicht verwunderlich, dass die 
Mehrheit der Lernenden den sicheren Umgang mit IT als essenziell für den Lernprozess 
einschätzt (vgl. Graf, Gramß, & Heister, 2016). Eine systematische Vermittlung digitaler 
Fähigkeiten durch Teilnahme an Schulungen findet hingegen nur zu einem geringen Anteil 
statt: Insgesamt greifen nur 15 % auf Schulungen und Weiterbildungsangebote (die z. B. 
vom Unternehmen bezahlt werden), 10 % auf kostenlose Angebote im Internet und 6 % 
auf Formate, die selbst finanziert werden müssen, zurück. Allerdings sehen Unternehmen 
in der Regel Chancen in der Nutzung digitaler Medien im Rahmen von Weiterbildungen, 
vornehmlich für die Aktualität der Lehrmaterialien sowie die Zusammenarbeit mit anderen 
Bildungsstätten und Lernorten. Laut der Vereinigung für Betriebliche Bildungsforschung 
e. V. (vgl. Steinhöfel & Rosenberg, 2016) wird sich die Nachfrage nach offenen, analogen 
Seminaren in den kommenden fünf Jahren rückläufig entwickeln und sich zunehmend in 
Richtung der digitalen Formate verschieben. Bei Präsenzseminaren werden Blended-Le-
arning-Anteile weiter zunehmen, sodass Seminare und E-Learning zunehmend ineinander 
übergehen. Demnach geht der Trend hin zum digitalen Lernen, wie auch Abbildung 3 zeigt 
(vgl. Gensicke et al., 2016; Placke & Schleiermacher, 2018).

Die Nutzung von Weiterbildungsformaten in Unternehmen aus den untersuchten Bran-
chen deckt sich mit den oben dargestellten Trends: Lehrveranstaltungen jeglicher Form 
sind nach wie vor ein wichtiges Element in der Weiterbildung für alle Branchen. Dabei bie-
ten Unternehmen der Versicherungs- und Finanzbranche im Vergleich zu Unternehmen 
in den Bereichen Handel und Logistik häufiger Weiterbildungsangebote an (vgl. Dummert, 
2018). Unter den Finanz- und Versicherungsdienstleistern wird bereits vermehrt auf We-
binare und Live-Online-Seminare gesetzt (vgl. BMWi, 2016; vgl. Arbeitgeberverband der 
Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V. & Berufsbildungswerk der Deutschen 
Versicherungswirtschaft (BWV) e.V., 2017). Die große Mehrheit der Krankenversicherun-
gen bietet interne Schulungen an und knapp zwei Drittel der Krankenversicherungen set-
zen auf E-Learning-Kurse und „beziehen die Mitarbeitenden bei der Entwicklung neuer 
Abläufe mit ein“ (vgl. Radić et al., 2018, S. 59). Im Handel gewinnt das informelle Ler-
nen während des Arbeitsprozesses immer mehr an Bedeutung, löst klassische Weiter-
bildungskurse aber noch nicht ab. Im Sektor Verkehr und Logistik dominieren dagegen 
weiterhin die klassischen Formate der Weiterbildung (Kurs an einer externen Institution 
oder die Teilnahme an einem im Unternehmen durchgeführten Kurs) (vgl. BMWi, 2016). 
Trotzdem spielen auch in dieser Branche andere Formate wie Informationsveranstaltun-
gen, Webinare oder das Lernen am Arbeitsplatz immer mehr eine Rolle (vgl. Bitkom e.V., 
2018; Destatis, 2015). Bisherige Studien stellen selten einen Branchenvergleich an, es 
scheint jedoch, dass der Logistiksektor versucht, sich mit neuen Lehrgängen an die ver-
änderten Erfordernisse der Branche anzupassen, wie beispielsweise dem von Bosch und 
der IHK entwickelten Lehrgang Fachkraft für Industrie 4.0 (vgl. Mottweiler & Annen, 2018).  
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Auch der Handel reagiert und hat seit August 2018 den Ausbildungsberuf Kaufmann/-frau 
im E-Commerce ins Leben gerufen (vgl. Bundesinstitut für Berufsbildung, 2018). Insge-
samt zeigt sich, dass ein diverses Weiterbildungsangebot auch zu höheren Teilnahmezah-
len führt (vgl. Bilger et al., 2017). 

Nicht nur hinsichtlich der Weiterbildungsformate sind branchenspezifische Unterschie-
de festzustellen, sondern auch in Bezug auf die zeitliche und finanzielle Unterstützung 
von Unternehmen. Während beispielsweise in der Versicherungsbranche nahezu alle Un-
ternehmen finanziell an der betrieblichen Weiterbildung beteiligt sind (vgl. Arbeitgeber-
verband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V. & Berufsbildungswerk der 
Deutschen Versicherungswirtschaft (BWV) e.V., 2017; Destatis, 2015), weichen die Zahlen 
dazu in der Handelsbranche stark voneinander ab. Es kann von 47 bis rund 80 % der 
Unternehmen ausgegangen werden, die die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden finanziell 
unterstützen (vgl. Dummert, 2018; Destatis, 2015). Zur Logistikbranche liegen hier keine 
konkreten Zahlen vor, Weiterbildung wird aber in dieser Branche auch als weniger wichtig 

AUGMENTED REALITY LEARNING: 

Beschreibt die Erweiterung der 
Realität durch beispielsweise 
computergestützte Darstellungen: 
Virtuelle Elemente werden in die 
Umgebung integriert.

VIRTUAL REALITY LEARNING:

Anders als beim Augmented Reality 
Learning befindet sich die lernende 
Person hier in einem komplett digi-
talen Umfeld. 

BLENDED LEARNING:

Auch: integriertes Lernen. Dieses 
Lernformat kombiniert Elemente 
des E-Learning mit Präsenzveran-
staltungen. 

WEBINAR: 

Wird aus den Worten Web und Se-
minar gebildet und bezeichnet Se-
minare, die über das Internet gehal-
ten werden. An Webinaren können 
sich die Teilnehmenden meist über 
eine Chat-Funktion beteiligen. 

MOOCS:

Kurz für: Massive Open Online 
Course. Teilnehmerstarke On-
line-Kurse, angeboten von z. B. 
Hochschulen.  

PEER-TO-PEER LEARNING:

Ist eine Lernform, bei der hierar-
chisch gleichgestellte Personen 
sich gegenseitig Wissen vermitteln. 
Peer-to-Peer Learning kann Teil des 
informellen Lernens sein. 

E-LEARNING: 

Beschreibt Lernformen, bei denen 
elektronische oder digitale Medi-
en in jeglicher Form zum Einsatz 
kommen. 

PODCAST: 

Eine Serie von Audiodateien im In-
ternet, die abonniert werden kann. 

INFOBOX: GLOSSAR (DIGITALE) LERNFORMATE
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erachtet als in den anderen zwei Branchen (vgl. BMWi, 2016). Weiterbildungsengagement 
der Unternehmen bedeutet aber nicht im Umkehrschluss auch entsprechende Teilnah-
mequoten: Über die Branchen hinweg bieten zwar viele Unternehmen Weiterbildungen 
an, diese werden aber selten von Mitarbeitenden genutzt. Passend zu dem höheren Wei-
terbildungsengagement von Unternehmen der Versicherungsbranche fällt dort auch die 
Teilnahmequote von Mitarbeitenden am höchsten aus. Hingegen ist sie im Handel gering-
fügig kleiner als in der Logistik (vgl. Destatis, 2015). 

Über die Branchen hinweg liegt der inhaltliche Schwerpunkt von Weiterbildungsforma-
ten zumeist auf der Vermittlung von beruflichem Fachwissen. Darüber hinaus werden 
Sozialkompetenzen wie Teamfähigkeit, Kooperations- und Kommunikationsfähigkeit, 
Selbstständigkeit sowie Planungs- und Organisationsfähigkeit gefördert (vgl. Placke & 
Schleiermacher, 2018; Destatis, 2015). Mit der im Mai 2018 in Kraft getretenen Daten-
schutzgrundverordnung werden zudem Datenschutzthemen als Lerninhalte stets re-
levanter (vgl. mmb Institut – Gesellschaft für Medien- und Kompetenzforschung mbH, 
2019). Auch digitale Kompetenzen werden für Unternehmen zunehmend bedeutsam, al-
lerdings verfügen bisher nur vier von zehn Unternehmen über eine entsprechende Weiter-
bildungsstrategie. Darüber hinaus hält sich das Interesse seitens der Mitarbeitenden noch 
in Grenzen (vgl. Bitkom e.V., 2018; mmb Institut – Gesellschaft für Medien- und Kompe-
tenzforschung mbH, 2019). Trotzdem geben immerhin 77 % aller Unternehmen in einer 
Trendstudie an, die Digitalkompetenzen von Mitarbeitenden mithilfe von Weiterbildungs-
maßnahmen zu fördern, im Handel sind es sogar 83 % (vgl. TCS & Bitkom Research, 2018). 

Die oben genannten Sozialkompetenzen wurden ebenfalls für die Logistikbranche als 
Schwerpunkte identifiziert, die mitunter schon in den Ausbildungsprogrammen vermittelt 
werden (vgl. Mottweiler & Annen, 2018; Destatis, 2015). Führungskompetenzen stehen 
hingegen selten im Mittelpunkt von Weiterbildungen im Logistiksektor. Im Handel dage-
gen liegt ein Fokus auf der Vermittlung von Führungskompetenzen und weiteren Sozi-
alkompetenzen. Des Weiteren werden sowohl im Handel als auch in der Versicherungs-
branche nicht nur Weiterbildungsmaßnahmen zur Förderung der Kundenorientierung eine 
hohe Bedeutung zugeschrieben (vgl. Destatis, 2015). In diesen Branchen werden zudem 
Weiterbildungen im Kontext der Digitalisierung wichtiger eingeschätzt als in der Logistik-
branche. Dies kann darauf zurückzuführen sein, dass laut den Unternehmen der Verkehrs- 
und Logistikbranche Digitalisierung für den Unternehmenserfolg weniger entscheidend 
ist (vgl. BMWi, 2016). In Bezug auf den hohen Weiterbildungsbedarf zum Thema Daten- 
bzw. Cybersicherheit unterscheiden sich die Branchen nicht (vgl. BMWi, 2016; Fraunho-
fer Academy, 2019). Lediglich die Logistikbranche schätzt den Weiterbildungsbedarf zum 
Umgang mit digitalen Endgeräten noch höher ein (vgl. BMWi, 2016).

Da zurzeit nur ein geringer Teil der Bevölkerung Schulungen und Fortbildungen zur ei-
genen Kompetenzerweiterung nutzt, sollte dieser im Lernprozess mithilfe maßgeschnei-
derter Angebotsstrukturen unterstützt werden. Dafür sollten sowohl Nutzende bei der 
Entwicklung von Weiterbildungsmaßnahmen weitreichend involviert werden als auch Füh-
rungskräfte sowie Geringqualifizierte stärker für den Nutzen von Weiterbildung sensibili-
siert werden. Es zeigt sich, dass insbesondere in den untersuchten Branchen Sensibilisie-
rungsbedarf besteht. 
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Es kann zwischen internen und externen Auslösern für das Angebot von Weiterbildungen 
unterschieden werden. Sich verändernde Regularien (z. B. DSGVO), neue technische An-
forderungen sowie sich wandelnde Kundenbedürfnisse sind Faktoren, die das Unterneh-
men von außen verändern. Das aktive Einfordern von Weiterbildung durch Mitarbeiten-
de, das Ziel die Weiterbildungsstrategie zu erfüllen (vgl. Bitkom e.V., 2018), Mitarbeitende 
schnell und effektiv einzuarbeiten und die Bindung der Mitarbeitenden zu erhöhen (vgl. 
Kirchgeorg, Pfeil, Georgi, Horndasch, & Wisbauer, 2018) können als unternehmensintrin-
sische Auslöser klassifiziert werden. Prinzipiell gilt, dass Unternehmen vor allem dann in 
die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden investieren, wenn der erwartete Nutzen die Kosten 
bzw. den Aufwand übersteigt. Sprich, wenn abzusehen ist, dass die Beschäftigten durch 
die Weiterbildung produktiver und leistungsfähiger werden (vgl. Becker, 2018). 

Eine Bitkom-Studie kategorisiert die Motive von Unternehmen, Weiterbildungsangebo-
te zu schaffen, danach, ob sie eher auf Employer Branding, Kompetenzerwerb oder be-
triebswirtschaftliche Faktoren abzielen. Da die IW-Weiterbildungserhebung (vgl. Seyda & 
Placke, 2017) und die Bitkom-Studie zur Weiterbildung für die digitale Arbeit (vgl. Bitkom 
e.V., 2018) auf denselben Fragebogen zurückgegriffen haben, werden in Abbildung 4 die 
Ergebnisse der einzelnen Befragungen vergleichend dargestellt. Es fällt auf, dass sich das 
Ranking der Befragten leicht unterscheidet, insbesondere in Bezug auf das Argument, 
die Attraktivität des Unternehmens mithilfe von Weiterbildung erhöhen zu wollen: Bei der 
Bitkom-Befragung (2018) liegt dieses Motiv insgesamt auf Platz 3, bei der IW-Erhebung 
(2017) war dieser Grund am geringsten ausgeprägt. 

Einig sind sich beide Studien darin, dass die Erhöhung der Motivation und Arbeitszu-
friedenheit als zentraler Anlass für Weiterbildungsangebote gilt. Im Einklang damit zählt 
das Motiv der Fachkräftesicherung für viele Unternehmen – auch über weitere Studien 
hinweg – zu den wichtigsten Argumenten für Weiterbildungsangebote (vgl. Bitkom e.V., 
2018; DIHK, 2016; EHI Retail Institute, 2017; Seyda & Placke, 2017). Nichtweiterbildungsak-
tive Unternehmen – also jene, die ihren Mitarbeitenden keine Weiterbildungsmöglichkei-
ten anbieten – sehen eher einen potenziellen Nutzen von Weiterbildung hinsichtlich der 
Kompetenzerweiterung und nehmen Lernangebote selten als Instrument wahr, um die 
Attraktivität des Unternehmens zu erhöhen oder ihrer sozialen Verantwortung gerecht zu 
werden (vgl. Seyda & Placke, 2017). 

Für das Angebot digitaler Lernformate wird eine Vielfalt an Gründen genannt: (a) Sie kön-
nen unkompliziert in den Arbeitsalltag integriert werden, (b) lassen in Kombination mit Prä-
senzphasen (Blended Learning) vorteilhafte Effekte erwarten, (c) können an individuelle 
Bedarfe angepasst werden, (d) bieten die Möglichkeit, mit konkretem Anwendungsbezug 
zu lernen und (e) den Lernfortschritt interaktiv zu messen. Nachhaltigere Lernergebnisse 
als mit herkömmlichen Formaten werden am seltensten als Argument für digitale Lernan-
gebote aufgeführt (vgl. Placke & Schleiermacher, 2018). Trotz dieser erwarteten Vorteile 
zeigt Kapitel 4.1, dass nur selten digitale Lernangebote von Unternehmen geschaffen und 
von Mitarbeitenden genutzt werden. 

4.2. WARUM UNTERNEHMEN (NICHT) WEITERBILDEN 
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Zu den meistgenannten Hemmnissen, Weiterbildungsangebote zu schaffen, zählen man-
gelnde zeitliche und finanzielle Ressourcen (vgl. acatech – Deutsche Akademie der Tech-
nikwissenschaften, 2016; Ashoka Deutschland gGmbH & McKinsey & Company, Inc., 2018; 
Bitkom e.V., 2018; Dixon & Overton, 2017; Haertel, Radtke, Terkowsky, May, & Neubauer, 
2015; Kirchgeorg et al., 2018; Seyda & Placke, 2017): Vor allem kleine Unternehmen können 
es sich nicht leisten, Mitarbeitende für längere Zeiträume freizustellen oder interne Kapa-
zitäten für die Organisation von Weiterbildung zur Verfügung zu stellen. Oftmals fehlt es 
auch an dem nötigen Budget oder der kritischen Masse an Mitarbeitenden, die erreicht 
werden muss, um in Lernangebote kostenrechnend zu investieren. Wie schon bei den 
Gründen für Weiterbildung, haben IW- und Bitkom-Studien bei der Erfassung von Hürden 
überwiegend dieselben Fragen verwendet (s. Abbildung 5). Hier lohnt sich ein Blick auf die 
nichtweiterbildungsaktiven Unternehmen: Neben zeitlichen Gründen nennen sie vor allem 
fehlendes Weiterbildungsinteresse von Mitarbeitenden und keinen (weiteren) Bedarf als 
Hürden (vgl. Seyda & Placke, 2017). Die Autorinnen vermuten, dass geringes Interesse 
womöglich von den Befragten als fehlender Bedarf interpretiert wurde. Außerdem könnte 
man mutmaßen, dass nichtweiterbildungsaktive Unternehmen seltener über eine Weiter-
bildungsstrategie oder eine sich verantwortlich fühlende Personalabteilung verfügen, da 
sie häufig angeben, dass sie den Weiterbildungsbedarf nicht einschätzen konnten. 

Zwar sind Zeit- und Kostenargumente sowie der fehlende Überblick über vorhandene 
Angebote auch zentrale Hindernisse bei der Weiterbildung der Digitalkompetenzen von 
Mitarbeitenden. Noch entscheidender ist aber die Herausforderung, dass die Qualität der 
Angebote nicht beurteilt werden kann und diese nicht auf die Bedürfnisse des Unterneh-
mens abgestimmt sind (vgl. Bitkom e.V., 2018). 

Vor dem Hintergrund der dargestellten Hindernisse für die Implementierung von Weiter-
bildungsangeboten (und teilweise deren Nutzung) sollten Unternehmen bei der Entwick-
lung und Einführung durch öffentlich geförderte Initiativen entlastet werden.
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MOTIVE
Weiterbildung im Unternehmen anzubieten

Motivation und 
Arbeitszu�redenheit 
erhöhen

A�raktivität des 
Unternehmens
erhöhen

EMPLOYER BRANDING

KOMPETENZEN

BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE FAKTOREN

Weiterbildung 
günstiger als 
externe
Rekrutierung

Produktivität
erhöhen

Innovationsfähigkeit
der Mitarbeitenden
fördern

Übe�achliche
Kompetenz
fördern

Quali�kation der
Mitarbeitenden
anpassen

Weiterbildung 
dient der 
Fachkrä�esicherung

Sozialer 
Verantwo�ung
gerecht werden

93 %

85,5 %

64,2 %

87 %

71,6 %

49,2 %

76 %

81,7 %

57,2 %

91 %

81,9 %

59,6 %

86 %

85,3 %

64,7 %

79 %

81,8 %

67  %

76 %

80 %

69,4 %

79 %

84 %

60,4 %

73 %

75,6 %

64,7 %

Bitkom

IW: weiterbildungsaktiv

 IW: nichtweiterbildungsaktiv

Abbildung 4: Motive, Weiterbildung im Unternehmen anzubieten, in Anlehnung an die neunte IW-Weiterbildungserhe-
bung (vgl. Seyda & Placke, 2017, S. 16, n = 1.706 Unternehmen) und die repräsentative Untersuchung von Bitkom Research 
im Auftrag des VdTÜV e. V. und des Bitkom e. V. Berlin (vgl. Bitkom e.V. & VdTÜV, 2018, S. 16, n = 504 Unternehmen). 

MOTIVE
Weiterbildung im Unternehmen anzubieten
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Abbildung 5: Hemmnisse, Weiterbildung im Unternehmen anzubieten oder auszuweiten, in Anlehnung an die neunte 
IW-Weiterbildungserhebung (vgl. Seyda & Placke, 2017, S. 14, n = 1.706 Unternehmen) und die repräsentative Unter-
suchung von Bitkom Research im Auftrag des VdTÜV e. V. und des Bitkom e. V. Berlin (vgl. Bitkom e.V. & VdTÜV, 2018, 
S. 18, n = 504 Unternehmen). 

HEMMNISSE
Weiterbildung im Unternehmen anzubieten

HEMMNISSE
Weiterbildung im Unternehmen anzubieten

Keine Zeit für
(weitere) Freistellung

Zu teuer/kein 
(weiteres) Budget

Fehlender Überblick über 
das Angebot am 
Weiterbildungsmarkt

Keine (weiteren)
Kapazitäten
für die Organisation

Geringes 
Mitarbeiterinteresse
an (mehr) Weiterbildung

Keine passenden 
Angebote am
Weiterbildungsmarkt

Kein (weiterer) 
Weiterbildungsbeda 

Neueinstellung war
günstiger als 
Weiterbildung

Beda  war nicht
einzuschätzen

52 %

47,3 %

50,7 %

42 %

25,6 %

40,6 %

41,5 %

29 %

6,1 %
15,2 %

27 %

49,5 %

51,9 %

25 %

33,6 %

37,9 %

24 %

29 %

51,1 %

22 %

45,8 %

48,3 %

21 %

29 %

Bitkom

IW: weiterbildungsaktiv

 IW: nichtweiterbildungsaktiv
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Die vorangegangenen Kapitel zeigen, dass Unternehmen zukünftige Qualifizierungsbe-
darfe ihrer Mitarbeitenden nicht nur früh antizipieren, sondern vor allem auch ihre Mitar-
beitenden für kontinuierliches Lernen motivieren müssen. Der Gesellschaft ist es laut DI-
GITAL-Index durchaus bewusst, dass beruflicher Erfolg lebenslanges Lernen voraussetzt 
(vgl. Initiative D21 e. V., 2018). Allerdings schätzen nur wenige Mitarbeitende die Lernkultur 
in ihren Unternehmen positiv ein: Selten werden Weiterbildung und Lernen als Werte im 
Unternehmen gelebt und von den Führungskräften in Entwicklungsgesprächen adressiert. 
Nur etwa ein Drittel der Unternehmen bietet gute Selbstlernangebote und Beratungen 
an. Die Einschätzung von Personen unter 21 Jahren fällt hinsichtlich dieser Aspekte deut-
lich besser aus als die von Älteren (vgl. Graf et al., 2016). Im Widerspruch dazu stehen 
die in den vorherigen Abschnitten angeführten hohen Zahlen zur Weiterbildungsbetei-
ligung von Unternehmen. Scheinbar decken aktuelle Angebote nicht immer den Bedarf 
der Mitarbeitenden ab bzw. werden diese von ihren Führungskräften nicht darin bestärkt, 
Angebote wahrzunehmen. Eine weitere Erklärung könnte die eher mangelhafte Bewer-
tung des eigenen Lernverhaltens sein: Mitarbeitende sagen über sich selbst, dass sie sich 
selten Lernziele setzen, keinen hohen Durchhaltewillen mitbringen und sich ihre Zeit nicht 
gut einteilen. Nichtsdestotrotz könnte ihre relativ hoch eingeschätzte Lernbereitschaft 
Potenziale für zukünftige Weiterbildungsmaßnahmen bieten (78 % sind mindestens teil-
weise lernbereit, 39 % schätzen ihre Lernbereitschaft als hoch ein) (vgl. Graf et al., 2016). 
Mitarbeitende in den Bereichen Verkauf, Vertrieb und Geschäftsführung sind eher bereit 
zu lernen als Beschäftigte in anderen Unternehmensbereichen. Mit zunehmendem Alter 
und sinkendem Bildungsniveau nimmt die selbsteingeschätzte Lernbereitschaft ab (vgl. 
Graf et al., 2016). 

Nach verschiedenen Lernforscher/-innen sind jedoch Lernmotivation, Lernaktivität und 
gesellschaftliche Kontexte relevantere Einflussfaktoren auf die Lernleistung und den Ler-
nerfolg als das biologische Alter (vgl. Schellhammer, 2017). Mit zunehmendem Alter stellt 
Lernen aufgrund der Lernbiografien einen individuellen Vorgang dar, für den es wichtig 
ist, die verschiedenen Motive und Interessen zu erfassen und bei der Konzeption von 
Lernprogrammen zu berücksichtigen. Im Allgemeinen ist Lernen bei Erwachsenen durch 
Selbstverantwortlichkeit, Selbstbestimmung und Freiwilligkeit geprägt. Die Lernfähigkeit 
von Erwachsenen wird außerdem maßgeblich von der Bedeutsamkeit und persönlichen 
Relevanz der Themen beeinflusst (vgl. Schellhammer, 2017). 

Das Weiterbildungsmotiv älterer Erwerbstätiger besteht oftmals vor allem darin, ihre 
Qualifikationen an Veränderungen anzupassen, einen Expertenstatus aufzubauen (vgl. 
Žnidaršič, 2012) und neu Gelerntes direkt in ihre Tätigkeit zu integrieren. Daher könnten 
speziell für diese Personengruppe informelle, zeitlich flexible Formate geeignet sein (vgl. 
Bender, 2010; Callahan, Kiker, & Cross, 2003; Schenk, 2015; Zwick, 2015). Eine niedrige 
Motivation Älterer, an Weiterbildungen teilzunehmen, könnte darin begründet liegen, dass 
für sie der finanzielle Mehrwert geringer ist als für jüngere Erwerbstätige. Weiterbildungs-
maßnahmen gehen zudem mit Unterbrechungen von Routinen einher, was von älteren Ar-
beitnehmenden als unangenehm und demotivierend wahrgenommen werden kann (vgl. 
Zwick, 2015). Insbesondere junge und höher qualifizierte Beschäftigte sehen den Nutzen 
von Weiterbildung in erster Linie in berufsbezogenen Gründen: Sie möchten ihre Karriere- 
und Lohnaussichten verbessern, sich im eigenen Unternehmen entwickeln bzw. verändern 

4.3 WARUM MITARBEITENDE SICH (NICHT) WEITERBILDEN
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oder sich persönlich weiterentwickeln (vgl. Bender, 2010; Bilger et al., 2017; Bundesminis-
terium für Bildung und Forschung (BMBF), 2015; Räumschüssel & Brauner, 2011). Bei der 
Betrachtung der Lernmotivation nach Bildungsabschluss fällt außerdem auf, dass höher 
qualifizierte Personen etwas häufiger aus Freude lernen als aus dem Grund, sich aufgrund 
verändernder Anforderungen weiterbilden zu müssen (vgl. Graf et al., 2016). Zudem ist die 
intrinsische Motivation zu lernen in den Bereichen Verkauf, Vertrieb und Geschäftsführung 
stärker verbreitet als in anderen Sektoren. Eine auf intrinsischer Motivation basierende 
Lernmotivation geht wiederum mit einem höheren Durchhaltevermögen einher und hat 
somit entscheidenden Einfluss auf den nachhaltigen Lernerfolg. Hinsichtlich des Durch-
haltevermögens im Lernprozess zeigen sich vor allem alters- und geschlechterbezogene 
Unterschiede: Älteren und Frauen fällt es leichter, Lernprozesse durchzuhalten und sich 
dafür zu motivieren. Frauen versuchen auch häufiger, ihr Wissen in den Arbeitsalltag zu 
transferieren und ihr Lernvorgehen zu planen. Außerdem wünschen sie sich eher Lob und 
Anerkennung für ihren Lernprozess als Männer (vgl. Graf et al., 2016).

Branchenübergreifende Studien, die sich damit auseinandersetzen, welche Gründe aus 
Sicht der Mitarbeitenden dagegensprechen, sich an betrieblichen Weiterbildungsange-
boten zu beteiligen, zeigen ein ähnliches Bild, wie die im Kapitel 4.2 dargestellten Beweg-
gründe aus Unternehmenssicht: Die Anfahrtswege zur Weiterbildungsstätte sind zu lang, 
der Zeitaufwand ist zu hoch bzw. schwer mit der täglichen oder familiären Arbeit zu ver-
einbaren, es fehlen entsprechende Angebote oder eine finanzielle Eigenbeteiligung wird 
verlangt (vgl. Bilger et al., 2017; Bitkom, 2017a; Osiander & Stephan, 2018b). Demgemäß 
steigt die Wahrscheinlichkeit teilzunehmen, wenn die Nutzung von Lernangeboten auf die 
Arbeitszeit angerechnet, Kursbesuche nicht längere Zeit am Stück dauern, sondern täg-
liche Arbeit und Weiterbildung kombiniert wird, die Kosten vom Unternehmen vollständig 
übernommen werden, Mitarbeitende aktiv von ihren Führungskräften auf Weiterbildun-
gen hingewiesen werden (vgl. Osiander & Stephan, 2018b) und generell von ihrer Füh-
rungskraft bei der Teilnahme an Weiterbildung Unterstützung erfahren (vgl. Loos, 2017). 
Auch garantierte Lohnerhöhungen infolge von Weiterbildungen können die Teilnahmebe-
reitschaft steigern (vgl. Osiander & Stephan, 2018b). 

Betrachtet man die Gründe gegen die Teilnahme an einer Weiterbildung differenziert nach 
Bildungsniveau, zeigen sich große Unterschiede. Geringqualifizierte geben deutlich häu-
figer als Hochqualifizierte an, dass sie das Lernen nicht mehr gewohnt sind, Weiterbil-
dungen sich womöglich finanziell nicht lohnen, kein Lernbedarf besteht, keine passenden 
Angebote vorhanden sind oder sie sich die Weiterbildung finanziell nicht leisten können 
(vgl. Abbildung 6; Osiander & Stephan, 2018a). 

Es zeigt sich, dass Weiterbildungsbarrieren vielfältig sind. MacKeracher, Suart und Potter 
(2006) unterscheiden Hemmnisse bei der Teilnahme an Weiterbildungen nach vier Typen, 
die auf der individuellen und institutionellen Ebene wirken und in Tabelle 4 dargestellt werden. 
Deutlich wird, dass unterschiedliche Personengruppen sich in ihren Bedürfnissen und Mo-
tiven unterscheiden. In Einklang damit variieren auch ihre Lernstile, die bei der Schaffung 
von Weiterbildungsangeboten berücksichtigt werden müssen. Mit steigendem Bildungs-
niveau werden im Lernprozess vor allem der Zugang zu Informationen, Hintergründen und 
verschiedenen Perspektiven präferiert, um komplexe Sachverhalte umfassend verstehen 
zu können. Personen ohne Schul- oder Berufsabschluss bevorzugen oftmals beim Lernen 
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BARRIEREEBENE BEISPIELE

Erschwerende situative Bedingungen

Für die meisten Bildungsangebote

notwendige kognitive Voraussetzungen

Dispositionale Einstellungsmuster, 

die eine Teilnahme an Weiterbildung 

als nicht erstrebenswe� scheinen lassen

Rollenkon�ikte, fehlende zeitliche/

�nanzielle Ressourcen, gesundheitliche 

Einschränkungen

Lese-, Sprach-, Hör-, Schreib- und 

Rechenfe�igkeiten, kritische und 

re�ektierende Denkfähigkeiten, 

Aufmerksamkeit und Gedächtnisleistung, 

Computerkenntnisse

Individuell

Institutionell 

Fehlendes Selbstbewusstsein, negative 

frühere Lerne�ahrungen 

Einschränkende Zugangsbedingungen Fehlende Unterstützungsangebote, 

fehlende Zugangsvoraussetzungen

Tabelle 4: Vier Typen von Weiterbildungsbarrieren nach MacKeracher, Suart und Potter (2006) (Darstellung 
in Anlehnung an Hefler, 2013, S. 94 ).

Abwechslung, Raum zum Ausprobieren und Fehlermachen sowie spielerische Ansätze. 
Für diese Personengruppe sollten Lernangebote zum einen zielorientiert, aber vor allem 
auch arbeitsplatznah und plastisch gestaltet sein. 

Generell gilt, dass die Motivation, an Weiterbildungsangeboten teilzunehmen, gesteigert 
werden kann, sofern (a) der persönliche Nutzen klar ist, (b) die Inhalte, Lernziele, Metho-
den und Vorgehensweise partizipativ gestaltet werden und (c) selbstgesteuert gelernt 
werden kann (vgl. Callahan et al., 2003; Schenk, 2015). Um für das Thema Lernen zu sen-
sibilisieren, ist es demnach hilfreich, die mit der Veränderung einhergehenden Lernziele 
gemeinsam mit den Teilnehmenden abzustimmen und sie über Folgen und Gründe von 
Veränderungsprozessen zu informieren. Sie müssen verstehen, wozu die Weiterbildung 
dient und welche Chancen sich für sie durch die Veränderungen ergeben. Nur so sind sie 
in der Lage, sich auf einen neuen ungewissen Zustand einstellen zu können.

TYPEN VON WEITERBILDUNGSBARRIEREN 
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Abbildung 6: Gründe gegen eine berufliche Weiterbildung nach Bildungsabschluss, basierend auf einer nichtrepräsentati-
ven IAB-Online-Befragung zu Weiterbildung aus dem Jahre 2017 (vgl. Osiander & Stephan, 2018a, n = 701–782, Gering-
qualifizierte und ältere Personen waren bei der Befragung überrepräsentiert). 

GRÜNDE
gegen eine berufliche Weiterbildung aus Sicht der Beschäftigten

GRÜNDE
gegen eine berufliche Weiterbildung aus Sicht der Beschäftigten

Ich bin das Lernen 
nicht mehr gewohnt

Es ist nicht garantie�,
dass sich die Weiter-
bildung �nanziell lohnt

Ich bin gesundheitlich
nicht in der Lage

Ich kann mir den
Beitrag �nanziell 
nicht leisten

Für mich gibt es keine 
passende Weiterbildung

Ich habe keine guten
E�ahrungen mit 
Ausbildern und Lehrern

Ich habe genug
gelernt

Ich habe ein zeitliches 
Problem wegen Kindern
oder P�ege 

Meine Quali�kationen
reichen aus

kein Berufsabschluss

Lehre/Ausbildung/Fachschule

Meister/Techniker/Bachelor

Master/Diplom oder höher

67 %
43 %

26 %
16 %

53%
42 %

26 %
17 %

33 %
35 %

25 %
24 %

31 %
32 %

27 %
34 %

29 %
27 %
27 %

11 %

25 %
19 %

20 %
12 %

23 %
17 %

16 %
8 %

23 %
14 %

15 %
5 %

21 %
14 %

16 %
5 %
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Die Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel werden im Folgenden genutzt, 
um pro Branche abzuleiten, wie stark sie potenziell von der Automatisierung 
betroffen sind und wo dadurch Qualifizierungslücken bestehen. Das Kapitel 
ermöglicht einen schnellen Überblick zum Handlungsbedarf in den einzelnen 
Branchen. Dafür werden der Grad der Automatisierbarkeit und der Status quo 
des Weiterbildungsbedarfs bzw. -engagements kurz zusammengefasst und an-
schließend Thesen zum Qualifizierungsdelta (Lücke zwischen Anforderung und 
Qualifizierungsniveau) hergeleitet (s. Abbildung 7). 

5. QUALIFIZIERUNGS- 
BEDARFE IN DEN  
BRANCHEN IM  
ÜBERBLICK
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Die Versicherungsbranche stellt aufgrund unterschiedlicher Aussagen zu den Beschäf-
tigungsentwicklungen den ambivalentesten Fall dar. Einerseits weist sie im Vergleich zu 
Handel und Logistik das höchste Automatisierungspotenzial auf, andererseits wird für die 
kommenden Jahre ein Beschäftigungswachstum vorhergesagt. Bei Krankenkassen ist 
hingegen ein Beschäftigungsrückgang zu erwarten. Bei Versicherungen und Krankenkas-
sen hat die Digitalisierung in den Unternehmen oftmals schon Einzug erhalten: Neue Tech-
nologien sowie digitale Geräte werden bereits häufig genutzt und sollen auch in Zukunft 
verstärkt angewendet werden. Beispielsweise ist der Einsatz von künstlicher Intelligenz in 
vielen Unternehmen zukünftig geplant. Hinderlich für die Einführung neuer Technologien 
könnten allerdings die größtenteils vorherrschende hierarchische und konservative Kultur 
sein und das oftmals mangelnde Bewusstsein, die Digitalisierung in die Unternehmens-
strategien zu verankern (vgl. Kapitel 2).

Vorrangig betroffene Tätigkeiten: Sachbearbeitung, Beantwortung von Kundenan-
fragen, Prüfen von Rechnungen oder Schadensregulierung.

Unternehmen dieser Branche haben die Relevanz von Weiterbildungen bereits erkannt. 
Die große Mehrheit fördert Weiterbildungsangebote, die auch in hohem Maß von Mitar-
beitenden genutzt werden. Zwar ist das allgemeine Weiterbildungsengagement im Ver-
gleich zu den anderen Branchen eher hoch, jedoch erhalten Geringqualifizierte bisher 
selten Zugang zu Weiterbildungsangeboten und nehmen diese auch seltener in Anspruch 
(vgl. Kapitel 4).

In Anbetracht der vorranging akademisch ausgebildeten Beschäftigtenstruktur und dem 
ausgeprägten Weiterbildungsengagement wird die Hypothese aufgestellt, dass Weiterbil-
dungen mit dem Tempo des technologischen Fortschritts und somit der Automatisierung 
von Tätigkeiten Schritt halten können. Da allerdings davon ausgegangen wird, dass sich 
die Branche künftig radikal verändert, müssen zum einen Geringqualifizierte weiterge-
bildet werden, zum anderen die Leitungsebene für den digitalen Wandel und den damit 
einhergehenden Handlungsbedarf sensibilisiert werden. Demnach wird ein mittleres Qua-
lifizierungsdelta vermutet. 

5.1 • VERSICHERUNGEN UND KRANKENKASSEN

Grad der Automatisierbarkeit: eher hoch 

Status quo der Weiterbildung: eher mittel bis hoch

Qualifizierungsdelta: eher mittel
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Tätigkeiten im Handel wird allgemein nur ein mittleres Automatisierungspotenzial zuge-
schrieben. Passend dazu nutzen im Branchenvergleich weniger Mitarbeitende digitale 
Geräte und auch Big Data und KI finden kaum Anwendung. Entsprechend wird dem Han-
del keine merkliche Verbesserung im DIGITAL-Index prognostiziert (vgl. Kapitel 2). Diese 
Erwartungshaltung ist vor dem Hintergrund der schwach ausgeprägten Digitalkultur, der 
langsamen Veränderungsprozesse sowie der hierarchischen und konservativen Denkwei-
sen wenig überraschend. 

Vorrangig betroffene Tätigkeiten: Bestell- und Bezahlvorgänge, Analyse des Kun-
denverhaltens, Überwachung von Lagerbeständen und Prüftätigkeiten.

Die im Handel noch weitverbreitete Auffassung, Mitarbeitende als Kostenfaktor zu sehen, 
könnte in Zusammenhang mit dem nur durchschnittlichen Weiterbildungsengagement 
stehen. Konform mit den eher konservativen Strukturen und Kulturen werden vor allem 
klassische Lernformate gewählt. Die Arbeitsanforderungen im Handel ändern sich jedoch 
stark und erfordern neue Kompetenzen, denn Offline- und Online-Handel verschwim-
men immer mehr. Da Berufseinsteiger/-innen im Handel bisher selten ausgeprägte digi-
tale Kompetenzen mitbringen, gewinnt die Schulung von Fähigkeiten im digitalen Kontext 
an Bedeutung. Mit der Schaffung eines neuen Ausbildungsberufs mit Fokus auf digitale 
Kompetenzen werden bereits Ambitionen gezeigt, sich auf die Anforderungen der Digi-
talisierung vorzubereiten. Doch wird die flächendeckende Vermittlung aller notwendigen 
Kompetenzen noch selten vorangetrieben (vgl. Kapitel 4).

Da es scheint, dass sich im Handel zwar Fortschritt auf allen Ebenen nur langsam vollzieht, 
die Anforderungen sich aber vermutlich stark ändern werden, lautet die Hypothese, dass 
der Handel ein mittleres bis hohes Qualifizierungsdelta aufweist.

5.2 • HANDEL

Grad der Automatisierbarkeit: eher mittel

Status quo der Weiterbildung: eher niedrig bis mittel

Qualifizierungsdelta: eher mittel bis hoch
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Tätigkeiten in der Logistik wird, wie dem Handel, ein mittleres Automatisierungspotenzial 
zugeschrieben. Die Offenheit für die Nutzung digitaler Geräte und neuer Technologien ist 
aber weitaus ausgeprägter als im Handel. Dieser Branche wird auch eine Verbesserung im 
DIGITAL-Index vorhergesagt, was sich mit der bereits heute stark ausgeprägten Digital-
kultur deckt. Interessanterweise schätzen Unternehmen gleichzeitig die Digitalisierung als 
weniger wichtig für den Unternehmenserfolg ein. Hier lässt sich die Vermutung anstellen, 
dass in dieser Branche bereits ein digitales Selbstverständnis Einzug gehalten hat. Außer-
dem werden bislang Technologien eher zur Unterstützung von Beschäftigten eingesetzt 
und weniger, um Tätigkeiten komplett zu übernehmen (vgl. Kapitel 2).

Vorrangig betroffene Tätigkeiten: Transportaufgaben, Bestell- und Bezahlvorgänge, 
Logistik von Warenströmen und Transportrouten.

Das Weiterbildungsengagement in diesem Sektor fällt niedriger aus als in den anderen 
Branchen. Möglicherweise besteht hier ein Zusammenhang mit der Beschäftigtenstruk-
tur: Im Branchenvergleich arbeiten in der Logistik mehr über 50-Jährige und mehr Perso-
nen ohne abgeschlossene Berufsausbildung. Diese Personengruppen nehmen im Allge-
meinen seltener an Weiterbildungsformaten teil (vgl. Kapitel 4).

Die technologischen, kulturellen und organisationalen Voraussetzungen sind für eine 
zunehmende Automatisierung bereits gegeben, gleichzeitig fällt das Weiterbildungsen-
gagement im Branchenvergleich ab. Angesichts des vergleichsweise hohen Anteils von 
Geringqualifizierten ist der Weiterbildungsbedarf in dieser Branche besonders groß. Es 
wird vermutet, dass das Tempo der Automatisierung schneller ist als das der erforder-
lichen Qualifizierung. Daher wird die Hypothese aufgestellt, dass in der Logistikbranche 
das größte Qualifizierungsdelta – insbesondere bei Geringqualifizierten – zu verzeichnen 
ist.

5.3 • LOGISTIK

Grad der Automatisierbarkeit: eher mittel

Status quo der Weiterbildung: eher niedrig 

Qualifizierungsdelta: eher hoch
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Abbildung 7: Überblick der eingeschätzten Qualifizierungsdeltas (Lücke zwischen Anforderung und Qualifizierungsniveau) auf-
geschlüsselt nach Bereichen.

QUALIFIZIERUNGSDELTAS
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Vorrangig betroffene Tätigkeiten:

 ȷ Transportaufgaben

 ȷ Bestell- und Bezahlvorgänge

 ȷ Logistik von Warenströmen und  
         Transportrouten

Vorrangig betroffene Tätigkeiten:

 ȷ Bestell- und Bezahlvorgänge

 ȷ Analyse des Kundenverhaltens

 ȷ Überwachung von Lagerbeständen 
         Prüftätigkeiten

Vorrangig betroffene Tätigkeiten:

 ȷ Sachbearbeitung

 ȷ Beantwortung von Kundenanfragen

 ȷ Prüfung der Rechnung oder  
         Schadensregulierung
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Im Folgenden werden zwei branchenübergreifende und neun branchenspezifi-
sche Handlungsempfehlungen vorgestellt. Zunächst wird ein Ansatz beschrie-
ben, wie auf übergeordneter Ebene die Entwicklung von berufsspezifischen 
Weiterbildungsangeboten ermöglicht werden kann. Es wird empfohlen, Füh-
rungskräfte für die Bedeutung von Weiterbildung im digitalen Zeitalter zu sensi-
bilisieren, um auf organisationaler Ebene eine Lernkultur zu etablieren. Basierend 
auf der Literaturstudie und aktuellen Beispielen aus der Praxis werden anschlie-
ßend neun branchenspezifische Empfehlungen formuliert. Dafür werden zent-
rale Herausforderungen aufgegriffen und Lösungsansätze skizziert, mit denen 
diese bewältigt werden können. Die Praxisbeispiele spiegeln aktuelle Ansätze 
in der Weiterbildungslandschaft wider, die als Inspiration für die Umsetzung der 
Empfehlung dienen sollen. Dabei ist zu beachten, dass die beschriebenen Bei-
spiele nicht immer alle Aspekte der Empfehlung abdecken, sondern vielmehr ei-
nen ersten Anhaltspunkt für eine konkrete Umsetzung bieten sollen. Handlungs-
empfehlungen für spezifische Berufsprofile werden in dieser Literaturstudie 
nicht abgeleitet, da dies eine bessere empirische Grundlage und den Einbezug 
von Branchenexpertise sowie der Betroffenen erfordert.

6. HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN
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Herausforderung: Die durch zunehmende Automatisierungspotenziale und den zuneh-
menden Bedarf an digitalen Kompetenzen entstehenden Herausforderungen für das Aus- 
und Weiterbildungssystem können nicht von einzelnen Akteuren allein, sondern nur in en-
ger Zusammenarbeit und im Dialog mit allen relevanten Stakeholdern bewältigt werden. 
Um den tief greifenden Veränderungen gerecht zu werden, sind strukturelle und systemi-
sche Lösungen notwendig.

Empfehlung: Der Auffassung folgend, dass nachhaltig erfolgreiche Innovationen im Aus-
tausch zwischen Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft entstehen, ist für die 
Entwicklung von neuen Weiterbildungsangeboten ein kollaboratives und akteursübergrei-
fendes Vorgehen entscheidend. Nur gemeinsam mit zukünftigen Nutzenden, den betrof-
fenen Branchenvertreterinnen und -vertretern und Unternehmen, den Hochschulen und 
Forschungsorganisationen sowie den zuständigen politischen Akteuren können Strategi-
en und Lösungen entwickelt werden, die dem transformativen Charakter der Herausfor-
derungen Rechnung tragen. Das besondere Potenzial eines kollaborativen Vorgehens ist 
es, nicht nur die diversen Bedarfe und spezifischen Herausforderungen zu integrieren, 
sondern auch die sich verändernden Aufgaben und Rollen innerhalb eines dynamischen 
Innovationssystems zu reflektieren, anzupassen und zu kommunizieren. 

Gerade beim Thema Weiterbildung ist ein kollaborativer Ansatz entscheidend für den Er-
folg: Erstens ist die Vielzahl und Diversität an betroffenen Gruppen und relevanten Ak-
teuren nahezu beispiellos (von Arbeitslosen, zukünftigen Auszubildenden, Schulen, Volks-
hochschulen und Hochschulen über die Kommunen, Bundesländer und den Bund bis 
hin zu Verbänden, Handelskammern, KMU und Großunternehmen). Und zweitens ist die 
Fragmentierung und Unübersichtlichkeit des bestehenden Weiterbildungssystems und 
der unterschiedlichen Angebote eine zentrale Schwäche und damit eine zentrale Heraus-
forderung für die Zukunftsfähigkeit des Innovationsstandorts Deutschland. 

Die Entwicklung einer nationalen Weiterbildungsstrategie des BMAS und BMBF, um le-
benslanges Lernen flächendeckend zu ermöglichen, folgt bereits in ersten Schritten ei-
nem dialogischen Ansatz, sollte aber noch umfassender den Einbezug unterschiedlicher 
Akteure forcieren.

Während die Gesellschaft u. a. Ansprüche und Bedarfe formulieren und einbringen 
kann, können Unternehmen besser vernetzt und entlastet werden. Hochschulen und 
Forschungsorganisationen ermöglichen den Rückgriff auf Forschung und neues Wissen 
sowie die Entwicklung und Evaluierung von neuen Lernformaten. Politik kann schließlich 
die notwendigen Rahmenbedingungen im Austausch mit den unterschiedlichen Akteuren 
gestalten. 

Nicht zuletzt eignet sich für eine Multi-Stakeholder-Zusammenarbeit auch der Ansatz ei-
ner digitalen Plattform, da hier unterschiedliche Perspektiven verbunden und passgenaue 

BRANCHENÜBERGREIFENDE EMPFEHLUNGEN

(1) Ein kollaborativer und akteursübergreifender Ansatz ist notwendig, um den 
Herausforderungen des digitalen Wandels für das Weiterbildungssystem gerecht 
zu werden. 
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Schnittstellen entwickelt werden können: So kann jeder Akteur seinen Teil beitragen bzw. 
Nutzen davontragen.  

Da aktuell keine ausreichende empirische Grundlage für die Erstellung berufsprofilspezifi-
scher Lern-Journeys vorliegt, sollte über einzelne Kollaborationsprojekte in ausgewählten 
Branchen notwendiges Branchenwissen erarbeitet werden, welches die Entwicklung von 
passgenauen Weiterbildungsformaten ermöglicht. Die branchenspezifische Pilotierung 
erlaubt zudem das Sammeln wichtiger Erfahrungen für die Gestaltung eines geeigneten 
kollaborativen Prozesses vor einem branchenübergreifenden Ausrollen. Unterschiedliche 
Perspektiven und Interessen ziel- und lösungsorientiert zusammenzubringen, stellt nicht 
zuletzt sehr hohe Anforderungen an die Gestaltung und das Management eines erfolg-
reichen Prozesses. 

Langfristig sollte ein dialogischer und kollaborativer Ansatz, der Wissenschaft, Wirtschaft, 
Politik und Gesellschaft integriert, darauf abzielen, die notwendigen Voraussetzungen für 
eine umfassende Weiterbildungskultur zu schaffen. 

Praxisbeispiel: Mit dem Bund-Länder-Wettbewerb Aufstieg durch Bildung: offene Hoch-
schulen wird die kollaborative Entwicklung von Weiterbildungsangeboten gefördert. Ein-
zelne Hochschulen oder Verbünde aus Hochschulen und außeruniversitären Forschungs-
einrichtungen sollen in Kooperation mit Unternehmen, weiteren Bildungseinrichtungen 
und Verbänden den Zugang zu Hochschulen durch verschiedene Formate ermöglichen 
(wie z. B. flexible, berufsbegleitende Bachelor-Studiengänge oder Brückenkurse) und so-
mit einen Beitrag zum lebenslangen Lernen leisten (vgl. Bundesministerium für Bildung 
und Wissenschaft (BMBF), o.J.). 

Herausforderung: Führungskräfte sind entscheidend für Veränderungen und die Anpas-
sung an den digitalen Wandel: Oftmals – und insbesondere in den Bereichen Handel, Ver-
sicherungen und Krankenkassen – nehmen Führungspersonen diese Rolle jedoch noch zu 
selten wahr. 

Empfehlung: Führungskräfte sollten sich verstärkt damit auseinandersetzen, welche Be-
deutung aktuelle Trends wie die Digitalisierung konkret für die (Zusammen-)Arbeit in ihrer 
Branche oder ihrem Bereich haben. In mehreren Workshops mit Führungskräften sollten 
verschiedene Szenarien entworfen und erfahrbar gemacht werden. Die Methoden sollten 
u. a. auf transformatives Lernen abzielen (vgl. Elert, 2019): kritische (Selbst-)Reflexion von 
eigenen Vorannahmen, Denkgewohnheiten und Perspektiven. Dadurch kann Offenheit 
für Veränderungsprozesse erreicht werden. Führungskräfte sollten nicht nur erarbeiten, 
welche Veränderungs- und Qualifizierungsbedarfe bestehen, sondern auch mit welchen 
Maßnahmen die Mitarbeitenden adäquat weitergebildet werden können. Darüber hinaus 
sollte die Leitungsebene von Organisationen in Zusammenarbeit mit der Personalabtei-
lung eine Vision der internen Karriereperspektiven entwerfen, um einen Rahmen für die 
Identifikation mit dem Unternehmen zu schaffen. Sofern Mitarbeitende persönliche Ent-
wicklungsmöglichkeiten innerhalb der Organisation und den Nutzen der Weiterbildung er-

(2) Es sollten spezifische Angebote für die Führungsebene geschaffen werden, 
die für die herausragende Relevanz von Weiterbildung in Zeiten der Digitalisie-
rung sensibilisieren.
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kennen, steigt die Weiterbildungsmotivation. Führungskräfte und Personalentwickler/-in-
nen sollten entsprechend zunehmend die Rolle eines fördernden Lerncoaches einnehmen 
und die Mitarbeitenden beim Lernprozess begleiten.  

Praxisbeispiel: Die Methode des Weiterbildungsanbieters Eigenland verbindet spieleri-
sche, haptische, digitale und intuitive Elemente. Führungskräfte entwickeln mithilfe die-
ser Elemente interaktiv Einschätzungen und Haltungen zu täglichen Führungsthemen. Ein 
Diskurs soll gestaltet und Lösungsansätze sowie Ideen und Maßnahmen hinsichtlich der 
Anforderungen an Führungskultur in der digitalen Welt sollen entwickelt werden (vgl. Ei-
genland GmbH, o.J.).

Herausforderung: In der Logistikbranche verändern sich vor allem die Aufgabenfelder in 
den Bereichen Lagerlogistik und -wirtschaft, in denen derzeit ein Großteil der Beschäf-
tigten tätig ist.  

Empfehlung: Weiterbildungsinhalte sollten sich auf die Themen Datenanalyse und -inter-
pretation, Datensicherheit, Programmieren, technisches und Prozesswissen zur Koordina-
tion eines vernetzten Lagers und zu flexiblem Handeln, Umgang mit Assistenzsystemen 
sowie IT-Expertise bezüglich maschinellen Lernens fokussieren. Um schnell auf Verände-
rungen reagieren zu können, sollten außerdem interdisziplinäres Denken und Handeln, 
Agilität sowie Experimentier- und Innovationsfreude gefördert werden.

Praxisbeispiele: Die Allianz reagiert mit der Digital Factory @ Allianz Deutschland auf ver-
änderte Kundenerwartungen und neue technische Möglichkeiten: Neue Lösungen, z. B. 
Online-Apps, sollen mithilfe agiler Methoden und in Großraumbüros entwickelt werden. 
Dazu wurden bisher zwei Agile Training Center eröffnet, die zusammen mit den Allianz-ei-
genen Labs für Experience Design die Digital Factory der Allianz formen: Insgesamt ar-
beiten 240 Mitarbeitende zusammen, immer begleitet von erfahrenen Coaches, die ihnen 
zum Wissensaufbau bezüglich agiler Methoden zur Seite stehen. Vor allem das ressor-
tübergreifende Arbeiten mit Beschäftigte aus verschiedenen Unternehmenssparten wur-
de positiv aufgenommen (vgl. Nolte, 2017). 

Ein weiteres Praxisbeispiel ist die ReDI School of Digital Integration. Sie bietet einer breiten 
Zielgruppe IT-Trainings an, ein Mentoring-Programm sowie – in Kooperation mit führen-
den Tech-Unternehmen – auch Job-Trainings. Um einen Kurs zu belegen, sind keinerlei 
Vorkenntnisse notwendig, die Kurse selbst sind kostenlos. Begonnen hat die ReDI School 
mit der Ausbildung von Asylsuchenden in Python, Java, User Face Design und anderen 
Themen, um auf den Fachkräftemangel in der Tech-Branche zu reagieren (vgl. ReDi School 
of Digital Integration, o.J.; TÜV Nord Group, 2018).

EMPFEHLUNGEN FÜR LOGISTIK

(3) Erwerbstätige in der Logistikbranche – insbesondere Fachkräfte – sollten 
in ihren IT-Fähigkeiten sowie in technischem und Prozesswissen weitergebildet 
werden.
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Herausforderung: Zu den größten Hindernissen für die Teilnahme an Weiterbildungsan-
geboten zählen fehlende Zeit, zu hohe Kosten, fehlender Zugang sowie mangelnde Sen-
sibilisierung für die Relevanz von Weiterbildung. Dies führt dazu, dass insbesondere Ge-
ringqualifizierte bestehende Weiterbildungsangebote wenig oder gar nicht nutzen (vgl. 
Kapitel 4). 

Empfehlung: Um die Teilnahme von Geringqualifizierten an Weiterbildungen zu steigern, 
empfiehlt es sich, informelle und nonformale Weiterbildungsformate anzubieten. Diese 
sind besonders niedrigschwellig, da sie sich in der Regel unmittelbar in den Arbeitsalltag 
integrieren lassen und mit einem geringen organisatorischen und finanziellen Aufwand 
verbunden sind. Außerdem sollte ein hoher Anwendungsbezug mit Übungsmöglichkeiten 
gegeben sein, um Teilnehmenden den Nutzen aufzuzeigen, die Übertragung auf den Ar-
beitsalltag zu erleichtern und damit die Lernmotivation zu steigern. Die spielerische und 
kurzweilige Gestaltung von Lernformaten erleichtert außerdem den Wiedereinstig ins Ler-
nen, beispielsweise nach einer längeren Pause. Geringqualifizierte bevorzugen plastische 
Lernformate, die Raum für das Ausprobieren von Neuem geben, wie z. B. Lernwerkstätten 
oder Simulationen. Neue Technologien – wie z. B. Smart Devices, die Teil eines neuen 
cyberphysischen Systems sind – sollten entsprechend als Lernmedium am Arbeitsplatz 
verwendet werden.

Praxisbeispiel: Im Projekt Social Virtual Learning (SVL) wird eine Virtual-Reality-Lernum-
gebung geschaffen. Erfahrungen an einem virtuellen Lerngegenstand zu sammeln fördert 
den Spaß der Teilnehmenden am Entdecken komplexer Maschinen. Durch die Virtual Rea-
lity werden zudem eine vom Arbeitsplatz und von den verfügbaren Ressourcen unabhän-
gige Lernumgebung sowie praxis- und arbeitsplatznahe Lernerfahrungen ermöglicht (vgl. 
SVL 2020, o.J.). 

Herausforderung: Insbesondere Geringqualifizierte sind es entweder nicht mehr ge-
wohnt zu lernen oder haben bisher noch keine umfassende Lernerfahrung gemacht bzw. 
verfügen nur über eine niedrige allgemeine Grundqualifikation. Zudem erkennen sie oft-
mals weder einen weiteren Lernbedarf noch einen persönlichen bzw. finanziellen Nutzen 
darin, sich weiterzubilden.

Empfehlung: Es sollten vor allem Geringqualifizierte stärker für die Wichtigkeit von Ver-
änderungs- und Lernbereitschaft sensibilisiert werden. Außerdem sollten Angebote ge-
schaffen werden, die diese Grundkompetenzen vermitteln und eine große Offenheit für 
Neues bewirken. Da Freude am Lernen sich positiv auf das Durchhaltevermögen auswirkt, 
sollten die Formate kurzweilig sein und sich beispielsweise an Gamification-Ansätzen ori-
entieren. Um eine hohe Teilnahmequote zu erreichen, sollten informelle und nonformelle 
Formate (s. o.) zusätzlich durch persönliche Begleitangebote wie Mentoring, Coaching 
oder Beratung unterstützt werden. Beratungsangebote sind auch im Vorfeld wichtig, bei-
spielsweise bei der Auswahl von geeigneten Maßnahmen, da Geringqualifizierte oftmals 

(4) Es sollten kostenlose und niedrigschwellige Weiterbildungsangebote vor 
allem für Geringqualifizierte geschaffen werden.

(5) Es sollten Weiterbildungsangebote geschaffen werden, die die Fähigkeit zu 
lernen stärken.
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nicht oder nur unzureichend über Weiterbildungsmöglichkeiten und langfristige Perspek-
tiven informiert sind. Durch Mentoring- und Coaching-Programme kann auf den individu-
ellen Lernprozess von Teilnehmenden eingegangen und somit eine positive Lernerfahrung 
gefördert werden. Diese bildet das Fundament für die weitere freiwillige Weiterbildungs-
beteiligung. 

Praxisbeispiele: AlphaGrund bietet in Zusammenarbeit mit seinen Partnern IW Köln und 
den Bildungswerken der Wirtschaft (in Mecklenburg-Vorpommern, Bremen, Niedersach-
sen, Nordrhein-Westfalen, Hessen, Thüringen, Baden-Württemberg und Bayern) arbeits-
platznahe Grundbildungsangebote für geringqualifizierte Erwerbstätige an, damit diese 
ihre Lese-und Schreibkompetenzen verbessern können. Das Angebot wird auf die einzel-
nen Betriebe zugeschnitten und ist kostenlos (vgl. AlphaGrund, o.J.). 

Das EU-Projekt MPATH entwickelt Mentoring-Modelle vor allem für geringqualifizierte und 
langzeitarbeitslose Erwerbsfähige, um deren Kompetenzen zu verbessern und ihnen so-
mit den (Wieder-)Eintritt in den Arbeitsmarkt sowie schließlich die Aufrechterhaltung ei-
nes Beschäftigungsverhältnisses zu erleichtern (vgl. MPATH Mentoring Pathways Towards 
Employment o.J.).

Herausforderung: Oftmals werden in der Logistikbranche konventionelle Weiterbildungs-
formate angeboten, die selten genutzt werden. Gleichzeitig ist der Anteil an Geringquali-
fizierten und Älteren, die nach- bzw. umgeschult werden sollten, hoch.

Empfehlung: Weiterbildungsformate und -inhalte sollten partizipativ entwickelt werden, 
um eine hohe Akzeptanz und Nutzung von Angeboten zu erreichen. Um für die Organisation 
zukünftig relevante Kompetenzen zu adressieren, ist es wichtig, bestehende Kompetenzen 
und Lernpotenziale zu identifizieren. Dabei sollten auch bisher versteckte Kompetenzen  
(z. B. aus dem privaten Kontext oder aus beruflichen Vorerfahrungen) aufgedeckt werden, 
um alle Potenziale auszuschöpfen. Beispielsweise verfügen viele Personen über Kompe-
tenzen (z. B. durch Gaming oder ehrenamtliches Engagement), die für den beruflichen 
Kontext nutzbar gemacht werden können. Darauf aufbauend sollten spezifische Weiter-
bildungsangebote geschaffen werden, die sowohl zukünftige Anforderungen erfüllen als 
auch bereits individuell bestehende Kompetenzen systematisch weiterentwickeln. Der 
frühzeitige Einbezug und die individuelle Abfrage von Lernbedarfen ermöglicht es, die 
Motivation und Teilnahmewahrscheinlichkeit von Geringqualifizierten und Älteren zu er-
höhen.
 
Praxisbeispiel: Im Rahmen des Pilotprojekts Strategisches Skillmanagement erfasst die 
Deutsche Telekom die Kompetenzen der Mitarbeitenden, indem zunächst Führungskräf-
te ihren Mitarbeitenden sogenannte Skill-Profile zuordnen, die Mitarbeitenden dann me-
thodengestützt die ihnen zugeordneten Skills einschätzen und in einem anschließenden 
Gespräch mit der Führungskraft die Eigen- und Fremdeinschätzungen abgeglichen und 
individuelle Qualifizierungsbedarfe abgeleitet werden. Im Ergebnis verfügen Führungs-
kräfte über mehr Transparenz über die vorhandenen und auszubauenden Fähigkeiten und 
Mitarbeitende können schneller und passgenauer relevante Qualifizierungsmaßnahmen 
zur Sicherung der eigenen Beschäftigungsfähigkeit wählen (vgl. Deutsche Telekom AG, 
2017a). 

(6) Kompetenzen und Lernbedarfe sollten individuell erhoben und für die pass-
genaue Entwicklung von Lernformaten und -inhalten genutzt werden. 
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Darüber hinaus stellt die Deutsche Telekom eine Lernplattform für Auszubildende und 
Studierende bereit, um die digitale Kompetenz zu fördern. Auf dieser Plattform können die 
Lernenden ihr Wissen mit anderen teilen, ihre Kompetenzen einschätzen und Lernschritte 
virtuell planen. Andere Nachwuchskräfte können an dem Wissen und den Erfahrungen 
partizipieren, das Wissen ergänzen und so die zentralen Lerninhalte kontinuierlich erwei-
tern (vgl. Deutsche Telekom AG, 2017b). 
Herausforderung: Die Anforderungen im Handel verändern sich stark in Richtung Mehr-
kanalhandel. Der klassische Einzelhandel ist davon mit am stärksten betroffen. In Zukunft 

werden daher neben klassischen Fähigkeiten in der Interaktion mit Kunden vermehrt 
Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien und im Bereich E-Commerce benötigt. 

Empfehlung: Blended-Learning-Formate sollten angeboten werden, da Präsenzseminare 
als geeignet für die Vermittlung von klassischen Sozialkompetenzen gelten, wie z. B. Kom-
munikations- und Interaktionsfähigkeit oder Empathie. Gleichzeitig sollten diese Kompe-
tenzen auch im digitalen Kontext geschult werden (vgl. Kapitel 3), wofür sich die Nutzung 
von E-Learning-Angeboten anbietet. Darüber hinaus sollten in den digitalen Formaten 
auch spezielle technologische Fähigkeiten geschult werden, wie beispielsweise Daten-
analyse- und -interpretationsfähigkeiten, Datensicherheit, E-Commerce-Kompetenzen 
(wie der Aufbau von Online-Shops und neuen Geschäftsmodellen für Online-Handel), 
Social-Media- und andere Online-Marketing-Strategieentwicklung, Customer Experience 
Design und Management oder Softwareentwicklung.  

Praxisbeispiel: Die Handel-Scout-Akademie ist eine Lernplattform, die vom Handels-
verband Baden-Württemberg und vom Wirtschaftsmagazin Der Handel entwickelt wur-
de und sich an Unternehmen, Führungskräfte und das Verkaufspersonal im Einzelhandel 
richtet. Die Online-Schulungen können zur Nachbereitung von Präsenzschulungen des 
Handelsverbands genutzt werden. Die Inhalte fokussieren neben klassischen Themen 
(Sozialkompetenzen, Arbeitsverträge, Kaufrecht, Reklamationen) auch Themenbereiche, 
welche im digitalen Wandel wichtig werden, wie das Internet der Dinge und Shopping 4.0 
(vgl. Handel-Scout-Akademie, o.J.).

EMPFEHLUNGEN FÜR HANDEL

(7) Für die verschränkte Ausbildung von klassischen Fähigkeiten, digitalen 
Grundfähigkeiten und technologischen Fähigkeiten sollten geeignete Blen-
ded-Learning-Formate angeboten werden.
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Herausforderung: Besonders im Handel ist eine kosteneffiziente Denkweise bestim-
mend. Weiterbildungsangebote sind oftmals mit einem hohen zeitlichen und finanziellen 
Aufwand verbunden.

Empfehlung: Weiterbildungsangebote sollten sowohl für die anbietende Organisation als 
auch für die teilnehmende Person kostengünstig sein. Organisationen im Handel sollten 
kostenlos verfügbare, relevante Weiterbildungsangebote identifizieren und ihre Mitarbei-
tenden auf diese hinweisen. Außerdem sollten Organisationen, die ähnlichen Anforderun-
gen gegenüberstehen, sich (ggf. regional) zusammenschließen, um gemeinsam kosten-
sparende und passgenaue Weiterbildungsangebote zu entwickeln. 

Praxisbeispiel: Auf der Alison-Online-Lernplattform (finanziert durch Werbung, Merchan-
dise und das kostenpflichtige Ausstellen von Zertifikaten) werden Kurse u. a. zu den The-
menfeldern Technology, Humanities, Business, Math, Marketing und Lifestyle kostenlos 
zur Verfügung gestellt. Die Plattform hat zum Ziel, unabhängig von Wohnort, Geschlecht 
oder aktuellem Bildungsniveau jeder Person jederzeit Lerninhalte zur Verfügung zu stellen 
(vgl. Alison, 2019). 

Herausforderung: Im Handel ist aktuell der Anteil an Frauen unter den Beschäftigten sehr 
hoch. Zugleich arbeiten sie oftmals in Positionen, die stärker automatisierbar sind. Derzeit 
nutzen Frauen seltener digitale Technologien, fühlen sich im Umgang mit diesen unsiche-
rer und erhalten seltener von ihren Arbeitgebern die notwendigen Geräte und Systeme, 
um mobil zu arbeiten. Zudem können bisher kaum Aussagen zu weiblichen Lernstilen ge-
troffen werden.

Empfehlung: Weiterbildungsformate und -inhalte sollten partizipativ mit Frauen entwi-
ckelt werden, um eine hohe Akzeptanz und Nutzung von Angeboten zu erreichen (vgl. 
Empfehlung 6 für Logistik). Der frühzeitige Einbezug und die individuelle Abfrage von 
Lernbedarfen ermöglicht es, die Motivation und Teilnahmewahrscheinlichkeit von Frau-
en zu erhöhen und sie zielgerichtet weiterzubilden. Bei der Entwicklung von Formaten 
sollte berücksichtigt werden, dass Frauen prinzipiell gute Voraussetzungen zum Lernen 
mitbringen, da sie im Vergleich zu Männern selbstständiger ihre Ziele festlegen, häufiger 
ihr Lernvorgehen planen, sich eher zum Lernen motivieren können und ihr neues Wissen 
im Arbeitsprozess öfter anwenden. Hinsichtlich der späteren Umsetzung dieser Formate 
sollte beachtet werden, dass Frauen (und junge Menschen) sich stärker als Männer Wert-
schätzung, Lob und Anerkennung für den Lernprozess wünschen. 

Praxisbeispiel: Das Unternehmen Phoenix Contact hat 2015 einen umfassenden digi-
talen Transformationsprozess gestartet, an dem alle Mitarbeitenden aktiv partizipieren: 
Regelmäßige Betriebsversammlungen informieren über den Transformationsstatus des 
Unternehmens sowie über die geplanten Schritte. Zudem haben die Mitarbeitenden ei-
nes Standortes in Workshops erarbeitet, wo und wie die Fachbereiche digitaler werden 

(8) Für eine breite Implementierung sollten möglichst kostengünstige Weiterbil-
dungsangebote geschaffen werden. 

(9) Es sollten die Bedarfe von Frauen erhoben und bei der Entwicklung von Ange-
boten berücksichtigt werden, um deren Teilnahme an Lernformaten zu steigern.
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können, wie sich die Arbeitsplätze und täglichen Aufgaben ändern und welche Qualifi-
zierungsbedarfe dementsprechend bestehen. Die daraufhin entwickelten Schulungen 
stehen allen Mitarbeitenden offen, sie bestimmen selbst, in welchem Bereich sie sich wei-
terbilden wollen, und können schließlich das Gelernte direkt im Arbeitsalltag anwenden 

(Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS), 2019). 
Herausforderung: In der Versicherungsbranche und bei den Krankenkassen verändern 
sich die Tätigkeiten stark, vor allem in den Bereichen Sachbearbeitung und Außendienst, 
da zum einen die Geschäftsmodelle digitaler werden und zum anderen Technologien be-
stimmte operative und administrative Aufgaben übernehmen können. 

Empfehlung: Weiterbildungsinhalte sollten sich auf die Themen Datensicherheit, Big-Da-
ta-Anwendungen und Analytik, agile Softwareentwicklung und agile Methoden, Umgang 
mit webbasierten Technologien, User Experience und digitale Kommunikation fokussieren. 
Außerdem sollte die Fähigkeit, kundenorientierte und geschäftsrelevante Schlussfolge-
rungen aus den Datenmengen abzuleiten, gefördert werden. Branchenunabhängig wer-
den IT-Sicherheitstechniker/-innen benötigt, die Datenklau und -betrug vorbeugen und 
sie bekämpfen können. 

Praxisbeispiel: Die unternehmenseigene Universität der Allianz kooperiert mit dem sozia-
len Netzwerk LinkedIn, welches neben der Möglichkeit, sein berufliches Netzwerk zu pfle-
gen, auch Online-Weiterbildungen anbietet. Mitarbeitende der Allianz können so Inhalte 
lernen und Fähigkeiten entwickeln, die für die Allianz künftig wichtig sind: Betriebswirt-
schaft, Kreatives, Digitales und Technik sind dabei große Themenblöcke, zu denen Kurse 

angeboten werden (vgl. Allianz SE, 2018). 
Herausforderung: Aktuell legen Organisationen im Bereich Versicherungen und Kran-
kenkassen ihren Schwerpunkt auf die Weiterbildung von Hochqualifizierten und schaffen 
keine Angebote für die Geringqualifizierten. 

Empfehlung: Wie auch in der Logistikbranche müssen kostenlose, niedrigschwellige, ar-
beitsplatznahe, unterhaltsame und anwendungsorientierte Lernangebote entwickelt wer-
den, die die Teilnahmemotivation von Geringqualifizierten steigern (vgl. Empfehlungen 4 
und 5 für Logistik). Da sich die Versicherungsbranche durch einen relativ hohen Anteil an 
Hochqualifizierten und einen eher niedrigen Anteil an Geringqualifizierten auszeichnet, 

EMPFEHLUNGEN FÜR VERSICHERUNGEN UND KRANKENKASSEN 

(10) Digitale Grundfähigkeiten und technologische Fähigkeiten – vor allem von 
Personen in den Bereichen Sachbearbeitung und Außendienst – sollten gefördert 
werden.

(11) Es sollten kostenlose und niedrigschwellige (interne) Weiterbildungsange-
bote für Geringqualifizierte geschaffen werden. 
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bieten sich für die Weiterbildung der Geringqualifizierten zusätzlich informelle Wissen-
stransfer-Formate an. Informeller Wissenstransfer erfolgt sowohl durch die Weitergabe 
von Wissen in wechselseitigem und kontinuierlichem Austausch als auch durch die ge-
meinsame Bewältigung neuer Aufgabenstellungen. Eine Analyse der Qualifizierungsbe-
darfe der Geringqualifizierten und der vorhandenen Kompetenzen der Hochqualifizierten 
sollte als Grundlage dienen, um passgenaue Lern-Tandems zu bilden. Dabei ist erfolgs-
entscheidend, dass die Tandems ihre Schwerpunkte sowie Umfang und Frequenz der Tref-
fen selbst bestimmen, sich Mentor/-in und Mentee zuverlässig, integer, offen, diskret und 
ehrlich verhalten, sich auf Augenhöhe begegnen und sich als gleichwertig betrachten. 

Praxisbeispiel: Das Projekt voneinander lernen der ac.consult GbR hat zum Ziel, Wei-
terbildung näher an den Arbeitsplatz zu bringen und ältere und geringqualifizierte Ar-
beitnehmende anzusprechen. Pro Unternehmen wird ein sogenannter Wissenslotse durch 
die Geschäftsführung bestimmt, welcher das im Unternehmen vorhandene Erfahrungs-
wissen erfasst und schließlich die Weitergabe von Wissen organisiert. Der praxisnahe 
Wissenstransfer wird durch Mentoring sichergestellt. Wissenssicherung und -weitergabe 
wird zudem als Führungsaufgabe betrachtet: Wissensträger im Unternehmen sollen durch 
Führungskräfte identifiziert und passende Instrumente eingesetzt werden, um Wissen zu 
dokumentieren (vgl. ac.consult, o.J.). 
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Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde eine Literaturanalyse durchgeführt, mit dem Ziel, ein tief-
gehendes Verständnis der aktuell bestehenden Qualifizierungsdeltas und Weiterbildungsbedarfe in 
den Branchen Handel, Logistik sowie Versicherungen und Krankenkassen zu erarbeiten. Dazu wur-
de deutsch- und englischsprachige Literatur, wie Studien und andere Dokumente, der letzten vier 
Jahre (2015–2018) mit Bezug auf die untersuchten Branchen und auf Deutschland zu den Themen  

 ∂ Auswirkungen der Digitalisierung auf die Jobprofile und Kompetenzanforderungen

 ∂ Automatisierung der Arbeit

 ∂ zukunftsrelevante Kompetenzen für die Arbeit

 ∂ Status quo der Lern- und Weiterbildungslandschaft in Deutschland

 ∂ Nutzung von Weiterbildungsformaten 

 ∂ Lernmotivation von Mitarbeitenden 

 ∂ Good Practices für bedarfsorientierte Aus- und Weiterbildung analysiert. 

Das Recherchevolumen umfasst 142 Quellen. 

Bei der Interpretation der Ergebnisse dieser Literaturstudie muss beachtet werden, dass eine  
Literaturstudie keine ausreichend valide Grundlage für die Entwicklung von Weiterbildungsange-
boten darstellt. Die Studienergebnisse divergieren oftmals, da zum einen Branchen sowie Begriffe  
unterschiedlich definiert werden und zum anderen die Literatur in Design, Stichprobenumfang, 
Themenschwerpunkten und Grundannahmen zum Teil stark variiert und nur unvollständige Infor-
mationen zu bestimmten Fragestellungen verfügbar sind. 

A.1 METHODE UND 
FORSCHUNGS-
LÜCKEN
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TIEFERGEHENDE BRANCHENSPEZIFISCHE 
INFORMATIONEN ZU LERNEN UND WEI-
TERBILDUNG:

Die bestehende Literaturstudie zeigt, 
dass es an Untersuchungen zu konkre-
ten Weiterbildungsbedarfen betroffener 
Berufsprofile mangelt. Weitere Forschung 
sollte branchenspezifische Weiterbil-
dungsmotive und -bedarfe ermitteln, um 
ein Fundament für passgenaue Weiterbil-
dungsformate und -inhalte für konkrete 
Berufsprofile zu schaffen. 

FORMATE ZUR FÖRDERUNG VON ANPAS-
SUNGSFÄHIGKEIT: 

Eine branchenübergreifend zukunftsrele-
vante, aber selten abgedeckte Fähigkeit 
scheint die Anpassungsfähigkeit bzw. 
-kompetenz von Führungskräften und 
Mitarbeitenden zu sein. Dabei gilt sie als 
einer der Erfolgsfaktoren für die Erhal-
tung der Beschäftigungssicherung in der 
sich stets verändernden Arbeitswelt.

Daher sollte sie in den Fokus von Lern-
angeboten rücken. Es stellt sich jedoch 
die Frage, wie Veränderungs- und An-
passungsfähigkeit in kostengünstigen, 
niedrigschwelligen Formaten vermittelt 
werden kann, sodass alle Beschäftig-
tengruppen erreicht werden können und 
langfristig für Veränderungen gewappnet 
sind. 

WIRKSAMKEIT VON LERN- UND WEITER-
BILDUNGSANGEBOTEN: 

Begleitend zu den praktischen Ansätzen 
sollte sich die Forschung vorranging auf 
die Wirkungsmessung einzelner Lernfor-
mate konzentrieren, da hier selten valide 
Aussagen getroffen werden können und 
sich oftmals auf subjektive Einschätzun-
gen berufen wird. Um diese Perspektive 
frühzeitig in die Entwicklung von Lernfor-
maten einzubinden, sollte bei den emp-
fohlenen Multi-Stakeholder-Dialogen (vgl. 
Kapitel 6) Wert auf die Einbindung wis-
senschaftlicher Expertise gelegt werden. 

INFOBOX: WEITERER FORSCHUNGSBEDARF



Die Tabelle 5 zeigt eine exemplarische Auswahl neuer und sich verändernder Tätigkeiten 
und Tätigkeitsfelder, die vom Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) (Patscha et 
al., 2017) abgeleitet und tabellarisch dargestellt wurden (S. 70–88, A.4 Dossier „Neue und 
veränderte Tätigkeitsfelder“). Die Branchenzuordnung erfolgte durch das Fraunhofer CeRRI. 

A.2 ÜBERBLICK ÜBER 
NEUE UND SICH 
VERÄNDERNDE 
TÄTIGKEITEN UND 
TÄTIGKEITSFELDER
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NEUE/VERÄNDERTE 
TÄTIGKEITSFELDER

BRANCHEN-
ZUORDNUNG KOMPETENZBEDARFE

Branchenübergreifend Implementierung von 
Big-Data-Lösungen und 

Big-Data-Analyse 

Administration,
Büroassistenz 

Entwicklung von IoT-Inte�aces
und Betriebssystemen/Sowareentwicklung

 (neu mit starkem Fokus auf 
das Internet der Dinge, Vernetzung) 

• Kenntnisse im Bereich technischer    
   Infrastruktur und Netzwerkarchitektur 
• Kenntnisse bezüglich Unternehmensda- 
   ten, Datennutzen (unternehmerische 
   Fähigkeiten) 
• Qualitäts- und Risikomanagement 
• Kenntnisse im Bereich IT-Sicherheit, 
   Cyber Security 
• Kritisches Hinte�ragen und Systemden-
   ken 
• Komplexe Problemlösungskompetenzen 

• Informationstechnische Anwendungs-
   kenntnisse (auch CloudApps, Datenban-
   ken, Social Media)
• Digital Savviness (digitales Know-how) 
• Fremdsprachliche Kenntnisse
• Soziale Kompetenzen (Kommunikations-
   stärke)
• Jeweilige Industrieexpe�ise
• Finanz-Know-how 
• Umsetzungsorientie�heit 
• Selbstorganisation 

• IT-Kenntnisse (Hardware und Soware, 
   Programmierung) 
• Designa�nität 
• Systemdenken 
• Kritisches Denken 
• Operation Systems 
• Kenntnisse Datenbanken/Datenanalyse 

Logistik Management von 
cyberphysikalischen Systemen 

Datenbasie�e Wa�ung 
und Instandhaltung von 
Maschinen/Predictive 

Maintenance 

Kontrolle Drohnenverkehr 

• Technische Kompetenzen (sowohl 
   Soware als auch Hardware) und 
   Anwendungskenntnisse 
• Managemen�ähigkeiten (Leitungs- und 
   Führungsqualitäten) 
• Komplexe Problemlösung

Versicherungen, 
Krankenkassen

Risiko-Analyse bei Versicherungen – 
Umgang mit Big Data und 

Entwicklung neuer 
Versicherungsangebote 

• Versicherungsmathematik 
• Geschäsmodell-Innovationen 
• Kreativität 
• Durchsetzungsfähigkeit bei Vermarktung 
   neuer Ideen im Haus 

Handel Transmediales 
E-Commerce-Management 

• Unternehmerische Kompetenzen 
• Kreativität 
• Kaufmännische Kenntnisse
• IKT-Kenntnisse 

Vernetzung von Ladengeschäen 
mit digitalen Technologien 

• Kreativität 
• Soziale Kompetenzen 
• Kenntnisse im Kundenservice 
• IKT-Kenntnisse (Anwendung, Vernetzung 
   o�ine und online, Internet der Dinge) 
• Datenanalyse 

Wandel des Schaltergeschäs 
in vi�uelles Online-Geschä 
mit der digitalen Interaktion 

mit dem Kunden 

• Kontrolle von Algorithmen 
• Big-Data-basie�e Analyse von Kunden-
   beda�en 
• Vi�uelle Online-Schni�stellen zum 
   Kunden
• Vi�uelle Interaktion mit dem Kunden 
• Design von Kundenschni�stellen/ UX

Krankheitsdiagnose aufgrund von 
Wearable-Clothing-Daten 

• Informationstechnische Kenntnisse 
• Datenanalyse 
• Soziale Kompetenzen 

Versicherungsmakler – Verschwinden 
von physischen Maklerbüros, 

Verschieben in die Online-Welt 

• Analyse der Kundenbeda�e 
• Design der Kundenschni�stelle/UX 
• Risikoanalysen 
• Entwicklung neuer Geschäsmodelle 
• Kreativität 

• Systemdenken 
• Kenntnisse im Bereich Datenanalyse 
• Kritisches Denken
• Verantwo�ungsbewusstsein 

• Know-how Flugverkehr, Flugsicherung 
• Kenntnisse Drohnentechnologie 
• Kritisches Denken 
• Schnelles Problemlösen 
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NEUE/VERÄNDERTE 
TÄTIGKEITSFELDER

BRANCHEN-
ZUORDNUNG KOMPETENZBEDARFE

Branchenübergreifend Implementierung von 
Big-Data-Lösungen und 

Big-Data-Analyse 

Administration,
Büroassistenz 

Entwicklung von IoT-Inte�aces
und Betriebssystemen/Sowareentwicklung

 (neu mit starkem Fokus auf 
das Internet der Dinge, Vernetzung) 

• Kenntnisse im Bereich technischer    
   Infrastruktur und Netzwerkarchitektur 
• Kenntnisse bezüglich Unternehmensda- 
   ten, Datennutzen (unternehmerische 
   Fähigkeiten) 
• Qualitäts- und Risikomanagement 
• Kenntnisse im Bereich IT-Sicherheit, 
   Cyber Security 
• Kritisches Hinte�ragen und Systemden-
   ken 
• Komplexe Problemlösungskompetenzen 

• Informationstechnische Anwendungs-
   kenntnisse (auch CloudApps, Datenban-
   ken, Social Media)
• Digital Savviness (digitales Know-how) 
• Fremdsprachliche Kenntnisse
• Soziale Kompetenzen (Kommunikations-
   stärke)
• Jeweilige Industrieexpe�ise
• Finanz-Know-how 
• Umsetzungsorientie�heit 
• Selbstorganisation 

• IT-Kenntnisse (Hardware und Soware, 
   Programmierung) 
• Designa�nität 
• Systemdenken 
• Kritisches Denken 
• Operation Systems 
• Kenntnisse Datenbanken/Datenanalyse 

Logistik Management von 
cyberphysikalischen Systemen 

Datenbasie�e Wa�ung 
und Instandhaltung von 
Maschinen/Predictive 

Maintenance 

Kontrolle Drohnenverkehr 

• Technische Kompetenzen (sowohl 
   Soware als auch Hardware) und 
   Anwendungskenntnisse 
• Managemen�ähigkeiten (Leitungs- und 
   Führungsqualitäten) 
• Komplexe Problemlösung

Versicherungen, 
Krankenkassen

Risiko-Analyse bei Versicherungen – 
Umgang mit Big Data und 

Entwicklung neuer 
Versicherungsangebote 

• Versicherungsmathematik 
• Geschäsmodell-Innovationen 
• Kreativität 
• Durchsetzungsfähigkeit bei Vermarktung 
   neuer Ideen im Haus 

Handel Transmediales 
E-Commerce-Management 

• Unternehmerische Kompetenzen 
• Kreativität 
• Kaufmännische Kenntnisse
• IKT-Kenntnisse 

Vernetzung von Ladengeschäen 
mit digitalen Technologien 

• Kreativität 
• Soziale Kompetenzen 
• Kenntnisse im Kundenservice 
• IKT-Kenntnisse (Anwendung, Vernetzung 
   o�ine und online, Internet der Dinge) 
• Datenanalyse 

Wandel des Schaltergeschäs 
in vi�uelles Online-Geschä 
mit der digitalen Interaktion 

mit dem Kunden 

• Kontrolle von Algorithmen 
• Big-Data-basie�e Analyse von Kunden-
   beda�en 
• Vi�uelle Online-Schni�stellen zum 
   Kunden
• Vi�uelle Interaktion mit dem Kunden 
• Design von Kundenschni�stellen/ UX

Krankheitsdiagnose aufgrund von 
Wearable-Clothing-Daten 

• Informationstechnische Kenntnisse 
• Datenanalyse 
• Soziale Kompetenzen 

Versicherungsmakler – Verschwinden 
von physischen Maklerbüros, 

Verschieben in die Online-Welt 

• Analyse der Kundenbeda�e 
• Design der Kundenschni�stelle/UX 
• Risikoanalysen 
• Entwicklung neuer Geschäsmodelle 
• Kreativität 

• Systemdenken 
• Kenntnisse im Bereich Datenanalyse 
• Kritisches Denken
• Verantwo�ungsbewusstsein 

• Know-how Flugverkehr, Flugsicherung 
• Kenntnisse Drohnentechnologie 
• Kritisches Denken 
• Schnelles Problemlösen 

Tabelle 5: Exemplarische Auswahl sich verändernder Tätigkeiten und Tätigkeitsfelder (vgl. Patscha et al. 2017, S. 70-88).  




