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Inhalte und Vermittiung
der Kompetenzentwicklung
fur die digitale (Arbeits-)Welt

Rahild Neuburger! & Imme Witzel?

I Ludwig-Maximilians-Universitét Miinchen und MUNCHNER KREIS e. V.

2 Zentrum Digitalisierung.Bayern/Bayern Innovativ GmbH, Leiterin ZD.B-Themenplattform Arbeitswelt 4.0 & Organi-
sationsberaterin und Coach

SCHLUSSELWORTER: Digitale Transformation, New Work, Kompetenzentwicklung, Kontextfaktoren, Metrik

KURZFASSUNG: Verschiedene technische, aber auch nicht-technische Treiber tangieren gegenwartig die Arbeits-
welt: Aus individueller Perspektive verandern sich Arbeitsinhalte, Arbeitsstrukturen, Werkzeuge und Tétigkeiten. Das
Leben und das Arbeiten finden zunehmend im Informationsraum statt; bisher physisch durchgefiihrte Tatigkeiten
werden in den virtuellen Raum verlagert, wodurch sich neue Freiheiten fir die zeitliche und 6rtliche Arbeitsgestaltung
eroffnen. Aus unternehmerischer Perspektive I6sen dynamische Wertschépfungsnetzwerke etablierte, eher starre
Wertschopfungsketten ab und der Druck wéachst, neue, vor allem daten- und servicebasierte Geschaftsmodelle zu
entwickeln. In der Folge entstehen neue Berufe und Tatigkeitsfelder, existierende Berufsbilder bzw. Tatigkeiten an-
dern sich oder werden obsolet. All' dies hat Konsequenzen fiir die Frage, welche Kompetenzen zukiinftig erforderlich
sind und wie diese Kompetenzen im organisatorischen Kontext entwickelt werden kdnnen. Im Folgenden wird das
Spektrum an Arbeitsformen, das sich durch die digitale Transformation der Arbeitswelt er6ffnet, sowie die hierfir erfor-
derlichen (Meta-)Kompetenzen, die Uber die haufig geforderten digitalen Kompetenzen hinausgehen, néher betrachtet.

Vielfalt an Arbeitsformen erfor-
dert Vielfalt an Kompetenzen
Aus der industriellen Zeit kennen wir
das klassische ,Normalarbeitsver-
héaltnis* — ein Regel-Arbeitsmodell
mit Acht-Stunden-Arbeitsrhythmen,
die Arbeithehmer i.d.R. zu festen
Zeiten an den Standorten ihrer Ar-
beitgeber absolvieren. Es wurde im
Laufe der Jahre durch Varianten,
wie z.B. Schichtarbeit, Teilzeit oder
auch Telearbeit, erganzt.

Dies andert sich gegenwartig in
mehrfacher Hinsicht: Dank Internet
und digitaler Technologien kdnnen
Arbeits- und Koordinationsprozes-
se vernetzt und flexibel organisiert
werden (vgl. Picot et al., 2020).
Gleichzeitig fordern gerade jungere
Generationen veranderte Moglich-

keiten fUr die organisatorische und
inhaltliche Gestaltung ihres Arbeits-
lebens (vgl. MUNCHNER KREIS,
2013).

Grol3e gesellschaftliche Heraus-
forderungen im Zusammenhang mit
Themen wie Klimawandel, Gesund-
heit, Energieversorgung oder Mobi-
litat fuhren zu einer héheren Kom-
plexitat. Zudem machen veranderte
Kundenbedurfnisse innovative und
kreative Lésungen und agile Struk-
turen erforderlich. Schlie3lich zeigt
die Erfahrung in der Corona-Pan-
demie in den letzten Monaten, dass
neuartige Konzepte wie Home-
Office oder digitale Arbeit durchaus
funktionieren, so dass sie gegen-
wartig als tragfahiges zukilnftiges
Arbeitsmodell diskutiert werden.

Sowohl die Herausforderungen
an die Gestaltung von Arbeit und
Zusammenarbeit wie auch die Mog-
lichkeiten ihrer Gestaltung werden
somit vielféltiger. Fur diese Heraus-
forderungen brauchen wir andere
Kompetenzen. Hierbei handelt es
sich nicht nur um digitale Kompe-
tenzen, denn digitale Technologien
sind weit mehr als die Infrastruktur
fur neue Arbeitsmodelle. Sie sind
der Treiber u.a. fur erhdhte Kom-
plexitdt, neue Geschéftsmodelle
und Innovationsdynamik. lhre Be-
waltigung erfordert damit weit mehr
als die Fahigkeit, digitale Techno-
logien zu nutzen. Eine Vielzahl an
Kompetenzen, die in diesem Bei-
trag vor dem Hintergrund der sich
verandernden digital-vernetzten Ar-
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beitsformen thematisiert werden, ist
hierzu notwendig.

Digital-vernetzte Arbeitsformen:
Vielfalt in mehreren Dimensionen
Prinzipiell ist ein vielfaltiges Spek-
trum an Arbeitsformen erkennbar,
das sich auf mehrere Dimensionen
zurlUckflhren lasst:

(1) Physisch oder virtuell

Viele Arbeitsprozesse, gerade in
wissensintensiven Bereichen, ver-
lagern sich gegenwartig in den
virtuellen Daten- und Informations-
raum (vgl. Vogl, 2018). Beispiele
sind viele klassische Verwaltungs-
und Bdrotatigkeiten, die gegen-
wartig digital abgewickelt werden:
Die Entwicklung ,digitaler Zwillin-
ge“ statt physischer Prototypen,
die Simulation gréRerer Baupro-
jekte (z.B. durch Building Informa-
tion Modeling (BIM)) oder virtuelle
Dienstleistungen in Bildung, Recht,
Beratung oder Medizin. Gleichzei-
tig zeigt sich gerade im sozialen
Bereich und im Service eine stei-
gende Notwendigkeit physischer
Préasenz und direkter Face-to-Face-
Kommunikation — beispielsweise im
Tourismus, in der Kinderbetreuung,
im Gesundheitswesen oder in der
Pflege.

(2) Grenzen oder Entgrenzung

Nimmt der Anteil der virtuellen Ar-
beit zu, wachsen Arbeit und Nicht-
arbeit zum Teil wieder zusammen.
Wird in der industriellen Arbeitswelt
strikt zwischen Arbeit und Nicht-
arbeit getrennt (z.B. Arbeits- vs.
Freizeit oder Arbeit vs. Urlaub),
so werden mittlerweile berufliche
Tatigkeiten abends erledigt oder

E-Mails am Abend und am Wochen-
ende bearbeitet. Gleichzeitig lassen
sich mit Hilfe digitaler Medien privat
erforderliche Organisationstétigkei-
ten wéahrend der Arbeitszeit durch-
fuhren. Dies gilt jedoch nicht fur
jede Tatigkeit — manche Aufgaben
lassen keine zeitliche oder ortliche
Flexibilitat zu.

(3) Selbst- oder fremdgesteuert
Je nach Tatigkeitsfeld wird es einer-
seits weitgehend selbstgesteuerte,
flexible und andererseits fremdge-
steuerte, kontrollierte Arbeitsplat-
ze geben. Andererseits agiert eine
steigende Anzahl an Freelancern
und Mitarbeitern in Unternehmen
eigenverantwortlich und ergebni-
sorientiert. Gleichzeitig entstehen
prekéare Arbeitsverhéltnisse, bei-
spielsweise in  Crowd-Working-
Plattformen, die durch Algorithmen
gesteuert werden. Auch die auto-
matisierte Konfiguration von Teams
durch Skill-Datenbanken oder Ar-
beitsprozesse, die durch digitale
Medien gesteuert und Uberwacht
werden, sind Beispiele hierfir.
Potenziell ist jeder, der mit digi-
talen Medien arbeitet, an einer Art
.elektronischer Leine" und kann
bzgl. wo, wann und wieviel er arbei-
tet, kontrolliert werden (vgl. Picot,
2015). Deutlich wird hier der opti-
onale Charakter der Technologien.
Je nach Zielsetzung lassen sie sich
unterschiedlich einsetzen — zur Un-
terstitzung von Eigenverantwor-
tung oder als Kontrolle.

(4) Interaktion mit oder Substitution
durch Ktinstliche Intelligenz

Intelligenz (K1) (z.B.
durch Kl gesteuerte Roboter oder

Kinstliche

autonome  Informationssysteme)
verandert das Interagieren zwi-
schen Mensch und Maschine. Dies
bedeutet nicht, dass Kl automatisch
jede Art von menschlicher Arbeit
ersetzt. Denkbar sind auch ande-
re Szenarien: Der Mensch gestal-
tet und programmiert autonome,
selbstlernende Systeme so, dass
sie ihn von stupider und physisch
schwerer Arbeit erlésen und er
sich auf andere Aufgaben, z.B. im
Service-Bereich, in kreativen bzw.
sozialen oder technischen Feldern
konzentrieren kann.

Denkbar ist auch, dass der
Mensch zunehmend die Rolle des
Uberwachers der KI-Systeme (iber-
nimmt und — ahnlich wie bei Pilo-
ten — kaum etwas zu tun hat oder
— im Fall einer Stérung — plotzlich
zu hundert Prozent aktiv werden
muss. Dass sich die Interaktion mit
Maschinen andern wird, ist nahe-
liegend — fraglich ist nur, wie die
Rollenverteilung und zukinftige Ar-
beitsteilung zwischen Mensch und
Kl aussehen wird.

(5) Individuell oder vernetzt

Arbeit ist — wie oben schon ange-
sprochen — eher an Personen als
an Orte gebunden und wird einer-
seits individueller. Ausgestattet mit
mobilem Endgerat und Zugang zu
Daten, Informationen oder auch
Aufgaben, arbeiten Menschen an
unterschiedlichen Orten — zu Hau-
se, auf Reisen, in Kaffees oder in
Co-Working-Spaces. Dies erfor-
dert ein hohes MalR an Autonomie
und Individualitat. Tendenzen wie
Crowd-Sourcing oder die zuneh-
mende Anzahl von Freelancern
untersttitzen diesen Trend. Gleich-
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zeitig werden globale Vernetzung,
Zusammenarbeit und auch physi-
sche, agile oder virtuelle Arbeit in
divers zusammengesetzten Teams
immer wichtiger.

All diese Facetten verdeutlichen,
dass vielféltige Mdglichkeiten exis-
tieren, Arbeitsprozesse zu orga-
nisieren. Diese Vielfalt kann da-
bei zu attraktiveren Arbeitsformen
mit interessanten Tatigkeiten und
viel Potenzial fir Selbstbestim-
mung fuhren. Sie er6ffnet damit
Gestaltungspotenziale; muss aber
auch beherrscht werden. Hier-
fur sind verdnderte Kompetenzen
erforderlich.

Kompetenzen fiir die digital-ver-
netzte Arbeitswelt: weit mehr als
digital

Bei diesen Kompetenzen handelt
es sich nicht um rein digitale Kom-
petenzen, sondern vor allem um
eine Vielzahl von persénlichen und
sozialen Meta-Kompetenzen (vgl.
MUNCHNER KREIS, 2020). Diese
sind nicht unbedingt neu und wer-
den zum Teil schon langer disku-
tiert (vgl. z. B. Fraunhofer Academy,
2019; Kirchher et al., 2018), gewin-
nen aber gerade durch die Anfor-
derungen einer digital-vernetzten
Arbeitswelt an Relevanz.

Zunéachst betrifft dies das Indivi-
duum im direkten Arbeitsumfeld,
das durch virtuelle, entgrenzte Ar-
beitsformen, vermehrte Teamarbeit
sowie einen verstarkten Einsatz
von KI-Systemen gepréagt ist. In der
Folge sind Menschen gefordert,
selbstverantwortlich in einem wech-
selnden virtuell-physischen Arbeits-
umfeld zu agieren.

Deutlich wurde dies in den Mona-

ten der Corona-bedingten Home-
Offices, als viele Menschen ge-
fordert waren, ihren Arbeitsalltag
eigenverantwortlich und ohne ge-
wohnte Strukturen und Grenzen zu
organisieren. Gleichzeitig ist eine
starkere Zusammenarbeit mit und
in Teams in verschiedenen kulturel-
len Kontexten zu beobachten. Auch
hier zeigte sich in den letzten Mo-
naten, wie wichtig es wurde, virtuell
zusammenzuarbeiten bzw. Teams
remote filhren zu kénnen.

SchlieB3lich gewinnt die Zusam-
menarbeit mit autonomen Informa-
tionssystemen oder Robotern eine
neue Dimension. Denn zukunftig
geht es weniger darum, Maschinen
als reines Werkzeug zu nutzen oder
zu steuern, sondern darum, die Ar-
beitsteilung zwischen Mensch und
Maschine neu zu gestalten. Hier
stellt sich die Frage nach der zu-
kiinftigen Rollenverteilung: Steuert
und trainiert der Mensch den Robo-
ter, agiert der Roboter als Assistent
des Menschen oder wird das Han-
deln von Menschen durch den Ro-
boter gesteuert?

Vor dem Hintergrund dieser An-
forderungen lassen sich v.a. drei
Kompetenzfelder erkennen:

*  Personenbezogene Kompe-
tenzen wie Eigenverantwor-
tung, um selbstverantwort-
lich in der digital-vernetzten
Arbeitswelt agieren zu kénnen

*  Soziale Kompetenzen wie
z.B. Toleranz, Konflikt- und
Verhandlungsfahigkeit, um in
(virtuellen) Teams zusammen-
arbeiten zu kénnen

e Mensch-Maschine-Interakti-
onen wie digitale KI-Kompe-
tenzen, um mit autonomen

Informationssystemen agieren
zu kdénnen

Neue Anforderungen ergeben sich
aber nicht nur durch das sich an-
dernde Arbeitsumfeld, sondern v.a.
auch durch die oben schon ange-
sprochenen Herausforderungen im
organisatorischen bzw. unterneh-
merischen Kontext. So wird das
operative Arbeiten vernetzt; die
ganzheitliche Beherrschung von

Prozessen wird wichtiger als die

Spezialisierung auf einzelne Funk-

tionen.

Steigende Herausforderungen im
Wettbewerb erhéhen die Notwen-
digkeit neuer Lésungen und krea-
tiver Ideen. Schlielich verlangen
neue Geschaftsmodelle das Erken-
nen von Chancen im Markt, eine
schnelle Anpassungsfahigkeit und
auch das individuelle Bewusstsein,
sich im Markt zu verorten. All dies
erfordert:

e Prozesskompetenzen wie z.B.
Methodenkompetenzen, um
Prozesse zielorientiert und
effizient umsetzen zu kénnen

e LOsungskompetenzen wie z.B.
Kreativitdt oder Experimentier-
freude, um neuartige Ideen zu
erarbeiten

e Strategische Kompetenzen
wie z.B. unternehmerisches
Handeln, um neue unterneh-
merische Ideen und Visionen
zu entwickeln

Fihrung und HR-Funktion liber-
nehmen eine zentrale Rolle fiir
digitale Kompetenzvermittlung

Vor dem Hintergrund der sich ver-
andernden Anforderungen einer di-
gital-vernetzten Arbeitswelt kristal-
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lisieren sich somit zukinftig sechs
wesentliche Kompetenzfelder her-
aus. Sie zu starken und auszubau-
en, ist eine wichtige Aufgabe — auch
von Unternehmen.

Eine wesentliche Rolle kommt
dabei insbesondere Fihrungskraf-
ten sowie der Personalabteilung
bzw. dem HR-Bereich zu. So kon-
nen Fuhrungskrafte Orientierung
geben, Ressourcen zur Verfligung
stellen oder eine lernmotivierende
Umgebung schaffen; der Aufgaben-
bereich der HR-Funktion sollte sich
von der klassischen Verwaltung zur
Kompetenzentwicklung weiterent-
wickeln.

Positiv und fordernd wirkt zudem
die Gestaltung experimentier- und
lernfordernder und vertrauensbil-
dender organisatorischer Struktu-
ren, die zum einen Transparenz,
Offenheit und Vernetzung erlauben;
gleichzeitig aber einen Sicherheits-
rahmen geben und neue Formen
des Arbeitens ermdglichen. Auch
zukunftsorientierte lern- und inno-
vationsforderliche institutionelle
Rahmenbedingungen (z. B. Arbeits-
recht, Mitbestimmung) kénnen dies
unterstitzen.

Zusammenfassend wird deutlich:
Digitalisierung und weitere Fakto-
ren erhohen die Vielfalt an Arbeits-
formen. Um diese zu beherrschen,
sind Meta-Kompetenzen erforder-
lich, die Gber die haufig geforderten
digitalen Kompetenzen hinausge-
hen. Diese lassen sich im organi-
satorischen Kontext durch gezielte
MaRnahmen, insbesondere seitens
Fuhrung und HR, entwickeln; erfor-
dern jedoch auch auf institutioneller
Ebene zukunfts- und lernorientierte
Rahmenbedingungen.
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