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Zusammenfassung Die voranschreitende Digitalisierung und der technologische
Fortschritt haben in der Arbeitswelt Auswirkungen auf die Ausbildung von Fach-
kréften und insbesondere auf die geforderten Kompetenzen fiir einen langfristigen
Unternehmenserfolg. Neben klassischen Basiskompetenzen, wie beispielsweise kri-
tischem Denken, treten Digitalkompetenzen wie beispielswiese die Verarbeitung
von Informationen zunehmend in den Vordergrund. Deshalb bestehen die Fragen:
Was sind durch die fortschreitende Digitalisierung relevante Digitalkompetenzen in
der Wissensarbeit? Wie prisentieren und vermitteln Unternehmen und Hochschulen
diese Digitalkompetenzen und welche Handlungsempfehlungen lassen sich diesbe-
ziiglich ableiten? Durch eine Literaturrecherche in praxisnaher und wissenschaft-
licher Literatur wurden Digitalkompetenzen gesammelt, definiert und klassifiziert.
Zwolf wichtige Digitalkompetenzen werden herausgestellt und es wird beobachtet,
ob und wie sie in der Praxis bereits in betriebswirtschaftlichen Studiengéngen, un-
ternehmensinternen sowie -externen Off-the-job-Weiterbildungen und im Recruiting
Beachtung finden. Dies ermoglicht das Ableiten von Handlungsempfehlungen fiir
Hochschulen und Unternehmen, sowie deren Zusammenarbeit. Zusitzlich verhelfen
die Ergebnisse Weiterbildungen entsprechend an die neuen Gegebenheiten anzu-
passen und die Wichtigkeit der Digitalkompetenzen fiir den Berufseinstieg und die
berufliche Laufbahn zu verdeutlichen.
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Schliisselworter Basiskompetenzen - Digitalkompetenzen - Digitalisierung -
Kompetenzentwicklung - Kompetenzvermittlung

The Impact of Digital Technologies on Knowledge Work: Skills in
Transition

Abstract Advancing digitalization and technological progress within the world of
work are having an impact on the training of skilled workers and, in particular, on the
competencies required for long-term corporate success. In addition to classic basic
competencies, such as critical thinking, digital competencies, such as information
handling, are coming to the fore. Therefore, the questions arise: What are relevant
digital competencies in knowledge work as a result of ongoing digitization? How do
companies and universities present and teach these digital competencies and which
recommendations for action can be derived in this regard? Digital competencies
were collected, defined, and classified through a literature review of practical and
scientific literature. Twelve important digital competencies are highlighted and it
is observed whether and how they are already being taken into account in practice
in business degree programs, internal and external off-the-job company training,
and recruiting. This makes it possible to derive recommendations for action for
universities and companies, as well as their cooperation. In addition, the results help
to adapt further education to the new conditions and to emphasize the importance
of the competencies for career entry and career development.

Keywords Basic competencies - Digital competencies - Digitalization -
Competence development - Competence transfer

1 Einleitung

Um mit dem stetigen Fortschritt durch neue und zukunftsweisende digitale Techno-
logien wie beispielsweise dem Internet der Dinge und kiinstlicher Intelligenz (KI)
Schritt halten zu konnen, erhélt die erfolgreiche Vermittlung von Digitalkompeten-
zen gesamtgesellschaftlich einen immer hoheren Stellenwert (BMBF 2023). Zwar
brachte die COVID-19-Pandemie in der Wissensarbeit die technische Ausstattung
fiir Home Office und New-Work-Methoden voran (Handelsblatt 2021), trotzdem
sind deutsche Biirger:innen und auch Unternehmen im Landervergleich in Bezug
auf Digitalkompetenzen abgeschlagen (Gillmann und Stiens 2023). In anderen Lin-
dern hat die Digitalisierung die Bereiche des offentlichen Lebens verdndert — wo
mit dem Smartphone Kitaplitze gefunden, Personalausweise beantragt und Patien-
tenakten verwaltet werden, haben Biirger:innen ausgeprigtere Digitalkompetenzen
als es in Deutschland der Fall ist (Gillmann und Stiens 2023).

Im wirtschaftlichen Kontext werden Digitalkompetenzen dariiber entscheiden,
welche Unternehmen die Implikationen der Digitalisierung auf ihr Geschéftsmo-
dell aktiv mitgestalten und dadurch langfristig ihren Erfolg sichern konnen. Die
Digitalkompetenzen von Mitarbeitenden eines Unternehmens werden zum Hebel
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des Gelingens digitaler Transformationen (Blanka et al. 2022). Merchel et al. (2021,
S. 1) stellen heraus, dass Digitalkompetenzen in den Bereichen Kommunikation und
Kollaboration sowie Kreativitdt wichtiger werden. Sie schliefen daraus, dass Unter-
nehmen ,,Creative Problem-Solvers* (, kreative Problemloser:innen*) und ,,Commu-
nicative Collaborators* (,,kommunikative Zusammenarbeitende*) als Mitarbeitende
brauchen. Im Arbeitstrend-Index Jahresbericht der Microsoft Corporation (2023)
wird deutlich, wie die zunehmende Nutzung von KI in simtlichen Bereichen neue
Digitalkompetenzen von Mitarbeitenden fordert, um die Vorteile von Mensch-KI-
Zusammenarbeit gewinnbringend nutzen zu konnen.

Die Anforderungen an benétigte Digitalkompetenzen sind entsprechend hoch und
bringen Herausforderungen mit sich. Die Dynamik der fortschreitenden Digitalisie-
rung sorgt fiir eine Verschiebung der Kompetenzanforderungen. Fiir Unternehmen
bedeutet dies, dass die bestehende Belegschaft kontinuierlich geschult werden muss
und gleichzeitig gut ausgebildete Berufseinsteigende mit den benétigten Digital-
kompetenzen zu rekrutieren sind. Diese Herausforderung wird durch einen zuneh-
menden Fachkriftemangel verschirft (BMWK 2023). Die Befdhigung der Mitarbei-
tenden kann auf sehr individueller Ebene durch On-the-job-Training funktionieren,
bei welchem beispielsweise die Fithrungskraft durch Mentoring Entwicklungspo-
tentiale erkennt und den Mitarbeitenden wihrend der Arbeit Unterstiitzung anbietet
(Lettner et al. 2023). Das zusitzliche Angebot von finanzierten Off-the-job-Wei-
terbildungsmoglichkeiten kann zwei Ziele gleichzeitig erfiillen: 1) die Befahigung
aktueller Mitarbeitender sicherstellen und 2) einen attraktiven Begeisterungsfaktor
fiir Bewerber:innen bieten (Blumenrdder 2023).

Auch Hochschulen miissen sicherstellen, dass ihre Absolvent:innen zum Berufs-
einstieg die benotigten Digitalkompetenzen aufweisen und interessant fiir Unterneh-
men sind. In der Disziplin der Wirtschaftsinformatik wurde erkannt, dass in Zukunft
weniger in angebotenen Modulen, sondern in zu erwerbenden Kompetenzen gedacht
werden muss (Leidig und Salmela 2020). Auch Studiengénge wie die Betriebswirt-
schaftslehre (BWL) miissen ihre Studierenden mit Digitalkompetenzen ausstatten,
da diese einen Grofiteil der zukiinftigen Mitarbeitenden in Unternehmen ausmachen.
Der Fokus in diesem Beitrag liegt explizit auf Akademiker:innen, da Auszubilden-
de im Gegensatz zu Studierenden in ihren Ausbildungsunternehmen friiher in die
praktische Anwendung und On-the-job-Training eingebunden sind.

Der aktuelle Stand der Forschung zu Digitalkompetenzen sowie der lebhafte
Diskurs in praxisnahen Studien und Whitepapern ist Grundlage, Motivation und
Ausgangspunkt fiir diesen Beitrag. Andere Forschende haben sich auf die Messung
und Entwicklung von Kompetenzen in breiteren Bevolkerungsgruppen konzentriert,
darunter Biirger:innen, Fachleute und Studierende im Hochschulbereich (Jin 2020;
Oberlédnder et al. 2020; Tzafilkou et al. 2022). Wir mochten diese Beobachtungen
nutzen, uns mit den fiir die Wissensarbeit wichtigen Digitalkompetenzen auseinan-
dersetzen und anhand von Praxiseinblicken Schliisse fiir die Kompetenzwahrneh-
mung und -vermittlung in Unternehmen und Hochschulen ziehen. Deshalb verfolgt
dieser Beitrag die Beantwortung der Fragen: Was sind durch die fortschreitende
Digitalisierung relevante Digitalkompetenzen in der Wissensarbeit? Wie prisentie-
ren und vermitteln Unternehmen und Hochschulen diese Digitalkompetenzen und
welche Handlungsempfehlungen lassen sich diesbeziiglich ableiten?
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Praxisbeispiele Handlungsempfehlungen

* Ableiten von
= * Recherchein Handlungsempfehlungen fur
2 wissenschaftlicher und : Beobach‘tung-en- und Analyse Unternehmen und fiir die
K] X . von Praxisbeispielen R
Y praxisnaher Literatur Fachausbildung an
Hochschulen
o » Bestatigung der » Aufzeigen des Status Quos
@ vorherrschenden Relevanz der Vermittlung von » Handlungsempfehlungen fir
é » Definition von wichtiger Kompetenzen in Recruiting, Unternehmen und fir
20 werdenden Weiterbildungen und Hochschulen
= Digitalkompetenzen Fachausbildungen

Abb. 1 Vorgehen

2 Beschreibung des Vorgehens

Zur Beantwortung dieser Fragestellungen wurde das Vorgehen in drei Phasen ge-
gliedert, welche in Abb. 1 illustriert und im Folgenden erldutert werden.

Zuerst wurde eine Literaturrecherche durchgefiihrt. Hierbei lag der Fokus einer-
seits auf wissenschaftlichen Beitridgen, welche zukunftsgerichtet Digitalkompeten-
zen untersuchen. Andererseits flossen praxisnahe Veroffentlichungen mit ein, um die
Realitit in der heutigen Arbeitswelt addquat abbilden zu konnen. Insgesamt wurden
31 wissenschaftliche Beitrdge und 21 praxisnahe Veroffentlichungen analysiert und
im Ergebnis zwolf Digitalkompetenzen herausgestellt, die fiir (zukiinftige) Arbeits-
kréfte in der Wissensarbeit wichtig sind. Wissensarbeit ist Arbeit, in der , Informa-
tionen Rohstoff, Werkzeug und Resultat” sind (Klotz 2000; North und Giildenberg
2008). Nicht jede Titigkeit und jede Sekunde der Arbeit von Wissensarbeitenden
muss dabei stark auf die Nutzung oder Erstellung von Informationen abzielen, aber
bei Wissensarbeitenden ist dies im Kern zentraler Tétigkeiten ihrer Arbeit. Wissens-
arbeit wird teils als Gegenteil von Routinearbeit gesehen. Beispielhaft werden die
folgenden Berufe oft mit Wissensarbeit assoziiert, ohne dass dies eine abschlielende
Liste darstellt: Rechtsanwiltin, Unternehmensberater, Wissenschaftlerin, Journalist,
Programmiererin, Lehrer und Grafikerin. Digitalisierung betrifft in vielen Féllen die
Entstehung, Verarbeitung, Speicherung, Verbreitung und Nutzung von Informatio-
nen mittels digitaler Technologien und Medien. Da dies fiir Wissensarbeit essenziell
ist, sind Wissensarbeitende als Erwerbstitige zu sehen, welche von einer zunehmen-
den Digitalisierung unmittelbar betroffen sind. Deshalb kann davon ausgegangen
werden, dass die Digitalkompetenzen in den Berufsfeldern der Wissensarbeitenden
von Relevanz sind und vermittelt werden.

Das Ziel der zweiten Phase war es, anhand von Praxisbeispielen darzustellen, wie
die Befdhigung von (zukiinftigen) Arbeitskriften zu den zwolf Digitalkompetenzen
schon heute gelingt. Nachdem (1) die fachliche Ausbildung in einer Hochschule
durchlaufen wurde, befinden sich zukiinftige Arbeitskrifte kurz vor dem (2) Berufs-
einstieg, welcher in die (3) langfristige Integration in den Arbeitsmarkt miindet und
gegebenenfalls durch Weiterbildungen ergénzt wird (Matheson et al. 2018). Diese
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drei wichtigen Lebensabschnitte wurden im Rahmen der nachfolgenden Praxisbei-
spiele niher betrachtet, da dort Kompetenzen gebildet und/oder gefordert werden.
Genau betrachtet wurden (1) die Beschreibung der Kompetenzen, die in betriebswirt-
schaftlichen Studiengiingen erlangt werden sollen sowie ein Beispiel der gezielten
Integration von Digitalkompetenzen im Lehrbetrieb im Rahmen des von der Stiftung
Innovation in der Hochschullehre geforderten Projekts ,,DeLLFi — Digitalisierung
entlang Lehren, Lernen und Forschen integrieren an der Universitdt Hohenheim*,
(2) das Vorkommen von Digitalkompetenzen in Stellenausschreibungen von Beru-
fen, die in einem digitalen Umfeld in der Wissensarbeit ausgeiibt werden kénnen
und (3) interne und externe Off-the-job-Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Digital-
kompetenzen. Dies fiihrte im Ergebnis zum Status Quo des Umgangs mit den zwolf
Digitalkompetenzen anhand von Beispielen in Hochschulbildung, Recruiting und
beruflicher Weiterbildung.

In der abschlieenden Phase wurde das Gelernte aus der Literaturbetrachtung und
der Wahrnehmung der zwolf Digitalkompetenzen in Praxisbeispielen fiir die Beant-
wortung der Forschungsfragen herangezogen. Hierbei wurde abgeglichen, welchen
Stellenwert die zwolf Digitalkompetenzen heutzutage in Fachausbildungen, Recrui-
ting und Weiterbildungen haben. Auf Basis dessen wurden Handlungsempfehlun-
gen fiir Hochschulen und Unternehmen gegeben, sodass (zukiinftige) Arbeitskrifte
bestmoglich auf die Wissensarbeit in einem zunehmend digital gestalteten Umfeld
vorbereitet werden.

3 Ausgangssituation in Literatur und Praxis

In diesem Kapitel stehen die Ausfithrungen zu wichtigen Digitalkompetenzen in der
Literatur im Vordergrund. Definitorisch sind Kompetenzen allgemein im Gegensatz
zu Fihigkeiten nicht einer Aufgabe zugeordnet, sondern reprisentieren die Moglich-
keit, Wissen iiber verschiedene Aufgaben hinweg zu nutzen (Taylor und Lee 2008).
Eine Spezifizierung von Kompetenzen sind Basiskompetenzen oder auch Schliissel-
kompetenzen. Diese stellen multifunktionale und kontextunabhingige Kompetenzen
dar, welche fiir die Umsetzung gesellschaftlicher Ziele in einem normativen Rahmen
als wichtig angesehen werden (Rieckmann 2012). Ergénzend dazu gibt es Digital-
kompetenzen. Diese sind umfangreich aufgestellt und bezeichnen die Bewiltigung
von neuen digitalen Situationen (Calvani et al. 2008). Beispielsweise gehoren die
Analyse, die Auswahl und die Bewertung von Informationen sowie das Aufbauen
von kollektivem Wissen zu den Digitalkompetenzen (Calvani et al. 2008). Anhand
der Definitionen lésst sich erkennen, dass Basiskompetenzen mit Bezug auf Digitali-
sierung nah an Digitalkompetenzen sind. Analog dazu hat die Europdische Kommis-
sion und der Rat bereits 2006 Digitale Kompetenzen als Teil der Basiskompetenzen
definiert (European Parliament und Council of European Union 2006), woran der
Rat 2018 festhilt und weiterarbeitet (Council of the European Union 2018). Auf-
grund der Wichtigkeit sowie stetigen Prdsenz von Digitalisierung und der damit
verbundenen Gleichstellung von Basiskompetenzen mit Bezug auf Digitalisierung
und Digitalkompetenzen fiir den Kontext des Beitrags wird im Nachfolgenden auf
die Unterscheidung verzichtet und nur von Digitalkompetenzen gesprochen.
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Nach Chamorro-Premuzic (2021) gestaltet sich die digitale Transformation in
vier wesentlichen Handlungsbereichen: Technologie, Datenarbeit, Prozesse, Men-
schen und Kultur und zuletzt Neue Herangehensweisen. Diese eignen sich auch fiir
die Einteilung der fiir die digitale Transformation notwendigen Digitalkompetenzen
aus der Literatur. Im Rahmen des vorliegenden Beitrags haben wir uns bewusst auf
zwolf wichtige Digitalkompetenzen begrenzt, welche sinnvoll in Praxisbeispielen
untersucht werden kénnen. Viele weitere Digitalkompetenzen wurden seltener oder
in eher ilterer Literatur erwdhnt, weshalb sie nicht in der Liste vorkommen. Eine
vollstindige Auflistung aller in der Literaturrecherche vorgekommenen Digitalkom-
petenzen findet sich in der Konzeptmatrix in Tab. 1 im Anhang dieses Beitrags.

In Abb. 2 sind die zwolf Digitalkompetenzen einem Handlungsbereich nach Cha-
morro-Premuzic (2021) zugeordnet, mit romischen Ziffern nummeriert, jeweils kurz
definiert und fiir das Verstindnis mit einem Beispiel erldutert. Es finden sich die
Digitalkompetenzen (I) Digitale Kommunikation und Kollaboration, (1) Informa-
tionsmanagement und (I1I) Bewusstsein fiir Zukunftstechnologien in dem Handlungs-
bereich Technologie wieder. Zu dem Handlungsbereich Datenverarbeitung zéhlen
(1V) Digitale Verantwortung und (V) Informationsverarbeitung. Zu Prozesse, Men-
schen und Kultur sind die meisten Digitalkompetenzen zugeordnet: (VI) Kreativitdt
und Originalitdt, (VII) Digitales Lernen und Lernbereitschaft, (VIII) Soziale Fiihig-
keiten und kulturelles Bewusstsein und zuletzt (IX) Selbstreflexion und -regulierung.
Dem Handlungsbereich Neue Herangehensweisen gehoren die Digitalkompetenzen
(X) Problemlosungsfihigkeit, (XI) Kritisches Denken und Bewerten und (XII) Agiles
Arbeiten an. Die Zuordnung zu den Handlungsbereichen erfolgte aufgrund der fiir
diesen Beitrag gewihlten Definitionen der einzelnen Digitalkompetenzen. Dieses
Vorgehen wurde angewandt, um Mehrfachzuordnungen zu vermeiden.

4 Praxisbeispiele

Unternehmen sollten fiir langfristigen Erfolg das Ziel verfolgen, eine Belegschaft
aus Mitarbeitenden aufzubauen, welche in diesen zwolf Digitalkompetenzen aus-
gebildet ist. In diesem Kapitel wird der Status Quo von Digitalkompetenzen im
Hochschulkontext, im Einstellungsprozess sowie in Weiterbildungen betrachtet.

4.1 Digitalkompetenzen in BWL-Studiengéingen

Im Hochschulkontext findet der Kompetenzerwerb in unterschiedlicher Form Er-
wihnung. Auch innerhalb des Studiengangs der BWL auf Bachelorniveau haben
Hochschulen bislang verschiedene Vorstellungen und Interpretationen, welche Kom-
petenzen fiir zukiinftige Wissensarbeitende von Relevanz sind und entsprechend
gelehrt werden sollten. Im Rahmen einer Analyse von zehn renommierten Univer-
sitdten fiir BWL in Deutschland (Joinrs SRL 2021) wurden deren BWL-Bachelor-
Studienginge untersucht. Es wurden die in den Studiengéngen vermittelten Kompe-
tenzen analysiert und innerhalb dessen besonders die definierten Digitalkompeten-
zen untersucht. Dabei ist zu erkennen, dass sowohl unterschiedliche Kompetenzen
als relevant angesehen werden, als auch unterschiedliche Definitionen fiir Zhnliche
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Kompetenzbereiche gegeben werden. Selbst die Sichtbarkeit — Erwdhnung auf der
Studiengangwebseite, in Modulhandbiichern, in der Priifungsordnung oder in dem
allgemeinen Zielbild — und somit der Fokus auf Kompetenzen variiert je nach Hoch-
schule stark. Sich iiber die zu erwerbenden Kompetenzen in den Studiengiingen zu
informieren, fillt fiir AuBenstehende somit schwer.

Insgesamt definieren die Hochschulen teilweise dhnliche Kompetenzen als Zie-
le und erwihnen andere wichtige Digitalkompetenzen nur selten. Unter den am
meisten erwihnten Lernzielen findet sich die klassische Kommunikationsfihigkeit
(Digitalkompetenz I), kritisches Denken (Digitalkompetenz XI) oder auch Problem-
16sung mithilfe von analytischer Denkweise (Digitalkompetenz X). Dabei ist kein
expliziter Verweis auf Digitalitdt zu finden, weshalb die Kriterien nicht exakt mit
denen der zwolf Digitalkompetenzen iibereinstimmen. Weiterhin kann festgestellt
werden, dass in Summe alle zwolf Digitalkompetenzen — teilweise jedoch ohne den
Bezug auf Digitalisierung — von mindestens einer Universitdt genannt werden. Da-
ran ist zu erkennen, dass die Hochschuleinrichtungen bereits die Themen erkannt
haben, jedoch diese noch allgemein formuliert und nicht gesamtheitlich in ihren
Lernzielen aufzeigen. Themen, die selten erwihnt wurden sind beispielsweise das
Bewusstsein fiir Zukunftstechnologien (Digitalkompetenz III), Agiles Arbeiten (Di-
gitalkompetenz XII) oder Kreativitdt und Originalitit (Digitalkompetenz VI).

Ein Fallbeispiel fiir die vermehrte Beriicksichtigung von Digitalkompetenzen ist
das Projekt ,,DeLLFi — Digitalisierung entlang Lehren, Lernen und Forschen inte-
grieren® der Universitdt Hohenheim. Ein Teilziel dieses durch die Stiftung Innovation
in der Hochschullehre geforderten Projektes ist es, an der Fakultit fiir Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften das Lehren von Digitalkompetenzen in angebotenen Ver-
anstaltungen einzubringen. Lehrende werden dabei unterstiitzt, in ihren bestehenden
Lehrveranstaltungen den Erwerb neuer Digitalkompetenzen einzubauen oder voll-
stindig neue Lehrkonzepte zu diesem Zweck zu entwickeln (Universitiat Hohenheim
2023b). So werden zum Beispiel in einer Veranstaltung Studierende mithilfe einer
App zur (digitalen) Stressbewiltigung zur Selbstreflexion ihres Umgangs mit di-
gitalen Technologien geschult (Digitalkompetenz IX). Projekte dieser Art helfen,
den strategischen Fokus in offentlichen Bildungseinrichtungen wie Hochschulen
auf den digitalen Wandel auszurichten und Moglichkeiten zu schaffen, die gezielte
Vermittlung von Digitalkompetenzen in den Hochschulalltag von Studierenden zu
integrieren.

4.2 Digitalkompetenzen in Stellenausschreibungen

Im Recruiting ist in den vergangenen Jahren die Nachfrage nach ,,digitalen Talen-
ten” gestiegen. Diese sind nach Gilch und Sieweke (2021) vermehrt Zielgruppe
im Recruiting, da viele Unternehmen Mitarbeitende mit Digitalkompetenzen brau-
chen, die die digitale Transformation treiben, und die Nachfrage das Angebot im
Bewerber:innenmarkt {ibersteigt.

Anhand der Informationen des IS Jobindex 2019 (Mandviwalla et al. 2019), der
Gesellschaft fiir Informatik e. V. (Jung 2017), den Européischen IKT-Berufsprofilen
(Leidig und Salmela 2020) und zwei Digital-Business-Management-Studiengéingen
an der Universitit Hohenheim (Universitit Hohenheim 2023a) und an der DHBW
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Karlsruhe (Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg 2023) konnten fiinf prignante
Jobprofile identifiziert werden, bei welchen Digitalkompetenzen notwendig sind
und somit in den Stellenausschreibungen gefordert werden miissten. Diese fiinf
Jobprofile sind: Digital-Project-Manager:in, IT-Berater:in, Data-Science-Analyst:in,
Information-Security-Spezialist:in und System-Analyst:in.

In Summe flossen in die Betrachtung 31 zufillig ausgewdhlte Stellenausschrei-
bungen aus unterschiedlichen Unternehmen ein, welche zu den oben genannten fiinf
Jobprofilen passen. Unternehmen gehen unterschiedlich auf Digitalkompetenzen ein.
Zumeist sind die geforderten Kompetenzen nicht oder nur unzureichend von der Pro-
filbeschreibung abgegrenzt und vermischen sich untereinander. Es ist demnach nicht
auf den ersten Blick erkenntlich, welche Kompetenzen mogliche Bewerber:innen
fiir den Job vorweisen miissen.

Nichtsdestotrotz werden im weitesten Sinne, abgesehen von Selbstreflexion und
-regulierung (Digitalkompetenz IX), alle definierten Digitalkompetenzen in den
31 Ausschreibungen erwidhnt. Demnach werden sie bereits im Arbeitsmarkt nach-
gefragt. Des Weiteren werden von den zwolf Digitalkompetenzen einige vermehrt
genannt. Diese sind oft von klassischen Kompetenzen abgeleitet und beziehen
sich meist auf Kommunikation und Kollaboration (Digitalkompetenz I), Agiles
Arbeiten (Digitalkompetenz XII), Bewusstsein fiir Zukunftstechnologien (Digital-
kompetenz III) oder Kritisches Denken und Bewerten (Digitalkompetenz XI). Andere
der zwolf Digitalkompetenzen werden im Gegensatz dazu selten genannt. Beispiele
hierfiir sind Kreativitit und Originalitit (Digitalkompetenz VI), Digitale Verant-
wortung (Digitalkompetenz 1V), Soziale Fahigkeiten und kulturelles Bewusstsein
(Digitalkompetenz VIII) und zuletzt Digitales Lernen und Lernbereitschaft (Digital-
kompetenz VII). Weiterhin ist eine Auffalligkeit, dass die Digitalkompetenzen in den
meisten Fillen einerseits sehr spezifisch gestaltet sind, beispielsweise Verstidndnis
fiir den Umgang mit Tools wie SAP oder JIRA, andererseits sehr allgemein formu-
liert sind, wie zum Beispiel Teamfihigkeit, analytisches Denken oder das Nutzen
von Projektmanagementwerkzeugen.

4.3 Digitalkompetenzen in unternehmensinternen und -externen
Weiterbildungen

Unternehmensinterne sowie -externe Weiterbildungen sind zusammen mit On-the-
job-Training einer der wichtigsten Hebel fiir die Befdhigung von langjihrigen Mitar-
beitenden. On-the-job-Training wird nicht thematisiert, da die Moglichkeiten fiir das
Erlernen von Digitalkompetenzen hierbei sehr individuell von der jeweiligen Positi-
on, Branche, Vorerfahrung und der Beziehung des Mitarbeitenden zur Fithrungskraft
in der Mentoring-Rolle abhidngen.

Im Rahmen einer Internetrecherche wurden sowohl unternehmensinterne als
auch unternehmensexterne Weiterbildungsmoglichkeiten recherchiert. Bei unter-
nehmensinternen Weiterbildungsmoglichkeiten wurde gezielt nach Begriffen wie
»(Weiterbildung zu) Digitalisierung in Unternehmen® oder ,unternehmenseige-
ne Digitalakademie gesucht. Es konnten jedoch nur drei einschligige Beispiele
gefunden werden, da Unternehmen {iiber die Bestandteile ihrer eigenen Weiterbil-
dungsprogramme wenig detaillierte Informationen 6ffentlich zur Verfiigung stellen.
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Bei den unternehmensexternen Weiterbildungsmoglichkeiten ist das Angebot schon
aus Vermarktungsgriinden sehr vielfiltig, weshalb es nicht schwerfiel, die Informa-
tionen von iiber 15 externen privaten Anbietern mit in die Analyse einflieBen zu
lassen.

Wihrend unternehmensexterne Weiterbildungen prinzipiell Unternehmen jegli-
cher Groflenordnung zur Verfiigung stehen, finden sich unternehmensinterne Weiter-
bildungsmoglichkeiten zumeist in groferen Unternehmen. Eigene Weiterbildungs-
programme haben den Vorteil, dass sie in hohem Mafle an die Bediirfnisse des Un-
ternehmens angepasst werden konnen. Hierbei spielen Faktoren wie Mitarbeitenden-
anzahl, branchenspezifisches Wissen und festgestellter Bedarf eine Rolle. Wéhrend
Unternehmen im Arbeitsmarkt mit internen Weiterbildungsmoglichkeiten werben,
um neue Talente fiir sich zu gewinnen, werden Details zu etwaigen Programmen
nur selten fiir die Offentlichkeit zuginglich gemacht. In den wenigen Beitriigen da-
zu konnte festgestellt werden, dass in variierender Intensitidt zum Beispiel Kurse zu
Data Analytics (Digitalkompetenzen II, V) und zum Verstidndnis von Zukunftstech-
nologien wie KI (Digitalkompetenz III) angeboten werden.

In Bezug auf unternehmensexterne Weiterbildungsmoglichkeiten bestehen viel-
faltige Angebote, welche Digitalkompetenzen ebenfalls mit variierender Intensitéit
und fiir unterschiedliche Wissensstdnde vermitteln sollen. Der Fokus kann zum Bei-
spiel bei Inhouse-Weiterbildungen auf einem groferen Teil der Belegschaft liegen
oder aber auch auf den einzelnen Mitarbeitenden abzielen. Es wird schnell ersicht-
lich, dass es in den Bereichen Fithrungskompetenzen in digitalen Transformationen
(u.a. Digitalkompetenzen I, VI-IX) sowie Kompetenzen im Umgang mit neuartigen
digitalen Technologien (Digitalkompetenz III) ein groB3es Kursangebot gibt. Auch zu
Kompetenzen im Bereich des agilen Arbeitens (Digitalkompetenz XII) lassen sich
viele Kursangebote finden. Auffillig ist, dass die Angebote durch Trends wie bei-
spielsweise den gesellschaftlichen Diskurs zu KI oder die Transformation zu gelebter
Agilitdt in Organisationen bestimmt werden. Aber auch Angebote fiir die grundstin-
digeren Digitalkompetenzen wie Digitale Kommunikation und Kollaboration (Digi-
talkompetenz I), Informationsmanagement (Digitalkompetenz II), Informationsverar-
beitung (Digitalkompetenz V) sowie Problemlosungsfihigkeit (Digitalkompetenz X)
lassen sich finden. Dies lédsst darauf schlieSen, dass die hohere Akzeptanz von hy-
briden Arbeitsmodellen zu einem breit geficherten Angebot gefiihrt hat, um Mitar-
beitende fiir die neue Arbeitswelt fit zu machen. Hingegen gibt es wenige Angebote,
die den Umgang mit der Digitalisierung thematisieren und somit die Digitalkom-
petenzen (IV) Digitale Verantwortung, (VII) Digitales Lernen und Lernbereitschaft
sowie (XI) Kritisches Denken und Bewerten ansprechen.

5 Diskussion und Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Ausgehend von den in diesem Beitrag erlangten Erkenntnissen zur Handhabe von
Digitalkompetenzen in der Praxis lassen sich unterschiedliche Schlussfolgerungen
ziehen. Grundsitzlich ist zu erkennen, dass die zwolf Digitalkompetenzen in al-
len drei Bereichen — Hochschulbildung, Recruiting und Weiterbildungen — in den
untersuchten Praxisbeispielen Erwdhnung finden und somit im Kontext der Wissens-
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arbeit relevant sind. Nichtsdestotrotz lassen sich neben Gemeinsamkeiten zwischen
den drei Bereichen auch Unterschiede erkennen und Diskrepanzen aufzeigen.

Die Digitalkompetenz (I) Digitale Kommunikation und Kollaboration wird in al-
len drei Bereichen hdufig genannt und zeigt somit eine hohe Relevanz auf. Ledig-
lich im Kontext der BWL-Studieninhalte konnte der Digitalbezug stirker heraus-
kommen und somit auch gelehrt werden. Weiterhin féllt die hdufige Nennung der
Digitalkompetenzen (XII) Agiles Arbeiten und (III) Bewusstsein fiir Zukunftstechno-
logien in Recruiting-Vorgéingen und in Weiterbildungsangeboten auf. Wihrend die
beiden Digitalkompetenzen in Stellenausschreibungen oft gefordert sind, finden sie
in den vermittelten Kompetenzportfolios der betrachteten BWL-Studiengénge kei-
ne Erwidhnung. Daraus lédsst sich schlussfolgern, dass die Nachfrage nach diesen
Digitalkompetenzen mangels Vermittlung in der Fachausbildung zurzeit fast aus-
schlieBlich tiber Weiterbildungen abgedeckt wird.

In dem Bereich Weiterbildungen unterreprisentierte Digitalkompetenzen sind sol-
che, die sich auf den individuellen Umgang mit digitalen Technologien beziehen,
namentlich (IV) Digitale Verantwortung, (VII) Digitales Lernen und Lernbereitschaft
sowie (XI) Kritisches Denken und Bewerten. Wihrend (XI) Kritisches Denken und
Bewerten noch hiufig, wenn auch ohne Digitalbezug, eine vermittelte Kompetenz
in BWL-Studiengiingen ist, spielen (IV) Digitale Verantwortung und (VII) Digitales
Lernen und Lernbereitschaft noch keine grofle Rolle in der Kompetenzvermittlung
an Universitdten und werden ebenfalls noch nicht in den Stellenausschreibungen
gefordert. Aufgrund der herausgestellten Wichtigkeit besteht bei diesen Digitalkom-
petenzen eindeutiges Potenzial zur nachhaltigen Integration in Curricula, Recruiting
und Weiterbildung.

Die Digitalkompetenz (IX) Selbstreflexion und -regulierung ist in den Stellen-
ausschreibungen nicht vorgekommen und kommt in den BWL-Studiengéngen nur
im herangezogenen Beispiel aus dem DeLLFi-Projekt vor. In den Weiterbildungen
ldsst sie sich nur bei Kursen zu digitaler Fiihrungskompetenz vermuten. Hier gibt es
demnach einen Bedarf fiir die stirkere Integration der Digitalkompetenz in allen drei
Bereichen, da Selbstreflexion und -regulierung nicht nur fiir (zukiinftige) Fithrungs-
kréfte relevant ist. Als letzte Gruppe konnen die Digitalkompetenzen (II) Informa-
tionsmanagement, (V) Informationsverarbeitung, (VI) Kreativitit und Originalitiit,
(VIII) Soziale Fihigkeiten und kulturelles Bewusstsein und (X) Problemlosungsfi-
higkeit gemeinsam diskutiert werden. Da sie nur in ein bis zwei der drei Bereiche
Erwihnung finden, ist auch hier eine stringentere Forderung und Vermittlung dieser
Digitalkompetenzen zu empfehlen.

Ubergreifend ist herauszustellen, dass Weiterbildungen die meisten Digitalkom-
petenzen abdecken. Durch die vielfiltigen Weiterbildungsmoglichkeiten konnen Un-
ternehmen gezielt die benotigten Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden fordern und
Spezialisierungen moglich machen. Die Hochschulausbildung hingegen bietet eine
wenig individualisierte One-Size-Fits-All-Losung an, in welcher den Studierenden
ein breites Spektrum an Kompetenzen vermittelt werden soll. Im Status Quo wird
noch wenig explizit auf Digitalkompetenzen eingegangen. In Bezug auf Stellenaus-
schreibungen zeigt sich, dass fiir dhnliche Jobbezeichnungen verschiedene spezifi-
sche Kompetenzen je Unternehmen in der Profilbeschreibung gelistet werden, und
Digitalkompetenzen teils recht konkret, teils in sehr geringem MafBe einflieSen.
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AbschlieBend lassen sich fiir die Bereiche — Hochschulbildung, Recruiting und
Weiterbildungen — Handlungsempfehlungen in Bezug auf die zwolf Digitalkompe-
tenzen ableiten.

Hochschulbildung:

e Klare und prisente Darstellung von Kompetenzen: Hochschulen sollten sich
insbesondere mit der Sichtbarkeit der Kompetenzen beschiftigen, welche mogli-
cherweise bisher nicht als sehr relevant angesehen wurde. Dies konnte beispiels-
weise durch eine prisente Platzierung von im Laufe des Studiengangs zu erlernen-
den Kompetenzen auf der ersten Seite eines jeden Studiengangs auf der Universi-
tits-Homepage geschehen. Dies ist von hoher Relevanz, damit Unternehmen be-
reits wiahrend des Recruiting-Prozesses erfahren, welche Kompetenzen die Hoch-
schulabsolvent:innen erlangt haben.

o Digitalisierung in der Zielsetzung der Kompetenzvermittlung: Bei den ge-
nannten Kompetenzen der Hochschulen findet sich ein digitaler Bezug nur un-
zureichend. Dies konnte zur Ursache haben, dass Kompetenzen im Sinne der Ba-
siskompetenzen allgemeingiiltig gehalten werden sollen, ist im heutigen Kontext
aber nicht mehr zeitgemil. Digitalkompetenzen sollten schon wihrend der Fach-
ausbildung im Fokus stehen, damit Studierende schneller in Themen und Projekte
von Unternehmen eingearbeitet werden kénnen. Hier wire zum Beispiel die Di-
gitalkompetenz XI Kritisches Denken und Bewerten zu nennen, welche in Bezug
auf die Informationssuche im Internet, unter anderem im Zusammenhang mit dem
Diskurs iiber ,,alternative Fakten*, durch die Digitalisierung von steigender Wich-
tigkeit geprigt ist.

e Dialog zwischen Hochschulen und Praxis: Aufgrund der Wichtigkeit der Di-
gitalkompetenzen sollten Hochschulen und Unternehmen als Praxispartner stér-
ker in den Austausch gehen. Somit konnten die Bildungseinrichtungen ihr Port-
folio entsprechend der Praxisbediirfnisse anpassen und wichtige Inhalte bereits
vor dem Berufseinstieg vermitteln. Um die Hiirde zwischen Theorie und Praxis
zu liberwinden, konnen sich Unternehmen zum Beispiel durch Kooperationen mit
Universitéten in innovative Lehrformate wie Hackathons einbringen und ihre An-
forderungen somit gut vermitteln.

o Auswirkungszeitraum der Anderungen an Hochschulen auf die Praxis: In
der Lehre benotigen Anderungen, gerade im Bereich Digitalisierung, mehr Zeit.
Durch die Semesteraufteilung kénnen Neuerungen meist nur halb-/oder ganzjih-
rig in das Lehrportfolio der Hochschulen integriert werden. Zudem priigen Ande-
rungen die Praxis erst nach Jahren, wenn die ersten Absolvent:innen angepasster
Curricula in die Praxis einsteigen.

Recruiting:

o Klarere Abgrenzung zwischen Kompetenzen und Profilanforderungen: In
Stellenausschreibungen findet meist eine Vermischung von Fihigkeiten und Kom-
petenzen statt. Insbesondere in Bezug auf Digitalkompetenzen werden diese
meist als Profilanforderung und daher sehr spezifisch auf individuelle Programme
oder Fihigkeiten klassifiziert. Dies mag darin begriindet sein, dass einzelne
Programme einfacher konkret zu benennen sind und die Konkretisierung von

@ Springer



Der Einfluss von digitalen Technologien auf Wissensarbeit: Kompetenzen im Wandel 153

Digitalkompetenzen schwerer fillt. Deshalb ist es wichtig die zugrundeliegen-
den Digitalkompetenzen klar aufzustellen, z.B. mithilfe der in diesem Beitrag
aufgestellten Ubersicht (siche Abb. 2). Somit sind die Anforderungen fiir Be-
werber:innen verstdndlich definiert und die Auswahl der geeigneten Person fillt
leichter. Beispielsweise ist Digitale Verantwortung (Digitalkompetenz IV) zu iiber-
nehmen wichtig fiir alle Mitarbeitenden, damit heute und in Zukunft in digitalen
Umgebungen ein respektvoller und damit auch produktiver Umgang miteinander
realisiert werden kann. Deshalb sollte die Digitalkompetenz auch in Stellenaus-
schreibungen thematisiert werden.

o Stirker Bezug auf Digitalkompetenzen nehmen: Generell ist auffallend, dass
meist Basiskompetenzen in Ausschreibungen zu finden sind. Eine mogliche Ursa-
che ist, dass die Nennung dieser iiber Jahrzehnte hinweg zum allgemeinen Stan-
dard geworden ist. Gerade in einem digitalen Umfeld und in technologieaffinen
Berufen muss deshalb ein stirkerer Fokus auf Digitalkompetenzen gelegt werden.
In vielen Fillen fehlt der Bezug auf Digitalisierung komplett, was im Zuge digita-
ler Transformationen nicht mehr der Standard sein sollte. In der Stellenausschrei-
bung fiir eine:n Data-Science-Analyst:in sollten beispielsweise nicht nur Digital-
kompetenzen aus dem Bereich Datenarbeit vorkommen, sondern gleichermalen
aus den drei anderen Bereichen.

o Spezifischere Anpassung an die Stellenausschreibung: In vielen Stellenaus-
schreibungen sind sehr allgemeine Anforderungen zu finden, welche gerade in
digitalen Berufsfeldern als Standard anzusehen sind (z. B. die Erwdhnung von Mi-
crosoft-Office). Deshalb miissen Unternehmen in der Bezeichnung spezifischer
werden und Digitalkompetenzen konkreter benennen.

Weiterbildung:

o Analyse der internen Zielsetzungen fiir externe Weiterbildungen: Durch ein
umfangreiches Angebot kann es fiir Unternehmen, die noch nicht so viel Digital-
kompetenzen (z.B. VII Digitales Lernen und Lernbereitschaft) aufweisen, schwie-
rig werden, passende Programme zu buchen. Hierbei gilt es, sich vorab gut zu in-
formieren und vor der Beschaffung Bedarfsanalysen durchzufiihren. Beispielswei-
se konnen Interviews mit Mitarbeitenden gefiihrt werden, um deren individuelle
Weiterbildungspotentiale und -bedarfe zu identifizieren. Mithilfe der gewonnenen
Erkenntnisse und individueller Beratung konnen dann passende Weiterbildungs-
angebote ausgewdhlt werden.

e Stiindige Uberarbeitung interner WeiterbildungsmaBnahmen: Die Halb-
wertszeit von Wissen wurde durch die Dynamik der Digitalisierung extrem ver-
kiirzt. Es ist stets auf die Aktualitit der Wissensvermittlung und die Anspriiche
des Unternehmens zu achten. Eine Weiterbildung im Themenfeld der Digitalkom-
petenzen kann z. B. nicht fiinf Jahre lang gleich durchgefiihrt werden, ohne dass
tiber Anpassungen reflektiert wird. Beispielsweise wire eine Schulung zur Nut-
zung von KI im Joballtag nicht mehr auf dem aktuellen Stand, wenn die aktuellen
Weiterentwicklungen im Bereich der generativen KI nicht miteinbezogen werden
wiirden.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Die voranschreitende Digitalisierung und der technologische Fortschritt prigen un-
sere heutige Arbeitswelt: Geschéftsmodelle, die gestern noch fiir langfristigen Erfolg
standen, konnen diesen nicht mehr garantieren. Fiir eine erfolgreiche digitale Trans-
formation brauchen Unternehmen Mitarbeitende, die dem Wandel gewappnet sind.
In der vorliegenden Arbeit wurden die Fragen adressiert, welche Digitalkompeten-
zen fiir die Wissensarbeit heutzutage besonders wichtig sind und welche Hand-
lungsempfehlungen sich davon fiir die Kompetenzvermittlung fiir Hochschulen und
Unternehmen ableiten lassen.

Ausgehend von einer Literaturanalyse von wissenschaftlicher und praxisnaher
Literatur wurden zwolf wichtige Digitalkompetenzen fiir die Wissensarbeit heraus-
gestellt. Fiir den Abgleich mit der Praxis wurden drei Zeitpunkte herangezogen,
zu denen Kompetenzen vermittelt und/oder gefordert werden. Zu diesen wurden
naheliegende Anwendungsfille definiert, welche untersucht werden konnten: Das
Aufkommen von Digitalkompetenzen in (1) Informationen zu BWL-Studiengin-
gen, (2) einschlidgigen Stellenausschreibungen und (3) unternehmensinternen und
-externen Weiterbildungen. Aus den Betrachtungen des Status Quos ergibt sich,
dass die zwolf wichtigen Digitalkompetenzen allesamt in den untersuchten An-
wendungsfillen Erwidhnung finden, jedoch nicht ausreichend vermittelt oder klar
gefordert werden. Somit ergeben sich Handlungsempfehlungen fiir Hochschulen
und Unternehmen. Beispielsweise ist eine engere Zusammenarbeit zwischen den
Hochschulen und Unternehmen ratsam, damit das Einbringen von Digitalkompe-
tenzen in Curricula abgestimmt und fiir die Relevanz in der Praxis zugeschnitten
werden kann. Es ist anzumerken, dass sich die Handlungsempfehlungen aus den
genutzten Informationsquellen ableiten. Dies erlaubt einerseits konkrete Handlungs-
empfehlungen mit Beispielen zu unterlegen. Andererseits ist der Beitrag somit auf
die drei Anwendungsfille begrenzt. Deshalb kdnnen wir zu Ursachen der beschrie-
benen Herausforderungen nur vermuten und ebnen den Weg fiir wichtige zukiinftige
Forschung.

Der Erfolgskurs von digitalen Technologien wie generativer KI hat uns in den
vergangenen Jahren gezeigt, wie schnell sich unser Verstdndnis fiir wichtige Kompe-
tenzen durch technologischen Fortschritt grundlegend verdndern kann. Auch wenn
die Digitalisierung lingst Einzug in Unternehmen gehalten hat und digitale Trans-
formationen die wichtigsten Umstrukturierungen an der Tagesordnung bedeuten,
zeigt dieser Beitrag, dass es im Sinne der Digitalkompetenzen noch mehr Erfah-
rung und enge Zusammenarbeit zwischen Forschung und Praxis braucht, bis Ursa-
chen fehlender Digitalkompetenzvermittlung ergriindet werden konnen und aus den
hier gegebenen Handlungsempfehlungen eingingige Konzepte fiir die Befiahigung
(zukiinftiger) Arbeitskriafte werden. Mit diesem Beitrag hoffen wir, hilfreiche Er-
kenntnisse und Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit Digitalkompetenzen
zu leisten und somit (zukiinftige) Arbeitskrifte und Unternehmen fiir den digitalen
Wandel fit zu machen.

@ Springer



Der Einfluss von digitalen Technologien auf Wissensarbeit: Kompetenzen im Wandel 155
7 Anhang
Tab. 1 Konzeptmatrix
# Kategorie Genannte Kompetenzen Anzahl
Nennungen
Technologie 1 Digitale Kommunikation Digitale Kommunikation 19
und Kollaboration Digitale Zusammenarbeit & Kollaboration 17
Digitale Interaktion 8
Arbeiten mit digitalen Umgebungen 2
Prisentationsfihigkeit 1
n Informationsmanagement  Informationssuche & -bewertung 19
Informationsmanagement 7
Definieren von Informationsbediirfnissen 1
Strategie- & Planungsfiahigkeiten 1
Etablierung von Datenkultur 1
ur Bewusstsein fiir KI-Awareness 1
Zukunfistechnologien Programmierfihigkeiten 5
Softwarekenntnisse 6
Systemanalyse & -entwicklung 2
Konzeptionelle Modellierung 1
Daten- v Digitale Verantwortung Datenschutz & -sicherheit 15
verarbeitung Digitale & Daten-Literacy 9
Digitale Verantwortung 3
Verantwortungsvolle Nutzung 2
Digitale Gesundheit 2
Governance, Risiko, Compliance 1
Geistiges Eigentumsrecht 5
14 Informationsverarbeitung Informationsverarbeitung 18
Datenverwaltung & -verarbeitung 4
Datenorganisation 4
Digitale Fachkompetenz 4
Tabellenkalkulation & Textverarbeitung 1
Prozesse, vi Kreativitiit und Erstellen digitaler Inhalte 17
ff;:n Originalitat Kreativitit & Originalitit 15
und Change Management 1
Kultur Fliissigkeit von Ideen 1
Digitales Marketing 1
vl Digitales Lernen und Digitales Lernen & Lernbereitschaft 9
Lernbereitschaft Wissensgenerierung & -vermittlung 2
Lehren & schulen anderer 6
vl Soziale Fihigkeiten und Digitale Ethik & ethisches Bewusstsein 11
kulturelles Bewusstsein Netiquette & soziale Fahigkeiten 6
Kulturelles Bewusstsein 4
Beteiligung an digitaler Kultur/Gesellschaft 2
IX Selbstreflexion und Selbstreflexion & -regulierung 3
-regulierung
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Tab. 1 (Fortsetzung)

# Kategorie Genannte Kompetenzen Anzahl
Nennungen

Neue X Problemlosungsfihigkeit  Problemlsungsfihigkeit 16
hH:;?xfi_ Entscheidungsfihigkeit 2

sen X1 Kritisches Denken und Kritisches Denken & Bewerten 13
Bewerten Handeln ableiten & schlussfolgern 2
Neugierde 1
Urteilsvermogen 1
Rollenverstindnis von Medien 1
Verzweigungskompetenz 1
X Agiles Arbeiten Agiles Arbeiten 3
Flexibilitit 2

—

Echtzeit-Denkfihigkeit
Multitaskingfahigkeit

—_

Die vollstindige Konzeptmatrix inkl. Quellenverzeichnis kann von dem Autor:innenteam auf Anfrage gerne ausgehindigt
werden
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