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» Ob Digitalisierung, Klimawandel oder COVID-19-Pandemie: Enorme 

Herausforderungen verlangen von Beschäftigten neue Kompeten-
zen, sogenannte Future Skills. 

» Im Future-Skills-Framework 2021 identifizieren Stifterverband und 
McKinsey & Company 21 Kompetenzen in den vier Kategorien: 
„Klassische Kompetenzen“, „Digitale Schlüsselkompetenzen“, 
„Technologische Kompetenzen“ und „Transformative Kompeten-
zen“. 

» Transformative Kompetenzen nehmen für Unternehmen eine immer 
wichtigere Rolle ein und stellen die größte Neuerung zum erstmals 
2018 vorgestellten Framework dar. Sie sind grundlegend, um gesell-
schaftliche Veränderungen mutig gestalten zu können, indem sie 
Bewusstsein für gesellschaftliche Herausforderungen schaffen und 
sowohl das Entwickeln visionärer Lösungen unterstützen als auch 
Menschen hinter einem gemeinsamen Ziel zu vereinen. 

» Eine Umfrage unter 500 deutschen Unternehmen und Behörden des 
öffentlichen Sektors bestätigt die Wichtigkeit transformativer Kom-
petenzen – insbesondere Dialog- und Konfliktfähigkeit sowie Urteils-
fähigkeit. 

» Auch digitale Schlüsselkompetenzen (zum Beispiel Digital Literacy) 
und klassische Kompetenzen (zum Beispiel Lösungsfähigkeit) blei-
ben enorm wichtig und werden in den nächsten fünf Jahren noch 
weiter an Bedeutung gewinnen. 

» Handlungsempfehlungen für Hochschulen, Unternehmen und Behör-
den sollen helfen, die Aus- und Weiterbildung von Future Skills stär-
ker in den Fokus zu stellen. Zum Beispiel innerhalb einer Organisa-
tion über eine stetige Erfassung der Kompetenzbedarfe und zielge-
richtete Weiterbildungen. Und organisationsübergreifend im Rah-
men von Fachkräftedialogen unter Beteiligung der Politik zur realis-
tischen Einschätzung des tatsächlichen Skill-Bedarfs, um den Fach-
kräftemangel gezielt anzugehen. 
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» Klier, Julia 
McKinsey & Company 
 

» Kirchherr, Julian 
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1. GESELLSCHAFTLICHE HERAUSFORDERUNG UND TECHNOLOGISCHER 
FORTSCHRITT: WARUM WIR FUTURE SKILLS BRAUCHEN 

Von der Digitalisierung bis zum Aufbau einer nachhaltigen Wirtschaft - die pro-
fessionellen Anforderungen an Fachkräfte in allen Branchen werden sich in den 
nächsten Jahren enorm verändern. Dabei steigen Anspruch und Komplexität. Um 
diese Herausforderungen zu bewältigen, benötigen Organisationen und Indivi-
duen ein Set von sogenannten Future Skills. 
 

FUTURE SKILLS: BERECHNUNGSGRUNDLAGEN UND ERLÄUTERUNGEN 
Das vorliegende Paper wurde vom Stifterverband für die Deutsche Wis-
senschaft e.V. in Zusammenarbeit mit McKinsey & Company erstellt. Das 
hier vorgestellte Framework „Future Skills 2021“ stellt eine Erweiterung 
unseres Frameworks aus dem Jahr 2018 dar (Stifterverband/McKinsey 
2018). Ergebnis damals war ein Framework mit drei Kategorien - die Di-
mension der transformativen Kompetenzen ist in diesem Jahr als vierte 
Kategorie ergänzt worden. 

Dieses erste Framework wurde im Austausch mit Experten aus Wirtschaft 
und Wissenschaft unter Berücksichtigung der Ergebnisse und Rückmel-
dungen unserer Future-Skills-Umfrage 2019 aktualisiert. Zudem wurden 
die Skill-Frameworks internationaler wie nationaler Organisationen (zum 
Beispiel von UN, OECD, Bundesagentur für Arbeit) einbezogen, und das 
Framework wurde durch Präsentationen und Diskussionen weiter ge-
schärft.  

Die hier dargestellten Ergebnisse basieren auf einer im Juli und August 
2021 online durchgeführten Befragung. Insgesamt haben sich 377 Unter-
nehmen und 123 Behörden beteiligt. Befragt wurden leitende Ange-
stellte und Personalverantwortliche zu ihren aktuellen Weiterbildungs-
strukturen und den Future Skills. 

Dieses Diskussionspapier gibt einen Überblick über die Ergebnisse der 
Umfrage, zeigt konkrete Handlungsempfehlungen für Akteure auf und er-
läutert, wie Politik, Unternehmen und Hochschulen ihren Beitrag zu ei-
ner verstärkten Vermittlung von Future Skills leisten können. 

Wir definieren Future Skills als branchenübergreifende Fähigkeiten, Fertigkeiten 
und Eigenschaften, die in den kommenden fünf Jahren in allen Bereichen des Be-
rufslebens und darüber hinaus wichtiger werden. Der Zeithorizont bis 2026 wurde 
gewählt, da er lang genug ist, um die Effekte bereits heute absehbarer Entwick-
lungen realistisch einzubeziehen. Gleichzeitig ist diese Spanne noch kurz genug, 
um trotz rasanter technologischer Veränderungen belastbare Aussagen zu den  
Future Skills treffen zu können. Die Future Skills werden sowohl bedingt als auch 
ergänzt durch spezifisches Wissen und eine entsprechende Werthaltung, also der 
Bereitschaft zum Handeln. Mit dem Begriff „Kompetenz“ (Weinert 2001) fassen 
wir all diese Attribute zusammen.  
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Eine erste Version des Future-Skills-Frameworks wurde 2018 vom Stifterverband 
und McKinsey im Austausch mit Wirtschafts- und Wissenschaftsvertretern erarbei-
tet. Daraus folgte eine Reihe von wissenschaftlichen Publikationen (Koch, Platt-
faut & Kregel 2021; Hofmann & Günther 2019), die sich dem Thema widmeten. 
Hochschulen haben sich seitdem verstärkt mit Future Skills beschäftigt und, wie 
im Falle der Hochschule Mittelhessen (siehe Infokasten), Studiengänge aufge-
baut, die sich auf das Future-Skills-Framework beziehen. Auch einige Bundeslän-
der haben das Thema aufgegriffen. Schleswig-Holstein hat beispielsweise ein 
Weiterbildungsportal etabliert, das auf dem Future-Skills-Framework basiert 
(siehe Infokasten).  

STUDIENGANG „FUTURE SKILLS AND INNOVATION“ AN DER THM 
Die Technische Hochschule Mittelhessen startet im Wintersemester 
2021/22 den dualen Masterstudiengang „Future Skills and Innovation“. 
Dieser bezieht sich unter anderem auf das Future-Skills-Framework des 
Stifterverbandes und McKinsey und soll Kompetenzen wie Digitale Inter-
aktion, Digital Learning oder Open Innovation lehren, um Studierende für 
die Herausforderungen der sich stetig wandelnden und immer neu ver-
netzenden Arbeitswelt zu rüsten. https://www.thm.de/site/ 
studium/unsere-studienangebote/future-skills-und-innovation-master-
dual.html 

DAS FUTURE-SKILLS-WEITERBILDUNGSPORTAL SCHLESWIG-HOLSTEIN 
Mit seiner hochschulübergreifenden Lernplattform bietet das Bundesland 
Schleswig-Holstein all seinen Studierenden kostenlose Onlinekurse in den 
drei Future-Skills-Kategorien technologische, digitale und klassische Fä-
higkeiten an. Diese Zusatzkurse werden direkt von den Hochschulen an-
geboten, können unabhängig vom Studiengang gewählt und in vielen Fäl-
len mit einer Zertifizierung abgeschlossen werden.  
https://futureskills-sh.de/ 

2. FUTURE SKILLS 2021: 21 KOMPETENZEN FÜR DIE ZUKUNFT 

Der rasante Wandel der vergangenen Jahre stellt neue Anforderungen an künftig 
benötigte Kompetenzen. Die Jahre 2020 und 2021 waren geprägt von großen ge-
sellschaftlichen Herausforderungen. Der Druck auf Unternehmen, in gesamtge-
sellschaftlichen Zusammenhängen zu denken und zu operieren sowie die Welt 
von morgen interdisziplinär zu gestalten, ist stark gestiegen. Dies schlägt sich 
auch in dem Future-Skills-Framework 2021 nieder: Unternehmen fordern von ih-
ren Beschäftigten deutlich mehr transformative Kompetenzen. Das aktualisierte 
Framework umfasst nun 21 Kompetenzen in vier Kategorien (siehe Abbildung 1 
und Tabelle 1). Dieses Framework spiegelt die Sicht deutscher Unternehmen und 
Behörden des öffentlichen Sektors wider und wurde in einer Umfrage unter 500 
Unternehmen und Behörden bestätigt.  

 

  

https://www.thm.de/site/studium/unsere-studienangebote/future-skills-und-innovation-master-dual.html
https://www.thm.de/site/studium/unsere-studienangebote/future-skills-und-innovation-master-dual.html
https://www.thm.de/site/studium/unsere-studienangebote/future-skills-und-innovation-master-dual.html
https://futureskills-sh.de/
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ABBILDUNG 1: DIE VIER KATEGORIEN DER FUTURE SKILLS 

 

Quelle: Stifterverband/McKinsey 2021 

 

Technologische Kompetenzen umfassen jene Kompetenzen, die vor allem für die 
Gestaltung und effiziente Nutzung von Technologien wichtig sind. Dazu zählen 
etablierte Technologien, die Kompetenzen wie Softwareentwicklung vorausset-
zen, sowie Neuentwicklungen, welche zum Beispiel Kenntnisse in Data Analytics 
und Künstlicher Intelligenz (KI) benötigen. Dabei werden technologische Kompe-
tenzen hauptsächlich von Tech-Spezialisten ausgeführt. Sie verfügen über das 
neueste Fachwissen und können es zielgerichtet anwenden. 
 
Digitale Schlüsselkompetenzen als zweite Kategorie beschreiben Kompetenzen, 
durch die Menschen in der Lage sind, sich in einer digitalisierten Umwelt zu-
rechtzufinden und aktiv an ihr teilzunehmen. Besonders die COVID-19-Pandemie 
hat gezeigt, wie wichtig diese Kompetenzen für das Berufsleben und die gesell-
schaftliche Teilhabe geworden sind, zum Beispiel für das digitale Homeoffice.  
 
Klassische Kompetenzen bilden die dritte Kategorie und zählen zu den nicht-digi-
talen Schlüsselkompetenzen. Diese Kompetenzen stellen den Grundbaustein für 
den Berufserfolg des Einzelnen, aber auch den Erfolg von Organisationen dar. 
Hierzu gehören grundlegende Kompetenzen wie Lösungsfähigkeit und Resilienz.  

Transformative Kompetenzen: Diese ebenfalls nicht-digitalen Schlüsselkompe-
tenzen stellen eine neue Kategorie Skills dar. Sie sind zentral, um die großen ge-
sellschaftlichen Herausforderungen unserer Zeit wie zum Beispiel den Klimawan-
del oder die COVID-19-Krise angehen und lösen zu können. Im Zentrum stehen 
dabei Kompetenzen wie Missionsorientierung und Innovationskompetenz, die hel-
fen, viele Menschen hinter einem gemeinsamen Ziel zu vereinen und so gänzlich 
neue Kräfte zu entfesseln. 

  



FUTURE SKILLS DISKUSSIONSPAPIER 3 

  6 
 

TABELLE 1: DIE 21 FUTURE SKILLS IM DETAIL  

Quelle: Stifterverband/McKinsey 2021  
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3. TRANSFORMATIVE KOMPETENZEN: LÖSUNGEN FÜR DIE HERAUSFORDE-
RUNGEN VON MORGEN  

Gesamtgesellschaftliche Herausforderungen wie der Klimawandel sowie ökologi-
sche und globale Krisen machen einen gesellschaftlichen wie industriellen Trans-
formationsprozess unabdingbar. Da diese Herausforderungen alle Bereiche unse-
res Lebens beeinflussen, muss die Transformation ebenfalls branchen-, disziplin- 
und technologieübergreifend stattfinden und von Politik, Wirtschaft und Zivilge-
sellschaft angetrieben werden. Dabei sind sowohl Top-down- (zum Beispiel Regu-
larien und Gesetze) als auch Bottom-up-Maßnahmen nötig (Ergreifen der Initia-
tive und Veränderungswille einer Einzelperson). Mit der zusätzlichen Kategorie 
der transformativen Kompetenzen in unserem Future-Skills-Framework 2021 be-
schreiben wir genau jene Kompetenzen, die es braucht, um diese Bottom-up-
Transformationsprozesse in Gang zu setzen. 

Transformative Kompetenzen ermöglichen Menschen, sich gesellschaftlicher Her-
ausforderungen bewusst zu werden, visionäre Lösungen zu entwerfen und den 
Mut zu haben, Andere von diesen zu überzeugen. So müssen zunächst gesell-
schaftliche Herausforderungen unter Berücksichtigung der Qualitätsunterschiede 
verschiedener Informationsquellen beurteilt werden (Urteilsfähigkeit). Um das 
Bewusstsein und Wissen um diese Herausforderungen in Handlungen überführen 
zu können, bedarf es zum einen der Fähigkeit, Veränderungsziele entwickeln zu 
können (Veränderungsfähigkeit), zum anderen der Kompetenz, Innovationen zu 
generieren, die den Status quo in Frage stellen (Innovationskompetenz). Um 
diese Lösungen effektiv erarbeiten und schließlich auch vermitteln zu können, 
muss man zum einen in der Lage sein, widersprüchliche Perspektiven zu verste-
hen und Dilemmata auszugleichen (Dialog- und Konfliktfähigkeit). Zum anderen 
müssen andere Menschen von diesen Lösungen überzeugt werden können. Nur so 
kann eine Vision von einer neuen Zukunft und eine gemeinsame Werteorientie-
rung geschaffen werden. Hier steht die Fähigkeit, ein Missionsnarrativ schaffen 
und andere inspirieren zu können, im Fokus (Missionsorientierung). 

Die hier vorgestellten transformativen Kompetenzen wurden im Austausch mit 
Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft sowie im Kontext internationaler 
transformativer Wissensressourcen erarbeitet. Dazu gehören die 17 Sustainable 
Development Goals der UN (DESA 2021), die drei transformativen Kompetenzen 
im Lernkompass der OECD (2021), die Global Skills Taxonomy des World Econo-
mic Forums (2021), die digitalen Skills aus der Initiative D21 (2021), die Kompe-
tenzen für die Arbeitswelt 4.0 der Bundesagentur für Arbeit (2020), verschiedene 
Change-Management-Modelle sowie Meinungen von Expertinnen und Experten aus 
Wirtschaft und Bildung. 

4. UMFRAGE FUTURE SKILLS 2021: WIE WICHTIG SIND UNTERNEHMEN UND 
BEHÖRDEN DIE EINZELNEN FUTURE SKILLS? 

In einer Umfrage unter 500 Unternehmen und Behörden des öffentlichen Sektors 
in Deutschland zeigte sich, dass die Befragten die Wichtigkeit der einzelnen Kom-
petenzen beziehungsweise Kategorien heute und in der Zukunft unterschiedlich 
bewerten. 
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Klassische Kompetenzen finden im Jahr 2021 die höchsten Zustimmungswerte. 
Dabei steht allen voran die Lösungsfähigkeit (95 Prozent), welche die höchste Zu-
stimmung von allen abgefragten Kompetenzen hat. Unternehmerisches Handeln 
und Eigeninitiative (87 Prozent), Resilienz (83 Prozent) und Kreativität (83 Pro-
zent) werden auch von den meisten befragten Unternehmen und Behörden als 
wichtig erachtet. Diese werden in den nächsten fünf Jahren weiterhin an Wich-
tigkeit gewinnen, zum Beispiel steigt Lösungsfähigkeit um weitere 4 Prozent-
punkte auf insgesamt 99 Prozent an und ist mit der Kompetenz Dialog- und Kon-
fliktfähigkeit der absolute Spitzenreiter aller Future Skills (siehe Abbildung 2). 
 
Transformative Kompetenzen werden wichtiger, um Lösungen für die Welt von 
morgen zu finden. Auffallend ist insbesondere die Dialog- und Konfliktfähigkeit, 
welche am zweitwichtigsten von allen Kompetenzen eingeschätzt wurde (92 Pro-
zent). Urteilsfähigkeit, Innovationskompetenz und Veränderungsfähigkeit werden 
von mehr als 80 Prozent der befragten Unternehmen und Behörden schon heute 
als wichtig eingestuft. Digitale Schlüsselkompetenzen werden – mit Ausnahme 
von Digital Literacy – im Vergleich zu klassischen und transformativen Kompeten-
zen für heute noch als etwas weniger wichtig eingeschätzt. Die digitalen Schlüs-
selkompetenzen gewinnen aber aus Sicht der Befragten zukünftig deutlich an 
Wichtigkeit. Der Anteil der Unternehmen und Behörden, die sie als wichtig in 
fünf Jahren erachtet, steigt im Vergleich zu heute um rund 20 Prozent.  

ABBILDUNG 2: KLASSISCHE, TRANSFORMATIVE UND DIGITALE SCHLÜSSELKOMPE-
TENZEN GEORDNET NACH DEM ANTEIL DER BEFRAGTEN, DIE DIESE HEUTE/IN FÜNF 
JAHREN ALS WICHTIG ERACHTEN, IN PROZENT/PROZENTPUNKTEN 

Quelle: Stifterverband/McKinsey 2021 
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Technologische Skills werden in Zukunft erheblich an Bedeutung zunehmen. Ak-
tuell gilt IT-Architektur – das heißt der Aufbau, Betrieb und Sicherung von kom-
plexen IT-Infrastrukturen wie zum Beispiel Cloudlösungen - als relevanteste tech-
nologische Fähigkeit (heute 69 Prozent vs. 84 Prozent in fünf Jahren). Während 
nutzerzentriertes Design, Softwareentwicklung sowie Data Analytics und KI be-
reits heute 51 bis 61 Prozent der Befragten als wichtig erachten, steigt der Anteil 
in den kommenden fünf Jahren auf 65 bis 75 Prozent. Erstaunlicherweise wird so-
gar Quantencomputing als sehr neuer Future Skill bereits von 20 Prozent der Be-
fragten als wichtig erachtet. Das starke Wachstum von 16 Prozentpunkten in den 
kommenden fünf Jahren zeigt dessen Bedeutung für die Zukunft auf (siehe Abbil-
dung 3). 
 

ABBILDUNG 3: TECHNOLOGISCHE KOMPETENZEN GEORDNET NACH DEM ANTEIL 
DER BEFRAGTEN, DIE DIESE HEUTE/IN FÜNF JAHREN ALS WICHTIG ERACHTEN, IN 
PROZENT/PROZENTPUNKTEN 

 

Quelle: Stifterverband/McKinsey 2021 

5. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 
 
Die sich schnell verändernde Arbeitswelt verbunden mit großen sozialen und öko-
logischen Herausforderungen verlangt von Unternehmen eine stetige Bewertung 
der in ihren Organisationen benötigten Kompetenzen. Hierzu müssen Unterneh-
men, die für sie besonders relevanten Future Skills identifizieren, mit den vor-
handenen Kompetenzen abgleichen und die Schließung möglicher Kompetenzlü-
cken strategisch angehen. Dies betrifft vor allem drei Bereiche: Qualifizierung, 
Rekrutierung und Neuorientierung für neue Situationen.  

Unsere Handlungsempfehlungen helfen Unternehmen, die Aus- und Weiterbildung 
von Future Skills noch stärker als bisher in den Fokus zu stellen. 
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KOMPETENZBEDARFSPLANUNG INNERHALB VON UNTERNEHMEN UND IN UNTER-
NEHMENSVERBÄNDEN 
Arbeitgeber müssen in einem strukturierten Verfahren und an ihrer Unterneh-
mensstrategie orientiert Bestand und Bedarf an Future Skills bei ihren Beschäf-
tigten erheben und Lösungen zum Füllen möglicher Lücken entwickeln. Dem 
Thema Qualifizierung kommt dabei eine Schlüsselrolle für die Zukunft zu. 

Zusätzlich müssen Politik und Unternehmensverbände Formate für den Fachkräf-
tediadialog zur realistischen Einschätzung des tatsächlichen Skill-Bedarfs fördern 
und den Fachkräftemangel gezielt angehen. Programme, die Wirtschaft, Behör-
den und Hochschulen miteinander vernetzen und eine Diskussionsplattform mit 
anderen Akteuren im Bildungssystem schaffen, werden dem Fachkräftemangel 
fundiert entgegenwirken. 

KOOPERATIONEN ZWISCHEN UNTERNEHMEN, HOCHSCHULEN UND ED-TECHS  
STÄRKEN 
Tauschen sich Unternehmen in puncto Kompetenzen enger untereinander, aber 
auch mit Hochschulen und privaten Bildungsanbietern aus, so erhalten alle Ak-
teure ein umfassenderes Bild über den existierenden Future-Skills-Bedarf. Dieser 
kann dann zielgenauer durch Weiterbildungsmaßnahmen gedeckt werden. Ge-
rade bei neuen technologischen Kompetenzen bieten sich Kooperationsplattfor-
men mehrerer Hochschulen an. Es sollte ein Netzwerk an Dienstleistern aufge-
baut werden statt der Eigenentwicklung sämtlicher Inhalte durch jedes einzelne 
Unternehmen. Durch die Kooperation mit Hochschulen, EdTechs und weiteren 
Akteuren kann so ein Ökosystem für die Weiterbildung aufgebaut werden. 

Ein Beispiel einer solchen Plattform ist das Volkswagen Bildungsinstitut Zwickau, 
welches nicht nur für die Weiterbildung innerhalb Volkswagen genutzt wird, son-
dern auch Mitbewerben zur Verfügung steht und somit branchenintern das Wissen 
geteilt wird für die Transformation der Industrie.  
 
Dabei sollten auch vermehrt transformative Kompetenzen gefördert werden. Un-
ternehmen müssen sich mit dem Ziel organisieren (zum Beispiel in Verbänden  
oder durch die Gründung von Instituten), transformative Kompetenzen als Teil 
von großflächigen Upskilling-Kampagnen zu vermitteln. Es gilt, möglichst viele 
Beschäftigte in kürzester Zeit für die Herausforderungen von morgen zu wapp-
nen. 

 

SCHRITTE IN DIE RICHTIGE RICHTUNG: 
» AgenturQ: Die AgenturQ ist ein Zusammenschluss der beiden Tarifver-

tragsparteien IG Metall Baden-Württemberg und Südwestmetall. Sie 
kümmert sich um die Stärkung des Bewusstseins für die Wichtigkeit 
von beruflicher Bildung in Unternehmen der Metall- und Elektroindust-
rie in Baden-Württemberg. Durch Informations- und Beratungsange-
bote setzt sich die gemeinschaftliche Einrichtung für diesen Zweck 
ein. 

» KI-Campus: In Kooperation mit mehreren Hochschulen stellt der Stif-
terverband mit dem KI-Campus seit 2020 eine digitale Lernplattform 
zur Verfügung, die zukunftweisende neue Technologien wie KI vermit-
telt. 
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» Future-Skills-Studie im Koalitionsvertrag für das Land Baden-Würt-
temberg: Im Mai 2021 legten die Regierungsparteien des Landes Ba-
den-Württemberg in ihrem Koalitionsvertrag fest, mithilfe einer lan-
desweiten Future-Skills-Studie Kompetenzbedarfe zu erheben und ent-
sprechende Weiterbildungsbausteine zu entwickeln. Diese Studie 
wurde im Oktober 2021 vorgestellt und zeigt auf Basis der Analyse von 
über einer Million Stellenausschreibungen und der Befragung von 245 
Unternehmen detailliert die Bedarfe der vier Schlüsselindustrien in Ba-
den-Württemberg: Automobil- und Zulieferindustrie, Maschinenbau, 
Metallindustrie und Medizintechnik. 
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