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Executive Summary

Ausgangslage und Ziel der Studie

Die Digitalisierung ist in der Arbeitswelt vermehrt spurbar. Ihre Auswirkungen auf die Arbeitswelt
und die Entwicklung der Berufsbilder wird zuweilen als Tsunami bezeichnet. Verschiedene Studien
haben prognostiziert, wie und in welchem Mass sich die Digitalisierung auf die aktuellen Berufsbilder
auswirken wird. Aufgrund der verschiedenen Schlusse dieser Untersuchungen zu den Auswirkungen
auf die kaufmannischen Berufsbilder, gab der Kaufmannische Verband Schweiz (kfmv) und der Think
Tank Thurgau (TTT) im Frithling 2016 der HWZ Hochschule fiir Wirtschaft die vorliegende Studie in
Auftrag. Dabei sollte die Studie keinen prognostizierenden, sondern einen explorativen Ansatz
verfolgen, um die verschiedenen Wahrnehmungen zu den Auswirkungen der Digitalisierung von
Experten erdrtern und verdichten zu kénnen. Darauf aufbauend wurden Empfehlungen fir die
Weiterentwicklung der kaufmannischen Berufsbilder formuliert.

Folgende Forschungsfragen waren in der Studie wegweisend:

— Welche kaufménnischen Berufsbilder werden am meisten betroffen sein?

— In welche Richtung weist der Trend: Werden sich diese Berufsbilder verandern oder
moglicherweise ganzlich verschwinden? Kommen neue Berufsbilder dazu?

—  Welche beruflichen Kompetenzen sind gefragt, um die betroffenen kaufménnischen
Arbeitnehmende und Flhrungskréfte flr die erwarteten Entwicklungen der Berufsbilder
vorzubereiten?

Methode

Die Studie wurde auf der Basis eines qualitativ-explorativen Ansatzes in drei Schritten durchgefihrt.
Im ersten Schritt wurde mittels sieben qualitativer Experteninterivews eine erste Ubersicht Giber die
Wahrnehmungen bezliglich der drei Forschungsfragen gewonnen. Zur weiteren Vertiefung wurde im
zweiten Schritt eine Experten-Tagung mit 22 Teilnehmern veranstaltet. Die Tagung wurde im Rahmen
eines klar strukturierten und moderierten World Cafés durchgefiihrt und protokolliert. Auf Basis der
Interviewauswertung und der Tagungs-Protokolle fand im dritten Schritt eine weitere thematische
Verdichtung statt, die im Fazit dieses Schlussberichts aufgefuhrt ist.

Fazit: Auswirkungen und Empfehlungen

Betreffend den Auswirkungen auf die Arbeitswelt wurde ein Kostendruck konstatiert, der zu einer
verstarkten digitalen Automatisierung von Routinearbeiten fuhrt. Die Digitalisierung wird allerdings
tiber eine reine Automatisierung aufgrund der humanoiden Robotisierung hinausgehen. Die
Digitalisierung fiihrt weiter zu einer Verwischung der Unternehmens- und Branchengrenzen sowie zu
einer Verflachung der Hierarchien. Bezlglich der Berufsbilder werden kunftig Tatigkeitsfelder und
dafir bendtigte Kompetenzprofile an Bedeutung gewinnen.

Im Teilbereich Empfehlungen des Fazits wird den Arbeitnehmenden geraten, ihre Sozial- und
Selbstkompetenz stetig weiter zu entwickeln. In einem zunehmend dynamischen Umfeld sind dre
Arbeitnehmenden gefordert, sich immer wieder auf neue soziale Konstellationen einzulassen
(sogenannte ,,Portfolioworker*, da vermehrt projektbasiert angestellt). Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten und der Umgang mit anderen sind daher kritische Elemente. Zudem sollen
Arbeitnehmende ihre sogenannte Ubersetzungskompetenz verstirken. Damit soll Strategisches in
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Operatives und durch Hinterfragen Neues entwickelt werden kénnen. Zudem ist damit die Fahigkeit
einer adressatengerechten Informationsvermittlung gemeint.

Fur kiinftige kaufmannische Arbeitnehmende wird weiterhin eine Ausgewogenheit zwischen
generalistischer Ausbildung und Spezialisierung empfohlen. Die Rolle des kaufménnischen
Arbeitnehmenden soll aber noch stirker auf die eines ,,iibersetzenden Entrepreneurs® ausgerichtet
sein: Er oder sie soll in einer koordinierenden Schnittstellenfunktion, verbunden mit einer klaren
Kundenorientierung, agieren. Ausserdem sollten Bedienungskompetenzen fiir digitale Tools stérker
beachtet werden. Eine Spezialisierung soll kiinftig verstérkt als eine ,,wandelbare* fachliche
Vertiefung primar entlang von Funktionen und weniger von Branchen stattfinden, da die Bedeutung
von Branchen im Zuge der Digitalisierung schwindet.

Den Bildungsinstitutionen wird empfohlen, die Arbeithehmenden stéarker fiir Kompetenzen zu
befahigen, welche aufgrund der Digitalisierung relevanter werden. Dazu braucht es u.a. vermehrt
individualisierte Lernpfade und lebenslanges Lernen. Zudem wird der Transfer zwischen Aus- und
Weiterbildung noch bedeutender. Ein Konzept von Real-Life-Cases wird empfohlen, bei dem im
Rahmen einer Lerncommunity Unternehmen, Lernende und Bildungsinstitutionen zusammenwirken.
Dozierende sollten sich zunehmend als Person mit multiplen Rollen verstehen, z.B. als Coach und
Moderator und, zwar abnehmend, aber immer noch, als Vermittelnder von Fachinhalten. Zudem wird
vermehrt Verstandnis und der Einsatz von Blended Learning gefordert. Digitalisierungsgewinner
sollen gefordert und mogliche Digitalisierungsverlierer adaquat unterstiitzt werden.

Bezliglich zukunftiger Studien wird schliesslich empfohlen, die Verantwortung von Unternehmen und
Bildungsinstitutionen fiir die Arbeitnehmenden aufgrund der zunehmenden Digitalisierung vertieft zu
untersuchen. Weiter kann eine nachste Studie der Frage nachgehen, wie Kompetenzportfolios von
Arbeitnehmenden Uberprifbar und entwicklungsfahig gemacht werden kénnen. Auch kénnen Fragen
danach gestellt werden, wie und ob die Digitalisierung von anderen Entwicklungen (z.B. Offshoring)
beeinflusst wird oder auch, wie sich flachere Hierarchien und netzwerkartige Kooperationsformen auf
das Fihrungsverstandnis von mittleren Kaderstellen auswirken.
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1. Ausgangslage und Fragestellung

1.1. Ausgangslage

In den letzten drei Jahren wurde in verschiedenen wissenschaftliche sowie praxisorientierten Studien
untersucht, wie und in welchem Masse sich die Digitalisierung auf die aktuellen Berufsbilder
auswirken wird. Die Auswertung dieser Studien zeichnet jedoch kein einheitliches Bild: Sie alle
kamen zu unterschiedlichen Ergebnissen. Einige dieser Studienresultate wurden auch in den
Schweizer Medien breit thematisiert, da sie teils drastische Veranderungen der bisher bekannten
beruflichen Tétigkeiten und Aufgaben prognostizieren. Einige Studien zeigen, dass fiir gewisse
Berufsbilder die Wahrscheinlichkeit ihrer Automatisierung und damit auch ihres Verschwindens sehr
hoch ist. Andere wiederum halten fest, dass gleichzeitig neue Berufsbilder entstehen werden.

1.2. Prognostiziertes Ausmass der Auswirkung der Digitalisierung auf die
Berufshilder

Gemass der vielzitierten Studie von Frey und Osborne (2013) gefahrdet die Digitalisierung 47% aller
bestehenden Stellen in den USA. Die Autoren errechnen ausserdem die Wahrscheinlichkeit, mit der
bestimmte Stellen, resp. Berufshilder, aufgrund der Digitalisierung verschwinden werden:

= Die Wahrscheinlichkeit einer Computerisierung der Routinearbeiten im
betriebswirtschaftlichen und kaufménnischen Berufsbild (Administration, Verkauf,
Dienstleistungen) betrégt in den USA demnach 80-100%. (Frey und Osborne 2013)

Eine Studie der Denkfabrik Bruegel wendet die Methode von Frey und Osborne (2013) auf die
Européische Union an und kommt zum Schluss, dass

= im Landerdurchschnitt 54% aller Stellen durch die Digitalisierung bedroht sind. (Bowles in
Degryse 2016)

Eine Untersuchung von Deloitte (2016) nimmt die Schweiz in den Fokus und prognostiziert bis 2025
270°000 Stellen mehr als heute. Diese werden sich geméss Untersuchung jedoch sehr stark von den
heutigen unterscheiden.

= Fir die heutigen, routinemassigen Tatigkeiten in den Bereichen Biiro, Verkauf,
Datenerfassung und Schalterdiensten (v.a. im Finanz-Sektor) rechnet die Studie mit einer
Automatisierungswahrscheinlichkeit bis 2025 von 95-99%. (Deloitte 2016).

Hé&ufig verlieren jedoch nur gewisse Téatigkeiten eines Berufsbildes an Bedeutung, andere wiederum
gewinnen an Wichtigkeit oder kommen neu dazu (Frey und Osborne 2013). Die Studie von WEF &
Accenture (2016) sieht denn auch die positive Seite der digitalen Zukunft: Die Digitalisierung kann in
den néchsten zehn Jahren flr Wirtschaft und Gesellschaft einen Wert von bis zu CHF 100 Billionen
generieren. Voraussetzung dafur ist aber, dass die Unternehmen einen grossen digitalen Wandel
vollziehen.

In der Prognose, ob Stellen primér verschwinden, neu entstehen oder sich in einem bestimmten Mass
verdndern werden, unterscheiden sich die Studien wesentlich. Eine Studie der Hans-Bockler-Stiftung
(HBS, 2015) geht beispielsweise davon aus, dass in Deutschland bis 2025 im Industriebereich rund
490°000 Stellen verloren gehen werden, im gleichen Zeitraum aber 430000 neue Stellen geschaffen
werden (HBS 2015). Im Ubersichtsartikel von Degryse (2016) werden vor dem Hintergrund
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unterschiedlicher Aussagen in den Studien vier allgemeine Kategorien des Einflusses der
Digitalisierung auf die Berufshilder entwickelt:

— Schaffung neuer Stellen/Tatigkeiten (aufgrund der Entstehung neuer Sektoren, neuer
Produkte, neuer Dienstleistungen)

— Verénderung von Tétigkeiten (aufgrund der Digitalisierung, Mensch/Maschinen-Schnittstelle,
neue Formen von Management)

— Vernichtung von Stellen/Tatigkeiten (durch Automatisierung, Robotisierung)

— Verschiebung von Tétigkeiten (auf/durch digitale Plattformen, Crowd Sourcing, Sharing
Economy)

Unabhéngig von ihrer konkreten Prognose gehen alle erwéhnten Untersuchungen davon aus, dass eine
néchste technologische Veranderung ansteht, welche sich stark von der bislang bekannten
Automatisierung der Arbeitswelt unterscheidet. Deren Bedeutung verdeutlichend nennen Brynolfsson
und McAfee (2014) diese Verdnderung ,The Second Machine Age‘. Aus ihrer Sicht hat die
anstehende neuartige Beziehung zwischen Mensch und Maschine nicht nur grosse Auswirkungen auf
die Arbeitswelt sondern auf die gesamte Wirtschaft und Gesellschaft. Eine weitere Studie des WEF
(2016) aussert denn auch, dass es nicht um die Fokussierung auf die Polarisierung zwischen
mutmasslich grenzenlosen Maglichkeiten oder Stellen-Verlusten in Zukunft geht, sondern dass mit
den heutigen Handlungen die Weichen gestellt werden, welches Szenario eher eintreten wird.

1.3. Zielsetzung und Fragestellung der Studie

Aufgrund der verschiedenen Aussagen und Prognosen in vorangegangenen Untersuchungen zu den
Auswirkungen der Digitalisierung auf die kaufmannischen Berufsbilder, gab der Kaufménnische
Verband Schweiz (kfmv) und der Think Tank Thurgau (TTT) der Hochschule fur Wirtschaft (HWZ)
die vorliegende Studie im Fruhling 2016 in Auftrag. Dabei sollte die Studie keinen
prognostizierenden, sondern einen explorativen Ansatz verfolgen, um die verschiedenen
Wahrnehmungen zu den Auswirkungen der Digitalisierung von Experten zu vergleichen und
Empfehlungen fir die Weiterentwicklung der kaufméannischen Berufsbilder auszusprechen. Folgende
Forschungsfragen waren in der Studie wegweisend:

—  Welche kaufméannischen Berufsbilder werden am meisten betroffen sein?

— In welche Richtung weist der Trend: Werden sich diese Berufsbilder verandern oder
moglicherweise ganzlich verschwinden? Kommen neue Berufsbilder hinzu?

—  Welche beruflichen Kompetenzen sind gefragt, um die betroffenen kaufménnischen

Angestellten und Fiihrungskréafte fur die erwarteten Entwicklungen der Berufsbilder
vorzubereiten?
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2. Vorgehensweise und Methoden

Der Projektablauf fand in drei Schritten statt. Im ersten Schritt wurden explorative Experten-
Interviews durchgefihrt, in einem zweiten Schritt wurde eine Experten-Tagung veranstaltet und im
dritten Schritt wurden Konsequenzen und Empfehlungen herausgearbeitet. Die spezifischen
methodischen Aspekte werden nun im Folgenden detailliert beschrieben. Die gesamte methodische
Vorgehensweise ist im Kern explorativ und stiitzt sich auf die Aussagen und Wahrnehmungen von
Experten ab (z.B. Bogner & Menz 2009).

Schritt 1: Explorative Experten-Interviews

Ziel von Schritt eins war es, eine erste Ubersicht tiber die Wahrnehmung von Experten beziiglich den
Auswirkungen der Digitalisierung auf die kaufmannischen Berufsbilder zu erhalten. Dazu wurden
sieben Interviews mit Experten aus den Bereichen Wirtschaft und Bildung durchgefiihrt. Im Bereich
der Wirtschaft wurden Experten aus verschiedenen Branchen (Versicherung, Telekom, Medien,
Detail-Handel, digitale Stellen-Plattform) interviewt. Betreffend ihren Funktionen gehdren zentrale
Aspekte der Digitalisierung entweder direkt zum Aufgabenportfolio der Experten und/oder sie
arbeiten in leitenden Positionen in einem Umfeld, in welchem Dienstleistungen und kaufmannisch
Angestellte eine wichtige Rolle spielen. Aufgrund dieser leitender Positionen sind sie mit dem Thema
Digitalisierung bereits vertraut und konfrontiert. Diese Samplingstrategie sollte die Erreichung des
Ziels von Schritt eins, also die Schaffung einer Ubersicht, unterstiitzen.

Auf Basis der in der Ausgangslage erwéhnten Studien und der Forschungsfragen wurde ein
Frageleitfaden fir die Interviewfiihrung erstellt (siehe Anhang 3). Dieser semi-strukturierte
Frageleitfaden diente als Orientierungshilfe im Gesprach und unterstiitzte die Vergleichbarkeit der
Interviews. Die Interviews dauerten je eine Stunde, wurden audio-aufgezeichnet, transkribiert und
unter Verwendung der Software atlas.ti einer explorativen qualitativen Inhaltsanalyse (Glaser &
Laudel 2010) unterzogen. Wéhrend der Analyse wurden induktiv und auf Basis der Interviewfragen
Kategorien gebildet, um inhaltlich relevante Textstellen mit entsprechenden Kategorien zu codieren.
Bei der Analyse der Interviews fand durch die Codierung eine Strukturierung des Textes statt, bei der
durch die laufende Weiterentwicklung des Codierungssystems die Kategorien verfeinert und auf
einem hoéheren Abstraktionsniveau zu Themen gebiindelt wurden: Die einzelnen Kategorien sollten
nicht zu stark an einer einzelnen spezifischen Aussage in einem Interview haften, sondern
verschiedene, gedanklich verwandte Aussagen vor dem Hintergrund einer gemeinsamen inhaltlichen
Klammer zusammenfihren (z.B. Gibbs, 2012). Anhand der vertieften Auseinandersetzung mit den
Interviewtranskripten und dem daraus erfolgten Verstandnis der Expertenmeinungen, wurden die
wesentlichen Punkte herausgearbeitet. Entsprechend der qualitativen VVorgehensweise lag die
Ausrichtung nicht primdr auf den Haufigkeiten von Aussagen (Codes) zu Wahrnehmungsinhalten.
Hé&ufigkeiten von Codes wurden ausschliesslich zur Priifung hinzugezogen, ob alle wesentlichen
Inhalte, resp. Kategorien in der Resultataufbereitung auch tatsachlich bertcksichtigt wurden. Die
durch die Analyse erhaltenen Resultate werden entlang von fiinf an den Interview-Fragen orientierten
thematischen Bereichen im Kapitel 3 Erkenntnisse aus den Experten-Interviews zusammenfassend
dargelegt.

Schritt 2: Experten-Tagung

Die synthetisierten Resultate wurden an einer Tagung (28.10.2016 im Chlosterhof in Stein am Rhein)
zusammen mit 22 Experten bezlglich der Auswirkungen der Digitalisierung auf die kaufmannischen
Berufsbilder weiter vertieft und konkretisiert. Sie werden im Kapitel 4 Erkenntnisse aus der Experten-
Tagung genauer dargelegt. Wie im vorangegangenen Schritt wurde bei der Auswahl der Experten
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darauf geachtet, dass die Digitalisierung entweder Teil ihres Aufgabenfeldes ist oder dass sie eine
leitende Position in einem Umfeld haben, in welchem die Auswirkungen der Digitalisierung auf
kaufmannische Angestellte eine wesentliche Rolle spielt.

Der Austausch zwischen den Experten an der Tagung wurde im Rahmen der World Café Methode
(Brown & lsaacs, 2007) organisiert: Am Vormittag wie am Nachmittag wurden je drei der insgesamt
sechs thematischen Bldcke basierend auf der Interviewauswertung behandelt (siehe Anhang 5). Die
Experten wurden dabei in drei Gruppen eingeteilt, damit sie die Themen in drei aufeinanderfolgenden
Runden rotierend diskutieren und weiterentwickeln konnten. In der ersten Rotationsrunde wurden
Ideen und Vorstellungen aufgrund vorformulierter Fragen durch die erste Gruppe generiert und
festgehalten. Als Vorlage fur die vorformulierten Fragen diente die Interviewauswertung. In der
zweiten Rotationsrunde artikulierte die nachfolgendende Gruppe Konkretisierungen, die auf den zuvor
generierten VVorstellungen und Ideen aufbauten. In der dritten Rotationsrunde beurteilte die letzte
Gruppe die konkretisierten VVorstellungen und Ideen am Kriterium der von ihnen personlich
eingeschatzten Relevanz und wahlte eine davon als Topfavoriten aus. Diese Topfavoriten wurden
danach im Plenum vorgestellt. Die Diskussionen zu den thematischen Bldcken sowie die Vorstellung
der Topfavoriten wurde von drei Moderatoren geleitet. Ausserdem wurden die Diskussionen zu
sémtlichen thematischen Blocken und deren je drei Rotationsrunden von jeweils einem
wissenschaftlichen Mitarbeitenden detailliert protokolliert. Zudem wurden die Diskussionen audio-
aufgezeichnet, um allféllige Unklarheiten der Protokolle klaren zu kénnen.

Die Protokolle fungieren als Grundlage flr die Analyse der Erkenntnisse aus der Experten-Tagung.
Durch die vertiefte Auseinandersetzung mit den Protokollen und den présentierten Resultaten konnten
emergierende rotations- und fragenlbergreifende Themen identifiziert werden. Diese wurden
zusammengefasst und in Beziehung zueinander gesetzt. Dadurch wurde eine Vertiefung und
Erweiterung der in den Interviews und in der Tagung gewonnenen Themenbereiche ermdglicht.
Zudem erlaubte dieses Vorgehen die Erarbeitung von ersten Lésungsansatzen.

Schritt 3: Konsequenzen und Empfehlungen

Im Kapitel 5 Fazit: Konsequenzen und Empfehlungen werden die Erkenntnisse aus den Experten-
Interviews und die Resultate der Tagung in Bezug auf die Konsequenzen der Digitalisierung fur die
Arbeitswelt und Berufsbilder thematisch weiter verdichtet. Zudem werden Empfehlungen fiir
Arbeitnehmende und Bildungsinstitutionen herausgearbeitet. Der Bericht endet mit Empfehlungen,
welche Themen in weiteren Studien vertieft werden sollen.
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3. Erkenntnisse aus den Experten-Interviews

Die im Folgenden dargelegten Inhalte und Aussagen wurden aus den sieben Experten-Interviews
abgeleitet (siehe Kapitel 2 — Vorgehensweisen und Methoden, Schritt 1). Die Aussagen zeigen auf,
dass die Sachverhalte von den Experten zum Teil unterschiedlich eingeschatzt werden.

3.1. Welche Auswirkungen hat die aktuelle und kiinftige Entwicklung der
Digitalisierung auf die Arbeitnehmenden?

Diese bewusst offen gehaltene Frage brachte unterschiedliche Aspekte der Digitalisierung hervor. Die

Experten sprachen uber den Grad der Digitalisierung, die Verédnderungen der Unternehmensstrukturen

(Abbau von Hierarchien) und die Sourcingstrategie, die Art des Handels und uber die Geschwindigkeit
und Globalitét der Veranderungen.

Digitalisierung geht tiber Automatisierung von Arbeitsabldufen hinaus

Die interviewten Experten sind sich einig, dass die Digitalisierung tiber die Automatisierung von
Arbeitsablaufen hinausgeht und dass eine tiefgreifende Veranderung auf die Wirtschaft zukommen
wird. Diese fuhrt zu einer Auflésung bzw. Verschiebung von Unternehmens- und Branchengrenzen.
Da gemass Experten alle Branchen betroffen sein werden, wurde in den Interviews wenig (ber die
spezifischen Branchen ausgesagt.

Abbau von Hierarchien verbunden mit dem Anspruch auf vermehrte Mitsprache und erhéhter
intrinsischer Motivation

Die Experten erwarten, dass Hierarchien in Zukunft weiter abgebaut werden und der Anspruch auf
Mitspracherecht der Arbeitnehmenden zunehmen wird. Dadurch kann die klassische Karriere ihren
Reiz verlieren. Die Arbeitnehmenden folgen daftr vermehrt ihrer intrinsischen Motivation. Ein
interviewter Experte driicke diesen Umstand z.B. folgedermassen aus:

., Eine klassische Karriere ist fiir sie kein Thema, sondern es geht um die spannenden
,freakigen  Inhalte...Moglichst an dreien Orten, drei Arbeitgeber, drei Stellen...und das
ist, glaube ich, eine grosse Herausforderung *

Tausch-Plattformen: Kompetenz- und projektbasiertes Suchen und Anbieten von Arbeit

Die Experten bestitigen die antizipierte Bewegung der Wirtschaft hin zu ,,Peer-to-Peer- Angeboten
sowie zu plattform- und kompetenzbasiertem Handel. Arbeitnehmende bieten ihre Kompetenzen somit
projektbasiert und moglicherweise mehreren Unternehmen gleichzeitig an (der sogenannte
,Portfolioworker), wahrend Unternehmungen Mitarbeitende haufiger nur fir ein Projekt engagieren.

,, Darum glauben wir, dass die Grossunternehmen der Zukunft diese Plattformen sein
werden. Plattformen fiir den Austausch von Bedirfnissen und Angeboten, das werden die

‘

grossen Matchmaker der Zukunft sein.

. v, dass eine Firma in der Zukunft vielleicht eher ein delokalisiertes, loses, strukturelles
Gebilde ist.

Sourcing tber Netzwerke

Neben dem automatischen Abgleich von Stellenausschreibungen und Kompetenzprofilen bei
Bewerbungen kdnnen neue Stellen bzw. Projekte aktiv besetzt werden (sogenanntes ,,active sourcing™
oder ,,active search*). Dazu kann auf die erhéhte Vernetzung zuriickgegriffen werden, was bedeutet,
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dass die Unternehmen bekannte Kontakte iber Social Media Kandle angehen oder intern aktiv auf
Talente zugehen kdnnen.

,,Dass man eine Stelle beschreibt, ein Inserat ausschreibt, wartet bis sich die Leute
bewerben und nachher den Besten von diesen Bewerbern selektiert — die Tage dieses
klassischen Weges sind mehr oder weniger gezahlt. In Zukunft geht es viel eher iber
,active search, dass man eben verbunden ist miteinander, das man Pools aufbaut, so
dass man bereits weiss, welche Spezialisten es in welchem Bereich gibt. *

Hohe Geschwindigkeit der Entwicklungen (,, Tsunami-Effekt )

Alle Interviewten bestétigen die in den Medien beschriebene erwartete enorme Geschwindigkeit und
Dynamik, welche im Zusammenhang mit den Entwicklungen der Digitalisierung der Wirtschaft
stehen. Dazu gehdort auch die Globalisierung, welche durch die Virtualitat und das damit
einhergehende Potential des Outplacing und Offshoring nochmals verstérkt wird. Digitale
Simultaniibersetzungsdienste und Cloudldsungen kdnnten, langerfristig betrachtet, alle Sprach- und
Speicherbarrieren Uberwinden. Dies kénnte die Globalisierung noch weiter beschleunigen.

,,Das ist so ein bisschen wie eine Tsunamiwelle der Geschwindigkeit, die kommt und ich
glaube, das ist die grosste Herausforderung. *

3.2. Wie sieht die Veranderung insbesondere fur die kaufmannischen
Berufshilder aus?

Durch diese Frage konnten erste Ideen uber die zukiinftige Funktion der KV Absolventinnen
zusammengetragen werden.

Generalisten mit vertieftem Fachwissen (,, T-Shape Wissen“)

Die Interviewten sehen den Wert von KV Absolventinnen mehrheitlich in ihrer Funktion als
Generalisten mit vertieftem Fachwissen in einzelnen Bereichen (auch als ,,T-Shape Wissen* betitelt).

Neue Erwartungen an KV Absolventinnen

Durch die KV Ausbildung soll insbesondere ein Verstandnis fur die digitalisierten, disruptiven
Geschaftsmodelle und eine Kundenorientierung verinnerlicht werden. Der Umgang mit digitalen
Tools wird wichtiger, wahrend die dahinterliegende manuelle Ausfiihrung (z.B. von Buchhaltung) an
Bedeutung verliert.

,,Das Verstindnis der New Economy und des Geschdftsmodells 4.0 eigentlich, das
empfinde ich als wesentlich.

Zunehmende Nachfrage nach z.B. Informatikern und Mediamatikern gegentiber KV Absolventinnen
Einige der interviewten Experten sehen hier eine Konkurrenz zu Mediamatikabgéngerinnen.
. die neuen Lernenden [gehen] jetzt eher zuriick zu Lasten von Informatikern und
Mediamatikern. Also das heisst diese Berufsbilder suchen wir eigentlich starker, weil wir
einfach merken, dass diese Leute nachher mehr gefragt sind....und das KV ist jetzt bei

etwa 14-15% und das war friher nahezu bei 20%. Das ist schon ein markanter
Einbruch“.
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3.3. Welche Stellen bzw. Bereiche verschwinden? Welche Stellen bzw.
Bereiche werden neu entstehen? Welche Tatigkeitsbereiche verandern
sich?

Folgende Veranderungen in den kaufmannischen Berufsbildern wurden von den Experten thematisiert:

Marketing/Werbung/Branding/Kommunikation

Der Bereich Kommunikation wird tendenziell an Bedeutung gewinnen. Dabei soll insbesondere auf
schnelle Kanéle gesetzt werden. Beim Thema Branding sind sich die Interviewten nicht einig,
inwiefern dies wichtig (bleiben) wird. Ein wichtiger Faktor in diesem Kontext ist die zunehmende
Auftragsvergabe in andere Lander: die sogenannte virtuelle Globalisierung vorangetrieben durch
global agierende Online-Marktplatze (z.B. die Plattform 99designs fur Grafik).

Marktforschung

In der Marktforschung wird sich eine Verlagerung vom auswertenden Data Analysten hin zum
prognostizierenden Data Scientist ergeben.

HR

Die klassische HR Funktion wird durch den digitalen Abgleich von Anforderungen und Kompetenzen
bei offenen Stellen und aufgrund der Ubernahme der Verantwortung durch die Linie abnehmen.
Ferner wird das E-Recruiting als Fertigkeit an Bedeutung gewinnen.

Finanzen

Im Bereich der Finanzen wird die Automatisierung in den Bereichen Rechnungen, Abrechnungen,
Controlling und Anlageberatung weiterhin stark zunehmen.

ICT

ICT wird immer weniger als eigenstandiger Bereich betrachtet, sondern als integraler Bestandteil aller
anderen Bereiche.

,, Friiher war ein Informatiker ein Programmierer, [...] der sich vergraben hat hinter
seinem Code und wenn ich jetzt an die denke, die bei uns wirklich zukunftstrachtig sind,
dann sind das meiner Meinung nach viel eher die Kundenversteher. Die wissen aber
gleichzeitig, dass man das nachher in eine Programmiersprache (bersetzen kann, in
Algorithmen und damit kénnen sie Ldsungen erarbeiten.
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3.4. Welche Kompetenzen gewinnen dabei an Bedeutung?

Bei dieser Frage wurde eine Bandbreite an Kompetenzen genannt, die durch die Auswirkungen der
Digitalisierung weiter an Bedeutung gewinnen:

Sozialkompetenz

Die Experten nannten Kommunikationsfahigkeit und Empathie zur Gestaltung der
Kundenorientierung als wichtige Kompetenz.

Selbstkompetenz

Im Bereich der Selbstkompetenzen wurden Selbstbewusstsein, Selbstvermarktungsféhigkeit und
Selbstorganisationsfahigkeit genannt. Sie sind n6tig, um auf den projektbasierten
Kompetenzplattformen agieren zu kénnen.

Handlungsorientierung und Agilitat

In diesem Zusammenhang erwahnten die interviewten Experten einen Problemldsefokus, eine hohe
Fehlertoleranz aber auch die Fahigkeit, sich selber reflektieren zu kdnnen.

Methodenkompetenz

Laut den Experten ist die Fahigkeit, Wissen zu finden und sich aneignen zu kénnen zentral. Als
weitere Methodenkompetenz nannten sie die Anwendungskompetenz, insbesondere in Bezug auf die
verschiedenen Tools.

Fachkompetenz

Beziglich der Fachkompetenz wurde das ICT-Wissen und das Verstandnis fiir die Bereiche
Buchhaltung, Personalwesen sowie Verkauf/Marketing genannt.

Ein interviewter Experte bringt es beim folgenden Zitat auf den Punkt:

,, [bei der Stellenausschreibung] haben wir nicht einmal von einem Abschluss
gesprochen, wir lassen das offen. Wir haben da ganz viele Werte und Kompetenzen drin,
[...J. Fur mich ist die Frage, [wie ich entscheiden wiirde] falls jemand das eine oder
andere nicht mitbringt, welche Kompetenz am wenigsten wichtig ist. Ich komme immer
wieder auf den entscheidenden Faktor: wenn die Person nicht so tief im Controlling oder
nicht so tief in der Sozialversicherung ist, dann kann man das aufholen. Aber ich mdchte
lieber eine Person, die arbeiten will und kann, die sich im Team bewegen kann, die Leute
zusammenfihren kann, die sich entwickeln kann, das ist mir bei der Anstellung wichtiger,
als dass jemand ein Controller durch und durch ist, sprich das Fachwissen hat. "

3.5. Wie veréndert die Digitalisierung die Aus- und Weiterbildungen?

Die Interviewten gehen sowohl auf Inhalte als auch auf die Gestaltung der Curricula und die
Vermittlungsformate ein, die es zu veréndern gilt.

Faktenwissen

Faktenwissen verliert im Unterricht aufgrund der stdndigen Verflgbarkeit von Wissen im Internet an
Bedeutung.

,,in unserem Bereich bringt es tiberhaupt nichts, wenn man jemanden abfragen kann ,wie
Sfunktioniert der Algorithmus X? * Das ist Blddsinn, weil, wenn er weiss, dass es den
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Algorithmus gibt und welchem Zweck er dient, dann hat er im Netz innerhalb von zehn
Minuten herausgefunden, wie der funktioniert. *

Methodenwissen

Die Vermittlung von Methodenwissen und einem integralen Verstandnis bei der Vermittlung von ICT-
Wissen sind gemass den interviewten Experten zentral. Das Methodenwissen, wo und wie bendtigte
Informationen zu beschaffen sind und wie die Tools und Plattformen zu bedienen sind, gewinnt an
Bedeutung.

,, Weil man halt die sachlichen und die fachlichen Kompetenzen sich jederzeit holen kann,
diese sind tberall vorhanden, dieses Wissen ist schnell verfligbar, man hat schnell ein
Tutorial gefunden, man hat schnell eine Community [gefunden], in der man eine Frage
reinstellen kann.

Verlagerung von mehrjéahrigen, vordefinierten Curricula hin zu modulbasierten Aus- und
Weiterbildungen

Aufgrund der Geschwindigkeit und Schnelllebigkeit von Wissen beurteilen manche Experten
mehrjahrige, vordefinierte Curricula als zu trdge und sehen deshalb eher modulbasierte Aus- und
Weiterbildungen, die selber zu einem ,,Lernpfad* zusammengefiigt werden konnen, als passend an. In
den Modulen soll klar aufgezeigt werden, welche Kompetenzen vermittelt werden. Damit erhalten
Abgéngerinnen ein individuelles Kompetenzportfolio.

Lebenslanges Lernen pragt das Unterrichtsformat

Die zwei Themen ,,Lebenslanges Lernen“ und ,,Learning-on-the-Job* werden von einem Grossteil der
Experten als relevant angesehen. Auf das Unterrichtsformat bezogen, nehmen sie vor allem Real Life
Cases als passendes Unterrichtsformat wahr. Ferner wird auch die Online-Weiterbildung immer
wichtiger.

., ...weiterbilden oder sich auf ein bestimmtes Gebiet zu spezialisieren, [dafir] gibt es
inzwischen so gute Onlinemdglichkeiten. Bei Coursera zum Beispiel... Die Leute werden
sich immer weniger fiir einen CAS oder DAS einschreiben, sondern werden sich

¢

irgendwo im Netz weiterbilden.

Herausforderung fiir die Dozierenden
Die Dozierenden wurden als entscheidender Faktor in der Entwicklung neuer Curricula genannt.

,, Die Lehrpersonen sind normalerweise nicht mehr so lange im Business, wie diejenigen
Personen, welche im Klassenzimmer sitzen ... da miissen wir uns schon noch
Uberlegungen machen. Wie kann man diesen Gap, nicht den Altersgap, sondern den,
dass wir, die alter sind, Leute ausbilden, die 20, 30 Jahre langer im Business sind als wir,
schliessen? Das ist eine riesen Herausforderung “
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4. Erkenntnisse aus der Experten-Tagung

4.1. Einleitung

Die im Folgenden komprimiert dargelegten Aussagen und Inhalte beziehen sich auf die an der
Experten-Tagung gefuhrten Diskussionen. Das Gesprach mit den Experten wurde durch den in den
Interviews abgeleiteten Fragen angeregt (siehe Anhang 5: Tagungsposter). Die Aussagen zeigen die
unterschiedlichen und gemeinsamen Einschétzungen der Tagungsteilnehmenden auf. Die
Diskussionen wurden auf der Basis von Protokollen (siehe Kapitel 2: Vorgehensweise und Methoden,
Schritt 2) ausgewertet.

4.2. Zukunftige Entwicklungen der Unternehmen

Verschiedene, durch die Digitalisierung getriebene Entwicklungen bewirken eine Auflésung oder
zumindest eine Verschiebung von Unternehmensgrenzen. Firmengrindungen mit Langzeitperspektive
werden kiinftig tendenziell abnehmen. Stattdessen werden Produktideen im weitesten Sinne im
Zentrum stehen. Diese werden als Kooperation von Arbeitskréaften, welche tber die bendtigten
Kompetenzen verfiigen, angegangen. Statt detaillierter Businessplane werden Entwicklungs- und sich
daran anschliessende Exit-Strategien diskutiert. Arbeitsablaufe und Businessmodelle werden
hinterfragt und neu erfunden. Zudem entwickelt sich der Endkunde vermehrt zum Auftraggeber,
indem vieles online geldst wird. Als Konsequenz werden alle Geschaftstatigkeiten auf den
Kundennutzen ausgerichtet sein. Sadmtliche Bereiche, die fur den Kunden nicht direkt sichtbar und
nutzbar sind, werden soweit wie mdglich wegrationalisiert. Generell weisen die Entwicklungen eher
dahin, dass kleine, agile Unternehmen die grossen unter dem Motto ,,Das Schnellboot statt der
Tanker* ablosen werden.

4.3. Auswirkungen auf Arbeitnehmende und kaufmannische Tatigkeiten

Generelle Auswirkungen auf Arbeitnehmende

Zunahme von Portfolioworkern

Durch die digitalisierungsbedingte Dynamik werden Arbeitnehmende kiinftig 6fter projektbasiert statt
festangestellt beschaftigt (,,Portfolioworker). Die Personenkonstellationen (,,Team®), in denen eine
Person arbeitet, werden sich deshalb oft verdndern und immer wieder neu zusammensetzen.
Arbeitnehmende werden zudem h&ufiger in der Rolle des Selbstédndigen arbeiten. Durch diese
Entwicklung kdnnen bzw. missen Arbeitnehmende vermehrt auch selber Initiativen, Ideen und
Projekte lancieren. Die Arbeit als solche ist interessant, kreativ, wenig repetitiv, aber auch sehr
anspruchsvoll.

Digitalisierungsgewinner

Fur Personen, die diesem dynamischen und schnelllebigen Umfeld zugeneigt sind (siehe Kapitel 4.5:
Kompetenzen), birgt es betreffend Sinnstiftung, ldentifikation und einer Art neuem Familiengefinhl,
das nicht mehr auf eine statische Abteilung als Rahmen, sondern auf dynamische Kooperationsformen
und damit auf gemeinsame Aufgaben und Kompetenzen als sinngebende ,,Familien“-Struktur aufbaut
grosses Potential. Dabei kann man sich selbst herausfordern und sich personlich entwickeln.
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Digitalisierungsverlierer

Diejenigen Arbeitnehmenden, denen es schwerer féallt mit dieser Herausforderung und Unsicherheit
umzugehen, werden Arbeit annehmen (mussen), die alleine dem Zweck der Existenzsicherung dient.
Dabei bleibt die Frage offen, ob diese iberhaupt Arbeit finden kénnen. Mdglicherweise haben
kommende Generationen bessere Startchancen, weil sie bereits in einer digitalen Welt sozialisiert
wurden.

Soziale Verantwortung der Bildungsinstitutionen

Die Bildungsinstitutionen werden hierbei in der Pflicht gesehen: Eine Befahigung durch die
Vermittlung der notwenigen Kompetenzen, welche aus der Ohnmachtsstellung herausfiihren kdnnen,
ist unabdingbar.

Wechselnde Auswirkung auf Outsourcing und Offshoring

Weiter bringen einige der Teilnehmenden ein, dass aufgrund der durch die Digitalisierung verstarkten
Automatisierungen und Veranderungen gewisse Tétigkeiten, die aus Kostengriinden beispielsweise
nach Indien outgesourct wurden, mittelfristig wieder in der Schweiz eingefihrt werden kénnten.

Die neue Zusammenarbeit von Mensch-Maschine

Unabhéngig von der Digitalisierung sucht der Mensch bei der Arbeit nach wie vor nach sozialen
Begegnungszonen. Die zwischenmenschlichen Aspekte kdnnten aufgrund der Digitalisierung an
Bedeutung gewinnen, da Tatigkeiten, die ausfiihrend und repetitiv sind, von Maschinen ibernommen
werden. Allerdings ist es auch so, dass Maschinen immer besser darin werden, Emotionen
wahrzunehmen (humanoide Robotisierung). Die Zusammenarbeit oder gar Integration von Mensch
und Maschine wird entsprechend an Bedeutung gewinnen.

Routine und Kostendruck als Treiber der Digitalisierung

Die Teilnehmenden sind sich praktisch einig, dass ,,alles Repetitive verschwinden wird. Zudem ist
der Grad der Digitalisierung auch vom Kostendruck der Branche abhangig, obwohl die Digitalisierung
klar Giber den reinen Effizienzgedanken hinausgeht.

Veranderung einzelner Tatigkeiten im kaufmannischen Bereich
Verénderungen im kaufméannischen Bereich wurden insbesondere in folgenden Tatigkeiten gesehen:

HR

Im HR wird es sich kiinftig nicht mehr um das Einsetzen einer ,,Humanressource* handeln, sondern
vielmehr um die Entwicklung des Potentials der Arbeithehmenden und um die Ermdglichung von
Kollaborationen (selbststeuernde Arbeitsgruppen). Zukinftig wird sich zudem die Frage stellen, wie
die Fuhrung von Robotern mit kunstlicher Intelligenz funktionieren kann.

Finanzbereich

Die Teilnehmenden sind der Meinung, dass der Finanzbereich besonders stark betroffen sein wird. Ein
Teilnehmender meint gar: ,,Banken wird’s nicht mehr geben®.

Kommunikationsbereiche

Bezliglich des Kommunikationsbereichs wird die hohe Relevanz des Zwischenmenschlichen erwéhnt,
die dazu fuhrt, dass dieser Bereich an Bedeutung gewinnen wird. Wichtig wird auch die Kompetenz
im Umgang mit der zunehmenden Informationsiiberflutung werden, d.h. als Absender von
Kommunikation sicherzustellen, dass die Botschaften die Empféanger nicht nur technisch erreichen,
sondern dort auch als relevant eingestuft und verstanden werden.
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ICT

ICT wird ein integraler Bestandteil aller Bereiche werden, falls jedoch spezifische Kompetenzen
benotigt werden, werden diese extern eingekauft.

Markforschung

Die Marktforschung wird sich veréandern, indem zwar eine Maschine die Auswertungen macht, diese
jedoch von einem Menschen interpretiert werden muss.

4.4. Funktion und Aufgaben der KV Absolventinnen

T-Shape Wissen: Generalisten mit Spezialisierung

Insgesamt wurde die Mischung zwischen generalistischer Ausbildung und Spezialisierung
(sogenanntes ,,T-Shape Wissen‘‘), wie sie bisher in der kaufméannischen Lehre stattfand, von den
Teilnehmenden geschétzt. Allerdings sehen viele Teilnehmende den Bedarf, die kaufménnische
Ausbildung an die neue, durch die Digitalisierung gepragte Realitat anzupassen. In diesem
Zusammenhang fand eine angeregte Diskussion statt, ob bei der Ausbildung von Kaufleuten kiinftig
stérker das generalistische oder das spezialistische Element gewichtet werden soll.

Bedeutung des Generalistenwissens

Ein angemessen umfassendes Generalistenwissen wurde begrisst. Jedoch kam dabei die Frage auf,
was bei einer umfassenden Ausbildung zum Generalisten noch das ,.kaufméinnische* ausmacht. Denn
ein Zuviel an generalistischer Ausbildung erschwert die Unterscheidbarkeit der KV Absolvierenden
gegeniber Absolvierenden anderer Berufsausbildungen, bei denen die allgemeine Kenntnis von
Betriebswirtschaft ebenfalls eine zunehmende Rolle spielt. Detailwissen zum beispielsweise
handwerklichen Buchen im Rechnungswesen oder das handwerkliche Wissen um Bestellungen von
Buromaterial biissen an Wichtigkeit ein.

Koordination als wesentliche kaufménnische Téatigkeit

Absolventinnen sollen daher koordinierende Schnittstellenfunktionen verbunden mit einer klaren
Kundenorientierung wahrnehmen kénnen. Dazu ben6tigen sie auch kiinftig ein Verstandnis fur die
Funktionsweise eines Unternehmens (BWL). Interdisziplindres Denken gewinnt wegen der
Koordinationsaufgaben weiter an Bedeutung. Ausserdem ist eine gewisse Verschmelzung von
kaufmannischen Tatigkeiten mit der Informatik nétig, dies im Sinne von Bedienungskompetenzen
beziiglich der verschiedenen digitalen Tools. Es besteht aber keine Notwendigkeit, F&higkeiten als
Programmierer zu erwerben.

Befahigung zur Selbststeuerungsfahigkeit

Ubergeordnet tiber den Kompetenzen als Generalist wurde von einer ,,Selbststeuerungsfihigkeit
gesprochen, die sehr wichtig sei. Weiter ausgereift kann diese zu den fir KV Absolventinnen
erwinschten Fahigkeiten eines Entrepreneurs fuhren.

Wandelféahige Spezialisierung

Ebenfalls wurde eine gewisse Spezialisierung begrisst. Allerdings wurde dabei die Gefahr gesehen,
dass diese aufgrund der Dynamik der Digitalisierung rasch obsolet werden kénnte. Deshalb wurde die
Wichtigkeit betont, dass eine Vertiefung wandelbar sein muss, d.h. gut an neue Gegebenheiten
anpassbar ist. Ausserdem wurde Spezialisierung weniger stark im Sinne von Spezialisierung in den
Branchenkenntnissen wie z. B. Bank oder Detailhandel verstanden, sondern vielmehr im Sinne einer
wandelbaren fachlichen Vertiefung, z. Bsp. in der Logistik oder in der Kundenbetreuung.
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Verbindung von Reflexions- und Handlungsféahigkeit

Zusatzlich wurde die Thematik der Abgrenzung von KV Absolventinnen gegentiber BWL-
Studierenden, respektive akademisch ausgebildeten Personen, erértert. So wird von den KV
Absolventinnen kunftig durchaus noch mehr kritisches Denken in Form einer Reflexionsféhigkeit
erwartet, gleichzeitig und in Abgrenzung zu akademisch Ausgebildeten aber weiterhin eine sehr starke
Handlungsorientierung, flr die sie auch bekannt sind. Verschiedentlich wurde bemerkt, dass in
Grossbetrieben Praktika gegeniber der klassischen Lehre in den letzten Jahren klar an Bedeutung
gewonnen hatten.

4.5. Kompetenzen

In diesem Kapitel werden zuerst die verschiedenen Kompetenzen und ihre Eigenschaften aufgefiihrt,
welche von den Teilnehmenden im digitalen Zeitalter fiir Arbeitskréfte als relevant erachtet werden.
Dabei wurde die ,Ubersetzungskompetenz* (siche unten) als zusammenfassende Grundkompetenz
definiert.

Vernetztes und anwendungsorientiertes Fachwissen

Die Teilnehmenden erwdhnten, dass Fachwissen, nicht aber Faktenwissen als VVoraussetzung fir
vernetztes Denken dient. Dieses Fachwissen muss kontextualisiert und anwendungsorientiert sein.
Fachwissen darf jedoch nicht ausschliesslich als eigenstdndige Kompetenz verstanden werden.
Besonders hervorgestrichen wurde, dass Methoden-, Sozial-, und Selbstkompetenz mit der
Fachkompetenz in Verbindung gebracht werden missen.

Unabdingbarkeit der Sozialkompetenz

Mehrheitlich einig waren sich die Teilnehmenden, dass die Sozialkompetenz unter der Bedingung der
Digitalisierung noch wichtiger werden wird. Aufgrund des Trends hin zum ,,Portfolioworker* miissen
sich Menschen immer wieder auf neue soziale Konstellationen einlassen kénnen, womit die
Kooperationskompetenz relevanter wird. Damit verbunden ist es nétig, Themen und Kundenanliegen
empathisch herausspiiren zu kénnen, um sich und allenfalls sein Produkt besser verkaufen zu kénnen.

Selbstkompetenz zur Bewaltigung der zunehmenden Dynamik

Weiter wurde die Selbstkompetenz als absolut zentral angesehen. In einem dynamischen Umfeld
braucht es Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, eine kritische Auseinandersetzung mit der eigenen
Leistung in Form der Selbstreflexion und die Féhigkeit sich rasch an veranderte Bedingungen
anpassen zu kénnen. Eine innere Akzeptanz von Dynamik und Schnelllebigkeit wird benétigt. Weiter
wurde auch Resilienz als wichtige personliche Eigenschaft betont. Diese hilft einer Person nach einem
Fehlschlag sich rasch wieder zu orientieren, zu funktionieren und sich wohlzufuihlen. Dies ist von
besonderer Bedeutung, weil Planungsphasen kiirzer, das ,,Prototyping* dafilir wichtiger wird. Scheitern
und lernen aus Fehlern ist in diesem Prozess inhdrent enthalten.

Sozialisierungskompetenz im Hinblick auf die Diversitat der Arbeitswelt

Die Sozialisierungskompetenz beinhaltet Aspekte der Sozial- und Selbstkompetenz. Die
Teilnehmenden verstanden darunter, dass man sich seiner sozialen, kulturellen und generations-
bedingten Pragungen bewusst ist, gleichzeitig aber auch offen fir neue Einflisse ist und so besser auf
neue soziale Situationen reagieren kann.
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Kreativitat als menschliche Kompetenz

Kreativitat, Fantasie und kritisches Denken wurden als Fahigkeiten beschrieben, die nicht von einer
Maschine (ibernommen werden kénnen. Phanomene zu hinterfragen und ganz Neues zu denken, sind
und bleiben typisch menschliche Fahigkeiten.

Bedienungskompetenz im Umgang mit ICT

Laut den Teilnehmenden braucht es zwar ein Grundverstandnis fir die ICT (z.B. die Bedeutung eines
Algorithmus kennen), nicht aber ein vertieftes ICT-Wissen (z.B. Fahigkeit zu programmieren).
Wichtiger ist das Knowhow uber die zur Verfiigung stehenden Tools und deren mdgliche Anwendung
um Ldsungen herbeizufihren. Dies wurde als Bedienungskompetenz im Sinne eines Teilbereichs der
Methodenkompetenz verstanden.

Ubersetzungskompetenz als Metakompetenz

Zusammenfassend flr die oben erwahnten Kompetenzen, einigten sich die Teilnehmenden auf den
Begriff Ubersetzungskompetenz. Die Ubersetzung wird dabei auf verschiedenen Ebenen betrachtet:

— Sozial & kulturell: Kompetenz, den Sinn zu verstehen und in eine andere ,,Sprache* (im
eigentlichen und Ubertragenen Sinn) zu tUbersetzen, bzw. zu interpretieren (siehe auch
Sozialisierungskompetenz, Sozialkompetenz)

- Okonomisch/strategisch: Kompetenz, das Operative ins Strategische zu tibersetzen, bzw. das
Strategische im Operativen konkretisieren zu kdnnen. (Siehe auch Methodenkompetenz)

— Transformational: Die Kompetenz, durch das eigene Hinterfragen etwas Neues erschaffen zu
kénnen. (Siehe auch Selbstkompetenz, Kreativitét, Kritisches Denken)

Selbststeuerungskompetenz als Voraussetzung fiir die Ubersetzungskompetenz

Die Teilnehmenden waren sich ausserdem einig, dass eine Selbststeuerungskompetenz als
Voraussetzung fiir die Ubersetzungskompetenz absolut notwendig ist. Im Ubrigen ist der Begriff
Ubersetzungskompetenz auch deshalb passend, weil er nicht nur im kommunikativen Sinn (iibersetzen
von Sprache A in Sprache B), sondern auch im Sinn der Kraftlibertragung in Analogie z.B. zum
Fahrrad (Antriebsuibersetzung), wo eine kleine Kraft in eine grossere ibersetzt wird verstanden
werden kann.

4.6. Ubergang von Berufsbildern zu Kompetenzbiindeln

Das traditionelle kaufménnische Berufsbild mit seiner Beschreibung von Tatigkeiten und Aufgaben
wurde unter verschiedenen Perspektiven diskutiert:

Festlegung von Berufsfelder top down und bottom up

Es wurde in Frage gestellt, ob es generell noch sinnvoll ist, isolierte Berufsbilder top-down
festzulegen. Stattdessen konnten Tétigkeitsfelder mit modularen Bindeln von Kompetenzen,
respektive Kompetenzportfolios definiert werden, die es fur die verschiedenen (neuen) Bereiche und
Aufgaben benétigt. Dies verlangt nach einer Harmonisierung der Kompetenzen und einer
regelmassigen Aktualisierung derselben, die von Usern auf digitalen Plattformen teilweise bereits
(bottom-up) vollzogen wird. Eine verbindende Mdglichkeit kdnnte sein, Tatigkeitsfelder top-down
und Kompetenzbiindel bottom-up Gber digitale Plattformen zu definieren. Eine reine Auflistung von
Kompetenzen ist jedoch nicht zielfiihrend: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.
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Abgleichung von Anforderungen und Kompetenzprofilen auf Austauschplattformen

Die Kompetenzorientierung und Modularisierung bedingt, dass HR und Linie ihre Anforderungen
beziiglich konventioneller Abschliisse andern. Hier ware eine Plattform denkbar. Darauf tréfen sich
Arbeitnehmende und Arbeitgeber und kdnnten einander beziiglich (standardisierter) Kompetenzen
bewerten. Auf einer solchen Plattform kdnnten auch anstatt Stellen, wie friiher, Aufgaben und Projekte
ausgeschrieben werden, so dass ein Matching von Anforderungen und Kompetenzprofilen méglich
ware. Dies birgt allerdings die Gefahr des ,,gldsernen Biirgers“. In Bezug auf die damit verbundenen
Bildungsaspekte braucht es ausserdem eine héhere Marktransparenz, damit die Aus- und
Weiterbildungsangebote tiberschaubar, zuordenbar und vergleichbar sind.

4.7. Curricula, Lehr-und Lernformate

Individualisierte Lernpfade

Die hohere Berufsbildung ist gemass der Teilnehmenden noch zu starr. Zwar wird regelméssig eine
Erneuerung der Berufsbilder durchgeflhrt, es braucht jedoch individualisierte, adaptive, kompetenz-
und modulbasierte Lernpfade. Solche erlauben den Studierenden in ihrem eigenen Rhythmus zu
lernen. Dank der Digitalisierung ist zwar ein individualisiertes, adaptives Lernsystem einfacher
umzusetzen, dennoch braucht es dafir zusatzliche Lerncoaches. Diese Lerncoaches helfen den
Studierenden zu entscheiden, welche Kompetenzen sie bendétigen und welche Lernpfade und Module
flr sie passend sind.

Schaffung einer Real-Life-Cases-Plattform

Der reziproke Transfer zwischen Aus-/Weiterbildung und Praxis ist dusserst relevant. Es braucht den
direkten Input von der Arbeitswelt, so dass die dynamischen Entwicklungen der Arbeitswelt auch in
der Aus-/Weiterbildung erfasst und daraus geeignete Modelle abgeleitet werden kénnen. Daraus ist
durch die Teilnehmenden das Konzept der Real-Life-Cases-Plattform entstanden. Diese Plattform
ware ein Ort des Austauschs, an dem Unternehmen konkrete Fragestellungen hochladen kénnten, zu
welchen dann z.B. Mitarbeitende des eigenen oder fremden Unternehmens, Studierende, Schiiler oder
Lernende Losungsvorschlagen ausarbeiten kénnen. Zudem kdnnten Dozierende und Studierende
Unternehmen fiir die Teilnahme an Studien Uber die Plattform suchen. Einerseits beglinstigt dies den
Wissenstransfer und die Anwendungsorientierung in der Ausbildung, andererseits ermdglicht es ein
stufengerechtes lebenslanges Lernen fiir die verschiedenen Alters- und Ausbildungsstufen. Eine Real-
Life-Case-Plattform kann zudem auch ,,Lerncommunities* fordern.

Blended Learning

Gewisse Kompetenzen und Inhalte kénnen online vermittelt werden, andere nur in direkter Interaktion
mit anderen Menschen. Gerade zwischenmenschliche Interaktionskompetenzen mussen offline
trainiert werden. Andererseits konnten interkulturelle Kompetenzen durch einen (simultanen)
internationalen online Austausch gelernt werden. Nicht-simultane online Kursinhalte haben den
Vorteil, dass sie ,,just-in-time* genutzt werden konnen. IT Technologien konnen zudem Formate
unterstutzen, die starker auf individuelle BedUrfnisse ausgerichtet sind. Eine Kombination von online
und offline Elementen (Blended Learning) ist eine weitere Mdglichkeit. So konnten Studierende zum
Beispiel von zu Hause ein Modul bearbeiten und erst dann wieder am Unterricht teilnehmen, wenn sie
den Modultest bestanden haben. Weiter wurden spielerische Formate (Stichwort Gamification) und
videobasierte Tutorials genannt. Die Frage nach der Finanzierung dieser kostspieligen Formate blieb
jedoch offen. Hier ware eine verstarkte Verknupfung von Forschungsabteilungen in Unternehmen und
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Abschlussarbeiten von Studierenden, wie sie in technischen Hochschulen teils bereits existiert,
denkbar.

4.8. Dozierende

Wenn Blended Learning und Real-Life-Cases immer wichtiger werden, missen Dozierende auch
vermehrt Rollen unterstiitzender sowie beratender und nicht nur ausschliesslich stoff-vermittelnder
Natur wahrnehmen. Diese unterstiitzende Rolle kann mit der eines Coaches oder Moderators
verglichen werden. Insgesamt missen die Dozierenden in Zukunft jedoch generell mehrere Rollen
wahrnehmen:
— Coach
— in abnehmendem Masse: Stoff-Vermittler
—  Ersteller von digitalen und analogen Lernformaten und die kombinierte Anwendung dessen
(Blended Learning)
— Vorbildrolle: Die Kompetenzen, welche sie lehren und priifen, sollen sie auch selber besitzen
(z.B. Sozialkompetenz).
Fur die heutigen Dozierenden bedeutet dies eine grosse Herausforderung, welche eine aktive
Auseinandersetzung mit neuen didaktischen Methoden und Weiterbildungen voraussetzt.
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5. Fazit: Konsequenzen und Empfehlungen

Auf der Basis der Erkenntnisse der Experten-Interviews und der Experten-Tagung haben wir in einem
ersten Schritt wesentliche Auswirkungen der Digitalisierung auf die Zukunft der Arbeitswelt wie auch
auf die Berufsbilder abgeleitet. Darauf aufbauend werden nun Empfehlungen fiir Arbeitnehmende im
Allgemeinen, zukiinftige Arbeitnehmende im kaufmannischen Bereich, sowie fur
Bildungsinstitutionen entwickelt. Abschliessend werden Fragestellungen fiir weitere Studien
thematisiert.

5.1. Auswirkungen der Digitalisierung fur die Arbeitswelt

Der Tsunami-Effekt der Digitalisierung

Die Entwicklungen der Digitalisierung gewinnen standig an Dynamik und beeinflussen die Wirtschaft
und Arbeitswelt in zunehmendem Masse. Der Kostendruck wurde von den Experten zwar nicht als
alleiniger, aber als wesentlicher Treiber der Digitalisierung gesehen. Routinisierbares wird deshalb
kiinftig automatisiert werden.

Die neue Zusammenarbeit von Mensch und Maschine

Die Digitalisierung wird im kommenden Jahrzehnt tiber die Automatisierung von Arbeitsabldufen
hinausgehen. Dies aufgrund der Entwicklung im Bereich der humanoiden Robotisierung. Einerseits
werden Maschinen immer menschlicher, andererseits integrieren Menschen Maschinen auch immer
mehr in ihr alltagliches Sein und Arbeiten. Gleichzeitig gewinnen zwischenmenschliche Aspekte und
Fahigkeiten immer mehr an Bedeutung und Maschinen nehmen zunehmend auch Emotionen wabhr.

Auflésung der Unternehmens- und Branchengrenzen und Verflachung der Hierarchien

Kinftig werden Arbeitskrafte 6fter projektbasiert und im Status Quasi-Selbststédndiger arbeiten
(,,Portfolioworker*). Zudem verwischen Unternehmens- und Branchengrenzen in zunehmendem
Masse. Dadurch wird die Bedeutung von Hierarchien abnehmen und der Anspruch auf
Mitspracherecht der Arbeitnehmenden ansteigen.

5.2. Auswirkungen der Digitalisierung auf die Berufsbilder

Festlegung von Berufsfeldern (top down)

Nach einer langen Phase der stdndigen Ausdifferenzierung in hochspezialisierte Berufsbilder, sollen
neu berufsbildtbergreifende Téatigkeitsfelder in Zusammenarbeit mit verschiedenen Berufsexperten
top down formuliert werden.

Konsolidierung von Kompetenzprofilen auf Austauschplattformen (bottom up)

Kompetenzanforderungen in den Tatigkeitsfeldern sollen durch den Austausch auf digitalen Arbeits-
Plattformen bottom up validiert und weiterentwickelt werden. Ein solches Abgleichen von
Anforderungen und Kompetenzprofilen von Arbeitnehmenden durch Arbeitgeber fordert einerseits die
Konsolidierung von Kompetenzen. Damit einhergehend kdnnen Aus- und Weiterbildungsangebote
abgestimmt werden. Andererseits birgt ein Abgleichen der Profile aber auch die Gefahr des ,,gldsernen
Arbeitnehmenden®.
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5.3. Empfehlungen fur Arbeitnehmende allgemein

Lebenslanges Lernen wird zukiinftig fir Arbeitnehmende unabdingbar sein. Dabei sind folgende
Kompetenzen von grosser Bedeutung:

Forderung der Sozial- und Selbstkompetenz

Arbeitnehmende stehen vor der Herausforderung, sich immer wieder auf neue soziale Konstellationen
einzulassen. In einem dynamischen Umfeld braucht es Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, eine
kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Leistung und die Bereitschaft sich immer wieder neuen
Situationen anzupassen. Arbeitnehmende tun demnach gut daran, sich mit der Auspragung ihrer
Sozial- und Selbstkompetenz zu beschéftigen und diese standig weiterzuentwickeln.

Entwicklung einer , Ubersetzungskompetenz *

Fur Arbeitnehmende wird es in Zukunft noch wichtiger, eine sogenannte Ubersetzungskompetenz zu
entwickeln. Im sozialen und kulturellen Bereich wird darunter eine Sozialisierungskompetenz
verstanden, durch die man Ideen und Informationen bei verschiedenen Adressaten verstéandlich
machen kann. Im 6konomischen Bereich ist es die Fahigkeit, strategische Ausrichtungen im
Operativen konkretisieren und im transformationalen Sinne VVorhandenes hinterfragen und Neues
schaffen zu kénnen. Die Selbststeuerungskompetenz der Arbeitnehmenden ist dabei eine
Voraussetzung fiir diese Ubersetzungskompetenz. Auch dieses Biindel an Kompetenzen muss von den
Arbeitnehmenden kontinuierlich Gberpriift und allenfalls ergénzt und vertieft werden.
Arbeitnehmende sind dabei angewiesen, dass Unternehmungen und Bildungsinstitutionen sie bei
dieser Weiterentwicklung unterstutzten (siehe Kapitel 5.5. und 5.6.)

5.4. Empfehlungen fur zukinftige kaufmannische Arbeitnehmende

Fur die Ausbildung wie auch Weiterentwicklungen von kaufmannischen Arbeitnehmenden kénnen
folgende Empfehlungen abgegeben werden:

Ausgewogenes , T-Shape “ Wissen: Generalisten mit Spezialisierung

Es besteht der Bedarf, die kaufménnische Ausbildung an die neue, sich durch die Digitalisierung
schnell verandernde Realitat anzupassen. In diesem Zusammenhang wurde eine Balance zwischen
generalistischer Ausbildung und Spezialisierung gefordert.

Kaufménnische Generalisten beherrschen die kundenorientierte Koordination

Zur Abgrenzung gegenlber Absolventen anderer Berufsausbildungen sollten KV Absolventinnen sich
insbesondere durch koordinierende Schnittstellenfunktionen verbunden mit einer klaren
Kundenorientierung im Sinne eines ,Ubersetzenden Entrepreneurs® profilieren. Interdisziplinéres
Denken wie auch Bedienungskompetenzen beziiglich digitaler Tools (nicht Programmierer) gewinnen
aufgrund der Koordinationsaufgaben weiter an Bedeutung.

Verlagerung von Branchenspezialisierung hin zur fachlichen Vertiefung

Die Spezialisierung muss aufgrund der Dynamik der Digitalisierung wandelbar und gut an neue
Gegebenheiten anpassbar sein. Die Spezialisierung ist zukuinftig weniger stark im Sinne von
Branchenkenntnis zu verstehen, sondern vielmehr als wandelbare fachliche Vertiefung.

KV Absolventinnen sind Managerinnen der Zukunft: Verbindung von Reflexions- und
Handlungsféahigkeit

Kinftig wird von KV Absolventinnen die Fahigkeit kritisch zu hinterfragen kombiniert mit einer
weiterhin sehr starken Handlungsorientierung vermehrt erwartet.
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5.5. Empfehlungen fur Bildungsinstitutionen

Die Konsequenzen der Digitalisierung verbunden mit der Forderung nach lebenslangem Lernen und
einem umfassenden Kompetenzportfolio fur die Arbeitnehmenden allgemein wie auch fir die
kaufmannischen Arbeithehmenden im speziellen fordern auch die Bildungsinstitutionen heraus.
Folgende Empfehlungen kénnen ausgesprochen werden:

Wahrnehmung der sozialen Verantwortung der Bildungsinstitutionen

Die Bildungsinstitutionen sind gefordert, aktuelle und kiinftige Arbeitnehmende fir die
Entwicklungen und den Transfer von Kompetenzen zu beféhigen.

Aufbau von individualisierten, adaptiven, kompetenz- und modulbasierten Lehrpfaden

Aufgrund der Dynamik und der vielfaltigen Kompetenzanforderungen braucht es individualisierte
Lernpfade.

Schaffung von Lerncommunities durch Real-Life-Cases

Der Transfer zwischen Aus-/Weiterbildung und Praxis in beide Richtungen wird aufgrund der
Auswirkungen der Digitalisierung noch bedeutender. Das Konzept der Real-Life-Cases sieht eine
Austauschplattform im Sinne einer Lerncommunity vor, auf der Unternehmen, Lernende und
Bildungsinstitutionen zusammenwirken, um an Praxisfallen zu arbeiten.

Kombination von Online und Offline Learning

Gefordert sind auf individualisierte Bedurfnisse der Lernenden ausgerichtete Formate, die durch IT
Anwendungen (Stichworte Blended Learning, Gamification) unterstutzt werden.

Multiples Rollenverstandnis der Dozierenden

Dozierende sollten kiinftig vermehrt Rollen wahrnehmen, bei denen sie Studierende unterstiitzen und
beraten (z.B. Coach, Moderator), wobei sie nicht mehr als reine Vermittler von Fachinhalten auftreten.
Zudem mussen sie die Mdglichkeiten digitaler Tools im didaktischen Bereich kennen und anwenden
kénnen. Dies kann fur bestehende Dozierende eine grosse Herausforderung sein und bedingt eine
aktive Auseinandersetzung mit neuen didaktischen Methoden, was entsprechende Weiterbildungen
nach sich zieht.

Férderung von , Digitalisierungsgewinnern *

Durch die Entwicklungen konnen sich ,,Portfolioworker selbst herausfordern und persénlich
entwickeln. Dies bedingt allerdings, dass sowohl Unternehmen als auch Bildungsinstitutionen
Angebote fiir eine sozial nachhaltige Entwicklung dieser ,,Portfolioworker* entwickeln.

Unterstiitzung von , Digitalisierungsverlierern *

Diejenigen Arbeitnehmenden, denen es schwerer féllt mit der Dynamik und der Unsicherheit
umzugehen, werden Unterstiitzungen fir ihre Eigenentwicklung brauchen. Bildungsinstitutionen sind
in diesem Begleitprozess herausgefordert.
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5.6. Empfehlungen fur weitere Studien

Folgende Themen sollten aufgrund der Erkenntnisse der vorliegenden Studie fiir Arbeitnehmende
weiter vertieft werden: Wie kdnnen ,Digitalisierungsgewinner® gefordert und
,Digitalisierungsverlierer* unterstiitzt werden?

Welche sozialen Verantwortungen haben und kénnen Unternehmungen wie auch Bildungsinstitutionen
in Zukunft tbernehmen?

In unserer Studie wurde die Verantwortung der Unternehmungen bis anhin wenig von derjenigen der
Experten ausdifferenziert, eine vertiefte Analyse wére dementsprechend angebracht.

Wie sollen Kompetenzportfolio von Arbeinehmenden tberprifbar und entwicklungsfahig gemacht
werden?

Welche Methoden sind fiir einen solchen Evaluations- und Entwicklungsprozess angemessen und
inwiefern kénnen hier digitale Tools Unterstiitzung bieten?

Inwiefern wird Digitalisierung auch von anderen Entwicklungen beeinflusst?

Die beiden Studien (Infras, 2016 und die vorliegende Studie) zeigen dhnlich Tendenzen in Bezug auf
die Bedeutung eines breit angelegten Kompetenzportfolios. Hingegen ist unklar, welche Bedeutung
die Branchen und die Grdsse von Unternehmungen in Zukunft haben werden.

Wie werden sich die Rolle und die Anforderungen an typische Positionen im mittleren Kader
veréndern?

Flachere Hierarchien und netzwerkartige Kollaborationsformen werden sich auf die traditionellen
mittleren Kaderstellen auswirken.
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Anhang

Anhang 1: Teilnehmende Expertinnen Interviews

Anzahl Personen/Branche
Bildung/ICT

Medien
Handelskonzern/Detailhandel
Finanzbranche
Bildung/Verband

HR/Digitale Plattform
Technologie/ICT

P PR R R R R

Anhang 2: Teilnehmende Expertinnen Tagung

Anzahl Personen/Branche
Verband/Verein/Digitale Plattform
Behdrden/Verwaltung
Beratung

Beratung/ICT
Bildung/Finanzbranche
Bildung/Verband
Detailhandel
Finanzbranche

Medien

Technologie
Technologie/Forschung
Technologie/ICT
HR/Digitale Plattform

P PR RPRRPRRPRERONRNERLPR
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Leitfaden

Werden veranderte Jobs in denselben Firmen fur
dieselben Personen angeboten (z.B. neues
Arbeitsverhaltnis mit Maschine (Bedienung, ev.
‘Wartung) wie bei der letzten
Technologisierungswelle)?

Oder entstehen vollig neue Berufshilder (job creation;
z.B. Ubenwachungsaufgaben: Analysen, Monitoring)?
Wie sehen diese aus?

Gliederung Inhalte/Leitfragen Zeit Halten Sie es aufgrund Ihrer Erfahrung far maglich,
dass die verschwundenen Jobs (in evil. veranderter
Begrissung und Vorstellung der Personen, Forschungsinteresse kurz | 5° gﬁ @ég&?}?ﬁfﬁﬁ?@uﬁgﬂgﬁgﬂ%m\,;z \rz;tfggéwen
Projektbeschreibung erlautern, furwelches das Interview geftihrt wird 0 ” g P
(soweit nofig, resp. soweit nicht bereits in Anbahnung ShifT)?
geklart) " : ) . .
Fhrt die Digitalisierung generell zu einer Abnahme
- Audiogerat einschalten (Beginn Interview) geregelten Angestelltenverhaltnisse und zu einer
Funkii 4 Aufgabenbersich des Intervi " Zunahme von Arbeitnehmem als
unktion und Aufgabenbereich des Interviewpartners : ury
erklaren lassen (Visitenkarte am Interview-Ende) Einzeluntemehmern’? (s. Degryse, 2016, 5. 33)
Wo sehen Sie die Chancen der Digitalisierung fiir
Einstieg Je nachdem Einstiegsfrage (evil auch direktin Arbeitnehmer?
Themenblock 1)
Denken Sie, dass die Digitalisierung die Branchen
Themenblock 1: In verschiedenen Studien wurde der Einfluss der 10° unterschiedlich betrifft? Warum? Wie?
Digitalisierung auf Berufsbildemn prognostiziert. Einige
Welchen Einfluss hat | sagen eine markante Veranderung
die Digitalisierung betriebswirtschaftlicher Berufshilder (resp. ein . . . "
generell auf die Verschwinden bestimmter Tatigkeiten davon) voraus TIEarid: 3 Die Fragen solien wenn immer moglich auf der Basis | 20
betriebswirtschaftichen Welche beruflichen bisheriger Erfahrungen beantwortet werden
resp. kaufmannischen | Wie schatzen Sie die Prognosen dieser Studien ein? Kompetenzen sind
Berufshilder ) ) o gefragt, um den Welche Kompetenzen werden aufgrund der
Wie beurteilen Sie die Auswirkung der Digitalisierung Anferderungen Digitalisierung kunftig fir die Arbeitnehmer wichtiger?
auf die betriebswirtschaftlichen resp. kaufmannischen kinftiger Berufsbilder ZB.
Berufsbilder und ces Detailhandels in der Schweiz? zu enisprechen? Vemelztes Denken
Hohere Bereitschaft fur (fachliche)
Themenblock 2: Die Fragen sollen wenn immer mogl aufder Basis | 20° Weiterbildungen
Werden sich bisheriger Erfahrungen beantwortet werden Eigeninitiative im Sinne von Selbstvermarktung
Berufsbilder verandem,
verschwinden oder Denken Sie aufgrund Ihrer Erfahrungen, dass die Kennen Sie evil. bereits geeignete Aus- und
neue dazukommen? | betriebswirtschaftlichen Berufsbilder, resp. Tatigkeiten Weiterbildungsgange im Bereich der Digitalisierung?
davon eher verschwinden (z.B. wegen
Automatisierung, humanoider Roboterisierung) oder Was wiirden Sie einer jungen Person raten, die vor
! ) u 1 Per 1
sich verandem werden der Berufswahl / dem Einiritt in die Arbeitswelt steht?
Falls verschwinden (job destruction).
‘Welche Griinde sprechen dafir?
Schluss und Dank
Falls verandern (job change) Machten Sie noch etwas einbringen, das wir noch 5

nicht angesprochen haben?
Qder habe ich Ihrer Meinung nach evil. etwas
vergessen, das Sie noch einbringen méchten?

Vielen Dank fir das Interview. Wir werden nach den
Auswertungen auf Sie zukommen und informieren

Anhang 4: Experten-Interviews Codeliste (geklrzt)

Themen im

Mit der Digitalisierung

Finanzen/Rechnungswesen

HR/Personalwesen
ICT

IndustrieLogistik
Innovation

Journalismus

Marketing/Kommunikation
Pflege
Sekretariat

Werbung/Branding

Metacodes (wurden immer
mit anderen Codes, z.B.
Bereiche und Branchen,
vergeben)

Veréanderung der
Bereiche/Wirtschaftmehr
Jobs/weniger Jobs

Angesprochene
Angesprochene Bereiche  Kompetenzen und
und Branchen Fahigkeiten
Beratung Agilitat
Design Fachkompetenz
Detailhandel Fehler zulassen

Handlungskompetenz

Kreativitat
Kundenorientierung

Machergeist/Problemlésung
Methodenkompetenz

Reflexionsfahigkeit

Regenerationskompetenz
Selbstkompetenz
Sozialkompetenz
Umgang mit digital
Tools/Data

Vernetztes Denken

Vertrauenswirdigkeit

Zusammenhang mit Aus-
und Weiterbildung
Curriculumsgestaltung

Faktenwissen
Lifelonglearning
Weiterbildung on the job
Formate der Aus- und
Weiterbildung

Coaching

Real life cases
Virtuelle Formate

Funktionen des KV zusammenhéngende
Absolventen/Innen Themen/Veranderungen
Applikationsentwickler Active sourcing

Auflésen
Briickenfunktion Unternehmensgrenzen

Generalistenwissen
Kundenwissen/User
Experience

T-Shape Wissen
Verstandnis des Marktes

Auflésung & Verschmelzen
von Branchen
Ausdifferenzierung der
Berufe

Automatisierung
Diversity

Fachkraftemangel

Gender und Digitalisierung
Generationen und
Digitalisierung
Geschwindigkeit&Dynamik
der Digitalisierung
Globalisierung
Hierarchieabbau

Individualisierung
Intrinsische Motivation
Kompetenzbasierte
Projetkplattformen/
Kompetenzportfolio
OutplacingOutsourcing
Peer to Peer/Virtuelle
Plattformen/Business 4.0
Sozalpartner/
Arbeitnehmendenrechte
Virtuell/MobileOffice

Virtuelle Markte

Virtuelles
Arbeiten/Cloudlésungen
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Ubersicht Tagungsprogramm
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Wann Was | Leitung
‘World Café (Entlang der Themen aus den Ergebnissen)
08.30 — 09.00 Begrissungskaffee & Empfang
1m Planum Rotation 1 Tisch 1: Tisch 2: Tisch 3:
Begriissung Leitung: Vorsteliun- A_us und Weiter- A_us und Weiter- Aktu(_elle und 2u-
gen und bildung (Grund- | bildung kunftige Entwick-
06,00 —9.30 Prasentation der Ergebnisse der Experieninterviews M. Molleney 13.30 Moglichker- wissen und (Formate und lungen der Wirt-
) o Erklaren des Vorgehens Présentation - ten Lernpfade) Dozierende) schaft
Ergebnisse: o0 In Gruppen
Leitung:
C- Meier Mod: S. Sachs | Mod: C. Meier 9
Rotation 2 Prot- C. Stutz Prot: S. VIk Mod: M. Mélleney | S. Sachs
World Café (Entlang der Themen aus den Ergebnissen) Konkretisie- Prot: V. McSorley
rung
Rotation 1 Tisch 1: Tisch 2: Tisch 3:
Vaorsteilun- Veranderung Verschwinden, Relevante Kompe- 15.00 — 1530 Pause
0030 | gen und kaufm. Berufs- | Verandern und tenzen
_ Moglichkei- bild Entstehen von Rotation 3
1100 | fen Job) In Gruppen 15.30 Rating und Fortsetzung Fortsetzung Fortsetzung
" - Auswahl Thema Tisch 1 Thema Tisch2 Thema Tisch 3
Leitung 16.30
Rotation 2 Mod C. Meier | Mod: S. Sachs Mod: M. Mélleney | .\ Favorit
- | Prot 8. Vik Prot. C. Stutz Prot. V. McSerl
Konkretisie ey Prasentation der Top-Favoriten Im Plenum
ung 16.30 — 17.00
$. Sachs, C. Meier, M. Mélleney Leitung:
8. Sachs
11.00 - 11.30 Pause D = D Challenge: Prasentation von 2 Thesen
M. Nappo
11.30 Rotation 3
—_ Rating und Fortsetzung Fortsetzung Fortsetzung T = TED Abschluss und Dank
1230 | Auswah! Thema Tisch 1 Thema Tisch 2 Thema Tisch 3 S. Sachs
Favorit
17.30 — 19.00 Apéro
12.30 - 13.30 Mittagspause

1. Welche Auswirkungen hat die aktuelle
und kiinftige Entwicklung der Digitalisie-
rung auf die Arbeitnehmenden?

Meinungen der Interview-Experten:

+ Digitalisierung geht Uber Automatisierung von Arbeitsablau-
fen hinaus

*

Hohe Geschwindigkeit der Entwicklungen (,Tsunami-Effekt)

-

Tausch-Plattformen: Kompetenz- und projektbasiertes Su-
chen und Anbieten von Arbeitnehmenden; mehrere Jobs
gleichzeitig

-

Abbau von Hierarchien verbunden mit dem Anspruch auf
vermehrte Mitsprache und erhéhter intrinsischer Motivation

*

Freier Infofluss und digitale Kooperationsméglichkeiten fiihren
zu Verschiebung von Unternehmensgrenzen

Frage(n) World Café:

+ Wenn die Bedeutung der Unternehmensgren-
zen und Hierarchien abnimmt, was ist dann
kuinftig der Zweck eines Unternehmens?

« Was sind die Implikationen fiir Arbeitnehmen-
de?

+ Wie sieht der Zeithorizont fir die genannten
Entwicklungen aus?

Shape Wissen")

2. Wie sieht die Verdanderung insbesonde-
re fiir die kaufmannischen und betriebs-
wirtschaftlichen Aufgaben und Tatigkei-
ten, resp. Berufsbilder aus?

Meinungen der Interview-Experten:

+Bislang bekannter Asset von KV Absolventinnen: Genera-
listen mit vertieftem Fachwissen in einzelnen Bereichen (,T-

+Neue Erwartungen: Mehr Verstandnis firr digitalisierte Ge-
schiéftsmodelle (Uberization) und Umgang mit digitalen
Tools (weniger «Handisches»)

+Zunehmende Nachfrage nach z.B. Informatikern und Media-
matikern gegeniiber KV Absolvet-Innen

+Praktika gewinnen gegeniber Lehre an Bedeutung

Frage(n) World Cafe:

+Wie sieht zukiinftig das Berufsbild von KV Ab-
solventinnen aus?

+Haben sie dieselben Fahigkeiten wie bis anhin,
zusatzliche oder andere? Welche?

+Welche anderen ,Berufsbilder kénnen Vorbild
fur das kunftige Verstdndnis der kaufmanni-
schen Berufsbilder sein?
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3. Welche Aufgaben und Tatigkeiten wer-
den verschwinden? Welche werden sich
verandern? Welche werden neu entste-
hen?

Meinungen der Interview-Experten:

+ Marktforschung: Von auswertenden Datenanalysten hin zu
prognostizierenden Datascientists

*

HR Funktion: Automatisierungen und Ubernahme von Verant-
wortung durch die Linie (z.B. E-Recruiting)

-

Finanzen: Starke Automatisierung der Bereiche Rechnungen,
Controlling, Anlageberatung

-

Kommunikation gewinnt an Bedeutung (hohe Geschwindig-
keit durch Social Media)

-

ICT: Kinftig weniger als eigenstandiger Bereich betrachtet,
sondern als integraler Bestandteil aller Bereiche

Frage World Café:

+«Welche Veranderungen in den Aufgaben und
Tatigkeiten sind in den kaufmannischen Beru-
fen aus lhrer Sicht zu erwarten?

4. Welche Kompetenzen gewinnen im
Rahmen der Digitalisierung im kaufmanni-
schen Bereich an Bedeutung?

Meinungen der Interview-Experten:
Sozialkompetenz: Kommunikationsfahigkeit und Empathie

-

*

Selbstkompetenz: Selbstbewusstsein, -vermarktungsfahigkeit
und -organisationsfahigkeit

-

Handlungsorientierung und Agilitédt: Problemlsungsfokus,
Fehlertoleranz und Selbstreflexionsfahigkeit

-

Methodenkompetenz: Zugang zu Wissen und Anwendungs-
kompetenz (v.a. bzgl. Tools)

*

Fachkompetenz: Vertieftes Grundwissen in ICT, Grundver-
standnis der Tatigkeiten Buchhaltung, Personalwesen, Ver-
kauf/Marketing etc.

Frage(n) World Café:

+ Welche (weiteren) Kompetenzen gewinnen auf-
grund der Digitalisierung lhrer Meinung nach
besonders an Relevanz?

« Werden Kompetenzportfolios an Bedeutung
gewinnen gegenuber festgelegten Berufsbil-
dern?

5a. Wie verdndert die Digitalisierung die
Aus- und Weiterbildungen (Grundwissen
und Lernpfade)?

Meinungen der Interview-Experten:
+ Faktenwissen verliertim Unterricht an Bedeutung (wegen
standiger Verfugbarkeit im Internet)

+ Methodenwissen: Beschaffung relevanter Informationen
und Handhabung von Tools und Plattformen gewinnen an
Bedeutung

-

Verlagerung von mehrjahrigen, vordefinierten Curricula hin
zu modulbasierten Aus- und Weiterbildungen, die individu-
ell zu einem ,Lernpfad” zusammengefugt werden

-

Die Absolventinnen erhalten ein individuelles Komptenzportfo-
lio

Frage(n) World Café:

+ Welchen Stellenwert hat das Vermitteln von
,Grundwissen” unter den genannten Umstan-
den bei Ausbildungsabgéangern? Wie soll das
zu vermittelnde Grundwissen aussehen

.

Wie sieht die Aus- und Weiterbildung in Zukunft
aus: Sind es individualisierte Lernpfade auf-
grund von frei wahlbaren Modulen oder festge-
legte Curricula?

5b. Wie verandert die Digitalisierung die
Aus- und Weiterbildungen (Formate und
Dozierende)?

Meinungen der Interview-Experten:
+ Zunehmende Bedeutung von “Lebenslangem Lernen” und
.Learning-on-the-Job"

+ Vermehrter Einsatz von Real Life Cases als Unterrichtsfor-
mat

+ Zunehmende Bedeutung von Online (Weiter-)bildung (z.B.
Coursera); klassische CAS und DAS verlieren an Bedeutung

+ Weiterhin hohe Bedeutung der Dozierenden, aber grosse
Veranderung der Aufgaben und Tatigkeiten

Frage(n) World Café:

+ Welche Formate sind geeignet, um sich die
kiinftig bendtigten Kompetenzen aneignen zu
kénnen?

+ Welche Bedeutung hat der Prasenzunterricht in
Zukunft?

+ Welche Rolle hat kunftig der Dozierende, wie
werden seine Aufgaben und Tatigkeiten ausse-
hen?
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Anhang 6: Involvierte Institute/Center und Mitwirkende

Center for Digital Business

Manuel Nappo(Centerleiter)

Die HWZ ist die erste Fachhochschule, die Uber ein eigenes Center im Bereich Digital Business
verfugt: Ein schweizweites Weiterbildungs-, Beratungs- und Forschungszentrum fur digitale
Transformation. Durch die projektbasierte Zusammenarbeit mit Unternehmen kennt das Center deren
Bedurfnisse und Herausforderungen und hat Zugang zu Daten, die flr die digitale Transformation
entscheidend sind.

www.fh-hwz.ch/cdb

Center for Human Resources Management & Leadership

Matthias Mélleney (Centerleiter)

Die HWZ beschaftigt sich mit ihrem Center for HRM & Leadership seit einigen Jahren erfolgreich mit
innovativen Ansatzen im Personalmanagement. Dabei stehen auch die strukturellen und personellen
Herausforderungen im Zusammenhang mit der Digitalisierung im Fokus; sie werden in Form von Live
Cases, wissenschaftlichen Arbeiten und Lehrveranstaltungen bearbeitet.

www.fh-hwz.ch/hrl

Institut flr Strategisches Management: Stakeholder View

Prof. Dr. Sybille Sachs (Institutsleiterin), Dr. Claude Meier (Stellvertretender Institutsleiter),

Lic. Phil. Vanessa McSorley (wissenschaftliche Mitarbeiterin)

Dank wissenschaftlichem Know-How des Instituts fiir Strategisches Management aufgrund
zahlreicher national und international drittmittelfinanzierter Forschungsprojekte in den Bereichen
Management und Leadership hat die HWZ Erfahrung darin, wie Flihrungspersonen und strategische
Ansétze entwickelt und befahigt werden kdnnen, um mit neuen Herausforderungen umgehen zu
kénnen und sie positiv zu nutzen.

www.fh-hwz.ch/ism
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