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Zusammenfassung

Die Digitalisierung er6ffnet hessischen Betrieben groRe Chancen, stellt sie aber auch vor die
Aufgabe, sich auf diesen technologischen Wandel einzustellen und diesen zu gestalten. Dies
betrifft nicht nur Investitionen in Gerate und Maschinen, sondern auch Investitionen in die
Beschaftigten. Dabei stellen sich vielfaltige Fragen:

1. Wo stehen die hessischen Betriebe in der Digitalisierung?

2. Welche Kompetenzanforderungen und Weiterbildungsbedarfe gehen mit der Digitali-

sierung einher?
3. Wo stehen die hessischen Weiterbildner in der Digitalisierung?

4. Wie konnen die hessischen Weiterbildner die Betriebe in der Digitalisierung unterstit-
zen?

Erste Antworten darauf gibt das Projekt Wirtschaf digital - Herausforderungen fur die Wei-
terbildung in Hessen, welches das Institut fur Wirtschaft, Arbeit und Kultur (IWAK), Zent-
rum der Goethe-Universitat Frankfurt am Main, im Auftrag des Hessischen Ministeriums fur
Wirtschaft, Energie, Verkehr und Landesentwicklung durchgefiihrt hat. Nicht nur die Beant-
wortung der obigen Fragen stand im Zentrum dieses Projektes, sondern auch Handlungsbe-
darfe und -ansétze, die sich aus den Ergebnissen ableiten lassen. Um der Komplexitat und
Vielgestaltigkeit der Thematik gerecht zu werden und sowohl die betriebliche als auch die
Perspektive der Weiterbildungsakteure genau zu erfassen, kamen verschiedene Methoden wie
eine elektronische Betriebsbefragung, leitfadengestitzte Interviews und Fokusgruppen mit
Expertinnen und Experten aus Betrieben, Weiterbildungseinrichtungen und Verbanden und

Kammern zum Einsatz.
Die wesentlichen Ergebnisse des Projektes auf die Forschungsfragen lauten:

Wo stehen die hessischen Betriebe in der Digitalisierung? Welche Kompetenzanforde-
rungen und Weiterbildungsbedarfe gehen mit der Digitalisierung einher?

» Die hessischen Betriebe befinden sich hinsichtlich der Digitalisierung derzeit auf ver-
schiedenen Entwicklungsstéanden. Die Entwicklungsstdnde unterscheiden sich hinsicht-
lich des Digitalisierungsgrades in den Betrieben ebenso wie in Bezug auf das Problembe-
wusstseins, sprich der wahrgenommenen Notwendigkeit, sich kurz- bis mittelfristig (ste-
tig) zu digitalisieren. Es zeichnen sich diesbezuglich vier Typen von Betrieben ab:

o Typ 1: wenig digitalisiert, geringes Problembewusstsein, keine gezielten Aktivita-
ten.

o Typ 2: wenig digitalisiert, bereits entwickeltes Problembewusstsein, noch mit der
Erprobung erster Ansatzpunkte befasst.



o Typ 3: starker digitalisiert, hohes Problembewusstsein, kontinuierliche Weiterent-
wicklung im Blick.

o Typ 4: hoch digitalisiert, hohes Problembewusstsein, Digitalisierung als kontinu-
ierlicher Veranderungsprozess.

» Die bendétigten Digitalkompetenzen differieren zum Teil je nach betrieblichem Ent-
wicklungsstand. Vor allem werden soziale und technische Kompetenzen gebraucht. Die
sozialen Kompetenzen beziehen sich in Betrieben, die schon digitalisiert sind (Typ 3 und
4), auf Kommunikation im virtuellen Raum und Beratungskompetenz zu digitalen The-
men. Demgegeniber bedeuten soziale Kompetenzen in Betrieben, die derzeit wenig digi-
talisiert sind und die Relevanz der Digitalisierung bezweifeln (Typ 1 und 2), digitale Kun-
denansprache und Kommunikation in sozialen Netzwerken. Die technischen Kompeten-
zen wachsen in ihrer Bedeutung vor allem im Sinne einer Anwenderkompetenz und eines
tiefgriindigen technischen Verstandnisses. Dies ist in Betrieben aller Entwicklungstypen
der Fall.

» Die Kompetenzanforderungen im Zuge der Digitalisierung gehen weit Gber techni-
sche und soziale Kompetenzen hinaus. Ein Digitales Mindset, worunter in der Praxis ei-
ne Offenheit fur digitalen Wandel und die Bereitschaft des damit einhergehenden Lebens-
langen Lernens verstanden wird, scheint als weiterer Kompetenzbereich auf, der fiir Be-
triebe und Weiterbildungseinrichtungen unverzichtbar fiir das Bestehen im sich wandeln-
den Marktumfeld ist. Dariiber hinaus bedarf es in wenig digitalisierten Betrieben Markt-
und Informationsselektionskompetenzen, um sinnhafte und wirtschaftliche Entscheidun-
gen im Kontext der Digitalisierung zu treffen. Hierflir braucht es aber auch die entspre-
chende IT-und Rechtsexpertise sowie agile Organisationsstrukturen, sprich flache Hierar-
chien und kurze Entscheidungswege. Jene Betriebe, die bereits recht stark digitalisiert
sind, bedurfen der Fahigkeit des interdisziplindaren Denkens, da sie als ,\Vorreiter in der
Digitalisierung* bspw. Zuliefererbetriebe oder Kundinnen und Kunden mitnehmen ms-

sen.

> Die identifizierten Digitalkompetenzen kénnen vor allem im Rahmen von arbeits-
prozessintegrierten, betriebsspezifischen Weiterbildungsformaten weiterentwickelt
werden. Dies liegt darin begriindet, dass die identifizierten Digitalkompetenzen Uber blo-
Re Wissensvermittlung hinausgehen und nicht losgeldst von betriebs- und berufsspezifi-
schen Charakteristika zu vermitteln sind. Hinzu kommt die Tatsache, dass oftmals indivi-
duelle Einstellungen und Motivation dafiir relevant sind. Besonders diese lassen sich

durch aktivierende Weiterbildungsformate fordern.



Wo stehen die hessischen Weiterbildner in der Digitalisierung? Wie konnen die hessi-

schen Weiterbildner die Betriebe in der Digitalisierung unterstiitzen?

» Die Weiterbildner in Hessen befinden sich — wie auch die Betriebe — in unterschiedli-
chen Entwicklungsstanden hinsichtlich der Digitalisierung. Auch hier lassen sich an-
hand des Digitalisierungsgrades und des Problembewusstseins vier Typen unterscheiden.

o Typ 1: wenig digitalisiert, geringes Problembewusstsein, Angebotsentwicklung
kaum an der (direkten) betrieblichen Nachfrage orientiert.

o Typ 2: partiell digitalisiert, Problembewusstsein, grundlegende ,,Handwerkszeuge*
fehlen noch, Angebotsentwicklung ist teilweise schon an der Nachfrage orientiert.

o Typ 3: hoch digitalisiert, hohes Problembewusstsein, breites Angebot, das auf
Grundlage von Kompetenzerfassungen nachfrageorientiert ausgerichtet wird.

o Typ 4: hoch digitalisiert, hohes Problembewusstsein, oft Kooperation mit IT-
Firmen und interdisziplindre Orientierung, Angebote werden auf der Basis der
konkreten Nachfrage der Betriebe entwickelt.

> Die beiden bereits vergleichsweise gut digitalisierten Weiterbildertypen (Typ 3 und
4) sind in der Lage, den sich digitalisierungsbedingt wandelnden Marktanforderun-
gen gerecht zu werden. Sie kénnen fur Betriebe aller Entwicklungsstande passfahige

Angebote zur Weiterentwicklung von Digitalkompetenzen machen.

> Die Weiterbildner, die vergleichsweise wenig digitalisiert sind (Typ 1 und 2), brau-
chen Unterstitzung, um sich selbst im Prozess der Digitalisierung weiterzuentwi-
ckeln und anschliel3end passfahige Angebote fur die hessischen Betriebe machen zu
kénnen. Insbesondere die Weiterbildner, die der Digitalisierung skeptisch gegentber ste-
hen, sollten fiir die veranderte Marktumgebung sensibilisiert werden. Dies kann vor allem
durch einen Erfahrungsaustausch (z.B. im Rahmen von Workshops) und durch gezielte

Beratung gelingen. Hierin bestehen die wesentlichen Handlungsansatze.

> Die hessischen Weiterbildner sollten besonders jene Betriebe begleiten, die derzeit
wenig digitalisiert sind und mangels Problembewusstsein, Know-How und Ressour-
cen auf dem Status quo verharren. Neben der Sensibilisierung kénnen die Unterstit-
zung bei der Erfassung von Kompetenzbedarfen und die Kompetenzentwicklung mit Hilfe

digitaler Formate im Betrieb im Fokus stehen.

Die Ergebnisse des Projekts ,,Wirtschaft digital - Herausforderungen flr die Weiterbildung in
Hessen** verdeutlichen, dass den unterschiedlichen Entwicklungsstanden in den hessischen
Betrieben mit jeweils spezifischen Strategien von Seiten der Weiterbildner zu begegnen ist.
Ein Teil der hessischen Weiterbildner hat noch eigene Entwicklungsbedarfe zu bewéltigen,



um sich dieser Aufgabe angemessen stellen zu kénnen. Unterstiitzungsansatze fur Weiterbild-

ner kdnnen hier ansetzen.



1. Einleitung

Selbstfahrende Zuge, Roboter statt Krankenpflegerinnen und Krankenpfleger, Produkte, die
genau mitteilen, wo sie sich gerade befinden, Lagerhallen, die rechtzeitig vor Engpéssen war-
nen: Schien dies vor einigen Jahren noch undenkbar, ist all das technisch langst méglich. Der
digitale Wandel schreitet unaufhérlich voran und bedingt einen tiefgreifenden Strukturwandel
der Wirtschaft. Schliel3lich erwachsen aus neuen Kommunikationsmitteln, automatisierter
Produktion, digitalisierter Dienstleistungserbringung sowie der digitalen VVernetzung von Pro-
duktionsschritten neue Arbeitsformen und Tatigkeitsfelder zugleich. Die Digitalisierung be-
gunstigt aber auch Flexibilisierungstendenzen sowie den Abbau klassisch hierarchischer Or-
ganisationsstrukturen (vbw 2015). Diese Entwicklungen werfen wenig tberraschend die Fra-
ge auf, wie wir in Zukunft arbeiten werden. Einigkeit herrscht in gesellschaftlichen wie politi-
schen Diskursen tber das der Digitalisierung zugeschriebene Potenzial, die ,,Arbeitswelt und
Beschaftigungsperspektiven fundamental zu verandern“ (Stettes 2016a:4). Das Internet der
Dinge, cyberphysische Systeme, Big Data, Clowd- und Crowdworking kiindigten bereits vor
geraumer Zeit einen Umbruch der Arbeitswelt an. Uneinigkeit herrscht hingegen Uber die
Folgen dieser kontinuierlichen Digitalisierungs- und Wandlungsprozesse. Die vielféltigen
Ungewissheiten schiiren, nicht zuletzt durch die Omniprasenz medialer Drohszenarien befor-
dert, Angste. Die Angst um den Job, die Angst um die gesellschaftliche Position, die Angst,
abgehangt zu werden. Aber auch die Angst vor fehlenden Ressourcen und Kompetenzen zur

Bewaltigung des digitalen Wandels (Innovation Alliance 2017).

Die Technisierungsprozesse der Vergangenheit lehren jedoch, dass die gelegentlich prophe-
zeite Massenarbeitslosigkeit nur hochst unwahrscheinlich eintreten wird. Die Vergangenheit
verdeutlicht gleichfalls, dass sich vom technischen Fortschritt getriebene Veranderungen in
der Arbeitswelt stets auf die Nachfrage nach bestimmten Kompetenzen und Qualifikationen
ausgewirkt haben (Stettes 2016a). MalRgebend sind damit Fragen nach der Rolle des Men-
schen sowie moglichen Wegen, den Menschen dazu zu beféhigen, dieser neuen Rolle gerecht

zu werden (Bauer 2017).

Nicht zuletzt mit der Initiierung der Strategie Digitales Hessen bekennt sich die hessische

Landesregierung zur Mitgestaltung des digitalen Wandels:

»,Hessen begreift diese Entwicklung als Gestaltungsaufgabe und als Chance. [...]
Digitalisierung ist kein Selbstzweck, sondern dient der Gesellschaft“ (Hessisches
Ministerium fir Wirtschaft, Energie, Verkehr und Landesentwicklung 2016).

Auch das vom Hessischen Ministerium fur Wirtschaft, Energie, Verkehr und Landesentwick-

lung (HMWEVL) aus Landesmitteln und Mitteln der Européischen Union — Europdischer
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Sozialfonds geforderte und vom Institut fir Wirtschaft, Arbeit und Kultur (IWAK) durchge-
flhrte Projekt Wirtschaft digital - Herausforderungen fiir die Weiterbildung in Hessen setzt
originér an der Befahigung des Menschen an. Es geht um die Kompetenzen, die der Mensch
in einer sich stetig digitalisierenden Arbeitswelt ausbauen muss, um Schritt zu halten. Damit
geht es aullerdem um die Frage, ob und in welcher Form es einer Qualifizierung hierfur be-
darf. Daran knUpft folglich die Fragestellung nach der Existenz eines passfahigen Weiterbil-

dungsangebotes bzw. Weiterbildungsmarktes an.

Zunachst wird das Vorhaben durch eine Einbettung in die aktuellen wissenschaftlichen Dis-
kurse eingeordnet (Kapitel 2). Nach einer Kurzdarstellung des Projektvorhabens (Kapitel 3)
erfolgt ein Exkurs zur Begrifflichkeit der Digitalisierung (Kapitel 4). Darauf folgen die Pro-
jektergebnisse (Kapitel 5). Auf deren Basis werden im Anschluss die wesentlichen Hand-
lungsfelder fir alle betroffenen Arbeitsmarktakteure herausgearbeitet, einschlieBlich passfa-
higer Handlungsempfehlungen (Kapitel 6). Der Projektbericht endet mit einem reflektieren-
den Ausblick (Kapitel 7).

2. Forschungsstand

Die moderne Arbeitsgesellschaft befindet sich angesichts der Digitalisierung in einem grund-
legenden strukturellen Wandel, der alle Wirtschaftsbereiche betreffen wird. Hiertiber scheint
man sich in der gesellschaftlichen wie politischen Offentlichkeit weitgehend einig zu sein
(Stettes 2016b). Die Ansichten dartiber, inwieweit diese Verédnderungen abrupt oder allmah-
lich vonstattengehen und welche Folgewirkungen daraus entstehen, sind hingegen kontrovers
(Bertenrath, Klos & Stettes 2016). Lange Zeit weithin verbreitet war die Auffassung, wonach
digitale Technologien langfristig in massiven Arbeitsplatzverlusten resultieren (Hirsch-
Kreinsen 2015). Vor dem Hintergrund der in der Vergangenheit ausgebliebenen technologi-
schen Massenarbeitslosigkeit warfen Carl Benedikt Frey und Michael A. Osborne die Frage
nach der Obsoleszenz menschlicher Arbeit in Zeiten einer fortschreitenden Digitalisierung
auf. Um sich einer Antwort auf diese Frage anzunéhern, berechneten sie die Automatisie-
rungswahrscheinlichkeit fir 702 Berufe des US-amerikanischen Arbeitsmarktes. Dabei
schatzten sie, dass bereits heute 47% der US-amerikanischen Beschaftigten mit einer Wahr-
scheinlichkeit von mehr als 70% durch Maschinen ersetzbar sind (Frey & Osborne 2013).
Jungere Prognosen kommen fir den deutschen Arbeitsmarkt zu neutralen und teils positiven
Einschéatzungen des Nettobeschaftigungseffektes (Arntz et al. 2016). Eine aktuelle Kooperati-
onsstudie des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) sowie des Zentrums flr

Europdische Wirtschaftsforschung (ZEW) bestatigt dies. So resultierten, retrospektiv betrach-
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tet, betriebliche Investitionen in die Digitalisierung weder in Beschéftigungsverlusten noch in
Beschaftigungsgewinnen (Lehmer & Matthes 2017). Es gilt ferner zu bedenken, dass der Ar-
beitsmarkt keiner einfachen Mechanik folgt, sondern stets aus betrieblicher Realitat erwéachst.
Schlussendlich determiniert das betriebliche Handeln, welche Gestalt die Anpassung an die
Digitalisierung annimmt (Bertenrath, Klos & Stettes 2016).

Aus diesem Grunde etablierte sich ein zweiter prominenter Forschungsstrang, der den Men-
schen in den Mittelpunkt der sich digitalisierenden Arbeitswelt stellt (Klammer 2017). Neue-
ren Forschungsergebnissen der Arbeitswissenschaften und Arbeitspsychologie zufolge bringt
eine fortschreitende Automatisierung ein hohes funktionales und 6konomisches Stérpotenzial
mit sich, da der Mensch die steigende Komplexitét digitaler Systeme nur begrenzt beherr-
schen kann. Als Folge sind die Arbeitsanforderungen an den Einzelnen unkalkulierbar
(Hirsch-Kreinsen 2016). Die Risiken, die sich dadurch fiir Betriebe ergeben, sind fur das Gros
nicht tragbar. Die zentrale Frage ist damit nicht jene nach Mensch oder Technik, sondern
vielmehr jene nach der Entwicklung und Gestaltung des sozio-technischen Gesamtsystems,
das sich selbst regulierende Maschinen, Gerdte und Produkte miteinander vernetzt. Es geht
also um die Ausgestaltung der Beziehung zwischen Mensch, Technik und Organisation
(Hirsch-Kreinsen 2017). Dies impliziert, dass digitale Mdglichkeiten stetig in die Arbeit der
Zukunft diffundieren und dass sich die Arbeit der einzelnen Beschaftigten verandern wird
(Hirsch-Kreinsen 2017; Steffes, Maier & Arnold 2017).

Wie sich Arbeit verdndern wird und wie die Arbeitswelt 4.0 tatsachlich aussehen wird, ist
gegenwartig nicht vorherzusehen. Die digitale Durchdringung der Wirtschaft ist langst noch
nicht abgeschlossen. Eine Analyse der bisherigen Wandlungsprozesse deutet darauf hin, wie
sich die Organisation von Arbeits- und Produktionsprozessen gleichwohl wie Arbeitsinhalte
wandeln, unter anderem bedingt durch neue Geschaftsmodelle und Wettbewerbsstrukturen
(Klammer 2017; Steffes, Maier & Arnold 2017). Die Digitalisierung ermdglicht es beispiels-
weise, Arbeitszeit und Arbeitsort dank mobiler Endgerate zu flexibilisieren. Dasselbe gilt fur
Arbeitsformen. So verzeichnet das Outsourcing einzelner Aufgaben an Beschaftigte der Gig
Economy oder diverser Crowdworking-Plattformen kontinuierliche Wachstumsraten (Steffes,
Maier & Arnold 2017). Im Hinblick auf die vor diesem Hintergrund bevorstehende Verande-
rung von Tétigkeiten und Qualifikationen sind nach Hartmut Hirsch-Kreinsen (2017) drei
Szenarien denkbar: a) ein Trend zur Hoherqualifizierung, sprich eine wachsende Bedeutung
von Beschaftigten, die hochkomplexe Aufgaben bewéltigen mussen, b) ein Trend zur Polari-
sierung, sprich eine abnehmende Relevanz an Aufgaben mittleren Qualifikationsniveaus, c)



ein Trend zur zeitlichen, rdumlichen und organisatorischen Entgrenzung und Flexibilisierung

von Arbeit.

GemaR umfassender Erkenntnisse der sozialwissenschaftlichen Arbeitsforschung verwundert
die Unvorhersehbarkeit eines digitalisierungsbedingten Entwicklungstrends von Arbeit nicht.
Eine deterministische Beziehung zwischen der Einflihrung neuer Technologien und den Fol-
gen flr Arbeit und Beschaftigung ist empirisch nicht nachgewiesen. So spielen soziale wie
Okonomische Faktoren eine ebenfalls elementare Rolle bei der betrieblichen Ausgestaltung
der Zukunft der Arbeit (Hirsch-Kreinsen 2017). Damit wird der Mensch auch in Zukunft eine
wichtige Ressource bleiben (Hammermann & Stettes 2016). Dem Menschen wird im Zuge
der Digitalisierung gar eine Schlusselrolle zuteil. Das Potenzial der heutigen Belegschaften
wird nach Expertenmeinungen mafRgeblich (ber die betriebliche Bewaltigung der digitalen
Transformation entscheiden (Weber 2017a). Mit Blick auf den demographischen Wandel so-
wie prognostizierte Fachkréafteengpasse sind Betriebe zunehmend darauf angewiesen, den
digitalen Fortschritt gemeinsam mit der bestehenden Belegschaft voranzutreiben und umzu-
setzen (Bertenrath, Klos & Stettes 2016). Eine essenzielle Rolle kommt dabei der Weiterbil-
dung zu (Weber 2017a). Dieser muss jedoch zweierlei vorausgehen: die Bereitschaft der Fih-
rungsebene, sich mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeit auseinandersetzen so-
wie der Aufbau entsprechender Kompetenzen, die sodann in das Unternehmen hineingetragen
werden (The Economist Intelligence Unit 2016). Dariiber hinaus werden organisationale Ver-
anderungen als notwendig beschrieben, wobei darunter neben einer verdnderten Organisati-
onsstruktur die Reorganisation von Arbeitsprozessen sowie beschleunigte Innovationszyklen
fallen (Stevens 2016). Diese Veranderungsprozesse unterliegen der Notwendigkeit, an den
Menschen und dessen Bediirfnisse angepasst zu werden und keine Anpassung des Menschen
an die Digitalisierung zu fordern (Huchler 2016). Fener bedarf es Rahmenbedingungen, die es
erlauben, die individuelle Handlungsfahigkeit im Sinne des lebenslangen Lernens weiterzu-
entwickeln (Bertenrath, Klos & Stettes 2016).

Die Anforderungen an die Fahigkeiten, Fertigkeiten und das Wissen von Beschéftigten
gleichwie Betrieben nehmen im digitalen Zeitalter ndmlich bekanntlich zu. In einer digitalen
Wirtschaft, die auf Informations- und Kommunikationstechnologien aufbaut, braucht es
Kompetenzen im adaquaten Umgang mit diesen Technologien (Arnold et al. 2013). Digital
literacy nennt sich der selbstverstandliche Umgang mit Internetquellen, Endgeraten und An-
wendungen (Huber, Rahner & Primavesi 2017). Dies setzt voraus, dass auf Ebene betriebli-
cher Entscheidungstrager das Potenzial betriebsinterner Digitalisierungsprozesse erkannt und

genutzt wird. In diesem Zusammenhang spricht man in der Fachliteratur von E-Leadership-

8



Kompetenzen (Husing et al. 2013). Personalverantwortliche bezeichnen diese Kompetenz
wiederum als Handlungsféhigkeit in Bezug auf Informations- und Kommunikationstechniken
(Stettes 2017). Nach Oliver Stettes ist eine pauschalisierende Aussage zu digitalisierungsbe-
dingten Kompetenzanforderungen dabei nicht moglich. Der aus der Digitalisierung resultie-
rende Bedeutungszuwachs von Kompetenzbereichen sei vielmehr vom jeweiligen Funktions-
bereich innerhalb des Betriebes abhangig (Stettes 2016a). Unabhangig vom jeweiligen Funk-
tionsbereich erweisen sich IT-Fachwissen sowie Online-Kompetenzen als Schlisselqualifika-
tionen der digitalisierten Arbeitswelt (Stettes 2016b; Dettner 2017). Ein definitorisches Be-
griffsverstandnis wird hierbei jedoch nicht zugrunde gelegt. Jene Betriebe, die zu den digita-
len Vorreitern zéhlen, prophezeien darlber hinaus einen Bedeutungszuwachs fur Soft Skills.
Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit sowie Eigenstandigkeit und Eigenverantwor-
tung z&hlen hierbei zu den am h&ufigsten genannten Kompetenzen (Warning & Weber 2017).
Kreativitét, soziale Intelligenz, kritische, analytische und interaktive Fahigkeiten sind weitere
Kompetenzen, die vor dem Hintergrund des digitalen Wandels als zunehmend wichtig erach-
tet werden (Eichhorst 2015; Valsamis et al. 2015). Diese Kompetenzen stehen aber auch im
Zusammenhang mit anderen Trends im Kontext nachhaltiger Sicherung der Beschéaftigungs-
fahigkeit im Fokus. Dasselbe gilt fiir Medienkompetenz sowie die Fahigkeit zu interdiszipli-
narem und vernetztem Denken und Handeln (Rump & Eilers 2017). Schlussfolgernd verbleibt
das Wissen uber sich verandernde Anforderungen an Digitalkompetenzen und die damit ein-
hergehenden Weiterbildungsbedarfe derzeit unspezifisch und oberflachlich (Dalichau & Kar-
gel 2017). Nicht zuletzt deshalb startete die Europdische Kommission mit dem Digital Com-
petence Framework for Citizens den Versuch einer internationalen Rahmung von Digital-
kompetenzen. Unter diesem Begriff werden dabei jene Kompetenzen subsumiert, die Be-

schaftigte dazu beféhigen, die neuen Herausforderungen zu meistern:

» Datenverarbeitung (z.B. Datensuche und -selektion, Evaluation von Daten und Infor-
mationen)

Kommunikation (z.B. Kommunikation und Zusammenarbeit tiber digitale Kanéle)
Erstellung von Inhalten (z.B. Programmieren)

Sicherheit (z.B. Datenschutz, Work-Life-Balance)

Probleml6sung (z.B. Kreativitat, adaquater Einsatz digitaler Technologien)

(Carretero, Vuorilkari & Punie 2017).

Die benannten Kompetenzen sind damit nahezu ganzlich technikbasiert. Die empirische Feld-

YV V V

forschung definiert technische Digitalkompetenzen indessen als eine blof’e Anwenderkompe-
tenz. Erganzend ist aus der betrieblichen Praxis bekannt, dass dort oftmals keine Klarheit dar-
uber besteht, welche Kompetenzen von bestimmten Beschéaftigtengruppen fiir konkrete Tatig-
keiten benotigt werden (Arnzt et al. 2016). Soziale Kompetenzen wie auch Fiihrungskompe-
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tenzen werden in der betrieblichen Praxis daher meist als digitale Schlusselkompetenzen er-
achtet (acatech 2016).

Angesichts der Kontroversen um die Digitalisierung der Arbeitswelt verwundert es wenig,
dass die wissenschaftlichen Diskussionen zu Digitalkompetenzen meist unspezifisch verblei-
ben, resultieren Kompetenzanforderungen doch aus einer spezifischen Veradnderung von Ar-
beitsprozessen und der Arbeitsorganisation (Schwind 2015; Fuhrmann 2016). Einig ist man
sich einzig dariiber, dass die Digitalkompetenz bis zum Jahr 2020 eine Basis- und Schlussel-
kompetenz im Schul- und Ausbildungswesen sowie auf dem Arbeitsmarkt sein wird (Creusen,
Fall & Hackl 2017).

Geht man von der Digitalisierung als fortlaufenden Prozess aus, der sich in unterschiedlicher
Geschwindigkeit vollzieht und kein finales Stadium erreicht, ist lebenslanges Lernen infolge-
dessen der Schllssel zum betrieblichen wie individuellen Erfolg. Die wachsende Bedeutung
der Weiterbildung spiegelt sich in der zunehmenden Verbreitung betrieblicher Weiterbil-
dungsprogramme wider, die in immer mehr Betrieben Anwendung finden, um die Erstausbil-
dung in Schulen und Hochschulen zu ergénzen. Eine lernférderliche Arbeitsumgebung, al-
tersgemischte Teams sowie Wissenstransfersysteme leisten hierbei Gewéhr, dass Beschaftigte
in einem digitalisierten Umfeld die erforderlichen Kompetenzen aufbauen und zugleich an
andere weitergeben konnen (Stettes 2016a, 2016b). Formale Schulungsangebote verlieren in
Folge mit fortschreitender Digitalisierung an Bedeutung. Aus betrieblicher Perspektive sind
es die arbeitsnahen Lernmdglichkeiten, die die Chance bieten, bei der Gestaltung des digitalen
Wandels alle Beschaftigten mitzunehmen. Entscheidend ist dabei die facettenreiche Ausge-
staltung der Weiterbildung, sei es orts- und zeitunabhéngig, on the job, mithilfe digitaler Me-
dien, im Rahmen von Networking- und Wissenstransferaktivitdten oder mittels spezieller
Kursangebote (Huber, Rahner & Primavesi 2017). Ein Blick in die Praxis deckt auf, dass
hochdigitalisierte Unternehmen dahingehend schon heute gut aufgestellt sind (Stettes 2016a).
Aber auch der Anteil an Kleinunternehmen mit Weiterbildungsangeboten erhéhte sich jlingst
kontinuierlich (Janssen & Leber 2015). Nichtsdestotrotz ist der Wissensfundus tber die Wei-
terbildungspraxis in Betrieben sowie auf dem Weiterbildungsmarkt, unter Ausnahme ausge-
wahlter Beispiele Guter Praxis, tendenziell diinn. Dies legitimiert die Annahme, dass die
Entwicklung und Umsetzung neuer und passfahiger Lernformate noch am Anfang stehen
(Brandherm 2017). Ebendeshalb sind die Informiertheit und die Beteiligung aller Beschaftig-
ten ein entscheidendes Erfolgskriterium: ,,Bildung ist die Conditio sine qua non fir den Erfolg
der digitalen Transformation“ (Ogrinz 2017). Damit sollte besonders in der digitalisierten

Arbeitswelt die Kompetenzdiagnostik ein integraler Bestandteil von Weiterbildung werden,
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sofern eine Vermeidung von zukunftigen Mismatches auf dem Arbeitsmarkt angestrebt wird
(Huber, Rahner & Primavesi 2017; Réhrig & Michailowa 2017).

Um Digitalisierungsprozesse erfolgreich zu bewéltigen, mussen sich Unternehmen ergo neu
erfinden. Die Schwierigkeit besteht hierbei in der Regel in der Umsetzung von Change-
Prozessen in festgefahrenen Organisationsstrukturen. In Anbetracht dessen wurde im Auftrag
des Bundesministeriums flr Arbeit und Soziales das Konzept betrieblicher Praxislaboratorien
erprobt. Dieses ist fokussiert darauf, spezifische Erfahrungen mit der Praxis neuer Arbeits-
formen und Organisationskonzepte auszuwerten, um auf diese Weise Lernprozesse flr eine
gesamte Organisation zu initiieren. Die dieserart beginstigte Etablierung ergebnisoffener
Lern- und Experimentierrdume fordert annahmegemaR die Bereitschaft, gemeinsam die Wei-

chen fur einen vertrauensorientierten Gestaltungsprozess zu stellen (Boes et al. 2017).

3. Wirtschaft digital - Herausforderungen ftir die Weiterbildung in Hessen

In Anbetracht der Literatur, theoretischer wie empirischer Natur, die bereits erste Erkenntnis-
se zu Digitalkompetenzen und deren Qualifizierung liefert, stellt sich die Frage nach dem
Stellenwert des Projektes Wirtschaft digital - Herausforderungen fir die Weiterbildung in
Hessen. Diesbezuglich denke man an den abstrakten Informationsgehalt bisheriger Erkennt-
nisse sowie die aus der Praxis berichteten Unsicherheiten. Dartiber hinaus sei die Mutmal3ung
erlaubt, dass der wissenschaftliche Kenntnisstand einem begrenzten Kreis interessierter Fach-
leser vorbehalten ist. Die Informationen bleiben somit innerhalb eines Personenkreises, der
vertrauenswurdige Informationsquellen erkennt und Uber eine entsprechende Informationsse-
lektionskompetenz verfligt (Fecher et al. 2016). Dies ist sicherlich eine der Erklarungen fur
die in der Empirie aufgedeckten Unsicherheiten und wahrgenommenen Unzulanglichkeiten
hinsichtlich Bewaéltigung des digitalen Wandels (BMWi 2016; Ballhaus 2017).

Die zentralen Herausforderungen und Handlungsfelder wurden ebenfalls vielfach in wissen-
schaftlichen Studien sowie diversen Arbeitsgruppen auf Bundes- und Landesebene identifi-
ziert (z.B. acatech 2016; Munchner Kreis 2013; BMWi 2016; Curran, Garrett & Puthiyama-

dam 2017). In der betrieblichen Praxis kommt dies offenkundig nicht flachendeckend an.

»[-..] Stattdessen ist das Gegenteil der Fall: Manche Topmanager mussen offenbar
erkennen, dass die digitale Transformation des eigenen Unternehmens schwieriger
ist als erwartet - eine alarmierende Entwicklung®, sagt Werner Ballhaus, Leiter des
Bereichs Technologie, Medien und Telekommunikation bei PwC in Deutschland.

Um Betriebe bei der Digitalisierung der Wirtschaft zu begleiten und zu unterstitzen, hat die

Landesregierung Hessen in der Strategie Digitales Hessen (HMWEVL 2016) die Zielsetzung
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einer flexiblen Weiterbildung, welche auf die Veranderung der Qualifikationsanforderungen
reagiert und Fachkrafte sichert, festgehalten. Zu diesem Zweck ist es vorgesehen, unter ande-
rem Weiterbildungseinrichtungen dabei zu unterstiitzen, die Digitalisierung starker in ihren
Lehrplanen und ihrer IT-Ausstattung zu beriicksichtigen. Einen weiteren Meilenstein stellt
das Projekt Wirtschaft digital - Herausforderungen fur die Weiterbildung in Hessen dar. Wie
eingangs skizziert wurde, hat das HMWEVL das IWAK mit der Durchfuhrung des Projektes
beauftragt. Das Ziel liegt in einer Bestandsaufnahme zur Ist-Situation auf dem hessischen
Arbeits- und Weiterbildungsmarkt hinsichtlich der Definition von Digitalkompetenzen und
damit einhergehenden Weiterbildungsbedarfen sowie der Passfahigkeit gegenwaértiger Wei-
terbildungsangebote. Dadurch bietet sich die Mdglichkeit zur Konzeption gezielter Forder-
und UnterstitzungsmaRnahmen fir Betriebe wie Weiterbildungseinrichtungen. Hierfiir wurde
ein Mixed Methods Design (Kuckartz 2014) konzipiert, welches eine elektronische Betriebs-
befragung sowie leitfadengestitzte Interviews und Fokusgruppen mit Expertinnen und Exper-
ten aus Betrieben, Weiterbildungseinrichtungen, Wirtschaftsverbanden, Industrie- und Han-

delskammern (IHKen), Handwerkskammern (HWKen) und Wirtschaftsférderungen umfasst.

Methodenbox 1: Das Projektdesign

FORSCHUNGSFRAGEN

» Wo stehen die hessischen Betriebe in der Digitalisierung?

» Welche Kompetenzanforderungen und Weiterbildungsbedarfe gehen mit der Digitalisierung einher?
» Wo stehen die hessischen Weiterbildner in der Digitalisierung?

» Wie konnen die hessischen Weiterbildner die Betriebe in der Digitalisierung unterstiitzen?
METHODE

Das Projekt verfolgt den Ansatz des Methoden-Mix (Kuckartz 2014) und kombiniert eine elektronische
Betriebsbefragung mit leitfadengestitzten Interviews. Diese wurden im Rahmen leitfadengestitzter
Interviews sowie Fokusgruppen mit Expertinnen und Experten aus Betrieben, Weiterbildungseinrich-
tungen, Wirtschaftsverbanden, Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern und Wirtschafts-
forderungen gewonnen.

AUSWAHLKRITERIEN

Im Sinne einer Standortbezogenheit erfolgt eine Begrenzung auf Arbeitsmarktakteure des Landes Hes-
sen. Zudem wird in Abstimmung mit dem HMWEVL auf die folgenden sieben Branchen fokussiert: 1)
Banken & Versicherungen, 2) Spedition & Logistik, 3) Einzelhandel, 4) Metall & Elektro, 5) Maschi-
nenbau, 6) Informations- & Kommunikationstechnologie, 7) Chemie & Pharma.

Fur die elektronische Betriebsbefragung wurde ein Fragebogen eigenstandig durch das IWAK
in Abstimmung mit dem HMWEVL konzipiert. Sofern moglich, erfolgte eine Orientierung an
bestehenden passfahigen Erhebungsinstrumenten (u.a. BMWi 2016). Der Aufbau und die
Struktur des Fragebogens folgen den Leitlinien wissenschaftlicher Fragebogenkonstruktion
sowie den ,,zehn Geboten* der Frageformulierung nach Rolf Porst (Porst 2000, 2014).
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Der Fragebogen umfasste die folgenden Themenbereiche in der angegebenen Reihenfolge:

Begrifflichkeit und Vertrautheit mit Digitalisierung
Digitalisierungsgrad

Kompetenzanforderungen!

Weiterbildungsbedarfe

Inhalte, Methode und Didaktik passfahiger Weiterbildung
Betriebsstrukturelle und soziodemographische Angaben

YV VVVY

Zur Stichprobenrekrutierung konnte, dank entsprechender Unterstltzung, auf die Mitgliedsun-
ternehmen der hessischen Wirtschaftsverbande sowie ausgewahlter hessischer IHKen und
HWKen zurtickgegriffen werden.

Das qualitative Datenmaterial umfasst insgesamt Gesprache mit 76 Expertinnen und Exper-
ten aus Betrieben, Weiterbildungseinrichtungen, Wirtschaftsverbanden, IHKen, HWKen und
Wirtschaftsforderungen der hessischen Wirtschaft. Bei der Auswahl der Betriebe und Weiter-
bildungseinrichtungen wurde auf eine gleichverteilte Beriicksichtigung aller BetriebsgroRen-
klassen geachtet. Bei den Weiterbildungseinrichtungen wurden sowohl freie wie auch jene der
Wirtschaftsverbande, IHKen und HWKen eingeschlossen.

Der betriebliche Leitfaden umfasst die folgenden Themenbereiche:

» Verstandnis von Digitalisierung

» Betroffenheit von Digitalisierung

» Digitalkompetenzanforderungen /-verdnderungen im Zuge interner Digitalisierungs-
prozesse

Wahrgenommene Weiterbildungsbedarfe im Zuge interner Digitalisierungsprozesse
Entsprechendes bestehendes Weiterbildungsangebot

Weitere benotigte Weiterbildungsangebote

Zukunftsperspektiven

YV V VYV

Der Leitfaden fur alle weiteren Akteurinnen und Akteure umfasst die folgenden Themenbe-

reiche:

Betroffenheit

Nachfrage nach neuen Weiterbildungsangeboten im Zuge der Digitalisierung
Neuausgestaltung des Weiterbildungsangebotes im Zuge der Digitalisierung
Digitalkompetenzanforderungen

Weiterbildungsbedarfe

YV V VYV

! Der Operationalisierung der Kompetenzanforderungen liegt der Kompetenzatlas nach Volker Heyse und John
Erpenbeck (2009) zugrunde. DemgemaR wurden personale Kompetenzen (z.B. Eigenverantwortung, Offenheit
fur Verénderung), Aktivitats- und Handlungskompetenzen (z.B. Entscheidungsfahigkeit, Innovationsfreude),
sozial-kommunikative Kompetenzen (z.B. Kommunikationsfahigkeit, Beziehungsmanagement), Fach- und Me-
thodenkompetenzen (z.B. Marktkenntnis, Interdisziplinaritat), technische Kompetenzen (z.B. EDV-Nutzung,
Programmierkenntnisse) sowie ergdnzend Medien- (z.B. Mediengestaltung, Mediennutzung), Fihrungs- (z.B.
Mitarbeitermotivation, Delegation) und Rechtskompetenzen (z.B. Datenschutz, IT-Recht) abgefragt.
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» Herausforderungen der Implementierung
» Zukunftsperspektiven

Bevor in Kapitel 5 die Ergebnisse der Datenerhebungen prasentiert werden, soll in Kapitel 4
ein kurzer Exkurs zur Begrifflichkeit der Digitalisierung vorausgehen. Dieser dient einerseits
zur Herausarbeitung der Relevanz einer tiefgrindigen Auseinandersetzung mit dem Diskurs,

andererseits der Abgrenzung des omniprasenten Phanomens.

4. Der Begriff Digitalisierung - ein Exkurs

Der Begriff der Digitalisierung ist in medialen wie wissenschaftlichen Diskursen seit gerau-
mer Zeit omniprasent und vereint zahlreiche gesellschaftliche Entwicklungen, die nicht selten
auch als Industrie 4.0, Arbeit 4.0, Bildung 4.0, Wirtschaft 4.0 oder digitale Transformation
bezeichnet werden (Klammer 2017). Zusammengenommen vermischen sich unter dem
Schlagwort Digitalisierung aktuelle 1T-Megatrends wie Cloud Computing, Big Data, lernfa-
hige Systeme und Social Web (Gadatsch 2017). Dem Fachleser dréngt sich hierbei gelegent-
lich der Eindruck auf, dass es den Autorinnen und Autoren an einem tiefgriindigen Verstand-
nis dieser Begrifflichkeiten mangelt. Verwunderlich ist dies allerdings nicht, wenn man be-
denkt, dass der Begriff Digitalisierung mit einer Vielzahl an Bedeutungen belegt ist und eine
hinreichende, allgemeingltige Definition bislang nicht existiert (Weber 2017b). So reicht das
Verstandnis in der Literatur von einer bloRen Gleichsetzung mit Informationstechnologien
oder kundenorientierten Technisierungsprozessen uber die Nutzung von Big Data bis hin zu
einem Mindset stetiger Innovation, Offenheit und flacher Hierarchien (Curran, Garrett & Put-
hiyamadam 2017). Gemeinsam ist all diesen Definitionen, dass sie technologiegetriebene
Veranderungen aller Bereiche der menschlichen Gesellschaft beschreiben, die vielféltige Ge-
sichter wie beispielsweise ein politisches, arbeitsmarktpolitisches, kulturelles oder individual-
kognitives Gesicht (Weber 2017b) annehmen. Hierin liegt das Charakteristikum der aktuellen
Digitalisierungsdebatte. Schliellich gibt es bereits ,,eine jahrzehntelange Erfahrung mit der
Implementation maschineller Prozesse der Datenverarbeitung, in deren Kontext Digitalisie-
rungswellen ausgerufen wurden® (Staab & Nachtwey 2016:24). MaRgebend neu ist den Auto-
rinnen und Autoren zufolge der digitale Durchbruch im tertidren Sektor (ebd. 2016; BMWi
2017b). Die sich aktuell vollziehendenden Digitalisierungsprozesse gehen tiber den industriel-
len Sektor hinaus und erreichen nun den konsumnahen tertidren Sektor. Die dieserart hervor-
gerufenen Verdnderungen betreffen Gesellschaft, Organisationen und Individuen gleicherma-
Ren (Bengler & Schmauder 2016). Damit tritt mit Blick auf den Arbeitsmarkt ein weiterer
Unterschied zu den Technisierungsprozessen der Vergangenheit zutage. Friher waren meist
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Beschaftigte in einfachen Tatigkeiten des Produzierenden Gewerbes von einer veranderten
Arbeitsorganisation betroffen. Heute sehen sich auch Angestellte, sogenannte white-collar

workers, mit neuen Anforderungen konfrontiert (The World Bank 2016; Oppitz 2017).

Angesichts des heterogenen Verstandnisses von Digitalisierung in medialen wie wissenschaft-
lichen Diskursen ist es von Interesse, ob sich dieses auch in der Praxis wiederfindet. Ebendes-
halb wurde im Rahmen von Wirtschaft digital - Herausforderungen fur die Weiterbildung in
Hessen nachgefragt. Im Ergebnis zeichnet sich eine ebenso groRe Definitionsvielfalt wie in
der Literatur ab. Wéhrend einige Digitalisierung sehr spezifisch als Internet, Onlinehandel
oder Block Chain definieren, gehen andere wesentlich weiter und zéhlen die Umstellung auf
papierlose Prozesse sowie tiefgreifende Veranderungen der Arbeitsorganisation und des Mit-
einanders zum Begriff der Digitalisierung. Es herrscht weitgehend Konsens daruber, dass Di-
gitalisierung weit Uber bloR3e technische Veradnderungen hinausgeht. Ferner wird Digitalisie-
rung einhellig als stetiger Entwicklungsprozess und weniger als pl6tzlicher Umbruch angese-

hen.

5. Ergebnisse

Die bisherigen Ausfuhrungen verdeutlichen, dass die Diskurse um die Digitalisierung der
Arbeitswelt kontrovers sind. Welches Tempo und welche Gestalt die digitale Wirtschaft der
Bundesrepublik Deutschland und des Landes Hessen annehmen wird, ist derzeit nicht vorher-
sehbar (Dengler & Matthes 2015; Korfanty-Schiller & Schmitz 2017). Ahnlich verhlt es sich
hinsichtlich eines addquaten Kompetenzprofils in einer digitalisierten Arbeitswelt. Trotz dies-
bezlglicher Unklarheiten findet die Annahme kontinuierlich steigender und sich wandelnder
Anforderungen an die Beschaftigten einvernehmliche Zustimmung (Arnold et al. 2016;
Hammermann & Stettes 2016). Angesichts dessen steigt die Relevanz kontinuierlicher Wei-
terbildung sowie einer Flexibilisierung der Weiterbildungsinhalte, -methodik und -
instrumente (Hermann et al. 2017). Umso interessanter ist der nachfolgende Blick in die Pra-
xis, der folgende Leitfragen fokussiert:

» Wo stehen die hessischen Betriebe in der Digitalisierung?

» Welche Kompetenzanforderungen und Weiterbildungsbedarfe gehen mit der Digitali-

sierung einher?
» Wo stehen die hessischen Weiterbildner in der Digitalisierung?

» Wie konnen die hessischen Weiterbildner die Betriebe in der Digitalisierung unterstut-
zen?

Die Ergebnisdarstellung setzt bei der betrieblichen Perspektive an und schliet mit der Per-

spektive der Weiterbildungseinrichtungen ab. Dabei stellen die Ergebnisse der elektronischen
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Betriebsbefragung eine erste Exploration der Ausgangssituation im Land Hessen in Bezug auf
die von den Betrieben wahrgenommenen Anforderungen an Digitalkompetenzen dar (siehe
Kap. 5.1). Daran anknlpfend erfolgt auf Basis des Interviewmaterials eine differenzierte Dar-
stellung des Standes der hessischen Betriebe (siehe Kap. 5.2) und der Weiterbildner (siehe
Kap. 5.3) in Bezug auf das Problembewusstsein im Kontext der Digitalisierung, auf den Digi-
talisierungsgrad und die damit einhergehenden Kompetenzanforderungen. Eine Einschédtzung
uber die Tragfahigkeit des hessischen Weiterbildungsmarktes rundet den Ergebnisteil ab (sie-
he Kap. 5.4).

5.1 Welche Digitalkompetenzen werden aus Sicht der Betriebe bendtigt?

Die Ergebnisse der elektronischen Betriebsbefragung geben einen Einblick in die augenblick-
liche betriebliche Auseinandersetzung mit der Digitalisierungsdebatte. Nach einem Einblick
in die Methodik der Befragung und Informationen zur Stichprobe werden die Befragungser-
gebnisse mit Fokus auf die von den Betrieben wahrgenommenen Kompetenzanforderungen

im Kontext der Digitalisierung prasentiert.?

5.1.1 Beschreibung der Stichprobe

Der Darstellung der Befragungsergebnisse geht zunéchst eine Kurzcharakterisierung der Teil-

nehmenden einschliellich der von ihnen repréasentierten Betriebe voraus.

Die Teilnehmenden, die aus insgesamt 136 hessischen Betrieben stammen, sind vorranging in
der Unternehmensleitung respektive in der Personalabteilung tatig und sind damit im Gros mit
betriebsinternen Digitalisierungsdiskursen vertraut. Im Einklang mit der mehrheitlich ausge-
ubten Fuhrungsposition liegt das Durchschnittsalter unter den Teilnehmenden bei 45 Jahren.
Das Geschlechterverhaltnis entspricht hierbei etwa zwei Drittel (mannlich) zu ein Drittel
(weiblich). Die durch die Teilnehmenden représentierten Betriebe verteilen sich gleichmé&Rig
uber die hessischen Landkreise wie Stadte. Hinsichtlich der BetriebsgroRe findet sich unter
den teilnehmenden Betrieben ein im Vergleich zur tatsachlichen hessischen BetriebsgréRen-
struktur unterproportionaler Anteil an Kleinstbetrieben mit maximal 9 Beschéaftigten und ein
tiberproportionaler Anteil an GroRbetrieben (vgl. Abbildung 1).2

2 Die Auswertung der Betriebsbefragung beschrankt sich aufgrund der qualitativen Schwerpunktsetzung auf
deskriptive Analyseverfahren (Diekmann 2007). Ferner sind die Ergebnisse der elektronischen Betriebsbefra-
gung angesichts der fallzahlbedingt mangelnden Représentativitat als Exploration zu verstehen. Damit kann eine
Generalisierbarkeit der Befragungsergebnisse nicht gewahrleistet werden.

% Die Betriebsgroenstruktur im Land Hessen gestaltet sich gemaR Angaben des Statistischen Landesamtes wie
folgt: Kleinstbetriebe 91%, Kleinbetriebe 7%, mittelstdndische Betriebe 2%, Grol3betriebe 0,5% (Hessisches
Statistisches Landesamt 2017).
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Abbildung 1: Verteilung der BetriebsgroRenklassen, Angaben in absoluten Haufigkeiten, eigene Darstellung

250+ (GroRbetrieb)

50-249 (mittlere BetriebsgroRe)

10-49 (Kleinbetrieb)

1-9 (Kleinstbetrieb)

24

28

27

54

Die Finanz- & Versicherungsdienstleistungen (n=38) sowie das Verarbeitende Gewerbe

(n=24) sind die am starksten vertretenen Branchen. Alle weiteren Betriebe sind den Sektoren

Einzelhandel (n=14), Baugewerbe (n=14), Information und Kommunikation (n=13) sowie

Verkehr und Lagerei (n=12) zugehorig (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Verteilung der Branchen, Angaben in absoluten Haufigkeiten, eigene Darstellung

Finanz-/ Versicherungsdienstleistungen
Verarbeitendes Gewerbe

Keine Angabe

Handel

Baugewerbe

Information und Kommunikation

Verkehr und Lagerei

38

24

19

14

14

13

12

Zuletzt sei darauf verwiesen, dass die momentanen Automatisierungs- und Technisierungs-
prozesse von einer deutlichen Mehrheit der befragten Betriebe unter dem Schlagwort Digita-
lisierung (n=105) diskutiert werden. Mit Abstand folgen die Begriffe Industrie 4.0 (n=35),

Digitale Transformation (n=24) sowie Arbeit 4.0 (n=32).
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Abbildung 3: Verbreitung von Schlagworten um Digitalisierung, Angaben in absoluten Haufigkeiten, eigene Darstellung
Digitalisierung 105
Industrie 4.0 35
Digitale Transformation 24
Arbeit 4.0 23
Digitale Revolution 8

Sonstiges 8

Ich diskutiere das Thema
nicht./Dieses Thema interessiert..

5.1.2 Betriebscluster und deren Kompetenzanforderungen

Betriebliche Digitalisierungsprozesse gehen einher mit einem Wandel von Arbeitsorganisati-
on und Arbeitsprozessen. Um mit diesem Wandel Schritt zu halten, braucht es gemal Anga-
ben der Teilnehmenden vorrangig technische bzw. IT-Kompetenzen (vgl. Abbildung 4).
Hierunter verstehen die befragten Betriebe primér EDV-Kenntnisse, ein technisches Ver-
stdndnis sowie Datenkompetenz. Als zweitwichtigste Kompetenz wurde mehrheitlich die Me-
dienkompetenz im Sinne einer addquaten Mediennutzungs- & Mediengestaltungskompetenz
sowie einer Informationsbewaltigungskompetenz angeftihrt. Eine weitere mehrheitlich als
zentral erachtete Digitalkompetenz ist die Fachkompetenz. Betrieblichen Angaben zufolge
kommt es im Zuge der betriebsinternen Digitalisierungsprozesse insbesondere auf Interdiszip-

linaritat, Fachwissen und Organisationsfahigkeit an.

Abbildung 4: Zentrale Digitalkompetenzen, Angaben in absoluten Haufigkeiten, eigene Darstellung

Technische/IT-Kompetenzen 85
Medienkompetenzen 49
Fachkompetenzen 46
Soziale Kompetenzen 41
Aktivitats- & Handlungskompetenzen 37

Rechtliche Kompetenzen 35

Personale Kompetenzen 32
Fuhrungskompetenzen 28

Um die genannten Kompetenzanforderungen weiter aufzufachern, wurde anhand einer Clus-
teranalyse (siehe Methodenbox 2) gepruft, welche Digitalkompetenzbedarfe mit welchen be-
triebsstrukturellen Merkmalen einhergehen. Auf diese Weise konnten beispielsweise diejeni-

gen Betriebe zu einem sogenannten Cluster zusammengefasst werden, die vorranging techni-
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sche Kompetenzen als Schlusselkompetenz in einer digitalisierten Arbeitswelt erachten. Dar-
uber hinaus konnten differenzierende Merkmale zu Betrieben aufgezeigt werden, die bei-

spielsweise wiederum sozialen Kompetenzen einen hoheren Stellenwert beimessen.

Methodenbox 2: Die Clusteranalyse - ein Verfahren zur Typisierung

METHODE

Das Verfahren der Clusteranalyse dient der Erkennung von Mustern. Grundlage des Verfahrens sind
numerische MafRe, die eine paarweise Ahnlichkeit oder Differenz zwischen zwei Befragten angeben.
Auf diese Weise werden jene Betriebe in Gruppen zusammengefasst, die in sich maximal homogen sind
und sich von den anderen Gruppen maximal unterscheiden (Wiedenbeck & Zill 2010). Als Ergebnis
erhalt man eine bestimmte Anzahl an Gruppen von Betrieben (sog. Cluster), die sich hinsichtlich einer
Reihe betriebsstruktureller Merkmale &hneln. Gemeinsam ist diesen Gruppen zudem die Einschatzung
tiber die Kompetenzanforderungen in einer digitalisierten Arbeitswelt.

Im Zuge der Clusteranalyse wurden vier Gruppen von Betrieben (Cluster) identifiziert, die
sich hinsichtlich wahrgenommener Kompetenzanforderungen dhneln. Diese werden im nach-

folgenden charakterisiert.

Cluster 1 - Die papierlosen personennahen Dienstleister

Cluster 1 umfasst Betriebe, die den Wirtschaftszweigen Banken & Versicherungen sowie wei-
tere personennahe Dienstleistungen angehdren. Hinsichtlich der Kommunikation sowie Ver-
waltung sind die Betriebe des Clusters 1 bereits hoch digitalisiert. Die Ausstattung mit digita-
ler Technik, eine Digitalisierung von Geschaftsmodellen oder Serviceleistungen ist hingegen
nicht zu beobachten. Einzig das Angebot zum mobilen Arbeiten findet sich zumindest in ei-

nem Teil der Betriebe aus Cluster 1.

DIE PAPIERLOSEN PERSONENNAHEN DIENSTLEISTER
Branche:
Banken & Versicherungen, personennahe Dienstleistungen
Kompetenzbedarfe:
Technische Kompetenzen
Fachkompetenzen
Medienkompetenzen

N=71

Die Tatsache, dass sich Digitalisierungsprozesse in Betrieben des Clusters 1 primar auf
Kommunikations- und Verwaltungsprozesse beziehen, erlaubt die Schlussfolgerung, dass
diese Betriebe zu einem hohen Grad papierlos funktionieren. SchlieBlich findet die Kommu-
nikation beispielsweise mittels der Firmenwebsite, Twitter, Sozialer Netzwerke oder Apps
statt. Die entsprechenden im Hintergrund ablaufenden Verwaltungsprozesse werden ebenfalls

durch elektronische Aktenflihrung sowie Prozessabwicklung via digitaler Software nahezu
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papierlos. Infolgedessen erhdlt das Cluster 1 den Namen die papierlosen personennahen

Dienstleister.

Eine digitalisierungsbedingt wachsende Bedeutung schreiben die papierlosen personennahen
Dienstleister vorranging technischen Kompetenzen, Fachkompetenzen, Medienkompetenzen
und sozialen Kompetenzen zu. Dies ist im Einklang mit der dortigen Ist-Situation. Durch die
Digitalisierung von Kommunikation und Verwaltung ist es fur die Beschaftigten mittelfristig
unvermeidbar, Technik souverén zu beherrschen und ein Stiick weit auch zu verstehen. Auf-
grund der kommunikativen Neuausrichtung spielt auch der solide Umgang mit digitalen und
sozialen Medien eine zunehmende Rolle, womit sich die Priorisierung der Medienkompetenz
erschliel3t. Die den Sozial- wie Fachkompetenzen zugeschriebene Bedeutsamkeit verwundert
ebenso wenig. Betriebe dieses Clusters sehen sich aufgrund ihres Kundenkontakts mit deren
verénderten Anforderungen konfrontiert, die nicht zuletzt aus den Mdéglichkeiten der digitalen
Informationsbeschaffung erwachsen (Reisch et al. 2015). Daher bedarf es eines Ausbaus des
fachlichen Wissens, um gegeniiber den online frei zuganglichen Informationen eine Uberlege-
ne Position einzunehmen. Hierfur braucht es gleichwohl ein hohes Mal3 an Sozialkompeten-

zen zur adaquaten Beratung, Beziehungsgestaltung und Uberzeugungsarbeit.
Cluster 2 - Die digitalen Vorreiter im Umbruch

DIE DIGITALEN VORREITER IM UMBRUCH
Branche:
Informations- & Kommunikationstechnologie
Kompetenzbedarfe:
Technische Kompetenzen
Personale Kompetenzen
Rechtliche Kompetenzen

N =13

Cluster 2 umfasst Betriebe, die dem Wirtschaftszweig Informations- & Kommunikationstech-
nologie zuzuordnen sind. Unter Ausnahme der Ausstattung mit digitaler Technik ist der Digi-
talisierungsgrad in allen weiteren Bereichen hoch. Das Kerngeschéft dieser Betriebe besteht
im Angebot digitaler Lésungen. Allerdings unterliegt das Kerngeschaft aufgrund der wach-
senden Geschwindigkeit neuer digitaler Moglichkeiten und der fortschreitenden Digitalisie-
rung in allen Lebensbereichen stetigen Wandlungsprozessen, die ein Uberdenken bestehender
Geschaftsmodelle sowie des betrieblichen Selbstverstandnisses notwendig machen (Chélons
& Dufft 2016). Aus diesem Grund erhélt dieses Cluster den Namen die digitalen Vorreiter im
Umbruch.
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Eine digitalisierungsbedingt wachsende Bedeutung schreiben die digitalen Vorreiter im Um-
bruch einer Reihe von Kompetenzen zu. Konkret handelt es sich um technische Kompeten-
zen, personale Kompetenzen, rechtliche Kompetenzen, soziale Kompetenzen sowie Aktivi-
tats- und Handlungskompetenzen. Hinsichtlich der technischen Kompetenzen ist anzumerken,
dass es sich entgegen deren Bedeutung in Cluster 1 hier vielmehr um ein umfassendes Ver-
standnis technischer sowie IT-bezogener Prozesse sowie Programmierkenntnisse handelt und
weniger um eine bloBe Anwenderkompetenz. Mit Blick auf die weiteren Kompetenzfelder
sind es insbesondere Entscheidungsfahigkeit, Eigenverantwortung, Datenrecht, Team- und
Kommunikationsfahigkeit sowie Beratungsfahigkeit, die als zunehmend wichtig erachtet
werden. Da in diesen Betrieben eine Offenheit flr Veranderungen sowie eine ausgeprégte
Lernbereitschaft vorhanden sind (Boes et al. 2012), dirfte der fortlaufende Kompetenzerwerb

fir die digitalen Vorreiter im Umbruch zu bewéltigen sein.
Cluster 3 - Das Produzierende Gewerbe und das Handwerk im digitalen Umbruch

DAS PRODUZIERENDE GEWERBE UND DAS HANDWERK
IM DIGITALEN UMBRUCH

Branche:

Verarbeitendes Gewerbe, Baugewerbe

Kompetenzbedarfe:

Fachkompetenzen

Technische Kompetenzen

Medienkompetenzen

N=14

Cluster 3 umfasst Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbe, vorranging aus den Bereichen
Metall & Elektro, Maschinenbau sowie aus dem Baugewerbe. Sie begreifen Digitalisierung
tendenziell als Chance. Dies ist im Einklang mit dem durchaus soliden Digitalisierungsgrad,
der sich in digitalen Kommunikationswegen sowie digitaler Verwaltung, aber auch digitalen

Geschaftsmodellen und Serviceleistungen niederschlégt.

Wie die Betriebe des Clusters 1 befinden sich auch die Betriebe des Clusters 3 auf einem Weg
hin zu papierlosen Prozessen. Aufgrund des Branchenhintergrundes erklart sich aber auch die
Digitalisierung bzw. Neuausrichtung bestehender Geschaftsmodelle. Man denke beispielswei-
se an intelligente Produkte sowie das Internet der Dinge, wodurch sich der Digitalisierungs-
prozess der Serviceleistungen gleichermalien erschliel3t. Angesichts der wahrgenommenen
Vielfalt an digitalisierungsbedingten Kompetenzanforderungen erhalt dieses Betriebscluster

den Namen das Produzierende Gewerbe und das Handwerk im digitalen Umbruch.

Die angegebenen Anforderungen an die Kompetenzen der Beschaftigten sind ebenso vielfél-
tig wie in Cluster 2. So werden Fachkompetenzen, technische Kompetenzen, Medienkompe-
21



tenzen, rechtliche Kompetenzen und personale Kompetenzen im Zuge des digitalen Wandels
als bedeutsam erachtet. Hinsichtlich der technischen Kompetenzen ist darauf zu verweisen,
dass diese ausschlie3lich in Cluster 3 auf Rang 2 anstelle von Rang 1 priorisiert wurden. Das
Handling digitaler Technik und Technologien scheint damit derzeit nicht die zentrale Heraus-
forderung zu sein. Beriicksichtigt man die Priorisierung der Fachkompetenz, worunter facher-
ubergreifendes Wissen sowie Informationskompetenz zu verstehen sind, legitimiert sich die
Annahme, dass es um die Ausgestaltung einer Mensch-Technik-Interaktion geht. Auf diese
Weise erklart sich die wahrgenommene Bedeutung personaler Kompetenzen, die in diesem
Cluster oftmals als Offenheit fir Verédnderung, Lernbereitschaft und Selbstmanagement defi-
niert werden. Mit Blick auf die Moglichkeit zur Nutzung von Big Data, die sich mit der Ein-
fuhrung intelligenter Losungen bietet, erklart sich sodann die Wichtigkeit rechtlicher Kompe-
tenzen. Auch die als wichtig erachteten Medienkompetenzen fiigen sich in dieses skizzierte
Gesamtbild ein: die Chancen Sozialer Netzwerke werden zwar zunehmend in kleinen und
mittelstdndischen Betrieben des Produzierenden Gewerbes sowie des Handwerks erkannt,
deren Nutzung stehen sie jedoch mit Unkenntnis und Angsten gegeniiber (Schlick 2015). Die
entsprechende Weiterbildung wird aller Voraussicht nach fir das Produzierende Gewerbe
und das Handwerk im digitalen Umbruch eine Herausforderung darstellen. GemafR empiri-
scher Erkenntnisse gestaltet sich die betriebliche Weiterbildung in diesen Kontexten meist als

schwierig (Belliger & Krieger 2007).
Cluster 4 - Die Industrie 4.0 auf dem Weg zu einer erfolgreichen Mensch-Technik-Interaktion

DIE INDUSTRIE 4.0 AUF DEM WEG HIN ZU STABILITAT
Branche:
Verarbeitendes Gewerbe, Baugewerbe, Handel, Spedition & Logistik
Kompetenzbedarfe:
Technische Kompetenzen
Medienkompetenzen
Soziale Kompetenzen
Aktivitats- & Handlungskompetenzen
Flihrungskompetenzen

N =16

Cluster 4 umfasst Betriebe, die Uberwiegend aus dem Verarbeitenden Gewerbe stammen und
vereinzelt auch dem Handel, dem Baugewerbe sowie der Spedition & Logistik angehéren.
Digitalisierung wird in Cluster 4 einstimmig als Chance verstanden, weshalb der sehr hohe
Digitalisierungsgrad in den Bereichen Kommunikation, Verwaltung und Technik folglich
nicht verwunderlich ist. In Anbetracht der Tatsache, dass die angegebenen Branchen gemaR
bundesweiter Erhebungen zu den digitalen Nachziiglern z&hlen (BMWi 2017a), handelt es

sich bei diesen Betrieben offenkundig um Vorreiter innerhalb ihrer Branche.
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Unter Berlcksichtigung des Branchenzuschnitts sowie des hochsten Digitalisierungsgrades im
Bereich der Technik, sprich Robotik, Intelligente Produkte, Additive Verfahren etc., scheint
es sich um eine ganzheitlich digitalisierte Industrie 4.0 zu handeln, die an ihrem urspringli-
chen Kerngeschaft festhélt und Geschaftsmodelle nicht zwangsléufig neu denken muss, um
die Wettbewerbsféhigkeit zu sichern. Vielmehr geht es um die erfolgreiche Ausgestaltung
einer Mensch-Technik-Interaktion sowie die erfolgreiche Bewaltigung des stetigen Wandels
(Hirsch-Kreinsen 2014). Ebendeshalb erhélt das Cluster 4 den Namen die Industrie 4.0 auf
dem Weg hin zu Stabilitat.

Die Anforderungen an die Kompetenzen der Beschaftigten erweisen sich auch in Cluster 4 als
vielféltig. Es werden technische Kompetenzen, Medienkompetenzen, soziale Kompetenzen,
Aktivitats- & Handlungskompetenzen sowie Flhrungskompetenzen als bedeutsam erachtet.
Hinsichtlich der Relevanz technischer Kompetenzen sowie der Aktivitdts- und Handlungs-
kompetenzen ist auf die Mensch-Technik-Interaktion aufmerksam zu machen, die in der In-
dustrie 4.0 das Charakteristikum der Digitalisierung ist. Es geht um ein tiefgriindiges Ver-
stdndnis technischer Prozesse, um im Umkehrschluss dazu zu befahigen, eigenstandig zu
handeln. Mit Blick auf Medienkompetenzen ist, wie in Cluster 3, auf die wahrgenommene
Relevanz und zeitgleiche Unsicherheit im Umgang mit Sozialen Medien hinzuweisen
(Schlick 2015). Interessant ist bei Cluster 4 die Relevanz von Flhrungskompetenz, der in al-
len weiteren Clustern eine marginale Rolle zugeschrieben wird. Eine mdgliche Erklarung
hierfur kann im Vorreiter-Status dieser Betriebe liegen. Meist sind es die digitalisierten Be-
triebe, die das Bewusstsein fur die Schlusselfunktion von Fiihrung in der Umsetzung digitaler

Prozesse einnehmen (Liebermeister 2017).

Fazit
Eine zusammenfassende Betrachtung zeigt, dass sich die seitens der Betriebe wahrgenomme-

nen Anforderungen an die Kompetenzen in Abhé&ngigkeit des Ausmales sowie der Gestalt der
Digitalisierung bestimmen. In Anbetracht der Branchenzuschnitte der Cluster kann weiterhin
angenommen werden, dass Digitalisierungsprozesse in Wechselwirkung mit der Branchen-
struktur sowie gegebenenfalls der spezifischen Marktsituation stehen. Wenngleich diverse
Uberschneidungen der Anforderungen an Digitalkompetenzen zwischen einzelnen Clustern
aufgezeigt wurden, ist die technische Kompetenz die einzige allen Clustern gemeinsame Digi-
talkompetenz. Allerdings reicht das Verstandnis der technischen Kompetenz von der bloRen
Anwendung von Technik bis hin zu fachspezifischen, fundierten Programmierkenntnissen.
Uber die technischen Kompetenzen hinaus scheint es in allen Betriebsclustern um &hnliche
Kompetenzbedarfe zu gehen. Die Deklination der Kompetenzanforderungen deckt jedoch in
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Abhangigkeit der betrieblichen Struktur sowie dem momentanen Digitalisierungsgrad ein

differenziertes Verstandnis bzw. Anforderungsprofil auf (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1: Cluster und Kompetenzanforderungen im Uberblick

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Name Die papierlosen Die digitalen Vorrei-  Das Produzie- Die Industrie 4.0
personennahen ter im Umbruch rende Gewerbe auf dem Weg hin
Dienstleister und das Hand- zu Stabilitat
werk im digitalen
Umbruch
Branchen e Banken & Informations- & e Verarbeiten- Verarbeitendes
Versicherun- Kommunikati- des Gewerbe Gewerbe
gen onstechnologie e Baugewerbe Baugewerbe
e personennahe Handel
Dienstleistun- Spedition &
gen Logistik
Kompe- e Technische Technische e Fachkompe- Technische
tenzberei- Kompetenzen Kompetenzen tenzen Kompetenzen
cheimFo- e Fachkompe- Personale Kom- e  Technische Medienkompe-
kus tenzen petenzen Kompetenzen tenzen
e Medienkom- Rechtliche Kom- e Medienkom- Soziale Kom-
petenzen petenzen petenzen petenzen
Aktivitats- &
Handlungs-
kompetenzen
Fuhrungskom-
petenzen

5.2 Wo stehen die Betriebe in der Digitalisierung?

Die Ergebnisse der elektronischen Befragung hessischer Betriebe geben erste Hinweise zu

den von betrieblicher Seite wahrgenommenen Digitalkompetenzanforderungen. Diese Thema-

tik wird im Folgenden auf Grundlage der leitfadengestitzten Interviews tiefgreifender aufge-

arbeitet. Es erfolgt eine Betrachtung, auf welchem Entwicklungsstand sich die hessischen

Betriebe im Kontext der Digitalisierung befinden.
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Methodenbox 3: Auswertung der leitfadengestiitzten Interviews

AUSWERTUNGSMETHODE

Das qualitative Datenmaterial wurde nach der Qualitativen Inhaltsanalyse Mayrings (2016) ausgewertet
und verfolgt hierbei den Ansatz der typisierenden Strukturierung. Dieser zielt darauf ab, entlang einer
zuvor festgelegten Typisierungsdimension die jeweiligen markanten Charakteristika herauszuarbeiten
(Mayring 2016). Dieses Vorgehen erwies sich nach einer Vorab-Sichtung des Datenmaterials als sinnig.
Es kristallisierte sich heraus, dass sich die Anforderungen an Kompetenzen in einer digitalisierten Ar-
beitswelt in Abhé&ngigkeit des gegenwaértigen Digitalisierungsgrades sowie Problembewusstseins bestim-

men lassen. Die Erkenntnisse der Fokusgruppen dienen der Validierung der Interviewergebnisse.*

TYPISIERUNGSDIMENSIONEN
Digitalisierungsgrad
» Gering: Weder das Kerngesché&ft noch interne
Prozesse sind zu einem nennenswerten Grad
digitalisiert.
» Eher gering: Teildigitalisierung des Kernge-
schéftes sowie diverser Prozesse und Kommuni-
kationswege.
» Recht hoch: Nahezu géanzliche Digitalisierung
des Kerngeschaftes, Teildigitalisierung von Pro-
zessen und Kommunikationswegen.
» Hoch: Weitgehend alle Geschéftsbereiche,
Prozesse und Kommunikationswege sind digita-

Problembewusstsein

» Gering: Es wird kein Handlungsdruck ver-
spart, weshalb es keinerlei Digitalisierungsab-
sichten gibt.

» Eher gering: Konzeption langfristiger Hand-
lungspléne, die aus einem Bewusstsein (ber die
Notwendigkeit zur Reaktion auf den digitalen
Wandel erwachsen.

» Recht hoch: Konzeption kurzfristiger Hand-
lungspléne, die sich in einem digitalisierungsbe-
dingt hohen Wettbewerbsdruck im Marktumfeld
begriinden.

lisiert. » Hoch: Implementierung zahlreicher Mal-

nahmen, begriindet in dem Wunsch einer Vor-
reiterrolle sowie der Angst davor, (berholt zu
werden.

Die interviewten Betriebe sind in insgesamt vier verschiedene Typen zu unterscheiden, deren
signifikante Differenzierungsmerkmale der Digitalisierungsgrad und das Problembewusstsein
der betrieblichen Akteurinnen und Akteure sind (vgl. Methodenbox 3). Der Grund fir die in
Abhangigkeit des derzeitigen Digitalisierungsgrades sowie des Problembewusstseins variie-
renden Digitalkompetenzen liegt in den jeweils spezifischen Herausforderungen, mit denen
sich Betriebe konfrontiert sehen. Folglich werden ausschliel3lich jene Kompetenzen fokus-
siert, die zum gegenwaértigen Zeitpunkt relevant sind, um sowohl auf organisationaler Ebene
wie auf Beschéftigtenebene zur Bewadltigung des digitalen Wandels entsprechend des Status
quo zu befahigen.® Die Unterscheidung bzw. vielmehr die Beriicksichtigung organisationaler

4 Vor diesem Hintergrund wird auf eine gesonderte Darstellung der Erkenntnisse der Fokusgruppen verzichtet,
nicht zuletzt auch aufgrund der Tatsache, dass diese die in den leitfadengestiitztem Interviews gewonnenen Er-
gebnisse bestatigten.

5 Dies bedeutet wiederum nicht, dass die identifizierten Anforderungen an Digitalkompetenzen auf organisatio-
naler Ebene wie auf Beschéftigtenebene zwangslaufig irrelevant in den anderen Betriebstypen sind. Sie sind
einzig vor dem Hintergrund der spezifischen Betriebssituation nicht zentral, um weitere betriebsinterne Digitali-
sierungsprozesse erfolgreich zu meistern. Zukiinftig kénnen sie aber auch dort Relevanz erlangen bzw. sie sind
bereits heute flir bestimmte Beschaftigtengruppen essenziell.
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Kompetenzen wie individueller Beschéftigtenkompetenzen ist an dieser Stelle essenziell. Or-
ganisationale Kompetenzen bilden den Grundstein unternehmerischer Strategieentwicklung
und sind eng verwoben mit der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit. Der Begriff der
organisationalen Kompetenz ist dabei ein Oberbegriff fur jene Fahigkeiten von Organisatio-
nen, sich an veranderten Markterfordernissen auszurichten oder neue Impulse in das Marktge-
schehen hineinzugeben (Schreydgg & Eberl 2015). Im Hinblick auf eine zunehmende Um-
weltdynamik, worunter auch die Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft fallen, sind
organisationale Kompetenzen keine feste Konstante, sondern werden vielmehr als flexible
und rasch verdnderbare F&higkeiten begriffen (Montealegre 2002). Sie entwickeln sich
schlussfolgernd Uber die Zeit hinweg. Dadurch reift die Organisation und entwickelt sich die-
serart entlang eines betriebsspezifischen Lernpfades weiter. Die Schlusselrolle wird hierbei
der Fiihrung zuteil (Wagner 2014). Ubertragen auf Digitalisierung meint dies jene Fahigkeiten
und jene Wissensbasis, die auf der oberen Fuhrungsebene erforderlich sind, um auf die Aus-
wirkungen der Digitalisierung adaquat zu reagieren (Epe 2017). Organisationale Digitalkom-
petenzen missen den Digitalkompetenzen der Beschéftigten vorausgehen. SchlieBlich ist es
die Aufgabe der Organisation und damit der Fuhrung, die Rahmenbedingungen fiir erfolgrei-
che Digitalisierungsprozesse und den erfolgreichen Kompetenzaufbau der Beschaftigten zu
ermoglichen. In den Diskussionen um die Definition von Digitalkompetenzen und deren Qua-

lifizierung wird dies jedoch haufig vernachlassigt.

Typ 1 - Die Digitalisierungsskeptiker

DIE DIGITALISIERUNGSSKEPTIKER
Digitalisierungsgrad:
gering
Problembewusstsein:
gering
Treiber:
Rechtliche Regularien, Existenzfahigkeit, veranderte Kundenanforderungen
Hauptherausforderung:
Die Barrieren der Implementierung digitaler Prozesse tiberwinden
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationale Ebene
Markt- & Informationsselektionskompetenz
IT- & Rechtsexpertise
Digitale Kommunikation mit Kunden
Beschéftigtenebene
Technikaffinitét
Offenheit fur Veranderung
sozial-kommunikative Fahigkeiten
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In Typ 1 befinden sich jene Betriebe, die sowohl einen geringen Digitalisierungsgrad wie
auch ein geringes Problembewusstsein beschreiben. Digitalisierung ist in Betrieben dieses
Typs maximal vereinzelt vorzufinden, oftmals bedingt durch neue rechtliche Regularien: eine
veraltete Website, ein elektronisches Kassen- und Warenwirtschaftssystem, ein erster Versuch
eines Uberholten Auftritts in sozialen Netzwerken, um einige Beispiele zu nennen. Weitere

Digitalisierungsabsichten sind nicht zu beobachten.

Dies liegt darin begriindet, dass diese Betriebe mangels wahrgenommener Probleme keine
Handlungsnotwendigkeit sehen. Einige fihren beispielsweise rechtfertigend an, dass sie zwar
innerhalb ihrer Branche auf Betriebs- wie Kundenseite Veranderungen bemerken, fir sich
selbst jedoch keinen gewinnbringenden Nutzen in solchen Digitalisierungsprozessen erkennen

kdnnen.

Wiederum andere benennen Angste vor zu beachtenden rechtlichen Regularien, die ihren
Kompetenzbereich (ibersteigen und sehen deshalb von einer Implementierung digitaler Pro-
zesse oder Technologien ab. Typ 1 umfasst dartiber hinaus Betriebe, die einer digitalen Kun-
denkommunikation via Sozialer Netzwerke (z.B. Facebook), Newsletter etc., positiv gegen-
uberstehen, sich jedoch eines addquaten Umgangs mit ebendieser nicht befahigt sehen. In
Konsequenz verneint man auch eine zukunftige Nutzung einer digitalen Kundenansprache,
nicht zuletzt angesichts bestehender Angste einer unpassenden Zielgruppenansprache und
unkalkulierbarer Risiken einer Negativwirkung, beispielsweise in Form eines Shitstorms.
Demnach ist den Betrieben dieses Typs das Thema der Digitalisierung von Wirtschaft und
Arbeit nicht per se fremd. Die Tatsache der bemiihten Informationsgewinnung durch Recher-
che, Erfahrungsaustausch sowie Besuche von allgemeinen Informationsveranstaltungen zeugt
eher fur Gegenteiliges. Bestéarkt wird diese Annahme durch die langfristig als existenzbedroh-
lich wahrgenommene Wirkung der Digitalisierung im konkurrierenden Marktumfeld. Dem-
entsprechend herrscht derzeit kein Problembewusstsein, wodurch sie ihre augenblicklich ab-
lehnend-passive Haltung legitimieren. Nebstdem wird die Belegschaft mehrheitlich als wenig

technikaffin und Verénderungen gegenuber verschlossen charakterisiert.

Die uiberwiegend durch Angste geschiirte Ablehnungshaltung gegeniiber Digitalisierungspro-
zessen verleiht Betriebstyp 1 den Namen die Digitalisierungsskeptiker. Ihnen gehdren Betrie-
be aller GroRenklassen an, wenngleich kleine und mittelstandische Betriebe die Mehrheit bil-
den. Sie stammen aus den Wirtschaftszweigen Metall & Elektro, Spedition & Logistik, Ein-
zelhandel, Maschinenbau, Chemie & Pharma. Einzig Betriebe aus den Wirtschaftszweigen
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Banken & Versicherungen sowie Informations- & Kommunikationstechnologie finden sich

nicht unter den Digitalisierungsskeptikern.

Bei einer zusammenfassenden Betrachtung kristallisiert sich heraus, dass die zentrale Heraus-
forderung, die die Digitalisierungsskeptiker zu bewaltigen haben, im n&chsten Schritt das

Uberwinden der Barrieren zur Implementierung digitaler Prozesse ist.

Welcher Kompetenzen bedarf es, um diese Herausforderungen zu meistern? Den Grundstein
bilden organisationale Digitalkompetenzen, um die Rahmenbedingungen fur Digitalisierungs-
prozesse zu schaffen. Fur die Digitalisierungsskeptiker bedeutet dies primar, a) Markt- und
Informationsselektionskompetenzen aufzubauen, b) grundstandige IT- und Rechtsexpertise zu
erwerben und c) sich Grundkompetenzen in digitaler Kundenkommunikation anzueignen. Die
offenkundigen Fehleinschatzungen der selbst recherchierten Informationen zur Digitalisie-
rung im Marktumfeld deuten auf eine unzureichende Befahigung zur Ubertragung auf den
eigenen Betrieb hin. Folglich liegt es in der Verantwortung der Fuhrung, relevante von irrele-
vanten Informationen unterscheiden zu lernen und eine entsprechende Transferleistung auf
den betriebs- und marktspezifischen Kontext zu erbringen. Sodann kann eine Entscheidung
uber passfahige und effiziente Digitalisierungsprozesse getroffen werden. Der Erwerb einer
auf den Betrieb zugeschnittenen Rechts- und IT-Expertise baut nicht nur potenzielle Angste
ab, sondern bietet zugleich eine Informationsbasis zur Abschédtzung potenzieller Folgewir-
kungen auf die Arbeitsprozesse und die Arbeitsorganisation. Der Erwerb einer digitalen
Kommunikationskompetenz setzt an der geschilderten Problematik der Unwissenheit und den
damit verbundenen Angsten im Bereich der Mediennutzung an. Um sich in sozialen Netzwer-
ken sicher zu bewegen, mussen diese in ihrer Funktions- und Wirkungsweise verstanden wer-

den.

Wenngleich der erste Schritt der Aufbau der skizzierten organisationalen Digitalkompetenzen
sein muss, reichen diese allein nicht aus. Gleichwohl braucht es Digitalkompetenzen auf Sei-
ten der Beschaftigten. In diesem Fall zéhlen hierzu a) Technikaffinitat, b) Offenheit fiir Ver-
anderung und c) sozial-kommunikative Fahigkeiten. Kehren digitalisierte Prozesse in den
Betrieb ein, sind es in erster Linie die Beschaftigten, die eine Affinitat fur Technisierung
brauchen, im Sinne eines technischen Verstdndnisses sowie einer soliden Anwenderkompe-
tenz. In Anbetracht einer mehrheitlich digitalisierungsskeptischen Belegschaft bedarf es der
Entwicklung einer individuellen Offenheit gegenilber stetigen betrieblichen Verénderungs-
prozessen. Aber auch die sozial-kommunikativen Kompetenzen sind auszubauen. Aufgrund

verénderten Kundenverhaltens, das unter anderem aus virtueller Informationsbeschaffung
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erwéchst, wandelt sich die personliche Kundenkommunikation hinsichtlich der zu erfullenden

Beratungsleistung.

Die erfolgreiche Implementierung digitaler Prozesse setzt einerseits eine Sensibilisierung der
Digitalisierungsskeptiker voraus, um Angste abzubauen und Chancen zu erkennen. Anderer-
seits bedarf es ein spezifisch zugeschnittenes Weiterbildungsangebot. Die betrieblichen Wei-
terbildungsaktivitaten beschrénken sich unter den Digitalisierungsskeptikern auf die Teilnah-
me an grundstandigen Informationsveranstaltungen zu allgemeinen Digitalisierungsdiskursen

wir Datenschutz und Industrie 4.0.

Typ 2 - Die Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-Interaktion

DIE WEGBEREITER EINER HUMANEN MENSCH-TECHNIK-INTERAKTION
Digitalisierungsgrad:
gering bis eher gering
Problembewusstsein:
eher gering bis recht hoch
Treiber:
Wetthewerbsféahigkeit, Zukunftsfahigkeit, Effizienzsteigerung, Arbeitgeberattraktivitét
Hauptherausforderung:
Die Strukturen fiir Wandlungsprozesse schaffen, um die neue Rolle des Menschen zu ge-
stalten
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationale Ebene
Vernetzung
Prozessdenken
Agilitat
Beschaftigtenebene
Technikaffinitat
Steuerungs- & Monitoringkompetenz
Selbststeuerungskompetenz

In Typ 2 befinden sich jene Betriebe, die einen eher geringen Digitalisierungsgrad wie ein
eher geringes bis recht hohes Problembewusstsein aufweisen. Damit ist das Kerngeschaft zu
Teilen digitalisiert, gleiches gilt fir Arbeitsprozesse und Kommunikationswege. Hinsichtlich
des Problembewusstseins separiert sich dieser Betriebstypus. Eine Hélfte beschreibt ein eher
geringes Problembewusstsein. Diese Halfte ist sich dartuber im Klaren, dass auf fortschreiten-
de Digitalisierungsprozesse innerhalb der Branche reagiert werden muss. Daher wird mittel-
fristig, in den kommenden zehn Jahren, ein Ausbau des Digitalisierungsgrades angestrebt.
Dies liegt darin begriindet, dass eine ausbleibende oder schleichende Digitalisierung momen-
tan keine Wettbewerbsnachteile nach sich zieht. Auf lange Sicht wird in Digitalisierungspro-
zessen jedoch der Erhalt der Zukunftsfahigkeit gesehen. Diese Schlussfolgerungen basieren
auf Marktanalysen, welche die Betriebe selbst erstellt oder in Auftrag gegeben haben. Eine
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zweite Halfte dieses Betriebstypus berichtet hingegen ein recht hohes Problembewusstsein.
Diese Betriebe streben einen Ausbau ihres Digitalisierungsgrades in einer deutlich kirzeren
Zeitspanne an. Die derzeitigen Konzeptionen zu weiteren Digitalisierungsstrategien erwach-
sen aus der Angst abgehéngt zu werden, angesichts der digitalen Umbriiche, die im relevanten
Marktumfeld beobachtet werden. Beiden gemeinsam ist darlber hinaus das Motiv der Arbeit-
geberattraktivitat. Betriebe des Typs 2 beobachten wachsende Fachkrafteengpésse, die mittels
einer Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat aufgefangen werden sollen. Das erfordert aus
Sicht der Betriebe, mit der Zeit zu gehen und sich demgemal zu digitalisieren. Ein ebenfalls
geteilter Treiber der recht umfassenden Digitalisierungspléne sind angestrebte Effizienzstei-

gerungen zur Bewaltigung des wachsenden Auftragsvolumens.

Ungeachtet der Auspragung des Problembewusstseins sind die Betriebe des Typs 2 gewillt,
die Weichen fur das Bestreiten des digitalen Wandels zu stellen. Ebendies erweist sich oft-
mals als schwierig, da die Betriebe haufig tradierte und hierarchische Organisationsstrukturen
haben. Erschwerend kommt eine Beschaftigtenstruktur aus innovativen und offenen, aber
auch wenig technikaffinen, gewohnheitsliebenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinzu.
Zudem befinden sich die Betriebe des Typs 2 hinsichtlich der Digitalisierung auf Organisati-
onsebene in einer Findungsphase. Es steht zwar fest, dass weitere Digitalisierungsprozesse
stattfinden sollen, doch deren Gestalt und Ausmal sind unklar. Folglich scheinen zahlreiche
Fragen zur zukinftigen Ausgestaltung von Arbeitsprozessen, Arbeitsorganisation und Arbeit
im Allgemeinen auf. Dabei ist die Frage nach den zukinftig bendétigten Digitalkompetenzen
jene, die die Beschéftigten am stérksten bewegt. Erste Ansédtze, um eine Antwort zu finden,
wurden bereits initiiert. Wenngleich Digitalkompetenzen stets nicht definiert werden kdnnen,
herrscht Konsens dariber, dass es im Wesentlichen um die Ausgestaltung einer humanen
Mensch-Technik-Interaktion geht. Damit geht es darum, wie es gelingen kann, Strukturen
aufzubauen und Arbeit dergestalt zu organisieren, dass der Mensch stets im Mittelpunkt steht
und Technik einzig eine Form der Arbeitserleichterung darstellt. Im Rahmen erster initiierter
Pilotprojekte versucht das Gros der Betriebe aus Typ 2 die Digitalkompetenzen fir ihren Be-

trieb zu eruieren.

Die gegenwartige Phase des sich Ausprobierens verleihen dem skizzierten Betriebstypus den
Namen die Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-Interaktion. Diesen gehoren Betrie-
be aller GroRenklassen an. Sie stammen aus den Wirtschaftszweigen Metall & Elektro, Spedi-
tion & Logistik, Einzelhandel, Maschinenbau, Chemie & Pharma. Einzig Betriebe aus den
Wirtschaftszweigen Banken & Versicherungen sowie Informations- & Kommunikationstech-

nologie finden sich nicht unter ihnen.
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Die zentrale Herausforderung, mit der sich die Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-
Interaktion konfrontiert sehen, ist es, die neue Rolle des Menschen, sprich das neue Aufga-
ben- und Verantwortungsspektrum, zu gestalten und die hierfiir erforderlichen Strukturen und

Rahmenbedingungen zu schaffen.

Diese Aufgabe bedarf eines stetigen Kompetenzaufbaus, auf organisationaler Ebene gleich-
ermafen wie auf Ebene der Beschéftigten. Auf Ebene der Organisation braucht es hierfir vor-
ranging a) Vernetzungskompetenzen, b) Prozessdenken und c) Agilitat. Die Betriebe be-
schreiben vor dem Hintergrund der Digitalisierung oftmals Prozesse der Vernetzung ver-
schiedener Abteilungen bzw. Geschaftsbereiche, wie beispielsweise Vertrieb und Logistik.
Derartige Prozesse der Vernetzungen bedirfen addquater Kompetenzen, auch mit Blick auf
die Folgewirkungen fir die gesamte Prozesskette und betroffene Akteurinnen und Akteure.
Demzufolge ist Prozessdenken eine weitere Digitalkompetenz, die im Sinne einer erfolgrei-
chen Effizienzsteigerung auf- und ausgebaut werden sollte. Vernetzungsprozesse wie Digita-
lisierungsprozesse im Allgemeinen erfordern agile Organisationsstrukturen. In Zeiten einer
Ungewissheit Gber Tempo, Gestalt und Folgen digitaler Entwicklungen handelt es bei Agilitat
um eine maRgebend erfolgsdeterminierende Digitalkompetenz. Nebstdem sind umfassende
IT-Kompetenzen sowie Expertise im rechtlichen Bereich unverzichtbar. Dies hat den Hinter-
grund, dass die Mehrheit der Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-Interaktion dahin-
gehend das Geflihl unzureichenden Wissens verspiirt, das infolgedessen in iberhéhten Risi-
koeinschatzungen sowie Angsten resultiert. Die Datenkompetenz, definiert als die fundierte
Auswertung und Nutzung von Big Data, wird ebenfalls von allen Wegbereitern einer huma-

nen Mensch-Technik-Interaktion als Schliisselkompetenz der nahen Zukunft benannt.

Ferner stellen sich in den Betrieben der Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-
Interaktion auch neue Anforderungen an die Beschéftigten, worunter zu den drei wesentlichen
die Folgenden zéhlen: a) Technikaffinitat, b) Steuerungs- & Monitoringkompetenz, ¢) Selbst-
steuerungskompetenz. Der stetige Einzug digitaler Technologien in den betrieblichen Alltag
setzt, in Anbetracht der anvisierten korporativen Zusammenarbeit von Mensch und Technik,
ein technisches Grundverstandnis und zugleich eine ausgepragte Anwenderkompetenz voraus.
Unter der Pramisse, dass der Mensch im Mittelpunkt steht, besteht die Aufgabe des Menschen
zunehmend in der Steuerung und Uberwachung. Hierfir erfordert es wiederum ein hohes Maf
an Eigenverantwortung und Entscheidungsfahigkeit, verstanden als eine Selbststeuerungs-
kompetenz. Nicht zuletzt wird innerhalb vernetzter Organisations- und Tatigkeitsstrukturen
die Fahigkeit interdisziplindren Denkens zunehmend wichtig.
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Die Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-Interaktion kommunizieren ein einver-
nehmliches Bewusstsein tber die Notwendigkeit der betrieblichen Qualifizierung von Digi-
talkompetenzen. Aufgrund der Problematik bis dato unbekannter Zukunftskompetenzbedarfe
gibt es jedoch keinerlei etablierten Weiterbildungsangebote, die Gber Pilotprojekte zur parti-
zipativen Zukunftskompetenzdefinition und tber die Erprobung informellen, kollegialen Ler-
nens hinausgehen. Diese Pilotprojekte sind derzeit allerdings ausgewahlten Beschaftigten

vorbehalten.

Typ 3 - Die Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung

DIE WEGBEREITER EINER PARTIZIPATIVEN DIGITALISIERUNG
Digitalisierungsgrad:
recht hoch
Problembewusstsein:
hoch
Treiber:
Zukunftsfahigkeit, Effizienzsteigerung, rechtliche Regelungen, Arbeitgeberattraktivitat
Hauptherausforderung:
Die Beschaftigten auf den Weg der Digitalisierung mitnehmen
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationale Ebene
Agilitat
Digitales Mindset (Offenheit fiir Veranderung, Flexibilitat, Innovation, Lebenslange
Lernbereitschaft)
Digitale Flihrung
Beschaftigtenebene
Technisches Verstandnis / IT-Verstandnis
Digitales Mindset (Offenheit fir Veranderung, Flexibilitat, Innovation, Lebenslange Lernbe-
reitschaft)
Kommunikationsfahigkeit

In Typ 3 befinden sich jene Betriebe, die einen recht hohen Digitalisierungsgrad sowie ein
hohes Problembewusstsein aufweisen. In diesen Betrieben ist das Kerngeschéft nahezu digita-
lisiert. Dasselbe trifft auf Arbeitsprozesse sowie Kommunikationswege zu. Angesichts des
wahrgenommen hohen Handlungsdruckes streben diese Betriebe weitere Digitalisierungspro-
zesse im Kerngeschaft wie auch in internen Prozessen an. Uberlegungen hierzu finden bereits
statt, teils befindet sich die Implementierung weiterer Manahmen schon in der VVorbereitung.
Das hdchste Ziel liegt damit in ganzlich papierlosen Prozessen und Produktionsschritten. Be-
obachtungen des Marktumfeldes lassen diese Betriebe darauf schlieRen, dass die gegenwaérti-
ge Vorreiterrolle aufgrund der hohen Geschwindigkeit der Digitalisierung unerwartet gefahr-
det werden konnte, unter anderem aufgrund sich stetig wandelnder Kundenanforderungen. In

Anbetracht dessen werden bestehende Geschéftsmodelle, Arbeitsprozesse und die Arbeitsor-
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ganisation fortlaufend berdacht und gegebenenfalls angepasst. Dahinter steckt der Wunsch
nach dem Erhalt der Zukunftsfahigkeit. Von diesen verspricht man sich ndmlich Effizienz-
steigerungen, um nicht nur in Digitalisierungsfragen eine fuhrende Marktposition einzuneh-
men. Die Digitalisierung spielt in Typ 3 jedoch aus zwei weiteren Griinden eine Rolle. Der
erste Grund ist die Arbeitgeberattraktivitat, die man sich durch den Zeitgeist insbesondere fir
junge Leute zu steigern erhofft. Zweitens machen verénderte rechtliche Regularien gewisse

Digitalisierungsprozesse notwendig.

Trotz des recht hohen Digitalisierungsgrades sowie des ausgepragten Problembewusstseins ist
die Ausgangslage zur Bewaéltigung des digitalen Wandels in Typ 3 nicht optimal. Zwar ist die
Digitalisierung auf der Ebene der Organisation und Fuhrung nahezu in Ganze angekommen,
fir die Belegschaft trifft dies jedoch nicht zu. Das Gros der Beschéaftigten verspirt mangels
technischer Affinitat Angste. Die Angst, nicht mithalten zu kdnnen, die Angst, die sich wan-
delnden Aufgaben nicht bewadltigen zu kdnnen und folglich die Angst um den eigenen Job.
Zusétzlich bereiten die in der Regel tradierten, starr-hierarchischen Organisationsstrukturen
Schwierigkeiten. Auf der Fihrungsebene herrscht zwar ein hohes Bewusstsein fiir die Inkom-
patibilitat tradierter Organisationsstrukturen und digitalem Wandel, nichtsdestotrotz wurde a)
der Versuch eines entsprechenden Change-Prozesses nicht unternommen oder b) in der Praxis

erwies sich dies aus diversen Griinden als problembehaftet.

Zusammengenommen befindet sich Typ 3 mitten im digitalen Wandel, dessen wesentliche
Gestaltungsaufgabe in der Sensibilisierung und Beféhigung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter gesehen wird. Ebendeshalb erhalt dieser Betriebstypus den Namen die Wegbereiter
einer partizipativen Digitalisierung. Auch unter den Wegbereitern einer partizipativen Digi-
talisierung finden sich Betriebe aller GroRenklassen. Diese stammen aus den Branchen Ban-
ken & Versicherungen, Chemie & Pharma, Einzelhandel, Metall & Elektro, Maschinenbau.
Damit sind unter Ausnahme der Informations- & Kommunikationstechnologie sowie Spediti-

on & Logistik alle Branchen vertreten.

Die bedeutendste Herausforderung, die die Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung
zu bewaltigen haben, ist das Sensibilisieren und Beféhigen der Beschéftigten, sprich das Im-
plementieren und Leben eines Kulturwandels, um die Offenheit fur die gegenwaértigen und
zukinftigen Wandlungsprozesse zu beguinstigen. Dies schlief3t angesichts der Ausgangssitua-
tion auch das Aufbrechen tradierter Strukturen mit ein.

Die Implementierung wie Gestaltung eines solchen Change-Prozesses erfordert auf der Ebene

der Organisation spezifische Kompetenzen. Am bedeutendsten sind hierbei a) Agilitat, b) ein
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Digitales Mindset und c) digitale Fihrungskompetenzen. Im Gegenzug zu den Digitalisie-
rungsskeptikern und den Wegbereitern einer humanen Mensch-Technik-Interaktion sind diese
Kompetenzen im Gros bereits vorhanden und gegebenenfalls noch innerhalb unterer Fih-
rungsebenen sowie fir schwierige Einzelfalle herauszubilden. Der top-down vorangetriebene
digitale Wandel wére durch ein Mindestmal? agiler Organisationsformen gemal betrieblicher
Ansicht nur schwer moéglich gewesen. Die Flexibilisierung von Strukturen, beispielsweise
durch den Abbau von Hierarchien sowie die Verschlankung von Prozessen ist und wird zu-
kinftig ein Erfolgsfaktor kundenorientierter Geschéftsmodelle sowie unmittelbarer Anpas-
sungsmaoglichkeiten an fluide Marktstrukturen sein. Ein solcher innerbetrieblicher Struktur-
wandel allein reicht jedoch nicht aus. Zugleich ist eine Einstellungsédnderung notwendig. Eine
Offenheit fur Veranderung, Flexibilitat, Innovationsgeist sowie die Bereitschaft zum Lebens-
langen Lernen ist eine Grundhaltung, die auf der Ebene der Organisation verinnerlicht, gelebt
und vermittelt werden muss. Eine solche Grundhaltung bzw. Einstellung wird in Digitalisie-
rungsdiskursen oftmals als Digitales Mindset bezeichnet (Buhse 2012). Die Schlisselfunktion
kommt hierbei den Flhrungskréften zu. Flihrungskompetenzen erlangen im Zuge eines digita-
len Wandels zum einen eine steigende Bedeutung, zum anderen veréndern sie sich. Digitale
Fuhrungskompetenz ist jedoch nicht per se gleichbedeutend mit der Fiihrung virtueller Teams,
sondern meint insbesondere die Adaption eines Digitalen Mindsets. Die Mehrheit der Wegbe-
reiter einer partizipativen Digitalisierung erwarteten dariiber hinaus von Fihrungskraften
aller Leitungsebenen umfassende IT-Kompetenzen. Hinzukommend wird die Unerl&sslichkeit
einer Rechtsexpertise angefuhrt, die in der Regel schon in der Vergangenheit entsprechend
auf- und ausgebaut wurde. In Abhangigkeit des jeweiligen Geschaftsfeldes erweisen sich Pro-
zessdenken, insbesondere hinsichtlich der Gestaltung der Mensch-Technik-Interaktion und

Design Thinking® als weitere Digitalkompetenzen fiir einen erfolgreichen Change-Prozess.

Wesentlich kritischer erweisen sich die fur die Beschaftigten identifizierten Digitalkompeten-
zen. Die Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung berichten von einer gespaltenen
Belegschaft. So gibt es eine Minderheit an Beschéftigten, die bereit und gewillt flr den digita-

len Wandel ist. Daneben gibt es jene, die dem Wandel zwar offen gegeniiberstehen, jedoch

6 ,Design Thinking ist eine systematische Herangehensweise an komplexe Problemstellungen aus allen Lebens-
bereichen. Im Gegensatz zu vielen Herangehensweisen in Wissenschaft und Praxis, deren Ansatzpunkt die tech-
nische Losbarkeit ist, stehen hier Nutzerwiinsche und -bedirfnisse sowie nutzerorientiertes Erfinden im Zentrum
des Prozesses. Design Thinking fordert eine stetige Riickkopplung zwischen dem Entwickler einer Lésung und
seiner Zielgruppe. Design-Thinking-Ldsungen miissen nutzerzentriertes Denken mit technischer Machbarkeit
und wirtschaftlicher Umsetzbarkeit vereinen. Dabei kann es sich um Produkte, Dienstleistungen, Prozesse oder
Systeme handeln. Der Erfolg von Design Thinking wird maRgeblich durch eine gemeinschaftliche Arbeits- und
Denkkultur bestimmt. Diese beruht auf drei wesentlichen Elementen: multidisziplindren Teams, variablen Réau-
men und dem iterativen Design-Thinking-Prozess.” (Weinberg 2012).
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die erforderlichen Kompetenzen hierfir bislang nicht besitzen. Zuletzt gibt es diejenigen, die
den Wandel ablehnen oder Angste hegen und infolgedessen nicht das Zukunftskompetenzpro-
fil erfillen. Daher kristallisieren sich die folgenden Kompetenzen auf Beschaftigtenebene als
wichtig heraus: a) Technisches Verstandnis & IT-Verstandnis, b) Digitales Mindset, ¢) Kom-
munikationsféhigkeit. Aufgrund des bereits recht hohen Digitalisierungsgrades geht Techni-
kaffinitat Gber die bloRe Anwenderkompetenz hinaus und umfasst vielmehr ein tiefergehendes
Verstandnis der im Hintergrund ablaufendenden Prozesse sowie potenzieller Folgewirkungen
im Falle von Storfunktionen. Aus den auf Organisationsebene genannten Grinden ist das Di-
gitale Mindset ebenso auf Ebene der Beschaftigten ein wesentliches Erfolgskriterium. Fur die
Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung ist aber auch die Kommunikationsfahigkeit
bedeutsam. Diese beziehen sich nicht ausschlieflich auf Kommunikationsprozesse im virtuel-
len Raum. Es geht stattdessen um den Bedeutungszuwachs von rhetorischem Geschick, Auf-
bau von Vertrauen, beratende Fahigkeiten und Uberzeugungstalent. In Abhingigkeit des Ge-
schaftsfeldes scheinen auch Interdisziplinaritat, Design Thinking und die Steuerungs- und

Monitoringkompetenz als bedeutungsvoll auf.

Die Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung erachten Weiterbildung im Zuge des
digitalen Wandels als maligebenden Erfolgsfaktor. Demnach haben sie bereits erste Formen
kollegialen, arbeitsprozessintegrierten und bedarfsorientierten Lernens institutionalisiert, die
allen Beschéftigtengruppen zugénglich sind. Diese zielen insbesondere auf den Erwerb des
technischen Verstandnisses sowie des Digitalen Mindsets ab und erfullen hierbei sensibilisie-
rende Zwecke.

Typ 4 umfasst jene Betriebe, die sowohl einen hohen Digitalisierungsgrad und ein hohes
Problembewusstsein aufweisen. Somit sind die Geschaftsbereiche, Prozesse und Kommunika-
tionswege in diesen Betrieben weitgehend digitalisiert. Der verspirte Handlungsdruck auf-
grund sich stetig wandelnder Kundenanforderungen sowie schnelllebigen Digitalisierungsak-
tivitdten im relevanten Marktumfeld veranlassen die Betriebe des Typs 4 zur Realisierung
weiterer Digitalisierungsaktivitaten. Getrieben wird der Gedanke nicht zuletzt durch das Be-
streben einer digitalen Vorreiterrolle. In Abhdngigkeit des Geschéftsfeldes sehen sich einige
Betriebe durch rechtliche Regularien zu Digitalisierungsprozessen veranlasst. Ein letzter nicht
unwesentlicher Treiber ist der Wunsch nach einer Steigerung der Arbeitgeberattraktivitt,
vorrangig fir die nachfolgenden Generationen sowie zur Abwendung potenzieller Fachkraf-

teengpasse.
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Typ 4 - Die Wegbereiter eines neuen digitalen Selbstverstandnisses

DIE WEGBEREITER EINES NEUEN DIGITALEN SELBSTVERSTANDNISSES
Digitalisierungsgrad:
hoch
Problembewusstsein:
hoch
Treiber:
Kundenanforderungen, Zukunftsfahigkeit, Arbeitgeberattraktivitét, rechtliche Regelungen
Hauptherausforderung:
Die Weiterentwicklung zur lernenden Organisation und zum digitalen Berater meistern
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationale Ebene
Agilitat
Design Thinking
Umgang mit Komplexitét
Beschaftigtenebene
Digitales Mindset (Offenheit fir Veranderung, Flexibilitat, Innovation, Lebenslange Lernbe-
reitschaft)
Soziale Kompetenzen
Prozessdenken

Die Ausgangssituation zur Bewaéltigung der Herausforderungen des digitalen Wandels gestal-
tet sich im Betriebstyp 4 im Vergleich zu den anderen Betriebstypen glinstiger, da der Wandel
der Betriebskultur bereits angestoBen wurde. Damit bestehen auf organisationaler Ebene
schon heute die erforderlichen Rahmenbedingungen wie beispielsweise agile Strukturen, fla-
che Hierarchien und ein Digitales Mindset, um eine angemessene Reaktionszeit auf die
schnelllebigen Marktverdnderungen sicherzustellen. Auf Organisationsebene zeichnet sich
also ein neues Selbstverstandnis ab, das als lernende Organisation bezeichnet wird. Ein solch
neues Selbstverstandnis erfordert aber auch eine entsprechende Adaption auf Beschaftigten-
ebene. Dies ist gleichbedeutend mit der individuellen Bereitschaft zum Lebenslangen Lernen.
Ein derartiger Betriebs- und Lernkulturwandel wird gegenwaértig jedoch noch nicht von einer
kritischen Masse an Beschaftigten akzeptiert und gelebt. Nebstdem erweist sich auch die Un-
gleichzeitigkeit der Digitalisierung als herausfordernd, da es a) auf Kundenseite, gleich ob
Privatpersonen oder Unternehmen, oder seitens der Zulieferer, Hersteller und Produzenten
keine entsprechende Nachfrage nach digitalen Losungen gibt oder b) Inkompatibilitaten ent-
lang der Wertschdpfungskette in Anbetracht heterogener betrieblicher Digitalisierungsgrade
auftreten. Daraus erwéchst eine weitere Teilkomponente des neuen Selbstverstandnisses. So
bieten nahezu alle Betriebe des Typs 4 technische Infrastrukturlésungen fur die digitalisie-
rungsschwachen bzw. digitalisierungsskeptischen Akteurinnen und Akteure entlang der Wert-

schopfungskette an. Das Etablieren betriebsinterner Big Data Labs oder Innovation Labs un-
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terstltzt hierbei meist die strategische Konzeption passgenauer Service- und Beratungsdienst-
leistungen in einem durch Ungleichzeitigkeit, Heterogenitat und Schnelllebigkeit charakteri-

sierten Markt.

Die wesentliche Herausforderung ist es damit, die Beschaftigten fiir den Weg zur lernenden
Organisation, die ihr Selbstverstandnis sowie ihre Geschéftsfelder fortlaufend an Digitalisie-
rungsprozesse im Marktumfeld anpasst, zu motivieren und zu beféhigen. VVor diesem Hinter-
grund erhélt dieser Betriebstypus den Namen die Wegbereiter eines neuen digitalen Selbst-
verstandnisses. Diesem gehdren Betriebe aller GrélRenklassen an, die aus den Branchen In-
formations- & Kommunikationstechnologie, Banken & Versicherungen, Metall & Elektro,

Chemie & Pharma, Spedition & Logistik und Einzelhandel stammen.

Aus der bisherigen Ausflihrung leiten sich bereits die erfolgsdeterminierenden Digitalkompe-
tenzen auf Organisationsebene ab: a) Agilitat, b) Design Thinking und ¢) Umgang mit Kom-
plexitat. Agilitat findet sich unter den Wegbereitern eines neuen digitalen Selbstverstandnis-
ses schon seit geraumer Zeit in den Organisationsstrukturen wieder. Flache Hierarchien,
schlanke Prozesse und kurze Entscheidungswege sind fur die Wegbereiter eines digitalen
Selbstverstandnisses seit jeher maRgebend fir die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Eben-
so verhalt es sich fur die Kompetenz des Design Thinkings. Allerdings wird dieser in Anbe-
tracht der wahrgenommenen Schnelllebigkeit technischer Mdglichkeiten eine wachsende Rol-
le zuteil, um die gemeinschaftliche Arbeits- und Denkkultur stets gewinnbringend unter flui-
den Markt- und Organisationsbedingungen zu nutzen. Die erwéhnte Schnelllebigkeit ist in
weiterer Hinsicht ein kritisches Moment. Schliel3lich gilt es gemaR des neuen Selbstverstand-
nisses, kurzfriste Entwicklungstrends von langfristigen Entwicklungstrends auf den heteroge-
nen Kundenmarkten zu unterscheiden. Daher braucht es die F&higkeit zum konstruktiven und
I6sungsorientierten Umgang mit Komplexitat. Sofern es sich bei den Kunden um Organisati-
onen handelt, kommt erschwerend hinzu, dass es eine umfassende Vorstellung Uber die Fol-
gewirkungen einer dortigen Implementierung von Digitalisierungsprozessen braucht. Wie bei
den Wegbereitern einer partizipativen Digitalisierung kristallisiert sich eine umfassende I1T-
und Rechtsexpertise als weitere bedeutungsvolle Digitalkompetenz heraus, die unter den
Wegbereitern eines neuen digitalen Selbstverstandnisse jedoch langst auf- und ausgebaut
wurde. In Abhédngigkeit des jeweiligen Geschaftsfeldes erweist sich Prozessdenken, gerade
mit Blick auf die Gestaltung einer Mensch-Technik-Interaktion als weitere Digitalkompetenz,

die zur erfolgreichen Realisierung des neuen Selbstverstdndnisses notwendig wird.

Auf Ebene der Beschaftigten erfordert der Erfolg des neuen Selbstverstdndnisses vorranging
die folgenden Digitalkompetenzen: a) ein Digitales Mindset, b) soziale Kompetenzen, c) Pro-
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zessdenken. Das neue digitale Selbstverstandnis verlangt unter der Pramisse des Erfolges die
Beflirwortung jedes Einzelnen. Dies meint eine entsprechende Offenheit flir Veranderungen,
auch im Hinblick auf individuelle Aufgaben- und Verantwortungszuschnitte. Hiermit gehen
soziale Digitalkompetenzen einher, worunter in diesem Falle Beratungs- und Uberzeugungs-
fahigkeiten zu verstehen sind. Zudem geht um Teamfahigkeit, als magebende Komponente
des Design Thinkings, die dartiber hinaus im Sinne des voneinander Lernens und des Wissen-
stransfers auf dem Weg zur lernenden Organisation erfolgskritisch ist. Mit Blick auf die Digi-
talkompetenz Prozessdenken zeichnet sich unter den Wegbereitern eines neuen digitalen
Selbstverstandnisses ein im Vergleich zu den anderen Betriebstypen differierendes Verstand-
nis ab. So geht es weniger um Prozesse innerhalb des eigenen Betriebes, als vielmehr um Pro-
zesse in Kunden-, Zulieferer- und Herstellerbetrieben. Eine adédquate Beratungs- und Service-
leistung setzt umfassendes Wissen um die dortigen Prozessabldufe sowie potenzielle Verén-
derungen von Arbeitsorganisation und Arbeitsprozessen im Falle von Digitalisierungsprozes-
sen voraus. Interdisziplinaritat und analytisches Denkvermdgen werden als weitere Digital-
kompetenzen identifiziert. Selbiges gilt fiir die Steuerungs- und Monitoringkompetenz, wobei

diese lediglich in bestimmten Geschéftsfeldern maRgebend fiir den digitalen Wandel ist.

Berufliche Weiterbildung wird von den Wegbereitern eines neuen digitalen Selbstverstand-
nisses allgemeinhin als malRgebender Erfolgsfaktor angesehen. Demnach wurden bereits viel-
faltige Formen Kkollegialen, arbeitsprozessintegrierten und bedarfsorientierten Lernens zur
Qualifizierung der skizzierten Digitalkompetenzen institutionalisiert, die allen Beschéftigten-
gruppen zuganglich sind. Diese zielen insbesondere auf Wissenstransfer, kollegiale Beratung
sowie bedarfsorientierten Wissenserwerb ab, mit dem Nebeneffekt einer sensibilisierenden
Wirkung. Oftmals finden zu bestimmten Themengebieten auch klassische Prasenzformate,

inhouse wie extern, nach wie vor Anwendung.

Fazit

In Anbetracht des unabhangig von der betriebsspezifischen Notwendigkeit und Ausgestaltung
der Digitalisierung wachsenden Anspruchs an Lebenslanges Lernen wird es in der betriebli-
chen Landschaft im Gros Entwicklungstendenzen zur lernenden Organisation brauchen. Un-
umstritten wird Weiterbildung in allen vier Betriebstypen der Schlussel fur den Erfolg zur
Bewaltigung des und zur Beféhigung fur den digitalen Wandel sein. Ein weiterer geteilter
Gelingensfaktor ist das Digitale Mindset, das sich in seiner Bedeutung und Ausrichtung in der
Betriebskultur verankert wiederfinden und von Fuhrungskraften vorgelebt werden sollte. Die
Hauptaufgabe der Betriebe liegt hierbei in der Schaffung adaquater Strukturen sowie in der

Schaffung passfahiger Befahigungsangebote fiir die Beschéftigten. Die Digitalisierungsskep-
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tiker (Betriebstyp 1) und die Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik Interaktion (Be-
triebstyp 2) missen vor dem Hintergrund ihres Status quo bei den Digitalkompetenzen auf
Organisationsebene ansetzen, beispielsweise durch eine neue StoRrichtung der Fihrungskul-
tur und -kompetenz. Die Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung (Betriebstyp 3) und
die Wegbereiter eines neuen digitalen Selbstverstandnisses (Betriebstyp 4) sind dahingehend
bereits gut aufgestellt, weshalb deren Hauptaufgabe derzeit darin besteht, den angestrebten
digitalen Wandel in Einklang mit den Bedurfnissen und Befahigungen der Beschaftigten zu
bringen, um dieserart alle gleichermalRen mitzunehmen. Ein Gros der interviewten Betriebe
konzipierte und implementierte bereits Losungsansatze fir die benannten Handlungsfelder.
Diese kdonnen im Sinne von Beispielen Guter Praxis Impulse fiir jene Betriebe darstellen, die
geeignete Ldsungswege suchen.

Abbildung 5: Betriebstypen im Uberblick, eigene Darstellung
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Die aufgestellte Betriebstypologie (siehe Abbildung 5) lasst in ihrer Darstellung zwei Fragen
offen: die Frage nach der Aussagekraft im Sinne einer Allgemeingiltigkeit sowie die Frage
nach der Haufigkeit der Verbreitung des jeweiligen Typs. Eine Antwort auf die Frage nach
einer quantitativen Verbreitung kann auf Basis qualitativen Datenmaterials grundsétzlich
nicht gegeben werden.” Gleiches gilt fiir einen Zusammenhang zwischen Betriebstyp und

GroRe des Betriebs bzw. Wirtschaftszweig: Bezlglich der GroRenklasse deutet sich lediglich

7 Aus ebendiesem Grund wurde auf eine Nennung der Fallzahlen in der Betriebstypologie verzichtet, um irrtiim-
lichen Schlussfolgerungen diesbezuglich vorzubeugen. Hinzu kommt die Fallauswahl gemaR des theoretischen
Samplings (Mayring 2016), wodurch eine ungleiche Verteilung der Fallzahlen unabhéangig der tatséchlichen
Verbreitung der jeweiligen Betriebstypen automatisch erwéchst. An dieser Stelle sei versichert, dass die hinter
den Weiterbild stehenden Fallzahlen entsprechend der Giitekriterien qualitativer Forschung zufriedenstellend
sind (Mayring 2016).
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an, dass sich unter den Digitalisierungsskeptikern mehrheitlich kleine und mittelstdndische
Unternehmen finden. GroBunternehmen im Sample zéhlten eher nicht zu diesem Betriebstyp.
Bezuglich der Wirtschaftszweige und dem Betriebstyp ergeben sich keine eindeutigen Zu-
sammenhange; so finden sich Betriebe der Wirtschaftszweige Metall & Elektro, Einzelhandel
und Chemie & Pharma in allen vier Betriebstypen. Einzig die Betriebe aus dem Wirtschafts-
zweig Informations- & Kommunikationstechnologie lassen sich eindeutig dem Betriebstyp

Wegbereiter eines neuen digitalen Selbstverstandnisses zuordnen.

Hinsichtlich der Aussagekraft der erarbeiteten Betriebstypologie ist darauf zu verweisen, dass
aus Grinden der Nachvollziehbarkeit und Komplexitat die Darstellungsform einer Idealtypi-
sierung gewahlt wurde. Ein Grofteil der interviewten Betriebe findet sich in dieser dargeleg-
ten ldealtypisierung auch wieder. Einige bewegen sich jedoch zwischen diesen Idealtypen.
Dies liegt in den betriebsspezifischen Kontexten und Marktumfeldern begriindet, teils aber
auch im derzeitigen Weiterbildungsverhalten mit Blick auf die Qualifizierung der identifizier-
ten Digitalkompetenzen. In solchen Féllen wurde eine Zuordnung auf Basis der wesentlichen
Herausforderungen und der damit einhergehenden Anforderungen an Digitalkompetenzen
getroffen. Bezuglich der Digitalkompetenzanforderungen ist festzuhalten, dass es sich um
jene Kompetenzen handelt, die es unabhédngig des spezifischen Berufsbildes sowie des spezi-
fischen Geschéftsfeldes der Betriebe auf Ebene der Organisation respektive der Beschéftigten
braucht. Das bedeutet wiederum nicht, dass alle Organisationen und Beschéftigten die skiz-
zierten Kompetenzen in gleichem Mafle und zur gleichen Zeit bendétigen. Hierauf wirken der-
art vielfaltige Faktoren ein, dass das vorliegende Projektdesign hiertiber keine Aussagen tref-
fen kann. Nichtsdestotrotz ist es auf Basis der erarbeiteten Betriebstypologie moglich, Aussa-
gen Uber die Anforderungen an die Digitalkompetenzen von Organisationen und Beschaftig-
ten zu treffen. Der Vorteil der erarbeiteten Klassifizierung liegt in der Differenzierung von
Kompetenzanforderungen in Abh&ngigkeit der betrieblichen Ausgangssituation. Hierin liegt
zugleich der durch das Projekt Wirtschaft digital - Herausforderungen fiir die Weiterbildung

in Hessen generierte Erkenntnismehrwert.

Bereits die Betriebscluster zeigten einen Zusammenhang zwischen der Relevanz unterschied-
licher Digitalkompetenzen und Betriebscharakteristika auf, der im Rahmen der Interviews
und validierenden Fokusgruppen repliziert und spezifiziert werden konnte. Mit Blick auf eine
sich digitalisierende Arbeitsorganisation und sich digitalisierende Arbeitsprozesse sowie die
hierfir erforderlichen Digitalkompetenzen scheint sowohl in den Betriebsclustern als auch in
der Betriebstypologie die neue Rolle des Menschen und die daraus erwachsende Aufgabe der

Ausgestaltung der Mensch-Technik-Interaktion auf (vgl. Cluster 3 - das Produzierende Ge-
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werbe und das Handwerk im digitalen Umbruch, Cluster 4 - die Industrie 4.0 auf dem Weg
einer erfolgreichen Mensch-Technik-Interaktion, Betriebstyp 2 - die Wegbereiter einer huma-
nen Mensch-Technik-Interaktion). Zusammengenommen finden sich die im Rahmen der Be-
triebscluster erarbeiteten Muster in der qualitativ erarbeiteten Betriebstypologie in préziser

und gegensténdlicher Form wieder.

5.3 Wo stehen die Weiterbildner in der Digitalisierung?

Im Folgenden wird der hessische Weiterbildungsmarkt hinsichtlich seiner Potenziale zur De-
ckung der betrieblichen Bedarfe nach der Qualifizierung von Digitalkompetenzen beleuchtet.
Die interviewten Weiterbildungseinrichtungen sind in insgesamt vier verschiedene Typen zu
unterscheiden, die wie die Betriebstypen anhand des Digitalisierungsgrades und des Prob-

lembewusstseins differenzierbar sind (vgl. Methodenbox 4).

Methodenbox 2: Auswertung der leitfadengestiitzten Interviews

AUSWERTUNGSMETHODE

Das qualitative Datenmaterial wurde nach der Qualitativen Inhaltsanalyse Mayrings (2016) ausgewertet
und verfolgt hierbei den Ansatz der typisierenden Strukturierung. Dieser zielt darauf ab, entlang einer
zuvor festgelegten Typisierungsdimension die jeweiligen markanten Charakteristika herauszuarbeiten
(Mayring 2016). Dieses Vorgehen erwies sich nach einer Vorab-Sichtung des Datenmaterials als sinnig.
Es kristallisierte sich heraus, dass sich die Anforderungen an Kompetenzen in einer digitalisierten Ar-
beitswelt in Abhangigkeit des gegenwartigen Digitalisierungsgrades sowie Problembewusstseins bestim-
men lassen. Die Erkenntnisse der Fokusgruppen dienen der Validierung der Interviewergebnisse.®
TYPISIERUNGSDIMENSIONEN

Digitalisierungsgrad

» Gering: Weder das Kerngeschéft noch interne
Prozesse sind zu einem nennenswerten Grad
digitalisiert.

» Eher gering: Teildigitalisierung des Kernge-
schéftes sowie diverser Prozesse und Kommuni-
kationswege.

» Recht hoch: Nahezu génzliche Digitalisierung
des Kerngeschéftes, Teildigitalisierung von Pro-
zessen und Kommunikationswegen.

» Hoch: Weitgehend alle Geschéftsbereiche,
Prozesse und Kommunikationswege sind digita-
lisiert.

Problembewusstsein

» Gering: Es wird kein Handlungsdruck ver-
spurt, weshalb es keinerlei Digitalisierungsab-
sichten gibt.

» Eher gering: Konzeption langfristiger Hand-
lungspléne, die aus einem Bewusstsein (ber die
Notwendigkeit zur Reaktion auf den digitalen
Wandel erwachsen.

» Recht hoch: Konzeption kurzfristiger Hand-
lungspléne, die sich in einem digitalisierungsbe-
dingt hohen Wettbewerbsdruck im Marktumfeld
begrinden.

» Hoch: Implementierung zahlreicher MaR-
nahmen, begriindet in dem Wunsch einer Vor-
reiterrolle sowie der Angst davor, berholt zu
werden.

8 Vor diesem Hintergrund wird auf eine gesonderte Darstellung der Erkenntnisse der Fokusgruppen verzichtet,
nicht zuletzt auch aufgrund der Tatsache, dass diese die in den leitfadengestiitztem Interviews gewonnenen Er-
gebnisse bestatigten.
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Auf dieser Basis wird aufgezeigt, wie sich innerhalb der jeweiligen Typen das derzeitige Wei-
terbildungsprogramm mit Blick auf Digitalkompetenzen ausgestaltet. Ferner wird herausgear-
beitet, zu welchem Ausmal? das bestehende Weiterbildungsprogramm, unabhangig ob es sich
um klassische Kompetenzen oder Digitalkompetenzen handelt, digitalisiert wurde.

An dieser Stelle ist darauf zu verweisen, dass der gegenwaértige Digitalisierungsgrad sowie die
Auspragung des Problembewusstseins mit spezifischen Herausforderungen einhergehen, mit
denen sich die Weiterbildungseinrichtungen konfrontiert sehen. Zusétzlich bestehen Heraus-
forderungen, die aus organisationsexternen Faktoren, wie beispielsweise der Nachfragesitua-
tion oder der spezifischen Zielgruppe der Weiterbildungsangebote erwachsen. Zur Bewalti-
gung der skizzierten Herausforderungen bedarf es der entsprechenden organisationalen Kom-
petenzen. Deshalb nimmt die folgende Ergebnisdarstellung auch jene Digitalkompetenzen in
den Blick, die es auf der organisationalen Ebene der Weiterbildungseinrichtungen selbst
braucht, um ihre eigene Zukunftsfahigkeit im digitalen Zeitalter zu sichern.® Damit wird im
Folgenden zwischen den Anforderungen an die fur Betriebe und Beschaftigten (Kunden) zu
schulenden Digitalkompetenzen sowie den Anforderungen an die organisationalen Digital-

kompetenzen der Weiterbildungseinrichtungen selbst differenziert.

Typ 1 - Die Digitalisierungsskeptiker

DIE DIGITALISIERUNGSSKEPTIKER
Digitalisierungsgrad:
gering
Problembewusstsein:
gering
Treiber:
Veranderte Marktsituation, verdnderte Kundenanforderungen
Hauptherausforderung:
Den Nutzen von Digitalisierung sowie ihre Bedeutung fuir den Markt erkennen
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationsebene in den Weiterbildungseinrichtungen
Offenheit fur Verénderung
Markt- & Informationsselektionskompetenz
Beratungskompetenz
Beschaftigtenebene in den Kundenbetrieben
Technische Kompetenzen
Soziale Kompetenzen

Die Weiterbildner des Typs 1 zeichnen sich durch einen geringen Digitalisierungsgrad sowie
ein geringes Problembewusstsein aus. Der geringe Digitalisierungsgrad begriindet sich in den

lediglich sequenziellen ,,digitalen* Ansatzpunkten im Schulungsangebot. Haufig finden sich

°® Auf die Relevanz organisationaler Kompetenzen zur Sicherung der Wetthewerbsfahigkeit in einem dynami-
schen Marktumfeld wurde bereits in der Einfihrung zu Kapitel 5.2.1 verwiesen (vgl. Schreydgg & Eberl 2015).
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unter dem Schlusselbegriff der Digitalkompetenz zwar Schulungsangebote, allerdings verber-
gen sich dahinter meist Prasenzschulungen zum grundlegenden Umgang mit EDV-
Programmen (z.B. Microsoft Office) oder Online-Bewerbungsportalen. Demnach nimmt Di-
gitalisierung nahezu keinerlei Einfluss auf die Konzeption von Schulungsangeboten. Einzig
die technische Kompetenz im Sinne einer Anwenderkompetenz findet sich im Vergleich zu
den Vorjahren haufiger im angebotenen Weiterbildungsprogramm. Dies wird mit der Tatsa-
che begriindet, dass es seit jeher Verdnderungsprozesse gab, die sich nicht als einschneidend
erwiesen haben und maximal sukzessive zu Anpassungen der Schulungsangebote fihrten. In
die Zukunft blickend erachten die Weiterbildner des Typs 1 soziale Kompetenzen als zuneh-
mend bedeutend fur die sich digitalisierende Arbeitswelt, wenngleich derzeit keine Modifizie-

rung des Weiterbildungsprogrammes angestrebt wird.

Digitale Lernformate werden ebenso wenig angeboten wie Schulungen zu Digitalkompeten-
zen. Argumentativ rechtfertigend wird die mangelnde padagogische Sinnhaftigkeit digitaler
Lernformate wie beispielsweise E-Learning, insbesondere hinsichtlich der Lerneffizienz, an-
gefihrt. Digitalen Lernformaten wird per se der lernforderliche Nutzen abgesprochen. Dar-
uber hinaus werden die erforderliche Zeitintensitat zur adaquaten Trainerqualifizierung sowie
die hohen Investitionskosten hervorgehoben. Eine weitere recht verbreitete Begriindung liegt
in der wahrgenommenen Bedeutung sozialer Kompetenzen. Diese lassen sich, den Weiter-
bildnern des Typs 1 zufolge, nicht durch digitale Lernformate, sondern ausschlie3lich durch

Présenzveranstaltungen qualifizieren.

Im Einklang mit dem Digitalisierungsgrad des Weiterbildungsprogrammes ist auch der Digi-
talisierungsgrad der Weiterbildungseinrichtungen selbst tendenziell gering. Die digitale Infra-
struktur in Typ 1 ist in der Regel wenig ausgebaut und beschrankt sich groftenteils auf eine

veraltete Website.

Das als gering bezeichnete Problembewusstsein dufRert sich vorrangig in der mangelnden Be-
reitschaft, zukilnftig digitale Lernformate anzubieten, das Weiterbildungsprogramm hinsicht-
lich der zu schulenden Kompetenzen zu modifizieren oder Digitalisierungsprozesse innerhalb
der eigenen Organisation anzustof3en. Begriindet wird diese mangelnde Bereitschaft in der
Regel mit der Auffassung, dass es sich bei Digitalisierung lediglich um einen kurzweiligen
Trend respektive Hype handle, der infolgedessen einzig als verkaufsstrategisches Label Be-
deutung erlange. MalRgebend ist an dieser Stelle, dass diese Abwehrhaltung gegeniiber Neue-
rungen meist den Fihrungskraften der Weiterbildungseinrichtungen sowie einem Gros der

Trainerinnen und Trainer zugeschrieben wird. Begleitet wird das geringe Problembewusstsein
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daruiber hinaus von Angsten in finanzieller Hinsicht: Die Angst vor Fehlinvestitionen und die

Angst davor, auf einen kurzlebigen Trend zu setzen, der in finanziellen Verlusten resultiert.

Infolge der tendenziell ablehnenden Haltung gegeniber der Digitalisierung im Allgemeinen
wie der Digitalisierung von Bildung im Speziellen wird den Weiterbildnern des Typs 1 der

Name die Digitalisierungsskeptiker verliehen.

Das wesentliche Hemmnis der Digitalisierungsskeptiker ist eine fehlende Offenheit gegen-
uber Veranderungen und neuen Prozessen, die sich in ihrer ablehnenden Haltung gegentiber
der Digitalisierung sowie der mangelnden Einsicht ber eine Handlungsnotwendigkeit wider-
spiegelt. Die grof3te Hirde liegt fir die Digitalisierungsskeptiker folglich auf innerorganisato-
rischer Ebene. Allerdings gestalten sich Digitalisierungsvorhaben flr die Digitalisierungs-
skeptiker auch in Anbetracht der Rahmenbedingungen ihres Marktumfeldes als herausfor-
dernd. So wird oftmals angefiihrt, dass die Branchenfokussierung, insbesondere im Bereich
Spedition und Logistik, aufgrund einer dortigen digitalen Rickstandigkeit sowie einer man-
gelnden Nachfrage nach digitalen Weiterbildungsangeboten, eine Digitalisierung des Weiter-
bildungsprogrammes unmaoglich mache. Weiterhin handelt es sich bei den Digitalisierungs-
skeptikern oftmals um Weiterbildungseinrichtungen, die sich auf spezifische Zielgruppen,
beispielsweise Geringqualifizierte, fokussieren und diesen fehlende Kompetenzen zum Hand-
ling digitaler Lernformate unterstellen. Zuletzt wird auf diverse gesetzliche VVorgaben auf-
merksam gemacht, die zu bestimmten Themenkomplexen eine digitale Kompetenzvermitt-

lung untersagen.

Um in Zeiten der fortschreitenden Digitalisierung die Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhal-
ten und den zukinftigen Markt- und Kundenanforderungen gerecht zu werden, wird es fir die
Digitalisierungsskeptiker auf lange Sicht unabdingbar sein, Digitalisierungsprozesse inneror-
ganisatorisch sowie hinsichtlich des Weiterbildungsprogrammes anzustof3en. Hierfur braucht
es auf Ebene der Organisation die folgenden Digitalkompetenzen: a) Offenheit fir Verénde-
rungen, b) Markt- und Informationsselektionskompetenzen, um sich in einem sich digitalisie-
renden Marktumfeld erfolgreich zu positionieren und effiziente sowie sinnhafte Digitalisie-
rungsentscheidungen zu treffen, c) Beratungskompetenzen, um die gegebenenfalls digitalisie-
rungsskeptischen Kundenbetriebe sowie wenig technikaffinen Weiterbildungsteilnehmenden

mitzunehmen.

Die obigen Ausfuhrungen verdeutlichen, dass es den Digitalisierungsskeptikern augenschein-
lich an einem addaquaten Zugang zu Informationen und Beratung fehlt. Dieser ist VVorausset-
zung fur eine gelingende Sensibilisierung der Digitalisierungsskeptiker, um sie im Zeitalter

der Digitalisierung nicht zu verlieren. Die wesentliche Herausforderung besteht somit in der
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Uberzeugung von dem Nutzen einer digitalisierten Bildung sowie einer Einsicht in die Hand-

lungsnotwendigkeit.

Typ 2 - Die Sensibilisierer fur den digitalen Wandel

DIE SENSIBILISIERER FUR DEN DIGITALEN WANDEL
Digitalisierungsgrad:
gering bis eher gering
Problembewusstsein:
eher gering bis recht hoch
Treiber:
Wettbewerbsfahigkeit, Zukunftsfahigkeit
Hauptherausforderung:
Die Barrieren der Implementierung digitaler Prozesse Giberwinden
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationsebene in den Weiterbildungseinrichtungen
Technische Kompetenz
Markt- & Informationsselektionskompetenz
Steuerungs- & Monitoringkompetenz
Beschéftigtenebene in den Kundenbetrieben
Technische Kompetenz
Offenheit fur Veranderung
Informationsselektionskompetenz

Die Weiterbildner des Typs 2 weisen einen geringen bis eher geringen Digitalisierungsgrad
sowie ein eher geringes bis recht hohes Problembewusstsein auf. Das Weiterbildungspro-
gramm ist hinsichtlich der Schulungsangebote derzeit einzig durch ein verstarktes Angebot im
Bereich technischer Kompetenzen im Sinne einer Anwenderkompetenz auf die Vermittlung
von Digitalkompetenzen ausgerichtet. Als Grund hierflr wird einerseits angegeben, dass die
Kundenbetriebe ihre digitalisierungsbedingten Weiterbildungsmalinahmen zum gegenwarti-
gen Zeitpunkt nicht kommunizieren kdénnen, weshalb von einer Modifizierung des Weiterbil-
dungsprogrammes auf Basis organisationsinterner Mutmallungen abgesehen wird. Anderer-
seits geben die Weiterbildner des Typs 2 an, dass ein Gros ihrer Kunden eine tendenziell digi-
talisierungsskeptische Haltung artikuliert, weshalb sie infolge eine mangelnde Akzeptanz und
Nachfrage nach Schulungen von Digitalkompetenzen flrchten. Aus diesem Grund erfolgte
eine Erganzung des bisherigen Leistungsspektrums um sensibilisierende Informationsveran-
staltungen, die darauf abzielen, den Kundenbetrieben sowohl den Gewinn digitalen Lernens
wie auch die Notwendigkeit zur Schulung von Digitalkompetenzen und vorgelagert deren
Identifikation zu vermitteln. Diese Informationsveranstaltungen streben zudem an, betriebli-

che Angste abzubauen und durch die gleichzeitigen Vernetzungseffekte auf betrieblicher Fiih-
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rungsebene eine intensive Auseinandersetzung mit Digitalkompetenzen und digitalem Lernen

anzuregen.

Die Weiterbildner des Typs 2 befinden sich gegenwartig in der Phase der Implementierung
digitaler Lernformate, die derzeit die Charakterziige eines ersten Testlaufes mit Blick auf Ak-
zeptanz der Kundenbetriebe sowie Teilnehmenden annimmt. Im Wesentlichen beschréankt
sich das Angebot digitaler Lernformate auf E-Learning und blended learning. In der Regel
werden diese vorranging zur VVor- und Nachbereitung von Prasenzveranstaltungen eingesetzt,
die stets das Kerngeschaft dieses Weiterbildnertyps bilden. Im Sinne eines nachhaltigen Lern-
erfolges wird einer Vor- und Nachbereitung von Schulungsinhalten via digitaler Kanéle eine
hohe Sinnhaftigkeit zugesprochen. Etwa die Hélfte der Weiterbildner des Typs 2 stellt zudem
Skripte von Préasenzveranstaltungen online zur Verfligung. Die andere Halfte plant derzeit die
Umsetzung dergleichen. Anzumerken ist allerdings, dass sich unter den Weiterbildnern des
Typs 2 auch einige wenige befinden, die die Sinnhaftigkeit digitalen Lernens aus p&dagogi-

schen Grlinden infrage stellen.

Das Problembewusstsein der Weiterbildner des zweiten Typs bewegt sich auf einem Konti-
nuum zwischen eher gering und recht hoch. Allgemeinhin ist bei all den Weiterbildungsein-
richtungen ein Bewusstsein (ber die gegenwartigen Digitalisierungsdiskurse zu beobachten.
Zugleich sind sie sich ihrer eigenen Betroffenheit und der Notwendigkeit einer adaquaten
Reaktion auf fortschreitende Digitalisierungsprozesse bewusst. Der dennoch eher geringe
Digitalisierungsgrad erklart sich durch die verspirten Unsicherheiten, mangelnde Akzeptanz
auf Kundenseite sowie ressourcenbedingte innerorganisatorische Hirden. Nicht zuletzt des-
halb berichten sie von einer Angst, die Digitalisierung trotz ihrer Bemiihungen zu verschlafen

oder durch Fehlinvestitionen existenzgefahrdende Verluste einzufahren.

Die Weiterbildner des Typs 2 weisen damit ein hoheres Problembewusstsein als die Digitali-
sierungsskeptiker (Weiterbildnertyp 1) auf, erachten jedoch gleichzeitig ihre Handlungsmég-
lichkeiten aufgrund interner wie externer restriktiver Faktoren als marginal. Nichtsdestotrotz
sind sie darum bemiht, die Weichen fir die Digitalisierung von Bildung innerhalb ihrer eige-
nen Organisation sowie innerhalb ihrer Kundenbetriebe zu schaffen. Deshalb erhalten die
Weiterbildner des Typs 2 den Namen die Sensibilisierer fur den digitalen Wandel. Hierunter
fallen primér Bildungszentren der HWKen und Wirtschaftsverbande sowie freie Weiterbild-
ner mit einer Branchenfokussierung, die allesamt vorranging kleine und mittelstandische Be-

triebe (KMUSs) zu ihrem Kundenstamm zahlen.
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Das innerorganisatorisch grofite Hemmnis stellen fur die Sensibilisierer des digitalen Wandels
ihre begrenzten personellen wie finanziellen Ressourcen und ihre Unsicherheiten bei der Dif-
ferenzierung von erfolgreichen Investitionen und Fehlinvestitionen. Hinzukommen unzu-
reichende Kompetenzen auf Trainerseite hinsichtlich des addquaten Umgangs mit und Einsat-
zes von digitalen Lernformaten. Oftmals wird weiterhin die Unerfahrenheit im Bereich digita-
len Lernens unterstrichen, die maRgeblich aus unzureichenden technischen Kompetenzen so-
wie IT-Kompetenzen erwéchst. Damit bestiinde in jedem Falle eine finanzielle wie wissens-
basierte Abhéngigkeit von IT-Dienstleistern. Ein Ausbau der Formatvielfalt erfordert zugleich
eine Qualifizierung der Trainerinnen und Trainer, die ressourcentechnisch fir die Sensibilisie-
rer des digitalen Wandels zumindest derzeit nicht gangbar ist. Zu berticksichtigen gilt an die-
ser Stelle die nicht selten berichtete ablehnende Haltung der Trainerinnen und Trainer gegen-

uber digitalen Lernformaten, aber auch gegentiber der Digitalisierung an sich.

Um der potenziellen Gefahr des durch Mitstreiter abgehédngt Werdens entgegenzusteuern,
bedarf es auf Ebene der Weiterbildungseinrichtungen die folgenden organisationalen Digital-
kompetenzen: a) technische Kompetenz, um ein gewisses Mal} an organisationaler Unabhan-
gigkeit zu bewahren, aber auch, um das zukunftige Schulungsangebot zu verstehen und in
seiner Effektivitat und Nachhaltigkeit zu evaluieren, b) eine Steuerungs- & Monitoringkom-
petenz zur Erfolgskontrolle und Trainermotivation, c) eine Markt- und Informationsselekti-
onskompetenz, um sinnhafte Digitalisierungsentscheidungen zu treffen. Auf Seiten der Trai-
nerinnen und Trainer ist daruber hinaus eine Offenheit flr Verédnderungen herauszubilden

bzw. zu fordern.

Die obigen Ausfuhrungen verdeutlichen, dass die Hauptherausforderung der Senisbilisierer
fur den digitalen Wandel in der Uberwindung der Barrieren zur Implementierung eines digita-
len Weiterbildungsprogrammes besteht. Dies beginnt bei Investitionen in eine passfahige Inf-
rastruktur sowie Investitionen, um das hierfur erforderliche IT-Wissen einzukaufen bis hin zur
Sensibilisierung der Kunden. Angesichts der Unsicherheiten und Unerfahrenheit seitens der
Weiterbildungseinrichtungen selbst ist das Angebot zielgerichteter Sensibilisierungs- und
Beratungsangebote fur Kundenbetriebe eine durchaus herausfordernde Aufgabe. Diese be-
dingt zugleich die Herausbildung eines neuen, dienstleistungsorientierten Selbstverstandnis-
ses. Dessen sind sich die Sensibilisierer fur den digitalen Wandel bewusst, wenngleich sie
noch einige Schritte gehen missen, bis sie ein solches Selbstverstandnis tatsachlich leben
konnen. Unterstutzend wirde an dieser Stelle sicherlich ein ausgebautes Netzwerk zwecks

Erfahrungsaustausch gewinnbringend sein.
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Typ 3 - Die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion

DIE WEGBEREITER EINER BETRIEBLICHEN MENSCH-TECHNIK-INTERAKTION
Digitalisierungsgrad:

recht hoch

Problembewusstsein:

hoch

Treiber:

Zukunftsfahigkeit, Effizienz, rechtliche Regelungen

Hauptherausforderung:

Betriebe und Trainer auf den Weg der Digitalisierung mitnehmen

Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:

Organisationsebene in den Weiterbildungseinrichtungen

Beratungskompetenz

Prozessdenken

Agilitat

Beschéftigtenebene in den Kundenbetrieben

Digitales Mindset (Offenheit fiir Veranderung, Flexibilitat, Innovation, Lebenslange Lernbereit-
schaft)

Mensch-Technik-Interaktion

Markt- & Informationsselektionskompetenz

Die Weiterbildner des Typs 3 sind recht hoch digitalisiert und haben ein hohes Problembe-
wusstsein. Bezlglich des Schulungsangebotes ist festzustellen, dass Weiterbildner dieses
Typs gegenwaértig in einer Phase der Identifikation von Digitalkompetenzanforderungen in

ihren Kundenbetrieben verwurzelt sind.

GemaR Angaben der Weiterbildner kdnnen Betriebe aktuell nur selten ihre Anforderungen an
Digitalkompetenzen und damit an Weiterbildung im Zuge der Digitalisierung identifizieren
und artikulieren. Meist fehlt es dartber hinaus an einem grundlegenden betrieblichen Be-
wusstsein Uber die Notwendigkeit von Weiterbildung. Aufgrund dessen haben sich Weiter-
bildner des Typs 3 diesbeztiglich der Sensibilisierung verschrieben und hierfir diverse L6-
sungsansatze konzipiert. So wurden beispielsweise sogenannte Demonstratoren konstruiert,
an welchen Auszubildende Begrifflichkeiten der Digitalisierung und Industrie 4.0 vermittelt
bekommen. Dies reduziert zum einen oftmals wahrgenommene (Beriihrungs-)Angste und
verhilft Betrieben erganzend bei der Konzeption eines digitalen Selbstbildes sowie einer digi-
talen Strategie, indem ein Grundverstandnis fiir die Bedeutung von Digitalisierung fur den
eigenen Betrieb geschaffen wird. Oftmals steht die Mensch-Technik-Interaktion als wesentli-
che zu schulende Digitalkompetenz im Vordergrund. Weitere Digitalkompetenzen, die sich
im Schulungsangebot der Weiterbildner aus Typ 3 wiederfinden, sind gleichermal3en techni-
scher Natur. Dies hat den Hintergrund, dass die Kernproblematik in Angsten auf Beschéftig-

tenebene gesehen wird, die Angst vor dem Umgang mit der Technik, die Angst, von der
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Technik ersetzt zu werden, die Angst, angesichts der Schnelllebigkeit technischer Entwick-
lungen nicht mithalten zu kénnen. Damit gehen Schulungsangebote zur Identifikation der aus
Technisierungsprozessen erwachsenden neuen Rolle des Menschen im Arbeitskontext einher.
Diese nehmen meist die Gestalt von Beratungsangeboten an, die sich an die oberen Flhrungs-
ebenen von Betrieben richten und das Ziel verfolgen, Strategien zum Abbau von Angsten und
Unsicherheiten auf Organisations- wie Beschaftigtenebene zu erarbeiten und zu implementie-
ren, um sodann ein neues betriebliches Selbstverstandnis zu schaffen, das Digitalisierung als
kontinuierlichen Entwicklungsaspekt miteinschliet. Damit ist eine weitere Digitalkompetenz,
die in das Schulungsangebot aufgenommen wurde, das Digitale Mindset. Um Betrieben die
Relevanz von Offenheit, Flexibilitat, Innovation und Lebenslangem Lernen nahe zu bringen,
wurden neben individuellen Beratungsangeboten grundstdndige Informationsveranstaltungen
initiiert, die den Facettenreichtum betrieblicher Digitalisierungsprozesse abdecken. Fir Fih-
rungskréfte wird vor diesem Hintergrund auch eine Schulung zu Prozessdenken angeboten,
um dieserart ein tiefgreifendes und umfassendes Verstandnis flr betriebsinterne Digitalisie-
rungsprozesse zu bestarken. Zuletzt sei auf das umfangreiche Angebot zur Qualifizierung
technischer Kompetenzen verwiesen, das von der Herausbildung einer Technikaffinitat tber
Anwenderkompetenzen bis hin zu komplexen Programmierkenntnissen reicht. Diese befinden
sich jedoch bereits seit geraumer Zeit im Schulungsangebot dieser Weiterbildner und sind
somit nicht zwangslaufig auf den 6ffentlichen Diskurs zur Digitalisierung in jungster Vergan-

genheit zurickzufihren.

Das Gros der Weiterbildner des Typs 3 besitzt eine digitale Infrastruktur, welche unter ande-
rem digitale Lernplattformen, Online-Schulungen Uber Skype, E-learning-Module und Web
Based Trainings umfasst. Ein weiterer Ausbau digitaler Lernformate wird angestrebt, zu Tei-
len wurden alternative digitale Lernformate wie virtual classrooms bereits im Rahmen von
Pilotprojekten erprobt. Zuspruch finden darlber hinaus sogenannte learning nuggets, kleine
Lerneinheiten, die digital verfugbar sind und sukzessives Lernen in Abhdngigkeit des indivi-
duellen Lerntempos ermdglichen. Die Mehrheit der Weiterbildner dieses Typs bietet zudem
Lernvideos an, die aktuell jedoch veraltet sind. Das Angebot des Downloads digitaler Schu-
lungsmaterialien wurde bereits vor Langerem initiiert und ist nicht Teil der jungsten Digitali-
sierungswelle. Der Ausbau der digitalen Lernformatvielfalt sto3t unter den Weiterbildnern
des Typs 3 jedoch oftmals an seine Grenzen, da sich die Akquise von Betrieben, die derartige
Angebote bzw. Formate einkaufen, meist als schwierig herausstellt. Dies liegt oftmals an ei-
ner auf betrieblicher Seite fehlenden Offenheit gegenuiber neuen Technologien sowie einer

mangelnden betrieblichen Infrastruktur, um Lernformate wie virutal classrooms betriebsintern
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zu implementieren. Infolgedessen haben es sich die Weiterbildner des Typs 3 zur Aufgabe
gemacht, ihre Kunden entsprechend zu sensibilisieren, um dieserart eine Nachfrage nach digi-
talen Lernformaten zu gewéhrleisten und letztendlich die Vielfalt digitaler Lernformate zu-
kinftig weiter auszubauen. Der bereits erwdhnte Demonstrator wird beispielsweise auch zu
diesem Zweck eingesetzt. Die praktische Arbeit an Maschinen, im Sinne der Fehlersuche so-
wie Maschinenprogrammierung, soll dabei helfen, eine erste Technikaffinitat zu entwickeln,

die sodann auch die Weichen fir digitale Lernformate stellt.

Auch innerhalb der eigenen Organisation ist der Digitalisierungsgrad hinsichtlich digitaler

Infrastruktur recht hoch.

Das hohe Problembewusstsein der Weiterbildner des Typs 3 driickt sich in ihren vielfaltigen
SensibilisierungsmaBnahmen fir ihre Kunden und der Realisierung unterschiedlicher Pilot-
projekte zu digitalen Lernformaten aus. Neben der Digitalisierung des Weiterbildungspro-
grammes wird eine fortschreitende Digitalisierung der eigenen Weiterbildungseinrichtung als
unausweichlich gesehen, um langfristig wirtschaftlich agieren zu kénnen. Im Gegensatz zu
den Digitalisierungsskeptikern (Weiterbildnertyp 1) sowie den Sensibilisierern flr den digita-
len Wandel herrschen unter den Weiterbildnern des Typs 3 keinerlei Angste oder Unsicher-
heiten. Nichtsdestotrotz stellen begrenzte finanzielle Ressourcen, die teils fehlende Akzeptanz
digitaler Lernformate, die in einigen Fallen auf betrieblicher Seite fehlende Infrastruktur zum
Einkauf digitaler Lernformate sowie digitalisierungsskeptische Trainerinnen und Trainer auch
fir die Weiterbildner aus Typ 3 eine Herausforderung dar, wenngleich sich ihre Ausgangssi-

tuation zur Bewaltigung der Herausforderungen als vergleichsweise glinstig erweist.

Dahingehend, dass Weiterbildner dieses Typs ihre Sensibilisierungsstrategien gerade auf das
Abbauen von Angsten gegeniiber neuer Technik ausrichten und ebenso auf Kompetenzen, die
sich mit einem Digitalen Mindset, Technikaffinitat, der Interaktion von Mensch und Technik
besché&ftigen, werden sie im Weiteren als die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-
Technik-Interaktion bezeichnet. Diese setzen sich aus freien Weiterbildungseinrichtungen und

Bildungszentren von Wirtschaftsverbédnden, HWKen und IHKen zusammen.

Die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion werden zum gegenwaértigen
Zeitpunkt Gberwiegend durch ihre begrenzten Ressourcen ausgebremst. Sie sind sich dariiber
im Klaren, dass es betriebliche Beratungsangebote zur Identifikation von Digitalkompetenzen
und passfahigen Lernformaten braucht und zugleich das entsprechende Dienstleistungsange-
bot zur Bereitstellung der hierfiir erforderlichen Infrastruktur. Diesbezuglich mangelt es je-
doch an finanziellen wie fachlichen Ressourcen. Diese Problematik &ufert sich bereits im
Angebot digital unterstiitzter Lernformate, fir die beispielsweise keine Mdglichkeit besteht,
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alle Teilnehmenden eines Seminars mit einem Tablet auszustatten. Eine weitere Schwierigkeit
ist die Qualifizierung von Trainerinnen und Trainern, die sich gegen neue Formate und gegen

eine digitale Transformation ihrer Schulungen wehren.

Die Hauptaufgabe der Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion ist es
also, die neue Rolle des Menschen im Arbeitskontext zu vermitteln sowie zu begleiten und
hierbei als Weiterbildungseinrichtung einen fortlaufenden Digitalisierungsprozess anzusto-
Ren, um nicht auf dem Status quo zu verharren. Daflir bedarf es auf organisationaler Ebene
der Weiterbildungseinrichtungen die folgenden Digitalkompetenzen: a) Agilitat, um zligig auf
sich stetig wandelnde Markt- und Kundenanforderungen zu reagieren, b) Beratungskompe-
tenz, um fur die Kundenbetriebe passfahige Lernformate, Schulungsinhalte und technische
Losungen bereitzustellen, c) ein entsprechendes Prozessdenken, um die Implikationen von
Digitalisierungsprozessen in Kundenbetrieben zu verstehen, d) eine umfassende IT-
Kompetenz, um neben reinen Schulungsinhalten auch die digitalen Lernformate einschlie3-
lich technischer Infrastrukturlosungen fir die Kundenbetriebe bereitzustellen und nicht zuletzt
e) Kreativitat, um trotz begrenzter zur Verfligung stehender Ressourcen Ldsungswege zur

Bewaéltigung der bestehenden Hurden zu erarbeiten.

Die obigen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-
Technik-Interaktion vordergriindig mit ihren Ressourcen und Kompetenzen kampfen, um so-
wohl die Kundenbetriebe wie auch die Trainerinnen und Trainer auf dem Weg der Digitalisie-
rung mitzunehmen. Sofern sich eine unterstiitzende Ressourcenbezuschussung nicht realisie-
ren lasst, werden die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion langfristig

in den Aufbau tiefgreifender 1T- und Beratungskompetenzen investieren mussen.
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Typ 4 - Die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung

DIE WEGBEREITER DER FLEXIBLEN SCHNELLEN ANPASSUNG
Digitalisierungsgrad:
sehr hoch
Problembewusstsein:
hoch bis sehr hoch
Treiber:
Rechtliche Regularien, veranderte Kundenanforderungen, Marktfuhrerschaft
Hauptherausforderung:
Ein neues Beratungs- und Dienstleistungsverstandnis durch Alleinstellungsmerkmale auf Erfolgs-
kurs halten
Wesentliche Digitalkompetenzanforderungen:
Organisationsebene in den Weiterbildungseinrichtungen
Interdisziplinaritat
Digitales Mindset (Offenheit fur Veranderung, Flexibilitat, Innovation, Lebenslange Lernbereit-
schaft)
Umgang mit Komplexitat
Beschaftigtenebene in Kundenbetrieben
IT-/Rechtsexpertise
Technische Kompetenzen
Soziale Kompetenzen

Der Digitalisierungsgrad sowie das Problembewusstsein der Weiterbildner des Typs 4 sind als
hoch zu bezeichnen. Eine stetige Modifizierung des Weiterbildungsprogrammes zeichnet im
Wesentlichen ihr Erfolgsmodell aus. Sie reagieren stets flexibel auf marktspezifische Verén-
derungen und schaffen dieserart auch kontinuierlich Neuerungen. Nicht zuletzt durch die Di-
gitalisierung werden die Zeitrdume einer Neukonzeption des Schulungsangebotes stetig kiir-
zer. Anzumerken ist jedoch an dieser Stelle, dass die Weiterbildner des Typs 4 primar auf
kundenspezifische Schulungsangebote bauen. Der fortlaufend aktualisierte Weiterbildungska-
talog gilt daher vielmehr als Exempel des Mdglichkeitsspektrums. Hinsichtlich expliziter Di-
gitalkompetenzen umfasst das Schulungsangebot technische Kompetenzen, angefangen bei
einer bloRen Anwenderkompetenz bis hin zu komplexen Programmierkenntnissen. Rechtliche
Kompetenzen, insbesondere Datenschutz und Datenrecht, Medienkompetenzen sowie soge-
nannte Online-Kompetenzen wurden ebenfalls im Zuge der Digitalisierung zu einem festen
Bestandteil des Schulungsangebotes. Gleiches trifft auf soziale Kompetenzen zu, wobei hier-
unter Kommunikations- und Selbstdarstellungskompetenzen im virtuellen Raum fallen. An-
zumerken ist dabei, dass sich diese je nach Plattform verandern und durch unterschiedliche
Normen bestimmt sind.

Die Weiterbildner des Typs 4 bedienen samtliche digitalen Lernformate wie virtual class-
rooms, interaktive Lernvideos, blended learning, Web Based Trainings etc. E-Learning wird
vorranging zur Vor- und Nachbereitung von Prasenzveranstaltungen, aber auch in Form von
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learning nuggets genutzt, um komplexe Themeneinheiten herunter zu brechen. Die Formate
sind durch viele Tests bereits erprobt und es gibt in diesen Weiterbildungseinrichtungen die
unterschiedlichsten Expertinnen und Expertinnen und Experten, um Weiterbildung bestmdog-
lich auszurichten, wie beispielsweise IT-Expertinnen und -Experten, die fur die einwandfreie
Nutzung von virtual classrooms sorgen oder auch Expertinnen und Experten, die Skripts fur
die Weiterbildung schreiben und die Konzepte durchdenken. Die Weiterbildner des Typs 4
haben nicht nur ein sehr breites Spektrum an unterschiedlichen Formaten, sondern denken
auch explizit Gber Lernstrategien und Lernerfolge zur Qualitatssicherung nach. Jenseits des-
sen stellen sie ihren Kundenbetrieben im Bedarfsfall die erforderliche Infrastruktur zur Nut-
zung der digitalen Lernformate zur Verfligung. Die eigens hierfir konzipierten Lernplattfor-
men werden durch intern ausgebildete Expertinnen und Experten betrieben und begleitet, um
potenziell auftretende Probleme intern wie innerhalb der Betriebe und unter den Teilnehmen-
den umgehend zu beheben.

Zwecks Vernetzung und Marketing sind die Weiterbildner des Typs 4 aktiv in sozialen Netz-
werken wie Facebook, Twitter und Instagram vertreten. Eine stets aktuelle Website ist langst

eine Selbstverstandlichkeit fiir Weiterbildungseinrichtungen dieses Typs.

Die durchdachte und erprobte digitale Infrastruktur zeigt auf, welchen Stellenwert Digitalisie-
rung fur die Weiterbildner des Typs 4 einnimmt und welche Moéglichkeiten sie durch Digitali-
sierung ausschopfen. Zugleich haben sie im Vergleich zu den anderen Weiterbildnertypen
schon heute ein neues Selbstverstandnis verinnerlicht, das sich in ihrem umfassend ausgebau-
ten Beratungs- und Dienstleistungsangebot sowie dem immensen internen Kompetenzaufbau
im technischen Bereich widerspiegelt. Neben Kundenanalysen, Kompetenzmessungen, der
Qualitatssicherungsanalysen des Angebots, aber auch einer sicheren, durch Expertinnen und
Experten begleiteten, Infrastruktur, bieten ihnen internationale Mérkte die Mdglichkeit, zu
wachsen. Nichtsdestotrotz sind sich diese Weiterbildungseinrichtungen etwaigen Herausfor-
derungen, die durch fortschreitende und schnelllebige technische Mdglichkeiten entstehen,
bewusst. Vordergriindig werden technische Gefahren, beispielsweise ein Zusammenbrechen
der Infrastruktur, diskutiert. Allerdings werden aktuell Methoden entwickelt, um den potenzi-

ell auftretenden Problemen entgegenzuwirken.

Weiterbildner des Typs 4 konnen als die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung be-
zeichnet werden. Sie verbessern und optimieren ihr Schulungsangebot sowie ihre Lernformate
fortlaufend, wodurch sie in der Lage sind, individuelle und passgenaue Angebote fiir ihre
Kunden zu etablieren. Dabei greifen sie meist auf wissenschaftliche Studien zurlick oder fih-

ren gar selbst Studien und Tests durch, um Lernerfolge und die Nachhaltigkeit sowie Effizi-
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enz des Lernens durch diverse Formate zu messen. Sie selbst begreifen sich als Marktftuhrer,
sind sich aber gleichzeitig einem erhohten Wettbewerbsdruck bewusst, der auch auf internati-
onaler Ebene stattfindet. Zu ihnen z&hlen im Wesentlichen freie, meist grof’e Weiterbildungs-

einrichtungen.

Deren Schulungsangebote werden international und demnach mehrsprachig angeboten. Hier-
bei wird auf eine flachendeckende Vereinheitlichung des Schulungsangebotes geachtet. Dies
erweist sich insbesondere aufgrund landesspezifischer Datenschutzauflagen und Arbeitneh-
mer- wie Arbeitgeberrechten mit Blick auf Lern- versus Arbeits- versus Freizeit oftmals als
herausfordernd. Neben der internationalen Konkurrenz sehen sie ebenso eine Existenzbedro-
hung in kostenfrei verfigbarem Wissen im Internet. Als Beispiel wird wiederholt die Video-
plattform YouTube benannt. Eine zentrale Herausforderung der Wegbereiter der flexiblen
schnellen Anpassung ist somit die Aufrechterhaltung einer internationalen Reputation sowie
eines Alleinstellungsmerkmales, das eine Daseinsberechtigung trotz freiem Zugang zu Wissen

sichert.

Organisationale Digitalkompetenzen, die die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung
bendétigen, um die skizzierten Herausforderungen zu meistern, sind vielféltig. Herauszuheben
ist besonders a) die Interdisziplinaritat. Die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung
haben flr sich erkannt, dass die Aufgabenteilung und Angebotsentwicklung je nach Experten-
tum sinnig ist, da dieserart jeder Schritt durchdacht ist und das Angebot auf unterschiedlichste
Bedarfe angepasst werden kann. Ein Beispiel ist die enge Zusammenarbeit von IT-
Angestellten, Lehrenden und Konzeptentwicklern bestimmter Fachschwerpunkte sowie einer
wissenschaftlichen Begleitung. Auch dadurch sichern sie sich eine Kompetenzvielfalt. Damit
einhergehend ist es wichtig, b) die anfallende Komplexitat von Prozessen zu begreifen (Um-
gang mit Komplexitat). Weitere immer wichtiger werdende Kompetenzen sind c) die Medi-
enkompetenz sowie d) das alles bedingende Digitale Mindset, um konsequent und auf allen
Ebenen Digitalisierung vorzuleben. Dies gilt nicht nur fir die Kandle, auf denen sie mit Kun-

den kommunizieren, sondern auch den Einbezug ganz unterschiedlicher Medien.

Die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung wissen, dass sie derzeit eine Marktfih-
rungsstellung haben und verspiren dementsprechend den Druck, die Marktfiihrerschaft zu
wahren. Der dahinterstehende Gedanke stetiger Optimierung fiihrt zu hohen Investitionen in
den Auf- und Ausbau des Weiterbildungsprogrammes, methodisch-didaktisch wie inhaltlich.
Dasselbe gilt fir die Trainerqualifizierung, die obligatorisch stattfindet. Schliel3lich haben die
Weiterbildner dieses Typs bereits ein gefestigtes digitales Selbstverstandnis, das sie nach au-

Ren tragen.
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Fazit
Viele Weiterbildner sind mit Betrieben konfrontiert, die ihre aus Digitalisierungsprozessen

resultierenden Weiterbildungsbedarfe nicht genau identifizieren kénnen. Hierbei handelt es
sich, im Abgleich mit der Betriebstypologie, meist um Betriebe ohne eine etablierte strategi-
sche Personal- und Organisationsentwicklung. Erschwerend sehen sich die Weiterbildner aller
vier Typen mit Betrieben konfrontiert, die digitalem Lernen skeptisch gegeniberstehen, oder
aber nicht die erforderliche technische Infrastruktur besitzen, um ihren Beschaftigten digitales
Lernen zu ermdglichen. Nicht zu vergessen sind an dieser Stelle jene Betriebe, die zwar Inte-
resse an digitalen Lernformaten bekunden, aus ressourcentechnischen Griinden oder ange-
sichts bestehender arbeits(zeit)rechtlicher Hirden eine Implementierung digitalen Lernens als
schwierig erachten. In Anbetracht dieser Umstande wird es auf dem hessischen Weiterbil-
dungsmarkt im Gros Entwicklungstendenzen eines neuen Selbstverstandnisses von Weiterbil-
dungseinrichtungen brauchen.

Abbildung 6: Weiterbildnertypen im Uberblick, eigene Darstellung
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Um als Weiterbildungseinrichtung im Zuge einer fortschreitenden Digitalisierung attraktiv zu
bleiben, gilt es, Kompetenzfeststellung und Kompetenzmessung zumindest auf lange Sicht in
das Leistungsportfolio aufzunehmen. Auf Grundlage der in diesem Rahmen erarbeiteten Wei-
terbildungsbedarfe ist es sodann maoglich, das Schulungsangebot sowohl mit Blick auf Inhalte
wie auch auf Methodik und Didaktik im Einklang mit betrieblichen Bedarfen und Interessen
zu konzipieren.

Es wird ferner langfristig unausweichlich sein, ergdnzend IT-Dienstleistungen anzubieten, sei
es auch nur in Form einer gemeinsamen Kooperation mit 1T-Dienstleistern, um neben der
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Kompetenzvermittlung auch die technischen Voraussetzungen in den Betrieben zu schaffen.
Damit steht der hessische Weiterbildungsmarkt angesichts der Digitalisierung von Wirtschaft
und Arbeit vor der Aufgabe, eine Uber das klassische Kerngeschaft hinausgehende, interdis-
ziplindre Beratungs- und Dienstleistungsmentalitdt im Rahmen eines neuen Selbstverstandnis-

ses aufzubauen und insbesondere zu leben.

Ein wesentlicher Gelingensfaktor wird hierbei das Digitale Mindest auf der organisationalen
Ebene der Weiterbildungseinrichtungen sein, nebst der umfassenden Trainerqualifizierung.
Die Digitalisierungsskeptiker (Weiterbildnertyp 1) und die Sensibilisierer fur den digitalen
Wandel (Weiterbildnertyp 2) missen vor dem Hintergrund ihres Status quo zunéchst bei den
Digitalkompetenzen auf Organisationsebene ansetzen, beispielsweise durch eine neue StoR3-
richtung der Fihrungskultur und -kompetenz, um dieserart eine Offenheit fir Verdnderungen
anzuregen. Gleichzeitig besteht ihre Kernaufgabe darin, diese Offenheit durch Sensibilisie-
rungsmalRnahmen bei ihren Kunden zu bestarken. Die Wegbereiter einer betrieblichen
Mensch-Technik-Interaktion (Weiterbildnertyp 3) und die Wegbereiter einer schnellen flexib-
len Anpassung (Weiterbildnertyp 4) sind dahingehend bereits vergleichsweise gut aufgestellt,
weshalb deren Hauptverantwortung derzeit darin besteht, den angestrebten digitalen Wandel
in Einklang mit den Bedrfnissen und Beféhigungen der Trainerinnen und Trainer zu bringen,
um dieserart alle gleichermal’en mitzunehmen und hierbei stets ihr Leistungsspektrum an die

aktuellen Marktanforderungen anzupassen.

Die aufgestellte Weiterbildnertypologie lasst gleichermalRen wie die Betriebstypologie in ihrer
Darstellung zwei Fragen offen: die Frage nach der Aussagekraft im Sinne einer Allgemein-
gultigkeit sowie die Frage nach der H&ufigkeit der Verbreitung des jeweiligen Typs. Auch
diesbeziiglich gilt, dass eine Aussage zur quantitativen Verbreitung der vier Weiterbildnerty-
pen auf Basis qualitativen Datenmaterials grundsétzlich nicht getroffen werden kann und im

Rahmen der Studie nicht beabsichtigt war.1°

Kritisch zu fragen ist an dieser Stelle, inwieweit die Konzeption von Schulungsangeboten
sowie die zeitgemaRe Weiterentwicklung der Weiterbildungseinrichtungen gelingen kann,
angesichts der Tatsache, dass das Verharren im Status quo auf Unsicherheiten und begrenzte
Ressourcen zurlckzufiihren ist. Fehlende Unterstiitzungsmaoglichkeiten fur Weiterbildner

10 Aus ebendiesem Grunde wurde ebenso wie bei der Betriebstypologie auf eine Nennung der Fallzahlen ver-
zichtet, um auch an dieser Stelle irrtimlichen Schlussfolgerungen vorzubeugen. Hinzukommt gleichfalls die
Fallsauswahl gemaR des theoretischen Samplings nach Mayring (2016), wodurch eine ungleiche Verteilung der
Fallzahlen unabhéangig der tatsachlichen Verbreitung der jeweiligen Betriebstypen automatisch erwdchst. An
dieser Stelle sei versichert, dass die hinter den Betriebstypen stehenden Fallzahlen entsprechend der Gutekrite-
rien qualitativer Forschung zufriedenstellend sind (Mayring 2016).
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kdnnten dahingehend den Prozess der Digitalisierung immens verlangsamen, weshalb die

Angst, man kénne die Digitalisierung verschlafen, nicht unbegriindet ist.

Hinsichtlich der Aussagekraft der erarbeiteten Weiterbildnertypologie ist darauf zu verweisen,
dass aus Grinden der Nachvollziehbarkeit und Komplexitét die Darstellungsform einer Ideal-
typisierung gewéhlt wurde. Ein GroRteil der interviewten Weiterbildner findet sich in dieser
dargelegten Idealtypisierung auch wieder. Einige bewegen sich jedoch zwischen diesen Ideal-
typen. Die Grunde hierfiir sowie der Umgang mit solchen Fallen wurden bereits im Rahmen
der Betriebstypologie dargelegt und gelten an dieser Stelle gleichermalien. Nichtsdestotrotz
ist es auf Basis der erarbeiteten Weiterbildnertypologie moglich, Aussagen uber die Anforde-
rungen an die Weiterbildung von morgen und die zu bewaéltigenden Aufgaben des Weiterbil-
dungsmarktes zu treffen. Der Vorteil der erarbeiteten Klassifizierung liegt in dem aufgezeig-
ten Mismatch, das aus Unsicherheiten, Skepsis und fehlenden Ressourcen auf Betriebsseite
wie auf Weiterbildnerseite resultiert. Hierin liegt zugleich der durch dieses Projekt generierte

Erkenntnismehrwert.

5.4 Perspektivenmatching

Aus einer resiimierenden Betrachtung der Betriebs- und Weiterbildnertypologie geht hervor,
dass sich jeweils beide Gruppen gegenwartig auf unterschiedlichen Entwicklungsstanden hin-
sichtlich der Digitalisierung befinden. Allen gemeinsam ist dabei die augenblickliche Kon-
frontation mit jeweils typspezifischen Herausforderungen, die wiederum mit bestimmten An-
forderungen an die Kompetenzen der Organisation wie der Beschéftigten zu deren Bewalti-
gung einhergehen. Der hessische Weiterbildungs- wie Arbeitsmarkt sind demnach mit Blick
auf den Digitalisierungsgrad, Digitalkompetenzen sowie die Passfahigkeit bestehender Wei-

terbildungsangebote durch Heterogenitét charakterisiert.

Als gemeinsames Element (ber die Betriebs- wie Weiterbildnertypologie hinweg ist die
wachsende Bedeutung technischer Kompetenzen, im Sinne einer Anwenderkompetenz wie
eines tiefgriindigen technischen Verstandnisses auf Organisations- und Beschéftigtenebene zu
nennen. Dasselbe trifft auf soziale Kompetenzen zu, wobei dahingehend die Auspragungen
ebendieser breit streut, sei es beispielsweise Kommunikation in sozialen Netzwerken oder
digitale Beratungskompetenz. Ein Digitales Mindset sowie der erste Anstol} auf Seiten der
Fuhrungskrafte scheinen als weitere Kompetenzbereiche auf, die gleichermalien fur die erar-
beiteten Betriebs- wie Weiterbildnertypen unverzichtbar fur das Bestehen im sich wandelnden
Marktumfeld sind. Diese beiden Kompetenzanforderungen werden jedoch insbesondere von
den Digitalisierungsskeptikern (Betriebs- und Weiterbildnertyp 1), den Wegbereitern einen
humanen Mensch-Technik-Interaktion (Betriebstyp 2) und den Sensibilisierern fir digitalen
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Wandel (Weiterbildnertyp 2) nicht erkannt. Nun stellt sich die Frage, von welcher Bedeutung
diese sowie die zuvor ausfiihrlich dargelegten Erkenntnisse fur die Passfahigkeit zwischen
Nachfrage und Angebot auf dem hessischen Weiterbildungsmarkt sind.

Was brauchen die einzelnen Betriebstypen, und welche der vier Weiterbildnertypen kdnnen
sie dabei in welcher Form unterstutzen?

Die Digitalisierungsskeptiker (Betriebstyp 1) sind zum momentanen Zeitpunkt an digitalisie-
rungsbedingter Weiterbildung aufgrund ihrer ablehnenden, respektive verunsicherten Haltung
nicht interessiert. Genauer gesagt, sehen sie derzeit keine wesentliche VVeranderung von Ar-
beit und damit keinen Qualifizierungsbedarf. Nichtsdestotrotz wurde auf Basis des Inter-
viewmaterials auf Beschéftigtenebene gleichwohl wie organisationaler Ebene ein ebensolcher

identifiziert.

Der erste Schritt in diesen Betrieben liegt im Anstol3 von Digitalisierungsprozessen und der
anschlieRenden Ubersetzung in Kompetenzanforderungen. Die Rolle der Weiterbildung muss
daher im Bereich der Sensibilisierung, Beratung und Kompetenzfeststellung liegen. Erst dann
stellt sich die Frage nach einer weiteren inhaltlichen und methodisch-didaktischen Ausgestal-
tung des Weiterbildungsprogrammes. Vor diesem Hintergrund eignen sich hierfir ausschliel3-
lich die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion (Weiterbildnertyp 3)
und die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung (Weiterbildnertyp 4), unter Vorbehalt
teils auch die Sensibilisierer fir den digitalen Wandel (Weiterbildnertyp 2).

Ahnlich gestaltet es sich fiir die Nachfrage seitens der Wegbereiter einer humanen Mensch-
Technik-Interaktion (Betriebstyp 2). Diese befinden sich bekanntermallen in der Phase des
Suchens und Findens einer zukinftigen Digitalisierungsstrategie, sofern man den angestrebten
Einzug von Digitalisierung in den Betrieb so bezeichnen mag. Obwohl diesen Betrieben die
damit einhergehende Unabdingbarkeit einer entsprechenden Weiterbildung bewusst ist, gibt
es gegenwartig keine aktive Nachfrage nach einer ebensolchen. Der Grund hierfur liegt in der
Schwierigkeit, die Kompetenzanforderungen und daraus resultierenden Weiterbildungsbedar-
fe klar zu benennen, wenngleich in diesen Betrieben durchaus die relevanten Digitalkompe-
tenzen erkannt werden. Hinzu kommt die Problematik der Auswahl geeigneter Weiterbil-
dungsangebote. Damit braucht es eine fundierte Beratung und Begleitung sowie die Bereit-
stellung geeigneter Instrumente zur Kompetenz(bedarfs-)messung. Diese Leistung kénnen
aktuell nur die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion (Weiterbildner-

typ 3) und die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung (Weiterbildnertyp 4) erbringen.

Fur die Bedarfe der Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung (Betriebstyp 3) und der

Wegbereiter eines neuen digitalen Selbstverstandnisses (Betriebstyp 4) kdnnen ausschlieRlich
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die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpassung (Weiterbildnertyp 4) als geeignet betrach-
tet werden, da diese ihr Selbstverstdndnis und ihr Geschéaftsmodell den Anforderungen der
Digitalisierung der Wirtschaft bereits angepasst haben bzw. auf dem Weg dahin sind. Der
Digitalisierungsgrad sowie der Grad der Informiertheit sind in diesen Betriebstypen hoher als
bei den Digitalisierungsskeptikern (Weiterbildnertyp 1), den Sensibilisierern fiir den digitalen
Wandel (Weiterbildnertyp 2) und den Wegbereitern einer betrieblichen Mensch-Technik-
Interaktion (Weiterbildnertyp 3). Deren Leistungsangebot greift zu kurz, um die bereits kon-

kretisierte und differenzierte Nachfrage dieser beiden Betriebstypen addquat zu decken.

Abbildung 7 veranschaulicht welche Betriebstypen von welchen Weiterbildnertypen ange-
messen unterstltzt werden kdnnen.

Abbildung 7: Betriebs- und Weiterbildnertypen im Uberblick, eigene Darstellung
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Die Digitalisierungsskeptiker (Weiterbildnertyp 1) und die Sensibilisierer fur den digitalen
Wandel (Weiterbildnertyp 2) weisen demnach zum gegenwaértigen Zeitpunkt kaum Passfahig-
keit mit den Bedarfen jener Unternehmen auf, die gewillt sind, den digitalen Wandel mitzu-
gehen. Ein erfolgreiches Bestehen am Markt ist im digitalen Wandel fir diese Weiterbildner-
typen solange maoglich, wie es am Markt Digitalisierungsskeptiker (Betriebstyp 1) sowie
Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-Interaktion (Betriebstyp 2) gibt. Vor diesem
Hintergrund herrscht gegenwértig durchaus ein hohes Matching, das allerdings gleichbedeu-
tend mit einem Verharren auf dem Status quo ist. Im Bestreben nach einem fortschreitenden
digitalen Wandel von Wirtschaft und Arbeit ist dagegen von einem Mismatch zu sprechen. Im

Falle, dass Betriebe mangels Informiertheit auf einen Weiterbildner eines fir ihren Entwick-
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lungsstand unpassenden Typs zuriickgreifen, kann dies im schlimmsten Fall zu Wettbewerbs-

nachteilen fihren.

Weiterentwicklungsbedarfe auf Seiten der Weiterbildner
Deutlich wird, dass Entwicklungsbedarf bei einigen Weiterbildnern besteht. Dieser l&sst sich

zusammenfassend darstellen als das Angebot starker auf die konkrete betriebliche Nachfrage
ausrichten. Entsprechend ist der (Erfahrungs-)Austausch mit den Betrieben zu verstérken.
Daran kniipft zugleich das Selbstverstandnis der Weiterbildner an, wonach unter den Digitali-
sierungsskeptikern (Weiterbildnertyp 1) und den Sensibilisierern fur den digitalen Wandel
(Weiterbildnertyp 2) eine beratende, begleitende und strategische Rolle nicht immer als
selbstverstandlich erachtet wird. Fir die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-
Interaktion (Weiterbildnertyp 3) und die Wegbereiter einer flexiblen schnellen Anpassung
(Weiterbildnertyp 4) ist hingegen bereits deutlich, dass sich im Zuge der Digitalisierung nicht
nur die inhaltliche und methodisch-didaktische Ausgestaltung der Weiterbildung verandert,
sondern auch die Rolle der Weiterbildung und damit der Weiterbildner per se. Neben der Tat-
sache, dass Betriebe ihre Bedarfe im Gros derzeit oft nicht artikulieren kdnnen, wird seitens
der Weiterbildner auch die Ungleichzeitigkeit der Entwicklungen als Herausforderung be-
nannt, die sie teils dazu veranlasst, auf dem Status quo zu verharren. Bereits heute mussen
sozusagen Angebote fir die Bedarfe von morgen geschaffen werden. Hinzu kommen betrieb-
liche Infrastrukturengpésse, wenn es um die Entwicklung digitaler Lernformate geht. Beson-
ders die Weiterbildnertypen 1 bis 3 konnen diese mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht behe-
ben. Der Aufbau eines umfassenden Angebots an digitalen Lernformaten ist aus der Perspek-
tive der Weiterbildner in diesen Typen wenig praktikabel; wobei diesbeziiglich zu konstatie-
ren ist, dass insbesondere die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion
(Weiterbildnertyp 3) und die Wegbereiter einer flexiblen schnellen Anpassung (Weiterbild-
nertyp 4) vielmehr von einer Nachfrage nach digitalen Lernformaten als der Vermittlung von
Digitalkompetenzen berichten. Dies mag aber auch einhergehen mit dem Umstand, dass die
Digitalkompetenzen seitens der Betriebe zwar oft nicht genau benannt werden kénnen, die
Ressourcen- und Effizienzvorteile digitaler Lernmoglichkeiten jedoch durchaus gesehen wer-

den.

Dies leitet zu einer weiteren kontrovers gefiihrten Debatte tber die Sinnhaftigkeit digitaler
Lernformate zur Kompetenzvermittlung. Diese Debatte ist jedoch derart kontrovers, dass es
keine systematische Beziehung mit den jeweiligen Betriebs- und Weiterbildnertypen gibt. Es
ist einzig zu beobachten, dass die Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung (Betriebs-

typ 3) und die Wegbereiter eines neuen digitalen Selbstverstandnisses (Betriebstyp 4) digitale
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Lernformate tendenziell eher als unterstitzendes Weiterbildungsangebot und weniger als Er-
satz flr klassische Weiterbildungsformate erachten. Dasselbe trifft auf die Sensibilisierer fur
den digitalen Wandel (Weiterbildnertyp 2), die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-
Technik-Interaktion (Weiterbildnertyp 3) und die Wegbereiter der flexiblen schnellen Anpas-
sung (Weiterbildnertyp 4) zu, wobei sich unter den Weiterbildnern der Wegbereiter einer fle-
xiblen schnellen Anpassung (Weiterbildnertyp 4) teils auch Anbieter finden, die digitales Ler-
nen durchaus als Ersatz fiir Prasenzformate erachten. In besonderem Male spiegelt sich dies
bei der Schulung von Onlinekompetenzen wie virtuelle Kommunikation wider, die aus-

schlie3lich Gber digitale Lernformen vermittelt wird.

Digitales Lernen stellt dartber hinaus einen Bereich der Weiterbildung dar, der auch ohne
Unterstlitzung betriebsexterner Weiterbildungseinrichtungen implementiert werden kann und
angesichts dessen eine nicht unwesentliche Rolle einnimmt, einerseits flr die betriebsinterne
Weiterbildung, andererseits fir die Markt- und Wettbewerbssituation externer Weiterbil-
dungseinrichtungen. Die Erkenntnisse der betrieblichen Experteninterviews zeichnen aller-
dings dahingehend ein gleichfalls heterogenes Bild. Es gibt jene, die digitales Lernen mangels
eines Bewusstseins fur die allgemeinhin bevorstehenden und sich vollziehenden Veranderun-
gen als nicht erforderlich betrachten. Eine zweite Gruppe winscht sich insbesondere aus Zeit-
und Effizienzgrinden digitales Lernen, scheitert jedoch an Infrastrukturproblemen, mangeln-
den Ressourcen und vermutlich auch an einer unzureichenden Wissensgrundlage. Die dritte
Gruppe ist mit digitalem Lernen bereits vertraut, jedoch in unterschiedlichem Umfang. Wéh-
rend einige Uberwiegend E-learning und Webinare anbieten, berichten andere tber die Im-
plementierung des vollstandigen Spektrums der Mdglichkeiten digitalen Lernens. Gemeinsam
ist ihnen der Wille, digitales Lernen zukunftig starker zu forcieren sowie die Herausforderun-
gen, die sich ihnen auf diesem Weg stellen, zu I6sen, angefangen bei arbeitsrechtlichen Hur-
den, Auseinandersetzungen mit Betriebsraten, mangelnde Lernmotivation seitens der Be-
schaftigten bis hin zu Unsicherheiten hinsichtlich des geeigneten Formates fur die jeweilige
Kompetenz. Dieser Kurzabriss zur innerbetrieblichen Situation digitalen Lernens, ist aufgrund
seines potenziellen Beitrags zu einem wachsenden Mismatch auf dem Weiterbildungsmarkt
relevant. Insbesondere die bereits digitalisierten Betriebe entwickeln derzeit nicht selten digi-
tale Lernformate eigenstandig oder mit Hilfe entsprechender Dienstleister betriebsintern, nicht
zuletzt angesichts eines oft als unzureichend empfundenen Angebots auf dem betriebsexter-

nen Weiterbildungsmarkt.
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Die Perspektive der Verbande und Kammern
Da die Verbande und Kammern eine ebenfalls wichtige Rolle hinsichtlich der Beratung von

Betrieben und teils Weiterbildnern zukommt, erfolgt eine abschlieRende Rahmung der bisher
gewonnenen Ergebnislage unter Bezugnahme auf die Erkenntnisse, die in den Expertenge-
sprachen mit den genannten Akteurinnen und Akteuren gewonnen wurden. Das vielféltige
Bild an Digitalkompetenzbedarfen findet sich auch unter Vertretern der Verbande und Kam-
mern. Hierbei féllt auf, dass einer Vielzahl an Kompetenzen im Zuge der Digitalisierung eine
wachsende Bedeutung zugeschrieben wird, diese jedoch auf abstrakter Ebene benannt und oft
nicht spezifiziert werden. Die genannten Arbeitsmarktakteure sind damit Betrieben und Wei-
terbildnern im Gros oft nicht voraus. Ahnlich wie die Digitalisierungsskeptiker (Weiterbild-
nertyp 1) und die Sensibilisierer fir den digitalen Wandel (Weiterbildnertyp 2) sehen auch die
Verbande und Kammern die technische Kompetenz im Sinne einer Anwenderkompetenz so-
wie die Kommunikationsfahigkeit als digitale Schlusselkompetenzen, gefolgt vom Umgang
mit Sozialen Medien und Datenschutz. Im Einklang mit der Fokussierung auf die Beratung
von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen entspricht dies den fur die Digitalisierungs-
skeptiker (Betriebstyp 1) und die Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-Interaktion
(Betriebstyp 2) identifizierten Kompetenzanforderungen. Einige Vertreterinnen und Vertreter
der Verbéande und Kammern verstehen unter Digitalkompetenzen aber auch ein Digitales
Mindset, veranderte Fuhrungskompetenzen, tiefgriindige IT-Kenntnisse wie beispielsweise
Programmierkenntnisse und Interdisziplinaritat. Diese Akteurinnen und Akteure scheinen
folglich ndher an den Bedarfen der Wegbereiter einer partizipativen Digitalisierung (Be-
triebstyp 3) und der Wegbereiter eines neuen digitalen Selbstverstandnisses (Betriebstyp 4)

Zu sein.

Aus Sicht des Gros der Befragten verlduft der digitale Wandel fiir die hessische Wirtschaft
ungleichzeitig und wird dies auch zukinftig tun. Als Grund daftr werden vielfaltige Heraus-
forderungen der Betriebe wie ein noch geringes Bewusstsein fiir eine Digitalisierungsnotwen-
digkeit, wenig erkannte Chancen der Digitalisierung, Ressourcen- und Infrastrukturprobleme,
Unsicherheiten und Angste auf organisationaler wie Beschaftigtenebene, Ungleichzeitigkeiten
an Schnittstellen respektive der Wertschdpfung benannt. Zusammengenommen stutzen die

Aussagen der Verbande und Kammern das zuvor gezeichnete Bild.

6. Handlungsanséatze

Das Spektrum digitaler Méglichkeiten weist bestehende Geschéftsmodelle, Selbstverstandnis-

se, Arbeitsprozesse und Formen der Arbeitsorganisation in ihre Schranken. Die daraus er-
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wachsenden Wandlungsprozesse von Arbeit werden von neuen, respektive veranderten An-
forderungen an die Beschéftigten begleitet. Die wachsende Bedeutung Lebenslangen Lernens,
on the job wie on demand, ist nicht zu bestreiten. Die berufliche Weiterbildung sieht sich in-
folgedessen mit neuen Anforderungen konfrontiert. Hierbei steht die digitale Befdhigung von
Betrieben wie Beschéftigten als priméares Ziel im Vordergrund. Im Folgenden werden Hand-
lungsansétze beschrieben, die potenziell zur Realisierung dieses Ziels beitragen kénnen. Sie
lassen sich auf Grundlage der in Kapitel 5 dargelegten Ergebnisse zu funf Handlungsfeldern
zusammenfassen und fokussieren insbesondere auf die Betriebe und Weiterbildner der Typen
1 und 2. Diejenigen der Typen 3 und 4 haben bereits einen hohen Digitalisierungsgrad er-
reicht, so dass sie kaum Unterstiitzung benétigen. Die Handlungsansatze sind als Impulse zu

verstehen, die weiter konkretisiert werden mussen.

Handlungsfeld 1: Fir die Relevanz und die Folgen der Digitalisierung sensibilisieren
Viele Betriebe und Weiterbildungseinrichtungen scheitern an der Beantwortung der Frage, ob

und welche Rolle Digitalisierung im Marktumfeld und mit Blick auf das eigene Geschéft
spielt. Diese Problematik betrifft neben der Fihrungs- und Entscheidungsebene zugleich die
Belegschaften. Die moglichen Grinde sind vielféltig, darunter beispielsweise unzureichende
Informationen, unzureichende Kenntnisse Uber einen adaquaten Bewertungsmafstab sowie
Schwierigkeiten, vorhandene Informationen auf den eigenen Betrieb zu transferieren. Folglich
bedarf es MaRnahmen zur Sensibilisierung und Information von Betrieben und Weiterbild-
nern, insbesondere der Digitalisierungsskeptiker (Betriebstyp 1 und Weiterbildnertyp 1). Dies
kann Uber Kampagnen, Informationsplattformen oder individuelle Beratung gelingen, aber
auch Austauschformate wie Veranstaltungen und Workshops, in denen Betriebe und Weiter-
bildner gemeinsam eingebunden sind und sich beispielsweise lber Good Practice-Ansétze
informieren, tragen zum Verstandnis der betrieblichen Bedarfe bei. Inhaltlich sollte zunéchst
auf die Chancen von Digitalisierungsprozessen und auf den Abbau von Angsten fokussiert
werden. Dartiber hinaus kdnnen konkrete Umsetzungsstrategien sowie der Hinweis auf poten-
tielle Risiken hilfreich sein, um Betriebe wie Weiterbildner zu sensibilisieren und zu infor-
mieren. Nicht zuletzt bietet sich die individuelle Beratung von Weiterbildnern durch interme-
didre Akteure an, um individuell passfahige Konzepte fiir eine zukunftsorientierte Ausrich-
tung des Weiterbildungsangebots im Kontext der Digitalisierung zu entwickeln.

Handlungsfeld 2: Die digitalisierungsbedingten Weiterbildungsbedarfe identifizieren
Eine zielfihrende Weiterbildung von Beschéftigten setzt die Kenntnis tber das gegenwartige

und das angestrebte Kompetenzprofil voraus. Zahlreiche Betriebe wie Weiterbildungseinrich-

tungen sehen sich derzeit jedoch nicht dazu in der Lage, die aus der Digitalisierung entste-
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henden Kompetenzanforderungen zu identifizieren, geschweige denn, diese zu messen und
konkrete Weiterbildungsbedarfe zu benennen. Dies gilt insbesondere fiir die Digitalisierungs-
skeptiker (Betriebs- und Weiterbildnertyp 1), Wegbereiter einer humanen Mensch-Technik-
Interaktion (Betriebstyp 2) und die Sensibilisierer fur den digitalen Wandel (Weiterbildnertyp
2). Geschuldet ist dies meist der Unsicherheit dariber, inwieweit die Implementierung von
digitalen Technologien die betrieblichen Arbeitsprozesse und die Arbeitsorganisation veran-
dern wird. Instrumente zur Kompetenz(bedarfs)messung, auch fiir die Erfassung von Digital-
kompetenzen, existieren bereits; womdoglich sind diese einerseits noch zu wenig bekannt und
die Beschaffung von Informationen dazu stellt eine Hurde dar. Bildungsanbieter konnten Be-
triebe dazu beraten; Kammern, Verbénde und Gewerkschaften kdonnten bei der Beschaffung
von Informationen unterstitzen, indem sie Informationen vorhalten oder Beratung anbieten.
Andererseits bedarf es einer Anpassung der Instrumente an die jeweiligen Bedarfe, damit
Praxistauglichkeit und Passféhigkeit gewahrleistet sind. Eine solche Anpassung kann unter
Umsténden auf betrieblicher Ebene geleistet werden, eventuell bedarf es jedoch auch dabei

externer Unterstitzung durch Bildungsanbieter, Kammern, Verbénde oder Gewerkschaften.

Die Bildungsanbieter sollten ihr Leistungsportfolio nicht nur um die Beratung zur Kompe-
tenz(bedarfs)messung erweitern, sondern entsprechende Instrumente auch selbst, abgestimmt
auf die betrieblichen Bedarfe, einsetzen. Auch dabei kann der strukturierte Austausch in Form
von Workshops und/oder individuelle Beratung von Bildungsanbietern zielfiihrend sein.

Handlungsfeld 3: Passfahige Weiterbildungsangebote konzipieren und auswéahlen
Die Konzeption passfahiger Weiterbildungsangebote gestaltet sich fir Weiterbildner sowie

die betriebliche Personalentwicklung weniger trivial, als man zundchst denken mag. Neben
der Frage nach den zentralen Inhalten wirft insbesondere die Frage nach dem richtigen Lern-
format weitere Fragen auf. Dies gilt vor allem fur das Digitale Mindset. Hierbei handelt es
sich um Kompetenzen, die in der traditionellen Weiterbildung nur selten geschult werden. Die
groRe Herausforderung besteht damit in der Konzeptionierung von Lernformaten, die den
einzelnen Beschaftigten zur Selbstreflexion sowie zum eigenstandigen Wissenserwerb anre-
gen. Hinzu kommt der betriebliche Wunsch nach arbeitsprozessintegrierten Lernformaten
oder Formen mobilen Lernens, der derzeit vor allem von den Wegbereitern einer partizipati-
ven Digitalisierung (Betriebstyp 3) und den Wegbereitern eines neuen digitalen Selbstver-
standnisses (Betriebstyp 4) beschrieben wird. Nicht zu vergessen sind die Passfahigkeit von
Inhalt und Lernformat und die individuellen Voraussetzungen zu selbstgesteuertem Lernen.
Ein gezielter Erfahrungsaustausch zwischen Weiterbildnern unterschiedlicher Typen konnte

helfen, Weiterbildungsangebote zu entwickeln, die diesen betrieblichen Bedarfen gerecht
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werden. Dabei miissen die Trainerinnen und Trainer ebenso wie die Anleiterinnen und Anlei-
ter in den Betrieben mitgenommen und (digital) weiterqualifiziert werden. Fir Betriebe flhrt
dartber hinaus die Vielfaltigkeit des hessischen Weiterbildungsmarktes zu Unsicherheiten mit
Blick auf die Wahl des passenden Weiterbildungsangebotes. Eine Méglichkeit, mehr Transpa-
renz zu schaffen, kénnte in der Kennzeichnung von Weiterbildungsangeboten, die auf die
Entwicklung von Digitalkompetenzen zielen, in der Hessischen Weiterbildungsdatenbank
bestehen. Kammern, Verbande und Gewerkschaften kdnnten gezielt zu solchen Angeboten

beraten.

Handlungsfeld 4: Die Rahmenbedingungen fir passfahige Weiterbildung schaffen
Betriebliche Weiterbildung erfordert Ressourcen finanzieller und zeitlicher Natur, die in vie-

len Betrieben nicht einfach bereitzustellen sind. Die Inanspruchnahme von Beratung Uber
entsprechende Forderinstrumente kdnnte eine hilfreiche Rahmenbedingung sein. Es gilt des-
halb sicherzustellen, dass Betriebe entsprechende Anlaufstellen fur Beratung kennen. Digitale
Lernformate selbst erweisen sich als weitere Herausforderung, da es teils an der notwendigen
Infrastruktur, wie beispielsweise der Ausstattung mit mobilen Endgeréaten in Betrieben, man-
gelt. Zu berlcksichtigen sind ferner die teils fehlenden IT-Kompetenzen innerhalb der Orga-
nisation. Zunehmend wichtiger werden durften Kooperationen von Weiterbildnern mit IT-
Dienstleistern, die aktiv angebahnt werden mussen. Es reihen sich rechtliche Bedenken ein,
sei es im Sinne des Datenschutzes oder arbeits(zeit)rechtlicher Regelungen, die wie auch die
zuvor genannten Aspekte im Rahmen von Informationsveranstaltungen oder individueller
Beratung (siehe Handlungsfeld 1) bearbeitet werden konnen. Insbesondere die Wegbereiter
der flexiblen, schnellen Anpassung (Weiterbildnertyp 4) kénnten ihr Leistungsportfolio zu-
dem um rechtliche Beratung zu Digitalisierungsprozessen erweitern. Der Einsatz von Bro-
schuren mit Handlungsleitlinien entlang von Good Practice-Beispielen kann ebenfalls hilf-
reich sein.

Je nach Region im Bundesland stellt Breitbandinternet weiterhin eine Herausforderung dar.
Ohne Breitbandinternet werden allerdings samtliche Betriebs- und Weiterbildnertypen in ihrer
Weiterentwicklung behindert. Der flachendeckende Breitbandausbau in Hessen sollte deshalb
weiter vorangetrieben werden.

Handlungsfeld 5: Die Lernmotivation der Beschaftigten fordern

Der Schlissel zum Erfolg eines an Digitalisierung angepassten Weiterbildungsprogrammes
sind die Motivation und die Lernbereitschaft der Beschéftigten. Es braucht eine Lernkultur,
die integraler Bestandteil der Betriebskultur und der Unternehmensstrategie ist und die lern-

forderliche Arbeitsbedingungen umfasst. Eine solche Lernkultur zu implementieren gestaltet
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sich fur zahlreiche Betriebe als schwierig, das Leben einer solchen Lernkultur meist sogar als
noch schwieriger. Die Wegbereiter einer betrieblichen Mensch-Technik-Interaktion (Weiter-
bildnertyp 3) und insbesondere die Wegbereiter der flexiblen, schnellen Anpassung (Weiter-
bildnertyp 4) verfugen tiber das Know-How, das Betriebe unterstiitzen kann. Dieses Know-
How sollte an die Digitalisierungsskeptiker (Weiterbildnertyp 1) und die Sensibilisierer fiir
den digitalen Wandel (Weiterbildnertyp 2) weitergegeben werden. Hierzu bieten sich bei-
spielsweise Workshops zum Erfahrungsaustausch, individuelle Beratung oder die Verbreitung
von Handlungsleitlinien mit Good Practice-Beispielen an. Seitens der Verbande und Kam-
mern konnten zudem Seminare angeboten und Netzwerke flr einen betrieblichen Erfahrungs-

austausch initiiert werden.

7. Ausblick

Riickblickend betrachtet ist es im Rahmen des Projektes Wirtschaft digital - Herausforderun-
gen fur die Weiterbildung in Hessen gelungen, ein tiefergehendes Verstandnis der Praxis in
hessischen Betrieben und Weiterbildungseinrichtungen zu entwickeln. Dank der vielféltigen
Perspektivenintegration konnten die interessierenden Fragen nach Digitalkompetenzen, Wei-
terbildungsbedarfen und der Passfahigkeit gegenwaértiger Weiterbildungsangebote beantwor-

tet werden. Nebstdem wurden praxisnahe Handlungsfelder identifiziert.

Dabei fanden sich die wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Diskurse um die Digitalisie-
rung von Wirtschaft, Arbeit und Bildung wieder. Die interviewten Praxisakteure diskutieren
gleichermaBen kontrovers wie die wissenschaftliche und politische Offentlichkeit die Frage
nach Tempo, Ausmal} und Folgewirkungen von Digitalisierungsprozessen. Aber auch bei
mdoglichen Beschéaftigungseffekten handelt es sich um ein vielfach in der Praxis debattiertes
Phanomen. Eine Neuorganisation von Arbeit und Arbeitsprozessen, eine humane Mensch-
Technik-Interaktion sowie die Bestimmung und Qualifizierung relevanter Digitalkompeten-
zen beschaftigen damit Wissenschaft und Praxis in gleichem Male. In der Praxis zeigt sich,
dass der diesbezlgliche Wissensstand und der diesbeziigliche Zugang zu Wissen den jeweils

betriebsinstitutionsinternen Umgang mit Digitalisierung prégen.

Weiterfuhrend lasst sich eine aus dem digitalen Wandel erwachsende Umstrukturierung der
Wirtschaft konstatieren, die vornehmlich mit Blick auf den internationalen Wettbewerbsdruck
an Bedeutung gewinnen wird. Daher ist es heute wie auch in naher Zukunft wichtig, sich
brancheniibergreifend auf allen Ebenen mit Digitalisierung zu beschéftigen. Um bereits vor-
handene Initiativen im Bundeslandes und damit auch Ressourcen zu biindeln, sollte die stra-

tegische Vernetzung aller Arbeitsmarktakteure forciert werden. Die hessischen Arbeitsmarkt-

66



akteure sollten unter der Schirmherrschaft des Landes zielgerichtet vernetzt werden. Darauf
bezogen kann eine bedarfsgerechte Unterstiitzungsstruktur entwickelt werden, die sich den
kontinuierlichen Verdnderungen im Digitalisierungsprozess automatisch anpassen kann.
Hierbei sind der differierende Digitalisierungsgrade sowie die verschiedentlichen Einstellun-

gen gegenuber Digitalisierungsprozessen zu bericksichtigen.

67



Literaturverzeichnis

acatech (2016): Kompetenzen fur Industrie 4.0. Qualifizierungsbedarfe und Ldsungsansatze.

Herbert Utz Verlag. Minchen: (acatech Position).

Arnold, Daniel; Arntz, Melanie; Gregory, Terry; Steffes, Susanne; Zierahn, Ulrich (2016):
Herausforderungen der Digitalisierung flr die Zukunft der Arbeitswelt. Hg. v. Zentrum fir
Européische Wirtschaftsforschung (ZEW). Mannheim (ZEW Policy Brief, 8).

Arnold, René; Schiffer, Marleen; Pols, Axel; Thylmann, Marc (2013): Wirtschaft digitalisiert.
Welche Rolle spielt das Internet fir deutsche Industrie und Dienstleister? Hg. v. IW Consult
und BITCOM e.V. Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Consult GmbH. Koln.

Arntz, Melanie; Gregory, Terry; Lehmer, Florian; Matthes, Britta; Zierahn, Ulrich (2016):
Arbeitswelt 4.0 - Stand der Digitalisierung in Deutschland: Dienstleister haben die Nase vorn.
Nirnberg (IAB-Kurzbericht, 22).

Ballhaus, Werner (2017): Immer mehr Unternehmen zweifeln an eigener Digitalkompetenz.
Hg. V. PwC. Dusseldorf. Online verfiigbar unter
https://www.pwc.de/de/pressemitteilungen/2017/immer-mehr-unternehmen-zweifeln-an-

eigener-digitalkompetenz.html, zuletzt geprift am 28.11.2017.

Bauer, Wilhelm (2017): Der Mensch in der digitalisierten Arbeitswelt. Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft. Online verfligbar unter https://blog.iao.fraunhofer.de/der-mensch-in-der-

digitalisierten-arbeitswelt/, zuletzt geprift am 28.11.2017.

Belliger, Andréa; Krieger, David (2007): Wissensmanagement fir KMU: vdf Hochschulver-
lag AG.

Bengler, Klaus; Schmauder, Martin (2016): Digitalisierung. In: Zeitschrift fur Arbeitswissen-
schaft 70 (2), S. 75-76.

Bertenrath, Roman; KIlds, Hans-Peter; Stettes, Oliver (2016): Digitalisierung, Industrie 4.0,
Big Data. In: IW-Report (24), S. 1-20.

Boes, Andreas; Baukrowitz, Andrea; K&mpf, Tobias; Marrs, Kira (2012): Qualifizieren fur
eine global vernetzte Okonomie. Vorreiter IT-Branche: Analysen, Erfolgsfaktoren, Best Prac-

tices. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Boes, Andreas; Bultemeier, Anja; K&mpf, Tobias; Lihr, Thomas; Marrs, Kira; Ziegler, Ale-
xander (2017): Neuland gestalten. Das Konzept betrieblicher Praxis-Laboratorien. Hg. v.
Bundesministerium fir Arbeit und Soziales. Berlin (Werkheft Arbeiten 4.0, 3), S.154-161.

68



Brandherm, Ruth (2017): Vorwort. Unter Mitarbeit von Klaus Heimann. Friedrich-Ebert-
Stiftung. Bonn (WISO Diskurs, 12), S. 2.

Buhse, Willms (2012): Changing the Mindset: Die Bedeutung des Digital Leadership fir die
Enterprise 2.0-Strategieentwicklung. In: Gerald Lembke und Nadine Soyez (Hg.): Digitale
Medien im Unternehmen. Berlin, Heidelberg: Springer, S. 237-252.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi) (2016): Monitoring-Report Wirt-
schaft DIGITAL 2016. Berlin.

Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (BMWi) (2017a): Monitoring-Report Wirt-
schaft DIGITAL 2017. Berlin.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi) (2017b): Weissbuch Digitale Platt-
formen. Digitale Ordnungspolitik fur Wachstum, Innovation, Wettbewerb und Teilhabe. Ber-

lin.

Carretero, Stephanie; Vuorikari, Riina; Punie, Yves (2017): The Digital Competence Frame-
work for Citizens. With eight proficiency levels and examples of use. Hg. v. Publikationsburo

der Européischen Union. Luxembourg.

Chalons, Christophe; Dufft, Nicole (2016): Die Rolle der IT als Enabler fir Digitalisierung.
In: Ferri Abolhassan (Hg.): Was treibt die Digitalisierung? Wiesbaden: Springer Fachmedien,
S. 27-37.

Creusen, Utho; Gall, Birte; Hackl, Oliver (2017): Fihrung von Mitarbeitern im digitalen
Wandel. In: Utho Creusen, Birte Gall und Oliver Hackl (Hg.): Digital Leadership. Wiesbaden:
Springer Fachmedien, S. 101-181.

Curran, Chris; Garrett, Dan; Puthiyamadam, Tom (2017): A decade of digital. Keeping pace
with transformation. PwC. United Kingdom (Global Digital 1Q Survey).

Dalichau, Dirk; Kargel, Katharina (2017): Kompetent im digitalen Kleinbetrieb. In: Arbeits-
und Industriesoziologische Studien 10 (1), S. 57-72.

Dengler, Katharina; Matthes, Britta (2015): Folgen der Digitalisierung fur die Arbeitswelt.
Substituierbarkeitspotenziale von Berufen in Deutschland. Nirnberg (IAB-Forschungsbericht,
11).

Dettner, Svenja (2017): Kompetenzen und Kompetenz-Anforderungen. Hg. v. Bundesministe-
rium fur Arbeit und Soziales. Berlin (Werkheft Arbeiten 4.0, 3), S. 32-39.

69



Diekmann, Andreas (2007): Empirische Sozialforschung. Grundlagen, Methoden, Anwen-
dungen. 10. Aufl.: Rowohlt-Taschenbuch-Verlag (rororo).

Eichhorst, Werner (2015): Missen wir vor der Zukunft der Arbeit Angst haben? Forschungs-
institut zur Zukunft der Arbeit. Bonn (IZA Standpunkte, 81).

Epe, Hendrik (2017): 9 Thesen fir organisationale Digitalkompetenz in Organisationen der
Sozialwirtschaft. Online verfligbar unter https://ideequadrat.org/9-thesen-fuer-

organisationale-digitalkompetenz/, zuletzt gepriift am 28.11.2017.

Fecher, Benedikt; Schulz, Wolfgang; PreiR3, Karina; Schildhauer, Thomas (2016): Schlissel-
ressource Wissen: Lernen in einer digitalisierten Welt. Hg. v. Bundesverband der deutschen
Industrie und Internet Economy Foundation. Alexander von Humboldt Institut fir Internet

und Gesellschaft. Berlin.

Frey, Carl Benedikt; Osborne, Michael A. (2013): The future of employment. How suscepti-
ble are jobs to computerisation? University of Oxford. Oxford. Online verfiigbar unter
https://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/downloads/academic/The_Future_of Employment.pdf,
zuletzt geprift am 15.11.2017.

Gadatsch, Andreas; Mangiapane, Markus (2017): Was bedeutet Digitalisierung? In: Andreas
Gadatsch und Markus Mangiapane (Hg.): IT-Sicherheit. Wiesbaden: Springer Fachmedien, S.
1-3.

Hammermann, Andrea; Stettes, Oliver (2016): Qualifikationsbedarf und Qualifizierung. An-
forderungen im Zeichen der Digitalisierung. Institut der deutschen Wirtschaft. Kéln (IW Po-

licy Paper, 3).

Hermann, Thomas; Hirschle, Sandra; Kowol, David; Rapp, Julian; Resch, Ulrike; Rothmann,
Johannes (2017): Auswirkungen von Industrie 4.0 auf das Anforderungsprofil der Arbeitneh-
mer und die Folgen im Rahmen der Aus- und Weiterbildung. In: VVolker P. Andelfinger und
Till Hanisch (Hg.): Industrie 4.0. Wiesbaden: Springer Fachmedien, S. 239-253.

Hessisches Ministerium fur Wirtschaft, Energie, Verkehr und Landesentwicklung (2016):
Strategie Digitales Hessen. Intelligent. Vernetzt. Fir Alle. Wiesbaden.

Hessisches Statistisches Landesamt (2017): Unternehmen und Betriebe in Hessen. Ergebnisse

des Unternehmensregisters (Statistische Berichte).

Heyse, Volker ; Erpenbeck, John (2009): Kompetenztraining. Informations- und Trainings-

programme. 2. Aufl. Stuttgart.

70



Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2014): Wandel von Produktionsarbeit - ,,Industrie 4.0“. Hg. v.
Hartmut Hirsch-Kreinsen und Johannes Weyer. Technische Universitat Dortmund. Dortmund

(Soziologisches Arbeitspapier, 38).

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2015): Digitalisierung von Arbeit: Folgen, Grenzen und Perspek-
tiven. Hg. v. Hartmut Hirsch-Kreinsen, Johannes Weyer und Maximiliane Wilkesmann.

Technische Universitat Dortmund. Dortmund (Soziologisches Arbeitspapier, 43).

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2016): Industrie 4.0 als Technologieversprechen. Hg. v. Hartmut
Hirsch-Kreinsen, Johannes Weyer und Maximiliane Wilkesmann. Technische Universitat

Dortmund. Dortmund (Soziologisches Arbeitspapier, 46).

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2017): Arbeiten 4.0 - Qualifikationsentwicklung und Gestaltungs-
optionen. In: Wirtschaftsdienst (7), S. 473-676.

Huber, Marc Oliver; Rahner, Sven; Primavesi, Anna (2017): Empfehlungen fur eine neue
Kultur der beruflichen Weiterbildung. Hg. v. Bundesministerium fir Arbeit und Soziales.
Berlin (Werkheft Arbeiten 4.0, 3), S. 40-45.

Huchler, Norbert (2016): Die ,Rolle des Menschen® in der Industrie 4.0 - Technikzentrierter

vs. Humanzentrierter Ansatz. In: Arbeits- und Industriesoziologische Studien 9 (1), S. 57-79.

Hising, Tobias; Korte, Werner B.; Fonstad, Nils; Lanvin, Bruno; Cattaneo, Gabriella; Kol-
ding, Marianne et al. (2013): E -Leadership: E-Skills for Competitiveness and Innovation Vi-
sion, Roadmap and Foresight Scenarios. Final Report. Hg. v. Europdische Kommission.

Bonn.

Innovation Alliance (2017): Die Psychologie der Digitalisierung. Wie sich Digitalisierung fir
den Mittelstand anfuhlt.

Janssen, Simon; Leber, Ute (2015): Weiterbildung in Deutschland. Engagement der Betriebe
steigt weiter. Hg. v. IAB. Nirnberg (IAB-Kurzbericht, 13).

Klammer, Ute (2017): Digitalisierung als Gestaltungsaufgabe. In: Wirtschaftsdienst (7), S.
459-476.

Korfanty-Schiller, Eva-Marie; Schmitz, Peter (2017): Digitalisierung im Kern der Industrie.

Germany Trade & Invest. Bonn.

Kuckartz, Udo (2014): Mixed Methods. Methodologie, Forschungsdesigns und Analysever-

fahren. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

71



Lehmer, Florian; Matthes, Britta (2017): Auswirkungen der Digitalisierung auf die Beschafti-
gungsentwicklung in Deutschland. Hg. v. IAB. Nurnberg (Aktuelle Berichte, 5).

Liebermeister, Barbara (2017): Digital ist egal. Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet.
Unter Mitarbeit von Andreas Kochling. 1. Aufl. GABAL Verlag.

Mayring, Philipp (2016): Einflhrung in die qualitative Sozialforschung. Eine Anleitung zu
qualitativem Denken. 6. Aufl. Weinheim und Basel: Beltz (Padagogik).

Montealegre, Ramiro (2002): A Process Model of Capability Development: Lessons from the
Electronic Commerce Strategy at Bolsa de Valores de Guayaquil. In: Organization Science 13
(5), S. 514-531.

Minchner Kreis (2013): Arbeit in der digitalen Welt. Zusammenfassung der Ergebnisse der
AG1-Projektgruppe anlésslich des IT-Gipfels-Prozesses 2013. Minchen. Online verfugbar
unter http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/arbeit-in-der-digitalen-welt.pdf, zuletzt
gepruft am 13.12.2017.

Ogrinz; Andreas (2017): Weiterbildung immer vom Bedarf her denken. Hg. v. Bundesminis-
terium flr Arbeit und Soziales. Berlin (Werkheft Arbeiten 4.0, 3), S. 80.

Oppitz, Tatjana (2017): New Collar Jobs - Berufswelt vollig neu gedacht. Hg. v. IBM. Online
verfugbar unter https://www.ibm.com/de-de/blogs/think/2017/06/27/new-collar-jobs/, zuletzt
gepruft am 28.11.2017.

Porst, Rolf (2000): Question Wording - Zur Formulierung von Fragebogen-Fragen. Zentrum

fir Umfragen, Methoden und Analysen, Mannheim. Mannheim (GESIS-How-to, 2).
Porst, Rolf (2014): Fragebogen. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Reisch, Lucia A.; Oehler, Andreas; Raab, Gerhard; Kenning, Peter; Buxmann, Peter; Theisen,
Frank; Baecker, Dirk (2015): Verbraucher und die digitale Welt - wo geht die Reise hin? In:
Wirtschaftsdienst 95 (12), S. 807-824.

Rohrig, Anne; Michailowa, Steffi (2017): Neue Kompetenzen fur eine Digitalisierte Arbeits-
welt. Hg. v. Bundesministerium flr Arbeit und Soziale. Berlin (Werkheft Arbeiten 4.0, 3), S.
141-145.

Rump, Jutta; Eilers, Silke (2017): Arbeit 4.0 - Leben und Arbeiten unter neuen Vorzeichen.
In: Jutta Rump und Silke Eilers (Hg.): Auf dem Weg zur Arbeit 4.0. Berlin, Heidelberg:
Springer, S. 3-77.

72



Schlick, Christopher M. (2015): Arbeit in der digitalisierten Welt. Beitrdge der Fachtagung
des BMBF 2015. Frankfurt: Campus.

Schreydgg, Georg; Eberl, Martina (2015): Organisatorische Kompetenzen. 1. Aufl. Stuttgart:
Kohlhammer.

Schwind, Christina (2015): ,,Digital Competencies*: Wer sind sie - und wenn ja, wie viele?
Online verfligbar unter https://www.wissensdialoge.de/digital-competencies-wer-sind-sie-

und-wenn-ja-wie-viele/, zuletzt geprift am 28.11.2017.

Staab, Philipp; Nachtwey, Oliver (2016): Digitalisierung der Dienstleistungsarbeit. In: Aus
Politik und Zeitgeschichte 66 (18-19), S. 24-31.

Steffes, Susanne; Maier, Michael F.; Arnold, Daniel (2017): Qualifikation und flexible Ar-
beitsformen in der digitalen Arbeitswelt: neue Handlungsfelder fur Politik und Wirtschaft. In:
Wirtschaftsdienst (7), S. 463-466.

Stettes, Oliver (2016a): Arbeitswelt der Zukunft. Wie die Digitalisierung den Arbeitsmarkt
veréndert. Hg. v. Institut der deutschen Wirtschaft. Institut der deutschen Wirtschaft. Kéln
(IW-Analysen).

Stettes, Oliver (2016b): Arbeitswelt und Arbeitsmarktordnung der Zukunft. Welche Schliisse
konnen aus der vorliegenden empirischen Evidenz bereits geschlossen werden? Institut der
deutschen Wirtschaft. Koln.

Stettes, Oliver (2017): Arbeiten 4.0 als betriebliche Aufgabe. In: Wirtschaftsdienst (7), S.
467-470.

Stevens, Hilary (2016): Digital Transformation: Employer Responses and Its Implications for
Employment and Skills. In: Christa Larsen, Sigrid Rand, Alfons Schmid, Paivi Holopainen,
Prita Jokikaarre, Katri Kuusela und Niina Alapuranen (Hg.): Digital (r)evolution and its ef-
fects on labour. Opportunities and challenges for regional and local labour market monitoring.
Miinchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, S. 133-147.

The Economist Intelligence Unit (2016): The Digital Transformation Agenda 2016. What
companies hope to achieve, and what needs to change to help them get there. The Economist

Intelligence Unit. London.

The World Bank (2016): Digital Dividends. Washington (World Development Report).

73



Valsamis, Daphné; Coen, An de; Vanoeteren, Valentijn; van der Beken, Wim (2015): Em-
ployment and Skills Aspects of the Digital Single Market Strategy. Hg. v. Européisches Par-

lament. Brissel.

vbw (2015): Digitalisierung als Rahmenbedingung fur Wachstum - Update. Vereinigung der
Bayerischen Wirtschaft e.V. Minchen.

Wagner, Reinhard (2014): IPMA OCB Teil 4 - Organisationale Kompetenz fiir das Manage-
ment von Projekten. Online verfligbar unter http://gpm-blog.de/ipma-ocb-teil-4-
organisationale-kompetenz-fur-das-management-von-projekten/,  zuletzt  geprift am
28.11.2017.

Warning, Anja; Weber, Enzo (2017): Digitalisierung verandert die betriebliche Personalpoli-
tik. Hg. v. IAB. Nurnberg (IAB-Kurzbericht, 12).

Weber, Enzo (2017a): Digitalisierung als Herausforderung fir eine Weiterbildungspolitik. In:
Wirtschaftsdienst 97 (5), S. 372-374.

Weber, Herbert (2017b): Digitalisierung im 6ffentlichen Diskurs. In: Herbert Weber und Jo-
hannes Viehmann (Hg.): Unternehmens-IT fiir die Digitalisierung 4.0. Wiesbaden: Springer
Fachmedien, S. 3-13.

Weinberg, Ulrich (2012): Querdenken im Team - Mit Design Thinking wird Innovation zur
Routine. In: Sabine Pfeiffer, Petra Schitt und Daniela Wihr (Hg.): Smarte Innovation. Wies-
baden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften, S. 247-252.

Wiedenbeck, Michael; Zill, Cornelia (2010): Clusteranalyse. In: Christof Wolf und Henning
Best (Hg.): Handbuch der sozialwissenschaftlichen Datenanalyse. Wiesbaden: VS Verlag fir
Sozialwissenschaften, S. 525-552.

74



