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Abstract

Der Beitrag zeigt auf, warum Beschiftigte iber digitale Grundkompetenzen (Digital
Fluency) verfligen miissen, um die Chancen der zunehmenden Digitalisierung er-
folgreich zu nutzen. Eine Person mit einem hohen Grad an digitalen Grundkompe-
tenzen ist souverdn im Umgang mit digitalen Technologien. Sie wendet diese miihe-
los an und versteht dariiber hinaus, wann und warum die Benutzung sinnvoll und
angemessen ist. Auf der Grundlage aktueller Forschungsergebnisse wird beschrie-
ben, welche MaRnahmen Unternehmen und Betriebsrite ergreifen konnen, um die
digitalen Grundkompetenzen aller Beschiftigungsgruppen zu stirken und vor wel-
chen Herausforderungen sie hierbei stehen. Es wird deutlich, dass neben dem Vor-
handensein digitaler Weiterbildungsangebote und einer spezifischen Unternehmens-
kultur die direkten Fithrungskrifte eine zentrale Funktion einnehmen.

Schlagworte: Digitale Grundkompetenz; Einflussfaktoren; Industrie 4.0; Kompetenz
der Zukunft

The article reveals why employees need to have basic digital skills (digital fluency) to
use digitalization opportunities successfully. A person with a high level of digital flu-
ency is confident in using digital technologies. He or she uses them effortlessly and
also understands when and why their use is beneficial and appropriate. Based on cur-
rent research results, we describe what actions companies and works councils can take
to strengthen all employment groups' digital competencies and what challenges they
face. It becomes clear that in addition to digital training and development opportuni-
ties and a specific corporate culture, the leader has a central function to develop em-
ployee digital competencies.
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Die Digitalisierung der Arbeitswelt

Die digitale Transformation schreitet weltweit in einem rasanten Tempo voran. Es
handelt sich dabei um eine dynamische Entwicklung, die den beruflichen und priva-
ten Alltag vieler Menschen entscheidend beeinflusst. Die Dynamik der Entwicklung
wird deutlich, wenn man die Zahlen zur Internetnutzung weltweit betrachtet. Von
2005 bis 2010 verdoppelte sich die weltweite Nutzerzahl auf 2,9 Milliarden Anwenden-
den und hat im folgenden Jahrzehnt bis 2020 nochmals um 55 Prozent auf aktuell
4,5 Milliarden Nutzende zugenommen (International Telecommunication Union,
2020).

Diese rasante technologische Entwicklung und die damit verbundenen neuen
Anwendungsfelder lassen erahnen, welche zentrale Rolle digitalisierte Prozesse und
deren Implementierung heute schon haben und noch verstirkt in der Zukunft spielen
werden. Dabei kann jetzt schon prognostiziert werden, dass die Zahl der Internet-
nutzenden weiter stetig wachsen wird und immer mehr Menschen mittels digitaler
Technologien einen Zugang zur virtuellen Welt erlangen werden (Wiesbock & Hess,
2019). Die Nutzung des Internets stellt nur ein Anwendungsfeld der Digitalisierung
dar. Im Alltag begleiten uns bereits viele digitale Innovationen wie beispielsweise au-
tonome Fahrsysteme, Voice Assistants, Chatbots, Industrie-Roboter und weitere auf
Kiinstlicher Intelligenz (KI) basierte Systeme. Insbesondere Kl-basierte Systeme
zeichnen sich durch die Méglichkeit der starken Vernetzung aus.

So liegt die Anzahl der iiber Satelliten verbundenen Gerite im Jahr 2020 bei 3.234
Millionen Geriten. Hochrechnungen zufolge wird sich diese Zahl bis zum Jahre 2025
auf 10 Millionen Gerite mehr als verdreifachen (Arnold, 2020). Diese prognostizierte
Entwicklung lisst den Schluss zu, dass sich neben den unterschiedlichen Anwen-
dungsmoglichkeiten auch Geschiftsmodelle, die Angebotsbeschaffungen von Pro-
dukten und Dienstleistungen und damit globale Marktwirtschaften immer weiter di-
gitalisieren werden (Placke & Schleiermacher, 2018). Eine entscheidende Frage ist, wie
Beschiftigte mit diesen disruptiven Verinderungen Schritt halten und nachhaltig
Kompetenzen aufbauen, die es ihnen erméglichen in einer zunehmend digitalisierten
Arbeitswelt zu bestehen.

Schon 2013 prognostizierten Frey und Osborne (2013) in ihrer viel beachteten
Studie, dass in den USA fast jeder zweite Arbeitsplatz in den nichsten zehn bis zwan-
zig Jahren durch digitalisierte Prozesse gefihrdet sein kénnte. Dariiber hinaus ver-
muteten die Forscher, dass besonders Arbeitnehmende mit einem niedrigen Bil-
dungsniveau und im Niedriglohnsektor durch zunehmend digitalisierte Arbeitspro-
zesse benachteiligt sein werden.

Den Prognosen zufolge werden vermehrt repetitive Arbeitstitigkeiten, die im
Niedriglohnbereich durch automatisierte Prozesse ersetzt werden, und die entspre-
chende Arbeitskraft obsolet werden (Frey & Osborne, 2013). In einem Versuch, die
Ergebnisse aus den USA auf den deutschen Kontext zu tibertragen, kamen Bonin,
Gregory und Zierahn (2015) zu dem Ergebnis, dass wahrscheinlich verstirkt einzelne
Tatigkeiten von Berufsfeldern, aber nicht ganze Berufssektoren automatisiert werden.
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Laut Bonin und Kollegen (2015) muss damit gerechnet werden, dass sich zukiinftig
rund 12 Prozent der Arbeitsplitze in Deutschland durch einen hohen Anteil an Auto-
matisierung auszeichnen werden. Digitalisierung muss deshalb nicht zwangsliufig
zu einem Beschiftigungsabbau fithren, allerdings werden sich die Anforderungen an
Beschiftigte deutlich verdndern. Dabei sind wahrscheinlich Berufssektoren in unter-
schiedlich starker Weise betroffen. So gibt es die Berufsfelder wie Bildung, Forschung
und Medizin, die weniger Gefahr laufen durch automatisierte Prozesse deutlich um-
gestaltet zu werden, da viele Ergebnisse auf wissensbasierter Entscheidungsfindung
beruhen, die nur schwierig durch digitale Prozesse zu ersetzen ist. Andere Sektoren
hingegen wie beispielsweise das produzierende Gewerbe sind einem sehr hohen
Risiko ausgesetzt, durch Automatisierung grofle Verinderungen hin zur Rationali-
sierung zu erfahren, da zentrale Prozesse leicht digitalisiert werden konnen (Zika,
Helmrich, Maier, Weber, & Wolter, 2018).

Jingere Untersuchungen haben zudem ergeben, dass Digitalisierungsprozesse
weniger stark in einem Stellenabbau miinden, sondern dass vielmehr neue Anforde-
rungen an Beschiftigte gestellt werden (Stettes, 2018).

Dariiber hinaus geht mit der Digitalisierung hiufig auch ein vermehrter Arbeits-
platzwechsel innerhalb der individuellen beruflichen Laufbahn einher. Berufliche
Karrieren, in denen sich Beschiftigte komplett basierend auf ihrer Primirausbildung
(berufliche Ausbildung oder Studium) innerhalb eines Unternehmens und einer
Titigkeit bewegen konnten, gehoren schon linger der Vergangenheit an. Dies setzt
voraus, dass sich Arbeitnehmende ein breiteres Repertoire an unterschiedlichen
Kompetenzen aneignen und schneller auf neue Anforderungen reagieren miissen
(Berger & Frey, 2016). In diesem Zusammenhang sind besonders Arbeitnehmende
mit einer geringeren Kompetenzvielfalt und einer geringeren Anpassungsfihigkeit
vermehrt von Arbeitslosigkeit betroffen (Cedefop, 2014). Prognosen zufolge nimmt
insbesondere die Probleml6sefihigkeit eine immer zentralere Rolle im Arbeitsalltag
ein (Wenmoth, 2016). Auch in diesem Fall spielen Kompetenzen, insbesondere digi-
tale Kompetenzen, eine Schliisselrolle. Ziel dieses Kapitels ist es deshalb zunichst zu
beschreiben, wodurch sich digitale Grundkompetenzen von Mitarbeitenden auszeich-
nen. Dariiber hinaus mochten wir darstellen, wie Personalverantwortliche, Betriebs-
rite und Fithrungskrifte die digitalen Kompetenzen der Mitarbeitenden gezielt férdern
konnen und Beispiele guter Praxis fiir eine solche Kompetenzférderung aufzeigen.
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Digitale Grundkompetenz — die neue Anforderung
an Beschiiftigte

“In the years ahead, digital fluency will become a prerequisite for obtaining jobs,
participating meaningfully in society, and learning throughout a lifetime.”

(Resnick, 2002, S. 33)

Schon jetzt werden digitale Kompetenzen als eine der wichtigsten Kernkompetenzen
fiir eine aktive Teilhabe am Arbeitsleben gehandelt (Cascio & Montealegre, 2016). So-
wohl Wissenschaftler:innen als auch Praktiker:innen haben das digitale Verstindnis
dem sprachlichen und nummerischen Verstindnis gleichgestellt und als dritte zen-
trale Kompetenz eingestuft (Lutlow, 2018). Weitere Wissenschaftler:innen haben die
digitale Fihigkeit, auch digitale Grundkompetenz genannt, als eine der wichtigsten
Kompetenzen des 21. Jahrhunderts bezeichnet (Gueorguiev etal., 2017). Die Erfor-
schung und Entwicklung der digitalen Grundkompetenz steckt noch in einem frithen
Stadium und so ist es nicht verwunderlich, dass dieser Begriff in unterschiedlichen
Definitionen zu finden ist (Wenmoth, 2016).

Eine allgemeine Definition von digitaler Grundkompetenz wurde von Briggs und
Makice (2012) formuliert. Die Autoren beschreiben die digitale Grundkompetenz als
eine Fihigkeit, zuverlissig angestrebte Ziele mithilfe von digitalen Technologien zu
erreichen (Briggs & Makice, 2012). Spencer (2015) fiigt dem hinzu, dass eine Person
mit einer hoch ausgeprigten digitalen Grundkompetenz bei der Nutzung von digita-
len Technologien effizient und akkurat ist. Der Anwendende setzt dabei die Technolo-
gie angemessen ein und demonstriert technisches Grundverstindnis. Demnach nutzt
eine Person mit guten digitalen Grundkompetenzen digitale Technologien zielfiih-
rend und entscheidet souverin dariiber, wann die Anwendung sinnvoll ist und wann
nicht. Das bedeutet, dass nicht immer zwangsliufig digitale Technologien eingesetzt
werden miissen. Sie sind also kein neues Mittel fiir jeden Zweck, sondern vielmehr
eine mogliche Handlungsoption. Digital kompetente Personen passen den Einsatz
von digitalen Technologien an ihr Ziel sinnvoll an. So gibt es im Arbeitsalltag Situatio-
nen, beispielsweise die Einweisung in ein neues Themengebiet oder das Personal-
gesprich, welche in einem physischen Treffen erfolgversprechender sind als die
schnelle E-Mail. Auf der anderen Seite konnen eindeutige Arbeitsauftrige oder inhalt-
liche Fragen schneller per E-Mail geklirt werden. Die richtige Abwigung nach dem
passenden Medium gelingt digital kompetenten Personen leichter. Die zunehmende
Digitalisierung von Arbeitsschritten hat zur Folge, dass immer hiufiger zwischen der
analogen und der digitalen Arbeitsweise entschieden werden muss. Genau wie die
Schreib- und Lesefihigkeit dazu fiithrt, dass Schrift erkannt und verstanden wird,
fithrt die digitale Grundkompetenz dazu, sich in der digitalen Welt sicher zurechtfin-
den zu kénnen (White, 2013). Zimmermann und Kunze (2018) haben diesen Begriff
der digitalen Grundkompetenz bzw. der digitalen Gewandtheit weiterentwickelt und
drei Kerndimensionen eingefiihrt, die wir auch als zentrales Konzept in diesem Bei-
trag verwenden mochten:
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(1) explizites digitales Wissen,
(2) implizites digitales Wissen und
(3) digitale Selbstwirksamkeit.

Als Erstes ist ein explizites digitales Wissen von Mitarbeitenden notwendig. Dies be-
steht darin, dass Mitarbeitende konkret anwendbares Wissen zum Umgang mit di-
gitalen Technologien haben. Dieses Wissen ist bewusst anwendbar und erlernbar.
Beispiele sind der Umgang mit Textverarbeitungsprogrammen in einer Sachbearbei-
tertitigkeit oder auch die Kenntnis einer Programmiersprache bei Titigkeiten im IT-
Bereich. Da ein solches technologisches Wissen allerdings hiufig schnell veraltet, ist
es nicht allein ausreichend, um technologisch kompetent zu sein.

Mindestens ebenso wichtig ist deshalb ein implizites digitales Wissen. Dies be-
inhaltet eher intuitive Fihigkeiten, die es Mitarbeitenden ermdéglichen zu entschei-
den, ob eine digitale oder analoge bzw. konventionelle Herangehensweise an arbeits-
bezogene Prozesse und Titigkeiten sinnvoll ist. In Teamsituationen kann diese z. B.
bedeuten, dass man reflektiert, wann eine persénliche und analoge Kommunikation
zu Beginn eines neuen Projektes sinnvoll ist und wann, hiufig in einer spiteren Pro-
jektphase, auf eine digitale Kommunikationsform per Mail oder Videotelefonie zu-
riickgegriffen werden kann. Wichtig ist deshalb ein tiefgreifendes Verstindnis, wann
die Nutzung von Technologie sinnvoll und wertschopfend fiir Arbeitsprozesse ist.
Mitarbeitende mit einem hohen impliziten digitalen Wissen treffen deshalb solche
Entscheidungen hiufig unbewusst, aber mit einer hohen Treffsicherheit.

Die dritte wichtige Dimension digitaler Grundkompetenz ist die digitale Selbst-
wirksamkeit. Diese beschreibt eine gewisse innere Uberzeugung, wie man angestrebte
Ziele mit digitalen Technologien erreichen kann. Mitarbeitende mit einer hohen digi-
talen Selbstwirksamkeit sind offen fiir verinderte oder neue Technologien. Sie trauen
es sich zu, neue Technologien oder Anwendungen auszuprobieren, auch wenn dies
mit dem Risiko von Fehlern oder sogar des Scheiterns verbunden ist. Im Gegensatz
zu Angst und Skepsis gegentiber technologischen Verinderungen halten sie den Ein-
satz von Technologie hiufig fiir sinnvoll (Aesaert & van Braak, 2014).

Analog zu der Konzeption von Zimmermann und Kunze (2018) gehen wir davon
aus, dass alle drei Sdulen (explizites digitales Wissen, implizites digitales Wissen und
digitale Selbstwirksamkeit) bei den Mitarbeitenden stark ausgeprigt sein sollten, da-
mit eine hohe digitale Grundkompetenz vorhanden ist (Abb. 1). Diese kann dann ein-
gesetzt werden, um kontinuierlich digitale Verinderungen in Organisationen voran-
zubringen. Wie die richtigen Voraussetzungen fiir den Erwerb der digitalen Grund-
kompetenz geschaffen werden konnen, wird im folgenden Abschnitt aufgezeigt.
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Digitale Grundkompetenz

Explizites digitales Implizites digitales
Wissen Wissen

Grundlegende Ein tiefgreifendes
technische Verstandnis, wann
Kenntnisse, die die und warum der
Anwendung digitaler Einsatz von digitalen
Technologien Technologien
ermoglichen wertschopfend ist

Abbildung 1: Aufbau digitaler Grundkompetenz nach Zimmermann & Kunze (2018)

Digitale Grundkompetenz — die richtigen Voraussetzungen
schaffen

Wie kann nun die digitale Grundkompetenz von Mitarbeitenden entwickelt und ge-
fordert werden? Entsprechend der Multidimensionalitit des Konstrukts sind hier ver-
schiedene Ansatzpunkte in der Personal- und Organisationsentwicklung zu betrach-
ten, von denen wir drei in diesem Kapitel genauer behandeln méchten. Zunichst geht
es darum zu beschreiben, wie Fort- und Weiterbildungsangebote zu gestalten sind,
um die digitale Grundkompetenz der Mitarbeitenden zu fordern. Im zweiten Schritt
werden wir erliutern, wie Fithrungskrifte und Personalverantwortliche die digitale
Grundkompetenz ihrer Mitarbeitenden systematisch fordern kénnen. Im dritten
Schritt werden wir die Rolle der Organisationskultur fiir die Entwicklung der digitalen
Grundkompetenz thematisieren und deren Mehrwert erkliren.

Die Rolle von Weiterbildungskonzepten fiir die digitale Grundkompetenz
der Mitarbeitenden

,Der Betrieb als Lernort bleibt zentral, die Formen, wie dort gelernt wird, miissen
aber methodisch innovativer werden.“

(Pfeiffer, Lee, Zirnig & Suphan, 2016, S.130)

Die Weiterbildungsstrukturen in Deutschland zeichnen sich durch eine Vielzahl an
unterschiedlichen Akteuren aus. Dazu gehoéren Angebote 6ffentlicher und privater
Einrichtungen sowie innerbetriebliche Angebote. In der betrieblichen Weiterbildung,
auf die wir uns beziehen wollen, finden durch die enge Zusammenarbeit von Arbeit-
nehmenden und Arbeitgebern praktische Konzepte konkret Anwendung. Bei der Ge-
staltung von Erfolg versprechenden Fort- und Weiterbildungsangeboten empfehlen



Edda Glase und Florian Kunze 149

wir insbesondere auf Transfermoglichkeiten zwischen der Weiterbildungssituation
und dem Arbeitsalltag zu achten.

Der erste zentrale Baustein, der die Entwicklung und Férderung der digitalen
Grundkompetenz der Beschiftigten unterstiitzt, ist das passende Weiterbildungskon-
zept. Weiterbildungen bieten allen Teilnehmenden die Méglichkeit, sich neuen The-
men in der Praxis oder in einer praxisnahen Umgebung explorativ zu nihern. Die
folgenden zwei Praxisbeispiele zeigen exemplarisch auf, wie unterschiedliche Kon-
zepte einen moglichst einfachen Transfer von der Weiterbildungssituation auf die Ar-
beitssituation unterstiitzen. Eine direkte Einbindung digitaler Technologien ist dabei
nicht immer zwingend notwendig, um die digitale Grundkompetenz zu schulen.

Mit der Weiterbildung geht unweigerlich die grofe Herausforderung einher, ge-
lernte Inhalte aus Trainings- oder Weiterbildungseinheiten auf den Arbeitsalltag iiber-
tragen zu kénnen. Neues Wissen, das bei der konkreten Titigkeit keine Anwendung
findet, ist nicht nur Potenzial, das verpufft, sondern kann auch zu groffem Frust fiih-
ren. Daher lohnt sich fiir alle Beteiligte ein Blick auf die Méglichkeiten, die den Ein-
satz von erlerntem Wissen im Arbeitsalltag bieten.

Der Herausforderung, Gelerntes auf die Praxis zu transferieren, hat sich auch die
SICK AG gestellt. Die SICK AG ist ein global agierender Hersteller im Bereich der
Sensortechnik. Im Jahr 2019 beschiftigte das Unternehmen weltweit rund 10.204 Mit-
arbeitende. Mit ihrem Projekt zum Transfercoaching implementierte sie eine integra-
tive Form der Weiterbildung (Hovestadt & Eggers, 2007). Im Anschluss an Trainings-
oder Weiterbildungseinheiten konnen die Teilnehmenden in gezielten Coaching-
situationen die Off-the-job-Situation auf die spitere On-the-job-Situation simulieren.
Es entsteht dabei eine Near-the-job-Situation. In einem geschiitzten Rahmen kénnen
Szenarien besprochen und durch fachkundige Coaches angeleitet werden. Beispiel
fuir ein solches Szenario kann eine konkrete Arbeitssituation sein, die den Trainings-
teilnehmenden vor grofle Herausforderungen gestellt hat. Wenn also Schwierigkeiten
mit Arbeitsschritten oder digitalen Anwendungen entstanden sind, sind dies pas-
sende Szenarien, die bei dem Transfercoaching thematisiert werden kénnen.

Teilnehmende gaben an, dass sie durch das zusitzliche Transfercoaching mehr
lernen, sie sich individuell begleitet fithlen und der Transfer auf den Arbeitsalltag
leichter stattfinden kann (Behrendt, 2006). Das SICK-eigene Transfercoaching ist
fester Bestandteil der betrieblichen Weiterbildung und wird in unterschiedlichen
Anwendungsfeldern genutzt, wie beispielsweise in der Personalentwicklung und bei
Themen, die die Industrie 4.0 betreffen. Das Transfercoaching kann also bedarfs-
orientiert eingesetzt werden und relevante Kompetenzen werden geschult (Hovestadt
& Eggers, 2007). Durch die Moglichkeit, an Weiterbildungen zu digitalen Anwen-
dungen teilzunehmen, wird konkret anwendbares Wissen vermittelt und explizites di-
gitales Wissen geschult. Gleichzeitig schafft das Transfercoaching eine Situation, in der
implizites digitales Wissen vermittelt wird. In der Coachingsituation kann besprochen
werden, in welchen konkreten Arbeitsschritten die Nutzung digitaler Technologie
sinnvoll oder weniger sinnvoll ist. Auflerdem kann in der Near-the-job-Situation
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durch den Austausch mit dem Coach Entwicklungspotenzial aufgezeigt werden. Teil-
nehmende kénnen aktiv in ihrer digitalen Selbstwirksamkeit bekraftigt werden.

Dieses Praxisbeispiel veranschaulicht, dass auch ohne den unmittelbaren Einsatz
digitaler Technologien die digitale Grundkompetenz indirekt geschult werden kann.
Durch eine offene Weiterbildungskultur kénnen niedrigschwellige Angebote ge-
macht werden, die die Beschiftigten in ihrer Entwicklung individuell unterstiitzen.
Ein weiteres Praxisbeispiel, wie digitale Grundkompetenzen durch Weiterbildung ge-
stirkt werden konnen, zeigt das Projekt AmbiWise der Daimler AG (BMAS, 2016).
Die Daimler AG ist ein weltweit agierender Automobilhersteller mit rund 170.000 Be-
schiftigten allein in Deutschland. Neben neuen Geschifts- und Mobilitidtskonzepten,
die mafigeblich durch die Digitalisierung beeinflusst werden, veridndern sich auch die
Produktions- und Fertigungsverfahren bei dem Automobilkonzern stetig. Die Daim-
ler AG hat das Konzept der Smart Factory eingefiihrt. Die Grundidee ist dabei, neue
Arbeitsformen zu entwickeln, indem kognitive Fihigkeiten der Beschiftigten mit
maschineller Kraft und Ausdauer von Industrierobotern gepaart werden. Fir diese
symbiotischen Arbeitsschritte miissen die Beschiftigten zwangsliufig iiber digitale
Grundkompetenzen verfiigen. Ein Paradebeispiel ist das Pilotprojekt AmbiWise, das
von Daimler Trucks durchgefithrt wird. Es bietet Mitarbeitenden durch den Einsatz
digitaler Medien die Moglichkeit, direkt am Arbeitsplatz praxisnahe Weiterbildung zu
erfahren. Bei Daimler Trucks wird auf aufwendig produzierte Lernvideos verzichtet.
Stattdessen konnen Beschiftigte mithilfe von Datenbrillen Videos von einzelnen Ar-
beitsschritten drehen, somit in einer realen Situation Arbeitsschritte zeigen und diese
gleichzeitig verbal kommentieren. Durch den Einsatz von egoperspektivischen Lern-
videos werden auf eine anschauliche Art Arbeitsschritte dokumentiert und kénnen
von den Lernenden leichter nachvollzogen werden. Durch das implizite Wissen von
erfahrenen Beschiftigten wird wichtiges innerbetriebliches Wissen weitergegeben
und ein optimaler Transfer zwischen Trainingssituation und Arbeitsalltag findet statt.

Ein Beispiel fir egozentrische Lernvideos bei Daimler Trucks ist das Reinigen
von Anlagen. Gezeigt wird, wie oft und in welcher Art und Weise Reinigungsmittel
auf Anlageteile gegeben werden soll. Auch weitere Videos, wie beispielsweise zur kor-
rekten Bedienung von Maschinen mit entsprechenden Hintergrunderklirungen,
konnen auf der Lernplattform aufgerufen werden. Wenn sich einzelne Arbeitsschritte
verindern, konnen neue egoperspektivische Lernvideos gedreht und auf die digitale
Lernplattform hochgeladen werden. Durch diesen Einsatz von Datenbrillen und die
Weiterbildung iiber digitale Lernplattformen findet die Entwicklung und Foérderung
digitaler Grundkompetenzen ganz direkt statt (BMAS, 2016).

Die einfache Transferméglichkeit von Weiterbildungssituationen auf den Arbeits-
alltag ermoglicht die Ausbildung der drei Dimensionen der digitalen Grundkompe-
tenz. Durch die konkrete Anwendung von egoperspektivischen Lernvideos wird das
explizite digitale Wissen geschult. Beschiftigte nutzen Datenbrillen und erlangen da-
durch konkret anwendbares Wissen zum Umgang mit digitalen Technologien.
Gleichzeitig kénnen Anwender durch ein tiefgreifendes Verstindnis in der Nutzung
digitaler Technologien ihr implizites digitales Wissen entwickeln, indem sie Erfahrun-
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gen mit den Lerninhalten sammeln. Durch die Méglichkeit auf der Lernplattform In-
formationen zu suchen, eigene Lernvideos zu drehen und die Lernplattform proaktiv
mitzugestalten, wird die digitale Selbstwirksamkeit gestirkt. Eine hohe digitale Selbst-
wirksambkeit fithrt zu einem offenen und explorativen Umgang mit digitalen Anwen-
dungen (Zimmermann & Kunze, 2018). Nicht nur die Lernenden profitieren so von
dem Projekt AmbiWise, sondern auch Daimler Trucks gewinnt eine stetig wachsende
Plattform, auf der aktuelles Expertenwissen gesammelt wird.

Wie Fiihrungskrifte die digitale Grundkompetenz
der Mitarbeitenden férdern kénnen

»But technology does not free us of the need for leadership;
it makes leadership all the more important.”

(Kofi Annan, 2015)

Der zweite zentrale Baustein zu Aufbau und Férderung der digitalen Grundkompe-
tenz der Beschiftigten ist das richtige Fithrungsverhalten. Zur Férderung des implizi-
ten und des expliziten digitalen Wissens ist es zunichst wichtig, dass die Fithrungs-
kraft die Mitarbeitenden in ihrer individuellen Entwicklung in den Fokus nimmt und
sie auch ermutigt, neue Ideen im Bereich der digitalen Technologie auszuprobieren.
Hier konnen zwei zentrale Bausteine aus dem Bereich der transformationalen Fiithrung
(Bass & Riggio, 20006; fiir eine deutsche Einfiihrung siehe Pundt und Nerdinger, 2012)
niitzlich sein: die individuelle Beachtung und die intellektuelle Stimulation der Mitar-
beitenden. Bei der individuellen Beachtung geht es darum, dass Fithrungskrifte die
personliche Perspektive ihrer Mitarbeitenden einnehmen und besonders deren indi-
viduelle Entwicklungsmdglichkeiten mit in den Blick nehmen. Hier muss fiir den
Aufbau der digitalen Grundkompetenz besonders das explizite digitale Wissen gefor-
dert werden. Die Fithrungskraft sollte in Personalgesprichen, aber auch dartiber hi-
naus in der tiglichen Arbeit, die Mitarbeitenden dazu motivieren, an ihren digitalen
Kompetenzen zu arbeiten. Dies betrifft die Teilnahme an separaten Trainings- und
Weiterbildungsangeboten, aber auch die Schaffung von Méglichkeiten zum On-the-
job-Lernen.

Dariiber hinaus sollte eine gute Fithrungskraft ihre Mitarbeitenden und ganze
Teams und Abteilungen auch dazu anregen, neue Ideen und Anwendungen im Be-
reich der digitalen Technologie auszuprobieren oder sogar selbst zu entwickeln. Dies
gelingt, wenn die Fithrungskraft ihre Mitarbeitenden intellektuell stimuliert. Konkret
bedeutet dies, dass Fithrungskrifte Mitarbeitende ermutigen, bewihrte Prozesse und
Anwendungen infrage zu stellen. Hierfiir miissen Freirdume im tiglichen Arbeiten
geschaffen und auch eine Kultur entwickelt werden, in denen mégliche Fehler bei der
Anwendung neuer Technologien nicht nur méglich, sondern sogar erwiinscht sind.
Denn nur in einer Kultur, in der, dhnlich wie in Startup-Unternehmen, experimentiert
wird, konnen digitale Innnovationen entstehen.
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Zusitzlich konnen digitale Kompetenzen auch durch den Ansatz von , Empower-
ing Leadership“ (Ahearne, Mathieu & Rapp, 2005) gefordert werden. Diese Form der
Fihrung zielt darauf ab, Mitarbeitenden méglichst viel Verantwortung und Freiheits-
grade zu tibertragen. Anstatt eng zu fithren und zu kontrollieren, wie in einem klas-
sischen Fithrungsverstindnis, nimmt die Fithrungskraft hier die Rolle des Coaches
ein. In Bezug auf technologische Verinderungen bedeutet dies, dass die Fithrungs-
kraft den Mitarbeitenden die Verantwortung tiberlisst, wie und wann sie neue Tech-
nologien anwenden, womit sie das implizite digitale Wissen fordert. Gleichzeitig ist
»~Empowering Leadership“ auch essenziell dafiir, das Mitarbeitende ihre digitale Selbst-
wirksamkeit steigern. Ermichtigende Fithrungskrifte unterstiitzen die Mitarbeitenden
gerade dabei, neue Ideen und Technologien auszuprobieren. Besonders eine emotio-
nale Unterstiitzung, die Angst vor Fehlern oder gar Versagen bei der Anwendung von
neuen Technologien nimmt, ist ein wichtiger Teil dieses Fithrungsansatzes. So wer-
den gerade auch erfahrene Mitarbeitende, die zum Teil Hemmungen haben sich auf
neue Technologien einzulassen, dazu ermutigt, selbstbewusster in Bezug auf digitale
Verinderungen zu werden.

Fiihrung, die Kreativitit und digitale Kompetenzen férdert, wird heute vor allem
schon in der IT- und Internetbranche eingesetzt. Fiir die fithrenden amerikanischen
Unternehmen, wie Apple, Adobe oder Google, ist es zentraler Teil ihrer Fithrungskul-
tur, dass Mitarbeitende und Teams hohe Freiheitsgrade bekommen, um konstant zu
explorieren und kreativ zu sein (SmallBizClub, 2018). Zentrale Aspekte sind hier, dass
den Mitarbeitenden ein hohes Mafd an Vertrauen entgegengebracht wird und mog-
lichst viele Ressourcen und Rahmenbedingungen zur Verfiigung gestellt werden, um
neue Ideen zu entwickeln. Trotzdem sind Fithrungskrifte weiter wichtig, um Leit-
linien vorzugeben und den Mitarbeitenden als , Sparringspartner” fiir neue Ideen zur
Verfligung zu stehen. Ein interessantes Beispiel ist das Startup-Unternehmen Buffer,
dass die jihrlichen Mitarbeitendengespriche durch Coachingsessions ersetzt hat, die
im Durchschnitt alle zwei Wochen stattfinden. In diesen Coachingsessions bestimmt
der Gefuhrte die Agenda und diskutiert so kontinuierlich mit seiner Fithrungskraft,
was aus seiner Sicht positive aktuelle Arbeitserfahrungen oder Herausforderungen
sind, bei denen er oder sie eventuell Unterstiitzung benétigt. So kann trotz einer sehr
offenen Fihrungskultur, die vor allem auch auf die Exploration neuer digitaler An-
wendungen ausgerichtet ist, eine konstante Unterstiitzung durch die Fithrungskraft
sichergestellt werden (Buffer, 2016).

Auch wenn diese Beispiele aus der Technologiebranche stammen, so besteht
auch in der Metall- und Elektroindustrie ein grofles Potenzial, offene Fithrungsan-
sitze zu verankern, die die digitalen Kompetenzen der Mitarbeitenden fordern und
damit auch den digitalen Wandel stirker vorantreiben. Wie in vielen anderen traditio-
nellen Branchen, herrscht auch im M&E-Bereich hiufig noch eine Fithrungskultur
vor, in der relativ viel auf Basis von Zielen gefiihrt wird, die in jahrlichen Mitarbeiten-
dengesprichen definiert werden (Kienbaum & StepStone, 2018). Ein Fithrungsver-
stindnis, das, wie in den vorherigen Beispielen beschrieben, die Entwicklung der Mit-
arbeitenden, insbesondere in Bezug auf digitale Kompetenzen, in den Blick nimmt,
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ist noch deutlich seltener anzutreffen. So berichten in der Umfrage von Kienbaum
und StepStone (2018) nur 21 Prozent der befragten Fachkrifte, dass sie aktuell von
ihrer Fithrungskraft transformationales Fithrungsverhalten erfahren — das insbeson-
dere auch die individuelle Férderung und die Ermutigung zur Exploration von neuen
Ideen beinhaltet — obwohl 94 Prozent eine Priferenz dafiir haben. Unternehmen, die
versuchen systematisch ihre Fiihrungskultur zu mehr transformationaler und unter-
stiitzender Fithrung zu entwickeln, sollten demnach nicht nur in Bezug auf die digita-
len Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden, sondern auch beziiglich deren genereller Ar-
beitszufriedenheit und Produktivitit profitieren.

Wie die Organisationskultur die Entwicklung der digitalen
Grundkompetenz unterstiitzen kann

,Um die Konkurrenz- und Zukunftsfihigkeit in modernen Unternehmen zu gewihrleisten,
ist eine digitale Unternehmenskultur unbedingt notwendig. Diese wird gleichermafen von
der Fihrungsebene als auch den Mitarbeitern getragen. Die Agilitit des Managements ist
Grundvoraussetzung fiir ein angepasstes Handeln.“

(Esther Gensrich, 2018)

Der dritte Baustein, um den Aufbau der digitalen Grundkompetenz bestméglich zu
fordern, ist eine unterstiitzende Organisationskultur. Unternehmen, die eine innova-
tive Weiterbildungsstrategie in ihrer Organisationskultur implementiert haben, bie-
ten ihren Beschiftigten Raum zur Entwicklung neuer Kompetenzen. Der Erwerb und
die Entwicklung von neuen Kompetenzen, insbesondere auch der digitalen Grund-
kompetenz, gehen mit der Herausforderung einher, sich laufend auf neue externe
Anforderungen einzustellen.

Dieser Herausforderung hat sich auch die Software AG gestellt. Die Software AG
ist ein deutsches Unternehmen, das zu den Weltmarktfithrern fiir Softwarelé6sungen
gehort und im Jahr 2019 rund 4.948 Mitarbeitende weltweit beschiftigte. Das Unter-
nehmen folgt seinem Leitbild der lernenden Organisation, in der das kontinuierliche
Lernen neuer Inhalte nicht nur gefragt, sondern ganz aktiv gefordert wird (BMWI,
2021). Uber eine digitale Lernplattform kénnen die Beschiftigten sich auch auRerhalb
des Firmennetzwerks weiterbilden und mithilfe von Videos, Blogbeitrigen oder Live-
Trainings neues Wissen erlangen. Die Software AG hat es sich dabei zur Aufgabe ge-
macht, moglichst viel internes Wissen zwischen den Beschiftigten weiterzugeben, die
Trainings so interaktiv wie moglich zu gestalten und dabei ein permanentes Lernen
zu ermoglichen. Wichtig dabei ist, dass jede Weiterbildung freiwillig ist. Um die Be-
schiftigten zur Aus- und Weiterbildung anzuregen, setzt die Software AG neben dem
Einsatz von eLearning, Web-Conferencing und interdisziplinirer Teamarbeit vor al-
lem auf eine motivierende Organisationskultur. Bei dem Konzept ,Beyond Digital
Learning” soll in erster Linie die Eigeninitiative geférdert werden, das Lernen ganz
natiirlich in den beruflichen Alltag zu integrieren und eigenes Wissen durch konkre-
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tes , Design Thinking* an Kolleginnen und Kollegen weiterzutragen. Denn durch eine
offene Weiterbildungskultur entsteht eine explorative Lernatmosphire, in der die Be-
schiftigten proaktiv nach neuem Wissen streben und nicht erst auf bestehende Defi-
zite reagieren. Eine offene Organisationskultur, die den Erwerb und die Entwicklung
von Kompetenzen fordert, zeichnet sich durch folgende Punkte aus: Lernen muss
attraktiv gestaltet sein. Dies kann durch einen niedrigschwelligen Zugang zu Weiter-
bildungseinheiten und gebiindelte Lernpakete, die im Arbeitsalltag gut zu integrieren
sind, gewihrleistet werden. Die Wissensvermittlung kann in vielen Trainingssituatio-
nen durch Beschiftigte des eigenen Unternehmens geschehen. Dies fithrt dazu, dass
der interne Zusammenhalt gestirkt wird und relevantes Wissen authentisch weiterge-
geben werden kann.

Die lernende Organisation als Leitbild kann auch den Erwerb und die Entwick-
lung der digitalen Grundkompetenz erleichtern. Durch den Einsatz geeigneter tech-
nologischer Anwendungen wie beispielsweise Web-Conferencing, eLearning und de-
zentrale Virtual Classrooms finden sich Beschiftigte in Rahmenbedingungen wieder,
die ihnen den Erwerb des expliziten digitalen Wissens erleichtern. Uber die unter-
schiedlichen Angebote auf der digitalen Lernplattform und die Moglichkeiten, sich
eigeninitiativ weiterzubilden, wird das implizite digitale Wissen entwickelt. Durch die
bessere Einbettung der Weiterbildung in den Alltag kénnen sich Beschiftigte unge-
zwungen mit neuen Inhalten beschiftigten. Auch die digitale Selbstwirksamkeit wird
gestirkt, indem die Rolle des Trainers oder der Trainerin innerhalb der Organisation
eingenommen werden kann. Beschiftigte, die sich mit einer Thematik gut ausken-
nen, werden dazu ermutigt, ihr Wissen beispielsweise in Form dezentraler virtual
classrooms weiterzugeben. In diesem Praxisbeispiel ist es dem Unternehmen gelun-
gen, durch die Etablierung der lernenden Organisationskultur eine Atmosphire zu
schaffen, die Beschiftigte dazu einlidt, Teil eines modernen Lernportals zu sein
(BMWT, 2021).

Bei der Etablierung einer offenen Organisationskultur wirkt der Aspekt der spie-
lerischen Exploration besonders unterstiitzend. Laut Zimmermann und Kunze (2018)
kann erst durch das Ausprobieren, Scheitern und den anschliefenden Neustart die
Entstehung und Entwicklung impliziten digitalen Wissens gewihrleistet werden.
Eine Organisationskultur der spielerischen Exploration kann dabei einen Rahmen
darstellen, in dem das spielerische Ausprobieren und Anwenden ganz natiirlich ist.
Gleichzeitig wird die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass ein Grofiteil der Beschiftigten
sich eigeninitiativ mit neuen Themen auseinandersetzt und somit die Organisations-
kultur aktiv gelebt wird.

3M ist ein weltweit agierender US-amerikanischer Multi-Technologiekonzern,
der fiir seine innovative Organisationskultur bekannt wurde. 3M beschiftigte 2018
rund 93.000 Mitarbeitende und erhielt unter anderem die , National Medal of Tech-
nology and Innovation®, die an Entwickler:innen neuer und wichtiger Technologien
verliehen wird und die héchste US-Auszeichnung im Technologiesektor ist. Die vielen
Innovationen und Erfolge kénnen unter anderem auf die besondere Organisations-
kultur zurtickgefithrt werden (Govindarajan & Srinivas, 2013). Das Unternehmen
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greift auf ganz unterschiedliche Methoden zuriick. Durch die Bildung interdisziplini-
rer Teams im ,Technical Council“ wird der Austausch und das Verstindnis fiir andere
Fachdisziplinen gestirkt. Neben der Sammlung von innovativen Ideen in unter-
schiedlichen Zentren und Foren werden den Beschiftigten auch die notwendigen
Ressourcen zur Erarbeitung von neuen Innovationen an die Hand gegeben. So kon-
nen Mitarbeitende sich von ihrer eigentlichen Arbeitstitigkeit zeitweise befreien las-
sen und sich einem eigenen Projekt zuwenden. Mit bis zu 15 Prozent ihrer Arbeitszeit
konnen sie dann eigenen Ideen nachgehen. Auch finanzielle Mittel und besonderer
Personalbedarf konnen beantragt werden, wenn Beschiftigte einem gesonderten Pro-
jekt oder einer innovativen Idee nachgehen wollen. 3Ms besondere Organisationskul-
tur zahlte sich in der Vergangenheit mehrfach aus. So ist beispielsweise die Erfindung
des Post-It auf eine Verkniipfung von Zufillen, interdisziplinire Zusammenarbeit
und nicht zuletzt die explorativ-freundliche Organisationskultur zuriickzuftihren
(Govindarajan & Srinivas, 2013).

Die Organisationskultur, die bei 3M im groflen Stil gelebt wird, kann auch bei
Mittelstindlern in der M&E-Industrie fiir Innovationen und die eigene Weiterbildung
eingefithrt werden. Die freie Zeit, finanzielle Mittel und unterstiitzende Strukturen
miissen nicht immer zwangsliufig fiir Innovationen investiert werden. Auch die Ent-
wicklung und Weiterbildung von Beschiftigten kann in diesem Rahmen in besonde-
rem Mafie geférdert werden. Eine Organisationskultur, die bis zu 15 Prozent der Ar-
beitszeit in die Auseinandersetzung mit digitalen Technologien investiert, bildet den
optimalen Nihrboden fiir die Entwicklung der digitalen Grundkompetenz. Denn laut
einer Studie von Bitkom, in der im Jahre 2017 1.010 BundesbiirgerInnen befragt wur-
den, beklagten fast drei Viertel (72 Prozent) der Beschiftigten, dass sie wihrend der
Arbeitszeit keinen Freiraum fiir Weiterbildungen haben (Wolter, 2017).

Indem Ansitze wie die lernende Organisationskultur oder eine Kultur der spiele-
rischen Exploration von den Unternehmen implementiert werden, kann ein Raum
fir den Erwerb der digitalen Grundkompetenz entstehen. Die Organisationskultur
sowie die Weiterbildungskultur und der Fithrungsstil sind Gestaltungsmoglichkeiten,
die in der Praxis den Erwerb der digitalen Grundkompetenz unterstiitzen kénnen.

Zusammenfassung

Die digitale Transformation ist allgegenwirtig und kiindigt an, sich auch in der Zu-
kunft in noch rasanterem Tempo weiterzuentwickeln. Eine neue Anforderung an Be-
schiftigte ist die Entwicklung der digitalen Grundkompetenz. Es handelt sich dabei
um die Fahigkeit, zuverlissig angestrebte Ziele mithilfe von digitalen Technologien zu
erreichen. Digital kompetente Personen setzen digitale Technologien effizient und
akkurat ein.

Die digitale Grundkompetenz besteht aus drei aufeinander aufbauenden Kompe-
tenzen. Bei dem (1) expliziten digitalen Wissen handelt es sich um ein grundlegendes
Verstindnis von digitalen Technologien. Diese Kompetenz ermdglicht die einfache
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Abstract

Der Beitrag zeigt auf, warum Beschiftigte iber digitale Grundkompetenzen (Digital
Fluency) verfligen miissen, um die Chancen der zunehmenden Digitalisierung er-
folgreich zu nutzen. Eine Person mit einem hohen Grad an digitalen Grundkompe-
tenzen ist souverdn im Umgang mit digitalen Technologien. Sie wendet diese miihe-
los an und versteht dariiber hinaus, wann und warum die Benutzung sinnvoll und
angemessen ist. Auf der Grundlage aktueller Forschungsergebnisse wird beschrie-
ben, welche MaRnahmen Unternehmen und Betriebsrite ergreifen konnen, um die
digitalen Grundkompetenzen aller Beschiftigungsgruppen zu stirken und vor wel-
chen Herausforderungen sie hierbei stehen. Es wird deutlich, dass neben dem Vor-
handensein digitaler Weiterbildungsangebote und einer spezifischen Unternehmens-
kultur die direkten Fithrungskrifte eine zentrale Funktion einnehmen.

Schlagworte: Digitale Grundkompetenz; Einflussfaktoren; Industrie 4.0; Kompetenz
der Zukunft

The article reveals why employees need to have basic digital skills (digital fluency) to
use digitalization opportunities successfully. A person with a high level of digital flu-
ency is confident in using digital technologies. He or she uses them effortlessly and
also understands when and why their use is beneficial and appropriate. Based on cur-
rent research results, we describe what actions companies and works councils can take
to strengthen all employment groups' digital competencies and what challenges they
face. It becomes clear that in addition to digital training and development opportuni-
ties and a specific corporate culture, the leader has a central function to develop em-
ployee digital competencies.

Keywords: Digital fluency, driver of digital fluency, industry 4.0, future skills
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Die Digitalisierung der Arbeitswelt

Die digitale Transformation schreitet weltweit in einem rasanten Tempo voran. Es
handelt sich dabei um eine dynamische Entwicklung, die den beruflichen und priva-
ten Alltag vieler Menschen entscheidend beeinflusst. Die Dynamik der Entwicklung
wird deutlich, wenn man die Zahlen zur Internetnutzung weltweit betrachtet. Von
2005 bis 2010 verdoppelte sich die weltweite Nutzerzahl auf 2,9 Milliarden Anwenden-
den und hat im folgenden Jahrzehnt bis 2020 nochmals um 55 Prozent auf aktuell
4,5 Milliarden Nutzende zugenommen (International Telecommunication Union,
2020).

Diese rasante technologische Entwicklung und die damit verbundenen neuen
Anwendungsfelder lassen erahnen, welche zentrale Rolle digitalisierte Prozesse und
deren Implementierung heute schon haben und noch verstirkt in der Zukunft spielen
werden. Dabei kann jetzt schon prognostiziert werden, dass die Zahl der Internet-
nutzenden weiter stetig wachsen wird und immer mehr Menschen mittels digitaler
Technologien einen Zugang zur virtuellen Welt erlangen werden (Wiesbock & Hess,
2019). Die Nutzung des Internets stellt nur ein Anwendungsfeld der Digitalisierung
dar. Im Alltag begleiten uns bereits viele digitale Innovationen wie beispielsweise au-
tonome Fahrsysteme, Voice Assistants, Chatbots, Industrie-Roboter und weitere auf
Kiinstlicher Intelligenz (KI) basierte Systeme. Insbesondere Kl-basierte Systeme
zeichnen sich durch die Méglichkeit der starken Vernetzung aus.

So liegt die Anzahl der iiber Satelliten verbundenen Gerite im Jahr 2020 bei 3.234
Millionen Geriten. Hochrechnungen zufolge wird sich diese Zahl bis zum Jahre 2025
auf 10 Millionen Gerite mehr als verdreifachen (Arnold, 2020). Diese prognostizierte
Entwicklung lisst den Schluss zu, dass sich neben den unterschiedlichen Anwen-
dungsmoglichkeiten auch Geschiftsmodelle, die Angebotsbeschaffungen von Pro-
dukten und Dienstleistungen und damit globale Marktwirtschaften immer weiter di-
gitalisieren werden (Placke & Schleiermacher, 2018). Eine entscheidende Frage ist, wie
Beschiftigte mit diesen disruptiven Verinderungen Schritt halten und nachhaltig
Kompetenzen aufbauen, die es ihnen erméglichen in einer zunehmend digitalisierten
Arbeitswelt zu bestehen.

Schon 2013 prognostizierten Frey und Osborne (2013) in ihrer viel beachteten
Studie, dass in den USA fast jeder zweite Arbeitsplatz in den nichsten zehn bis zwan-
zig Jahren durch digitalisierte Prozesse gefihrdet sein kénnte. Dariiber hinaus ver-
muteten die Forscher, dass besonders Arbeitnehmende mit einem niedrigen Bil-
dungsniveau und im Niedriglohnsektor durch zunehmend digitalisierte Arbeitspro-
zesse benachteiligt sein werden.

Den Prognosen zufolge werden vermehrt repetitive Arbeitstitigkeiten, die im
Niedriglohnbereich durch automatisierte Prozesse ersetzt werden, und die entspre-
chende Arbeitskraft obsolet werden (Frey & Osborne, 2013). In einem Versuch, die
Ergebnisse aus den USA auf den deutschen Kontext zu tibertragen, kamen Bonin,
Gregory und Zierahn (2015) zu dem Ergebnis, dass wahrscheinlich verstirkt einzelne
Tatigkeiten von Berufsfeldern, aber nicht ganze Berufssektoren automatisiert werden.
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Laut Bonin und Kollegen (2015) muss damit gerechnet werden, dass sich zukiinftig
rund 12 Prozent der Arbeitsplitze in Deutschland durch einen hohen Anteil an Auto-
matisierung auszeichnen werden. Digitalisierung muss deshalb nicht zwangsliufig
zu einem Beschiftigungsabbau fithren, allerdings werden sich die Anforderungen an
Beschiftigte deutlich verdndern. Dabei sind wahrscheinlich Berufssektoren in unter-
schiedlich starker Weise betroffen. So gibt es die Berufsfelder wie Bildung, Forschung
und Medizin, die weniger Gefahr laufen durch automatisierte Prozesse deutlich um-
gestaltet zu werden, da viele Ergebnisse auf wissensbasierter Entscheidungsfindung
beruhen, die nur schwierig durch digitale Prozesse zu ersetzen ist. Andere Sektoren
hingegen wie beispielsweise das produzierende Gewerbe sind einem sehr hohen
Risiko ausgesetzt, durch Automatisierung grofle Verinderungen hin zur Rationali-
sierung zu erfahren, da zentrale Prozesse leicht digitalisiert werden konnen (Zika,
Helmrich, Maier, Weber, & Wolter, 2018).

Jingere Untersuchungen haben zudem ergeben, dass Digitalisierungsprozesse
weniger stark in einem Stellenabbau miinden, sondern dass vielmehr neue Anforde-
rungen an Beschiftigte gestellt werden (Stettes, 2018).

Dariiber hinaus geht mit der Digitalisierung hiufig auch ein vermehrter Arbeits-
platzwechsel innerhalb der individuellen beruflichen Laufbahn einher. Berufliche
Karrieren, in denen sich Beschiftigte komplett basierend auf ihrer Primirausbildung
(berufliche Ausbildung oder Studium) innerhalb eines Unternehmens und einer
Titigkeit bewegen konnten, gehoren schon linger der Vergangenheit an. Dies setzt
voraus, dass sich Arbeitnehmende ein breiteres Repertoire an unterschiedlichen
Kompetenzen aneignen und schneller auf neue Anforderungen reagieren miissen
(Berger & Frey, 2016). In diesem Zusammenhang sind besonders Arbeitnehmende
mit einer geringeren Kompetenzvielfalt und einer geringeren Anpassungsfihigkeit
vermehrt von Arbeitslosigkeit betroffen (Cedefop, 2014). Prognosen zufolge nimmt
insbesondere die Probleml6sefihigkeit eine immer zentralere Rolle im Arbeitsalltag
ein (Wenmoth, 2016). Auch in diesem Fall spielen Kompetenzen, insbesondere digi-
tale Kompetenzen, eine Schliisselrolle. Ziel dieses Kapitels ist es deshalb zunichst zu
beschreiben, wodurch sich digitale Grundkompetenzen von Mitarbeitenden auszeich-
nen. Dariiber hinaus mochten wir darstellen, wie Personalverantwortliche, Betriebs-
rite und Fithrungskrifte die digitalen Kompetenzen der Mitarbeitenden gezielt férdern
konnen und Beispiele guter Praxis fiir eine solche Kompetenzférderung aufzeigen.
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Digitale Grundkompetenz — die neue Anforderung
an Beschiiftigte

“In the years ahead, digital fluency will become a prerequisite for obtaining jobs,
participating meaningfully in society, and learning throughout a lifetime.”

(Resnick, 2002, S. 33)

Schon jetzt werden digitale Kompetenzen als eine der wichtigsten Kernkompetenzen
fiir eine aktive Teilhabe am Arbeitsleben gehandelt (Cascio & Montealegre, 2016). So-
wohl Wissenschaftler:innen als auch Praktiker:innen haben das digitale Verstindnis
dem sprachlichen und nummerischen Verstindnis gleichgestellt und als dritte zen-
trale Kompetenz eingestuft (Lutlow, 2018). Weitere Wissenschaftler:innen haben die
digitale Fihigkeit, auch digitale Grundkompetenz genannt, als eine der wichtigsten
Kompetenzen des 21. Jahrhunderts bezeichnet (Gueorguiev etal., 2017). Die Erfor-
schung und Entwicklung der digitalen Grundkompetenz steckt noch in einem frithen
Stadium und so ist es nicht verwunderlich, dass dieser Begriff in unterschiedlichen
Definitionen zu finden ist (Wenmoth, 2016).

Eine allgemeine Definition von digitaler Grundkompetenz wurde von Briggs und
Makice (2012) formuliert. Die Autoren beschreiben die digitale Grundkompetenz als
eine Fihigkeit, zuverlissig angestrebte Ziele mithilfe von digitalen Technologien zu
erreichen (Briggs & Makice, 2012). Spencer (2015) fiigt dem hinzu, dass eine Person
mit einer hoch ausgeprigten digitalen Grundkompetenz bei der Nutzung von digita-
len Technologien effizient und akkurat ist. Der Anwendende setzt dabei die Technolo-
gie angemessen ein und demonstriert technisches Grundverstindnis. Demnach nutzt
eine Person mit guten digitalen Grundkompetenzen digitale Technologien zielfiih-
rend und entscheidet souverin dariiber, wann die Anwendung sinnvoll ist und wann
nicht. Das bedeutet, dass nicht immer zwangsliufig digitale Technologien eingesetzt
werden miissen. Sie sind also kein neues Mittel fiir jeden Zweck, sondern vielmehr
eine mogliche Handlungsoption. Digital kompetente Personen passen den Einsatz
von digitalen Technologien an ihr Ziel sinnvoll an. So gibt es im Arbeitsalltag Situatio-
nen, beispielsweise die Einweisung in ein neues Themengebiet oder das Personal-
gesprich, welche in einem physischen Treffen erfolgversprechender sind als die
schnelle E-Mail. Auf der anderen Seite konnen eindeutige Arbeitsauftrige oder inhalt-
liche Fragen schneller per E-Mail geklirt werden. Die richtige Abwigung nach dem
passenden Medium gelingt digital kompetenten Personen leichter. Die zunehmende
Digitalisierung von Arbeitsschritten hat zur Folge, dass immer hiufiger zwischen der
analogen und der digitalen Arbeitsweise entschieden werden muss. Genau wie die
Schreib- und Lesefihigkeit dazu fiithrt, dass Schrift erkannt und verstanden wird,
fithrt die digitale Grundkompetenz dazu, sich in der digitalen Welt sicher zurechtfin-
den zu kénnen (White, 2013). Zimmermann und Kunze (2018) haben diesen Begriff
der digitalen Grundkompetenz bzw. der digitalen Gewandtheit weiterentwickelt und
drei Kerndimensionen eingefiihrt, die wir auch als zentrales Konzept in diesem Bei-
trag verwenden mochten:
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(1) explizites digitales Wissen,
(2) implizites digitales Wissen und
(3) digitale Selbstwirksamkeit.

Als Erstes ist ein explizites digitales Wissen von Mitarbeitenden notwendig. Dies be-
steht darin, dass Mitarbeitende konkret anwendbares Wissen zum Umgang mit di-
gitalen Technologien haben. Dieses Wissen ist bewusst anwendbar und erlernbar.
Beispiele sind der Umgang mit Textverarbeitungsprogrammen in einer Sachbearbei-
tertitigkeit oder auch die Kenntnis einer Programmiersprache bei Titigkeiten im IT-
Bereich. Da ein solches technologisches Wissen allerdings hiufig schnell veraltet, ist
es nicht allein ausreichend, um technologisch kompetent zu sein.

Mindestens ebenso wichtig ist deshalb ein implizites digitales Wissen. Dies be-
inhaltet eher intuitive Fihigkeiten, die es Mitarbeitenden ermdéglichen zu entschei-
den, ob eine digitale oder analoge bzw. konventionelle Herangehensweise an arbeits-
bezogene Prozesse und Titigkeiten sinnvoll ist. In Teamsituationen kann diese z. B.
bedeuten, dass man reflektiert, wann eine persénliche und analoge Kommunikation
zu Beginn eines neuen Projektes sinnvoll ist und wann, hiufig in einer spiteren Pro-
jektphase, auf eine digitale Kommunikationsform per Mail oder Videotelefonie zu-
riickgegriffen werden kann. Wichtig ist deshalb ein tiefgreifendes Verstindnis, wann
die Nutzung von Technologie sinnvoll und wertschopfend fiir Arbeitsprozesse ist.
Mitarbeitende mit einem hohen impliziten digitalen Wissen treffen deshalb solche
Entscheidungen hiufig unbewusst, aber mit einer hohen Treffsicherheit.

Die dritte wichtige Dimension digitaler Grundkompetenz ist die digitale Selbst-
wirksamkeit. Diese beschreibt eine gewisse innere Uberzeugung, wie man angestrebte
Ziele mit digitalen Technologien erreichen kann. Mitarbeitende mit einer hohen digi-
talen Selbstwirksamkeit sind offen fiir verinderte oder neue Technologien. Sie trauen
es sich zu, neue Technologien oder Anwendungen auszuprobieren, auch wenn dies
mit dem Risiko von Fehlern oder sogar des Scheiterns verbunden ist. Im Gegensatz
zu Angst und Skepsis gegentiber technologischen Verinderungen halten sie den Ein-
satz von Technologie hiufig fiir sinnvoll (Aesaert & van Braak, 2014).

Analog zu der Konzeption von Zimmermann und Kunze (2018) gehen wir davon
aus, dass alle drei Sdulen (explizites digitales Wissen, implizites digitales Wissen und
digitale Selbstwirksamkeit) bei den Mitarbeitenden stark ausgeprigt sein sollten, da-
mit eine hohe digitale Grundkompetenz vorhanden ist (Abb. 1). Diese kann dann ein-
gesetzt werden, um kontinuierlich digitale Verinderungen in Organisationen voran-
zubringen. Wie die richtigen Voraussetzungen fiir den Erwerb der digitalen Grund-
kompetenz geschaffen werden konnen, wird im folgenden Abschnitt aufgezeigt.



148 Starkung der Digitalkompetenzen von Beschiftigten

Digitale Grundkompetenz

Explizites digitales Implizites digitales
Wissen Wissen

Grundlegende Ein tiefgreifendes
technische Verstandnis, wann
Kenntnisse, die die und warum der
Anwendung digitaler Einsatz von digitalen
Technologien Technologien
ermoglichen wertschopfend ist

Abbildung 1: Aufbau digitaler Grundkompetenz nach Zimmermann & Kunze (2018)

Digitale Grundkompetenz — die richtigen Voraussetzungen
schaffen

Wie kann nun die digitale Grundkompetenz von Mitarbeitenden entwickelt und ge-
fordert werden? Entsprechend der Multidimensionalitit des Konstrukts sind hier ver-
schiedene Ansatzpunkte in der Personal- und Organisationsentwicklung zu betrach-
ten, von denen wir drei in diesem Kapitel genauer behandeln méchten. Zunichst geht
es darum zu beschreiben, wie Fort- und Weiterbildungsangebote zu gestalten sind,
um die digitale Grundkompetenz der Mitarbeitenden zu fordern. Im zweiten Schritt
werden wir erliutern, wie Fithrungskrifte und Personalverantwortliche die digitale
Grundkompetenz ihrer Mitarbeitenden systematisch fordern kénnen. Im dritten
Schritt werden wir die Rolle der Organisationskultur fiir die Entwicklung der digitalen
Grundkompetenz thematisieren und deren Mehrwert erkliren.

Die Rolle von Weiterbildungskonzepten fiir die digitale Grundkompetenz
der Mitarbeitenden

,Der Betrieb als Lernort bleibt zentral, die Formen, wie dort gelernt wird, miissen
aber methodisch innovativer werden.“

(Pfeiffer, Lee, Zirnig & Suphan, 2016, S.130)

Die Weiterbildungsstrukturen in Deutschland zeichnen sich durch eine Vielzahl an
unterschiedlichen Akteuren aus. Dazu gehoéren Angebote 6ffentlicher und privater
Einrichtungen sowie innerbetriebliche Angebote. In der betrieblichen Weiterbildung,
auf die wir uns beziehen wollen, finden durch die enge Zusammenarbeit von Arbeit-
nehmenden und Arbeitgebern praktische Konzepte konkret Anwendung. Bei der Ge-
staltung von Erfolg versprechenden Fort- und Weiterbildungsangeboten empfehlen
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wir insbesondere auf Transfermoglichkeiten zwischen der Weiterbildungssituation
und dem Arbeitsalltag zu achten.

Der erste zentrale Baustein, der die Entwicklung und Férderung der digitalen
Grundkompetenz der Beschiftigten unterstiitzt, ist das passende Weiterbildungskon-
zept. Weiterbildungen bieten allen Teilnehmenden die Méglichkeit, sich neuen The-
men in der Praxis oder in einer praxisnahen Umgebung explorativ zu nihern. Die
folgenden zwei Praxisbeispiele zeigen exemplarisch auf, wie unterschiedliche Kon-
zepte einen moglichst einfachen Transfer von der Weiterbildungssituation auf die Ar-
beitssituation unterstiitzen. Eine direkte Einbindung digitaler Technologien ist dabei
nicht immer zwingend notwendig, um die digitale Grundkompetenz zu schulen.

Mit der Weiterbildung geht unweigerlich die grofe Herausforderung einher, ge-
lernte Inhalte aus Trainings- oder Weiterbildungseinheiten auf den Arbeitsalltag iiber-
tragen zu kénnen. Neues Wissen, das bei der konkreten Titigkeit keine Anwendung
findet, ist nicht nur Potenzial, das verpufft, sondern kann auch zu groffem Frust fiih-
ren. Daher lohnt sich fiir alle Beteiligte ein Blick auf die Méglichkeiten, die den Ein-
satz von erlerntem Wissen im Arbeitsalltag bieten.

Der Herausforderung, Gelerntes auf die Praxis zu transferieren, hat sich auch die
SICK AG gestellt. Die SICK AG ist ein global agierender Hersteller im Bereich der
Sensortechnik. Im Jahr 2019 beschiftigte das Unternehmen weltweit rund 10.204 Mit-
arbeitende. Mit ihrem Projekt zum Transfercoaching implementierte sie eine integra-
tive Form der Weiterbildung (Hovestadt & Eggers, 2007). Im Anschluss an Trainings-
oder Weiterbildungseinheiten konnen die Teilnehmenden in gezielten Coaching-
situationen die Off-the-job-Situation auf die spitere On-the-job-Situation simulieren.
Es entsteht dabei eine Near-the-job-Situation. In einem geschiitzten Rahmen kénnen
Szenarien besprochen und durch fachkundige Coaches angeleitet werden. Beispiel
fuir ein solches Szenario kann eine konkrete Arbeitssituation sein, die den Trainings-
teilnehmenden vor grofle Herausforderungen gestellt hat. Wenn also Schwierigkeiten
mit Arbeitsschritten oder digitalen Anwendungen entstanden sind, sind dies pas-
sende Szenarien, die bei dem Transfercoaching thematisiert werden kénnen.

Teilnehmende gaben an, dass sie durch das zusitzliche Transfercoaching mehr
lernen, sie sich individuell begleitet fithlen und der Transfer auf den Arbeitsalltag
leichter stattfinden kann (Behrendt, 2006). Das SICK-eigene Transfercoaching ist
fester Bestandteil der betrieblichen Weiterbildung und wird in unterschiedlichen
Anwendungsfeldern genutzt, wie beispielsweise in der Personalentwicklung und bei
Themen, die die Industrie 4.0 betreffen. Das Transfercoaching kann also bedarfs-
orientiert eingesetzt werden und relevante Kompetenzen werden geschult (Hovestadt
& Eggers, 2007). Durch die Moglichkeit, an Weiterbildungen zu digitalen Anwen-
dungen teilzunehmen, wird konkret anwendbares Wissen vermittelt und explizites di-
gitales Wissen geschult. Gleichzeitig schafft das Transfercoaching eine Situation, in der
implizites digitales Wissen vermittelt wird. In der Coachingsituation kann besprochen
werden, in welchen konkreten Arbeitsschritten die Nutzung digitaler Technologie
sinnvoll oder weniger sinnvoll ist. Auflerdem kann in der Near-the-job-Situation
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durch den Austausch mit dem Coach Entwicklungspotenzial aufgezeigt werden. Teil-
nehmende kénnen aktiv in ihrer digitalen Selbstwirksamkeit bekraftigt werden.

Dieses Praxisbeispiel veranschaulicht, dass auch ohne den unmittelbaren Einsatz
digitaler Technologien die digitale Grundkompetenz indirekt geschult werden kann.
Durch eine offene Weiterbildungskultur kénnen niedrigschwellige Angebote ge-
macht werden, die die Beschiftigten in ihrer Entwicklung individuell unterstiitzen.
Ein weiteres Praxisbeispiel, wie digitale Grundkompetenzen durch Weiterbildung ge-
stirkt werden konnen, zeigt das Projekt AmbiWise der Daimler AG (BMAS, 2016).
Die Daimler AG ist ein weltweit agierender Automobilhersteller mit rund 170.000 Be-
schiftigten allein in Deutschland. Neben neuen Geschifts- und Mobilitidtskonzepten,
die mafigeblich durch die Digitalisierung beeinflusst werden, veridndern sich auch die
Produktions- und Fertigungsverfahren bei dem Automobilkonzern stetig. Die Daim-
ler AG hat das Konzept der Smart Factory eingefiihrt. Die Grundidee ist dabei, neue
Arbeitsformen zu entwickeln, indem kognitive Fihigkeiten der Beschiftigten mit
maschineller Kraft und Ausdauer von Industrierobotern gepaart werden. Fir diese
symbiotischen Arbeitsschritte miissen die Beschiftigten zwangsliufig iiber digitale
Grundkompetenzen verfiigen. Ein Paradebeispiel ist das Pilotprojekt AmbiWise, das
von Daimler Trucks durchgefithrt wird. Es bietet Mitarbeitenden durch den Einsatz
digitaler Medien die Moglichkeit, direkt am Arbeitsplatz praxisnahe Weiterbildung zu
erfahren. Bei Daimler Trucks wird auf aufwendig produzierte Lernvideos verzichtet.
Stattdessen konnen Beschiftigte mithilfe von Datenbrillen Videos von einzelnen Ar-
beitsschritten drehen, somit in einer realen Situation Arbeitsschritte zeigen und diese
gleichzeitig verbal kommentieren. Durch den Einsatz von egoperspektivischen Lern-
videos werden auf eine anschauliche Art Arbeitsschritte dokumentiert und kénnen
von den Lernenden leichter nachvollzogen werden. Durch das implizite Wissen von
erfahrenen Beschiftigten wird wichtiges innerbetriebliches Wissen weitergegeben
und ein optimaler Transfer zwischen Trainingssituation und Arbeitsalltag findet statt.

Ein Beispiel fir egozentrische Lernvideos bei Daimler Trucks ist das Reinigen
von Anlagen. Gezeigt wird, wie oft und in welcher Art und Weise Reinigungsmittel
auf Anlageteile gegeben werden soll. Auch weitere Videos, wie beispielsweise zur kor-
rekten Bedienung von Maschinen mit entsprechenden Hintergrunderklirungen,
konnen auf der Lernplattform aufgerufen werden. Wenn sich einzelne Arbeitsschritte
verindern, konnen neue egoperspektivische Lernvideos gedreht und auf die digitale
Lernplattform hochgeladen werden. Durch diesen Einsatz von Datenbrillen und die
Weiterbildung iiber digitale Lernplattformen findet die Entwicklung und Foérderung
digitaler Grundkompetenzen ganz direkt statt (BMAS, 2016).

Die einfache Transferméglichkeit von Weiterbildungssituationen auf den Arbeits-
alltag ermoglicht die Ausbildung der drei Dimensionen der digitalen Grundkompe-
tenz. Durch die konkrete Anwendung von egoperspektivischen Lernvideos wird das
explizite digitale Wissen geschult. Beschiftigte nutzen Datenbrillen und erlangen da-
durch konkret anwendbares Wissen zum Umgang mit digitalen Technologien.
Gleichzeitig kénnen Anwender durch ein tiefgreifendes Verstindnis in der Nutzung
digitaler Technologien ihr implizites digitales Wissen entwickeln, indem sie Erfahrun-
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gen mit den Lerninhalten sammeln. Durch die Méglichkeit auf der Lernplattform In-
formationen zu suchen, eigene Lernvideos zu drehen und die Lernplattform proaktiv
mitzugestalten, wird die digitale Selbstwirksamkeit gestirkt. Eine hohe digitale Selbst-
wirksambkeit fithrt zu einem offenen und explorativen Umgang mit digitalen Anwen-
dungen (Zimmermann & Kunze, 2018). Nicht nur die Lernenden profitieren so von
dem Projekt AmbiWise, sondern auch Daimler Trucks gewinnt eine stetig wachsende
Plattform, auf der aktuelles Expertenwissen gesammelt wird.

Wie Fiihrungskrifte die digitale Grundkompetenz
der Mitarbeitenden férdern kénnen

»But technology does not free us of the need for leadership;
it makes leadership all the more important.”

(Kofi Annan, 2015)

Der zweite zentrale Baustein zu Aufbau und Férderung der digitalen Grundkompe-
tenz der Beschiftigten ist das richtige Fithrungsverhalten. Zur Férderung des implizi-
ten und des expliziten digitalen Wissens ist es zunichst wichtig, dass die Fithrungs-
kraft die Mitarbeitenden in ihrer individuellen Entwicklung in den Fokus nimmt und
sie auch ermutigt, neue Ideen im Bereich der digitalen Technologie auszuprobieren.
Hier konnen zwei zentrale Bausteine aus dem Bereich der transformationalen Fiithrung
(Bass & Riggio, 20006; fiir eine deutsche Einfiihrung siehe Pundt und Nerdinger, 2012)
niitzlich sein: die individuelle Beachtung und die intellektuelle Stimulation der Mitar-
beitenden. Bei der individuellen Beachtung geht es darum, dass Fithrungskrifte die
personliche Perspektive ihrer Mitarbeitenden einnehmen und besonders deren indi-
viduelle Entwicklungsmdglichkeiten mit in den Blick nehmen. Hier muss fiir den
Aufbau der digitalen Grundkompetenz besonders das explizite digitale Wissen gefor-
dert werden. Die Fithrungskraft sollte in Personalgesprichen, aber auch dartiber hi-
naus in der tiglichen Arbeit, die Mitarbeitenden dazu motivieren, an ihren digitalen
Kompetenzen zu arbeiten. Dies betrifft die Teilnahme an separaten Trainings- und
Weiterbildungsangeboten, aber auch die Schaffung von Méglichkeiten zum On-the-
job-Lernen.

Dariiber hinaus sollte eine gute Fithrungskraft ihre Mitarbeitenden und ganze
Teams und Abteilungen auch dazu anregen, neue Ideen und Anwendungen im Be-
reich der digitalen Technologie auszuprobieren oder sogar selbst zu entwickeln. Dies
gelingt, wenn die Fithrungskraft ihre Mitarbeitenden intellektuell stimuliert. Konkret
bedeutet dies, dass Fithrungskrifte Mitarbeitende ermutigen, bewihrte Prozesse und
Anwendungen infrage zu stellen. Hierfiir miissen Freirdume im tiglichen Arbeiten
geschaffen und auch eine Kultur entwickelt werden, in denen mégliche Fehler bei der
Anwendung neuer Technologien nicht nur méglich, sondern sogar erwiinscht sind.
Denn nur in einer Kultur, in der, dhnlich wie in Startup-Unternehmen, experimentiert
wird, konnen digitale Innnovationen entstehen.
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Zusitzlich konnen digitale Kompetenzen auch durch den Ansatz von , Empower-
ing Leadership“ (Ahearne, Mathieu & Rapp, 2005) gefordert werden. Diese Form der
Fihrung zielt darauf ab, Mitarbeitenden méglichst viel Verantwortung und Freiheits-
grade zu tibertragen. Anstatt eng zu fithren und zu kontrollieren, wie in einem klas-
sischen Fithrungsverstindnis, nimmt die Fithrungskraft hier die Rolle des Coaches
ein. In Bezug auf technologische Verinderungen bedeutet dies, dass die Fithrungs-
kraft den Mitarbeitenden die Verantwortung tiberlisst, wie und wann sie neue Tech-
nologien anwenden, womit sie das implizite digitale Wissen fordert. Gleichzeitig ist
»~Empowering Leadership“ auch essenziell dafiir, das Mitarbeitende ihre digitale Selbst-
wirksamkeit steigern. Ermichtigende Fithrungskrifte unterstiitzen die Mitarbeitenden
gerade dabei, neue Ideen und Technologien auszuprobieren. Besonders eine emotio-
nale Unterstiitzung, die Angst vor Fehlern oder gar Versagen bei der Anwendung von
neuen Technologien nimmt, ist ein wichtiger Teil dieses Fithrungsansatzes. So wer-
den gerade auch erfahrene Mitarbeitende, die zum Teil Hemmungen haben sich auf
neue Technologien einzulassen, dazu ermutigt, selbstbewusster in Bezug auf digitale
Verinderungen zu werden.

Fiihrung, die Kreativitit und digitale Kompetenzen férdert, wird heute vor allem
schon in der IT- und Internetbranche eingesetzt. Fiir die fithrenden amerikanischen
Unternehmen, wie Apple, Adobe oder Google, ist es zentraler Teil ihrer Fithrungskul-
tur, dass Mitarbeitende und Teams hohe Freiheitsgrade bekommen, um konstant zu
explorieren und kreativ zu sein (SmallBizClub, 2018). Zentrale Aspekte sind hier, dass
den Mitarbeitenden ein hohes Mafd an Vertrauen entgegengebracht wird und mog-
lichst viele Ressourcen und Rahmenbedingungen zur Verfiigung gestellt werden, um
neue Ideen zu entwickeln. Trotzdem sind Fithrungskrifte weiter wichtig, um Leit-
linien vorzugeben und den Mitarbeitenden als , Sparringspartner” fiir neue Ideen zur
Verfligung zu stehen. Ein interessantes Beispiel ist das Startup-Unternehmen Buffer,
dass die jihrlichen Mitarbeitendengespriche durch Coachingsessions ersetzt hat, die
im Durchschnitt alle zwei Wochen stattfinden. In diesen Coachingsessions bestimmt
der Gefuhrte die Agenda und diskutiert so kontinuierlich mit seiner Fithrungskraft,
was aus seiner Sicht positive aktuelle Arbeitserfahrungen oder Herausforderungen
sind, bei denen er oder sie eventuell Unterstiitzung benétigt. So kann trotz einer sehr
offenen Fihrungskultur, die vor allem auch auf die Exploration neuer digitaler An-
wendungen ausgerichtet ist, eine konstante Unterstiitzung durch die Fithrungskraft
sichergestellt werden (Buffer, 2016).

Auch wenn diese Beispiele aus der Technologiebranche stammen, so besteht
auch in der Metall- und Elektroindustrie ein grofles Potenzial, offene Fithrungsan-
sitze zu verankern, die die digitalen Kompetenzen der Mitarbeitenden fordern und
damit auch den digitalen Wandel stirker vorantreiben. Wie in vielen anderen traditio-
nellen Branchen, herrscht auch im M&E-Bereich hiufig noch eine Fithrungskultur
vor, in der relativ viel auf Basis von Zielen gefiihrt wird, die in jahrlichen Mitarbeiten-
dengesprichen definiert werden (Kienbaum & StepStone, 2018). Ein Fithrungsver-
stindnis, das, wie in den vorherigen Beispielen beschrieben, die Entwicklung der Mit-
arbeitenden, insbesondere in Bezug auf digitale Kompetenzen, in den Blick nimmt,
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ist noch deutlich seltener anzutreffen. So berichten in der Umfrage von Kienbaum
und StepStone (2018) nur 21 Prozent der befragten Fachkrifte, dass sie aktuell von
ihrer Fithrungskraft transformationales Fithrungsverhalten erfahren — das insbeson-
dere auch die individuelle Férderung und die Ermutigung zur Exploration von neuen
Ideen beinhaltet — obwohl 94 Prozent eine Priferenz dafiir haben. Unternehmen, die
versuchen systematisch ihre Fiihrungskultur zu mehr transformationaler und unter-
stiitzender Fithrung zu entwickeln, sollten demnach nicht nur in Bezug auf die digita-
len Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden, sondern auch beziiglich deren genereller Ar-
beitszufriedenheit und Produktivitit profitieren.

Wie die Organisationskultur die Entwicklung der digitalen
Grundkompetenz unterstiitzen kann

,Um die Konkurrenz- und Zukunftsfihigkeit in modernen Unternehmen zu gewihrleisten,
ist eine digitale Unternehmenskultur unbedingt notwendig. Diese wird gleichermafen von
der Fihrungsebene als auch den Mitarbeitern getragen. Die Agilitit des Managements ist
Grundvoraussetzung fiir ein angepasstes Handeln.“

(Esther Gensrich, 2018)

Der dritte Baustein, um den Aufbau der digitalen Grundkompetenz bestméglich zu
fordern, ist eine unterstiitzende Organisationskultur. Unternehmen, die eine innova-
tive Weiterbildungsstrategie in ihrer Organisationskultur implementiert haben, bie-
ten ihren Beschiftigten Raum zur Entwicklung neuer Kompetenzen. Der Erwerb und
die Entwicklung von neuen Kompetenzen, insbesondere auch der digitalen Grund-
kompetenz, gehen mit der Herausforderung einher, sich laufend auf neue externe
Anforderungen einzustellen.

Dieser Herausforderung hat sich auch die Software AG gestellt. Die Software AG
ist ein deutsches Unternehmen, das zu den Weltmarktfithrern fiir Softwarelé6sungen
gehort und im Jahr 2019 rund 4.948 Mitarbeitende weltweit beschiftigte. Das Unter-
nehmen folgt seinem Leitbild der lernenden Organisation, in der das kontinuierliche
Lernen neuer Inhalte nicht nur gefragt, sondern ganz aktiv gefordert wird (BMWI,
2021). Uber eine digitale Lernplattform kénnen die Beschiftigten sich auch auRerhalb
des Firmennetzwerks weiterbilden und mithilfe von Videos, Blogbeitrigen oder Live-
Trainings neues Wissen erlangen. Die Software AG hat es sich dabei zur Aufgabe ge-
macht, moglichst viel internes Wissen zwischen den Beschiftigten weiterzugeben, die
Trainings so interaktiv wie moglich zu gestalten und dabei ein permanentes Lernen
zu ermoglichen. Wichtig dabei ist, dass jede Weiterbildung freiwillig ist. Um die Be-
schiftigten zur Aus- und Weiterbildung anzuregen, setzt die Software AG neben dem
Einsatz von eLearning, Web-Conferencing und interdisziplinirer Teamarbeit vor al-
lem auf eine motivierende Organisationskultur. Bei dem Konzept ,Beyond Digital
Learning” soll in erster Linie die Eigeninitiative geférdert werden, das Lernen ganz
natiirlich in den beruflichen Alltag zu integrieren und eigenes Wissen durch konkre-
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tes , Design Thinking* an Kolleginnen und Kollegen weiterzutragen. Denn durch eine
offene Weiterbildungskultur entsteht eine explorative Lernatmosphire, in der die Be-
schiftigten proaktiv nach neuem Wissen streben und nicht erst auf bestehende Defi-
zite reagieren. Eine offene Organisationskultur, die den Erwerb und die Entwicklung
von Kompetenzen fordert, zeichnet sich durch folgende Punkte aus: Lernen muss
attraktiv gestaltet sein. Dies kann durch einen niedrigschwelligen Zugang zu Weiter-
bildungseinheiten und gebiindelte Lernpakete, die im Arbeitsalltag gut zu integrieren
sind, gewihrleistet werden. Die Wissensvermittlung kann in vielen Trainingssituatio-
nen durch Beschiftigte des eigenen Unternehmens geschehen. Dies fithrt dazu, dass
der interne Zusammenhalt gestirkt wird und relevantes Wissen authentisch weiterge-
geben werden kann.

Die lernende Organisation als Leitbild kann auch den Erwerb und die Entwick-
lung der digitalen Grundkompetenz erleichtern. Durch den Einsatz geeigneter tech-
nologischer Anwendungen wie beispielsweise Web-Conferencing, eLearning und de-
zentrale Virtual Classrooms finden sich Beschiftigte in Rahmenbedingungen wieder,
die ihnen den Erwerb des expliziten digitalen Wissens erleichtern. Uber die unter-
schiedlichen Angebote auf der digitalen Lernplattform und die Moglichkeiten, sich
eigeninitiativ weiterzubilden, wird das implizite digitale Wissen entwickelt. Durch die
bessere Einbettung der Weiterbildung in den Alltag kénnen sich Beschiftigte unge-
zwungen mit neuen Inhalten beschiftigten. Auch die digitale Selbstwirksamkeit wird
gestirkt, indem die Rolle des Trainers oder der Trainerin innerhalb der Organisation
eingenommen werden kann. Beschiftigte, die sich mit einer Thematik gut ausken-
nen, werden dazu ermutigt, ihr Wissen beispielsweise in Form dezentraler virtual
classrooms weiterzugeben. In diesem Praxisbeispiel ist es dem Unternehmen gelun-
gen, durch die Etablierung der lernenden Organisationskultur eine Atmosphire zu
schaffen, die Beschiftigte dazu einlidt, Teil eines modernen Lernportals zu sein
(BMWT, 2021).

Bei der Etablierung einer offenen Organisationskultur wirkt der Aspekt der spie-
lerischen Exploration besonders unterstiitzend. Laut Zimmermann und Kunze (2018)
kann erst durch das Ausprobieren, Scheitern und den anschliefenden Neustart die
Entstehung und Entwicklung impliziten digitalen Wissens gewihrleistet werden.
Eine Organisationskultur der spielerischen Exploration kann dabei einen Rahmen
darstellen, in dem das spielerische Ausprobieren und Anwenden ganz natiirlich ist.
Gleichzeitig wird die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass ein Grofiteil der Beschiftigten
sich eigeninitiativ mit neuen Themen auseinandersetzt und somit die Organisations-
kultur aktiv gelebt wird.

3M ist ein weltweit agierender US-amerikanischer Multi-Technologiekonzern,
der fiir seine innovative Organisationskultur bekannt wurde. 3M beschiftigte 2018
rund 93.000 Mitarbeitende und erhielt unter anderem die , National Medal of Tech-
nology and Innovation®, die an Entwickler:innen neuer und wichtiger Technologien
verliehen wird und die héchste US-Auszeichnung im Technologiesektor ist. Die vielen
Innovationen und Erfolge kénnen unter anderem auf die besondere Organisations-
kultur zurtickgefithrt werden (Govindarajan & Srinivas, 2013). Das Unternehmen
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greift auf ganz unterschiedliche Methoden zuriick. Durch die Bildung interdisziplini-
rer Teams im ,Technical Council“ wird der Austausch und das Verstindnis fiir andere
Fachdisziplinen gestirkt. Neben der Sammlung von innovativen Ideen in unter-
schiedlichen Zentren und Foren werden den Beschiftigten auch die notwendigen
Ressourcen zur Erarbeitung von neuen Innovationen an die Hand gegeben. So kon-
nen Mitarbeitende sich von ihrer eigentlichen Arbeitstitigkeit zeitweise befreien las-
sen und sich einem eigenen Projekt zuwenden. Mit bis zu 15 Prozent ihrer Arbeitszeit
konnen sie dann eigenen Ideen nachgehen. Auch finanzielle Mittel und besonderer
Personalbedarf konnen beantragt werden, wenn Beschiftigte einem gesonderten Pro-
jekt oder einer innovativen Idee nachgehen wollen. 3Ms besondere Organisationskul-
tur zahlte sich in der Vergangenheit mehrfach aus. So ist beispielsweise die Erfindung
des Post-It auf eine Verkniipfung von Zufillen, interdisziplinire Zusammenarbeit
und nicht zuletzt die explorativ-freundliche Organisationskultur zuriickzuftihren
(Govindarajan & Srinivas, 2013).

Die Organisationskultur, die bei 3M im groflen Stil gelebt wird, kann auch bei
Mittelstindlern in der M&E-Industrie fiir Innovationen und die eigene Weiterbildung
eingefithrt werden. Die freie Zeit, finanzielle Mittel und unterstiitzende Strukturen
miissen nicht immer zwangsliufig fiir Innovationen investiert werden. Auch die Ent-
wicklung und Weiterbildung von Beschiftigten kann in diesem Rahmen in besonde-
rem Mafie geférdert werden. Eine Organisationskultur, die bis zu 15 Prozent der Ar-
beitszeit in die Auseinandersetzung mit digitalen Technologien investiert, bildet den
optimalen Nihrboden fiir die Entwicklung der digitalen Grundkompetenz. Denn laut
einer Studie von Bitkom, in der im Jahre 2017 1.010 BundesbiirgerInnen befragt wur-
den, beklagten fast drei Viertel (72 Prozent) der Beschiftigten, dass sie wihrend der
Arbeitszeit keinen Freiraum fiir Weiterbildungen haben (Wolter, 2017).

Indem Ansitze wie die lernende Organisationskultur oder eine Kultur der spiele-
rischen Exploration von den Unternehmen implementiert werden, kann ein Raum
fir den Erwerb der digitalen Grundkompetenz entstehen. Die Organisationskultur
sowie die Weiterbildungskultur und der Fithrungsstil sind Gestaltungsmoglichkeiten,
die in der Praxis den Erwerb der digitalen Grundkompetenz unterstiitzen kénnen.

Zusammenfassung

Die digitale Transformation ist allgegenwirtig und kiindigt an, sich auch in der Zu-
kunft in noch rasanterem Tempo weiterzuentwickeln. Eine neue Anforderung an Be-
schiftigte ist die Entwicklung der digitalen Grundkompetenz. Es handelt sich dabei
um die Fahigkeit, zuverlissig angestrebte Ziele mithilfe von digitalen Technologien zu
erreichen. Digital kompetente Personen setzen digitale Technologien effizient und
akkurat ein.

Die digitale Grundkompetenz besteht aus drei aufeinander aufbauenden Kompe-
tenzen. Bei dem (1) expliziten digitalen Wissen handelt es sich um ein grundlegendes
Verstindnis von digitalen Technologien. Diese Kompetenz ermdglicht die einfache
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Anwendung von digitalen Technologien. Darauf baut das (2) implizite digitale Wissen
auf. Es handelt sich dabei um ein tiefgreifenderes Verstindnis, in welcher Situation
und mit welchem Zweck der Einsatz digitaler Technologien sinnvoll ist. Die (3) digitale
Selbstwirksamkeit beschreibt die letzte und somit wichtigste Kompetenz. Personen
sind demnach tiberzeugt, mithilfe von digitalen Technologien ihr angestrebtes Ziel zu
erreichen, und setzen solche auch zielfithrend ein.

Um die digitale Grundkompetenz zu steigern, gibt es in der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung drei verschiedene Ansatzpunkte. Bei der (1) Gestaltung der Fort-
und Weiterbildungsangebote ist darauf zu achten, dass ein mdoglichst einfacher Transfer
zwischen Trainingssituation und der tatsichlichen Arbeitssituation hergestellt wer-
den kann. Dariiber hinaus hat auch der Einsatz von digitalen Technologien in der
Weiterbildung einen direkten Effekt auf die Entwicklung der digitalen Grundkompe-
tenz. Fithrungskrifte und Personalverantwortliche kénnen durch den Einsatz der
(2) transformationalen Fiihrung die digitalen Grundkompetenzen von Beschiftigten
unterstiitzen. Insbesondere die individuelle Beachtung und die intellektuelle Stimula-
tion durch Fithrungsverantwortliche hat einen positiven Effekt auf den Erwerb und
die Entwicklung der digitalen Grundkompetenz. Das ,Empowerment Leadership“ be-
wirkt dabei, dass sich Beschiftigte eigeninitiativ und zielfithrend mit relevanten
Inhalten beschiftigten. Auch die passende (3) Organisationkuliur kann die digitale
Grundkompetenz steigern, indem eine lernende oder zum Erforschen anregende Or-
ganisationskultur gelebt wird. Indem Beschiftigten der Raum, die Zeit und die Ak-
zeptanz fiir mogliche Fehler zugestanden werden, kann im Arbeitsalltag der Erwerb
der digitalen Grundkompetenz unterstiitzt werden.
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