Digitalkompetenzen

Die vergessenen
Hard Skills

In den vergangenen zwei Jahren hat die digitale Transformation
men Aufschwung erfahren. Der Ausbau der dazu nétigen Kompe
hinkt dem Bedarf jedoch weit hinterher. Vor allem die digitalen un
logischen Hard Skills werden in vielen Unternehmen nicht rechtz‘
terentwickelt — auch weil unklar ist, welche tiberhaupt gebrauc t
Hochste Zeit fiir einen strategischeren Zugang.

brauchen

Eine Strategie: Warum es
fur die bedarfsgerechte Ver-
mittlung von digitalen Hard
Skills einen Plan braucht

Drei Reifegrade: Was
sich aus den verschiedenen
Herangehensweisen von
Unternehmen ber die eige-
ne Organisation lernen lasst

Sieben Schritte: Wie
Unternehmen zu einer stan-
dardisierten Kompetenzent-
wicklung finden

Erfolgsfaktoren: Wie der

strukturierte Ausbau von di-
gitalen Hard Skills gelingt
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lie digitale Tran: inkt, hat vor allem vier Griinde: erstens ein
al zusétz nverstandnis, was genau digi-
.;__ n. Die gest: : .‘.ﬁ'l'e‘Kvmpete!nzen sind. Denn damit Unter-
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atten. 1 Dgflgéeit Jahren geht der Aufbau
digitaler Kompetenzen zu schleppend und
zu ungezielt voran - eine LangsamkKkeit, die
immer mehr zur ernsten Gefahr fiir den
Unternehmenserfolg wird. In einer Umfrage
von StepStone und dem Kienbaum Institut
@ ISM fiir Leadership & Transformation
aus dem Jahr 2021 geben 59 Prozent der
Befragten an, dass ihnen fiir die kiinftigen
Anforderungen der digitalen Arbeitswelt
die Kompetenzen fehlen. Auch nach einer
Studie des Cloud-Computing-Anbieters Ama-
zon Web Services in Kooperation mit dem
Beratungsunternehmen AlphaBeta von
2022 glauben zwei Drittel der befragten
Arbeitnehmenden aus Deutschland, dass
sie mehr digitale Fahigkeiten benétigen,
um mit den Verdnderungen in ihrem Beruf
zurechtzukommen.

Warum trotz des bekannten Bedarfs die
digitale Qualifizierung so weit hinterher-

nehmen iiberhaupt passende Lernangebote
entwickeln konnen, braucht es erst einmal
Klarheit dartiber, was tiberhaupt gemeint
ist. Sonst bleibt der Begriff eine Worthiilse,
die je nach Branche, Unternehmen, Abtei-
lung oder Jobprofil sehr unterschiedlich
interpretiert werden kann. Dass es an einer
transparenten Definition oft fehlt, liegt
nicht zuletzt daran, dass die Bandbreite der
moglichen Themen, die unter den Begriff
fallen, gewaltig ist, und von Data Literacy
uber die Programmierung und Bedienung
von spezieller Software bis hin zu Digitaler
Ethik reicht. Und selbst hinter scheinbar
konkreten Formulierungen wie ,,Umgang
mit Blirosoftware“ konnen sich weite Felder
auftun, wenn man Vielfalt und Nutzungs-
moglichkeiten der Programme betrachtet.

Was sind eigentlich digitale
Kompetenzen?

Zweitens ist in vielen Organisationen
unklar, welche Kompetenzen bei ihnen




M

W

e _osaass s ot PR a— Np— .
gnilies qo! #'bhow e40q ‘ A° = ineined " noitgihisest
ot ol _ap weito s bos wyll eteoq ‘- woy 1ol segemi sevl- yHisyo yu

e PL_..asendicoma . ssd_, U wup| . yheqbil+ssd siyta , menned | Jdiceqe . ee 3+ BE0Lp, ses'vibealle
- a -p'l'ldﬁnn NAGQEgotong doole 0I0Ag 43018 = INeiNos " Etnowyed semen
P <\ AW - 8ivebe=rtbin " « Ineinos "hogweiv =esman
«\"gng bewups ogolshs'segami\’ el " ovE_ e sbey dnils
1w’ sllgoe” =eqy! " fo

L j 4 = A" Iohons " =hen “SevT 0 nosrveN’ «te &
L r . ! pe_ogolahs\segemi’ «lewt “nooi- Aouo! slqqe «ie 4n

<--@TAIHBIIVTE

-
Smen slems

<\"aed B-q I ngyvl]

hogque®, )
0_5,0_E.0_ S 0MImO < ukdim
Helewen-wedolse”,"0_C0_S.F_F.I 0" "082%0_he
., 0_£,0_r0 20 0*:"sloors"."0 €0 S0 _t.r 0"
Tl wAgaigolong”. .1 8.1 E0 5.0 0"
sliane ¥ ot
1ot Aoteen_ e, " e Miad m'wq'w
0.5,0_1.0 0°:"siftorwg”,"0_£,0_£.0 1,0 0°:"stooimnuo_[epee* fdld" "
vods®,"0_k0_£.0_S.0_1,0_0""noleid_sitowy®,"0_2.0 4,0 £0 5.0 1.0
‘fasinos_hogaque®,* 0" "Brwowysd®," I_0":"wilil_brwowysd*."0 5.0 1.0

S 1,0 0% "sweivieinl_luods®,*0_».0_C.0 5.0 1.0 0" "sunod siitorg™."0_ 8,08 _hoggus’ "0 b0 E,
0°;"Cbsde_heo®."0_£.0.50 10 0" ahq_hogque®.*0_%.0 £.0 £.0_RY "","0 4.0 £.0 2.0 re o:*
AT ED S0.1.1 0" "Aoass’ G881 "wbicl xodgorb bslasies”.” beni 1 _." 20 t.0 0* .‘

10 0" "o, T Anil_sunod_worde®."0_S.0_1.1_0":"sisbom*.*0_k.0
a_hogque_yhlon®."0" “wwena_hoqgqua yhlon®,
“Hnil®, *Ho® “fube”, “wen" “wbro_hos'):"

Jshedew woy wt segam:
<\“ywlleg il

i 43018 yAQEIQOIong 45018
<\" it
<\"gpng. e
A° wali) “imE_Aoees \bma’” «bevl Cima e noilgiioes

PR LT 1y qesgeq pna bewups ogol

-

{
. g
<givaei> <" of Boiai\ = ol hgiroe

o= - [Vitsrre)
<8 3N W)--1» « by
e Ighoe»
q'qu:l\;-‘ o; senit_si\af\" = Ighoes

< - - (Wit
glas_deldb” suil * . *,00L: "Bt
widh” Mmoo ssgamisigosq. gV i “hu sonsiglse -t a 80 R s e “TeMmRan mmoa®,’
OFDODEQGOIGQ"MMIIW " » aham - ﬂmwmn-‘mm.mncdoo * atoon,
on_sitorg”,"0_%.0_1.0_ 0" "stoods” . *I_0" “sweu_nimbe ' 0 14 O s @LDmwem $0006 4, T 4D O S0 K000 Wit slitowg”,
“smond”,*I_0" "encilesggue_tes!”."0_E.0_S.0_I.0_0":"slebomuo_lucda W’m i (.01 d0q0 ™ fik i D@gy0e 1,0 (D Memtagsbt? “ 1 0" vemit
0_5.1_1.0_0":"nemesghsansail_hogque®."0 5.0 £,0_£.0 1.0 0" "toanos_hogauaiiy DU Bndief et 00 X 0 00 QLA Poll (70 ° v 0 ot Basoefs, " 0 OF BCDE.0 50 1.0 O
walv_siitong”.*0 &0 £.0 5.0 1.0 0°: "tuode*."0 2,0 &0 C.0 S0 _r.0 0" 50, 6.0 A KA O 800 WD Bt Holdged” 2l KB 0" "sesing Mog
Helawen-yedolao” "0 _C0_S.r_1.F_0°:"08280 _hea"."0 £.0 . 1.0 0°:"Chedl hasd .'. €0 Lo 10 I"‘—-‘tm'ro 5.0 00 SpRr Y D ABeh bl 180 T0 0.0 DU A0gsed ERFT “rabiol xod
»"0_£,0_1,0 5.0 0°:"stoone","0_C,0 $.0_r.t 0" “sgami*.*t_8.¢ &1 bI 0 S0 I 1M Lt Rl B8y haofetioe’ ! tes SELA 0" € Sl T ) ptulod” wesls® "0 .0 1.
“bi_wrAgawgotong® .l &1 &I (. 0 S0 1.1 0" “ypoleid_siforg®,"0_1,0_ 0" "smond”, Ntdiviolebbei o’ " 00T el Mlmmm N0 L. W hogaoue !
ledyolaiHwelViesls® "0 "sedil_noitesup hogque yliton®,"0": "sinemmos_hogques , Yiliem®; "8 gt “TDE Igitint * #A8T= wino hoa”)
“teom” “webtno_hoe®, "08":"fimil*) . slsbom* [ “lamon®: “welv_sgami® “081° “limil® "Ho’ *fluba’, "wen" o) Cregariil  OBATIEnTIe i oty “ Dot hteel sl uf s T TIIMETTES " “Bube ", sgalios

(08" “imil* , “wan":“witno_hoa"):“roleid™. "0 *Hmil*, "no" “egalios” “welv_sgami’ ‘wen" “wino Nos® ) *stooms B Wikinierme alegum
<8N >eegemisiqoed | 201049 43018 bna esgaml ser? yHayof- st

A3 Loy Beahq ia noitasllos ofong gnillss qo! & bhow ed! 1ed) sloeiong edio lls bas eyl eieoq slisdew Woy 10! segemi s-ylieyo: yull® =1neInos *noilghoesh* =eme

<\“ywllag el yonegs e

" yHayot anqergotony segemi sewisig egemi Aoole yAgeIgolona 15018 010G 45018 *=INeINoSs *stnowys

<\ b - aoiveb e Aitiw " = INeinea " Hogweiy

"M bewups ogolalis\eegami\’ =lewl "o sgemi®=iey dnits

torl "M s noiGIaesbn e sensqo\noile iqae * =sqy! *faese

<\"Nool luahode” =i *S=vT ool nodivan

<V eng @10 kel iy e L LD el 8T et T e AN TR SO nlaog wliscdew
ar3avaasvie--i»

) e 5ig  mgeme A 3o
a1 0.1

<\"moa segamisiqoed” seilil “Imx Aoveesiimal”

A4 wimehd

<\ywelleg yverai
o elyle |, 200+0C0%p, sed pqugog
a2 Mvib Y dlerl 1o besqeegeq sea 1 1W0

3 2 teud F @ F-hu-yweu
_ _ -\ Intqost® MM “Imx Aoessime” .
<\"sea ait_ei shyisiaest . .

=hmy dr

Aty uCD ITWE 85 Desges
<[T 3 M)--t=

“eea st sl slyla'aec\" sted *leedeeh =hmy il -

- Pl essndlooms  es0 iu o yvweupl |y DhegbiBaaes! sl | phesiraid = heen S e gl DOoT ks o a-.a‘gmq wiyla

PL..aesnMicoma eed _u-ywup . yheqhlsees siyle_ svwenned |, oitioeqe . 0e0+0C0%p, 000 swde e8> :m siyla  _ased

[Fibew 3 M ¥ il
“\"se2 8-qDInoyvl o b Q QEOCp. ee xebni AlegeqinoNaliceqe'eed'” =led *leedesiylie =ley dnils

“noatsblinoitediigoe ’ =sqy! 1giae>
1
‘gro.amedos\ogitd® | Clesinoo®®
*noitevinagrO” | “eqy1e"

geminsigoed”  sman*
O3 SRHETH \ogtted “hw
- EW eI W AMe 3 Aoodessl Wi ba i BAQDRAL WL 10 besgesgag

C BSOS W T sghd*
‘repamisigosTudiwigro sibegin

qna*

- |" eogamisiqoet « \moa.slgoog
{
- ‘ oo

<8 3 N V)t
< tghae'os« o) Dela( " = owe dgivas -
Mo

- H||| e

v begiiae .
“yaneupen”):* l.yun.- Ja* ;-rwwma
oy

ElAb" " Mmoo segamisiqoeq gV gM" “hwu_roxsigies_dalib’, eui! “sidans roxsigissy daeld
0_8.0 b0 _E.0_ 50 10 0" "nimba_sitorg*): “stegbag®.(* 1 *:*tnir",* I *:*dalam
on_silowg”,"0_S,0_1.0_0":"stoore”."I_0":"sweu_nimbe*,"0_5.0 €0 £.0 1.0 0"
“emod®." I_0":“sncitesggue_tes!®,"0 €.0_£.0_I0 0" sisbomwuo_tuods®,*0 .0 £.0 siflovg* "0 2.0 2.0 £0 S0 1.0 0"
0.%F 1.0 e igAasr nogquas®,"0_s.0_£.0_%5.0_1.0 0°:"loainos_heaq d* "1 0" il browysd® ‘0 £0 1,0 0° "
waiv_slilow®."0_s.0 £.0 £0_r,0 0*:"lvode’."0 2,0 b0 £0 5.0 1.0 O° " syl W0 _E.0 S0 10 0% sunod shitong™,"0 2.0
fislewan-wdaioo®,"0_E.0_S.F_F.F_0°:"08500_nes"."0_£.0 .1 .0 0°:"Chadl had 0 ‘0.0 E0 5.0 1.0
"0.£.0.1,0.5,0 0°:"etoora”,"0_£,0_S.0_I.1_0""egemi®,"I 8.1 2.1 b1 _COMD ¢
“bi_vedqargotonq”, 8.t b1 £.0 S0 F,I 0% violeid_sitorg®, 0_1,0_0° ‘smon”]
talhnolsiHweiViesio®, "0 “selil_noitesup_hogque yWlon®,“0": *sinsmme heqa

Foto: iStock/Peoplelmages av<*lghoesve{\zes
sl “Nata_si® DOC: ‘bhweu” (0BE *emitnuMzaMiiusieb’ &

‘et el T e mmoa® "t ene_pa®): "ancilasi iton” ). " secm
'02,°0_€.0_%.0.1.0.0°:"slootewo_tvods”."_0":evelit_bng

- by




lernen

wo benotigt werden: Selbst wenn es eine
grobe Vorstellung zum Beispiel in Form
eines digitalen Skill Frameworks gibt, so
ist der konkrete Bedarf noch lange nicht
eruiert. Der unterscheidet sich je nach
Unternehmensbereich und Jobprofil zum
Teil extrem, und die Bedarfserhebung
stellt die Personalentwicklung vor grofie
Herausforderungen, zumal diese oft selbst

Digitalkompetenzen und Future Skills

Der rasante Wandel der Arbeitswelt sorgt daftir, dass immer neue Anforde-
rungen an Mitarbeitende gestellt werden. Um in der VUKA-Welt zu beste-
hen, ist es fur Unternehmen daher entscheidend, den permanenten Kom-
petenzbedarf bestmdglich zu bedienen. Im Vordergrund stehen dabei vor
allem die sogenannten Future Skills. Dazu zahlen — je nach Definition —
zahlreiche soziale, emotionale und kognitive Fahigkeiten, die helfen sollen,
mit komplexen Problemen in einem unbekannten Kontext umzugehen,
selbstorganisiert zu handeln und mit Unsicherheiten umzugehen. Das
Spektrum reicht dabei von der Fahigkeit zur kreativen Probleml&sung tber
Veranderungskompetenz bis hin zu spezifschen digitalen Kompetenzen.

_‘6’_ Personal oder fachlich
= . Digitalkompetenzen machen einen grof3en Teil der Zu-
M kunftskompetenzen aus — und decken ihrerseits ein gro-
Res Spektrum ab. Um das zu sortieren, hilft — angelehnt
an den Deutschen Qualifikationsrahmen DQR — eine Unterscheidung von
personalen und fachlichen Skills. Zu Ersteren lassen sich Fahigkeiten
zéhlen, die fur die Arbeit in einer digitalisierten Welt wichtig sind, zum
Beispiel Selbstlernkompetenz und Informationsbewertungskompetenz. In
die fachliche Kategorie fallen Fertigkeiten wie das Programmieren oder
Anwenden von Software.

Digital oder technisch

‘\’\ Laut Stifterverband unterscheiden sich digitale Future
, Skills noch einmal in digitale Schliisselkompetenzen wie
- Digital Literacy, Digitale Kollaboration, Digital Learning
und auch Agiles Arbeiten; und technologische Kompetenzen, also Hard
Skills zu Data Analytics und Kiinstlicher Intelligenz, zu Softwareentwick-
lung, IT-Architektur, Hardware- und Roboterentwicklung oder Quanten-
computing.

Andere Modelle wie das DigComp-Framework der EU treffen weite-
re Unterscheidungen. Fir die Entwicklung einer Strategie zum strukturier-
ten Aufbau von Digitalkompetenzen ist weniger wichtig, welche Definition
zugrunde liegt, als dass im Unternehmen Uberhaupt Klarheit dartiber
herrscht, was geschult werden soll.

Frameworks und Quellen

» Das ,Digital Competence Framework” (DigComp) der EU: bit.ly/3nrwsYI
» Diskussionspapier des Stifterverbands ,Future Skills 2021 bit.ly/3P3EWWd
» ,Framework fiir Data Literacy" vom Hochschulforum Digitalisierung
bit.ly/3lifuKI

Quelle: www.managerseminare.de; Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke
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nicht unbedingt die Speerspitze digitaler
Kompetenz bildet. Viele Unternehmen set-
zen ohnehin mehr auf die Qualifizierung
von weichen, personalen Zukunftskom-
petenzen (s. Kasten ,Digitalkompetenzen
und Future Skills®), die im weitesten Sinne
etwas mit Digitalisierung zu tun haben.
Lange Zeit war Agilitdt der Dauerbrenner,
allmahlich ergdnzt durch Themen wie Di-
gital Leadership und New Work. Diese Fa-
higkeiten sind von grofier Relevanz fir die
Arbeit in einer digitalisierten Welt, jedoch
braucht es in vielen Berufen auch digitale
und technologische Fachkompetenzen —
Hard Skills, die bei der Qualifizierung der
Mitarbeitenden oft eher stiefmiitterlich
behandelt werden.

Ein dritter Grund fiir die Defizite im di-
gitalen Kompetenzaufbau liegt im Wild-
wuchs: Da Fachbereiche die notwendigen
Qualifizierungen nicht zentral zur Verfu-
gung gestellt bekommen, kiilmmern sie sich
selbst darum. Die Folge sind Insell6sungen,
die nachteilig fiir die Organisation werden
kénnen. Wenn der Uberblick iiber Bedarfe
und Mafinahmen fehlt, ist ein strategisches
Talent Management kaum maoglich, ebenso
wenig wie die Biindelung von Ressourcen.
Erschwerend kommt hinzu, dass in vielen
Unternehmen eigene Digitalbereiche auf-
gebaut werden, in denen sich Chief Digital
Officers (CDOs) unabhéngig von der Perso-
nalentwicklung um den Ausbau digitaler
Kompetenzen kiimmern.

Gesucht: Ein strategischer Ansatz

Ein letzter Grund fir die schleppende Wei-
terentwicklung von Digitalkompetenzen
ist der Mangel einer schltissigen Idee, wie
der enorm heterogene Entwicklungsbedarf
praktisch befriedigt werden kann. Denn
durchgeplante Ausbildungsprogramme sind
zu schwerféllig, um mit der Digitalisierung
Schritt halten zu kénnen.

Nattrlich sind nicht alle Unternehmen
von allen Problemen gleichermafien be-
troffen, aber fir alle gilt, dass sie die He-
rausforderungen bewiltigen miissen, die
digitalen Kompetenzbedarfe rechtzeitig
zu erfassen und zu bedienen - und zwar
nicht nur einmal, sondern dauerhaft. Um
das besser als bisher zu schaffen, braucht
es einen strategischen Ansatz, der standar-
disiert und greifbar genug ist, um in der
gesamten Organisation umgesetzt werden
zu konnen, und dabei flexibel genug, dass
kurzfristige Anpassungen moglich sind.
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Aber wie kann so eine digitale Kompetenz-
strategie aussehen? Dieser Frage sind wir
von HRpepper Management Consultants
gemeinsam mit der Uni Bayreuth mit einem
explorativen Blick in die Praxis nachge-
gangen. Dazu haben wir Fihrungskrafte
aus den Digital- und Weiterbildungsberei-
chen von acht Unternehmen, die insgesamt
mehr als eine halbe Million Mitarbeitende
beschiftigen, befragt (s. Kasten ,,Blick in
die digitale Weiterbildungspraxis“). Aus
dem Abgleich ihrer Vorgehensweisen und
Mafsnahmen mit der Studienlage haben
wir ein Vorgehensmodell abgeleitet, eine
Art Blaupause, wie sich Unternehmen der
strukturierten Qualifizierung digitaler Kom-
petenzen anndhern kénnen.

Selbstverortung: Digitale Reife

Am Anfang stand die Standortiberpriifung:
Wie steht es um die digitale Kompetenzstra-
tegie? Dabei lassen sich unserer Erfahrung
nach drei Reifegrade unterscheiden, wobei
schon der erste ein zumindest teilweise
strukturiertes Vorgehen bei der Qualifi-
zierung digitaler Kompetenzen markiert.
Stufe eins: Organisationen im Friihstadi-
um greifen bei der digitalen Kompetenz-
entwicklung auf standardisierte Kompe-
tenz-Frameworks (z.B. DigComp, siehe
Kasten ,Digitalkompetenzen und Future
Skills*) zuriick oder passen diese bei Bedarf
an. Kompetenzliicken und individuelle Ent-
wicklungsstufen werden punktuell erfasst,
die Kompetenzvermittlung entsprechend
geplant. Da kein eigener Bereich fiir Digi-
talisierungsvorhaben besteht, kommt die
Initiative zur Qualifizierung meist aus der
Personalentwicklung, soweit diese {iber die

dafiir notwendige Expertise verfiigt, oder
aus der IT. Qualifizierungsvorhaben sind
in der Regel nicht organisationsweit abge-
stimmt, die Verantwortung liegt letztlich bei
den Fithrungskréften der Fachabteilungen.
Qualifizierungsanlédsse entstehen haufig ad
hoc, etwa bei der Einfiihrung neuer Tools
oder bei konkreten Anwendungsféllen.

Mittlerer Reifegrad: Digitale Kompetenzen
werden nicht an pauschalen Frameworks
erhoben, stattdessen werden Rollenprofile
definiert. Vorhandene oder absehbare Be-
darfe werden bereits teilstrukturiert erfasst,
zum Beispiel bei Anléssen wie Projekt-Re-
trospektiven oder Mitarbeitergesprachen.
Die Vermittlung von digitalen Kompetenzen
funktioniert auf dieser Ebene mehrheitlich
nach dem GiefSkannenprinzip, zum Beispiel
durch standardisierte Formate wie (externe)
Schulungen oder (eingekaufte) Lerncon-
tents. Zusétzlich dazu werden oft schon
Formate wie Zukunftsworkshops, Impuls-
vortrage oder Netzwerkveranstaltungen
angeboten, um den abteilungs- und unter-
nehmensiibergreifenden Wissensaustausch
zu fordern. Einige Unternehmen erlauben
auch ein spielerisches Ausprobieren von
Tools, etwa zur digitalen Zusammenarbeit,
um Hiirden abzubauen und Anwenderkom-
petenzen zu fordern.

Wie professionell wird der Bedarf
erfasst?

Organisationen mit hohem Reifegrad haben
héufig einen eigenen Unternehmensbereich
fir digitale Mafsnahmen, der einem Chief
Digital Officer (CDO) und somit der hochsten
Fihrungsebene untersteht. Digitale Trends
werden strukturiert analysiert und in Ziele

lernen

Wenn Fachbereiche
die notwendigen
Qualifizierungen
nicht zentral zur
Verfligung gestellt
bekommen, kiim-
mern sie sich selbst
darum. Die Folge
sind Insellosungen,
die auf Dauer zum
Nachteil fir die Or-
ganisation werden
konnen.

LEADERSHIP kompakt

Der Zertifizierte
Ausbilder BM®
Beginn: 22.09.202¢

Coaching - Organisations-

entwicklung - Supervision
Zweijahrige berufsbegleitende
Fuhrungskrafte-Weiterbildung
Infoveranstaltung: 15.09.2022
Beginn: 20.10.2022
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Unternehmen mius-
sen die Heraus-
forderung bewal-
tigen, die digitalen
Kompetenzbedarfe
rechtzeitig zu er-
fassen und zu be-
dienen — und zwar
nicht nur einmal,
sondern dauerhaft.

auf Organisationsebene tiberfiihrt, die auf
die Geschaftsbereiche heruntergebrochen
werden: Welche externen Faktoren machen
eine Neuausrichtung des Bereichs erforder-
lich? Welche zusétzlichen Kompetenzen
werden dafiir gebraucht? Das Bild wird
durch regelméflige Selbsteinschidtzungen
der Mitarbeitenden ergédnzt. Bei der Kom-
petenzvermittlung arbeiten Digital- und
Personalentwicklungsbereich eng zusam-
men. Fur die Basisqualifizierung stehen
vielfdltige Angebote, etwa in Form einer
Learning-Experience-Plattform (LXP) zur
Verfiigung, um kombiniert mit Workshop-
und Austauschformaten unterschiedliche
Lernbedarfe zu adressieren. Lerndesign-Pro-
fis kimmern sich um die Aufbereitung
mafigeschneiderter Qualifizierungsangebote
oder individueller Lernreisen.

Die Reifegrade sind exemplarisch formu-
liert, reale Unternehmen werden im Detail
abweichen oder Mischformen aufweisen.
Dabei ist zu beachten, dass es hier um die
Professionalitdt der Auseinandersetzung
mit dem Thema geht. Der Reifegrad hangt
auch von Faktoren wie Unternehmensgréfie

Blick in die digitale Weiterbildungspraxis

Umfragen weisen immer wieder darauf hin, dass digitale Kompe-
6_6 tenzen in Unternehmen nicht im ausreichenden MaR vorhanden

sind, sei es weil der Bedarf nicht erkannt wurde oder weil es an
der Vermittlung hapert. Daraus entstand das Interesse, Unternehmen mit

einer mehr oder weniger ausgepragten Kompetenzstrategie zu untersuchen
und daraus Erkenntnisse fir andere Organisationen abzuleiten

» Qualitative Befragung

Der Blick in die Praxis geschah mittels einer strukturierten qualitativen
Recherche, durchgefiihrt von HRpepper Management Consultants in Zu-
sammenarbeit mit dem Institut fUr Entrepreneurship & Innovation der Uni-
versitat Bayreuth. Befragt wurden Fiihrungskrafte der mittleren und obe-
ren Ebene aus dem Digital- oder Qualifizierungsbereich (z.B. Chief Digital
Officer, Leitung Digitalbereich, Head of Diagnostics & Assessments etc.)
aus insgesamt acht Unternehmen unterschiedlicher GréRe und Branchen-
zugehdrigkeit. Dazu gehorten — neben der Hapag-LLoyd AG, der Berliner
Stadtreinigung und dem Bundesverband der Deutschen Volksbanken und
Raiffeisenbanken — drei global agierende Konzerne aus den Bereichen
Logistik, Luftfahrt und Stahl, eine Direktbank und ein IT-Systemhaus. Die
Unternehmen beschaftigen zusammen mehr als 600.000 Mitarbeitende.

Quelle: www.managerseminare.de; Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke

und Marktumfeld ab, nicht jede Organisa-
tion muss daher gleich die hochste Stufe
anpeilen. Es kann Sinn machen, sich z.B.
zunéchst an Kompetenzrahmenmodellen
zu orientieren, bevor eigene Profile erstellt
werden. Viele, vor allem kleinere, Unterneh-
men brauchen auch nicht zwingend eine Di-
gitalabteilung, sondern kommen mit den
Inputs aus Fach-, PE- und IT-Abteilungen
gut zurecht. Trotzdem geben die drei Stufen
zumindest eine ungefdhre Vorstellung, wo
die eigene Organisation einzuordnen ist
—und welche Mafsinahmen zur Reifegrad-
erh6hung unternommen werden kénnen.

Sieben Schritte fiir die Skill-Strategie

Eine Strategieentwicklung kann in sieben
Schritten erfolgen:

1. Trends analysieren: Digitale Trends
sind ein bewegliches Ziel und miissen daher
regelmaflig analysiert werden (z.B. ein- bis
zweimal jahrlich). Dazu braucht es einen
klaren Prozess, wie die Trends erfasst wer-
den und auf welche Weise die Ergebnisse
in die Unternehmens- oder Digitalstrategie
einfliefSen. Weil ein Trend per se nicht
anwendbar ist, muss fiir einzelne Bereiche
oder Rollen heruntergebrochen werden,
was er flr das Geschéaftsmodell und den in-
dividuellen Handlungsspielraum bedeutet.

2. (Fach-)Skills identifizieren: Im Rah-
men der Interviews haben wir den Eindruck
gewonnen, dass die befragten Unternehmen
bei der Vermittlung personaler zukunfts-
relevanter Kompetenzen (wie z.B. Netz-
werkfahigkeit, Agilitit oder Teamféahigkeit)
besser aufgestellt sind als bei den fachlichen
Future SKills, vielleicht, weil es sich eher um
klassische Personalentwicklungsthemen
handelt. Daher ist es empfehlenswert, den
Fokus — quasi zum Ausgleich - besonders
auf digitale Fertigkeiten im engeren Sinn zu
legen: auf Schliisselkompetenzen wie Data
Literacy und auf technologisches Wissen
wie Coding (siehe Kasten ,,Digitalkompe-
tenzen und Future Skills®).

3. Zielgruppen segmentieren: Basisthe-
men wie die Nutzung von Kollaborations-
tools sollten grundsétzlich allen Mitarbei-
tenden angeboten werden. Fiir spezifische
digitale Qualifizierungen ist es jedoch sinn-
voll, Zielgruppen zu segmentieren, die sich
nicht an Abteilungen oder Hierarchien
orientieren, sondern an definierten Rollen.
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strategisch vermitteln

Damit in Unternehmen die nétigen digitalen und technologischen Kenntnisse vorhanden sind, braucht es eine vorausschauende
und zugleich flexible Qualifikationsstrategie. Fiir deren Entwicklung und Einfiihrung haben sich einige Erfolgsfaktoren bewahrt.

Digitale Kompetenzen konkret definieren

Die Basis fir eine strategische Herangehensweise bildet ein
gemeinsames Verstandnis von digitalen Kompetenzen. Nur so
kdnnen zielgerichtete Qualifizierungsmalnahmen angeboten
werden. Kompetenzbedarfe sollten mdglichst konkret formuliert
werden (,Muss X mit Y kdnnen*), und zwar fiir einzelne Zielgrup-
pen bzw. Rollen, je nach ihren Aufgaben und Tatigkeitsprofilen.

Lernorientiertes Mindset fordern
Die Forderung von Digitalkompe-
tenzen ist nicht nur fir Un-
ternehmen wichtig, auch
Mitarbeitende profitie-
ren, wenn es darum
geht, zuklnftigen
Herausforderungen

zu begegnen. Um

ihre Lernbereit-

schaft zu erhchen,

ist es daher wich-

tig, aus Perspektive

der Anwender zu ar-
gumentieren, damit sie
verstehen, warum sie sich
mit digitalen Technologien
beschaftigen sollen und welchen
personlichen Nutzen sie daraus ziehen
kdnnen.

4., Aktuelle und
auflkommende
Bedarfe erheben

3. Z.LaLgrufpen
segmentieren

2. (Fach-)Skills
identifizieren

Praxis geht vor

Auch wenn Basistrainings wichtig sind, die Erfahrung durch di-
rekte Anwendung ist meist wirkungsvoller. Daher sind praktische
Projekte oder spielerische Zugange — am besten freiwillig — ein
wichtiger Bestandteil jeder Qualifikationsstrategie.

Wandel einplanen

Der permanente Technologiewandel erfordert eine hohe Flexi-
bilitat der Anforderungsprofile und Lernangebote. Permanente
Trendanalysen, eine transparente Bedarfserfassung und stetiger
Austausch mit den operativen Geschaftsbereichen sind dafir
essenziell.

. Zielbilder gemeinsam
erarbeiten

1. Trends analysieren

Individuell vs. standardisiert

Digitale Kompetenzen sind fir alle Bereiche wichtig, allerdings
mit zum Teil deutlichen Unterschieden. Fiir eine strategische He-
rangehensweise ist zwischen Standardisierung und individueller
Anpassung abzuwagen.

Management Attention

Zur nachhaltigen Entwicklung und Veranke-
rung von Digitalkompetenzen im
Unternehmen ist die Unter-
stdtzung der Manage-
mentebene essenzi-
ell. Fihrungskrafte
fungieren dabei
als Botschaf-
ter, die das
Verstandnis
fur digitale
Kompeten-
zen fordern

kénnen.

6. Qualifizierungsmas-
nohmen enkwickeln

7. Wirksamieit
messen Lernerfolg mes-
sen
Der Lernerfolg einge-
setzter MalRnahmen wird
oft nur Uber Feedbacks in Form
allgemeiner Umfragen erhoben oder via
wenig aussagekraftiger KPIs, wie Aufrufe einer Lerneinheit,
gemessen. Um die Effizienz von Manahmen steigern zu kon-
nen, braucht es detailliertere Riickmeldungen, in die neben der
Zufriedenheit mit einem Lernangebot auch die Umsetzung des

Gelernten sowie die Ergebnisse fiir das Unternehmen einflieRen.

Proaktive Kommunikation

Wichtig bei der Forderung von Digitalkompetenzen ist, mdglichst
alle Mitarbeitenden miteinzubeziehen. Dies kann durch offene
Kommunikation und eine (gemeinsam) entwickelte Vision gefor-
dert werden. Gerade im Umgang mit digitalen Transformationen
fehlen oft klare Ziele, die in der Folge dann auch nicht gemeinsam
umgesetzt werden kénnen.

Quelle: www.managerseminare.de, Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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stellt sind als bei den
fachlichen Future
Skills wie Data Lite-
racy und Coding.
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Mehr zum Thema

Ausschlaggebend sind dabei spezifische
Bedarfe, die sich wiederum aus Téatigkeits-
feldern und Aufgaben ergeben. Um der
Arbeitsrealitét der Zielgruppen gerecht zu
werden, braucht es intensiven Austausch
mit den Zielgruppen. Auch Methoden wie
das Erstellen von Personas konnen helfen.

4. Aktuelle und aufkommende Bedarfe
erheben: Die Bedarfserhebung sollte in
zwei Blickrichtungen gehen. Zum einen
sollte die Differenz zwischen bestehenden
und benétigten Kompetenzen erhoben
werden. Hier eignen sich Befragungen oder
Self-Assessments, fiir einzelne Zielgruppen
kénnen auch gemeinsame Development
Center sinnvoll sein. Auch Anléasse, bei
denen ein Bedarf sichtbar wird (z.B. ein
gescheitertes Projekt, die Einfithrung einer
Software etc.), sollten erfasst werden. Zum
anderen sollten bestehende Weiterbildungs-
angebote daraufthin abgeklopft werden, auf
welche Kompetenzen sie einzahlen und wo
noch Liicken bestehen.

5. Zielbilder gemeinsam erarbeiten:
Nun geht es darum, alle gesammelten In-
formationen zusammenzufithren und mit
der jeweiligen Zielgruppe ein Zielbild zu
entwickeln sowie eine Roadmap, wie die-
ses Qualifizierungsziel zu erreichen ist.
Die Liicken zwischen vorhandenen und
gewiinschten Kompetenzen sind naturge-
mafd vor allem am Anfang grof, weswegen
Priorititen zu kldren sind. Aus strategischer
Sicht ist besonders darauf zu achten, dass
zwischen den Notwendigkeiten des opera-

» Dennis Fischer: Job Skills in Zeiten der Automatisierung — Die Zu-

kunft ist menschlich.

www.managerseminare.de/MS292AR06

Viele Jobs, die heute noch gebraucht werden, knnen Kiinstliche Intelli-
genzen zuklinftig effizienter erledigen. Fur Millionen Menschen stellt sich
damit die Frage, wie sie sich aufstellen missen, um gegen die Maschinen

bestehen zu kénnen.

» Jan Foelsing: Future Skills aufbauen — Up oder Re?
www.managerseminare.de/MS285AR03

Der Ubergang in die digitale Netzwerkgesellschaft fordert neue Fahig-
keiten und fuhrt zugleich dazu, dass viele bisher gefragte Kompetenzen
Uberflissig werden — und das schon bald. Aber welches Skillset ist wirk-

lich zukunftsfahig?

84

tiven Geschéfts und einer moglichst grofsen
Standardisierung und Stringenz aller Maf3-
nahmen vermittelt werden muss.

6. Qualifizierungsmafinahmen entwi-
ckeln: Digitale Lernplattformen wie LXP,
auf denen eine Vielzahl von Lerncontents
und -formaten kuratiert ist, sind eine gute
Basis fiir selbstorganisiertes Lernen, da
sie immer verflighar sind und schnell an
veranderte Bedarfe angepasst werden kon-
nen. Die Inhalte kénnen ,,von der Stange“
gekauft oder eigens produziert werden,
manche Unternehmen setzen auch auf
User-generated Content. Ergénzt wird das
Angebot durch aufbereitete Lernpfade, die
auf die spezifischen Bedarfe der Zielgrup-
pen abgestimmt sind. Idealerweise kommen
zur Theorievermittlung auch praxis- und
erlebnisorientierte Angebote hinzu sowie
interaktive Austausch- und Experimentier-
formate wie Workshops oder Hackathons.

7. Wirksamkeit messen: Die Wirksam-
keitsmessung liegt im Kern eines kontinu-
ierlichen Prozesses — und einer professio-
nellen Qualifizierungsstrategie. Dazu eignet
sich das 4-Stufen-Evaluationsmodell nach
Kirkpatrick, welches eine validierte Grund-
lage zur Uberpriifung der Effektivitit von
Lernprogrammen bietet. Nach dem Modell
wird nicht nur die Zufriedenheit mit einem
Lernangebot tiberpriift, sondern auch die
langfristige Umsetzung des Gelernten sowie
die Ergebnisse fiir das Unternehmen. Er-
kenntnisse aus Befragungen der Lernenden
konnen durch KPIs (z.B. die Nutzung der
Werkzeuge zur virtuellen Zusammenarbeit)
ergdnzt werden. Werden LXP eingesetzt,
lassen sich weitere KPIs zur Nutzung oder
zu Qualitdtsbewertungen ableiten.

Iteratives Vorgehen und andere
Erfolgsfaktoren

Fiir das Vorgehensmodell ist entscheidend,
dass es keinen einmaligen Prozess, sondern
eine stdndige Anndherung an ein fliichti-
ges Thema beschreibt, die immer wieder
wiederholt werden muss. Nur so kann
eine Kombination aus einem standardi-
sierten und fiir alle greifbaren Vorgehen
und einer flexiblen Gestaltung des Lern-
angebots gelingen. Aufgrund dieser stark
iterativen Vorgehensweise liegt ein hohes
Gewicht auf dem stindigen Austausch mit
der Zielgruppe und einer umfangreichen
Wirksamkeitsmessung.

Worauf es sonst noch ankommt, zeigen
die Erfolgsfaktoren, die wir durch den
Blick in die Unternehmenspraxis ausma-
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chen konnten (mehr dazu im Tutorial):
Dazu gehort, digitale Kompetenzen mog-
lichst konkret zu definieren, weil ein ge-
meinsames Verstdndnis die Basis jeder
Strategie ist. Fiir hohere Reifegrade mis-
sen die notigen Qualifikationen rollen-
bzw. aufgabengerecht spezifiziert werden.
Die Qualifikationsmafinahmen sollten aus
Sicht der Anwender begriindet werden,
damit die verstehen, warum sie sich mit
digitalen Technologien beschéftigen sollen
und welchen Nutzen sie daraus ziehen
konnen. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die
Schaffung von Verbindlichkeit, etwa durch
eine Pilotphase, in der Raum fiirs Lernen
und Ausprobieren geschaffen wird, damit
Mitarbeitende Erfahrungen sammeln und
Vertrauen aufbauen kénnen. Letztlich ist
auch, wie bei allen Bemithungen um eine
bessere Lernkultur in Unternehmen, eine
offene und transparente Kommunikation
notig, um moglichst alle Mitarbeitenden
miteinzubeziehen und gemeinsame Ziele
zu entwickeln.

Warum nicht gleich New Learning?

Apropos Lernkultur: Warum, kénnte man
kritisch fragen, brauchen wir iiberhaupt
einen solch komplexen Strategieprozess,
um der Herausforderung des digitalen
Kompetenzaufbaus gerecht zu werden?
Schliefilich gelten solche Top-down-Anséatze
als tiiberholt, widhrend selbstorganisier-
tes, an eigenen Interessen und Bedurfnis-
sen ausgerichtetes Lernen als die schnel-
lere und anpassungsfahigere Alternative
gilt. In einer perfekten Welt hatten wir die
New-Learning-Vision bereits erreicht: Alle
Mitarbeitenden sdhen den Bedarf, sich
stetig weiterzuentwickeln, wiissten, was
und wie sie lernen miissen, und erhielten
dafir kuratierte Angebote, die sie dann
intrinsisch motiviert in Anspruch nehmen
wirden.

In der Realitét ist es allerdings so, dass
die dafiir notwendigen Voraussetzungen
oft nicht vorhanden sind, weder aufseiten
der Unternehmen noch der Mitarbei-
tenden. Um die digitale Transformation
voranzubringen, gehdrt daher auch heute
noch ein gewisses Mafs an Standardi-
sierung, Planbarkeit und Kontrolle zum
strategischen Kompetenzaufbau. Nur so
ist es moglich, sich einen Uberblick iiber
notwendige digitale Kompetenzen zu
verschaffen und dem extrem schnellen
Wandel und den heterogenen Bedarfen
gerecht zu werden.
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Dabei ist ein solches Vorgehen kein Ge-
genentwurf zu New Learning, sondern eher
die Basis. Der explorative Blick in die Praxis
hat gezeigt, dass mit steigendem Reifegrad
die Selbstlern- und Social-Learning-Ele-
mente zunehmen, Lernende freier darin
sind, ihren Lernpfad zu bestimmen oder
eigene Inhalte mit anderen zu teilen. Aber
auch dafiir braucht es einen strategischen
Ansatz, um ineffiziente Losungen zu vermei-
den und gute Selbstlernangebote machen zu
kénnen. Und nattirlich muss dieser Prozess
permanent verbessert werden. Ganz im
Sinne des Human Business Design geht es
also auch bei der Entwicklung einer digi-
talen Kompetenzstrategie darum, immer
wieder an den Bediirfnissen der Lernenden
anzudocken, einen gemeinsamen Erkennt-
nisprozess zu kreieren und die Ergebnisse
konstruktiv zu integrieren.

Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke
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