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Abstract —The today’s working environment is characterized by a disruptive transformation. Digitalization and au-
tomatization change the conditions of work, what forces reaction of involved actors. This paper intends to show the 
state-of-the-art of competence development and future trends of work. By conducting a systematic literature review 
the main focus of existing research regarding competencies is identified. Results show the increasing importance of 
technical and social skills in order to cope with future working trends. 

Zusammenfassung — Die Arbeitswelt befindet sich im Umbruch. Digitalisierung und Automatisierung führen zu 
veränderten Rahmenbedingungen, auf die es sich einzustellen gilt. Dieses Paper arbeitet im Rahmen einer Literatur-
analyse den Stand der Forschung systematisch auf. Dabei werden sowohl die Trends der Arbeitswelt, als auch die 
notwendigen zukünftigen Kompetenzen der Mitarbeiter betrachtet. Hier zeigt sich ein Schwerpunkt der Literatur 
insbesondere auf der zunehmenden Bedeutung von technischen und sozialen Kompetenzen. 

 

I.  BEZUGSRAHMEN UND FORSCHUNGSFRAGE  

Die Arbeitswelt und alle beteiligten Akteure unterliegen ei-
nem stetigen Wandel, der durch den Einfluss verschiedener 
globaler Trends vorangetrieben wird. Das Akronym VUKA 
kann dabei als übergeordneter Rahmen interpretiert werden. 
VUKA steht für Volatilität, Ungewissheit, Komplexität und 
Ambiguität und beschreibt damit Faktoren, die zunehmend auf 
die moderne Arbeitswelt und damit auf alle (Manage-
ment-)Entscheidungen einwirken. Volatilität meint dabei die 
schnelle und disruptive Dynamik von Veränderungen. Die 
Unsicherheit steigt an, da Zusammenhänge und grundlegende 
Muster aufgrund zunehmender Verflechtungen von Unterneh-
men an Transparenz verlieren. Konsequenzen unternehmeri-
scher Entscheidungen bleiben ungewiss. Aufgrund der globa-
len Verflechtungen werden Handlungsmöglichkeiten diverser, 
was in einer Erhöhung der allgemeinen Komplexität, aber auch 
in einer Mehrdeutigkeit von Informationen und Rahmenbedin-
gungen mündet. [1] Es wird deutlich, dass die genannten Ent-
wicklungen dazu beitragen, dass die unternehmerische Umwelt 
nicht vollständig kontrolliert werden kann. Vielmehr wird die 
Notwendigkeit unterstrichen, sich mit den systemischen Ver-
flechtungen auseinanderzusetzen und diese in strategische 
(Personal-)Entscheidungen zu integrieren. Diese Tendenzen 
werden durch globale und langfristige Megatrends verschärft 
und angetrieben. [2] Der vorliegende Beitrag baut auf den 
Megatrends auf, die die fortschreitende Technisierung und 
Informatisierung der Arbeitswelt adressieren. Exemplarisch 
lässt sich hier die Digitalisierung nennen. Diese und die fort-
schreitende Automatisierung bewirken neben der Transforma-
tion von traditionellen Geschäftsmodellen auch eine grundle-
gende Veränderung von Produktionsprozessen. In diesem Zu-
sammenhang wird häufig der Begriff Industrie 4.0 verwen-
det. [3] Daneben werden aber auch die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit in und zwischen Unternehmen durch verschie-
dene Technologien, wie die Verbreitung von Internettechnolo-
gien oder Cloudsystemen, beeinflusst. [4] Es etablieren sich 

zunehmend individualisierte und flexible Arbeitsformen, wie 
bspw. das virtuelle-, mobile oder plattformbasierte Arbei-
ten. [4] Die skizzierten Entwicklungen werden in der Literatur 
unter Begriffen wie New Work oder Arbeit 4.0 subsum-
miert. [5] Diese Arbeitsformen ermöglichen gerade im Bereich 
der Wissensarbeit zwar einerseits eine Steigerung der Perfor-
mance [6], erfordern andererseits von Unternehmen und Mitar-
beitern eine Weiterentwicklung vorhandener sowie eine Er-
schließung zukunftsweisender Kompetenzen. Es lässt sich 
ableiten, dass die Arbeitswelt technisierter, vernetzter, informa-
tisierter und komplexer wird. [1] Unternehmen sind daher 
gefordert, entsprechende Personalentwicklungsmaßnahmen 
anzustoßen und die betriebliche Ausbildung hinsichtlich der 
vernetzten Arbeitswelt anzupassen. Die fortwährende Erhal-
tung der Handlungskompetenz des einzelnen Mitarbeiters sollte 
dabei im Fokus stehen. [7] Daraus erwachsen das Interesse und 
die Notwendigkeit, sich folgender Fragestellung zu widmen: 
Welche Kompetenzen und Fähigkeiten gewinnen in der techni-
sierten Arbeitswelt an Bedeutung? 

Das Ziel dieses Beitrages ist es, eine systematische Aufar-
beitung des Literaturstandes im Rahmen der aufgestellten For-
schungsfrage vorzunehmen. Untergeordnet ist es so möglich, 
erste theoriegeleitete Handlungsempfehlungen für die betrieb-
liche Personalentwicklung abzuleiten. Dabei beziehen sich alle 
Ausführungen ausschließlich auf Wissensarbeiter. Diese Ein-
schränkung basiert auf der informationsintensiven und nicht-
routinierten (Kreativ-)Arbeit, die Wissensarbeiter unter Nut-
zung von Technologien ausüben. In der Regel verfügen sie 
über eine gute und umfassende Ausbildung, die durch ein brei-
tes Allgemeinwissen ergänzt wird. Systemisches und innovati-
ves Denken sowie Kreativität sind weitere Attribute dieser 
kreativen Klasse. [8] Im Zuge der neuen Arbeitswelt nimmt die 
Zahl dieser Wissensarbeiter zu, da sich durch die Automatisie-
rung und Technisierung der Arbeitsmarkt und Berufsprofile 
verändern. [9] 
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II. THEORETISCHE GRUNDLAGEN 

Der berufsbezogene Kompetenzbegriff wird sowohl in der 
Wissenschaft als auch in der unternehmerischen Praxis unter-
schiedlich verwendet und aufgefasst. Das etablierte Verständ-
nis des Kompetenzbegriffes umfasst die Ausstattung einer 
Person mit einer gewissen Befugnis. Daneben wird der Begriff 
synonym für den Sachverstand einer Person verwendet. Vertre-
ter des OECD-Projektes DeSeCo (Defining and Selecting Key 
Competencies) erweitern das Verständnis, indem davon ausge-
gangen wird, dass Mitarbeiter nicht über einzelne Fähigkeiten 
verfügen, sondern vielmehr über Kompetenz-Sets. Diese 
kommen in komplexen Situationen zum Tragen und führen 
durch eine situative Skalierung zu einer erfolgreichen Bewälti-
gung dieser. Dabei integriert kompetentes Handeln verschiede-
ne Elemente, wie Fachwissen oder kognitive und praktische 
Fähigkeiten. Zudem ergänzen soziale und verhaltensorientierte 
Komponenten das Kompetenzportfolio. [10] Essenziell ist 
dabei, dass die verschiedenen Elemente der Kompetenz sowohl 
erlern- als auch durch eigene Erfahrungen entwickelbar 
sind. [11] Die durch individuelles Verhalten angepasste Kom-
bination der einzelnen Fähigkeiten und Fertigkeiten mündet in 
der erfolgreichen Bewältigung beruflicher Herausforderungen. 
Das skizzierte Verständnis des Kompetenzbegriffs wird diesem 
Beitrag zugrunde gelegt. Um die übergeordnete Frage des 
Beitrages zu diskutieren, sollen folglich sämtliche Fertigkeiten 
und Fähigkeiten gesammelt und hinsichtlich der skizzierten 
Trends und Entwicklungen innerhalb der Arbeitswelt ausge-
wertet werden.  

III. METHODIK 

Die relevante Literatur sowie aussagekräftige Studien wur-
den durch eine systematische Datenbankauswertung identifi-
ziert. Dazu wurde sich aus forschungsökonomischen Gründen 
auf die wirtschaftswissenschaftliche Datenbank SCOPUS be-
schränkt. Das Vorgehen der systematischen Literatursuche 
folgt der Building-Blocks-Methode. Goodman et al. (2014) 
beschreiben diese als einen zentralen Ansatz zur elektronischen 
Literaturrecherche. Die Datenbankabfrage erfolgt hierbei unter 
Rückgriff auf eine Kombination aus Schlüsselwörtern, durch 
den Einsatz von Verknüpfungen (bspw. AND/OR) und mittels 
einer spezifischen Eingrenzung von Suchparametern. Bei der 
Entwicklung des Suchstrings liegt so ein iterativer Prozess 
zugrunde, der durch wiederholte Anpassung der Suchbegriffe 
und Kriterien eine Eingrenzung der Suchergebnisse an-
strebt. [12] So wurden im Rahmen der Building-Blocks-
Methode zunächst zentrale Schlüsselbegriffe auf Basis zuvor 
identifizierter Literatur festgelegt. Durch sukzessive Erweite-
rung dieser um zusätzliche Suchwörter, konnte die in Tabelle 1 
dargestellte Schlüsselwortliste generiert werden. Unter Ver-
wendung der Booleschen Operatoren „AND“ und „OR“ wur-
den die Suchworte zu einem Suchstring verknüpft, der als 
Grundlage für die Recherche in der Datenbank SCOPUS dien-
te. Die eingesetzte Suchphrase setzte sich sowohl aus engli-
schen als auch deutschen Begriffen zusammen. 

Da das Kernthema des Beitrags zukünftige Kompetenzen 
von Mitarbeitern adressiert, sind alle Begriffe, die diese Kate-
gorie abdecken, als Kernbegriffe anzusehen. Untereinander 
stehen die Begriffe innerhalb des Suchstrings in einer nicht-
ausschließende disjunktiven Beziehung und werden durch den 
Operator „OR“ verknüpft. Weiter fokussiert sich der vorlie-
gende Beitrag auf eine sowohl technisierte als auch informati-
onsgetriebene Arbeitswelt. Dies hat für die weitere Recherche 
zur Folge, dass Aspekte der Technisierung und Digitalisierung 
von der Gestaltung, Ausführung und Art der Arbeit aufge-
nommen werden müssen. Der zweite Kernaspekt ist unmittel-
bar mit der ersten Kategorie verbunden, was eine Adjunktion 

und somit eine „AND“-Verknüpfung erfordert. Weiterhin 
wirken allgemeine Trends auf die Veränderungen von Arbeit 
ein, sodass unter der dritten Kategorie erweiterte, in den Kon-
text passende Aspekte aufgenommen und analog in den Such-
string eingebunden wurden. Dabei wurden entsprechend der 
Building-Blocks-Methode alle Kernbegriffe um synonyme 
bzw. verwandte Begriffe ergänzt. 

Eine iterative Anpassung des initialen Suchstrings und eine 
Eingrenzung der Ergebnisse auf die Veröffentlichungsjahre 
2015-2018 und die Publikationsart auf Journalbeiträge, redu-
zierten die Suchtreffer in SCOPUS von 18.803 auf 124 Ergeb-
nisse. Im Anschluss an ein Titel-Screening (Reduktion auf 22 
Veröffentlichungen) wurde diese Auswahl durch ein Abstract-
Screening auf elf Veröffentlichungen eingegrenzt. Aus dieser 
Eingrenzung wurden nach Volltextsichtung letztlich sieben 
Beiträge in die Analyse einbezogen. Ergänzend zu dieser Aus-
wahl konnten durch manuelle Nachrecherche weitere Paper 
identifiziert und in der weiteren Untersuchung berücksichtigt 
werden. 

TABELLE I.   SUCHWORTLISTE 
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- (Job) Skills 

- Competence 

(Development) 

- Qualification 

- Resources 

- Graduate 

Employability 

- Collaborative 

Technology 

- Digitalisation 

- ICT 

- Industrial Revo-

lution 

- Smart Work 

- Future of Work 

- VUCA 

- Megatrends 

- Arbeitswelt 4.0 

- Employment 

Market 

- HRM 

- Education 

 

IV. ZENTRALE ERGEBNISSE UND DISKUSSION 

Durch die Analyse der identifizierten Literatur ergibt sich 
eine logische Untergliederung der für die zukünftige Entwick-
lung der Arbeitswelt relevanten Kompetenzen. Abstrahiert ist 
in den vorliegenden Artikeln zunächst festzustellen, dass die 
Themen Innovation, Kreativität sowie das Entrepreneurship 
von elementarer zukünftiger Bedeutung für Unternehmen 
sind. [13] Die von Bruyne und Gerritse (2018) ermittelte zu-
künftige Wichtigkeit von Künstlicher Intelligenz (KI), Digitali-
sierung und Automatisierung [4] wird auch von Sousa und 
Wilks (2018) bestätigt. [14] 

Aus der identifizierten Literatur können vorwiegend zwei 
grundlegende Kategorien von Kompetenzen abgeleitet werden: 
generische sowie fachliche Kompetenzen. Damit wird sich der 
Klassifizierung von Bozic et al. (2018) angeschlossen. [15] 
Bruyne und Gerritse (2018) beschreiben anlehnend das soge-
nannte T-Profil von Mitarbeitern. Dieses beschreibt ein Fähig-
keitsprofil, was neben einer hohen fachlichen Spezialisierung 
auch die Entwicklung von Überblickswissen sowie Teilkompe-
tenzen in anderen Fachgebieten vorsieht. [16]. Die zunehmend 
auf IT sowie KI ausgerichteten Qualifikationen bilden dabei 
die fundamentale Basis der zukünftigen Beschäftigungsfähig-
keit. Visualisiert wird dieses durch die vertikale Ausrichtung 
des „T“. Zudem wird das horizontale Element des „T“ durch 
generisch-versatile Fähigkeiten bzw. Metawissen komplemen-
tiert. [4] An dieser Stelle findet sich die zuvor skizzierte Defi-
nition des Kompetenzbegriffes wieder. Gleichzeitig wird die 
Mehrdimensionalität von Kompetenzen verdeutlicht.  

Die Präsenz und die Durchschlagkraft der Digitalisierung 
und ihrer Konsequenzen lassen sich in allen Beiträgen wieder-
finden. Die klare Einordnung in eine der genannten Dimensio-

50 FDIBA Conference Proceedings, vol. 2, 2018



nen ist nicht abschließend möglich, sodass für eine Beurteilung 
die dritte Dimension Digitale Kompetenz als sinnvoll erachtet 
und somit ergänzt wird. 

Im Folgenden werden die Dimensionen auf Grundlage der 
systematischen Literaturanalyse näher spezifiziert. 

Nach Motyl et al. (2017) umfassen zukünftig relevante 
Fachkenntnisse die Softwareprogrammierung und das Wissen 
um Softwareprogramme sowie deren Steuerung. [17] Bruyne 
und Gerritse (2018) ergänzen dazu Qualifikationen im Bereich 
der Robotik und der angewandten Mathematik. [4] Es wird 
deutlich, dass gerade in diesem Ausbildungsbereich Schulen 
und Hochschulen eine deutliche Verantwortung zugeschrieben 
bekommen. [18] Derzeitige Studien prognostizieren, dass nur 
15% der zukünftigen Arbeitnehmer über genannte wettbe-
werbsfähige IT-Fähigkeiten verfügen werden. [4] 

Generische Kompetenzen stellen eine Kombination aus er-
lernbaren sowie analytischen und problemlösenden Fähigkeiten 
dar. Diese sind nicht direkt kontextbezogen und äußern sich bei 
unterschiedlichen beruflichen Situationen und Herausforderun-
gen. [15] Llorens et al. (2017) gliedern an dieser Stelle auch 
Softskills ein, die zunehmend an Relevanz gewinnen. Exemp-
larisch lassen sich hier Proaktivität, Teamfähigkeit und Koope-
rationsfähigkeit sowie der Umgang mit Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IKT) nennen. [13] Während der 
Trend darauf hindeutet, dass die genannten Technologien in 
naher Zukunft die Prozesse der Unternehmen bestimmen wer-
den, bleibt der Faktor Mensch als Vermittler und Bediener 
unerlässlich. Dies rückt den versierten Umgang mit IKT in den 
Fokus der Kompetenzbetrachtung. Dabei ist anzumerken, dass 
IKT-Fähigkeiten nicht formal institutionell erlernt werden. 
Vielmehr werden diese on-the-job entwickelt und ausge-
baut. [18] Ihre Wichtigkeit wird dadurch unterstrichen, dass 
höhere IKT-Fähigkeiten zu einem Lohnanstieg von 25% führen 
können. [18] Das Beherrschen der Fähigkeiten kritisch und 
lösungsorientiert zu denken, wird von Sousa und Wilks (2018) 
ergänzt. [14] Vor dem Hintergrund des Innovationsdrucks 
verweisen die Autoren auf die gesteigerte Wichtigkeit der 
Neugierde. [14] Kirchherr et al. (2018) titulieren die generi-
schen Fähigkeiten auch als nicht-digitale Schlüsselkompeten-
zen. Zu diesen zählen sie auch das unternehmerische Denken 
sowie die Adaptionsfähigkeit. [19]  

Die letzte Dimension umfasst die bereits erwähnten Digita-
len Kompetenzen. Hierzu werden sämtliche Fähigkeiten ge-
zählt, die im digitalen Kontext zum Tragen kommen. An dieser 
Stelle lassen sich die Fähigkeit des effektiven agilen Arbeitens 
sowie die virtuelle Kollaboration verorten. Zentrales Element 
der digitalen Kompetenzen ist die sogenannte Digital Literacy, 
die den informierten und sicheren Umgang mit persönlichen 
und unternehmerischen Daten im Internet meint. Ergänzend 
muss an dieser Stelle auf die digitale Ethik hingewiesen wer-
den. Durch die Vernetzung entstehen große Datenmengen, 
deren Nutzung und Analyse sich zukünftig zu einem lukrativen 
Geschäftsfeld entwickelt und einen großen Beitrag zur Wis-
sensgenerierung im Unternehmen stiftet. Mitarbeiter müssen 
zunehmend das eigene digitale Verhalten mit den vorliegenden 
Daten kritisch hinterfragen und ethische Entscheidungen tref-
fen. Eine weitere Dimension der Digitalen Kompetenz ist die 
Fähigkeit der digitalen Interaktion und des digitalen Lernens. 
Die Nutzung von Online-Kanälen und das Wissen um ein an-
gemessenes virtuelles Verhalten gewinnen an Bedeutung. Die-
se Fähigkeiten lassen sich als digitale Schlüsselkompetenzen 
verstehen. [19] In diesem Zusammenhang lässt sich auch der 
bewusste Einsatz von Technologie zu den digitalen Schlüssel-
kompetenzen zählen. [20] Es wird deutlich, dass der For-
schungsstand einheitlich den Trend der Technisierung und 
Digitalisierung abbildet und als Kernaufgabe zukünftiger Or-
ganisationsentwicklung adressiert. 

V. LIMITATIONEN UND IMPLIKATIONEN 

A. Limitationen 

Der vorliegende Beitrag weist einige Limitationen auf. Zu-
nächst erlaubt es die gewählte Methode der systematischen 
Literaturanalyse nur vage Aussagen hinsichtlich der Verallge-
meinerung der recherchierten Ergebnisse zu treffen. Neben 
verschiedenen Branchenbetrachtungen legen die Beiträge un-
terschiedliche Studiendesigns zur Erhebung der relevanten 
Daten zugrunde und vertreten somit unterschiedliche Evidenz-
klassen. Des Weiteren ergeben sich Limitationen aus der Da-
tenbankrecherche, insbesondere durch die gewählten Filter und 
die Beschränkung der Analyse auf nur eine Datenbank. Auch 
die methodenbedingte deduktive Entwicklung der Suchbegriffe 
kann als Limitation aufgefasst werden. Gegebenenfalls konnten 
nicht alle relevanten Begriffe berücksichtigt werden. Es fällt 
zudem auf, dass in vielen identifizierten Artikeln und Veröf-
fentlichungen sehr oberflächlich argumentiert wird und Begrif-
fe nicht trennscharf voneinander abgegrenzt werden. Zum Teil 
werden von den Autoren identifizierte Kompetenzen nicht 
weiter erläutert oder hinreichend differenziert betrachtet. So 
bleibt es mitunter unklar, wie in einzelnen Publikationen bei-
spielsweise der Begriff der digitalen Kompetenzen charakteri-
siert wird. Eine valide Messung von Kompetenzen wird durch 
unzureichende Indikatoren erschwert. 

B. Implikationen 

Die Analyse der Artikel legt die Ableitung einiger Hand-
lungsempfehlungen nahe, die sich insbesondere für Personal-
verantwortliche ergeben. Übergeordnet lässt sich die Förderung 
der fortwährenden Beschäftigungsfähigkeit (employability) der 
Mitarbeiter im Zuge des Lebenslangen Lernens proklamieren. 
Starre Kompetenzen tragen langfristig nicht zum Geschäftser-
folg bei und müssen stetig ausgebaut und trainiert werden. [14] 
So entwickelt sich der versierte Umgang und kompetente Ein-
satz von digitalen Technologien zur wesentlichen Schlüssel-
kompetenz im beruflichen Alltag. Dazu ist eine Auseinander-
setzung mit den T-Profilen der Mitarbeiter unumgänglich. 
Reine Fachspezialisten ohne ergänzende soziale Teilkompeten-
zen können in der vernetzten Arbeitswelt von morgen nur 
einen Teil der erforderlichen Potenziale freisetzen. Nur durch 
ein adäquates Zusammenspiel innerhalb des Kompetenz-Sets 
ist es Mitarbeiten möglich, lösungsorientiert komplexen Her-
ausforderungen zu begegnen und Innovationen zu generieren. 
Die Aufgabe der Personalentwickler wird es an dieser Stelle 
sein, den zukünftigen Anforderungen gerecht werdende Maß-
nahmen anzustoßen. Dabei gilt es, das vorhandene Kompe-
tenzportfolio des Mitarbeiters stetig zu erweitern und individu-
ell zu fördern. Durch den zunehmenden Einfluss der VUCA-
Umgebung werden Mitarbeiter zu Schlüsselakteuren im Wett-
bewerb um Innovationen innerhalb der digitalen und smarten 
Welt.  
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