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Durch Corona hat die digitale Trans-
formation noch einmal zusätzlich 
Tempo aufgenommen. Die gestiege-

nen Anforderungen an digitale und hybride 
Zusammenarbeit verstärken damit ein Pro-
blem, das viele Unternehmen vorher schon 
hatten. Denn seit Jahren geht der Aufbau 
digitaler Kompetenzen zu schleppend und 
zu ungezielt voran – eine Langsamkeit, die 
immer mehr zur ernsten Gefahr für den 
Unternehmenserfolg wird. In einer Umfrage 
von StepStone und dem Kienbaum Institut 
@ ISM für Leadership & Transformation 
aus dem Jahr 2021 geben 59 Prozent der 
Befragten an, dass ihnen für die künftigen 
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 Fähigkeiten benötigen, 
um mit den Veränderungen in ihrem Beruf 
zurechtzukommen. 

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

hinkt, hat vor allem vier Gründe: erstens ein 
verbreitetes Unverständnis, was genau digi-
tale Kompetenzen sind. Denn damit Unter-
nehmen überhaupt passende Lernangebote 
entwickeln können, braucht es erst einmal 
Klarheit darüber, was überhaupt gemeint 
ist. Sonst bleibt der Begriff eine Worthülse, 
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 
möglichen Themen, die unter den Begriff 
fallen, gewaltig ist, und von Data Literacy 
über die Programmierung und Bedienung 
von spezieller Software bis hin zu Digitaler 
Ethik reicht. Und selbst hinter scheinbar 
konkreten Formulierungen wie „Umgang 
mit Bürosoftware“ können sich weite Felder 
auftun, wenn man Vielfalt und Nutzungs-
möglichkeiten der Programme betrachtet.

Was sind eigentlich digitale 
Kompetenzen?

Zweitens ist in vielen Organisationen 
unklar, welche Kompetenzen bei ihnen 

 � Vier Gründe: Warum viele 
Mitarbeitende nicht die Digi-
talkompetenzen haben, die 
sie oder ihre Unternehmen 
brauchen

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

 � Drei Reifegrade: Was 
sich aus den verschiedenen 
Herangehensweisen von 
Unternehmen über die eige-
ne Organisation lernen lässt

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

 � Erfolgsfaktoren: Wie der 
strukturierte Ausbau von di-
gitalen Hard Skills gelingt

Preview

In den vergangenen zwei Jahren hat die digitale Transformation einen enor-
men Aufschwung erfahren. Der Ausbau der dazu nötigen Kompetenzen 
hinkt dem Bedarf jedoch weit hinterher. Vor allem die digitalen und techno-
logischen Hard Skills werden in vielen Unternehmen nicht rechtzeitig wei-
terentwickelt – auch weil unklar ist, welche überhaupt gebraucht werden. 
Höchste Zeit für einen strategischeren Zugang.

Die vergessenen 
Hard Skills

Digitalkompetenzen
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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 Agilität der Dauerbrenner, 
allmählich ergänzt durch Themen wie Di-
gital Leadership und New Work. Diese Fä-
higkeiten sind von großer Relevanz für 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 stiefmütterlich 
behandelt werden.

Ein dritter Grund für die Defizite im di-
gitalen Kompetenzaufbau liegt im Wild-
wuchs: Da Fachbereiche die notwendigen 
Qualifizierungen nicht zentral zur Verfü-
gung gestellt bekommen, kümmern sie sich 
selbst darum. Die Folge sind Insellösungen, 
die nachteilig für die Organisation werden 
können. Wenn der Überblick über Bedarfe 
und Maßnahmen fehlt, ist ein strategisches 
Talent Management kaum möglich, ebenso 
wenig wie die Bündelung von Ressourcen. 
Erschwerend kommt hinzu, dass in vielen 
Unternehmen eigene Digitalbereiche auf-
gebaut werden, in denen sich Chief Digital 
Officers (CDOs) unabhängig von der Perso-
nalentwicklung um den Ausbau digitaler 
Kompetenzen kümmern.

Gesucht: Ein strategischer Ansatz

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

Natürlich sind nicht alle Unternehmen 
von allen Problemen gleichermaßen be-
troffen, aber für alle gilt, dass sie die He-
rausforderungen bewältigen müssen, 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 können, und dabei flexibel genug, dass 
kurzfristige Anpassungen möglich sind.

wo benötigt 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 ex trem, und die Bedarfserhebung 
stellt die Personalentwicklung vor große 
Herausforderungen, zumal diese oft selbst 

Digitalkompetenzen und Future Skills

Der rasante Wandel der Arbeitswelt sorgt dafür, dass immer neue Anforde-
rungen an Mitarbeitende gestellt werden. Um in der VUKA-Welt zu beste-
hen, ist es für Unternehmen daher entscheidend, den permanenten Kom-
petenzbedarf bestmöglich zu bedienen. Im Vordergrund stehen dabei vor 
allem die sogenannten Future Skills. Dazu zählen – je nach Definition – 
zahlreiche soziale, emotionale und kognitive Fähigkeiten, die helfen sollen, 
mit komplexen Problemen in einem unbekannten Kontext umzugehen, 
selbstorganisiert zu handeln und mit Unsicherheiten umzugehen. Das 
Spektrum reicht dabei von der Fähigkeit zur kreativen Problemlösung über 
Veränderungskompetenz bis hin zu spezifschen digitalen Kompetenzen.

Personal oder fachlich
Digitalkompetenzen machen einen großen Teil der Zu-
kunftskompetenzen aus – und decken ihrerseits ein gro-
ßes Spektrum ab. Um das zu sortieren, hilft – angelehnt 

an den Deutschen Qualifikationsrahmen DQR – eine Unterscheidung von 
personalen und fachlichen Skills. Zu Ersteren lassen sich Fähigkeiten 
zählen, die für 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 Schlüsselkompetenzen wie 
Digital Literacy, Digitale Kollaboration, Digital Learning 

und auch Agiles Arbeiten; und technologische Kompetenzen, also Hard 
Skills zu Data Analytics und Künstlicher Intelligenz, zu Softwareentwick-
lung, IT-Architektur, Hardware- und Roboterentwicklung oder Quanten-
computing.

Andere Modelle wie das DigComp-Framework der EU treffen weite-
re Unterscheidungen. Für die Entwicklung einer Strategie zum strukturier-
ten Aufbau von Digitalkompetenzen ist weniger wichtig, welche Definition 
zugrunde liegt, als dass im Unternehmen überhaupt Klarheit darüber 
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 für Data Literacy“ vom Hochschulforum Digitalisierung  

bit.ly/3IifuKl

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

http://www.managerseminare.de


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 Führungskräfte 
aus den Digital- und Weiterbildungsberei-
chen von acht Unternehmen, die insgesamt 
mehr als eine halbe Million Mitarbeitende 
beschäftigen, befragt (s. Kasten „Blick in 
die digitale Weiterbildungspraxis“). Aus 
dem Abgleich ihrer Vorgehensweisen und 
Maßnahmen mit der Studienlage haben 
wir ein Vorgehensmodell abgeleitet, eine 
Art Blaupause, wie sich Unternehmen der 
strukturierten Qualifizierung digitaler Kom-
petenzen annähern können. 

Selbstverortung: Digitale Reife

Am Anfang stand die Standortüberprüfung: 
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 Frühstadi-
um greifen bei der digitalen Kompetenz-
entwicklung auf standardisierte Kompe-
tenz-Frameworks (z.B. DigComp, siehe 
Kasten „Digitalkompetenzen und Future 
Skills“) zurück oder passen diese bei Bedarf 
an. Kompetenzlücken und individuelle Ent-
wicklungsstufen werden punktuell erfasst, 
die Kompetenzvermittlung entsprechend 
geplant. Da kein eigener Bereich für Digi-
talisierungsvorhaben besteht, kommt die 
Initiative zur Qualifizierung meist aus der 
Personalentwicklung, soweit diese über die 

dafür notwendige Expertise verfügt, oder 
aus der IT. Qualifizierungsvorhaben sind 
in der Regel nicht organisationsweit abge-
stimmt, die Verantwortung liegt letztlich bei 
den Führungskräften der Fachabteilungen. 
Qualifizierungsanlässe entstehen häufig ad 
hoc, etwa bei der Einführung neuer Tools 
oder bei konkreten Anwendungsfällen.

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 Anlässen wie Projekt-Re-
trospektiven oder Mitarbeitergesprächen. 
Die Vermittlung von digitalen Kompetenzen 
funktioniert auf dieser Ebene mehrheitlich 
nach dem Gießkannenprinzip, zum Beispiel 
durch standardisierte Formate wie (externe) 
Schulungen oder (eingekaufte) Lerncon-
tents. Zusätzlich dazu werden oft schon 
Formate wie Zukunftsworkshops, Impuls-
vorträge oder Netzwerkveranstaltungen 
angeboten, um den abteilungs- und unter-
nehmensübergreifenden Wissensaustausch 
zu fördern. Einige Unternehmen erlauben 
auch ein spielerisches Ausprobieren von 
Tools, etwa zur digitalen Zusammenarbeit, 
um Hürden abzubauen und Anwenderkom-
petenzen zu fördern.

Wie professionell wird der Bedarf 
erfasst?

Organisationen mit hohem Reifegrad haben 
häufig einen eigenen Unternehmensbereich 
für digitale Maßnahmen, der einem Chief 
Digital Officer (CDO) und somit der höchsten 
Führungsebene untersteht. Digitale Trends 
werden strukturiert analysiert und in Ziele 

Der Zertifi zierte Mediator 
Ausbilder BM® und BAFM®

Beginn: 22.09.2022

Coaching – Organisations-
entwicklung – Supervision
Zweijährige berufsbegleitende
Führungskräfte-Weiterbildung
Infoveranstaltung: 15.09.2022
Beginn: 20.10.2022 neu bedacht

Kostenloses Programmheft anfordern: 
www.fortbildung1.de l Stuttgart
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Almuth WünschWerden Sie agil in bewegten Zeiten

Als Führungskraft wollen Sie etwas bewegen. In Ihrer Führungsrolle verstehen Sie sich mehr 
als Coach und Sparringspartner Ihres Teams, Kooperation und eine offene Haltung prägen Ihre 
Arbeitsweise. Und doch spüren Sie, dass Sie bei immer komplexeren Veränderungsprojekten 
an Grenzen stoßen, befällt Sie in unsicheren Zeiten der Disruption der eine oder andere Selbst-
zweifel? Dieses Buch will Sie unterstützen, in Ihren Führungsaufgaben erfolgreich zu bleiben. 
Mit agilen Methoden und einem passenden Mindset erweitern Sie Ihre persönlichen Leader-
ship-Kompetenzen und verhelfen Ihrem Team zu einem höheren Grad an Selbstorganisation.

 � Kapitel 1 gibt Ihnen einen Überblick über die neue Arbeitswelt, Agilität und Selbstor-
ganisation.

 � Im Kapitel 2 erfahren Sie, was agil führen bedeutet, welche Vorteile es hat und wie Sie 
mit agilen Prinzipien erfolgreich führen können. Und warum wir zukünftig weniger 
Management benötigen und dafür deutlich mehr Führung. 

 � Im Kapitel 3 möchten wir Sie sensibilisieren für die Führungskompetenzen der Zu-
kunft: vom Changemanagement-Know-how bis zur emotionalen Kompetenz. 

 � Mit den Kapiteln 4 und 5 erhalten Sie Werkzeuge, mit deren Hilfe Sie sich selbst und 
Ihre MitarbeiterInnen empowern. Sie erfahren, weshalb „vorleben“ und „Vorbild sein“ 
wirkt und warum die Arbeit an sich selbst die wichtigste Führungsaufgabe ist.

 � Im Kapitel 6 finden Sie Impulse für die Teamentwicklung sowie innovative Formate 
und Methoden für agile Teamarbeit.

 � Das Kapitel 7 will Lust auf Führung machen und gibt Ihnen zum Abschluss noch eine 
Reihe wichtiger Impulse mit auf den Weg. 

Eine Vielzahl an Tools, Tipps, Transferfragen und Reflexionshilfen unterstützt Sie bei der 
Umsetzung. Begleitend zum Buch stehen Ihnen online rund zwei Dutzend Arbeitshilfen, 
Checklisten und Ressourcen zur Verfügung – als praktische Hilfestellung für Ihre täglichen 
Führungsaufgaben. 

„Katrin Greßer und Renate Freisler (...) haben einen kompakten Ratgeber vorgelegt, in dem sie 
Führungskräften agile Methoden für die Mitarbeiterführung vorstellen und die entsprechende 
Mentalität vermitteln.” – Berliner Morgenpost –

„Toller Mix aus Theorie und Praxis – ein Leadership-Toolbook für die tägliche Arbeit.” 
 – Annika Leopold auf diedigitalwerkstatt.de –

„... absolut empfehlenswert für alle Führungskräfte und die es werden möchten.”
 – Roland Noll, empiricus, amazon-Leserrezension –

Leserservice

Arbeitshilfen aus dem Buch stehen Ihnen als Download-Ressourcen 
im Internet zur Verfügung. So haben Sie die Möglichkeit, sich jederzeit 
Vorlagen in beliebiger Anzahl und hoher Qualität auszudrucken. Die 
Adresse:

 �www.managerseminare.de/tmdl/b,256795

Mehr Leadership-Kompetenzen für Führungskräfte

Renate Freisler, Katrin Greßer
Leadership-Kompetenz 
Selbstregulation

ISBN 978-3-95891-035-5
Infos: www.managerseminare.de/tb/tb-11963

Katrin Greßer, Renate Freisler
Ready for Transformation

ISBN 978-3-95891-065-2
Infos: www.managerseminare.de/tb/tb-12033

Elke Berninger-Schäfer
Digital Leadership

ISBN 978-3-95891-048-5
Infos: www.managerseminare.de/tb/tb-11999

Alle Titel: 24,90 Euro – halber Preis für Abonnenten von managerSeminare 
(Infos unter: www.managerseminare.de/testen) AL
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Katrin Greßer
Managementcoach, Führungs-
kräfteentwicklerin und Autorin

Müsste man Katrin Greßer in 
nur drei Worten beschreiben, so 
lauten diese: richtungsweisend, 
hoch professionell und begeis-
terungsfähig. Sie führt und gibt 
Orientierung und geht heraus-
fordernde Projekte zielstrebig 
und mutig an. Mit fundiertem 
Wissen, sehr viel Esprit, Empa-
thie und Leidenschaft entwickelt 
sie innovative und nachhaltige 
Konzepte, begleitet herausfor-
dernde Veränderungsprojekte 
und ist erfahrene Sparringspart-
nerin für Führungskräfte und 
Managementteams.

Renate Freisler
Balance-Expertin, zertifizierter 
Coach und Autorin

In ihrer langjährigen Tätigkeit 
in der Wirtschaft hat sie ge-
lernt ihre Balance zu finden. 
Heute begleitet sie ihre Kunden, 
diese bei sich wiederzuentde-
cken. Ihre Expertise: Selbst- und 
Stressmanagement, Persönlich-
keitsentwicklung, Arbeits- und 
Organisationsentwicklung. Sie 
ist wertvolle Sparringspartnerin, 
Umsetzerin und manchmal auch 
ein Engel zur richtigen Zeit. Ihr 
Motto: Im agilen und komplexen 
Umfeld selbstwirksam handeln 
und Vorbild sein – das MindSet 
macht den Unterschied.

© Jurga Graf Photography

Das Trainer-, Berater- und Coachteam von „EinfachStimmig“ un-
terstützt Unternehmen bei der Organisationsentwicklung. Kern-
kompetenzen sind Führungskräfteentwicklungsprogramme und 
BusinessCoaching, agiles und klassisches Projektmanagement, Un-
ternehmenskultur – Spirit im Business, agile Personalentwicklung, 
Stressmanagementkonzepte, positive Selbstpräsentation, gehirnge-
rechte Lerntechniken sowie ein „KundenWertOrientierter“ Vertrieb.

 � https://www.einfachstimmig.de 
 � https://www.facebook.com/EinfachStimmig/
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Power-Tools für den  
direkten Draht ins Team
Soforthilfe zur Mitarbeiterführung in wichtigen Bereichen wie 
Delegieren, Entscheiden, Kritik äußern, Konfliktmoderation, 
den Einstieg ins neue Team und Verhandlungsführung

2021, Almuth Wünsch, 128 Seiten

Buch 24,90 EUR | eBook 22,40 EUR 
eBook nur 12,45 EUR für managerSeminare-Mitglieder

www.managerSeminare.de/tb/tb-12086 LE
SE

PR
O

BE

Soforthilfe zur Mitarbeiterführung

LEADERSHIP kompakt

Power-Tools für den 
direkten Draht ins Team

Gleich
als eBook

lesen

Wenn Fachbereiche 
die notwendigen 
Qualifizierungen 
nicht zentral zur 
Verfügung gestellt 
bekommen, küm-
mern sie sich selbst 
darum. Die Folge 
sind Insellösungen, 
die auf Dauer zum 
Nachteil für die Or-
ganisation werden 
können.

lernen

https://www.fortbildung1.de 
www.managerSeminare.de/tb/tb-12086
https://www.einfachstimmig.de
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und Marktumfeld ab, nicht jede Organisa-
tion muss daher gleich die höchste Stufe 
anpeilen. Es kann Sinn machen, sich z.B. 
zunächst 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 ungefähre Vorstellung, wo 
die eigene Organisation einzuordnen ist 
– und welche Maßnahmen zur Reifegrad-
erhöhung unternommen werden können.

Sieben Schritte für die Skill-Strategie

Eine Strategieentwicklung kann in sieben 
Schritten erfolgen: 

1. Trends analysieren: Digitale Trends 
sind ein bewegliches Ziel und müssen daher 
regelmäßig analysiert werden (z.B. ein- bis 
zweimal jährlich). Dazu braucht es einen 
klaren Prozess, wie die Trends erfasst wer-
den und auf welche Weise die Ergebnisse 
in die Unternehmens- oder Digitalstrategie 
einfließen. Weil ein Trend per se nicht 
anwendbar ist, muss für einzelne Bereiche 
oder Rollen heruntergebrochen werden, 
was er für das Geschäftsmodell 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-
werkfähigkeit, Agilität oder Teamfähigkeit) 
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 Schlüsselkompetenzen 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 grundsätzlich allen Mitarbei-
tenden angeboten werden. Für spezifische 
digitale Qualifizierungen ist es jedoch sinn-
voll, Zielgruppen zu segmentieren, die sich 
nicht an Abteilungen oder Hierarchien 
orientieren, sondern an definierten Rollen. 

lernen

Unternehmen müs-
sen die Heraus-

forderung bewäl-
tigen, die digitalen 

Kompetenzbedarfe 
rechtzeitig zu er-

fassen und zu be-
dienen – und zwar 

nicht nur einmal, 
sondern dauerhaft.

auf Organisationsebene überführt, die auf 
die Geschäftsbereiche heruntergebrochen 
werden: Welche externen Faktoren machen 
eine Neuausrichtung des Bereichs erforder-
lich? Welche zusätzlichen Kompetenzen 
werden dafür gebraucht? Das Bild wird 
durch regelmäßige Selbsteinschätzungen 
der Mitarbeitenden ergänzt. Bei der Kom-
petenzvermittlung arbeiten Digital- und 
Personalentwicklungsbereich eng zusam-
men. Für die Basisqualifizierung stehen 
vielfältige Angebote, etwa in Form einer 
Lear ning-Experience-Plattform (LXP) zur 
Verfügung, um kombiniert mit Workshop- 
und Austauschformaten unterschiedliche 
Lernbedarfe zu adressieren. Lerndesign-Pro-
fis kümmern sich um die Aufbereitung 
maßgeschneiderter 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 
Professionalität der Auseinandersetzung 
mit dem Thema geht. Der Reifegrad hängt 
auch von Faktoren wie Unternehmensgröße 

Blick in die digitale Weiterbildungspraxis

Umfragen weisen immer wieder darauf hin, dass digitale Kompe-
tenzen in Unternehmen nicht im ausreichenden Maß 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 ausgeprägten Kompetenzstrategie zu untersuchen 
und daraus Erkenntnisse für andere Organisationen abzuleiten

 �Qualitative Befragung 
Der Blick in die Praxis geschah mittels einer strukturierten qualitativen 
Recherche, durchgeführt von HRpepper Management Consultants in Zu-
sammenarbeit mit dem Institut für Entrepreneurship & Innovation der Uni-
versität Bayreuth. Befragt wurden Führungskräfte 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 Größe und Branchen-
zugehörigkeit. Dazu gehörten – 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 beschäftigen zusammen mehr als 600.000 Mitarbeitende.

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

http://www.managerseminare.de
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Digitale Kompetenzen konkret definieren 
Die Basis für eine strategische Herangehensweise bildet ein 
gemeinsames Verständnis von digitalen Kompetenzen. Nur so 
können zielgerichtete Qualifizierungsmaßnahmen angeboten 
werden. Kompetenzbedarfe sollten möglichst konkret formuliert 
werden („Muss X mit Y können“), und zwar für einzelne Zielgrup-
pen bzw. Rollen, je nach ihren Aufgaben und Tätigkeitsprofilen.

Lernorientiertes Mindset fördern
Die Förderung von Digitalkompe-
tenzen ist nicht nur für Un-
ternehmen wichtig, auch 
Mitarbeitende profitie-
ren, wenn es darum 
geht,  zukünftigen 
Herausforderungen 
zu begegnen. Um 
ihre Lernbereit-
schaft zu erhöhen, 
ist es daher wich-
tig, aus Perspektive 
der Anwender zu ar-
gumentieren, damit sie 
verstehen, warum sie sich 
mit digitalen Technologien 
beschäftigen sollen und welchen 
persönlichen Nutzen sie daraus ziehen 
können.

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

Wandel einplanen
Der permanente Technologiewandel erfordert eine hohe Flexi-
bilität der Anforderungsprofile und Lernangebote. Permanente 
Trendanalysen, eine transparente Bedarfserfassung und stetiger 
Austausch mit den operativen Geschäftsbereichen sind dafür 
essenziell.

Individuell vs. standardisiert
Digitale Kompetenzen sind für alle Bereiche wichtig, allerdings 
mit zum Teil deutlichen Unterschieden. Für eine strategische He-
rangehensweise ist zwischen Standardisierung und individueller 
Anpassung abzuwägen. 

Management Attention
Zur nachhaltigen Entwicklung und Veranke-

rung von Digitalkompetenzen im 
Unternehmen ist die Unter-

stützung der Manage-
mentebene essenzi-

ell. Führungskräfte 
fungieren dabei 

als Botschaf-
ter, die das 
Verständnis 
für digitale 
Kompeten-
zen fördern 

können. 

Lernerfolg mes­
sen

Der Lernerfolg einge-
setzter Maßnahmen wird 

oft nur über Feedbacks in Form 
allgemeiner Umfragen erhoben oder via 

wenig aussagekräftiger KPIs, wie Aufrufe einer Lerneinheit, 
gemessen. Um die Effizienz von Maßnahmen steigern zu kön-
nen, braucht es detailliertere Rückmeldungen, in die neben der 
Zufriedenheit mit einem Lernangebot auch die Umsetzung des 
Gelernten sowie die Ergebnisse für das Unternehmen einfließen.

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

Damit in Unternehmen die nötigen digitalen und technologischen Kenntnisse vorhanden sind, braucht es eine vorausschauende 
und zugleich flexible Qualifikationsstrategie. Für deren Entwicklung und Einführung haben sich einige Erfolgsfaktoren bewährt.

Digitalkompetenzen  
strategisch vermitteln

Quelle: www.managerseminare.de, Johanna Voigt, Michael Schriber,  Sonja Franzke ; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de

http://www.managerseminare.de/MS293AR08
http://www.managerseminare.de
http://www.trainerkoffer.de
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Ausschlaggebend sind dabei spezifische 
Bedarfe, die sich wiederum aus Tätigkeits-
feldern und Aufgaben ergeben. Um der 
Arbeitsrealität der Zielgruppen gerecht zu 
werden, braucht es intensiven Austausch 
mit den Zielgruppen. Auch Methoden wie 
das Erstellen von Personas können helfen.

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

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

tiven Geschäfts und einer möglichst großen 
Standardisierung und Stringenz aller Maß-
nahmen vermittelt werden muss.

6. Qualifizierungsmaßnahmen entwi-
ckeln: Digitale Lernplattformen wie LXP, 
auf denen eine Vielzahl von Lerncontents 
und -formaten kuratiert ist, sind eine gute 
Basis für selbstorganisiertes Lernen, da 
sie immer verfügbar sind und schnell an 
veränderte Bedarfe angepasst werden kön-
nen. Die Inhalte können „von der Stange“ 
gekauft oder eigens produziert werden, 
manche Unternehmen setzen auch auf 
User-generated Content. Ergänzt 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 Überprüfung der Effektivität von 
Lernprogrammen bietet. Nach dem Modell 
wird nicht nur die Zufriedenheit mit einem 
Lernangebot überprüft, sondern auch die 
langfristige Umsetzung des Gelernten sowie 
die Ergebnisse für das Unternehmen. Er-
kenntnisse aus Befragungen der Lernenden 
können durch KPIs (z.B. die Nutzung der 
Werkzeuge zur virtuellen Zusammenarbeit) 
ergänzt werden. Werden LXP eingesetzt, 
lassen sich weitere KPIs zur Nutzung oder 
zu Qualitätsbewertungen ableiten.

Iteratives Vorgehen und andere 
Erfolgsfaktoren

Für das Vorgehensmodell ist entscheidend, 
dass es keinen einmaligen Prozess, sondern 
eine ständige Annäherung an ein flüchti-
ges Thema beschreibt, die immer wieder 
wiederholt werden muss. Nur so kann 
eine Kombination aus einem standardi-
sierten und für alle greifbaren Vorgehen 
und einer flexiblen Gestaltung des Lern-
angebots gelingen. Aufgrund dieser stark 
iterativen Vorgehensweise liegt ein hohes 
Gewicht auf dem ständigen 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-

Mehr zum Thema

 � Dennis Fischer: Job Skills in Zeiten der Automatisierung – Die Zu­
kunft ist menschlich.
www.managerseminare.de/MS292AR06
Viele Jobs, die heute noch gebraucht werden, können Künstliche Intelli-
genzen zukünftig effizienter erledigen. Für Millionen Menschen stellt sich 
damit die Frage, wie sie sich aufstellen müssen, um gegen die Maschinen 
bestehen zu können. 

 � Jan Foelsing: Future Skills aufbauen – Up oder Re? 
www.managerseminare.de/MS285AR03
Der Übergang in die digitale Netzwerkgesellschaft fordert neue Fähig-
keiten und führt zugleich dazu, dass viele bisher gefragte Kompetenzen 
überflüssig werden – und das schon bald. Aber welches Skillset ist wirk-
lich zukunftsfähig? 

Wir haben den Ein-
druck gewonnen, 

dass Unternehmen 
bei der Vermitt-
lung personaler 

Kompetenzen wie 
Netzwerkfähigkeit, 

Agilität oder Teamfä-
higkeit besser aufge-
stellt sind als bei den 

fachlichen Future 
Skills wie Data Lite-

racy und Coding.

i

http://www.managerseminare.de/MS292AR06
http://www.managerseminare.de/MS285AR03
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chen konnten (mehr dazu im Tutorial): 
Dazu gehört, digitale Kompetenzen mög-
lichst konkret zu definieren, weil ein ge-
meinsames Verständnis die Basis jeder 
Strategie ist. Für höhere Reifegrade müs-
sen die nötigen Qualifikationen rollen- 
bzw. aufgabengerecht spezifiziert werden. 
Die Qualifikationsmaßnahmen sollten aus 
Sicht der Anwender begründet werden, 
damit die verstehen, warum sie sich mit 
digitalen Technologien beschäftigen sollen 
und welchen Nutzen sie daraus ziehen 
können. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die 
Schaffung von Verbindlichkeit, etwa durch 
eine Pilotphase, in der Raum fürs Lernen 
und Ausprobieren geschaffen wird, damit 
Mitarbeitende Erfahrungen sammeln und 
Vertrauen aufbauen können. Letztlich ist 
auch, wie bei allen Bemühungen um eine 
bessere Lernkultur in Unternehmen, eine 
offene und transparente Kommunikation 
nötig, um möglichst alle Mitarbeitenden 
miteinzubeziehen und gemeinsame Ziele 
zu entwickeln.

Warum nicht gleich New Learning?

Apropos Lernkultur: Warum, könnte man 
kritisch fragen, brauchen wir überhaupt 
einen solch komplexen Strategieprozess, 
um der Herausforderung des digitalen 
Kompetenzaufbaus gerecht zu werden? 
Schließlich gelten solche Top-down-Ansätze 
als überholt, während selbstorganisier-
tes, an eigenen Interessen und Bedürfnis-
sen ausgerichtetes Lernen als die schnel-
lere und anpassungsfähigere Alternative 
gilt. In einer perfekten Welt hätten wir die 
New-Learning-Vision bereits erreicht: Alle 
Mitarbeitenden sähen den Bedarf, sich 
stetig weiterzuentwickeln, wüssten, was 
und wie sie lernen müssen, und erhielten 
dafür kuratierte Angebote, die sie dann 
intrinsisch motiviert in Anspruch nehmen 
würden. 

In der Realität ist es allerdings so, dass 
die dafür notwendigen Voraussetzungen 
oft nicht vorhanden sind, weder aufseiten 
der Unternehmen noch der Mitarbei-
tenden. Um die digitale Transformation 
voranzubringen, gehört daher auch heute 
noch ein gewisses Maß an Standardi-
sierung, Planbarkeit und Kontrolle zum 
strategischen Kompetenzaufbau. Nur so 
ist es möglich, sich einen Überblick über 
notwendige digitale Kompetenzen zu 
verschaffen und dem extrem schnellen 
Wandel und den heterogenen Bedarfen 
gerecht zu werden. 

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 dafür braucht es einen strategischen 
Ansatz, um ineffiziente Lösungen zu vermei-
den und gute Selbstlernangebote machen zu 
können. Und natürlich 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 Bedürfnissen 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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